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Tiivistelma

Ostotoiminnan merkitys vastuullisuuden osa-alueena on kasvava, silla yritysten odotetaan yha
perusteellisemmin varmistavan, etta kaikki toimitusketjun osapuolet toimivat vastuullisesti. Taman
laadullisen tutkielman tarkoitus on selvittdd, miten ammattiostajat suhtautuvat sosiaalisesti
vastuulliseen ostamiseen, minkilaisia esteitd ja kannusteita vastuulliseen ostamiseen liittyy ja miten
tilannetta voitaisiin edistda kaupan alalla Suomessa.

Kontekstina tutkimuksessa on suomalainen kaupan alan case-yritys, jossa osa ostoista tehdian
riskimaiden toimittajilta - erityisesti Kiinasta. Sosiaalisesti vastuullinen ostaminen tdssa
kontekstissa maairitellidn ostamisena sellaisilta tavarantoimittajilta, jotka ovat sitoutuneet
noudattamaan kansainvalisiin ihmisoikeuksiin perustuvaa Business Social Compliance Initiative -
toimintaohjetta (BSCI). Tutkimus koostuu kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisesta osiosta, jossa
haastateltiin 12 ammattiostajaa ja 4 ostoryhman paillikkéa sekd hankintajohtajaa, talous- ja
hallintojohtajaa ja Head of Corporate Responsibilitya.

Ostajien sitoutuminen sosiaalisesti vastuulliseen ostamiseen ei padosin ole yltdnyt
henkilokohtaiselle tasolle, mutta perusoheistus on ymmarretty. Vastuullista ostamista ei nahda
ostajan omana vastuualueena BSCI:hin sitoutumisen vaatimista laajemmin ja BSCI-periaatteiden
tuntemus on pintapuolista. Vastuunjako erityisesti toimittajaseurannan osalta kaipaa
selkeyttamisti. Esteina vastuullisen ostamisen kehittymiselle voidaan nahda myos epailykset BSCI-
jarjestelmaa kohtaan ja tyoilmapiiri, jossa vastuullisuus ei nouse puheenaiheeksi.

Lopuksi muodostetaan 16-kohtainen lista askelista, joita case-yrityksessd ja vastaavissa
organisaatioissa voidaan kayttdd sosiaalisesti vastuullisen hankinnan kehittdmiseen. Osa
ehdotuksista liittyy organisaatiojarjestykseen kuten vastuualueiden selkeyttimiseen. Osa on
kaytannon askelia, kuten roolimallin kaytto, palkitsemisjarjestelmat tai rekrytointipaiatokset. Loput
liittyvit tiedon lisddmiseen ja muutosprosessista kerrontaan koulutuksen ja sisdisen viestinnidn
kautta. Keskeinen tavoite on yrityskulttuurin ja toimintamallien muutos sellaisiksi, jotka
kannustavat ostajaa asettamaan vastuullisuuden jopa hintatavoitteita tirkeimpdin asemaan.
Ostajan tulee olla tietoinen valintojensa vaikutuksista niin yrityksen maineenhallintaan kuin
riskimaaoloihin ja omata tarvittavat resurssit vastuullisten valintojen tekemiseen.

Avainsanat vastuullisuus, sosiaalinen vastuullisuus, CR, CSR, ostaminen, kaupan ala,
toimitusketjut, BSCI, riskimaaostot
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1. JOHDANTO

Kestdvin kehityksen teemat ovat viimeisten vuosikymmenten aikana rantautuneet julkisen
sektorin ja kansalaisyhteiskunnan liséksi myos yksityisen sektorin agendalle. Yritykset kohtaavat
yhd enemmin paineita osallistua kestivian kehityksen edistimiseen tai vahintdin lieventdd omia
negatiivisia ulkoisvaikutuksiaan. (Mm. Asif Salam, 2009; Worthington et al., 2008; Schneider &
Wallenburg, 2012; Giuniperon et al., 2012; Seuring & Muller, 2008; Mont & Leire, 2009.)
Taloudellisen kestdvyyden huomioiminen ei enéé riitd, vaan yritysten odotetaan pitdvan huolta

my0s ympdaristovaikutuksistaan ja siitd, miten toiminta vaikuttaa ympér6iviin ihmisiin.

Tuhansien yritysten litketoimintamalli perustuu samaan ajatukseen: myynti keskitetdén kalliin
hintatason maihin, kun taas tuotanto ulkoistetaan maihin, joissa tuotantokustannukset ovat
alhaisia (Zadek, 2004). Paine tuotantokustannusten hillitsemiseen on pahimmillaan johtanut
thmisoikeusrikkomuksiin ja ympériston laiminlyontiin tuotantomaissa. Ihmisten ja ympériston
liséksi laiminlyonnistd kérsii my0s yritys. Historia on ndyttanyt, ettd tydeldman oikeuksien
rikkomukset ja tehdasonnettomuudet tuotannon alkupéésséi voivat aiheuttaa merkittdvid imago-
ongelmia lopputuotteen brandin haltijalle tai sen myyjélle (Chen et al., 2009; Maignan et al.,
2002). Yksi kuuluisimmista esimerkeistd on urheilukenkii ja -asusteita tuottava Nike, joka nousi
kansalaisjérjestdjen ja median huomioon 1990-luvulla heikkojen tuotanto-olosuhteiden vuoksi.
Indonesialaisilla tehtailla tyontekijoille ei maksettu lainmukaisia palkkioita, KambodZzassa ja
Pakistanissa esiintyi lapsitydvoimaa ja vietnamilaisten tehtaiden terveys- ja ty6turvallisuustasot
olivat heikkoja muun muassa kemikaalipdéstdistd johtuen. (Locke, 2002.) Toinen tunnettu tapaus
on Nestléen kohdistuneet syytdkset didinmaidonkorvikkeeseen liittyen. Aidit kehitysmaissa
sekoittivat Nestlén didinmaidonkorviketta saastuneeseen veteen tietdimétti sen terveyshaitoista.
Seké Nestl¢ ettd Nike ovat vuosien saatossa siirtyneet puolustelevasta ja vastuullisuusongelmia
véhittelevistd 1dhestymistavasta kohti yhé aktiivisempaa ja ennakoivampaa

vastuullisuusstrategiaa. (Zadek, 2004.)

Lihes jokainen suuryritys nykydin luo jonkinlaisen vastuullisuusstrategian. Strategia saattaa
siséltdd filantropiaa, operaatioiden ja toimitusketjun ulkoisvaikutusten hallintaa tai

edistyksellisimmissé yrityksissé jopa kestédviaédn kehitykseen téhtddvid innovaatioita. (Halme &



Laurila, 2009.) Ympéristdasiat ovat toistaiseksi saaneet sosiaalisia seikkoja enemmain huomiota
vastuullisuusstrategioiden painotuksissa (Mont & Leire, 2009: 4; Seuring & Muller, 2008).
Sosiaalisen ulottuvuuden laiminlydnti voi kuitenkin johtaa huomattaviin ongelmiin niin

tuotantomaissa kuin yrityksen maineessa, kuten Niken ja Nestlén esimerkit osoittavat.

Haastetta strategiatyohon luo globalisaation my6td monimutkaistuneet toimitusketjut (mm.
Maloni & Brown, 2006). Ketjut ldpédisevit useita kansallisia rajoja ja tuotteet saattavat koostua
kymmenilti eri tehtailta tulevista osista. Lopputuotteen kaikkien komponenttien alkuperdd on

usein hyvin haastavaa selvittdd, mikd hankaloittaa toimitusketjun hallintaa huomattavasti.

Aktiivisemmista vastuullisuusstrategioista huolimatta monissa tuotannon liahtomaissa
tydolosuhteet eivit vield tdysin tdytd kansainvilisid vaatimuksia. Esimerkiksi kiinalaisten
tehtaiden olosuhteet vaihtelevat rdikeésti (Ngai, 2005). Kaupan alan yrityksisséd ostopédatoksisti
vastaavilla henkil6illa on siis mahdollisuus vaikuttaa suuresti sithen, minkélaisten tehtaiden
valintaa markkinoilla suositaan. Ostajien ja ostotoiminnan merkitys yritysten
vastuullisuuskeskusteluissa onkin noussut viime vuosina (Tate et al., 2010; Maloni & Brwon,
2006; Park & Stoel, 2005; Salam, 2009; Schneider & Wallenburg, 2012). Merkityksen
ymmaérryksestd huolimatta monissa yrityksisséd vastuullisuuden periaatteita ei ole onnistuttu
jalkauttamaan onnistuneesti strategiatasolta kdytdnnon ostotoimintaan (mm. Schneider &
Wallenburg, 2012; Maignan et al, 2002). Tamén tutkielman tarkoituksena on selvittds, miksi
vastuullisen ostamisen periaatteiden implementointi kaupan alan yrityksissi ei aina ole

menestyksekésté ja miten sitd voidaan edistda.

1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Toimittajien valikoinnilla ja ostoprosesseilla on yhéd suurempi merkitys kokonaisvastuullisuuden
kannalta (Tate et al., 2010; Maloni & Brown, 2006). Ammattiostajat ovat tyypillisesti vastuussa
toimittajavalinnoista, minkd vuoksi tdssi tutkielmassa tarkkaillaan ongelmaa juuri ostajien

suhtautumisen kautta.



Esteitd ja kannusteita yritysten vastuullisuustoimiin on laajemmin tutkittu jo paljon (Mont &
Leire, 2009 [European Commission, 2002; Graafland & van de Ven, 2006; Mackey et al., 2007;
Palazzi & Starcher, 2000; SustainAbility, 2002; WBCSD, 2002]). My®ds vihrei eli ekologinen
ostaminen on saanut tutkijoiden huomiota osakseen (mm. Walker et al., 2008; Cartner &
Dresner, 2001; Ernst and Young, 2008; Coggburn & Rahm, 2005; Zsidisin & Siferd, 2001),
mutta tutkimuksia, joissa keskitytdén sosiaalisesti vastuullisen ostamisen kannustimiin ja
esteisiin on vield verrattain vahian (Mont & Leire, 2009: 5). Yhteiskuntavastuun tutkimus on
padosin keskittynyt yhteiskuntavastuun tuloksiin ja taloudellisiin vaikutuksiin yritystasolla.
Yksittdiset ja henkilokohtaiset paatoksentekoprosessit yrityksen sisdlld ovat saaneet vihemmaén
huomiota kirjallisuudessa (Park & Stoel, 2005). Talld tutkimuksella pyritdén paikkaamaan tuota

aukkoa.

Tutkimus tehdddn tilaustyona kaupan alan case-yrityksen laatuosastolle ja toteutetaan yrityksen
ammattiostajien keskuudessa. Laatuosaston kannalta on tarkeitd selvittdd, mitka asiat estévit tai
rajoittavat vastuullisen hankinnan kehittymista yrityksessd. Tutkielman tarkoituksena on myds
luoda toimintatapa, jolla voidaan integroida vastuullinen hankintatapa osaksi case-yrityksen

ostoprosessia ja poistaa 10ydettyji esteit.

Hankinnan vastuullisuus on rajattu tutkielmassa sosiaaliseen vastuullisuuteen. Tutkielma
keskittyy erityisesti kdyttotavaroiden hankintaan. Tutkielma perustuu seki olemassa olevaan

kirjallisuuteen ettd case-yrityksen ostajien haastatteluihin.

Case-yritys on valinnut oston sosiaalisen vastuullisuuden tydkaluksi Business Social Compliance
Initiative -jarjestelmin. Ostohenkilokunnan tulisi yrityksen ohjeistuksen mukaan varmistaa, ettd
jokainen tavarantoimittaja, jonka kanssa solmitaan sopimus, noudattaa BSCI:n eettistad
toimintaohjetta tai on sitoutunut liittymé&én siithen. Todellisuudessa case-yrityksen
toimittajakannassa esiintyy vield merkittdvasti BSCI:n ulkopuolisia toimittajia. Haastatteluiden
avulla on tarkoitus selvittdé syitd siithen, miksi ndin on. Noudatetaanko ohjeistusta vai ei ja onko
vastuullisen hankinnan varmistamisessa muita rakenteellisia ongelmia? Minkélaiset tekijét
johtavat siihen, ettd ohjeistusta ei mahdollisesti noudateta ja miten tilannetta voitaisiin kehittda?

Alla olevat tutkimuskysymykset pyrkivit selvittimédn niité asioita.



Kysymys 1: Minkélaisia esteitd ja kannusteita sosiaalisesti vastuullisen ostotoiminnan
kehittymiselld on suomalaisessa kaupan alan yrityksessi?

Kysymys 2: Miten ammattiostajat suhtautuvat sosiaaliseen vastuullisuuteen ja siihen liittyvéan
ohjeistukseen?

Kysymys 3: Miten ostotoiminnan sosiaalista vastuullisuutta voitaisiin parantaa?

1.2. Tutkielman rakenne

Tutkielman ldhtdasetelma perustuu kirjallisuuskatsaukseen, joka kidydadn ldpi toisessa luvussa.
Kolmas luku esittelee valitut datan kerdys- ja analysointimetodit seké arvioi tutkielman
luotettavuutta. Neljds luku késittelee datan analyysid, pohdintoja ja tuloksia. Viidennessé luvussa
esitelldéin kehitysehdotukset ja kuudennessa johtopédatokset. Lopuksi listataan lahdekirjallisuus ja

liitteet.



2. OPIT AIEMMASTA KIRJALLISUUDESTA

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on selvittdd, mitd aiempi aiheeseen liittyvé tutkimus
kasittdad. Tutkimuskysymykset on muodostettu seké kirjallisuudesta etté case-yrityksen tarpeista

nousevien tekijoiden perusteella. Kirjallisuuskatsaus koostuu seuraavista osa-alueista:

CR-kirjallisuus
Sosiaalisesti vastuullisen ostamisen méairitelma ja merkitys
Paatoksenteko B2B-ostoprosesseissa

Sosiaalisesti vastuullisen ostamisen kannusteet ja esteet

@wok D=

Tiivistelma

CR eli Corporate Responsibility -kirjallisuus antaa tutkimukselle laajemman akateemisen pohjan.
Osiossa kisitelldan CR-tutkimuksen perustavanlaatuisia malleja, strategioita ja trendeja.
Seuraavaksi késitelldén sosiaalisesti vastuullisen ostamisen mairitelmid. Tassd tutkimuksessa
sosiaalisesti vastuullinen ostaminen kisitetdan BSCI:n (Business Social Compliance Initiative)
toimintaperiaatteiden kautta. B2B-ostamisen paitoksenteko on otettu kirjallisuuskatsaukseen
mukaan, koska tutkimuksessa on keskeistd ymmaértad, mistd paitokset koostuvat ja mitkd seikat
niihin vaikuttavat. Tdmaén jdlkeen paneudutaan tutkimuksen kannalta keskeisimpdéin osaan eli
aikaisempiin tutkimuksiin siitd, mitk asiat kannustavat ja estivit sosiaalisesti vastuullista

ostamista. Lopuksi esitdn oman tiivistelméni kirjallisuudesta rakentamani mallin avulla.

2.1. CR-kirjallisuus laajana taustana

Perinteisesti yritysten tarkein vastuullisuusalue on ollut taloudellinen vastuullisuus. Niiden
tehtdvina on siis ollut luoda voittoa omistajilleen. Nykyéddn yritysten yleisesti ajatellaan kantavan
my0s sosiaalista ja ymparistollistd vastuuta. (Cornelissen, 2011.) Yritysten yhteiskuntavastuu on
kisitteend noussut laajaan yhteiskunnalliseen keskusteluun viimeisten vuosikymmenten aikana,
mutta ideana se ei ole uusi. Ajatuksia vastuullisesta litketoiminnasta on esitetty jo 50-luvulla, tai

joidenkin ldhteiden mukaan jopa 30-luvulla (Beckmann, 2007). Vastuullista yritystoimintaa on

9



englanninkielisessi kirjallisuudessa kuvattu monin termein, kuten corporate social
responsibility, corporate citizenship, ja sustainability (Waddock, 2008). Corporate social
responsibility (CSR) on globaalisti ja etenkin USA:ssa termeistd vakiintunein sekd
kirjallisuudessa ettd kdytdnnon yritystoiminnassa (Carroll & Shabana, 2010; McWilliams &
Siegel, 2000). Suomalaisen ldhtokohdan vuoksi tdmén tyon myShemmissi vaiheissa kdytetddn
termid Corporate Responsiblity -termid (CR), joka on suomalaisten tutkijoiden (mm. Halme &

Laurila, 2009) suosiossa.

CR ja CSR ovat saaneet monta erilaista médaritelméaé, teoriaa ja lahestymistapaa vuosien saatossa.
Garriga ja Melé (2004) jaottelivat CSR-kirjallisuuden teoriat neljdén eri ryhmdén. Ensimmaiisen
ryhmén instrumentaaliset teoriat nékevit yrityksen vain arvonluonnin instrumenttina. Néista
kuuluisin on Milton Friedmanin (1970) argumentti, jonka mukaan yrityksen ainoa vastuu
yhteiskunnalle on maksimoida osakkeenomistajien tulos kansallisen lain ja yleisten eettisten
tapojen puitteissa. Poliittiset teoriat keskittyvit yrityksen vaikutusvaltaan poliittisella areenalla.
Muun muassa corporate citizenship- eli yrityskansalaisuusteoriat kuuluvat tdhin ryhméén, jossa
uskotaan, etté yrityksilld oleva valta tuo myos vastuuta yhteiskunnallisena toimijana.
Integroivissa teorioissa uskotaan, ettd yrityksen tehtdvd on huomioida yhteiskunnan sille
asettamat vaatimukset ja integroida ne omaan toimintaansa. Vaatimukset riippuvat
yhteiskunnassa kulloinkin vallitsevista arvoista. Viimeinen ryhmé koostuu eettisisté teorioista,
joissa keskeisid ovat yrityksen ja yhteiskunnan vélisen suhteen eettiset vaatimukset. Nama teoriat
pohjautuvat periaatteisiin siitd, mikd on oikein tai edellytys hyvén yhteiskunnan saavuttamiseen.
Eettisten teorioiden ryhmééin luetaan muun muassa kestavén kehityksen tavoitteisiin ja

thmisoikeuksiin pohjautuvat teoriat.
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Ekologinen kehitys Sosiaalinen kehitys

Kestédva kehitys

Taloudellinen kehitys

Kuva 1: Kestdvdn kehityksen triple bottom line -malli (mm. Carter & Rogers, 2008: 365)

Nykyéén paljon puhuttu tavoite niin yrityksissd kuin muussakin yhteiskunnassa on kestiva
kehitys. John Elkingtonin (1994) kuuluisan triple bottom line -mallin mukaan kestdvé kehitys
yrityksessd koostuu kolmesta pilarista: ymparistostd, taloudesta ja sosiaalisista seikoista.
Toisinaan mééritelmiin otetaan mukaan myos kulttuurilliset seikat. Monissa yrityksissd CR
kisitetddn ndiden pilareiden valossa. Martin ja Schouten (2012) linjaavat, ettd CSR:n tirkein
tehtdva on integroida triple bottom line -malli litketoimintasuunnitelmaan. Taydellinen kestivyys
saavutetaan kestdvyyden osa-alueiden leikkauspisteessé (ks. kuva 1). Osa yrityksisti
todellisuudessa kuitenkin paéttia strategiassaan keskittyd tiettyyn tai tiettyihin osa-alueisiin

toisia enemmaén (Schneider & Wallenburg, 2012). Téssé tutkimuksessa case-yrityksen
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vastuullisen hankinnan kehittimistoimet ovat painottuneet sosiaalisen vastuullisuuden

parantamiseen ja tutkielma on rajattu timén osa-alueen tarkkailuun.

Monissa, etenkin kansainvélisissé, yrityksissd ihmisoikeudet ovat otettu CR:n sosiaalisen
ulottuvuuden kantaviksi periaatteiksi (Garriga & Mel¢, 2044, [Cassel, 2001]). Yhdistyneiden
Kansakuntien vuosituhanteen vaihteessa lanseeraamaa UN Global Compactia sovelletaan
nykydin monissa yrityksissa (Garriga & Mel¢, 2004: 61). My0s tdmin tutkimuksen case-
yrityksessd sovellettava Business Social Compliance Initiative (BSCI) pohjautuu osittain Global
Compactiin. Sosiaalinen vastuullisuus médrittyy téssi tutkimuksessa pitkdlti YK:n
thmisoikeusjulistuksen, UN Global Compactin ja siitd johdetun BSCI:n toimintaperiaatteiden

kautta.

Osa kirjailijoista nékee vastuullisuuden eri tavalla. Carroll (1991) méirittelee CSR:n neliosaisen
pyramidimallin kautta (ks. kuva 2). Téssd mallissa taloudelliset vastuut ndhdéén suurimpana ja
tarkeimpind rakennuspalikkana, silld ilman taloudellista tulosta yrityksen toimintaa ei voida
perustella. Teoria painottuu siis Garriga ja Melén (2004) ryhmittelyn mukaan instrumentaaliseen
suuntaan. Pyramidimallin mukaan yrityksen tulee myo0s téyttda lain asettamat velvollisuudet,
toimia eettisesti ja harjoittaa filantropiaa. Eettisesti toimiminen téssd mallissa tarkoittaa sitd, ettd
taytetddn ne normit ja odotukset, joita asiakkaat, tyontekijét, osakkeenomistajat ja ympardiva
yhteiso pitavit oikeudenmukaisina ja reiluina. Filantrooppiset velvollisuudet tarkoittavat
rahallisten ja henkisten resurssien lahjoittamista ymparoivélle yhteisolle ja ndiden kautta

eldménlaadun parantamista.
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Filantrooppiset vastuut
Ole hyvd yrityskansalainen.

Tarjoa resurssejasi ympardiville
yhteisolle; paranna elaménlaatua

Eettiset vastuut

Ole eettinen.

Velvollisuus toimia oikeudenmukaisesti ja
reilusti.

Lailliset vastuut

Noudata lakia.
Laki kertoo yhteiskunnalle, miké on oikein ja mikd véarin.
Noudata pelisdéntoja.

Taloudelliset vastuut
Tee voittoa.
Perusta, jonka pdéllda muut pyramidin osat lepaavit.

Kuva 2: CSR pyramidi (Carroll, 1991: 42)

Carrollin pyramidi (kuva 2) on yksi tunnetuimmista CSR-malleista, mutta se on aikojen saatossa
saanut osakseen myo0s kritiikkid (mm. Visser, 2006) ja osa mééritelmistd poikkeaa
pyramidiajattelusta huomattavasti. Esimerkiksi Davisin (1973: 312) mukaan CSR on
tavanomaisten taloudellisten, teknisten ja laillisten vaatimusten ylittdvien asioiden huomioon
ottamista ja niihin reagoimista. Taloudelliset ja lailliset velvollisuudet siis ndhdidédn CR:n

ulkopuolisina, ”tavanomaisina seikkoina”.

Sittemmin my®ds filantropian merkitystd on kyseenalaistettu. Halme ja Laurila (2009) jaottelevat
CR-strategiat kolmeen osioon: filantropiaan, integraatioon ja innovaatioon.
Filantropiakeskeisissé strategioissa yritys tekee hyvéntekevéisyyttd tukemalla
ydinliiketoimintansa ulkopuolisia projekteja. Koulun rakentaminen kehitysmaahan tai

hyvéntekevéisyyteen lahjoittaminen ovat esimerkkejé filantropiahankkeista, joilla pyritddn
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parantamaan yrityksen mainetta, mutta ei muuteta oman liiketoiminnan ehtoja. Filantropian
tehokkuutta voidaan kritisoida, silld se on tdysin irrallista yrityksen ydinosaamisesta ja
litketoiminnasta yleensd. Hyvintekeviisyyteen lahjoittaminen voi olla hieno ele, mutta jos silld
oikeutetaan epdeettinen kiytos itse liiketoiminnassa, on sen rooli 1dhinnd pinnallista ulkokuoren
maalailua. Integraatiomallissa puolestaan keskitytddn yrityksen oman liiketoiminnan
muokkaamiseen sellaiseksi, ettd prosessit eivit tuota kdrsimystd ympéristolle, ihmisille tai
taloudelle. Liiketoiminnan perusideaa ei kuitenkaan ole tarkoitus muuttaa, vaan pyritdén
toimimaan entiseen tapaan huomioiden oman toiminnan ulkoisvaikutukset ymparistoon ja
yhteiskuntaan. Esimerkiksi oman toimitusketjun valvominen luetaan integraatiostrategiaksi.
Integraatiostrategian perusajatukset ovat samansuuntaisia Garriga ja Melén (2004) integroiviksi
luokittelemien CSR-teorioiden kanssa. Innovaatiostrategian omaksuneissa yrityksissd tuote tai
palvelu itsessdén on suunniteltu ratkaisemaan tiettyjd yhteiskunnallisia tai ympériston kannalta
merkittdvid ongelmia. Esimerkiksi uusiutuvien energiaratkaisuiden tarjoajat tai

kimppakyytipalvelut voidaan laskea CSR-innovaatiostrategian toteuttajiksi.

Case-yrityksen vastuullisuusstrategiassa linjataan tirkeiksi sekéa taloudellinen, ympéristollinen
ettd sosiaalinen vastuu, Elkingtonin (1994) mallin mukaisesti. Yrityksen Head of Corporate
Responsibilityn mukaan olennaisia asioita vastuullisuuden osalta yrityksessd ovat hankinta,
ympdristdasiat, henkildstdasiat, tuotevastuu, vastuullinen markkinointi ja yksityisyyden suoja
sekd taloudellinen vastuu, arvot ja eettinen ohjeistus. Ymparistovastuun osalta yritys on
keskittynyt 1&hinnd omien myymaldidensé kehittimiseen muun muassa energiankulutuksen ja
resurssitehokkuuden kautta. Toimitusketjun vastuullisuudessa pdépaino on sosiaalisella
vastuullisuudella, joka riskimaaostojen kohdalla pohjautuu pitkélti BSCI -toimintaperiaatteisiin.
BSCI:n sosiaalisesta painopisteestd huolimatta yhtend sen alakohtana on ympaéristoystavéllisyys,
joten tdmikin on osa toimitusketjun vastuullisuuden vaatimuksia. Halmeen ja Laurilan (2009)
mallin perusteella voidaan pédtelld, ettd case-yrityksen CR-strategia on keskittynyt integraatioon.
Case-yrityksen strategisena padmaiérand on jatkaa liiketoimintaa siten, ettd vastuullisuuden

periaatteet otetaan huomioon — ydinliiketoimintamallia muuttamatta.

14



2.2. Sosiaalisesti vastuullisen ostamisen méaritelma ja merkitys

CR-ajattelun lisdéntyessd ja litkketoiminnan kansainvilistyessi yrityksiltd vaaditaan yha
tarkempaa kontrollia paitsi oman ydinliiketoimintansa my6s koko toimitusketjun vastuullisuuden
varmistamiseen (Mont & Leire, 2009). Toimittajien valikoinnilla ja ostoprosesseilla on siis yhd
suurempi merkitys kokonaisvastuullisuuden kannalta (Tate et al., 2010; Maloni & Brown, 2006).
Viimeisen vuosikymmenen aikana onkin kiinnitetty aiempaa enemmén huomiota logistiikan ja
oston merkitykseen vastuullisuudessa, mutta kirjallisuutta aiheesta ei ole vield jérin paljon (Park
& Stoel, 2005: 244; Salam, 2009: 357, Schneider & Wallenburg, 2012: 244.) CR-ajattelun
laajentuminen koskemaan toimitusketjua alkoi kdytdnndssd 1990-luvulla (Maloni & Brown,
2006). Poist oli yksi ensimmaisistd tutkijoista, joka ehdotti sosiaalisen vastuullisuuden
huomioimista toimitusketjussa vuonna 1989 (Maloni & Brown, 2006). Sittemmin yleistyneen
ajatusmallin mukaan vastuullisuuteen pyrkivien yritysten on osallistettava alihankkijoitaan ja
asetettava niille vastuullisuuden standardeja (Schneider & Wallenburg, 2012; Tate et al., 2010).
Useissa tutkimuksissa on huomattu, ettd yritysten ndkyvin tapa vastata ndihin paineisiin on
omien toimintaperiaatteiden (corporate code of conduct) kiyttoonotto. Yritysten
toimintaperiaatteiden maird onkin kasvanut merkittévasti sitten 90-luvun alun. (Andersen &
Skjoett-Larsen, 2009.) Euroopassa toimintaperiaatteiden kaytto yleistyi vasta 90-luvun

puolenvilin jélkeen (Andersen & Skjoett-Larse, 2009 [Jenkings, 2001]).

Vastuullisuuden valvominen toimitusketjuissa on haastava tehtdvé, silld globaalit ketjut voivat
olla hyvinkin monimutkaisia. Niiden ldpikotainen valvominen vie huomattavasti resursseja
yrityksen varsinaiselta litketoiminnalta ja on usein jopa mahdotonta. Eri maiden kansalliset
lainsdddénnot poikkeavat toisistaan, miké vaikeuttaa tehtdvia entisestdén. Yrityskohtaisia code
of conduct —periaatteita onkin kritisoitu yleviksi ja héilyviksi sadnndiksi, joita ei kuitenkaan
voida toimeenpanna lakien tapaan (mm. Andersen & Skjoett-Larsen, 2009 [Klein, 2000; Sethi,
2002]). Tilanteen monimutkaisuutta on pyritty lieventdimédn kehittamalla
standardisointijdrjestelmid ja BSCI:n kaltaisia aloitteita sosiaalisten parannusten
aikaansaamiseksi globaaleissa toimitusketjuissa. BSCI:std huolimatta ostotoiminnan
vastuullisuuden varmistaminen ei aina ole helppoa, silld ostokdyttdytymisen muuttaminen vaatii

motivaatiota, paneutumista, koulutuksia ja usein myds taloudellisia resursseja.
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Osa kirjallisuudesta késittelee kestévad hankintaa kokonaisuutena, johon kuuluu seké
taloudellisia, sosiaalisia ja ympéristollisid tekijoitd. Toiset taas keskittyvét tiettyyn ulottuvuuteen,
kuten esimerkiksi vihemmistOyrityksilta (Minority Business Enterprises, MBE) ostamiseen tai
ympéristoystivilliseen ostamiseen (Schneider & Wallenburg, 2012: 244; Salam, 2009: 358).
Ympiriston huomioon ottaminen on kdytdntond vakiintunut monissa yrityksissé jo useampien
vuosien ajan. Sosiaaliset ja eettiset seikat eivét sen sijaan ole saaneet yhtéd paljon huomiota, tai
niiden eteen ei ole toistaiseksi ndhty yrityksissé vaivaa samassa madrin kuin ympéristoasioiden
eteen. (Mont & Leire, 2009: 4; Seuring & Muller, 2008.) BSCI:n painopiste on sosiaalisessa
vastuullisuudessa, ja téssi tutkielmassa paneudutaankin erityisesti tdhin toistaiseksi vield

pienempiin rooliin jdéneeseen vastuullisuuden alueeseen.

2.2.1. Madritelma: sosiaalisesti vastuullinen ostaminen

Carter ja Jennings (2002a) kayttivit termid LSR (logistics social responsibility), joka koostuu
kuudesta eri ulottuvuudesta: etiikka, moninaisuus, tydolosuhteet ja ihmisoikeudet, turvallisuus
seké filantropia ja yhteison osallistaminen. Logistiikalla tdssd yhteydessi tarkoitetaan prosesseja,
kuten osto, kuljetus, pakkaaminen ja varastointi (Ciliberti et al., 2008). LSR on laajempi termi,

jossa osto kuitenkin on tirkeédssa osassa.

PSR (purchasing social responsibility) on LSR:n ostamiseen keskittyvé alatermi, jolla
tarkoitetaan ostopééllikoiden osallistumista sosiaalisesti vastuullisiin toimiin, eli yrityksen CR-
toimiin (Carter & Jennings, 2004). Myos PSR koostuu useasta ulottuvuudesta (moninaisuus,
ympdristd, turvallisuus, ihmisoikeudet ja filantropia oston johdossa), jotka ovat kaikki
yhteydessé toisiinsa. PSR pohjautuu ja on osittain paéllekkdinen yrityksen muun CR:n kanssa,
mutta ostopadllikdilld on erityinen rooli vastuullisuudessa toimittajasuhteen osalta. (Carter &
Jennings, 2004.) Kun yritys omaksuu sosiaalisia standardeja, osto-osasto voi toimia vilikétend,
joka siirtdd kdytiantojd toimittajille luoden ketjureaktion, jonka myoté syvié sosiaalisia muutoksia

voi tapahtua nopeasti (Ciliberti et al., 2008 [Green et al., 1996; Preuss, 2000]).

Carter ja Jennings (2002b) tutkivat PSR:n vaikutusta toimitusketjun suhteisiin haastattelemalla

ostopééllikoitd kuluttajatuotteita myyvissé yrityksissd. Tutkimustulokset osoittivat, ettd
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yrityksissi, joissa ostopédllikdt suhtautuivat myonteisesti sosiaaliseen vastuullisuuteen,
toimittajasuhteissa vallitsi padsdéntdisesti parempi luottamus ja yhteistyon henki. PSR:114
todettiin olevan suora positiivinen vaikutus toimittajien suorituskykyyn. Kun toimitusketjun
osapuolet luottivat toisiinsa ja toimivat yhteistydssé, toimituksen laatu, ldapimenoajat ja

tehokkuus olivat parempia.

Maignan et al. (2002) puolestaan puhuvat SRB:sté (socially responsible buying), jonka he
maédrittelevdt sidosryhmien esiin tuomien sosiaalisten ongelmien huomioon ottamiseksi
ostopdatoksissd. Sosiaalisesti vastuullisen ostamisen strategiat voivat tutkijoiden mukaan olla
reaktiivisia, puolustavia, sopeutuvia tai proaktiivisia. Reaktiivisessa strategiassa yritys kieltda
kyseisen sosiaalisen ongelman koskevan itseddn. Puolustusstrategiassa tekoja puolustellaan ja
véltellddn asioiden kommentoimista. Sopeutuvan strategian yritykset késittelevat mahdolliset
ongelmat niiden ilmetessi, kun taas proaktiivinen yritys pyrkii ennakoimaan, tekeméén kyselyita
ja vastaamaan sidosryhmien huoliin parhaansa mukaan. Ostopiéllikdiden tulee Maignan et al:n

mukaan méiéritelld, kuinka proaktiivisesti yritys haluaa toimia ja mihin se resurssien puitteissa

pystyy.

Nykyéén yhd useampi yritys pyrkii proaktiivisuuteen. On myds huomioitava, ettd Maignan et al.
esittelivit strategiakategorisointinsa vuonna 2002, jonka jélkeen vastuullisuuskeskustelu
yrityksissd on jo edistynyt. BSCI-jirjestelmién kuuluminen ja sen tavoitteisiin pyrkiminen on
proaktiivista ennakointia. Suurin osa eurooppalaisista yrityksistd nykyéén toteuttaa proaktiivista

vastuullisuusstrategiaa jollain tasolla.

Poistin (1989) varhaisen ajattelumallin mukaan toimitusketjun sosiaalinen vastuullisuus koostui
henkildston koulutuksesta, filantropiasta, ympéristostd, kaupunkialueiden uudistamisesta,
tydpaikan moninaisuudesta, terveydestd ja turvallisuudesta sekd yhteison asioista, kuten
néldnhatd ja kodittomuus. Niistd seikoista monet ovat edelleen relevantteja ja yhdistettdvissi
myo0s esimerkiksi UN Global Compactin siséltoon. Filantropian merkitystd on kyseenalaistettu,
kuten aiemmin jo kdvi ilmi. Muita kirjallisuudessa esiintyvid termejd ovat muun muassa Maloni
ja Brownin (2006) kiyttdma CSR toimitusketjussa (CSR in the supply chain) ja Wellsin (2004)

kayttdma eettinen ostaminen (ethical purchasing).
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Tassé tutkielmassa ei sovelleta suoraan mitéén edelld esitellyisti sosiaalisesti vastuullisen
ostotoiminnan méaritelmistd. Carter ja Jennings’n méaéritelma rajoittuu ostopééllikoihin, mika ei
palvele tdmin tutkielman tarkoituksia. Tdssé tarkoituksena on ennen kaikkea tutkia, mihin
yksittdinen ostaja perustaa ostopddtdksensd — ostopdéllikon nikemysten merkittavyyttd
véhittelemaitti. Poistin malli taas on jo hieman vanhentunut. Maignan et al. méiéritelmén
mukaisesti tissd tutkielmassa tarkkaillaan sosiaalisten ongelmien huomioonottamista
ostopéatoksissd. Lahtokohtana eivdt kuitenkaan ole ainoastaan sidosryhmien vaatimukset vaan
laajemmin myds ihmisoikeusperiaatteiden noudattaminen. Garriga ja Melén (2004)
kategorisoinnin mukaan tutkimuksen ldhestymistapa ei siis ole vain integroiva (yhteiskunnan
vaatimuksiin reagoiva) vaan myds eettinen (perustuen siihen, miké on oikein tai edellytys hyvin
yhteiskunnan saavuttamiseen). Tarkemmin, tdsséd tutkimuksessa sosiaalisesti vastuullisen
ostamisen miiritelmd saadaan BSCI-toimintaperiaatteiden kautta. Tutkielma keskittyy siihen,
miksi BSCI-tavoitteita ei ole vield tavoitettu ja miten tdima voitaisiin toteuttaa. Siksi on
luonnollista, ettd BSCI:n ihmisoikeuksiin perustuvat toimintaperiaatteet toimivat méaritelméné

sosiaalisesti vastuulliselle ostamiselle.

Sosiaalisesti vastuullisen ostamisen mairitelma téssd kontekstissa on siis ostamista sellaisilta
tavarantoimittajilta, jotka ovat sitoutuneet BSCI:n ihmisoikeuksiin perustuviin
toimintaperiaatteisiin ja noudattavat niitd. BSCI:n toimintaperiaatteet esitelldin seuraavassa
BSCI-jdrjestelmdd koskevassa osiossa. Miéritelmén rajaaminen BSCI:n toimintaperiaatteisiin on
yksinkertaistus, joka helpottaa tutkimusty6td. On kuitenkin tarkedé tunnistaa, ettd BSCI ei ole
sama asia kuin vastuullinen ostaminen, vaan ainoastaan osa sitd. BSCI:n piiriin kuuluminen ei
yksindén pddsdantdisesti ole riittdva tae vastuulliselle hankinnalle, vaan yritysten olisi suotavaa

varmistaa vastuullista hankintaa myds muin keinoin.

2.2.2. Business Social Compliance Initiative (BSCI)

Case-yritys on ollut FTA:n (Foreign Trade Association) ja BSCI:n (Business Social Compliance
Initiative) jdsen vuodesta 2009 ldhtien. FTA on eurooppalaisen ja kansainvélisen kaupan jérjesto,

jonka tehtévina on edistdd vapaan ja kestdvén kaupan arvoja. FTA hallinnoi BSCI:n sosiaalisen
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laadunvalvonnan mallia Brysselissd. (BSCI, 2015.) Tarve yhtendistetyille toimintaperiaatteille
syntyi 2000-luvun alussa, jolloin ruotsalaisyritykset Lindex ja KappAhl tekivit BSCI:n
syntymiseen johtaneen aloitteen. Tdlloin suurella osalla yrityksisté oli jo omat toimintaperiaatteet
kiytossd oman toimittajaketjunsa hallinnassa. Erilaiset toimintaperiaatteet aiheuttivat vaikeuksia
tuottajille ja toimittajille, joiden asiakkaat vaativat eri asioita. Yhtendisten periaatteiden ajateltiin
helpottavan toimitusketjujen alkupuolen jésenten eldmédd. Myds monitoroinnin yhtendistiminen
edesauttaa tatd: tuottaja pystyy lataamaan auditointiraporttinsa kaikkien BSCI-jdsenten
nédhtivaksi tietokantaan ilman, etti jokaiselle asiakkaalle on toimitettava erillinen raportti.
(Egels-Zandén & Wahlqvist, 2007.) Yhtend BSCI:n tavoitteena on riskimaiden
tavarantoimittajien tydolojen parantaminen kansainvilisten sopimusten vaatimalle tasolle sekd
yritysten tekemin tavarantoimittajien valvonnan selkeyttiminen ja yhtendistiminen. BSCI:n
jasenistoon kuuluu yli tuhat eurooppalaista kaupan, véhittdismyynnin ja teollisuuden alan

yritystd sekd heidén toimitusketjuunsa kuuluvia tuottajia ja toimittajia. (BSCI, 2015.)

BSCI:n systeemissd jasenyritykset toimivat yhteistydssé tavarantoimittajien kanssa ja jisenten
odotetaan tukevan ja osallistavan niitd toimitusketjuun kuuluvia yhteistyokumppaneita, jotka
tarvitsevat apua kehitystydssdédn. Jokaiselle jasenyritykselle on méaritelty omat

toimeenpanoehdot, joita heidén on noudatettava.

BSCI:n toimintaperiaatteet perustuvat kansainvalisiin sopimuksiin kuten YK:n ihmisoikeuksien
yleismaailmalliseen julistukseen, liiketoimintaa ohjaaviin lasten oikeusperiaatteisiin, yrityksid ja
ihmisoikeuksia koskeviin periaatteisiin, OECD:n toimintaohjeeseen, YK:n Global Compact —
aloitteeseen ja Kansainvilisen tydjarjeston (ILO:n) tydympériston ja toimitusketjujen
kehittamistd koskeviin yleissopimuksiin ja suosituksiin. Liittyessddn BSCI:hin yritykset

sitoutuvat noudattamaan néitd periaatteita.

Jdrjestdytymis- ja neuvotteluoikeus
Syrjintdikielto
Oikeudenmukainen korvaus

Kohtuulliset tyoajat

A e

Tyoterveys ja -turvallisuus

19



6. Lapsityon kielto

7. Nuorten tyontekijoiden erityinen suojelu
8. Epdvakaiden tyéolosuhteiden kielto

9. Pakkotyon kielto

10. Ympdristonsuojelu

11. Eettinen liiketoiminta (FTA, 2014.)

BSCI ei edellytd, etté jasenet takaisivat kaikkien yhteistyokumppaniensa tdydellisesti
noudattavan toimintaperiaatteita. Jdsenet sitoutuvat pyrkiméién kaikin kohtuullisin keinoin
periaatteiden noudattamiseen. BSCI:n mukaan tdydellisen laadunhallinnan saavuttaminen on
pitkd prosessi, joka vaatii aikaa ja voimavaroja — puutteet, epdonnistumiset ja ennakoimattomat
tilanteet ovat mahdollisia. Jaseniltd odotetaan omien toimitusketjujensa puitteissa varhaista
havaitsemista, seurantaa ja korjaamista sekd avoimesti rakentavaa yhteistyotéd sosiaaliseen

laadunvalvontaan sitoutuneiden sidosryhmiensi kanssa. (FTA, 2014.)

Case-yrityksessd BSCI:hin on liitytty vuonna 2009. Yritys on sitoutunut jatkuvaan
parantamiseen muun muassa siten, ettd uusia tavarantoimittajasopimuksia tulisi tehdé vain
sellaisten toimittajien kanssa, jotka kuuluvat BSCI:hin tai lupaavat liittyd sithen kohtuullisen ajan
kuluessa. BSCI-toimittajien ja ndiden kanssa tehtyjen kauppojen osuutta toimittajien ja ostojen
kokonaismadristd pyritdin nostamaan huomattavasti. Kaikki BSCI-jdsenyyden alkaessa
maédritellyt tavoitteet eivit ole vield tdyttyneet. Tdmén tutkielman avulla selvitetddn, miten ne

voidaan parhaiten saada tiytettyé.

Muutama tutkija on kyseenalaistanut BSCI:n vaikuttavuutta (Egels-Zandén & Wahlqvist, 2007,
Merk & Zeldenrust, 2005). Egels-Zandén ja Wahlqvist (2007) kritisoivat BSCI:td siitd, ettd se on
yritysmaailman késissd oleva hanke ilman vuorovaikutusta muilta sektoreilta. Tutkijat epdilevét
BSCI:n kykyé maédritell ja toimeenpanna vastuullista litketoimintaa oikeudenmukaisesti ilman
kansalaisjérjestojen ja ammattiliittojen osallisuutta. He my6s kyseenalaistavat BSCI-
monitorointia toteuttavien yksityisten ja itsendisiksi julistautuneiden konsulttitalojen
luotettavuuden. BSCI:n auditointijérjestelmén luotettavuuden tutkiminen olisi erittdin

mielenkiintoinen tutkimuksen kohde. On selvii, ettd tavarantoimittajan BSCI-jdsenyys ei
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automaattisesti takaa sitd, ettd kaikkia toimintaperiaatteista noudatettaisiin poikkeuksetta.
Auditointitilanteissa tapahtuva mahdollinen korruptio on my®6s olemassa oleva riski, jota ei tissd
tutkimuksessa pystytd hallitsemaan. BCSI-periaatteet keskittyvét takaamaan ihmisoikeusturvan
ldhinna riskimaissa tyOsuhteissa oleville. Se ei niinkédédn ota kantaa 1&hiympériston
thmisoikeuksiin: esimerkiksi tyontekijoiden perheité ei ole juuri huomioitu muutoin kuin
lapsityovoiman kieltdmiselld. Tehdastyomaan tai viljelymaan laajentumisen vaikutuksia
ympéroiville asutuksille ei ole otettu huomioon. Tété voidaan pitdd BSCI:n heikkoutena.
Kansalaisjérjestot kyseenalaistavat BSCI:n rakenteita edelleen, mutta akateemisessa

kirjallisuudessa BSCI:n kritiikki ei ole ollut kovin laajaa.

Fokuksen séilyttimisen vuoksi téssé tutkielmassa ei paneuduta timéan tarkemmin BSCI:n
vaikuttavuuteen. BSCI ndhdéén téssd sopivana alustana case-yritykselle ja muille
eurooppalaisyrityksille kehittdd omaa sosiaalisesti vastuullista hankintaansa. Tutkielmassa
tehdidin siis oletus, ettd BSCl-tavoitteiden tdyttyminen on haluttava, kannattava ja sosiaalisesti
vastuullinen pdédmaéra. BSCIL:n vaikuttavuuden tarkempi analyysi olisi mielenkiintoinen

jatkotutkimuksen aihe, ja siihen liittyvd epdvarmuus tiedostetaan rajoitteeksi tdssd tutkielmassa.

2.2.3. Sosiaalisen vastuullisuuden merkitys ostotoiminnassa

Yhé useammat yritykset tavoittelevat ostotoiminnan vastuullisuutta (Seuring & Muller, 2008).
Motivaatiot timén taustalla ovat vaihtelevia. Maignan et al. (2002) kategorisoinnin mukaan
yritykset paéttivit sen puolesta 1dhinnd kolmesta syystd: sidosryhmien painostuksesta, aidoista
arvosyistd tai voittojen maksimoinnin toivossa. Monet muutkin tutkijat (mm. Jones, 1999;
Worthington et al., 2008) erottelevat altruistisen ja strategisen vastuullisuuden toisistaan.
Altruistista vastuullisuutta harjoitetaan, koska halutaan aidosti edistdd kestavaa kehitystd, kun
taas strateginen vastuullisuus on 1dhinna riskinhallintaa ja kilpailuedun tavoittelua. Seuring &
Mullerin (2008: 1703) laaja kirjallisuuskatsaus paljastaa, ettd useimmin mainitut syyt
vastuulliseen toimitusketjunhallintaan ovat lainsdédanto, asiakaskysyntd, sidosryhmépaineet ja
kilpailuetu. Monissa kuluttajatutkimuksissa on todettu, ettd vastuullinen kuluttaminen lisdédntyy

ja kuluttajat vaativat yrityksiltd yhd vastuullisempia toimintatapoja (mm. Webb, 2008).
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Riippumatta siitd, mitka yrityksen perimmaiset tarkoitusperit ovat, voi vastuullinen ostotoiminta
epdilemattd johtaa liiketoiminnallisiin etuihin (Carter & Jennings, 2002; Krause et al., 2009;
Paulraj, 2011; Maignan et al, 2002; Giuniperon et al., 2012: 261). Waddock ja Graves (1997)
havaitsivat, ettd yrityksen vastuullisuudella ja tuloksellisuudella on merkittdva positiivinen
yhteys. Chen et al. (2009) toteavat, ettd sosiaalisen vastuullisuuden vaikutelmat vaikuttavat
brindi- ja yritysimagoihin, asiakkaiden taipumukseen suosia tai valttad kyseisié tuotteita ja
lopulta my®s yrityksen taloudelliseen menestykseen. Maignan et al. (2002) mukaan yrityksen
maine kirsii helposti toimitusketjussa tapahtuvien paljastusten johdosta, kuten on kiynyt
esimerkiksi IKEAN, Niken, Disneyn, Eddie Bauerin, The Gapin ja Liz Claibornen kohdalla
lapsityovoimakohujen jélkeen. Maineen korjaaminen on hidasta ja vaatii huomattavasti
resursseja. Uusien toimittajien kartoitus voi parhaassa tapauksessa johtaa uusiin innovaatioihin,
kuten kévi ulkoiluvaatebrindi Patagonialle (Maignan et al., 2005). Uusi, ympéristoystavéllisempi
tuottaja tuotti erilaista materiaalia, josta syntyi lopulta tdysin uusi tuote. Kestdvien toimittajien
kayttd voi tietyilld aloilla myos lieventdad markkinointikustannuksia; esimerkiksi Reilun Kaupan
merkkid kdyttdmalld tuote markkinoi itse itseddn. Lisdksi tutkijat ovat huomanneet, etti
vastuullinen ostaminen kehittdé yrityksen tyonantajakuvaa rekrytoinnissa seké vahvistaa
tyonantajaluottamusta nykyisten tyontekijoiden keskuudessa. Tésté positiivisia kokemuksia on
havaittu ainakin Patagonialla ja Fordilla. (Maignan et al., 2002.) Kestdvyyteen tehtyjen
investointien tuottoa on kuitenkin vaikeata mitata konkreettisesti, mikd voi joissain tapauksissa

heikentdi niiden houkuttelevuutta (Giuniperon et al., 2012: 267).

Vaikka kestdavén hankinnan hydtyjéd on todistettu kirjallisuudessa (mm. Krause et al., 2009;
Paulraj, 2011; Maignan et al, 2002; Giuniperon et al., 2012), sen implementointi on ollut heikkoa
(Schneider & Wallenburg, 2012: 252.) Kestdvé kehitys ja yhteiskuntavastuu ovat tirkeité
teemoja monissa yrityksissd, mutta innostus ei aina kulkeudu kdytdnnon tasolle ostotoimintaan,
vaikka hankinnan merkitys implementoinnissa on hyvin merkittiva (Maignan et al., 2002). Tama
tutkielma yrittdd selvittdd, miksi ndin kdy: mitka seikat asettuvat sisddnostajien vastuullisten
paétosten esteiksi ja miten nditd kdyténtdjd voitaisiin organisaatiotasolla muuttaa? Tatd

ymmaértadkseen on hyva késittdad ostopdétoksiin vaikuttavia seikkoja.
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2.3. Paitoksenteko B2B-ostoprosesseissa

Business-to-business (B2B) eli yritysten viliset ostoprosessit eroavat merkittivisti kuluttajien
(B2C) ostoprosesseista. B2B-ostoprosessit ovat tyypillisesti monimutkaisempia ja paitoksenteko
kestdd kauemmin, silld taloudelliset riskit ovat suurempia ja prosessit koskettavat useita ihmisid
(Fill & Fill, 2012). B2B-paitoksentekoa pidetddn usein myos kuluttajapadtoksiad
rationaalisempina, silld ammattiostajilla on kuluttajia enemmaén tietoa ostamistaan tuotteista
(Walley et al., 2007). Yleisesti B2B-ostoissa ostajan ja toimittajan vilistd suhdetta pidetédn
tarkednd ja interaktiivisuutta arvostetaan (Brennan et al., 2007). Yritykset pyrkivétkin yleensd
kehittdméén pitkédn aikavilin kestévid suhteita tavarantoimittajiensa kanssa (Fill & Fill, 2012).
Suhteen laatuun arvatenkin vaikuttaa toimiala ja toimittajasuhteiden lukumaira. Tietyilld
teollisuudenaloilla toimittajia voi olla vain kourallinen, kun taas véhittdiskaupan alalla niitd on

tyypillisesti satoja.

Webster ja Wind (1972: 2) méiérittelevdt ammattiostamisen (organizational buying)
paétoksentekoprosessiksi, jossa organisaatiot madrittelevit ostettavien tuotteiden ja palveluiden
tarpeen sekd identifioivat, arvioivat ja valitsevat vaihtoehtoisten brandien ja alihankkijoiden
joukosta sopivimman. Prosessiin kuuluu tyypillisesti monta vaihetta, joihin siséltyy
paitoksentekoa (Fill & Fill, 2012). P4édtoksenteossa on monia eri rooleja ja lopputulokseen

vaikuttavat lukuisat eri tekijét.

2.3.1. Paitoksenteon eri roolit

Fill ja Fill (2012: 66) mukaan paédtoksentekoprosessiin vaikuttaa useampi henkil6 kuin
tavallisesti luullaan. Ostajan eli varsinaisen paitoksentekijdn ymparilld on ryhma ihmisié ja
rooleja, joita Fill ja Fill kutsuvat pdéatoksentekoyksikoksi (decision making unit), ks. kuva 3.
Malli pohjautuu Webster ja Windin (1972) aiempaan tyohon. Yksittdinen ihminen voi my0s
omaksua useampia rooleja kerrallaan, ja paatoksentekoyksikon koko voi vaihdella

huomattavasti.

23



Aloitteentekijat

paatoksentekijat

PAATOKSENTEKOYKSIKKO

Kayttajat paattajat

Portinvartijat

Kuva 3: Pddtéksentekoyksikkd (Fill & Fill, 2012: 66)

Aloitteentekijdt (initiators) pyytavét tuotteen ostamista ja aloittavat ostopdédtdsprosessin.
Kayttajdt (users) kayttavit tuotetta sen ostamisen jédlkeen ja arvioivat sitd kiyttonsd aikana.
Heidén roolinsa on jatkuva, joskin se voi olla hyvin keskeinen tai vain marginaalinen.
Vaikuttajat (influencers) auttavat tuotteen teknisten mééritelmien asettamisessa ja evaluoivat
mahdollisia tavarantoimittajia. Vaikuttaja voi olla esimerkiksi ulkopuolinen konsultti, joka on
palkattu yritykseen auttamaan tietyssi ostoprosessissa — erityisesti teknologiapainotteisten
tuotteiden kohdalla.

Pddttajdt (deciders) tekevit todellisen padtoksen ja heidit on kaikkein vaikein tunnistaa. He
eivdt valttamétté ole niitd, joilla on korkein virallinen auktoriteetti paatoksenteossa, mutta heidin
ndkemyksillddn on sisdisesti eniten painoarvoa.

Pddtoksen tekijdt eli ostajat tai ostopaillikot (decision makers) valitsevat tavarantoimittajat ja
johtavat ostoprosessia. He eivit kuitenkaan valttiméttd virallisesta vallasta huolimatta ole
todellisia paattd;jia.
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Portinvartijat (gatekeepers) pystyvit kontrolloimaan organisaatioon ja padtoksentekoyksikkdon
virtaavaa tietoa. He voivat olla esimerkiksi assistentteja, teknisid tyontekijoitd, sihteereitd tai

puhelinvaihteen tyontekijoitd. (Fill & Fill, 2012: 66.)

Téssi tyossd haastatteluiden perusteella on tarkoitus ymmaértad padtoksentekoprosessia case-

yrityksessd ja analysoida eri tahojen rooleja kaupan alalla edellé esitellyn mallin avulla.

2.3.2. Paatoksenteon kriteerit ja vaikuttavat tekijat

Parkin ja Stoelin (2005) vaatekaupan alaan keskittyvéssi tutkimuksessa linjataan, etti toimittajan
valintaa on pitkdin pidetty yhtena tdrkeimmisti asioista ammattiostamisessa. Perinteisesti
toimittajavalinnan tdrkein kriteeri on ollut, ettd valinta edistdd myyntid ja voittoa (Park & Stoel,
[Wingate & Friedlander, 1978]). Tyypillisié kriteereitd kaupan alalla ovat hinta, palvelu,
toimitus, laatu, sddannot ja kulttuurien yhteensopivuus (Park & Stoel, 2005 [Cho & Kang, 2001;
Hirschman, 1981]). Lisdksi paétoksiin tyypillisesti vaikuttavat muun muassa kilpailutilanne,
toimittajien markkinointitoimet ja imagot, mutta pitkdlti myds ympéristo, jossa padtoksid
toimittajavalinnoista tehddéan (Park & Stoel, 2005 [Sheth, 1973]). Fill ja Fill (2012) ryhmittelevat
ostokdyttdytymiseen vaikuttavat seikat neljain eri kategoriaan (ks. kuva 4). Paitoksiin
vaikuttavat yrityksen sisdiset seikat, ulkoiset seikat, ostajan henkildkohtaiset piirteet seké ostajan

ja toimittajien viéliset suhteet.
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Henkilbkohtaiset Yrityksen sisdiset

Nakemys henkilokohtaisista Ostamisen rakenne
seuraamuksista
Kontrolli tietovirtaan
Vaikutusvalta resursseihin
Henkilokohtaiset ystavyyssuhteet

Oston periaatteet
Oston systeemit ja teknologiat
Auktoriteetin taso

Politisointi
Yrityksen ulkoiset Toimittajasuhteet
Poliittiset Valhdan'tasghtfaen 'Iuonne
Taloudelliset , .Vl('estlnta'tyyll .
Sosiaaliset Toimittajan vaihtamisen
kustannukset

Teknologiset ) ,
Globaalit / kansalliset ulottuvuudet

Kuva 4: B2B-ostotoiminnan tdrkeimmdt vaikutteet (Fill & Fill, 2012: 76)

Mallin (Fill & Fill, 2012: 76) mukaan yrityksen sisdisid, ostopdétoksiin vaikuttavia asioita ovat
mm. ostotoiminnan rakenne ja periaatteet. Jos ostotoiminta on keskitettyd, on kontrolli yleensé
tiukempaa ja toiminta yhdenmukaisempaa. Hajautettu ostotoiminta on puolestaan ostajien
kannalta joustavampaa ja se voi tarkemmin palvella kunkin maantieteellisen alueen tarpeita.
Useimmiten keskitettyyn ostotoimintaan siirrytddn sddstosyistd. Muita sisdisid ostopdédtokseen
vaikuttavia asioita voi olla esimerkiksi muutokset omistajuudessa, vastuunjaossa tai

ostotoiminnan systeemeissé tai teknologiassa.

Ulkopuoliset, poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset tai teknologiset voimat vaikuttavat myos
ostopddtoksiin. Politiikan tai lainsdddannon muutokset vaikuttavat usein siihen, millaisia tuotteita
ostetaan. Esimerkiksi sddnnoksien muutokset paketoinnin, etikettien, turvallisuusvaatimusten tai

verotuksen osalta vaikuttavat paatoksiin. Talouden suhdanteet, luottamus osakemarkkinoihin ja
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kysynnén ja tarjonnan globaalit muutokset ovat myo0s tirkeita tekijoitd. Sosiaaliset tekijit, eli
muutokset esimerkiksi kiyttdytymistavoissa ja mieltymyksissd muuttavat markkinoita. Liséksi
teknologiset uudistukset, kuten mobiiliasioinnin tai verkkokaupan kasvu, vaikuttavat siihen,

millaisia tuotteita loppukéyttéjét arvostavat.

Ostajan henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat myds ostokéyttdytymiseen. Mitd vankemmin
ostaja uskoo, ettd hénti tullaan henkilokohtaisesti syyttamédn huonosta padtoksestd ja ylistimain
hyvista padtoksestd, sitd enemmén hénelld on vaikutusvaltaa ja osallisuutta oston
paitoksentekoon (Fill & Fill, 2012 [McQuiston & Dickson, 1991]). Mallin mukaan ostajan kyky
prosessoida informaatiota, jamékkyys ja itsevarmuus my0s vaikuttavat sithen, kuinka paljon
valtaa hénelld todella on ostoprosessissa. Ostajat voivat myos luoda henkildkohtaisia suhteita
toimittajiin. N4illd suhteilla on merkittdvé vaikutus sithen, miltd toimittajalta padtetdéin ostaa ja

ne voivat my0s aiheuttaa hankaluuksia silloin, kun vastuualueet organisaatiossa muuttuvat.

Lisdksi ostopditoksiin vaikuttavat toimittajasuhteiden luonteet. Erityisesti korkea luottamuksen
taso, toimiva viestintd ja pitkén aikavilin perspektiivi usein vaikuttavat positiivisesti
ostopéatoksiin. Ostosopimuksen luodessaan organisaatio investoi suhteeseen aikaa ja rahaa.
Toimittajan vaihtamiskustannuksia yritetddn valttdd luomalla alusta alkaen hyvé ja joustava

suhde toimittajaan. (Fill & Fill, 2012: 76.)

2.4. Sosiaalisesti vastuullisen ostamisen esteet ja kannusteet

Sosiaalisesti vastuullisen ostamisen padtoksentekoon vaikuttavat niin yrityksen ulkoiset kuin
siséiset tekijéit. Ulkoisia seikkoja pyritddn ymmaértimaan sidosryhméanalyysin kautta. Analyysi
luo pohjan vastuullisuusstrategian méérittelemiselle. Tassa tutkimuksessa keskiossé kuitenkin
ovat yrityksen sisiiset esteet ja kannustimet. Seuraavassa osiossa esitellddn aiemmasta
kirjallisuudesta nousevia johtopdétdksid ja muodostetaan tiivistelma kohdassa 2.4.3. esiteltdvin

kuvion avulla.
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2.4.1. Yrityksen ulkoiset tekijat

Kirjallisuudessa vallitsee vahva konsensus siité, ettd yrityksen ulkoisilla sidosryhmilld on
merkittdvi vaikutus ostamisen vastuullisuuteen (Salam, 2009; Worthington et al., 2008;
Schneider & Wallenburg, 2012; Giuniperon et al., 2012; Seuring & Muller, 2008; Mont & Leire,
2009). Naitd sidosryhmid ovat mm. asiakkaat, omistajat, media, politiikka, lainsdddanto ja
jérjestot. Ulkoiset ryhmét vaikuttavat mielipiteillddn ja painostuksellaan yrityksen johdon
padtoksiin ja strategiaan sekd epdilemattd myds yksittdisten tyontekijéiden ndkemyksiin ja
paétoksiin. Seuring & Mullerin (2008) kattavan kirjallisuuskatsauksen perusteella asiakkaat sekd
hallinnolliset tahot nousevat tirkeydessdéin ylitse muiden. Asiakkaiden suunnalta tuleva kysynti
on loppujen lopuksi ainoa oikeutus tuotteiden hankintaan. Asiakkaat ovat tutkitusti yha
tietoisempia ja kiinnostuneita eettisesti valmistetuista tuotteista (Mont & Leire, 2009: 6; Webb,
2008). Lainsdaadéntd ja julkinen hallinto puolestaan asettavat yritysten toiminnalle rajat, joita on
vaikea kiertdd (Seuring & Muller, 2008). Media, kansalaisjérjestot ja erityisesti tutkiva
journalismi ovat entisté tarkeampid sidosryhmid yritysten kannalta, silld paljastukset
tuotantoketjujen olosuhteista voivat aiheuttaa merkittavid imagokatastrofeja ja kilpailuedun
heikkenemistd (Mont & Leire, 2009). Vastuullisuudesta kiinnostuneet sijoittajat ovat uusi, mutta
merkitykseltdén kasvava sidosryhmi, jonka merkitys tosin vaihtelee huomattavasti talouden
sektoreiden vélilld (Mont & Leire, 2009).

Myds kilpailijoiden toimet vaikuttavat ostotoiminnan vastuullisuuteen, jos niiden seurauksena
joko asiakkaat, alihankkijat tai yritysjohto omaksuvat uusia kestévyysstrategioita (Schneider &

Wallenburg, 2012).

Maignan et al. (2005) painottavat, ettd vastuullisuusstrategian ldhtdkohta on yrityksen tirkeiden
sidosryhmien méidrittely ja néille ryhmille tdrkeimpien vastuullisuuskysymysten kartoittaminen.
Yksittdiselld yritykselld ei aina ole mahdollisuutta valvoa vaikutuksiaan jokaisella yhteiskunnan

alueella. Siksi resurssit on syytd kohdistaa niihin asioihin, joita sidosryhmét vaalivat.
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2.4.2. Yrityksen sisdiset tekijat

Sosiaalisesti vastuullista hankintaa on tutkittu tyypillisimmin siten, etti yritys tai organisaatio on
tutkimuksen perusyksikkd. Yksittdiset ja henkilokohtaiset padtoksentekoprosessit yrityksen
sisdlld ovat saaneet vihemman huomiota kirjallisuudessa (Park & Stoel, 2005). Tassa
tutkimuksessa tarkkailun kohteena ovat erityisesti yrityksen sisdiset tekijdt ja mahdollisuudet
vaikuttaa ostopédtoksiin sisdisesti. Tutkimusyksikkdné on useiden case-yritysten sijaan yksi,
jonka yksittéisten henkiloston jasenten pddtoksentekoa pyritddn ymmértaméén ja analysoimaan.
Naéiden yksittdisten henkildiden nikemysten, asenteiden ja padtoksentekoprosessien kautta
pyritdin ymmartdmain yritysti laajemmin. Kirjallisuudessa néitd yksittdisid paatoksid on tutkittu

jonkin verran, mutta tilaa lisdtutkimukselle olisi yha.

Kirjallisuuden perusteella voidaan todeta, ettd haasteina sosiaaliselle vastuullisuudelle ovat mm.
ajan ja taloudellisen panostuksen puute, ylimmén johdon sitoutuneisuuden puute ja mééritelmien
epamédridisyys. Vastuullisen ostotoiminnan implementoiminen luo paineita myos
tavarantoimittajille, joiden kanssa kommunikoiminen voi olla haastavaa pitkien maantieteellisten
ja kulttuuristen etdisyyksien vuoksi. Ostotoimintaan vaikuttavat yrityskulttuurin ja sisdisen
viestinnén lisdksi my0s ostajien henkilokohtaiset arvot ja luonteenpiirteet. Vastuullista
ostotoimintaa voidaan edistdd mm. standardointijérjestelmien tai asiaa puoltavien kirkimiesten

avulla. Muita keinoja ovat sisdisen tiedottamisen kohentaminen ja palkitsemisjirjestelmat.

Toimittajien valvominen ja auditointi vaativat aikaa ja taloudellista panostusta (Maignan et al.,
2002). Korkeat vilittomét kustannukset mainitaan monissa tutkimuksissa vastuullisen hankinnan
merkittdvimpind haasteina (Seuring & Muller, 2008; Giuniperon et al., 2012). Yritysmaailmassa
uskotaan, ettd kestévien toimintaperiaatteiden omaksuminen on kallista ja kustannukset
vaikuttavat negatiivisesti kilpailukykyyn (Giuniperon et al., 2012). Monesti vastuullisempaan
toimittajaan vaihtaminen tarkoittaa kalliimpaan toimittajaan vaihtamista (Maignan et al., 2002),
mika usein aiheuttaa ristiriitoja paivittdiskaupan kontekstissa vallitsevien hintatavoitteiden

kanssa.
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Giuniperon et al. (2012) tutkimuksen mukaan kestivien ostoperiaatteiden toimeenpano karsii,
kun yhteiskunnassa vallitsee yleinen taloudellinen epavarmuus. Toisaalta Berns et al. (2009)
tutkimuksessa alle yksi neljésté kyselyyn vastanneista oli karsinut kestdvén kehityksen
hankkeista taantuman aikana. Tama viittaisi siithen, ettd kestavyyshankkeet on omaksuttu
tarkeiksi yrityksissd eikd niistd luovuta edes talouden heikkoina aikoina. Taloustilanteen

vaikutuksesta on siis ristiriitaisia tuloksia.

Vilttadkseen kustannuksia pidemmall aikavililld monet yritykset paétyvét vihentdaméan
toimittajien lukuméiraa ja luomaan kestavimpid suhteita valikoitujen, sosiaalisesti
mahdollisimman vastuullisten yritysten kanssa (Mont & Leire, 2009). Pitkdaikaiset
toimittajasuhteet ovat toisaalta tervetullut suuntaus, mutta toisaalta ne véhentavét pienten ja
keskisuurten toimittajien mahdollisuuksia asiakkuuksiin. Pienemmilld toimittajilla ei usein ole

resursseja ja kapasiteettia investoida sosiaaliseen vastuullisuuteen. (Mont & Leire, 2009.)

Ylimmén johdon sitoutuneisuuden puute nousee kirjallisuudessa esiin yhtené esteené
implementoinnin onnistumiselle (mm. Maignan et al., 2002; Giuniperon et al., 2012; Mont &
Leire, 2009). Ylimmén johdon toiveet heijastuvat ostajien ja ostopééllikdiden péaatoksiin ja
proaktiivisuuteen sisdisen poliittisen voiman ja yrityksen arvojen mairittelyn kautta. Monesti
ylimmaén johdon sitoutuneisuus loppuu, kun huomataan, ettd implementointiin tarvitaan
ylimairaisid resursseja (Mont & Leire, 2009; Maignan et al., 2002). Toinen usein mainittu haaste
on tarve perustella muutos ja sen kustannukset yrityksen hallitukselle (Mont & Leire, 2009).
Toisinaan yritysjohdossa ei ymmaérretd hankinnan suurta roolia strategisen yhteiskuntavastuun
alueena ja systemaattinen implementointi jitetdan tekemétti huolella (Schneider & Wallenburg,

2012: 252).

Giuniperon et al. (2012) selvityksen mukaan vastuullisen hankinnan méiritelmé on yhi seki
kirjallisuudessa ettd yritysmaailmassa epéselvi. Kestiavyydesti vastaavien johtajien
keskuudessa ymmarretdin kestdvyyden késitteet eri tavoin ja asioista puhutaan eri termein, mika
hdmmentid ja vaikeuttaa implementointia. Yritysten sisdlld ei vélttimattd ymmaérretd tai tunneta
toimitusketjuun liittyvié eettisid seikkoja tarpeeksi hyvin. Aina ei esimerkiksi tunnisteta,

minkilaiset eettiset ongelmat vaikuttavat eniten myds toimitusketjun loppupddssi: minkélaiset
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niiden vaikutukset ovat yrityksen maineeseen ja miten mahdollisiin ongelmiin reagoidaan.
Vastuullisuusstrategian merkitys nousee esiin juuri silloin, jos yrityksen sisélld ilmenee
hajanaisuutta termien ja médritelmien osalta. Selkeén strategian, vision ja tavoitteiden

médritteleminen auttaa yhtendisen kdsityksen muodostumista yrityksen sisdisesti.

Vastuullisten toimintatapojen omaksumista vaikeuttaa myds se, ettd uudet vaatimukset
aiheuttavat merkittivii kustannuksia myos tavarantoimittajille. Toimittajat joutuvat
vaikeiden pédétdsten eteen ja vastuullisuus vaatii investointeja, joita ei aina pystyté tai haluta
toteuttaa. Tdma voi vaikeuttaa vastuullisesti tuotettujen tuotteiden saatavuutta (Giuniperon et al.,
2012). Vuonna 2007 kiinalaisten yritysjohtajien parissa toteutetun kyselyn tuloksena todettiin,
ettd himmentdvén suuri osuus johtajista ei ymmartényt vastuullisen yritystoiminnan etuja tai
koki vaatimukset liian raskaiksi (Economy, 2011). Kiina on case-yrityksen tirkein tuontimaa.
My0s kulttuuri- ja johtamistyylien erot, korruptio ja huonot sosiaaliset standardit
toimittajien Liihtomaissa ovat osoittautuneet implementoinnin esteiksi (Mont & Leire, 2009).
Tietyt ihmisoikeuksia rikkovat kdytdnnot, kuten pitkdt tyopdivét tai lasten mukaan ottaminen
toihin, ovat niin juurtuneita joihinkin kulttuureihin ja johtamistapoihin, ettd niitd on hyvin
haasteellista muuttaa ulkopuolelta tulevilla késkyilld. Roth et al. (2008: 29) viittavit, ettd
kiinalaisessa yrityskulttuurissa vallitsee vahva hintakilpailu ja lyhyen aikavélin perspektiivi,
jotka johtavat lakien ja sddnnosten rikkomiseen ja jopa korruptioon ([Roberts, 2003; Gould,

2005; Roberst & Engardio, 2006, Wong, 2007]).

Seuringin ja Mullerin (2008) kirjallisuuskatsaus kertoo, etti kommunikaatio toimittajien
kanssa on keskeinen tekijé vastuullisen hankinnan onnistumisessa. Puutteellinen tai olematon
viestintd tavarantoimittajien kanssa mainittiin yhtend merkittdvimmisti haasteista vastuullisen
toimintaketjun hallinnassa. Maignan et al. (2005) toteavat, ettd toimittajien kouluttaminen
sosiaalisesti vastuullisen ostamisen teemoista on usein kannattavaa. Tamén lisdksi toimittajia

tulisi aktiivisesti monitoroida ja antaa sanktioita mikéli vaatimukset eivét tayty.

Seuring ja Muller (2008) kévivét laajalti lapi aiempaa kirjallisuutta aiheesta. Yksi jatkuvasti esiin
nousevista haasteista oli vastuullisen hankinnan koordinoimisen monimutkaisuus ja sen

vaatima vaiva. Vastuullisten ostamisperiaatteiden kayttdonotto voi johtaa merkittaviin
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muutoksiin organisaation sisdlld. Se voi vaatia tyontekijéiden uudelleenkoulutusta ja muutoksia
toimittajavalinnan prosesseihin (Seuring & Muller, 2008). Muutokset vaativat paljon tydaikaa ja
resursseja, ja huonosti toteutettuina saattavat johtaa heikkoon implementointiin (Mont & Leire,
2009; Maignan et al., 2002). Kapasiteetin, tyokalujen ja vaadittavien prosessien puute
muodostuu monesti ongelmaksi, vaikka hankinnan térkeys sisdistettdisiinkin (Schneider &
Wallenburg, 2012: 252). Useissa tutkimuksissa mainitaan sekd ostohenkilokunnan etté
tavarantoimittajien onnistunut kouluttaminen tirkeind seikkana tukemassa vastuullista hankintaa

(Seuring & Muller, 2008).

Montin ja Leiren (2009) ruotsalaistutkimuksessa erityisen suuriksi esteikis nousivat toimittaja-
auditointiresurssien puute ja vaikeus varmistaa, ettd toimittajat tayttavit code of conduct -ehdot.
Seuringin ja Mullerin (2008) mukaan osa yrityksistd on saanut apua standardointisysteemeisti,
joista mainittavin oli ISO 14001 -ympéristdjirjestelma. Sosiaalisen vastuullisuuden jarjestelmat
eivdt nousseet samaan tapaan esiin, miké kertoo CR:n vield painottuvan vahvemmin

ymparistonhallintaan.

Vastuullisuusteemalle suotuisan yrityskulttuurin merkitys nousee kerta toisensa jélkeen esiin
kirjallisuudessa. Parkin ja Stoelin (2005) mukaan organisaatiokulttuuri heijastuu seké
opportunisistisissa tekijoisséd, kuten toimintaperiaatteissa ja palkkioissa, ettd sosio-
organisatorisissa tekijoissd, kuten ylimméssi johdossa ja tyotovereissa. Liiketoiminnan etiikan
tutkijat ovat pitkalti yksimielisid siité, ettd eettiset ja sosiaalisesti vastuulliset paatokset syntyvit
helpommin silloin, kun organisaatiokulttuuri tukee kyseisid valintoja (Park & Stoel, 2005). Myds
Schneider ja Wallenburg (2012: 248) puhuvat kestdvyysstrategian ja kestdvyyshenkisen
yrityskulttuurin puolesta. Heidén ehdotuksensa mukaan yritysjohto pystyy vaikuttamaan
positiivisesti osto-osastossa tehtiviin vastuullisuuspéétoksiin vain, jos johto on muodostanut
kunnollisen strategian ja organisaatiossa vallitsee kestdvyyshenkinen yrityskulttuuri. Carter ja
Jennings (2000) painottavat samaan tapaan johdon roolia sosiaalisesti vastuullisen ostamisen
edistdjind ja mainostajina. Johdon tehtdvéna on kehittdd selkedt CSR-toimintaperiaatteet ja niiti
tukeva organisaatiokulttuuri. Salamin (2009) Thaimaassa toteutetussa tutkimuksessa nousi esiin

thmisldheisen yrityskulttuurin merkitys.
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Yrityskulttuuri ei kuitenkaan ole ainoastaan johdon késissé. Park ja Stoel (2005) tutkivat
sosiaalisesti vastuullisen ostamisen péaatoksentekoprosessia yhdysvaltalaisten kenké- ja vaatealan
ostajien keskuudessa. Tutkimuksessa huomattiin, ettd vertaisten kdyttdytyminen ja kanssaostajien
tarkkailu ovat tarkeitd motiiveja ostokayttdytymisen muokkautumisessa. Tutkijat ehdottavat, etti
muuttamalla organisaation ympdristdd, jossa ostajat tarkkailevat toisiaan, voidaan parantaa
sosiaalisesti vastuullista ostamista. Asettamalla standardit siitd, mika on sosiaalisesti
hyviéksyttyd, voidaan kohentaa vastuullista ostamista. Johto ja ty6toverit vaikuttavat yksilon
kayttdytymiseen ja paatoksiin henkilokohtaisella tasolla. Tietyissd tutkimuksissa on todettu, ettd
tyotovereilla ja ylimmalld johdolla on erilaisista asemistaan huolimatta samankaltaisia

vaikutuksia eettiseen kéyttdytymiseen (Park & Stoel, 2005: 238.)

Yrityskulttuurin liséksi padatoksiin vaikuttavat piadtoksen rationalisointi, tunteet,
luonteenpiirteet (Park & Stoel, 2005) ja henkilokohtaiset arvot (Salam, 2009). Park ja Stoel
(2005) esittivat, ettd kognitiivisen perspektiivin mukaan liiketoiminnan péaatokset syntyvit
monimutkaisen, rationaalisen analyysin seurauksena. Erilaiset tekijdt vaikuttavat kognitiiviseen
prosessiin. Moraaliset arvot, asenteet ja tieto ovat henkilokohtaisia kognitiivisia ominaisuuksia.
Naéiden lisdksi vaikuttavat tyotoverit, esimiehet, palkitseminen, toimintaohjeet, kuten ’code of
conduct” ja muut mahdollisuudet eettiseen kdyttdytymiseen. Tutkimukset ovat kuitenkin
viitanneet siihen, ettd eettiset padtokset ja kdyttdytyminen eivit olisi tdysin kognitiivisia
(rationaalisia), vaan paétoksiin vaikuttavat sekd kognitiiviset ettd emotionaaliset seikat. Park ja
Stoel (2005) painottavat, ettd tunnetilan vaikutus paitokseen voi olla suuri, koska tunne koetaan
ennen kognitiivista prosessia. Tunteet voivat johdattaa ihmisen tekemdin paatoksen, joka on
ristiriidassa hidnen uskomustensa kanssa. Drumwrightin (1994) empiirisen tutkimuksen mukaan
tunteet, kuten pelko uraan liittyvistd riskeistd, syyllisyyden tunne ja ilo saaduista palkinnoista,
syntyiviat muiden yksildiden vaikutuksesta tyopaikalla. Nama tunteet vaikuttivat tyontekijéiden

paétoksiin vastuullisen ostamisen suhteen - suuntaan tai toiseen.

Liséksi Parkin ja Stoelin (2005) teorian mukaan péatoksiin vaikuttavat kyseisen henkilén
taipumukset idealismiin ja relativismiin. Idealistiset piirteet vaikuttavat positiivisesti eettisten
paétosten tekemiseen ja relativistiset negatiivisesti. Relativistinen ihminen uskoo, ettei

universaaleja moraaliperiaatteita ole, vaan kaikki on suhteellista. Idealismi pohjautuu lahinna
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henkilokohtaiseen moraalikehitykseen, johon vaikuttaa esimerkiksi uskonnollisuus ja koulutus -
organisaatioympdristolld ei ole suurta vaikutusta tdhén. Esimerkiksi tydpajat, joissa johto ja
alaiset voivat keskustella uskomuksistaan, voivat kaventaa relativismin ja idealismin kuilua.
Kéytdnnon vinkkeind vastuullisen ostamisen kohentamiseen Park ja Stoel (2005) suosittelevat
mm. ohjelmia, jotka edistévit tyotovereiden vilisti kommunikaatiota CSR-asioista
esimerkiksi osastojen vélisten tapaamisten muodossa. He kannustavat panostamaan sisdiseen
tiedottamiseen ja kehittdimaan ilmoitustauluja, keskustelufoorumeita ja -tuokioita, joissa
vastuullisen hankinnan teemoista voidaan keskustella. He puoltavat myds vastuullisen hankinnan

palkitsemisjirjestelmia.

Luottamus ja yhteniiiset arvot tyonantajan kanssa vaikuttavat eettisiin pdéatoksiin (Maignan et
al., 2002). Ruotsalaisia yritysjohtajia haastateltaessa kévi ilmi, ettd sosiaalisen vastuullisuuden
huomioiminen voi joidenkin yritysjohtajien mukaan edistéé rauhan tunnetta tydpaikalla.
Tyontekijét tuntevat olonsa tyytyviisiksi ja rauhallisiksi tietdessddn, ettd yritystoiminnan arvot
ovat yhtendisid heiddn omien arvojensa kanssa. Lisdksi toimitusketjun sosiaalisten ongelmien
laiminlyOnti voi asettaa tyontekijit kiusalliseen tilanteeseen, kun asiakkaat ja media tarttuvat

ndihin kysymyksiin (Mont & Leire, 2009: 14).

Yrityksen muilla osastoilla on myds tietty miéra vaikutusmahdollisuuksia ostamisen
vastuullisuuteen toimiessaan ns. oston sisdisind asiakkaina. Osastot, joille osto-osasto vélittda
tuotteita, vaikuttavat sithen, mité ostajilta vaaditaan. Usein muiden osastojen odotukset kuitenkin
ovat suoraan johdannaisia siitd, mitd asiakkaat seké johtoporras vaativat. Markkinoinnin ja
myynnin osastot voivat kuitenkin toimia asiakkaiden ja osto-osaston vilikdtend, vilittden tietoa
asiakkaiden odotuksista hankinnan vastuullisuuden suhteen. (Schneider & Wallenburg, 2012:

248.)

Ruotsalaistutkimuksen (Mont & Leire, 2009: 14) mukaan vastuullisen hankinnan
implementointia voi edistdd asian puolustaja tai kiirkimies yrityksen sisélld. Tdmén henkilon
tulisi olla innostunut aiheesta ja markkinoida sisdisesti ajatusta myds muille tydyhteison
jasenille. Esimerkiksi Mariestadin kaupungilla ja YK:n Inter-Agency Procurement Services

Officella (IAPSO) on mallista positiivisia kokemuksia. Myos Schneider ja Wallenberg (2012)
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tukevat ajatusta. Heiddn mukaansa ostopdillikot pystyvét vaikuttamaan kestdvén hankinnan
implementointiin vain, jos asiaa ajaa vaikutusvaltainen osto-osaston jdsen (Schneider &
Wallenberg, 2012: 248.) Drumwrightin (1994) ajatukset ovat samansuuntaisia: hdnen empiirisen
tutkimuksensa perusteella sosiaalisesti vastuullisen ostamisen aloitteiden avain onnistumiseen on
taitava yrittdjd, joka onnistuu integroimaan CSR:n organisaatioon ja sen polititkkaan. Maignan et
al. (2005) suosittelevat, ettd yritys nimittdd yhden tai useamman tyontekijin vastaamaan

sosiaalisesti vastuullisesta ostotoiminnasta.

2.4.3. Tuvistelma: sosiaalisesti vastuulliseen ostamiseen vaikuttavat tekijat kirjallisuuden
mukaan

Alla oleva malli (kuva 5) on muodostettu tiivistiméan edellisessd osiossa esitelty kirjallisuus.
Malli kuvastaa sitd, minkélaiset seikat vaikuttavat sosiaalisesti vastuullisten ostopddtosten
syntymiseen. Sen runko pohjautuu Fillin ja Fillin (2012) ostokdyttdytymisen malliin (kuva 4),
mutta sisdltd on muokattu koskemaan erityisesti paatoksentekoa sosiaaliseen vastuullisuuteen

liittyen.

Erityisen tdrkedd mallissa timédn tutkimuksen kannalta ovat yrityksen sisdiset seikat. Myds
henkilokohtaiset ja toimittajasuhteisiin liittyvit seikat ovat keskeisid, kun taas ulkoiset seikat
selventivit 1dhinnd kontekstia mutta eivit ole tutkimuksen keskidssd. Mahdollisuus muutokseen
-osio esittelee kirjallisuudesta nousseet ehdotukset siitd, miten sosiaalisesti vastuullista hankintaa
voitaisiin kehittdd. Tatd tiivistelmad kdytetddn tutkimuksen myohemmissé vaiheissa vertaillessa

empiirisié tuloksia kirjallisuudessa esiintyviin teemoihin.
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Mahdollisuus muutokseen?

Kéarkimies
Yrityskulttuurin muutos
Koulutus
Sisdisen viestinnan tehostaminen
Palkitsemisjarjestelmat
Arvojen huomioon ottaminen
rekrytointipaatoksissa

Henkildkohtaiset Yrityksen sisaiset

. Johdon sitoutuneisuus
Luonteenpiirteet Ajan ja resurssien maré
Tunteet Kustannuspaineet
Arvot ja asenteet Yrityskulttuuri
Tieto Koulutuksen onnistuminen
Luottamus tybnantajaan Vastuullisuusstrategian selkeys
Idealismi / relativismi Tyokalut (esim. stardardointijarjestelma)
Paatoksentekoyksikon rakenne

Muut osastot

PAATOKSENTEKOYKSIKKO

Yrityksen ulkoiset Toimittajasuhteet

Asiakt Kulttuurierot
- Johtamistyylien erot
Omistajat Korruptio
Media L . . .
. . . Toimintaperiaatteiden noudattamisen seuranta
me?mgsl;fo Sithidca Toimittajaketjun monimutkaisuus
aj Viestinta

Kuva 5: Tiivistelmd — sosiaalisesti vastuullisiin ostopddtdksiin vaikuttavat seikat

36



3. METODOLOGIA

Téssd kappaleessa esitellddn ja perustellaan tutkimuksessa tehdyt metodologiset valinnat.
Kappale jakautuu viiteen osioon. Ensimmaéisessd osiossa kerrotaan, miksi tutkimus on péétetty
toteuttaa laadullisten, semi-strukturoitujen haastattelujen avulla case-tutkimuksena. Toisessa
osiossa esitellddn case-yritys eli tutkimuksen konteksti. Kolmannessa osiossa kerrotaan
datankeruusta ja siihen liittyvistd pddtoksistd. Neljds osio esittelee, miten kerétty data

analysoitiin ja viimeinen osuus késittelee tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia rajoituksia.

3.1. Kaytetyt tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmén valitseminen riippuu pitkélti tutkimuskysymyksen luonteesta ja siité,
minkdilaista sosiaalista ilmi6ta tutkimuksessa tarkastellaan (Noor, 2008). Tdssé tutkielmassa on
tarkoituksena selvittdd, mitka tekijét jarruttavat sosiaalisesti vastuullisten ostokdytdntdjen
implementointia. Tutkielmassa keskitytdan erityisesti sithen, milté tilanne niyttad yksittdisen
ostajan ndkokulmasta: miki vaikuttaa ostajan paatoksentekoon ja mitd organisaatiossa voitaisiin
tehdi toisin, jotta implementointi helpottuisi? Tutkimuksen kohteina ovat siis niin yrityksen
rakenteet ja hallinto kuin yksittdisten tyontekijoiden asenteet, tunteet ja ymmaérrys vastuullista
ostamista kohtaan. Laadullinen tutkimus oli luontainen valinta, kun pddmé&ériana oli ymmaértaa

tiettyd ilmiotd syvillisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa keskeinen idea on, ettd merkitys rakentuu sosiaalisesti, kun yksilot
ovat vuorovaikutuksessa ympardivin maailman kanssa (Merriam, 2002). Todellisuus ei ole
absoluuttinen, vaan kiinnostavaa laadullisessa tutkimuksessa on se, miten ihmiset tulkitsevat ja
kokevat asioita ympdristossdin. Saman ajatusmallin mukaisesti tissd tutkimuksessa yritetdén
ymmartdd, miten tyontekijit case-yrityksessd ymmartivat ja kokevat vastuullisuusasiat
ostotoiminnassa. En usko, ettd on olemassa yhté ainoaa totuutta tai ettd tutkimuskysymyksiin
voisi vastata absoluuttisen totuudenmukaisesti. Totuus ja todellisuus ovat suhteellisia ja ne

rakentuvat ihmisten ymmaérryksen ja tulkintojen mukaan.
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Leen (1999) mukaan laadullista tutkimusta kéytetéén silloin, kun yritetéédn tutkia védhin
ymmérrettyjd tapauksia (tutkiminen), kun yritetdén selventdd syy-seuraussuhteita (selittiminen)
tai kun kuvaillaan tiettyjd prosesseja tai tilanteita (kuvaileminen). Tdssd tutkimuksessa on
elementtejd kaikista mainituista padmaadristd. Ostajan padtoksenteko on vihidn ymmarretty
tapahtuma, jota tdssé tutkimuksessa halutaan avata tarkemmin. Samalla padmaaréni on
ymmértdd padtoksentekoon vaikuttavia syy-seuraussuhteita sekd muita seikkoja yrityksen sisélla,
jotka mahdollisesti vaikuttavat tavoitteiden tayttymiseen. Ndiden asioiden ymmartdmisen
kannalta on mielekéstéd kuvailla ostoprosesseja ja sitd, miten vastuullisuuskysymykset

ostotoiminnassa nousevat esiin.

Kvantitatiivinen tutkimus sopisi tdhadn tutkimukseen huonommin myos siksi, ettd totuuden
védristeleminen kasvottomille lomakkeille on helpompaa kuin aidolle haastattelevalle ihmiselle.
Tutkimuksessa haetaan ennen kaikkea kuvailevia 16ydoksid, jotka vastaavat kysymyksiin
“miksi” ja "miten” ja “mistd syystd”. Numeeriset vastaukset eivit mielestéini antaisi ndihin

kysymyksiin tarpeeksi syvallisid vastauksia.

Tarkemmin tutkimuksen ldhestymistavaksi on valittu case-tutkimus. Case-tutkimus on
intensiivinen kuvaus ja analyysi ilmiosti tai sosiaalisesta yksikostd kuten henkilosté, ryhmésti,
instituutiosta tai yhteisostd. Case-tutkimus on hyddyllinen silloin, kun ilmi6ti halutaan tutkia
syvillisesti (Merriam, 2002: 8). Gummesonin (2008) mukaan case-tutkimus on relevantti
tutkimusmuoto silloin, kun tutkitaan kompleksisia ja huonosti ymmarrettyjé asioita.
Liahestymistapaa kéytetddn usein johtamisen alalla, jossa on yleistd kohdata moni-ilmeisié,
dynaamisia prosesseja, jotka sisdltdvit useita muuttujia ja kompleksisia piirteitd (Gummeson,
2008). Vastuullisen ostotoiminnan toteuttaminen ja kehittiminen ovat epdilemétté
monimutkaisia prosesseja, joihin vaikuttavat useat seikat ja suhteet niin yrityksen sisélld kuin
ulkopuolellakin. Tutkielman tarkoitus on nimenomaan perehtyé néihin prosesseihin syvillisesti,
mink& vuoksi valitsin case-tutkimuksen sopivaksi ldhestymistavaksi. Case-menetelmé on saanut
osakseen myos kritiikkid. Sen on arvosteltu olevan tieteellisesti epdtasméllistd ja case-pohjaisten
tutkimusten yleistdmiskelpoisuutta on kritisoitu (Noor, 2008). Menetelmin puolestapuhujat
kuitenkin painottavat sen olevan asianmukainen ja hyddyllinen toimintatapa juuri silloin, kun
tutkimus on syvillistd ja sen kohteena ovat prosessit tai oikean elamén kompleksiset tilanteet

(Noor, 2008; Yin, 2012). On hyva tiedostaa, ettd 10ydosten yleistdmiskelpoisuus karsii, kun
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tutkittavia yrityksid on vain yksi. Tdmén tutkimuksen laajuuteen ja resursseihin nihden yhden
yrityksen ldhestymistapa kuitenkin on riittdva. Syvallisyys ja laatu laitetaan téssi

ldahestymistavassa mddrén ja laajuuden edelle.

Case-tutkimuksen toteutustavaksi valitsin semistrukturoidut eli teemahaastattelut, silld niiden
avulla koen saavani ymmarryksen ostohenkilokunnan ajatusmaailmasta, asenteista ja
ymmairryksestd vastuullisuutta kohtaan mahdollisimman tehokkaasti. Hirsijérvi ja Hurme (2008)
toteavat, ettd haastatteluiden tarkoitus on vilittd4 haastateltavien ajatuksia, tietoa, nikemyksié,
tunteita ja kokemuksia suuremmalle yleisolle. Teemahaastattelut etenevét vapaamuotoisesti
valitun teeman parissa yksityiskohtaisten haastattelukysymysten sijaan. Omassa tutkimuksessani
kiytin kysymysrunkoa, jota kuitenkin haastattelun kuluessa sovelsin tarpeen mukaan.
Kysymysten jérjestys myds vaihteli haastattelusta toiseen tilanteen mukaan. Kysymykset ovat
muotoiltu mahdollisimman avoimiksi. Teemahaastattelun ja avointen kysymysten etuna on, etté
haastattelutilanne vapautuu ja haastateltavan d4ni tulee mahdollisimman hyvin kuuluviin
(Hirsijarvi & Hurme, 2008). Yin (2003) kirjoittaa, etti erityisesti case-tutkimuksessa haastattelut

ovat oleellinen tiedonkeruun tapa.

3.2. Case-yrityksend merkittivd suomalainen kaupan alan toimija

Case-yritys on suomalainen kaupan alan toimija, jonka liikevaihto on useita satoja miljoonia
euroa. Yritys ty0llistdd tuhansia henkilditd ja sen myymaéldverkosto kattaa koko Suomen.
Toimintamalliltaan yritys on tyypillinen vihittdiskaupan yritys, mikd helpottaa tdimén
tutkimuksen tulosten skaalattavuutta. Tuloksia voidaan kéyttdd sopivin osin hyvéksi myds
muissa kaupan alan yrityksissd, joissa toimintamalli ja ostotoiminnan rakenne muistuttavat case-

yritysta.

Yritys sopii tdmén tutkielman case-yritykseksi myos siksi, ettd tavaroita ostetaan maista, jotka
BSCI on luokitellut riskimaiksi. Tarkein ndistd maista on Kiina, jossa case-yritykselld on myds
toimisto. Toimistolla on tirked rooli Aasian hankinnoissa. Hankintoja tehdddan myds Euroopasta

ja kotimaasta, mutta yritys pyrkii taloudellisista syisté lisédmaén ostoja suoraan valmistajilta.
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Voimavaroja ja huomiota vastuullisuus- ja laatuasioihin on lisdtty merkittivisti viime vuosina.
Laatuosasto, jossa nyt tydskentelee viisi henkildd, perustettiin vuonna 2013. Laatuosastolla
tarkkaillaan mm. tuoteturvallisuutta, tuotanto-olosuhteita ja toteutetaan auditointeja toimittajien
tehtailla. Laatuosastolla aloitti elokuussa 2015 BSCI:sté vastaava laatukoordinaattori, jonka
tyonkuva keskittyy toimittajien BSCI-statusten kartoittamiseen ja sen tilastoimiseen. Rooli
yrityksessd on vield uusi ja hyvin keskeinen tdmin tutkimuksen teemojen kannalta. Yritykseen
palkattiin vastuullisuusjohtaja kevédlla 2015. My0s Kiinan toimistossa on erikseen laatuosasto,
joka toteuttaa auditointeja paikallisesti. Yrityksen sisdlld kasvava kiinnostus sosiaalisesti
vastuullisen ostotoiminnan varmistamiseen tekee siitd sopivan case-yrityksen tdhin

tutkimukseen.

Case-yrityksen vuonna 2015 toteuttamassa olennaisuusanalyysitutkimuksessa tutkittiin
vastuullisuuden eri osa-alueita ja niiden merkityksié eri sidosryhmille. Analyysi osoittaa, etti
johtoryhmalle selkeésti tirkein asia on taloudellinen tulos, jonka jidlkeen tdrkeimmiksi arvoitiin
ympéristdasiat ja henkildstostd huolehtiminen. Johto, henkildstd ja kuluttajat kaikki pitivat
tavarantoimittajien arviointia yritysvastuuasioissa kohtuullisen tirkednd, mutta muut asiat, kuten

henkiloston kohteleminen, nousivat sen ylépuolelle.

Johtoryhmin vastausten mukaan tavarantoimittajien arviointi yritysvastuuasioissa on tutkituista
vastuullisuusasioista kaikkein heikoiten onnistunut toistaiseksi. Johtoryhmé arvioi onnistumista
keskimiérin arvosanalla 2,7/5. Sidosryhmien vililld oli timén kysymyksen osalta hajontaa.
Johtoryhmin negatiivinen nikemys toimittajien arvioinnin onnistumisesta antaa kuitenkin hyvéan
perusteen oman tutkimukseni toteuttamiselle. On selkedd, ettd téssd vastuullisuuden osa-alueessa
on vield kehittdmisen varaa. Tutkimuksessa my0s linjataan, ettd yrityksen suurimmat
vastuullisuuteen liittyvit riskit 16ytyvét hankinnan vastuullisuudesta, tuoteturvallisuudesta ja

laadusta sekd henkildston hyvinvoinnin ja kehittdmisen laiminlydnnista.

3.3. Datankeruu 19 haastattelun kautta

Toteutin haastattelut case-yrityksen padkonttorilla syys-lokakuussa 2015. Haastattelin yhteensi
12 ostajaa, neljad ostoryhmén piillikkod, hankintajohtajaa, yritysvastuusta vastaavaa Head of

Corporate Responsibilitya ja talous- ja hallintojohtajaa. Haastateltavat valittiin yhdessé case-
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yrityksen laatuosaston yhteyshenkiloni kanssa. Tutkimukseni on rajattu kdyttdtavaroiden
hankintaan, joten haastateltavat ostajat valittiin heille kuuluvien tuoteryhmien mukaan.
Kayttotavaraksi madritelldén kuluttajatuotteet, pois lukien ruoka, juomat, teknokemian tuotteet,
kodin paperit, tupakkatuotteet, lehdet ja piivittdiskosmetiikka sekd pukeutumisen tuotteet ja
asusteet. Kdyttotavaroiden tuoteryhma valittiin siksi, ettd BSCI-toimittajien osuus tissa
tuoteryhmaissa oli suhteellisesti heikoin. Yrityksessé on yhteensd 21 ostajaa, joista 14 ostaa
kayttotavaroita. Otokseni on melko kattava, silld kdyttStavaroiden ostajista yli 85 % tuli
haastatelluiksi. Saadakseni parhaan mahdollisen ymmaérryksen vastuullisen ostotoiminnan tilasta
ja haasteista organisaatiossa otin mukaan haastateltavien joukkoon myds ostajien esimiehet ja
asiaa kisittelevdd johtoporrasta. Koin tarkedksi saada tietoja ja ndkemyksid mahdollisimman

laajalti organisaation eri tasoilta.

Yhteyshenkiloni yrityksen laatuosastolta auttoi minua haastateltavien yhteydenotossa ja
haastatteluaikataulun luomisessa. Jokaiseen haastatteluun varattiin aikaa tunti, mutta niiden
toteutuneet pituudet vaihtelivat n. 20 ja 50 minuutin vililld. Kaikki haastattelut toteutettiin
suomeksi. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja litteroitiin puhtaaksi. En tehnyt
muistiinpanoja haastatteluiden aikana, koska totesin sen heikentdvin keskittymisténi
kuuntelemiseen. Muistiinpanojen tekeminen myds indikoi haastateltavalle, milloin hin oli
sanonut jotain “tirkedd” ja paittelin timédn vaikuttavan tilanteen tunnelmaan vaarélla tavalla.
Pyrin kaikin mahdollisin keinoin luomaan kuhunkin haastateltavaan rennon ja luottamuksellisen
suhteen. Ennen haastattelua kerroin haastateltaville tutkimuksen tarkoituksesta ja heille
taattavasta nimettomyydestd. He tayttivit alkuun lomakkeen, jossa kysyttiin seuraavat

kysymykset:

1. Kuinka kauan olet ollut yrityksessé toissd?
2. Koulutustausta

3. Ika

4. Sukupuoli

Ostajien haastatteluissa kysymysrunko oli jokseenkin sama, joskin padstessini aihealueeseen
syvemmille sisddn ensimmadisten haastatteluiden jélkeen lisdsin muutaman kysymyksen
runkoon. Ostajien haastattelurunko (liite 1) muodostettiin kirjallisuuskatsauksen ja siitd kerdtyn

titvistelmén avulla. Kysymykset on pyritty jarjestimain siten, ettd keskustelu soljuisi
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mahdollisimman luontevasti aihealueesta toiseen. Samaan aiheeseen liittyvit kysymykset on siis

asetettu perdkkain.

Ostoryhmén paillikoiden kysymykset (liite 2) muodostettiin vasta ostajien haastatteluiden
jélkeen. Niistéd suuri osa on samoja kuin ostajien kohdalla, silld tavoitteena oli ymmartid myos
ostoryhmien pééllikdiden ndkemyksid vastuullista ostamista kohtaan. (Esim. Mitd itse ajattelet
vastuullisen ostamisen merkityksestd? ja Miten ndet vastuullisuuden henkilokohtaisesti
kuluttajan ndkokulmasta?) Osa kysymyksistd taas syntyi ostajien haastatteluiden innoittamina,
kuten “kenen vastuulla vastuullisen hankinnan varmistaminen on?”. Ostajien haastatteluiden
perusteella kédvi ilmi, ettd vastuunjako ja roolit olivat monelle epéselvit. Siksi ostoryhmien

paéllikoiden sekd ylempien tahojen haastatteluissa yritettiin selvittdd vastuunjakoa tarkemmin.

Hankintajohtajan, Head of Corporate Responsibilityn ja talous- ja hallintojohtajan haastattelut
noudattivat kutakuinkin samaa runkoa keskendin (liite 3). My0s niissd kdytettiin paljon samoja

elementtejd kuin edellisissa haastatteluissa, osittain kuitenkin muokattuina.

3.4. Datan analysoiminen

Datankeruun jdlkeen ensimmdiinen askel oli haastatteluiden perusteellinen litteroiminen. Sen

jélkeen seuraavat askeleet olivat datan koodaaminen ja kategorisointi.

Kuten Saunders et al. (2007) toteavat, laadullisen datan analysoinnissa ei ole standardisoitua
ldhestymistapaa, mutta on yleistd kerétd data merkityksellisiin kategorioihin ja 10ytda tdrkeimmat
yhteydet niiden valilld. Datan koodaaminen on aina subjektiivinen tapahtuma (Saldafia, 2009).
Objektiivisesti analysoiminen on haastavaa, silld oma kriittinen nikemys tulee aina esille siiné,
minkd katsoo tirkedksi. Koodaus metodina jakaa mielipiteitd. Strauss (1987) esimerkiksi
painottaa koodaamisen ehdotonta tarkeyttd laadullisessa tutkimuksessa: hinen mukaansa
erinomaiset tutkimukset kumpuavat pitkilti erinomaisesta koodaamisesta (Saldafia, 2009: 2).
Packer (2011) puolestaan viittd4, ettd laadullisen datan koodaaminen ei toimi ja sitd on
mahdotonta harjoitella (Saldafia, 2009: 2). Kritiikistd huolimatta koodaus on valittu tdhdn
tutkimukseen sopivimmaksi analyysin lahtokohdaksi, silld se helpottaa suuren tekstimairén

hahmottamista analyysivaiheessa. Koodauksen ja kategorisoinnin taustalla olivat alla olevat
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tutkimuskysymykset. Tekstistd pyrittiin 16ytdméaan niitd seikkoja, jotka hankaloittavat tai

edistiavit vastuullista hankintaa kunkin haastateltavan niakokulmasta.

Kysymys 1: Minkdlaisia esteitd ja kannusteita sosiaalisesti vastuullisen ostotoiminnan
kehittymiselld on suomalaisessa kaupan alan yrityksessd?

Kysymys 2: Miten ammattiostajat suhtautuvat sosiaaliseen vastuullisuuteen ja siihen liittyvddn
ohjeistukseen?

Kysymys 3: Miten ostotoiminnan sosiaalista vastuullisuutta voitaisiin parantaa?

Koodauksen jélkeen kerdsin useimmiten nousseita mielipiteitd tai ndkemyksid yhteen ja loin
yldkategorioita. Kuten Schmidt (2004: 253) huomauttaa, kategorisointia on mahdotonta
suunnitella etukdteen, vaan se tehddén datasta nousevien teemojen mukaan. Poimin datasta my0s
16ydoksid vastaavia suoria lainauksia, jotta haastateltavien ddni péasisi mahdollisimman hyvin
kuuluviin lukijalle. Kategorisoinnin jdlkeen jérjestin ajatukseni miellekartaksi, johon tiivistin
haastatteluista nousseet tirkeimmat seikat. Miellekartan avulla kokonaisuus oli helpompi
hahmottaa ja purkaa tekstiksi. Analyysissd 10ydoksia peilataan aikaisempaan kirjallisuuteen ja
sieltd 10ytyviin tdrkeimpiin teemoihin. Lopuksi kehitetdéin ehdotuksia, joiden avulla hankinnan

vastuullisuutta voitaisiin kehittdé case-yrityksessd ja muissa vastaavissa yrityksissa.

3.5. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin onnistutaan mittaamaan tai tutkimaan
sitd, mitd oli tarkoituskin (Zikmund, 2000). Tahén kuuluu seké tutkimussuunnitelman
perusteellisuus, oikeanlainen datan analysointi ja mahdollisuus syy-seuraussuhteiden paittelyyn
(Yin, 2003). Ulkoinen validiteetti arvioi sitd, kuinka hyvin tulokset ovat yleistettavissd

laajempaan kontekstiin (Yin, 2003).

Kuten aiemmissa osiossa on perusteltu, laadulliset haastattelut ja case-1dhestymistapa sopivat
tamén tutkimuksen tarkoituksiin parhaiten, silld tutkimus on muodoltaan kuvaileva ja syvillinen.
Analyysivaiheessa on myos riski 10ydoksien vinoutumiseen, silld tdrkeimpien seikkojen

valitseminen aineistosta on loppujen lopuksi tutkijan omissa kédsissd. Valintoihin voivat

43



alitajuisesti vaikuttaa aiemmat oletukset ja omat ndkemykset. Tiedostin riskin jo etukéteen ja
pyrin mahdollisimman objektiiviseen analyysiin. Koska kyseessd on yhden yrityksen case-
tutkimus, ei tuloksia voida yleistda laajalti. Ne ovat kuitenkin suuntaa antavia myos muille

samalla alalla toimiville tai samankaltaisia prosesseja kéyttaville yritykselle.

Reliabiliteetilla puolestaan viitataan siihen, kuinka virheettomasti tutkimus toteutettiin
(Zikmund, 2000). Jos tutkimus toteutettaisiin uudestaan, tdysin luotettava tutkimus tuottaisi

tismalleen saman tuloksen uudestaan (Yin, 2003).

Omiin ndkemyksiini vaikuttivat epdilemitti haastatteluiden liséksi laatuosastolta saamani
ohjeistukset ja esitiedot. Oma tyopisteeni haastattelujakson ajan (seitsemén pdivad kahden viikon
sisddn) sijaitsi laatuosastolla, joten kdvin my0s epavirallisia keskusteluja sekd oman ohjaajani
ettd muiden tyontekijoiden kanssa. Vaikka ndmai keskustelut eivit tulleet osaksi virallista
dataani, vaikuttivat ne epdilemittd ndkemyksiini yrityksestd ja ostamisen vastuullisuuden
toimintamalleista sekd vastuunjaosta. Tutkimukseni toteutettiin tilaustyoni laatuosaston
pyynndstd, joten neutraaleista pyrkimyksistdni huolimatta tunsin kuuluvani ns. laatuosaston
leiriin.

Osaltaan haastattelujen luotettavuuteen vaikutti mahdollinen syyllisyyden tunne. Kaytinnossa
tehtéviini kuului selvittdd, laistavatko ostajat heille astetuista ohjenuorista. Osa haastatelluista
saattoi tuntea olonsa epdmukavaksi ja syytetyksi, vaikka yritin titd valttdd. On my0ds hyvin
mahdollista, ettd haastateltavat kaunistelivat totuutta. Jonkin verran pidattyvyytté oli
havaittavissa. Kuluttajatutkimuksissa on yleisesti todettu, ettd kuluttajat kuvailevat
ostokdyttdytymistddn vastuullisemmaksi kuin se todellisuudessa on (mm. De Pelsmacker et al.,
2005; Bray et al., 2010). Young et al. (2010) puhuvat arvo/toiminta -kuilusta”: vastuullisen
kuluttamisen puolesta puhuvat kuluttajat kykenevit toteuttamaan kuvailemiaan arvoja
kiytannossd hyvin heikosti. Arvo/toiminta -kuilu on hyvé ottaa huomioon myds tdssé
tutkimuksessa, vaikka kyse onkin B2B-ostamisesta. Yksi kysymyksistd (Miten ndet
vastuullisuuden henkilokohtaisesti kuluttajan néikokulmasta) késittelee omia arvovalintoja
kuluttajan ndkokulmasta ja omat henkilokohtaiset ndkemykset heijastunevat myos tyotehtivissa
tehtdviin paatoksiin. Analyysissd pyritddn ottamaan huomioon dénensévy ja epardinti. Siksi

my0s ddnteet, kuten ’66h” ja ”’hmm” on huomioitu litteroinnissa.
Y )
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Oma kaytokseni haastattelutilanteissa saattoi vaikuttaa tavalla tai toisella. Pyrkimykseni oli
vilttdd johdattelevia ja suljettuja kysymyksié ja kohtuullisen hyvin siind onnistuin. Muutaman
kerran haastattelutilanteessa huomasin kuitenkin tekevéni téssd virheitd. Joskus halusin varmistaa
ymmairtdneeni oikein ja kysyin suljettuja “tarkoititko titd” -muotoisia kysymyksié. Toisinaan
myotéilin ehkd litkaa nyokyttdmélld pdétdni ja sanomalla “niin”. Tdmaikin voi johdattaa

haastateltavaa johonkin suuntaan.

Jokin muu tutkimusmenetelmad, kuten observaatio, olisi voinut tuottaa objektiivisemmat tulokset,
silld syyllisyydentunne olisi mahdollisesti jadnyt pois. Toki myds observaatiossa on riskini
kaunistelu. Kun tutkimuksen kohde tietdd, ettd hantd seurataan, on tyypillista, ettd tyot tehddan

entistd tarkemmin. Observaatiossa datankeruu olisi luultavasti myos ollut hitaampaa.
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4. ANALYYSI

Ostajien ja ostoryhmépaillikdiden haastattelut analysointiin yhdessé, silld ndmé haastattelut
olivat luonteeltaan melko samanlaisia. Ostoryhmépaéllikoistd osa tekee myd0s itse ostotyota
samaan tapaan ryhménsa kanssa. Ostoryhmipddllikot ovat péivittdisesséd tydssddn hyvin paljon
tekemisissd konkreettisen ostamisen kanssa, toisin kuin hankintajohtaja, talous- ja hallintojohtaja
ja Head of CR. Johtoasemissa olevien henkildiden haastattelut analysoitiin erikseen (kohdassa
4.3.8.), silld ne olivat luonteeltaan erilaisia muihin haastatteluihin verrattuna.
Tutkimuskysymykset huomioon ottaen ostajien ja ostoryhmépééllikdiden haastattelut
muodostavat timin tutkimuksen kannalta kriittisen aineiston, silld kysymyksissé selvitetdan
nimenomaan ostajien ndkemyksid ja padtoksentekoa. Korkeammissa asemissa olevien
henkildiden haastattelut ovat tutkimusta tukevia haastatteluita, joista ilmenee paremmin
organisaation rakenne ja se, miten ajatusmallit vaihtelevat ostajien ja muiden organisaatiotasojen

thmisten vililla.

4.1. Ostajan taustan merkitys sitoutuneisuuteen

Haastateltuja ostajia (mukaan lukien ostoryhmépéadllikot) oli kuusitoista, joista puolet oli naisia
ja puolet miehid. Haastateltujen keski-ikd oli 47,25 vuotta. Nuorin oli 37-vuotias ja vanhin 57-
vuotias. Haastateltavien koulutustausta vaihteli ensimmadisen ja kolmannen asteen koulutusten
vélilld. Suurimmalla osalla oli toisen asteen koulutus, joista tyypillisin oli merkonomin tai
ylioppilastaustaisen merkonomin tutkinto. Yhdelld ostajalla oli vain keskikoulututkinto, kun taas
kolme haastatelluista oli opiskellut ammattikorkeakoulutasolla. Yliopistotaustaa ei ollut
kenelldkdan. Keskiméérdinen aika case-yrityksen tyontekijana oli 10,75 vuotta. Vaihteluvili

tassa oli 1-30 vuotta.

Halusin tutkia, onko ostajan sukupuolella, idlld, koulutusasteella tai yrityksessd vietetyilld
vuosilla yhteyttd sithen, onko ostaja sitoutunut vastuulliseen hankintaan. Arvioin jokaisen
haastattelun perusteella kullekin haastatellulle sitoutuneisuusasteen numerona 1 ja 5 vililta.
Kaéinsin sitoutuneisuuden numeeriseksi, jotta pystyin toteuttamaan muutaman yksinkertaisen

korrelaatio- ja keskiarvolaskun. Arvosana perustui haastatteluun yleisesti. Erityispainoa sai
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haastateltavan oma arvio vastuullisuudestaan kuluttajana, silld mielestini oman eldmén péaatokset
kuluttajana ollessa kertovat paljon todellisista asenteista silloin, kun tydnantaja ei ole
valvomassa. Henkil6kohtaisten arvojen merkitys ostopditosten vastuullisuuteen kévi ilmi
kirjallisuuskatsauksessa (Park & Stoel, 2005; Salam, 2009). Lisdksi arvosanassa otettiin
huomioon ymmérrys ostajan roolista vastuullisuudessa. Arvosanaan vaikutti negatiivisesti se, jos
vastuullisen hankinnan varmistaminen koettiin irralliseksi ostajan tydstd. Kokonaisuudessaan
arvosana siis koostui asenteista ja omasta sitoutuneisuudesta vastuullista hankintaa kohtaan.
Arviossa vertailukohtana pidettiin muita haastateltavia. Ne eivit perustu minkdénlaiseen
laajempaan arvioon vastuullisuusasenteista tai sitoutuneisuudesta. Arvosanan 5 sai siis sellainen
henkild, joka oli muihin ostajiin ndhden sitoutunut vastuullisuuteen. Tama tutkimus ei ota kantaa

sithen, miten vastuullisuusasenteet ovat verrannollisia muihin yhteiskunnan jéseniin.

Koska tutkimus on laadullinen, korrelaatio- ja keskiarvolaskuihin sisdltyy eittdmaittd virheen
mahdollisuus. Arvosanat perustuvat omaan arviooni. Laadulliset seikat eivét kddnny numeroiksi
yksiselitteisesti, joten laskuja ei tule ymmaértad absoluuttisina totuuksina, vaan muuta analyysié
tukevina huomioina. Korrelaatiolaskujen perusteella voidaan arvioida yhteyksid, mutta ei
vaikutuksia. Laskujen perusteella ei siis voida viittdi, ettd esimerkiksi nuorempi ika tai
yrityksessd vietettyjen vuosien mdard vaikuttaisivat henkilon sitoutuneisuuteen, vaikka yhteys

niiden valilla olisikin olemassa.

Naisten arvosanoista laskettu keskiarvo oli 3,06 ja miesten 2,94. Sitoutuneisuus ei siis ole juuri
yhdistettivissd ostajan sukupuoleen. Keskiarvojen vélinen ero on mitdttomén pieni eiké
perusteella voi tehdé johtopéétoksid. De Pelsmacker et al. (2005) mukaan suurin osa eettisen
kulutuksen tutkimuksista (mm. De Pelsmacket, 2005; MORI, 2000; Sikula & Costa, 1994,
Tsalikis & Ortiz-Buonafina, 1990) on pédédtynyt samaan tulokseen: kulutuksen eettisyys ei ole
riippuvaista sukupuolesta. Dickson (2001) on puolestaan todennut, ettd naiskuluttajat vélttelevit

hikipajoissa tuotettujen tuotemerkkien ostamista miehid enemmén (De Pelsmacket et al., 2005).

Ién ja sitoutuneisuuden vililld oli 22,9 % negatiivinen korrelaatio, joka viittaisi siihen, ettd
nuoremmat ostajat olivat vanhempia sitoutuneempia vastuullisuuteen. Korrelaatiota voidaan
kuitenkin pitdd heikkona. Kirjallisuudessa idn vaikutuksesta eettiseen ostokéyttdytymiseen on
saatu vaihtelevia tuloksia riippuen muun muassa eettisyyden mittarista ja tutkimuksissa

kéytetyisti tuotteista (De Pelsmacket et al., 2005).
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Koulutusaste ja sitoutuneisuus saivat 23,2 % positiivisen korrelaation. Laskussa yo-
merkonomin tutkinto huomioitiin pelkkdd merkonomin tutkintoa korkeammaksi. Tuloksen
mukaan korkeampi koulutusaste on yhdistettdvissd vahvempaan sitoutuneisuuteen, joskin yhteys
on heikko. My®os kirjallisuudessa kohtuullisen korkean koulutuksen on todettu edistivin eettisti

ostokdyttdytymistd (De Pelsmacker, 2005).

Yrityksessi vietettyjen vuosien ja sitoutuneisuuden vililld oli 26,3 % negatiivinen korrelaatio.
Téma viittaa sithen, ettd tuoreemmat tyontekijdt ovat sitoutuneempia kuin he, jotka ovat olleet
yrityksen palveluksessa kauemmin. Tdmaikéadn korrelaatio ei ole vahva ja lienee jossain méarin

yhteydessé ikéén.

Monet tutkimukset viittaavat siihen, ettd tyypillisimmin eettisid ostopadtoksid tekevat
kohtuullisen hyvétuloiset ja koulutetut henkilot, joilla on kohtuullisen hyva sosiaalinen status
(De Pelsmacker et al., 2005 [Carrigan & Attalla, 2001; Maignan & Ferrell, 2001; Roberts,
1996]). Roberts (1995) kuitenkin linjasi, ettd demografiset seikat eivét ole erityisen tirkeita
eettisen kuluttajan identifioimisessa. Henkilokohtaisilla arvoilla on suurempi vaikutus eettisiin
paétoksiin. (De Pelsmacker et al., 2005.) Néissé tutkimuksissa on tosin tutkittu kuluttajia eikd
ammattiostajia, joten ne eivét ole tdysin yleistettivissd kdytokseen tydymparistdissd. [hmiset ovat
thmisid niin tdissé kuin sen ulkopuolellakin, mutta kédyttdytymisté tyopaikalla voivat ohjata mm.
seikat, kuten johdon ohjeet, paineet, ja yrityskulttuuri, jotka eivét kuluttajan paétoksissa ole

lasna.

4.2. Haastatteluanalyysi: vastuullisen ostamisen kulmakivet case-

yrityksessa

Ostajien ja ostoryhmépaillikdiden haastatteluiden kautta selvisi tietoa ostajien asenteista, heiddn
tietotasostaan ja sosiaalisesti vastuullisen ostamisen periaatteiden sisdistimisestd. Tamén lisdksi

haastatteluista selvisi organisaation rakenteeseen liittyvid seikkoja liittyen esimerkiksi rooleihin

yrityksen sisdlld, tydyhteison ilmapiiriin, toimittajasuhteisiin ja muihin ostotoimintaan

vaikuttaviin asioihin. Téssd luvussa kdydadn lapi haastatteluiden keskeisinti antia.
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4.2.1. Kasitykset sosiaalisesti vastuullisesta ostamisesta ja BSCI:std

Ostajat ja ostopadllikot pitivét poikkeuksetta sosiaalisesti vastuullista ostamista tarkedné asiana.
Kysymys tuli suoraan puheeksi kaikkien paitsi yhden haastateltavan kanssa. Kysymyksesté
keskusteltiin yleensd sen jilkeen, kun oli késitelty sosiaalisesti vastuullisen ostamisen
médritelma ja olin ndyttdnyt BSCI:n toimintaperiaatteet. Toimintaperiaatteet ndhtydén kaikki siis
myoOnsivit asian merkityksen. Merkitys on helppo myontdé, mutta todellinen ymmérrys ja
sitoutuneisuus nékyvit muissa asioissa, kuten omassa vastuun ottamisessa ja
vastuullisuusasioiden omaksumisessa myds tydeldmén ulkopuolella. Haastatteluiden perusteella
on todettavissa, ettd ostajien keskuudessa on suurta vaihtelua sitoutuneisuuden suhteen. Asian
tairkeyden myontamisestd huolimatta osa ostajista ei ole sitoutunut vastuulliseen hankintaan
henkilokohtaisella tasolla. Kuten Head of Corporate Responsibility arvioi itse ostajien kanssa
kdymiensa keskusteluiden perusteella, jossain vaiheessa katkeaa ymmarrys siitd, ettd omilla

padtoksilla on vaikutus sithen, mité tapahtuu tuotantoketjun alkupééssa.

Kysyin haastateltavilta, mitd he ymmartavét késitteelld sosiaalisesti vastuullinen ostaminen.
Vastausten taso vaihteli, mutta késite oli pddsdéntoisesti jokseenkin ymmadrretty. Tyypillinen
vastaus oli kuitenkin melko ympéripyored. Toistuvia teesejd olivat “ettd perusasiat ovat
kunnossa” ja se, ettd voimme nukkua tddlld yomme hyvin”. Suurin osa pystyi pyydettdessa
tarkentamaan sitd, mité perusasioilla tarkoitetaan. Usein mainittuja seikkoja tdlloin olivat
lapsitydvoima ja tydolosuhteet. Muutama mainitsi sddnndstojd, kuten BSCI:n toimintaperiaatteet
tai YK:n ihmisoikeusjulistuksen. Joku ymmarsi asian melko kapeasti: Se, ettd se tuote on sitd,

>

mitd sen pitdd olla. Ettd se on Suomen lainsddddinnén mukainen.’

Témin jdlkeen annoin haastateltaville oman méiritelméni sosiaalisesti vastuullisesta ostamisesta.
Naéytin heille listaa BSCI:n toimintaperiaatteista ja kysyin, ovatko periaatteet tuttuja.
Yhdelletoista haastatellulle periaatteet olivat tuttuja padpiirteittdin, mutta tarkasti niitd ei tunneta

tai muisteta.

”No en osaisi varmaan ulkoa luetella niitd, mutta pddllisin puolin. En kylld todellakaan muista
kaikkia. Ei ostajien nyt tarvitse silld puolella olla eksperttejd. Me kddnnymme aina laatuihmisten

puoleen jos tulee jotain.”
Kaksi vastasi periaatteiden olevan tuttuja ja kaksi mydnsi, ettd ne eivit ole tuttuja:
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“Ei ole BSCI-lista tuttu. Mind yritin keskittyd siihen, ettd ostan riittdvin halvalla riittivdin
hyvin tuotteen ja saan parhaan katteen. Laatuosastolla timd on tuttua ja pdivittdistd hommaa.

’

Perusasiat riittdvdt minulle.’

Kaikille oli kuitenkin selvii, ettd yrityksessd on panostettu vastuullisuuden kehittimiseen.
Viidessitoista haastattelussa tuli esiin, ettd vastuullisuusasiat ovat muuttuneet rajusti viimeisen
viiden vuoden aikana hyvéén suuntaan: “Onhan se muuttunut ihan huikeasti. Kolme vuotta sitten
Kiinasta ostettiin vield suoraan ja kysyttiin ehkd joidenkin tuotteiden laatupapereita. Mutta en
kylld muista ettd olisin kysellyt minkddn tehtaan toimintaa.” Kahdestatoista ostajasta
(ostoryhmépaillikot pois lukien) yhdeksén oli sitd mieltd, ettd heidén 1dhin oma esimiehensi, ts.
ostoryhmin paillikko, on sitoutunut vastuulliseen ostamiseen. Kaksi ostajista totesi, ettd ldhin
esimies korostaa enemmaén muita asioita, kuten hintaa. Kuudestatoista haastatellusta kaksitoista
arveli ylimmin johdon olevan sitoutunut vastuullisen hankinnan kehittimiseen. Vain kaksi
vastauksista poikkesi tdstd ndkemyksestd. Yhden ostajan mielestd ylin johto todennédkoisesti
nédkee vastuullisuuden vilttimattomana pahana, toisen mielestd taas johto ei ymmarra
vastuullisesta ostamisesta aiheutuvia kustannuksia. Valtaosa kuitenkin tunnisti, ettd vastuullisen
hankinnan kehittdmiseen on panostettu yrityksessé viime vuosina ja panostus on l&htoisin

ylimmaésti johdosta.

Perusohje BSCI:sté oli melko hyvin ymmarretty. Ainakin 12 kuudestatoista haastatellusta toi
esiin, ettd BSCI on ehdoton edellytys uuden toimittajan kohdalla: Ei tehdd sopimuksia endd
BSCI:n ulkopuolella. Se on selkedd.” Kukaan ei suoranaisesti tunnustanut ostavansa tavaraa

BSCI:n ulkopuolelta.

Suurin osa ostajista, uusimpia lukuun ottamatta, on saanut koulutuksen BSCI:std. Muutamassa
haastattelussa kuitenkin tuli esiin, ettd koulutus on jo jokseenkin unohtunut: “Siis olihan meilldi
Jjossakin vaiheessa (koulutus). Mutta siitd on jo aikaa. Than yleiselld tasolla on ollut, ettd mitd

tdmd on ja mitd tarkoittaa.
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4.2.2. Epdilykset BSCI:n jarjestelmid kohtaan

Keskusteluissa nousi esiin ostajien késitys ja luottamus BSCI-jérjestelmda kohtaan. Tyypillisesti
tahén ensin vastattiin, ettd jarjestelma on ihan hyvé ja sen tarkoitusperit ovat jarkevia.
Jéarjestelma sai kuitenkin my®ds kritiikkid ja sen aukottomuus epdilytti useita. Seitsemén
haastatelluista nosti esiin haasteet BSCI:n sdéntdjen ja paikalliskulttuurin yhteensovittamisessa.
Naistd kuusi mainitsi kohtuullisten tydaikojan vaatimukset erityisen haasteellisina Kiinassa.
Tédmin ndkemyksen mukaan moni tehdasty6ldinen muuttaa tehtaalle ja haluaa tehdi ylitoitéd
muutaman viikon ajan, jotta paésisi kotiin lomalle pidemmaksi aikaa. Muutama mainitsi
lapsitydvoiman kulttuurilliset haasteet: lasten ottaminen mukaan t6ihin on kulttuurin mukainen
tapa, jota on vaikea muuttaa — missé lapset olisivat tdiden sijaan, jos esimerkiksi koulumaksuihin
ei ole varaa? Muutama ostajista piti BSCI:n kriteereiti liian tiukkoina. Hyvikin tehdas saattaa
jdada jarjestelmin ulkopuolelle jonkin pienen virheen takia: “Vdihdn mietityttdd, ettd onko timd

vdhdn turhan tiukka — ldpdisisiké suomalainenkaan tehdas nditd?

Yksi ostoryhmipéaéllikdistd arveli, ettd tuotanto tulee aina siirtymééin uusille, halvemmille
tuotantoalueille, jolloin prosessi pitdd aloittaa uudestaan: “Jossain vaiheessa ruvetaan ostamaan

’

Afrikasta nditd tavaroita ja ldhdetddn rakentamaan periaatteita uudestaan.’

Seitsemédn haastatelluista mainitsi toimitusketjujen monimutkaisuuden ja sen, kuinka haastavaa
on valvoa, mitéd tapahtuu niiden alkupééssi. Erityismainintoja saivat tavarantoimittajat, jotka
kerddvit tavaraa useilta, jopa sadoilta tehtailta. Jokaisen komponentin alkuperdi on
haastateltavien mukaan mahdotonta valvoa: "Yksikin traderi toi tavaraa 600 eri tehtaasta.
Niiden omat tehtaat ovat varmasti kunnossa, mutta miten pystytddn varmistamaan kaikki muut.
Traderit eivdiit mielellddn kerro tehtaita, josta ostavat. Muuten ostaisimme suoraan niiden ohi.

’

Téssd on systeemin kohdalta yksi kompastuskivi.’

Yksi ostaja kritisoi case-yrityksessd tehtyjd padtoksid vastaavissa tilanteissa: ”Tdmd on vihdn
ongelmallista. Yksikin toimittaja omistaa 7 eri tehdasta. Yksi niistd on BSCI-auditoitu ja case-
yritys pddtti, ettd se riittdd. Ja ndin katsotaan, ettd kaikki ostot tdltd toimittajalta ovat BSCI:n

)

alaisia.’

Kuudessa haastattelussa esiin tuli epdilykset auditointijdrjestelmén luotettavuudesta. Epdilyksia

heritti se, ehditdinkd tehtaita auditoida tarpeeksi usein. Erityisesti epdiltiin sitd, ettd tehtaat
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saavat asiat ndyttdmaén todellisuutta paremmilta auditoinnin ajaksi: “Kiina on juuri sellainen
maa, ettd sielld laitetaan ruksia ja leimaa papereihin. Jos tiedetddn, ettd joku tulee auditoimaan,

’

niin annetaan lapsille vapaapdivd. Tamd on se minun pelko.’

Epéluottamus jirjestelmiéd kohtaan voi heikentdd motivaatiota sen absoluuttiseen
noudattamiseen. Toisaalta epdkohtien korostaminen voi toimia tekosyynd, jolla uskotellaan seké
muille ettd itselle, ettd systeemiin panostaminen ei ole vaivan arvoista. Jirjestelmén hyvistd ja

huonoista puolista on hyvé keskustella avoimesti tulevissa koulutuksissa.

4.2.3. Henkilokohtaiset nakemykset ja tydyhteison ilmapiiri

Tiedustelin haastatteluissa my0s sitd, miten ostajat nékevit vastuullisuuden henkil6kohtaisesti
kuluttajana ollessaan. Ty6eldmén ulkopuolinen kiinnostus asiaa kohtaan usein kertoo siitd, ettd
asia on otettu osaksi henkilokohtaisia arvoja ja sitoutuminen sithen ndkyy todennékoisesti
enemmain myos tyotehtivissd. Asia tuli puheeksi kaikissa haastatteluissa yhtd lukuun ottamatta.
Vastausten perusteella jirjestin ostajat kolmeen eri kategoriaan: korkea, kohtalainen tai heikko
kiinnostus vastuullisuuteen kuluttajana. Neljélld vastaajista oli korkea kiinnostus, viidelld
kohtalainen ja kuudella heikko. Osa heikon tai kohtalaisen kiinnostuksen kategorioihin
sijoittuneista tuntui haluavan luottaa siihen, ettd kuluttajana ei tarvitse epdilld kaupasta 10ytyvien
tuotteiden alkuperdd. Vastuun ndhdédén olevan tdlloin muilla yrityksilld, ei kuluttajalla.
Kiinnostuksen puute yksityiseldmaissa ei vélttimattd suoraan tarkoita sité, ettei asiasta valitettdisi
toissd: “Haluan luottaa, ettd asiat ovat kunnossa. En ala mitddn yksittdisid tuotteita kaivamaan.
Mutta omassa tyossdni kun voin asiaan vaikuttaa, niin haluan varmistaa, ettd asiat menevdt niin
kuin kuuluukin.” Osa taas myonsi suoraan, ettd asiaan ei tule kiinnitettyd huomiota kuluttajana

2

ollessa: "No ei se kylld mikddn ykkoskriteeri ole, tdytyy sanoa. Ehkd se voi vaikuttaa, jos on
kaksi tasavahvaa vaihtoehtoa, mutta eipd nyt... ” Heikko henkilokohtainen kiinnostus vahvistaa
teoriaa siitd, ettd monien ostajien kohdalla yhteyttd omien toimien ja Kaukoidén tehtailla

tapahtuvien asioiden vilill4 ei ole tdysin sisdistetty.

Omissa kulutuspédtoksissé tuoteturvallisuus nousee muita kriteereitd tirkeimmaiksi. Muutamassa
tapauksessa kiinnostus tuoteturvallisuuteen jopa sekoitettiin sosiaalisesti vastuulliseen

kuluttamiseen. Ajatus siitd, ettd jokin yritys myisi Suomessa myrkyllistd tai muuten vaarallista
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tuotetta, nosti muutamalla haastateltavalla tunteet pintaan. Tdma on tietysti luonnollista, silla
epakohdat Suomen pédssé koskettavat tdélla olijoita Iihemmin. Ongelmat Kiinassa tuntuvat

kaukaisilta.

Kymmenen haastateltavista oli sitd mieltd, ettd BSCI:std ei puhuta tyOpaikan kaytavilld. Yksi
vastasi, ettd BSCI:std puhutaan negatiiviseen sdavyyn. Kaksi taas oli sitd mieltd, ettd siitd
puhutaan positiiviseen sdvyyn. Selvésti yleisin késitys on kuitenkin se, ettd BSCI tai vastuullinen
hankinta eivit kuulu kahvipdytikeskusteluihin. Tdma viittaa siihen, ettd tydyhteison yhteinen
kiinnostus asiaa kohtaan vield puuttuu. Vastuullista hankintaa ei ole otettu osaksi

yrityskulttuuria.

“Ei hirvedsti yleensd puhuta. Sitten jos jotain on tapahtunut. Jos joku laatuihminen on Kiinan
pddssd esimerkiksi kdynyt tehtaalla ja sielld on tavattu joku hyvin alaikdisen nédkoinen tyyppi.

1

Tuollaiset jutut puhuttavat, mutta muuten ei ole mikddn pdivittdinen puheenaihe.’

"Miksi? En tiedd! Muista tydasioista puhutaan enemmdn kylld. Harvemmin tdmd nousee esiin.

Ehkd siksi, ettd sitd ei pidetd tirkednd asiana. Voi olla.”

Mielenkiintoinen kysymys onkin, puhututtaako vastuullinen hankinta vasta siind vaiheessa, kun
todellisia virheitd tai mediakohuja ilmaantuu. Onko muutos mahdollinen, ennen kuin katastrofin
vaikutukset koetaan omakohtaisesti? Omakohtainen kokeminen tosin edellyttda sitd, ettd

vahinko koetaan omaksi vastuuksi.

4.2.4. Vastuunjaon episelvyys

Kenties selkein asia, joka haastatteluista nousi esiin, oli hajanainen ymmarrys siitd, kenen
vastuulla sosiaalisesti vastuullisen hankinnan varmistaminen on. Ndkemykset tésté jakautuivat
melko tasaisesti kolmeen osaan. Osa oli sitd mieltd, ettd suurin vastuu on ostajalla. Toisten
mielestd se taas oli laatuosastolla ja kolmansien mukaan Shanghain konttorilla. Yksi
haastateltavista painotti sité, ettd vastuu on loppujen lopuksi yrityksen johdolla. Muutama vastasi
vastuun olevan seka ostajalla ja laadulla tai ostajalla ja Shanghain toimistolla. Toimeksiannostani
ja Head of Corporate Responsibilityn, talous- ja hallintojohtajan ja hankintajohtajan

haastatteluista kantautui selked viesti siitd, ettd vastuullisen hankinnan varmistamisessa suurin
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vastuu tulisi olla ostajalla. Ostajahaastatteluissa ilmennyt suuri kirjo timén kysymyksen osalta on
selked osoitus siiti, ettd johtoportaan kisitys ostajan roolista ei ole jalkautunut ostajien

keskuuteen vaan vastuunjako on ostajille vield epaselva.

Vallitseva kisitys ostajien keskuudessa oli se, ettd heidin tehtdvdniin on varmistaa dokumentti
siitd, ettd uusi toimittaja on BSCl:n jésen tai halukas ryhtyméén sithen. Vaikka tdmi perusohje
oli kohtalaisen hyvin ymmarretty, kisitys ostajan vastuusta monesti jii sithen. Kun todistus
BSCl-jasenyydesti tai lupaus siihen lahtemisestd on saatu, valtaosa ostajista kokee oman
roolinsa péattyneen. BSCI ndhddén pitkalti neljin kirjaimen yhdistelmén, joka on paperilla
pyydettava. Keskustelua sen siséllostd ei juuri kdydd. Head of Corporate Responsibility toivoi
ostajien haastavan toimittajia” vastuullisuusasioissa. Haastatteluista kévi ilmi, etté tdllaista
haastamista tapahtuu hyvin vihén tai ei ollenkaan. Mydskéén toimittajien BSCI-statusten
seuraamista tai sithen lupautuneiden toimittajien edistymistd ei pddsddntoisesti koeta omaksi
asiaksi. Toki poikkeuksiakin 16ytyy ja etenkin ostoryhmipéallikdiden keskuudessa seuranta oli

hieman tutumpi asia.

“Eli mehdn ei tehdd siis silld tavalla mitddn muuta kuin ettd meilld on namd lomakkeet ja
kaavakkeet jotka lihetetddn toimittajalle, jotka he sitten tdyttivdt. Ettd sehdn on periaatteessa se
meiddn juttu, ei ldhdetd auditoimaan. Se tehdddn muualla, niin kuin laadussa. Tdmd on meiddn

»»”

homma.

“Itse olen suorastaan helpottunut ettd on tdillainen systeemi. Tdmd systeemi siirtdd vastuun

minulta pois. Jos tuotteeseen tulee jotain ongelmaa niin vastuu on laatuosaston, ei minun. Siksi

1

ihan mielelldni naputtelen nditd tietoja.’

“Onneksi meilld on niin hyvd laatuorganisaatio, joissain yrityksissd timdkin olisi oston

vastuulla. Ettd siind mielessd voi hyvdlld omallatunnolla jdttdd sen heille. Me vaan sitten

’

toimitaan niissd puitteissa mitd meille sanotaan, eli mitd pitdd tehdd ja mistd pitdd ostaa.’

”Pddpiirteittdin tiedetddn mitkd asiat pitdd olla kunnossa. Se oikeastaan riittid. Me pystytdidn

’

luottamaan siihen ettd Shanghain osasto ja meiddn laatuosasto tddlld tsekkaa.’

54



4.2.4.1. Kiinan konttorin rooli

Shanghain konttori on avattu case-yrityksessé pari vuotta sitten. Ostajat kartoittavat toimittajia
Kiinasta kdyttden Shanghain henkilostdd paljon avukseen. Suurin osa toimittajista 16ytyykin
Shanghain konttorin kautta. Toimintaohje Shanghain konttorilla on, ettd BSCI:hin
kuulumattomia toimittajia ei tulisi tarjota suomalaisille ostajille lainkaan. Systeemin toimiessa
taydellisesti suomalainen ostaja voi siis luottaa siihen, ettd Shanghaista tulevat
toimittajachdotukset ovat taatusti BSCI:n jdsenid ja selvitystyd toimittajan vastuullisuudesta on
jo tehty. Haastatteluista kuitenkin ilmeni epékohtia tdhén liittyen. Kahdessa haastattelussa kévi
ilmi, ettd luottamus Shanghain konttoriin tissa asiassa ei ole aukoton: “Meille tulee edelleen
Shanghain toimiston ldpi toimittajia, joilla ei ole BSCI:td. Se selvidd meille vihdn liian
mydéhddn, kun olemme luottaneet siihen, ettd kaikki on kunnossa. Muutaman kerran asiat ovat

)

meinanneet myohdstyd tamdn takia. Mutta siithen on nyt kiinnitetty enemmdn huomiota.’

vastuullisuuden tarkistamisessa:

“Shanghaista lihetetddn vaihtoehtoja, mutta mind teen pddtoksen. Mind en taas toimittajista
tiedd yhtdcdn, se vastuu on hyvin pitkdlti Shanghain konttorilla ja laatuosastolla. He tsekkaavat,
ettd ndmd lakiasiat tayttyvdt. En tiedd, miten he Shanghain konttorilla varmistavat, ettd

1

toimittajien antamat tiedot ovat oikeita.’

“En tiedd, mikd Kiinan tapa on, mitd kysyvdt toimittajasta ennen kuin tuovat meille esiin.

1

Heiddin pitdd varmaan jotain sieltd kyselld ensin, toimittajatietoja.’

Ristiriita on ilmeinen: osittain Kiinan konttorin vastuunkantoon luotetaan sokeasti — toisaalla taas
porsaanreikid on huomattu. Asia on kuitenkin hankintajohtajan tiedossa ja se on hanen mukaansa

otettu kisittelyyn Shanghain konttorin henkildston kanssa.

4.2.4.2.  Ostot Euroopasta

Tutkimukseni keskittyy ldhinnd Kaukoidén ostoihin, silld BSCI-jarjestelma painottuu
riskimaaostoihin. Osassa haastatteluista kuitenkin sivuttiin sitd, miten vastuu jakautuu silloin,
kun tavaraa ostetaan eurooppalaisilta tavarantoimittajilta. Pdfosin vastuun néhtiin tdlloin olevan

toimittajalla, vaikka tuote alun perin olisi valmistettu riskimaassa: “Euroopan
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vastuullisuusasioita en ole edes miettinyt. Luotan, ettd niilld on automaattisesti asiat oltava
kunnossa.” Osa taas tunnisti, ettd tdlloinkin case-yrityksen vastuu on olemassa, mutta sen
seuraaminen on hyvin vaikeata. Toisin kuin riskimaista ostettaessa, Euroopan ostojen osalta
ostajilla ei tuntunut olevan selkedd kuvaa siitd, mitkd ohjeet ovat vastuullisuuden varmistamisen
suhteen. "BSCI:td ei edellyteti eurooppalaisilta toimittajilta. Kilpailutustilanteessa se kysytddn,

’

mutta en nyt ihan muista miten se sielld on...’

On totta, ettd Euroopasta ostettaessa toimitusketjun seuraaminen loppuun saakka on
hankalampaa ja Eurooppaan tuojalla tulisi olla vastuu tuotteen alkuperdstd. Jos kyseesséd on
brandituote, brindin kantaja kantaa todennékoisesti suuremman taakan mediakohun sattuessa.
Vastuuasioita Euroopasta ostaessa ei kuitenkaan tulisi jéttdd huomiomatta. Kaupan alan yritykset
ovat joutuneet otsikoihin vélikdsien kautta ostettujen tuotteiden tuotanto-oloista ilmenneiden
epédkohtien vuoksi — myds Suomessa. Ndma tapahtumat ovat osoitus median voimakkuudesta:
pienetkin virheet menneisyydessé voivat aiheuttaa negatiivista mediahuomiota ja sen myo6té seké

kuluttaja- etti sijoittajaluottamuksen menetysta.

4.2.5. Seurannan roolit ja prosessit

Toimittajien BSCI-statuksen seuraamisesta ja raportoinnista case-yrityksessd on aiemmin
vastannut huolintaosasto. Hankintajohtajan mukaan raportointi on ollut aiemmin hieman
hajanaista. My0s ostajahaastatteluista kavi ilmi, ettd huolintaosastolla raportointi jdi osittain
muiden ty6tehtidvien varjoon. Elokuusta 2015 alkaen yrityksessé aloittanut BSCI:std vastaava
laatukoordinaattori on ottanut seurannan vastuulleen. Uuden tehtévin vaikutus vastuunjakoon oli
monelle vield epdselvé haastatteluiden aikaan syys-lokakuussa 2015. Ostajista valtaosa ei
katsonut seurantaa tai raportointia omiksi tehtdavikseen etenkéén sen jilkeen, kun yritykseen oli
palkattu seurannasta vastaava ihminen. Laatukoordinaattori on tilastoinut toimittajien BSCI-
tilanteita ja huomauttanut kyseenalaisista BSCI-statuksista kyseisistd toimittajista vastaaville

ostajille. Erds ostoryhmépéallikoistd pohti asiaa seuraavasti:

"BSClI-koordinaattorin rooli on uusi ja itselldkin oli vihdn kysymys, ettd miten timd prosessi nyt
menee, kun siitd ei ole oikein keskusteltu. Sehdn tyéllistid meitd nyt hirvedsti kun yhtdkkid alkaa

tulemaan nditd palautteita. Minullekin on vdhdn epdselvid, ettd miten ndmd hoidetaan
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eteenpdin, koska me olemme aika ylityollistettyjd jo pelkdstddn valikoiman suhteen. No nyt me
ollaan sitten laitettu nditd Shanghain toimistolle eteenpdin, koska he ovat sielld ja se on

’

kdtevampdd.’

Ostajien haastatteluista nousi esiin epdilyksid BSCI-tilastojen ajanmukaisuudesta. Monille oli
epaselvid, kuka tilastoja seuraa ja vaikuttavatko niihin kenties vanhat toimittajat, joilta ei enda
osteta mitdédn. Tilanne case-yrityksessd on saattanut jo muuttua haastatteluajankohdan (syys- ja

lokakuu 2015) jélkeen.

“Varmasti tilastoissa on vanhoja toimittajia, jotka eivdt ole jdsenid. Se varmaan vaikuttaa
siihen, ettd BSClI-toimittajien osuus ei ole 100 %. Ei niiltd endd vdlttamdttd tule tavaraa. Mietin
ettd onko se (tilastot) otettu tdlld hetkelld akuuteista toimittajista joilta tulee tavaraa. Onkohan

’

sieltd pudotettu jo ne joilta ei tule tavaraa.’

Vanhalta toimittajalta ostaessa ei myoskddn aina muisteta tarkistaa BSCI:n tilannetta.

i3

inun mielestd me ollaan heivattu pois kaikki toimittajat jotka eivdt ole sitoutuneet BSCI:hin.
Ettd en ole oikeastaan osannut kyseenalaistaa sitd jos jotain vanhaa tilataan. Eli jos joku on
ollut BSCI-toimittaja, niin kylld olen siind olettamuksessa ettd se on edelleen. Mutta sehdn on
sitten taas meiddn laadun tehtdvd ja myos Kiinan pddssd, sielldhdn on oma laatuosasto myos.
Niiden pitdd pitid huolta siitd. Suoraan sanottuna en edes tiedd miten se sellainen jatkuva

valvonta on hoidettu. Ettd onko sitd. Toivon mukaan on.”

Osa haastatelluista painotti sité, etté tilastoissa mukana on vélivaiheen toimittajia, jotka eivét ole
vield pddsseet BSCI-jdrjestelmain, mutta ovat prosessissa mukana. Vilivaiheen yritysten

seuraamisessakin ndhdéédn porsaanreikia:

“Eivdthdn ne valttdmdttd ikind ldpdise sitd auditointia. Ne laittaa nimen ja 16 leimaa paperiin ja
me laitetaan tilaus kun meilld nyt on tdmd dokumentti tdssd. Tai eivdt vilttimdttd edes lihde
sithen. Olen niin skeptinen ihminen ettd mulle se (paperi) ei merkitse mitddn suorastaan... kylld
sitd nyt nimenomaan seurataan, mutta vuosikin voi mennd ennen kuin huomataan. Tai jos
muutaman painostuksen jdilkeen he ldhtevdt siihen mukaan ja eivdt ldpdisekddn auditointia.
Sitten on 2 vuotta mennyt ja me ollaan iloisesti tilattu tavaraa ja sielld ei olekaan kaikki

kunnossa. Se tdssd vihdn epdilyttdda.”
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Ainakin nelji haastatelluista nosti parannusehdotuksista keskusteltaessa esiin ryhdistdytymisen
seurannan osalta. Merkittidvin ongelma seurannassa lienee kuitenkin se, ettd ostajat eivét tiedad
kenen vastuulla se on ja miten prosessit toimivat. Tehtévien selkeyttiminen ja koulutus timén

osalta tulisivat epdilemaittd tarpeeseen.

“Eli jos joku tavarantoimittaja ilmoittaa halukkuutensa, en tiedd miten proseduuri kdytdnnossd
menee. Ehkd se nyt alkaa toimimaan kun on yksi ihminen (BSCI-vastaava) joka vetdd sitd
hommaa. Se on ollut vihdn niin ettd on tehty hieno periaatepddtos mutta ei ihan vield kdytdnnon

tasolla ole toiminut.”

4.2.6. Muut ostajahaastatteluissa esiin nousseet seikat

Osassa keskusteluista nousi esiin kysymys case-yrityksen asiakaskunnan kiinnostuksesta
sosiaalisesti vastuullista hankintaa kohtaan. Ndkemykset téstd olivat hyvin jakautuneita. Kolme
ostajista oli sitd mieltd, ettd asiakaskunta on valveutunutta ja vastuullisuusasiat kiinnostavat yha
suuremmissa madrin. Neljd puolestaan arvioi, ettd yrityksen asiakaskuntaa ei padsaintoisesti
tama kiinnosta. Heikko usko kuluttajien kiinnostukseen voi heijastua my0s ostajan omaan
tyohon: vastuullisuusasioita ei priorisoida, silld kuluttajia pidetddn yrityksessi tarkeimpéné
sidosryhménd. Kuluttajien tdrkeysasema kévi ilmi johtajien (talous- ja hallintojohtaja,

hankintajohtaja ja Head of CR) haastatteluista.

Kuusi haastateltavaa piti BSCI:hin kuuluvien hyvien toimittajien 16ytdmistd kdytdnnossa
haasteellisena. Joissain tapauksissa BSCI:sté kiinni pitiminen johtaa huonomman tavaran
ostamiseen kalliimmalla hinnalla. Halvan hinnan, hyvén laadun ja vastuullisuuden
varmistamisen ristiriidat aiheuttavat siis joillekin ostajille pddnvaivaa. Toisaalta nelja
haastateltavaa totesi, ettd BSCI-toimittajan 16ytdminen on omassa tuoteryhméissd melko helppoa.
Usein suurimmaksi haasteeksi vastuullisen hankinnan kehityksessé mainittiin toimittajapuoli, eli
se, miten asia saadaan ldpi riskimaiden tehtaissa: "Kylldhdn timd niille aiheuttaa suuria
muutoksia. Varmaan suurin haaste on saada se ldpi sielld.” Vastuullisuuden kehittyminen
néhtiin usein laajempana ilmioné, johon tarvitaan globaalia painetta kaikilta merkittavilta
lansimaisilta kaupan alan yrityksiltd. Pari haastateltavaa vetosi siihen, ettd kiinalaisten kanssa on

vaikeata kommunikoida: “Monesti kdy niin, ettd messuilla he sanovat ettd ’on, on, on’. Sitten
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kun yritetddn tehdd kauppaa ja laitetaan sdhkopostilla, ettd haluamme dokumentit, niin niitd ei

’

vdlttamattd loydykddn.’

Erés haastateltava nosti esiin sen, ettd joidenkin ostajien englanninkielentaito on vélttava.
“Eivdthdn he pysty kommunikoimaan toimittajien kanssa. Niilld on assistentti, joka tulkkaa.
Nditd ostajia on valitettavasti meiddn talossa vield aika paljon. En tiedd, onko se assistentti, joka
tietdd kaiken BSCI:std vai onko ostaja.” Asia tuli puheeksi vasta haastatteluiden loppupuolella,
minkd takia muiden ostajien kanssa ei asiasta puhuttu. Otin asian kuitenkin puheeksi
ostoryhmapéadllikdiden kanssa. Heistd kaksi arvioi ryhménsa englanninkielentaidon riittdvéksi,
toiset kaksi taas kohtuulliseksi. Kaikki tuntuvat olevan sitd mieltd, ettd kielitaidolla pérjatdén,

mutta se ei ole tiydellista.

Kielitaito vaikuttanee myos halukkuuteen ldhted mukaan tehdasvierailuille. Yrityksessé ostajia
kannustetaan lahteméén tehdasvierailuille. Suurin osta haastatelluista oli jollain tehtaalla kidynyt,
mutta monessa tapauksessa vierailusta oli kulunut jopa yli kymmenen vuotta. Kaikki eivét olleet
kdyneet koskaan. Kuusi haastatelluista piti tehdasvierailua avartavana kokemuksena: "Kylld
suosittelen kaikille, ettd ldhtisivit mukaan. Tieddn, ettd osa ostajista ei ldhde, koska heilld ei ole
kielitaitoa. He kokevat, ettd eivdt saa mitddn irti.” Monesti tehdasvierailua pidettiin ihan
kiinnostavana asiana, mutta muut kiireet menevat sen edelle: ”Olen ollut tehdasvierailuilla,
mutta en hirvedsti, koska ei ole aikaa. Se on enemmdn aikakysymys kuin se, etteiko kiinnostaisi,
koska sehdn monta kertaa avaa kaikille paljon sitd tekemistd kun kdy katsomassa tehtaita.”
Muutama epdili sitd, ettd ei osaisi katsoa tehdasvierailulla oikeita asioita. Ndmi ostajat eivit

néhneet tehdasvierailussa lisdarvoa itselleen, vaan ajattelivat niiden kuuluvan ldhinna

laatuosaston repertuaariin. Pari haastateltavaa sanoi suoraan, etti tehdasvierailu ei kiinnosta.

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd yrityksen ohjeistuksen mukaan toimittajaméérid pyritdan
pienentdmién. Tama ohjeistus tuntui olevan hyvin selked ostajille, silld se tuotiin usein esiin
ilman erityistd kysymystd aiheesta. Toimittajamdarén pitdminen kohtuullisena helpottaa BSCI-
tilastojen hallintaa. Toisaalta pidemmalld aikaviélilld timé kehityssuuntaus heikentdd pienempien

toimittajien mahdollisuuksia paéstd kansainvilisille markkinoille.
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4.3. Hankintajohtajan, Head of Corporate Responsibilityn ja talous- ja

hallintojohtajan haastattelut

Hankintajohtajan, Head of Corporate Responsibilityn ja talous- ja hallintojohtajan haastattelut
toteutettiin, jotta ymmarrys yrityksen rakenteesta, organisaation eri tahojen nikemyksisti ja
mahdollisista erimielisyyksistd laajenisi. Vaikka tutkimuskysymykset koskevat piddosin ostajien
toimia, koin tirkeédksi kuulla myds muiden mielipiteitd ymmartd&ikseni mm. miten ongelma
ndhdéan johtoportaassa. Halusin tietdd myds, miten tilanteeseen on aiemmin suhtauduttu ja

minkélaisia toimenpiteitd on suunnitteilla.

Jilkeenpdin ajatellen nédiden haastatteluiden tdrkein anti oli jo ilmenneiden seikkojen
vahvistuminen. Johtajien haastatteluista ei siis selvinnyt mitéén erityisen uutta, mutta jo edelld

mainitut epdkohdat tulivat yha selkedmmiksi.

Erilaiset késitykset vastuunjaosta tulivat yha ilmeisemmiksi: kaikki haastatellut johtajat olivat
selkedsti sitd mieltd, ettd vastuu toimittajavalinnan kautta tapahtuvasta vastuullisen hankinnan
edistdmisestd on ostajalla. Hankintajohtajan ja muun johdon tehtidvina on antaa ohjeistus ja
pelisddnndt, joiden mukaan toimitaan. Laatuosasto ja Kiinan toimisto tukevat ja auttavat, mutta
kiytannon tydssd vastuu on ostajalla. Nakemykset tésté siis poikkeavat ostajien ja johtajien
vélilld. Head of CR painotti myds sitd, ettd ostajien tulisi aktiivisesta kannustaa toimittajia
vastuullisempiin kdyténtoihin: ”Mielestdini ostajien pitdisi vihdn haastaa toimittajia ja jutella
ndistd asioista, ettd mitd se vastuullisuus tarkoittaa. Nden, ettd meiddn ostajat ovat erittdin

1

vastuullisessa asemassa siind, mitd meiddn toimitusketjussa tapahtuu.’

Kaikki kolme olivat sitd mielté, ettd BSCI ei ole tdydellinen, mutta kuitenkin markkinoiden paras
systeemi. Se ei yksinddn riitd vastuullisen hankinnan varmistamiseen. Perusteet vastuullisen
hankinnan edistimiseen olivat seké liiketoiminnallista etua tavoittelevia, ettd eettisid —
jalkimmadinen etenkin Head of CR:n kohdalla. Tarkeimméksi sidosryhmaéksi kaikki linjasivat
kuluttajat. Head of CR:n mukaan tutkimukset néyttivit, ettd yrityksen nykyiset asiakkaat eivét
tyypillisesti ole erityisen kiinnostuneita vastuullisuudesta. Kiinnostus nousee kuitenkin vuosi

vuodelta sukupolvenvaihdosten ja tietoisuuden levidmisen myota.
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Kuten monet ostajat itse, my0s johtajat uskoivat, ettd kiinnostus vastuullisuutta kohtaan ostajien
keskuudessa on hyvin vaihtelevaa. Head of CR oli ostoryhmissd kdymien keskusteluiden
perusteella tullut tétd tutkimusta tukeviin tuloksiin siitd, miksi vastuullisuutta ei aina aseteta
prioriteetiksi. Ostajien hdnelle mainitsemia syité olivat kiire, resurssien puute, epdselvit ohjeet
johdolta tai koulutuksen puute. Joskus koulutus on ollut englanniksi, jolloin heikon kielitaidon

omaavat eivit ole tdysin sitd ymmaértdneet.

Johtajat tiedostivat kielitaidon puutteellisuuden ostajien joukossa. Sen vaikutusta toimittajien
kanssa kommunikointiin pidettiin valitettavana. Asiaan kiinnitetddn huomiota tulevissa
rekrytointipdétoksissd. Johtajat myos toivoivat, ettd kaikki ostajat kdvisivit joskus

tehdasvierailulla.

Erityisesti talous- ja hallintojohtaja korosti sitd, ettd vastuullisuustyd on yrityksessid vield
kohtalaisen nuorta. Toimittajavaihdokset vaativat aikaa ja prosessi on kesken. Parin vuoden
padsti tilanne voi jo olla toinen. Kehitysehdotuksiksi johtajat mainitsivat mm. koulutuksen,
valvonnan, raportoinnin ja vastuullisuutta edistdvét padtokset. Head of CR suunnittelee jo

yhdessi laatuosaston kanssa uutta vastuullisuuskoulutusta vuoden 2016 alkupuolelle.

4.4. Empirian ja kirjallisuuden vertailu

4.4.1. Paatoksentekoyksikko

Paitoksentekoyksikko koostuu luvussa 2.3. esitellyn Fill & Fillin (2012) mallin mukaisesti eri
toimijoista. Case-yrityksen kohdalla ostajilla on melko paljon paitintdvaltaa, joten he
useimmissa tapauksissa todennédkoisesti omaavat seké pddttdjien (deciders) ettd pddtoksen
tekijoiden (decision makers) roolit. Jokaisessa erillisessd ostotapahtumassa paatokseen voivat
toki vaikuttaa erilaiset seikat ja henkilot, mutta tdssé kuvataan mahdollisimman tyypillistd
ostotapahtumaa case-yrityksessa. Aloitteentekijdit voivat alun perin olla myymaldt, joiden myynti
kuvastaa sitd, millé tuotteilla on kysyntdd. Myds markkinointiosastolla lienee rooli téssa.
Valikoiman kuitenkin suunnittelee pddasiassa ostaja yhdessa ostoryhmipaillikkonsd kanssa.

My®0s hankintajohtaja on osittain mukana valikoimatydssé. Kdyttdjdt koostuvat case-yrityksen
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asiakaskunnasta. Vaikuttajan rooleissa ovat ainakin laatuosasto, hankintajohtaja, Head of
Corporate Responsibility sekd muu yrityksen johto, joka asettaa linjat ja ohjeistukset ostajille.
Portinvartijoita ovat Kiinan ostoissa Shanghain konttorin tyontekijét seké tuonti- ja
ostoassistentit. Joissain tapauksissa Shanghain tyontekij6illd voi olla niin paljon vaikutusvaltaa,

ettd he ottavat jopa pééttdjén roolin.

Aloitteentekijat
Myymaéléat

Vaikuttajat
Laatuosasto,
hankintajohtaja,
Head of CR, muu
johto

Paatoksentekijat
Ostajat

PAATOKSENTEKOYKSIKKO

Kayttajat
Asiakkaat

Paattajat
Ostajat

Portinvartijat
Kiinan konttori, osto-
ja tuontiassistentit

Kuva 6: Pddtéksentekoyksikké (Fill & Fill, 2012: 66) case-yrityksessd

Paatoksentekoyksikon rakenne vaikuttaa vahvasti sithen, miten ostopaitokset syntyvét ja miten
niiden muodostumiseen voi vaikuttaa. Haastatteluiden perusteella vaikuttaa siltd, ettd huomiota
kannattaisi case-yrityksessé kiinnittdd sekd paittdjiin etti portinvartijoihin. Vastuullisen
hankinnan kehittymistd nykyisestd tilastaan edistéisi huomattavasti paéttéjien eli ostajien
syvempi sitoutuminen asiaan. Sen liséksi portinvartijoiden eli Kiinan konttorin ja ostoryhmissi

tyoskentelevien assistenttien merkitys kokonaisuuteen lienee ylldttdvan suuri. Osa ostajista
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tukeutuu vahvasti néihin tahoihin vastuullisuuden varmistamisessa ja jopa delegoi oman
vastuunsa heille. My0s laatuosasto ja johto ovat osallisia pddtoksenteon vaikuttajina ja he voivat

edistéd haluttuja paatoksid antamalla tarvittavaa tietoa ja ohjeita.

Tamaén tutkimuksen tulosten skaalattavuuteen vaikuttaa pitkilti muiden yritysten
paitoksentekoyksikon rakenne. Tutkielmassa kehiteltyjd ehdotuksia voidaan kayttda erityisesti
sellaisissa yrityksissd, joissa padtoksentekoyksikon roolit ovat samankaltaiset case-yrityksen

roolien kanssa.
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4.4.2. Tiivistelma sosiaalisesti vastuullisiin ostopéddtoksiin vaikuttavista seikoista

kirjallisuuden ja empirian pohjalta

Henkil®kohtaiset

Tunteet
Arvot ja asenteet
Tieto
Luonteenpiirteet
Luottamus tydnantajaan
Idealismi / relativismi
Luottamus vastuullisuusjarjestelmiin (BSCI)
Kielitaito
(Koulutus, ika ja yrityksessa vietetyt vuodet)

(Yrityksen ulkoiset)

Asiakkaat
Omistajat
Media
Lainsaadanto ja politikka
Jarjestot

Kirjallisuuskatsauksen
seikat, jotka nousivat myés
case-yrityksen kohdalla
erityisesti esiin

Yrityksen sisdiset

Ajan ja resurssien maara
Yrityskulttuuri
Koulutuksen onnistuminen
Tyokalut (esim. stardardointijarjestelma)
Paatoksentekoyksikon rakenne
Kustannuspaineet
Vastuullisuusstrategian selkeys
Johdon sitoutuneisuus
Muut osastot
Vastuunjaon selkeys
Seurantaprosessit

Toimittajasuhteet

Korruptio
Toimintaperiaatteiden noudattamisen seuranta
Toimittajaketjun monimutkaisuus
Kulttuurierot
Johtamistyylien erot
Viestinta

Kuva 7: Tiivistelmd — sosiaalisesti vastuullisiin ostopddtdksiin

(siséltyy kuvaan 5) vaikuttavat seikat empirian sekd kirjallisuuden pohjalta

Muut kirjallisuuskatsauksen
seikat (siséltyy kuvaan 5)
Case-yrityksen pohjalta
kuvioon lisatyt seikat

Kirjallisuuskatsauksen tiivistelmén osa-alueista muutama seikka nousee case-yrityksen kohdalla

muita voimakkaammin esiin. Tutkimuksessa ei juuri analysoitu yrityksen ulkoisia tekijditd, vaan

painopiste keskittyi kuvion ylédrivin alueisiin eli henkilokohtaisiin ja yrityksen sisdisiin

seikkoihin. Toimittajasuhteet tulivat esiin, mutta vain case-yrityksen ostajien nikokulmasta.

Niiden kokonaisvaltainen analysointi olisi ollut mielekkddmpéa, jos my0s toimittajia olisi



haastateltu. Pddosin empiirisen tutkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen tulokset ovat hyvin
samansuuntaiset. Koska analyysin alla oli vain yksi case-yritys, jokainen kirjallisuuskatsauksessa
esiin noussut tekijé ei koskenut case-yritystd. Kuva 7 on empiiristen tulosten pohjalta muokattu
versio kuvasta 5, jossa tiivistettiin sosiaalisesti vastuulliseen ostamiseen vaikuttavat seikat
kirjallisuuden perusteella. Kuvassa 7 vihredlld tekstilld esitetyt seikat ovat niitd jo aiemmassa
titvistelméssd mukana olleita asioita, jotka nousivat case-yrityksen kohdalla erityisen tarkedén
asemaan. Punaisella tekstilld kirjoitetut rivit puolestaan ovat case-yrityksen tapaukseen
pohjautuvia lisdyksié alkuperdiseen kuvioon (vrt. kuva 5). Siniset tekstit ovat kuvasta 5 jadneita
seikkoja, jotka eivét erityisesti koskeneet case-yritystd. Kuvassa 5 mukana ollutta mahdollisuus

muutokseen -osuutta kisitellddn erikseen luvussa: Kehitysehdotukset.

Haastatteluiden perusteella henkilokohtaisista seikoista erityisen tirkeiksi nousivat arvot,
asenteet, tieto ja tunteet. Asenne vastuullista hankintaa kohtaan oli padsaantdisesti hyvéaksyva.

Suurimmalla osalla ajatusmalli ei kuitenkaan ulottunut arvoihin saakka.

Kuten kirjallisuuskatsauksessa kévi ilmi, tunteet vaikuttavat padtoksentekoon ja tunteen vaikutus
voi jopa kumota uskomukset tai arvot (Park & Stoel, 2005). Sosiaalisesti vastuulliset paatokset
voivat siis perustua moraalisiin pdatoksiin tai aitoon empatian tunteeseen. Riskimaaostojen
tapauksessa empatian tunne tehdastyontekijoita tai heiddn perheitddn kohtaan voi olla paétosta
ohjaava tekijd. Jotta tunne toteutuisi, padtoksentekijélld taytyy myos olla tietoa tuotanto-oloista
ja niihin liittyvistd ongelmista. Case-yrityksen ostajilla tietoa on olemassa, mutta se on melko
pintapuolista. Tieto on télld hetkelld keskittynyt omaan tyohon liittyviin prosesseihin, eli sithen,
mitkd vahimmaisvaatimukset ostajan tiytyy vastuullisuuden saralla tayttdd. Tarkempaa tietoa ja

ymmérrystéd tuotanto-oloista ja oman tyon yhteydesté niihin voisi kehittada.

Luottamus tyonantajaan suurimmalla osalla haastatelluista tuntui olevan hyva. Vain muutama
vihjasi, ettd yrityksessd painotetaan halpaa hintaa vastuullisuuden sijaan. Suurin osa uskoi seka
yrityksen johdon ettd ldhimmaén esimiehensi olevan sitoutunut vastuulliseen hankintaan.
Haastattelut eivét olleet tarpeeksi syvillisid tai pitkid, jotta niiden perusteella olisi voinut
totuudenmukaisesti arvioida ostajien luonteenpiirteité tai taipumuksia idealismiin tai

relativismiin.

Empirian pohjalta henkildkohtaisiin seikkoihin on lisitty kielitaito ja luottamus

vastuullisuusjérjestelmai (tissd tapauksessa BSCI:td) kohtaan. My0s koulutuksen, idn ja
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yrityksessd vietettyjen vuosien yhteys ostopédétdsten vastuullisuuteen on lisdtty kuvioon. On
kuitenkin muistettava, ettd timin tutkimuksen empiiriset menetelmait eivit yksiselitteisesti
todista, ettd niilld seikoilla olisi vaikutus ostopéétoksiin, joskin heikko yhteys laskujen

perusteella on olemassa.

Yrityksen sisiisisté asioista tdrkeimmiksi seikoiksi nousivat ajan ja resurssien méaéra,
yrityskulttuuri, koulutus, tyokalut, padtoksentekoyksikon rakenne ja kustannuspaineet. Useassa
haastattelussa nousi esiin ajan puute ja kova kiire omassa tydssid. Moni ostajista koki, ettd oma
aika ja energia kuluvat pitkélti itse ostotyohon ja kapasiteetti yliméadraisille tehtiville oli heikko.

My0s tehdasvierailuja on véltetty ajan puutteen vuoksi.

Merkittdvin yksittdinen seikka on yrityskulttuuri, joka ei vield tue vastuullisiin arvoihin
sitoutumista. Vastuullisen hankinnan koulutuksesta oli kulunut jo aikaa haastatteluiden
tekohetkelld ja ostajilla vaikutti olevan vain pintapuolinen muistikuva koulutuksen sisillosté.

Uusi koulutusjakso on suunnitteilla kevéélle 2016.

Case-yrityksen ostajien mukaan heidén pédasiallinen tyokalunsa vastuullisuuden
varmistamisessa on tieto, jota saa kysymaélld esimerkiksi laatuosastolta tai Head of Corporate
Responsibilitylta. Tahén oltiin pidasiassa tyytyvéisid. Tdmén lisdksi BSCI-jérjestelméd voidaan
pitdd ostajan vastuullisuustyotd helpottavana tyokaluna. Jérjestelmén olemassaolo epdileméitta
helpottaa ostajaa varmistamaan, ettd toimittaja toimii vastuullisesti. Ostajat eivét kuitenkaan
padosin kokeneet BSCI-jérjestelméd omaa ty6tad helpottavana asiana johtuen siité, ettd ennen
jérjestelmédn kdyttoonottoa vastuullista hankintaa ei painotettu yrityksessd. BSCI otettiin
prosesseihin siis samalla, kun vastuullisuuteen alettiin panostamaan. Talldin ostajien mielikuva
on, ettd jarjestelma on lisdnnyt tyomaérad. Selkedmmat BSCI:hin liittyvit tyokalut saattaisivat
sitouttaa ostajia paremmin ja auttaa ymmaértdimaan ostajan oman roolin vastuullisessa
hankinnassa. Ostajilla ei nykydéin ole esimerkiksi paddsyd BSCI-tietokantaan vaan sielti
tarvittavat tiedot on kysyttdva erikseen laatukoordinaattorilta tai Head of Corporate

Responsibilitylta.

Paitoksentekoyksikon rakenteen osalta portinvartijoiden eli Shanghain konttorin ja assistenttien
merkitys nousi esiin. Myds laatuosaston rooli vaikuttajana on tirked, mutta padtoksentekijét eli
ostajat ovat keskeisimméissd asemassa toimittajien valinnassa. Kustannuspaineet aiheuttavat

jonkin verran ristiriitaa ostajan tydssd, silld ostajat joutuvat jatkuvasti tasapainottelemaan
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hintavetoisten ja vastuullisuusvetoisten argumenttien vélill4. Johdon ohjeistuksen mukaan BSCI
on kuitenkin vaadittava, eli sen pitdisi mennd kustannusten edelle. My0s esimerkiksi

tehdasvierailuille ldhtemiseen kannustetaan kustannuksista huolimatta.

Johdon sitoutuneisuus vaikuttaa haastatteluiden perusteella hyviltd. Vastuullisuusstrategia myos
lienee melko selked. Muista osastoista suurin vaikutus ostajien vastuullisuuspédétoksiin on

laatuosastolla ja Head of Corporate Responsibilitylla.
Empirian pohjalta yrityksen sisdisiin seikkoihin lisdttiin vastuunjaon selkeys ja seurantaprosessit.

Toimittajasuhteiden osalta ldhes kaikki kirjallisuuskatsauksesta kummunneet seikat nousivat
esiin my0s haastatteluissa. Erityisesti korruptio, toimintaperiaatteiden noudattamisen seuranta ja
toimitusketjujen monimutkaisuus nousivat esiin seikkoina, jotka heikentévit ostajien
motivaatiota vastuulliseen hankintaan. Kaukoiddn toimittajiin ja tuottajiin ei luoteta tdysin,
varsinkaan vastuullisuuden osalta. Monet uskovat, ettd kiinalaisten tehtaiden johtajat eivit aidosti
vilitd vastuullisuusasioista ja vaikka BSCI:td noudatettaisiinkin, sitd pidetddn valttdmattoméana
pahana. Viestintd toimittajiin hoidetaan osittain vélikédsien, kuten Shanghain konttorin tai
assistentin kautta etenkin jos ostajan kielitaito on heikko. Télloin vuorovaikutteinen viestintad

toimittajan kanssa jdi pois ja toimittajan haastaminen vastuullisuusasioissa muuttuu hankalaksi.
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5. KEHITYSEHDOTUKSET OSTOTOIMINNAN
VASTUULLISUUDEN PARANTAMISEKSI

Kysyin haastatelluilta suoraan, mitd heiddn mielestédn pitéisi tehdd hankinnan vastuullisuuden
parantamiseksi. Tdssd luvussa kdydédn ldpi ostajien ja ostoryhmipaillikdiden omat ndkemykset
kehitysehdotuksista sekd omat ehdotukseni perustuen haastatelluissa nousseisiin teemoihin,

aiempaan kirjallisuuteen sekd omaan ajatustyohoni.

5.1. Haastateltavien omat ehdotukset

Suurin osa haastatelluista oli sitd mielti, ettd case-yrityksessé ollaan jo oikeilla raiteilla ja asiat
ovat menossa hyvdin suuntaan. Yhdeksén kuudestatoista haastatelluista oli tyytyvéisiéd asioiden
nykyiseen etenemiseen. Olemassa olevat vastuullisuusohjelmat ja prosessit tulisi vain saada
toimimaan rutiininomaisesti. Namé ostajat luottavat siihen, ettd ajan my6td BSCI-toimittajien
osuus nousee, kun vanhat karsitaan pois, vélivaiheen toimittajien BSCI-tilanne etenee ja
dokumentointi pidetién ajan tasalla: “Tdmd on vield uusi asia ja tulokset tulevat ndkymddn jo

1

vuodenkin sisdlld paljon toimittajavaihdoksissa.’

Moni painotti sitd, ettd seurantaa tulisi lisita ja selkeyttdd: “Ndmd toimittajat, joilla ei ole
rekistercity BSCI-statusta. Niiden kanssa nditd pitdisi kdydd ldpi. Aiemminkin niitd kyseltiin,
mutta se ei ollut kovin aktiivista. Meiddn toimittajarekisteri pitdisi perata ldpi systemaattisesti.

)

Tdmd olisi jarkevintd tehdd laatuosastolla.’

Pari haastatelluista korosti case-yrityksen omaa roolia BSCI:n rinnalla. BSCI:hin ei tulisi luottaa
taydellisesti, vaan jatkaa itsendistd toimittajavalvontaa sen ulkopuolella: "Yrityksemme omat
laadunvalvojat voisivat kdydd enemmdn tehtailla, niin tulisi ainakin varmaa tietoa.

’

Tuplatsekkaus, vaikka kuulutaankin jo BSCI:hin. Aika hyvin ovat vissiin kdyneetkin.’

Neljé haastateltavaa toivoi, ettd asiasta puhuttaisiin enemmaén. Erityisesti asian sddnnollista
kertaamista omassa ostoryhméissé kaivattiin. "Se voisi olla niin, ettd omassa ryhmdssd kdytdisiin
sdadnnollisin viliajoin ldpi sitd, ettd mikd on tilanne kullakin omien toimittajien suhteen. Se voisi

olla ihan hyvd kéytdnto.”
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Yksi haastateltavista toivoi padsyd BSCI:n jirjestelmién, josta voisi itse tarkistaa omien
toimittajiensa BSCI-tilanteen. Nykykaytannon mukaan ostajien pitdd pyytdé laatukoordinaattoria
tai Head of Corporate Responsibilitya tarkistamaan toimittajan tilanne. Yksi
ostoryhmapéadllikdistd kertoi juuri kuulleensa, ettd BSCL:n piiriin kuuluvilla toimittajilla on
koodi, jonka avulla jarjestelmdssé voi tarkistaa toimittajan tilanteen. Mikéli jarjestelmdin
liittyvit yksityiskohdat eivét ole kaikille selvit, ndma tulisi tuota pikaa selventdd tulevissa
koulutuksissa. Erés ostaja toivoi kaikki yrityksen vaatimukset kattavaa listaa, jota voisi ndyttda

toimittajille messuilla. Hanen tiedossaan ei téllaista ollut.

5.2.  Muut kehitysehdotukset

Suurin yksittdinen ongelma case-yrityksessé vastuulliseen hankintaan liittyen lienee vastuunjaon
epéselvyys. Ostajien keskuudessa hankinnan vastuullisuuden varmistamista ei késitetd omaksi
tehtivéksi syvilliselld tasolla. Neljan kirjaimen yhdistelma (BSCI) kisitetdén ja osataan pyytéa.
Sitoutuneisuus aiheeseen ei kuitenkaan syvene timén pidemmalle — paitsi muutaman yksilon
kohdalla. Ensimmaéinen ja tirkein kehitysehdotus on siis vastuunjaon selkeyttdminen.
Helpoimmat ensikeinot tdihdn ovat sisdinen viestinté ja koulutus, joiden kautta voidaan vilittda
ostajille tietoa omasta vastuualueestaan. Tdma on tarpeen, silld osittain ostajat eivit edes tieda,
mité johtoporras ja laatuosasto heidédn tehtidvikseen vastuullisuuden osalta késittavit. Kuten
alemmin on jo mainittu, tunteet voivat avittaa oman tyon ja riskimaiden tuotanto-olojen vililla
olevan yhteyden 16ytymisessd. Koulutuksessa kannattaa antaa painoarvoa tuotantoketjun
alkupdin ongelmien ja tilanteiden ja niistd mahdollisesti herddvien tunteiden kisittelylle.
Suomen pédédhin keskittyvien toimintaohjeiden ja protokollien kertaaminen on toki myos
kannattavaa, mutta sitouttamistydssé tuskin tehokkainta. BSCI:n toimintaperiaatteet tulisi

ymmaértdd otsikkotasoa syvéllisemmin.

5.2.1. Yrityskulttuurin ja toimintamallin muutosprosessi

Tiedon vilittdiminen on vield suhteellisen suoraviivaista, mutta asenteiden ja kéyttdytymismallien

muutokset ovat haastavampia tavoitteita. Kysymys on loppujen lopuksi yrityskulttuurin
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muutoksesta. Scheinin (2006: 320) mukaan motivaatio yrityskulttuurin muutokseen l&htee aina
jonkintasoisesta epitasapainotilasta. Muutoksen edellytyksend on sopiva médiré tietoa, joka
aiheuttaa aitoa epamukavuuden tunnetta. Témén tiedon tulee olla suorassa yhteydessé joihinkin
tavoitteisiin tai ihanteisiin. Tilanne luo syyllisyyden tai ahdistuksen tunteita. Ahdistus ei
kuitenkaan saa olla liian voimakasta: muutoksen kohdehenkildiden tulee tuntea olonsa
turvalliseksi ja ymmartéd, ettd ongelma voidaan ratkaista ilman identiteetin ja kunnian
menettdmistd. Ratkaisu ei siis saa ndyryyttdd muutoksen kokevia ihmisid. Scheinin (2006)
mukaan muutokseen kuitenkin aina tarvitaan jonkinlainen kriisi tai ravisteleva hetki. Kriisin
jélkeen tulee midritelld uusia konsepteja, joita uudessa tilanteessa vaaditaan. Myds vanhojen
konseptien merkitykset muuttuvat. Esimerkiksi case-yrityksen tilanteessa “ostaminen” ei endi
tarkoitakaan koko ostoprosessia, vaan vain osaa siitd. Uudempia termejé ostajan ty0ssd ovat
esimerkiksi “toimittajasuhteen hallinta” ja ”"BSCI-auditointien seurantatyd”. Tdma konseptien
uudelleenmiettiminen on case-yrityksessi jo aloitettu, kun systemaattinen ostotapa on
lanseerattu. Vastuullisuuden osalta muutosprosessi ei kuitenkaan ole vield valmis. Scheinin
(2006) mallin mukaan tirkedtd on myds, ettd uusien konseptien ohella luodaan uudet
arviointimallit. Ostajia tulee siis muutoksen jdlkeen arvioida myds uusien tydalueiden osalta. Jos
alemmin tyon arviointi on keskittynyt ostobudjettiin ja myyntitavoitteisiin, tulisi jatkossa
arvioinnissa ottaa huomioon myos se ty0, jota ostaja tekee vastuullisen hankinnan varmistamisen
eteen. Tama ndkemys tukee ajatusta palkitsemisjérjestelmésté, joka ottaisi ostajan

vastuullisuustyon huomioon.

Scheinin (2006: 328) mukaan uudet konseptit, uudet merkitykset vanhoille konsepteille ja uudet
arviointistandardit opitaan parhaiten kahdella eri tavalla. Ensimméinen vaihtoehto on jonkin
roolimallin imitoiminen. Muutosagentit (téssd tapauksessa case-yrityksessd vastuullisuutta ajavat
tahot) voivat tarjota roolimalleja case-materiaalien, videoiden, roolipelien tai simulaatioiden
vilitykselld. Yrityksessd voidaan tuoda esiin henkildité, jotka ovat jo kdyneet muutoksen lédpi ja
oppineet uudet konseptit. Niméa henkilot voivat tukea muita prosessissa. Ajatus kiarkimiehesta tai
asian puolustajasta yrityksen siséllé tuli esiin jo luvussa 2.4.2. ja sen merkitys on laajalti
huomattu kirjallisuudessa (Mont & Leire, 2009: 14; Schneider & Wallenberg, 2012: 248;
Drumwright, 1994; Maignan et al., 2005). Scheinin mukaan tdmé malli toimii parhaiten silloin,

kun opeteltavat asiat ovat selkeité ja roolimalli on pidemmalld aikavalilld 14sna.
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Case-yrityksen kohdalla voidaan harkita, mikéli joku ostajista voisi ryhtyé esikuvaksi muille.
Téma voisi tapahtua esimerkiksi vastuullisimpien ostajien palkitsemisen kautta. Joissain

tapauksissa roolimallia voidaan hakea myos oman yrityksen ulkopuolelta.

Scheinin (2006) toinen ehdotus uusien konseptien oppimiselle on kokeilun kautta. Tallin
toimintatavat eivit tulisi suoraan ylhééltd pdin annettuina, vaan ostajat saisivat vapaammin etsid
itselleen sopivia malleja, joiden kautta haluttuihin tuloksiin péadstéisiin. Tavoitteet siis pysyisivat

samoina, mutta keinot olisivat vapaammat.

Prosessin jalkeen muutosmallin mukaan muuttuville henkildille tulee tarjota varmistavaa tietoa
siitd, ettd haluttu muutos oli kannattava. Esimerkiksi tarinat parantuneista oloista toimittajien

tehtailla tai asiakkaiden suunnalta tuleva kiitos voivat olla tillaisia tietoja case-yrityksen

kohdalla.

Riskeind tdsséd prosessissa ovat puolustusreaktiot epdmukavan tiedon tullessa (Schein, 2006
[Coghlan, 1996]): kiistaminen, syntipukin etsintd tai kelpottelu. Jotta ndin ei kévisi, positiivisen
vision tdytyy olla vangitseva. Muuttujien (ts. ostajien) tulee olla vakuuttuneita siitd, ettd muutos
on yritykselle hyviksi. Ostajien osallisuus on myo0s tirkedtd. Ostajan tulee tuntea, ettd hén itse
hallitsee omaa oppimisprosessiaan ja on mukana sen suunnittelemisessa. Muutos vaatii myds

harjoitusta, valmentajia, palautteen saamista ja muodollista koulutusta.

Koska muutoksen tavoitteena case-yrityksessd on osallistaa ja sitouttaa ostajia vastuullisen
hankinnan periaatteisiin, my6s muutosprosessin tulisi olla mahdollisimman osallistava.
Koulutusten jérjestdmisessi voisi kdyttad mahdollisimman osallistavia metodeja, kuten tiimityoté
vaativia tyopajoja luentojen sijaan. TyOpajan vetdjd voisi myds olla yrityksen ulkopuolinen
henkild. Ndin tunnelma olisi mahdollisimman neutraali ja ostajat padsisivit pohtimaan asiaa
itsendisesti, ilman ettd esimichet kdskevit tai opettavat. Tiimitydn rooli on tarkedd myos
jatkossa. Schein (2006: 333) ehdottaakin, ettd muutoksen aiheuttamia huolia ja kysymyksia
purettaisiin tiimeissd. Ostoryhmépalavereissa case-yrityksessi olisi siis hyvé varata erikseen
aikaa tdhdn keskusteluun. Head of Corporate Responsibilityn ja laatukoordinaattoreiden

ajoittainen ldsndolo ndissé tapaamisissa voisi olla avuksi.
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5.2.2. Muutosvastarinnan késitteleminen

Edellisen nikemyksen vastaisesti Ford et al. (2008) kritisoivat muutosagentti-keskeista
muutoskeskustelua. Heiddn mukaansa muutosvastarinnasta puhutaan liian yksipuolisesti ja
vastustuksen katsotaan olevan irrationaalista ja hdiriollistd toimintaa. Ford et al. (2008) véittévit,
ettd muutosagentit eli muutosta haluavat henkil6t usein itse aiheuttavat kdytokselldén vastarinnan
syntymisen. Niin voi kdyd4, jos muutos aiheuttaa sopimusten rikkomista tai luottamuksen
heikentymisté. Jos muutoksen kohteet (ts. ostajat) kokevat, ettd heitd on kohdeltu
epdoikeudenmukaisesti, tunteet voivat kasvaa kaunaksi ja jopa kostonhaluksi. Virheitéd tapahtuu
my0Os muutoksesta viestimisessd. Epdonnistuminen muutoksen oikeuttamisessa on ndisté
ensimmaéinen. Muutosagenttien on siis tarkoin perusteltava se, miksi muutoksen toteuttaminen on
tarkoituksenmukaista ja jarkevad. Kuten Scheinkin (2006) painotti, muutoksen hyvéiksymisen
edellytyksend on, ettd muuttuva henkilo tietdd tavoitellun pddméarin olevan eduksi seka itselleen

ettd koko yritykselle.

My6s mahdollisiin vasta-argumentteihin kannattaa valmiiksi miettid perusteltuja vastauksia.
Rokoteteorian (Ford et al., 2008, [McGuire, 1964; McGuire & Papageorgis, 1961]) mukaan kun
vasta-argumentteja ei pystytd perustellusti kumoamaan, vastarinta ja immuniteetti muutosta
kohtaan vain kasvavat. Muutoksen positiivisista ja negatiivisista vaikutuksista tulee puhua
mahdollisimman avoimesti (Ford et al., 2008: 367). Muutosagentit usein joko tiedostaen tai
tiedostamatta paisuttelevat muutoksen positiivisia vaikutuksia ja aliarvioivat negatiivisia.
Vidristyneet odotukset saattavat johtaa luottamuksen menettimiseen. Case-yrityksen tapauksessa
viestinndssd kannattaa siis avoimesti puhua siitd, ettd vastuullisuustyd vaatii ostajalta aikaa ja
paneutumista. MyOs muutosagenttien on ymmarrettava tdmé. Mikali ostajan tyomaéra ja vastuu
kasvavat huomattavasti entisestdén muutoksen myotd, asia on syytd huomioida palkkauksessa,
muun ty0lastin tasapainottamisessa tai muissa eduissa. Koska muutoksen tarkoituksena on
kasvattaa ostajan henkildkohtaista vastuunkantoa omien toimittajiensa vastuullisuudesta, ostajien
on hyvi tietdd, ettd vastuu lisdd myos paineita. Mikéli toimittajan toiminnassa ilmenee epékohtia,
myos toimittajan valinnut ostaja joutuu osaltaan késittelemdén ja vastaamaan seurauksista.
Pelkkad hyviksynté tai ymmarrys muutoksen tarkeydesti ei toki riitd, vaan muutosagenttien on
aktiivisesti kannustettava ja ohjattava muutoksen vastaanottajia tavoiteltuun paaméaraén

johtavaan toimintaan.
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Liséksi Ford et al. (2008) uskovat, ettd vastarinnan voi nihdd my0s voimavarana. Vastarinta
edistéd keskustelua ja levittda sitd yhd laajemmin organisaatioon seké tyontekijoiden
ldhipiireihin. Keskustelu pitdd teeman hengissé ja sen kautta muutoksen vastaanottajat padsevit
purkamaan epdilyksidéin ja mietteitdéin. Viha ja vastarinta yleensid kumpuavat uhatuksi tulemisen
tai epdoikeudenmukaisen kohtelun kokemuksista, turhautuneisuudesta, epdmiellyttivista
kokemuksista (Berkowitz, 1990) tai pelosta (Ford et al., 2008). Vihan ja narkéstyksen vallassa
thminen on energinen. Tdmén energian valjastaminen oikeaan tarkoitukseen on muutosagenttien

haastavimpia tehtivid.

Case-yritys on siind onnellisessa tilanteessa, ettd vastuullisen hankinnan merkitys on ostajien
keskuudessa jo melko laajalti hyvéksytty. Muutosvastarinta asian merkitystd kohtaan siis on
todennikoisesti jatkossa vdhdistd. Sen aiheuttamaa tyoméérin lisdystd saatetaan kuitenkin

vastustaa.

5.2.3. Kiytidnnon askelia kohti vastuullisempaa hankintatapaa

Kirjallisuuskatsauksen perusteella aiemmin

Mahdollisuus muutokseen? koottu ehdotelma keinoista, jotka edistdisivat
Karkimies muutosta kohti vastuullisempaa hankintaa, on
Yrityskulttuurin muutos esitelty kuvassa 8. Ehdotukset ovat relevantteja
Koulutus L )
Sisiisen viestinnzn tehostaminen ja niitd voidaan soveltaa case-yrityksen
Palkitsemisjarjestelmat tapauksessa. Kyseisten ehdotusten,

Arvojen huomioon ottaminen

rekrytointipaatoksissa haastatteluissa nousseiden teemojen ja

muutoskirjallisuuden (kohdat 5.2.1. ja 5.2.2.)
pohjalta on tiivistetty laajempi
Kuva 8: Mahdollisuus muutokseen (kirjallisuuden  ehdotuskokonaisuus, jossa listataan kdytdnnon
perusteella) . . . ) .
askelia case-yrityksen ja vastaavia haasteita
kohtaavien kaupan alan yritysten hankinnan vastuullisuuden kehittamiseen. Ehdotukset on

esitelty oheisessa mallissa (kuva 9).
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:

Organisaatiojarjestys
Vastuunjaon selkeyttaminen

Seurannan varmistaminen
ja roolien kertaus

Ostaja vastuuseen
valitusten hoitamisesta

Huomio portinvartijoihin:
Shanghai ja assistentit

-

Koulutus ja sisainen viestinta

Kaytannon toimet
Karkimies tai roolimalli

Tiimityo ja osallistavat
oppimismetodit

Ohjeet jarjestelman ulkopuolisiin
ostoihin (EV)

Osallistaminen: jarjestelma ja
tehdasvierailut

Palkitsemisjarjestelmat

Arvojen ja kielitaidon huomionti
tulevissa rekrytoinneissa

-

Tieto ja kerronta

Ostajien tiedon lisaaminen
otsikoita syvemmin

Tunteisiin vetoaminen
Jarjestelman hyvien ja
huonojen puolien

kasitteleminen

Vangitseva visio ja
varmistavaa tietoa

Uusien konseptien
kayttoonotto

Muutosvastarinnan
ennakointi

Yrityskulttuurin, asenteiden ja kaytantdjen muutos

Kuva 9: Askeleet kohti vastuullisempaa hankintatapaa

Mallissa koulutusta ja sisdistd viestintdd ei ole listattu mukaan ehdotuksiin, silld ne ovat

laajempia kokonaisuuksia, joiden alle monet ehdotuksista sijoittuvat. Kuuttatoista esitettya

askelta voidaan soveltaa koulutuksessa ja sisdisessd viestinndssd. Askeleet on jaoteltu selkeyden
vuoksi kolmeen eri kategoriaan. Ensimmaéinen kategoria koostuu organisaation jarjestykseen ja
rooleihin liittyvistd ehdotuksista. Toinen kategoria pitdd sisédllddn kdytdnnon vinkkejd ja ideoita.
Kolmannen kategorian askeleet liittyvét tiedon lisddmiseen ja siithen, mitd kannattaa ottaa
huomioon viestinnéssi ja kerronnassa. Askeleet eivét ole kiintedssé jarjestyksessa eivétka

toisistaan riippuvaisia.
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5.2.3.1.  Organisaatiojdrjestykseen liittyvdt askeleet

Vastuunjaon selkeyttiminen. Edellytyksend vastuullisen hankinnan prosessien toimimiselle on
se, ettd kaikki tuntevat ja sisdistdvdt oman vastuualueensa. Ostajille on selkedsti viestittdva, mika
kuuluu heidédn vastuualueeseensa. Esimerkiksi toimittajien haastaminen ja vastuullisuusasioista
keskustelu ovat vastuualueita, joita valtaosa ostajista ei vield késitd omakseen. Vastuunjaossa
periaatteena voidaan pitéé “tietoisuus, osaaminen, resurssit” -sdint6d. Onnistuneessa
delegaatiossa tehtdavén saajan tulee olla tietoinen tehtidviastdadn sekd omata tarvittavat taidot ja

resurssit sen toteuttamiseen.

Seurannan varmistaminen ja roolien kertaus. Vanhojen ja uusien toimittajien BSCI-statuksen ja
auditointien ldpimenojen seuraaminen on varmistettava, jotta systeemi toimii ja epakohdat
huomataan. BSCI:sti vastaavan laatukoordinaattorin palkkaaminen oli case-yrityksessé jo
merkittidva askel tdhidn suuntaan ja ajan myo6td seurannan tilanne edennee. Kertausta ja
selkeytystd kaivataan vield siind, kenen vastuulla on seurata toimittajien kehittymisti ja

huomauttaa mahdollisista epdkohdista.

Ostajan vastuuseen asettaminen valitusten hoitamisesta. Jos ostaja ei koe toimittajan
vastuullisuuden varmistamista omaksi tehtavikseen, ei mahdollisia ihmisoikeusloukkauksia tai
katastrofejakaan todenndkdisesti koeta omaksi taakaksi. Kuten jo kirjallisuuskatsauksessa kivi
ilmi, mitd vankemmin ostaja uskoo, ettd hinta tullaan henkilokohtaisesti syyttdméén huonosta
padtoksesti ja ylistimain hyvéstd, sitd enemmén hadnelld on vaikutusvaltaa ja osallisuutta oston
paitoksentekoon (Fill & Fill, 2012 [McQuiston & Dickson, 1991]). On tdrkeéa, ettd ostaja joutuu
osaltaan késittelemiin ikédvistd vahingoista koituvia seurauksia. Timéa on osa oppimisprosessia —

joidenkin kirjallisuuslédhteiden mukaan muutos alkaa aina kriisista.

Huomio portinvartijoihin: Shanghai ja assistentit. Ostajat eivit ole ainoa taho, jonka péatokset,
ymmarrys ja sitoutuminen vaikuttavat toimittajavalintoihin. Vaikka loppujen lopuksi vastuu
toimittajan valinnasta onkin ostajalla, Shanghain konttorin tyontekijoilld ja ostoryhmien
assistenteilla on suuri mahdollisuus vaikuttaa siithen, minkélaiset toimittajat tulevat ostajan
tietoisuuteen. Osa ostajista tukeutuu niihin tahoihin paljon, etenkin silloin jos oma
englanninkielentaito on heikko. Koulutusta ja viestintdd tulisi siis kohdistaa yhtélailla myos

ndille portinvartijoille.
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5.2.3.2.  Kdytdannon toimiin liittyvit askeleet

Kdrkimies tai roolimalli. Kérkimies voi olla mielipidejohtajan asemassa oleva tydyhteison jisen,
joka on aidosti innostunut vastuullisuuden kehittimisesti ja levittdd intoa tyStovereihin. Prosessi
voi parhaimmillaan tapahtua orgaanisesti, mutta sitd voidaan myds tukea. Tietyn henkilon
nimittdminen vastuullisuuden suurldhettilddksi, palkitseminen vastuullisimpana ostajana tai
muutoin huomioiminen voi edistdé asian hyviksymistd, mikéli henkild on tydyhteisdn suosiossa.
Karkimiehid voi olla yksi tai useampi — mahdollisesti jopa yksi per ostoryhmad. Joissain
tapauksissa roolimalli voi myos 10ytyé tydyhteison ulkopuolelta. Tarinoita vastuullisuuden

omaksumisesta voidaan tuoda esimerkiksi muista yrityksisti tai julkisuuden hahmoista.

Tiimityo ja osallistavat oppimismetodit. Tiimit tarjoavat ostajille alustan, jossa voi keskustella
vastuullisen hankintatavan aiheuttamasta lisdty0std, omista epéilyksistién, huolistaan tai
onnistumisistaan. Koska pddmaéirand on osallistaa ostajia paremmin vastuullisuustyohon, myos
koulutuksissa kdytettavit oppimismetodit voisivat olla osallistavia: tydpajoja, avointa
keskustelua ja ryhmétyotd. Ulkopuolisen kouluttajan kéyttdminen voi mahdollisesti luoda

tilanteelle neutraalimman asetelman.

Ohjeet jdrjestelmdn ulkopuolisiin ostoihin. Riskimaista ostettaessa BSCI on selkeéd ohjenuora ja
tyokalu, jota tulee kdyttad. Euroopasta tai muualta ostettaessa ohjeistus on kuitenkin vield melko
epaselvd. Vastuullinen hankinta ei rajoitu ainoastaan riskimaaostoihin, vaan vastuullisuuden
varmistamiseen tulisi pyrkid kaikkien ostojen kohdalla. BSCI ei ole yksinddn riittdva tae

hankinnan vastuullisuuteen.

Osallistaminen: jdrjestelmd ja tehdasvierailut. Vastuu, vapaus ja omakohtainen kokemus
kulkevat kdsi kddessd. Sitouttamisessa ja osallistamisessa on tirkeéd, ettd ostajat tuntevat itse
olevansa vastuussa toimittajistaan ja ettd heilld on tdhdn mahdollisimman suorat ja
kayttokelpoiset tyokalut. Yksi vaihtoehto on antaa ostajille padasy BSCI:n tietokantaan, jotta
tiedon ei aina tulisi kiertdd laatukoordinaattorin tai Head of Corporate Responsibilityn kautta.
Tehdasvierailuihin kannustaminen tai jopa niiden edellyttiminen on toinen keino, jolla voidaan
heritelld osallisuuden tunnetta. Kun ostaja omakohtaisesti ymmaértas, minké&laisista oloista

tavarat tulevat, on linkki oman tyon ja riskimaatuotannon vélilld ymmaérrettdvampi.
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Palkitsemisjdrjestelmdt. Uudet kdytdnndt vaativat uudenlaisia arviointiperusteita. Jos eettiset
argumentit eivit motivoi ostajaa, rahallinen palkinto voi silti motivoida. Palkitsemisjirjestelma

on tuskin yksin riittdvé keino, mutta se voi tuoda lisimotivaatiota asian vakavasti ottamiseen.

Arvojen ja kielitaidon huomioiminen tulevissa rekrytoinneissa. Ostajan henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin liittyvét asiat muuttuvat hitaasti. Néihin asioihin kannattaa jatkossa kiinnittad
huomioita tulevissa rekrytointitilanteissa. lhmisen arvojen tunnistaminen ulkopuolelta voi olla
haastavaa, mutta niitd voi haastattelutilanteessa pyrkid arvioimaan avointen, laadullisten
kysymysten kautta. Vastuullisuuden edistymisté yrityksessd helpottaa huomattavasti, jos
tyontekijit ovat jo valmiiksi kiinnostuneita vastuullisuudesta ja pitdvét sitd osana omaa
arvomaailmaansa. Arvoja, kielitaitoa ja koulutuksen laajuutta voi toki pitkdlld aikavalilld edistaa

my0s sisdisten koulutusten kautta.

5.2.3.3.  Tietoon ja kerrontaan liittyvit askeleet

Ostajien tiedon lisddminen otsikoita syvemmin. Ostajat case-yrityksessa tuntevat BSCI-
toimintaperiaatteet vain pédpiirteittdin. Todellisen ymmarryksen syventdmiseksi
toimintaperiaatteiden sisdltod, haasteita ja kiytdnnon vaikutuksia riskimaissa tulisi avata
perusteellisemmin. Ostajien sitouttamista edistddkseen heiddn tulisi ymmartia
toimintaperiaatteiden vaatimukset ja se, miten ne todellisuudessa vaikuttavat eldméén tehtaissa ja
niiden lahipiireissd. Muutoksen etenemisen kannalta on tarkedi, ettd ostajat ymmartivit asian

olevan tirked niin yritykselle, itselle, kuin ihmisten elaménlaadulle toimitusketjun alkupdissa.

Tunteisiin vetoaminen. Ostajien kdsitystd omien toimien ja riskimaaolojen vélisestd yhteydesti
tulisi vahvistaa. Tiedon liséksi tunteiden herddminen voi lisété sitoutumista ja tunteiden vaikutus
voi ohittaa jopa omat arvot tai periaatteet. Tunteita voidaan heréttdd muun muassa tarinoiden,
case-harjoitusten tai tehdasvierailujen kautta. Empatia, syyllisyys ja oikeudenmukaisuuden tunne

ovat voimakkaita muutoksen alullepanijoita.

Jdrjestelmdn hyvien ja huonojen puolien kdsitteleminen. Case-yrityksessi epdilyksid valitun
BSCI-jdrjestelmin aukottomuuteen esiintyy niin ostajien kuin johtajienkin parissa. Jirjestelmé ei

ole tdydellinen, mutta kuitenkin yrityksen johdon arvion mukaan paras tarjolla olevista
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vaihtoehdoista. Hyvistd ja huonoista puolista on hyva keskustella d4neen ja viestié selkedsti, ettd
BSCI ei yksinéédn riitd tdydellisesti vastuullisen hankinnan varmistamiseen. Keskustelun kautta
voidaan tuoda esiin, ettd huonoista puolistaan huolimatta jarjestelmilld on todellinen vaikutus
riskimaiden olojen kohentamiseen. Se on helpoin mahdollinen tapa olla mukana edistiméssi
vastuullista hankintaa globaalisti. Jarjestelma helpottaa ostajan ty6té, ei monimutkaista sité,

kuten yleinen késitys vield on.

Vangitseva visio ja varmistavaa tietoa. Silla, miten muutoksesta ostajille viestitddn, on suuri
vaikutus asian hyvéksymiseen. Vastuullisuuden vision on oltava vangitseva, jotta ostajat
asettuvat sen taakse ja uskovat sen muuttavan asioita parempaan suuntaan seké itselle etti
yritykselle laajemmin. Mydhemmissd vaiheissa ostajille on muistutettava, ettd tehty muutos oli
vaivan vaarti. Varmistavaa tietoa voi olla esimerkiksi asiakkailta tulevat kiitokset, tarinat
tydolojen kohentumisesta tehtailla tai yrityksen kilpailukyvyn parantuminen. Myds kuluttajien

lisdéntyvisté kiinnostuksesta vastuullisuutta kohtaan on hyvé viestié ostajille.

Uusien konseptien kdyttdonotto. Uudet kdytdnnot vaativat uutta sanavarastoa. Muutoksen myd6ta
on hyvi tarkistaa, tarvitsevatko kéytossd olevat konseptit uudistamista. Vanhojen kéytintojen
karistamisessa saattaa auttaa, ettd asioista puhutaan eri nimilld. Tétd on osittain jo case-

yrityksessi tehty.

Muutosvastarinnan ennakointi. Muutosvastarintaan tulee suhtauta voimavarana, ei muutoksen
esteend. Vastarinta edistié keskustelua aiheesta, mikd on loppujen lopuksi hyvé asia. Vasta-
argumentteihin on hyvé valmistautua etukéteen ja panostaa huolelliseen viestintdan.
Suuttumuksen taustalla lymyilee usein pelko tai uhatuksi tulemisen kokemus. Mitd vastustajat

pelkadvit ja miten pelon kohdetta voitaisiin lieventda?
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6. LOPPUSANAT

Ammattimaisen ostotoiminnan merkitys tydeldmin ihmisoikeuksien edistimiseen globaalisti on
suurempi kuin monesti kdsitetddn. Jokaisella ostopditokselld on kokonaisuuden kannalta
merkitys siihen, millaisia tuotanto-oloja markkinoilla suositaan ja vaaditaan. Ostajien rooli
padtoksentekijoind on hyvin merkittdvi. Case-tutkimukseni perusteella voidaan todeta, ettd
kaikki ostajat eivit vield tdysin tunnista asemansa merkittdvyyttd. Kun omassa tydssé on kiire, on
luontaista pyrkid valttimadn lisdvastuuta ja sysdtd ongelma jollekin muulle — etenkin jos
yrityskulttuuri ja sosiaalinen ilmapiiri eivit tue vastuulliseen hankintaan omistautumista. Tdma
on rakenteellinen ongelma, jota on syytd kdsitelld muun muassa luvussa 5.2.3. esiteltyjen

kaytannon kehitysaskelten avulla.

BSCI:n kaltaiset yhteiset aloitteet helpottavat toimittajiin kohdistuvan laajemman painostuksen
luomista, joskin jérjestelmissd on vield kehittdmistd. Loppujen lopuksi onnistumisen
edellytyksend on, ettd suurin osa riskimaista ostavista yrityksistd osallistuu ja vaatii BSCI:ti tai
vastaavaa vastuullisuuden taetta. Koska BSCI ei ole aukoton, se ei yksin riitd varmistamaan
vastuullista hankintaa, vaan yritysten on toistaiseksi syyté toimia itsendisesti sen ohella. Tdmén
tutkimuksen rajoituksiin kuuluu se, ettd BSCI:n jdsenyyden ja sen vaatimisen toimittajilta
oletettiin olevan tarkoituksenmukaisia pdédmaérid. BSCI:n vaikuttavuuden mittaaminen ja
vaihtoehtoisten hankinnan vastuullisuuden varmistamisen keinojen arviointi olisikin varsin

mielekds ja tarpeellinen jatkotutkimuksen aihe.

Sosiaalisesti vastuullisen ostotoiminnan kehittymiselld globaalisti on vield lukuisia esteiti ja
rajoitteita. Osa néistd liittyy ostajien ja muiden paitoksentekoyksikon jésenten henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin ja osa on yrityksen siséisid rakenteellisia seikkoja. Yrityksen ulkopuoliset tekijat
ja toimittajasuhteen luonteet vaikuttavat myds suuresti sithen, miten asia yrityksissé etenee.
Téssd tutkimuksessa fokus oli yrityksen sisdisisséd seikoissa ja siind, miten asiaa voidaan
yritykselle mahdollisin keinoin edistdd. Ulkoisten seikkojen vaikutusta on kirjallisuudessa
tutkittu jo jonkin verran (Salam, 2009; Worthington et al., 2008; Schneider & Wallenburg, 2012;
Giuniperon et al., 2012; Seuring & Muller, 2008; Mont & Leire, 2009).
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Tutkimuksen puitteissa ei ollut mahdollista arvioida, miten ongelman 1dhtokohdat jakautuvat
arvoketjun eri tahojen kesken. Olisikin mielenkiintoista analysoida toimittajasuhteita tarkemmin
siten, ettd myds toimittajapuoli tulisi kuulluksi. Toimittajien ndkemykset BSCI:std, muista
jérjestelmistd ja vastuullisuusasioista ylipddtién olisivat silmid avaavia ja kertoisivat paljon siité,
mihin suuntaan tilanne on menossa ja milld aikataululla. Toimittajatutkimus tukisi myds tati
tutkimusta vahvasti selventdmalla sitd, kuinka suuri osa ostajien ndkemyksisté perustuu faktoihin

ja kuinka suuri osa asenteisiin.

Siirtymisprosessi vastuullisempaan ostotoimintaan edelld esiteltyjen ehdotusten perusteella olisi
kiinnostava lisdtutkimuksen aihe ja tarjoaisi luonnollisen jatkumon télle tutkimukselle. Case-
yrityksessd tapahtuva muutosprosessi olisi otollinen konteksti tutkimukselle ja voisi
onnistuessaan luoda skaalattavan mallin vastaaville prosesseille muissa yrityksissa. Toistaiseksi
ehdotuskokoelma on kirjallisuuden ja haastatteluiden perusteella koottu lista niistd
toimenpiteistd, joiden voidaan olettaa edistdvin vastuulliseen hankintaan siirtymisti. Kokoelman
tieteellisyyttd vahvistaisi lisdtutkimus yrityksisté, jotka todella kéyttavat listaa hyddykseen.

Néiden oppien perusteella listaa voitaisiin muokata yhé kéytto- ja monistuskelpoisemmaksi.

Yritysten osallistuminen kestévin kehityksen tavoitteisiin on nykytrendien mukaan sekd
litketoiminnallisesti kannattavaa ettd yhteiskunnallisesti tirkeda. Markkinataloudessa yksityiselld
sektorilla on jopa osittain julkisia tahoja enemmén valtaa, jolloin myds vastuun osuus kasvaa.
Yritysvastuu ei endé tarkoita hyvéntekevdisyyskampanjoita ja filantropiaa, vaan syvempii
vastuullisuuteen sitoutumista yrityksen ydinliiketoimintaa mydten. Monien yritysten tavoin case-
yritys on pdittinyt sopeutua vastuullisuuden vaatimuksiin integroimalla vastuullisuusajattelun
osaksi prosessejaan. Nykyisten talouden lainalaisuuksien vallitessa integraatiostrategia on
monille yrityksille selkein ja tehokkain tapa varmistaa vastuullisuus omalta osaltaan. Toivon ja
uskon, ettd tulevaisuudessa siirrymme yhd enemmén kohti vastuullisuuden
innovaatiostrategioita, joissa liiketoiminta perustuu kestivai kehitystd edistdviin tuotteisiin ja

palveluihin.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset ostajalle

1. Kuvaile tyypillistd ostoprosessiasi
Mitké seikat vaikuttavat eniten toimittajan valintaasi?

Millaiset ohjeet sinulle on annettu toimittajien valintaan?

el

Mitd ymmadrrat kédsitteelld sosiaalisesti vastuullinen ostaminen?

=> Anna méidritelma (BSCI toimintaperiaatteet)
=> Mitd mielté olet BSCI-jarjestelméasta?

5. Miksi case-yritys mielestdsi on BSCI:n jidsen?
6. Mitd itse ajattelet vastuullisen ostamisen merkityksesti?

7. Kuvaile, miten vastuullisuuskysymykset nousevat esille toimittajan kanssa ja millaista
keskustelu niihin liittyen on?

8. Miti uskot, ettd muut case-yrityksessd (1&hin esimiehesi / ylin johto / tyStoverisi)
ajattelevat vastuullisesta ostamisesta? Miksi?

9. Minkilaiset tyokalut organisaatio sinulle tarjoaa vastuullisuuden varmistamiseen?
10. Mitkd ovat suurimmat haasteet vastuullisen ostamisen toimeenpanossa? Miksi?

11. Mita pitdisi mielestési tehdd case-yrityksen ostotoiminnan vastuullisuuden
parantamiseksi?

12. Miten ostamisen vastuullisuus on muuttunut viimeisen 5 vuoden aikana?
13. Miten uskot ostamisen vastuullisuuden kehittyvin seuraavan 5 vuoden aikana?
14. Miten néet vastuullisuuden henkil6kohtaisesti kuluttajan ndkdkulmasta?

15. Oletko ollut tehdasvierailulla? Minkélainen kokemus se on ollut? Miksi et ole ollut?
(Lisétty mydhemmin)

16. Kuvaile kielitaitoasi ja sen roolia tyossési. (Lisdtty myohemmin)

86



Liite 2: Kysymykset ostoryhmén pééllikolle

10.

11.
12.
13.
14.

15.

Miti tuotteita ryhmaisi ostaa? Mit itse ostat? Mitd kautta tuotteet tulevat — brandituotteita
vai private label?

Millaisia ohjeita annat toimittajien valintaan?
Mitd ymmadrrit kédsitteelld sosiaalisesti vastuullinen ostaminen?

=>» Anna méidritelmi (BSCI) = Mitéd mieltd olet jarjestelmésta?
Miti itse ajattelet vastuullisen ostamisen merkityksestd?

Miti uskot, ettd muut case-yrityksessd (oma ryhmasi/ ylin johto / ty6toverisi) ajattelevat
vastuullisesta ostamisesta? Miksi?

Kuvaile, miten vastuullisuuskysymykset nousevat esille oman ryhmaési kanssa ja millaista
keskustelu niihin liittyen on? Kuinka usein tastd puhutaan?

Minkélaiset tyokalut organisaatio sinulle tarjoaa vastuullisuuden varmistamiseen
ostoryhmassési?

Kenen vastuulla vastuullisen hankinnan varmistaminen on? Kenen vastuulla sen pitéisi
olla? Miten ty6tehtavit kdytdnndssé jakautuvat?

Mitki ovat suurimmat haasteet vastuullisen ostamisen toimeenpanossa? Miksi?

Miti pitdisi mielestési tehdd case-yrityksen ostotoiminnan vastuullisuuden
parantamiseksi?

Miten ostamisen vastuullisuus on muuttunut viimeisen 5 vuoden aikana?
Miten uskot ostamisen vastuullisuuden kehittyvén seuraavan 5 vuoden aikana?
Miten nidet vastuullisuuden henkilokohtaisesti kuluttajan ndkokulmasta?

Oletko ollut tehdasvierailulla? Minkélainen kokemus se on ollut? Ovatko oman ryhmaési
ostajat olleet? Miksi, miksi eivét?

Minkélainen kielitaito ryhméssidsi on? Miten se vaikuttaa kommunikaatioon toimittajien
kanssa?
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Liite 3: Kysymykset hankintajohtajalle, Head of Corporate Responsibilitylle ja talous- ja
hallintojohtajalle

1. Kuvaile tyypillisié tyotehtavidsi
2. Minkaélaiset ohjeet antaisit ostajalle toimittajan valintaan?
3. Mitd ymmarrat késitteelld sosiaalisesti vastuullinen ostaminen?
=>» Anna méadritelmé (BSCI) = Mitéd mielté olet jarjestelméasta?
4. Miksi case-yritys on BSCI:n jdsen?
5. Mitd itse ajattelet vastuullisen ostamisen merkityksesti?

6. Mitd uskot, ettd muut case-yrityksessé (ostajat / ostoryhmien pédllikét / ylin johto)
ajattelevat vastuullisesta ostamisesta? Miksi?

7. Kuvaile, miten vastuullisuuskysymykset nousevat esille alaistesi kanssa ja millaista
keskustelu niihin liittyen on? Kuinka usein tastd puhutaan?

8. Minkilaiset tyokalut organisaatio tarjoaa tyontekijoille vastuullisuuden varmistamiseen?

9. Kenen vastuulla vastuullisen hankinnan varmistaminen on? Kenen vastuulla sen pitéisi
olla?

10. Mitkd ovat suurimmat haasteet vastuullisen ostamisen toimeenpanossa? Miksi?

11. Mita pitdisi mielestési tehdd case-yrityksen ostotoiminnan vastuullisuuden
parantamiseksi?

12. Miten ostamisen vastuullisuus on muuttunut viimeisen 5 vuoden aikana?

13. Miten uskot ostamisen vastuullisuuden kehittyvin seuraavan 5 vuoden aikana?
14. Miten néet vastuullisuuden henkil6kohtaisesti kuluttajan ndkdkulmasta?

15. Mitd luulet, ettd case-yrityksen kuluttajat ajattelevat vastuullisuudesta?

16. Oletko ollut tehdasvierailuilla? Minkélaisia kokemuksia ne ovat olleet? Ovatko alaisesi
olleet? Miksi, miksi eivit?

17. Minkailainen kielitaito ostajien keskuudessa on?
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