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Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen on ostajayritysten tyokalu toimittajayrityksen ja ostaja-toi-
mittajasuhteen hallintaan. Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen merkitys korostuu nykypéivin
monimutkaisessa ja globaalissa liiketoimintaympéristdssé, jossa my0s eri sidosryhmien odotukset yhteiskun-
tavastuuta kohtaan lisdéntyvét koko ajan. Toisaalta samanaikaisesti pitkien liikesuhteiden merkitys painottuu
litketoiminnassa, sillé yhteistyolld yritykset pystyvit tekemédn asioita, joihin ne eivét yksindén pystyisi. Yri-
tysten onkin 16ydettdva keinoja hallita paitsi omaa myds muiden toimitusketjun jasenten yhteiskuntavastuuta,
samalla kuitenkin varmistaen, etteivit toimenpiteet vaikuta negatiivisesti olemassa oleviin liikesuhteisiin.

Taméan pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tarkastella, miten toimittajayritys suhtautuu yhteiskuntavas-
tuullisen toimittajan kehittdmiseen. Tutkielma tarjoaa markkinointitieteelle seké yrityksille tirkedd tietoa ai-
heesta vastatessaan kirjallisuudessa esitettyyn tutkimusaukkoon toimittajayrityksen nédkdkulman huomioimi-
sesta. Toimittajayrityksen suhtautumista tarkastellaan kolmen osaongelman kautta, jotka luovat ymmaérrysta
eri seikoista suhtautumisen muodostumisen taustalla. Tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautuu vastuulli-
sen toimittajan kehittdmisen sekd suhdemarkkinoinnin kirjallisuuteen ja olemassa oleviin vertaisarvioituihin
tutkimuksiin. Tutkimus itsessdin toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja sen empiirinen aineisto keréttiin
kuuden asiantuntijahaastattelun kautta. Tarkemmin aineistonkeruumenetelméana hyodynnettiin teemahaastat-
teluja, joiden kuusi teema muodostettiin tutkielman teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Haastatteluin kerétty
aineisto analysoitiin hyodyntdmalla abduktiivista temaattista analyysia.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen on nykypéivén liiketoi-
minnassa yhd merkittivimmassa roolissa ja se nékyy toimittajayrityksen arjessa paivittdiselld tasolla. Yhteis-
kuntavastuullisen toimittajan kehittiminen tuo toimittajayritykselle etuja, mutta kuitenkin havaittiin, ettd etu-
jen rinnalla on myos haittoja. Ostajayritysten harjoittamat toimenpiteet vaativat resursseja ja ovat tyoldita to-
teutettavia. Tutkimuksessa havaittiin, ettd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen vaikutukset ostaja-
toimittajasuhteeseen olivat melko pienet. Tutkimuksen keskeinen kontribuutio oli, ettd padasiassa toimitta-
jayrityksen suhtautuminen yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen on neutraalia, silld taustalla ym-
marretddn toimitusketjujen ja litketoimintaympériston mekanismit. Toimittajayrityksen suhtautumista arvioi-
taessa onkin huomioitava, etti eroja esiintyy sen mukaan, tarkastellaanko asiaa yksilon, yrityksen vai koko
yhteiskunnan ndkokulmasta. Lisdksi tutkimus tuottaa niin teoreettista kuin liikkeenjohdollista kontribuutiota
tarkastellessaan tihdn asti tutkimuksessa varjoon jadnyttd toimittajayrityksen nikokulmaa ja luodessaan ym-
mirrystd toimittajayrityksen suhtautumisesta yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen.
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Téma tutkielma tarkastelee toimittajayrityksen ndkdkulmaa yhteiskuntavastuullisen toimittajan ke-
hittdmisen ilmidssé. Yhteiskuntavastuun (engl. corporate social responsibility, CSR) merkitys ja
sithen liittyva keskustelu on viime vuosina yhteiskunnallisesti lisddntynyt huomattavissa médrin
(Han & Lee 2021; Lee & Lee 2019) ja viime vuosina keskustelu yhteiskuntavastuusta markkinointi-
kirjallisuudessa ja -tieteessd onkin lisddntynyt (Cui ym. 2024, 1). Toisaalta covid-19-pandemian
myotd vaatimukset yhteiskuntavastuusta lisddntyivit edelleen, ja niiden on odotettavissa lisdéntyvin
entisestddn tulevina vuosina (Yang & Jiang 2023). Yhteiskuntavastuu voidaan ymmartii laajem-
man vastuullisuuden (engl. sustainability) kisitteen osana, joka tarkoittaa yritysten taloudellista,
lainmukaista, eettisti ja filantrooppista vastuullisuutta niiden toimiessa osana yhteiskuntaa (Carroll
1991, 3940, 42). Lee ja Lee (2019), Foreman (2011, 33) sekd Huang ym. (2022, 219) osoittavat,
ettd yhteiskuntavastuun merkityksen lisdéntymisestd huolimatta tutkimus siihen liittyen keskittyy
edelleen pitkilti b2b-markkinoiden sijaan b2c-markkinoihin. Odotettavissa on, ettd yhteiskuntavas-
tuun merkitys tulee kasvamaan entisestddnkin, silla yritykset tunnistavat yhi voimakkaammin yh-
teiskuntavastuun merkityksen osana vastuullista litketoimintaa ja haluavat 16ytii keinoja toteuttaa
sitd laajasti osana toimiaan (Cao ym. 2024, 539). On siis havaittavissa selked tarve yhteiskuntavas-
tuun lisddmistd késittelevélle markkinoinnin tutkimukselle nimenomaan b2b-kontekstissa. Liséksi
Cui ym. (2024, 1) osoittavat, ettd erityisesti tarvitaan lisdd tutkimusta yhteiskuntavastuusta toimitus-

ketjuihin liittyen.

Kun ymmairrys yhteiskuntavastuusta on laajalti lisddntynyt, ja tulee edelleen lisddntymaan, aiheuttaa
se yhd enemmaén paineita yrityksille kiinnittdd huomiota sen toteutumiseen kokonaisvaltaisesti
omassa toiminnassaan (Tuni ym. 2025). Yritysten pitddkin huomioida yhteiskuntavastuu toiminnas-
saan aina ostopéatoksistd ldhtien, silld toimittajayrityksen mahdollinen vastuuttomuus levida lipi
toimitusketjun ja vaikuttaa my0s sen muihin osapuoliin. Yksikddn yritys ei siis ole toimittajaansa tai
toimitusketjuaan vastuullisempi. (Cao ym. 2024, 539; Cui ym. 2024, 1-3; Stekelorum ym. 2018,
5019; Villena 2019, 1151; Schneider & Wallenburg 2012, 243.) Yrityksen ostajilla on siis merkit-
tavd asema madrittimassé paitsi yrityksen prosessien etenemistd, myos niiden laatua ja vastuulli-
suutta. Onkin tarkeda, ettd yritykset ymmartdvét ostamisen merkityksen vastuullisuuden muodostu-
misessa. (Schuh 2022.) Leen ja Leen (2019) sekd Waheedin ym. (2019, 1307) mukaan vastuullista
kilpailuetua saavuttaakseen b2b-yritysten on yha tirkedmpai tiedostaa toimitusketjun muiden yri-

tysten vaikutus niiden oman yhteiskuntavastuun muodostumiseen. Yritysta kuitenkin



lahtokohtaisesti pidetién vastuullisena niin timén itsensi kuin muidenkin toimitusketjun osapuolten
toimista (Jia ym. 2023, 727; Sancha ym. 2019; Reuter ym. 2010, 46). Liséksi Han ja Lee (2021,
115) korostavat yhteiskuntavastuun merkityksen ymmartdmisen tarkeyttd, silld se on avainasemassa
hyvien liitkesuhteiden séilyttimisessd. Toisaalta taas ostaja-toimittajasuhteet, ja yleisestikin liikesuh-
teet, ovat keskeisessd roolissa vastuullisuuden takaamiseksi (Tuni ym. 2025). Ostaja-toimittajasuh-

teiden arviointi yhteiskuntavastuun tavoittelemiseen liittyvéssd tutkimuksessa on siis kriittista.

Kun yhteiskuntavastuun painoarvo liiketoiminnassa on kasvanut, ovat ostajayritykset yhi tietoisem-
pia toimittajayritysten vastuullisuuden vaikutuksista niiden omaan vastuullisuuteen. Yritykset ym-
martdvétkin, ettd toimittajan mahdollinen vastuuttomuus heijastuu suoraan ostajaan. (Kashyap &
Lakhanpal 2019, 46; Sancha ym. 2019.) Villena (2019, 1149) korostaa, ettd yritysten on nykyain
jopa valttdiméatonta kyetd hallitsemaan omia toimittajiaan ja niiden vastuullisuutta, jotta ne voivat
taata oman vastuullisuutensa. Huangin ym. (2019, 228) mukaan tutkimuksessa on viime vuosina
tunnistettu, ettd vastuullisuus edellyttdd nimenomaan yhteistyoti toimitusketjun kesken. Bai ja Satir
(2022) korostavat tétd edelleen ja nostavat esiin, ettei vastuullisuus onnistu ilman toimittajien tukea
ostajalle ja toisaalta ilman ostajan tukea toimittajalle. Lisdksi koronapandemian my®6td huoli toimit-
tajariskistd lisdéntyi ja se konkretisoikin yrityksille, miti toimittajariski todellisuudessa tarkoittaa ja
kuinka laajat vaikutukset silld voi olla ostajan toimintaan. Pandemiasta toipumisen jédlkeen yritykset
ovatkin yha halukkaampia 16ytdmaén uusia keinoja toimittajariskin pienentdmiseksi. (Mwesiumo
ym. 2021, 347-348.) Kuitenkin tutkimus yhteiskuntavastuun saavuttamiseen liittyen kisittelee edel-
leen pitkélti yhden yrityksen mahdollisuuksia, vaikka nimenomaan tarve ostajan ja toimittajan vali-
sen yhteistyon kisittelemiselle yhteiskuntavastuun saavuttamiseen liittyen on esitetty (Yang & Jiang

2023).

Vastuullisuutta, tai tarkemmin yhteiskuntavastuuta, ei siis ole mahdollista taata tai saavuttaa enda
yksin, silld yksikédén yritys ei toimi eristyksissd muista. Kuitenkin edelleen monet ostajayritykset
kohtaavat haasteita toimittajayritystensd yhteiskuntavastuun hallinnassa ja edistimisessi (Cao ym.
2024, 539). Tutkimuksessaan Villena (2019, 1163) osoittaa, ettd harvat ostajayritykset kykenevit
taysin hyddyntdmdin mahdollisuuksiaan edesauttaa toimittajan vastuullisuutta ja siten hyotyé siitd
itsekin. Markkinointitiede tarvitseekin siis lisdd ymmarrysta siitd, miten toimittajayritys kokee ndma
kehittimistoimet tai hyGtyy niistd, jotta ostajayritykset voivat hyodyntdd mahdollisuuksiaan tehok-
kaammin ja siten hyotyé toimittajan yhteiskuntavastuullisuudesta itsekin. Tutkielman merkitysta
korostaa edelleen nykypdivén alati muuttuva ja monimutkaistuva liiketoimintaympéristo, jossa yh-

teisty0 ostajien ja toimittajien vililld on valttiméatontad (Bai ym. 2024, 2). Tarvitaan siis ymmarrysti



myo0s yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksista ja yhteydesti val-

litsevaan liikesuhteeseen.

Vastuullisuuteen ja yhteiskuntavastuuseen pyrkiminen yhé laajemmin on muovannut aiempia toi-
mintatapoja b2b-ympaéristossd. Vastuullisuus voidaankin Sanchan ym. (2019) mukaan néhda voi-
mana, joka haastaa totuttuja toimintamalleja ja pakottaa ostajayritykset pohtimaan uudelleen liike-
suhteitaan toimittajayritysten kanssa. Aiemmin tutkimuksessa on paljolti puhuttu toimittajan kehit-
tamisestd (engl. supplier development, SD), jolla tarkoitetaan ostajayrityksen panostusta toimitta-
jayrityksen kykyjen, laadun ja esimerkiksi kustannusten kehittdmiseksi (Nagati & Rebolledo 2013,
180). Tétd mallia on jatkojalostettu ja sen myo6td tutkimuksessa on viime vuosina yleistynyt kisite
vastuullisen toimittajan kehittdmisesti (engl. sustainable supplier development, SSD). Nimensd mu-
kaisesti silld tarkoitetaan, etti ostaja tukee toimittajansa mahdollisuuksia olla vastuullinen, jotta os-
taja itse voi hyotyé tdstd vastuullisuudesta ja toisaalta poissulkea mahdollisuuden, ettd toimittajan
vastuuttomuus heikentéisi ostajan omaa vastuullisuutta. Aiemmin vastuullisen toimittajan kehitta-
minen liittyi ainoastaan vastuullisuuden kehittimiseen ympariston ndkdkulmasta, mutta viime vuo-
sina vastuullisuus on alettu ymmaértda laajemmin ja siithen liitetddnkin ympariston ohella sosiaalinen
seki eettinen vastuullisuus. Lisdd tutkimusta kaivataan nimenomaan vastuullisen toimittajan kehit-

tdmisestd, silld nimenomaisesti siihen liittyvdi tutkimusta on markkinointitieteessa vield hyvin vi-

hén. (Bai & Satir 2022.)

Tutkimuksessaan Nagati ja Rebolledo (2013) késittelevit toimittajan kehittdmistd eivitka vastuulli-
sen toimittajan kehittdmistd. He haluavat tuoda esiin toimittajan nikokulmaa, joka on tutkimuksessa
jddnyt ostajan ndkokulman varjoon. Heiddn mukaansa ostajan on ymmarrettdva toimittajan moti-
vaatioita ja toisaalta huolia kehittimistoimenpiteisiin liittyen, jotta ostajan on paremmin mahdollista
kehittdd toimittajaansa. Sama pétee yritysten ymmairrykseen vastuullisen toimittajan kehittdmisesta.
Toisaalta Johnsen ym. (2019, 104) painottavat, ettd b2b-markkinoilla on kdynnissi trendi, jossa pit-
kien liitkesuhteiden merkitys ymmaérretdéin yhd voimakkaammin ja niitd halutaan tavoitella. Siksi
onkin tirkedd luoda ymmarrystd my®0s siitd, miten yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen
vaikuttaa ostaja-toimittajasuhteisiin. My6s Han ja Lee (2021, 121) osoittavat, ettd yhteiskuntavas-
tuun merkitys litkesuhteissa on tirkeda tiedostaa. Ostaja-toimittajasuhteet ovat muiden liikesuhtei-
den ohella merkittdvia yrityksen kasvun kannalta, minka vuoksi tarvitaan lisdd ymmarrysti kyseisen
litkesuhteen erityisestd dynamiikasta yhteiskuntavastuun saavuttamisen kontekstissa (Wu ym. 2023,
82). Voidaankin sanoa, etté tutkielman aiheessa kaksi nykypéivin liiketoimintaympériston ajankoh-
taista ja kriittistd teemaa kohtaavat: yhteiskuntavastuun seka pitkien ostaja-toimittajasuhteiden saa-

vuttaminen.
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Tarve toimittajien osallistamiselle ostajan vastuullisuuden saavuttamiseksi tunnistetaan siis laajalti
(Cao ym. 2024; Cui ym. 2024; Bai & Satir 2022; Huang ym. 2022; Sancha ym. 2019; Villena
2019). Mwesiumon ym. (2021, 347) sekd Zimmerin ym. (2016, 1412) mukaan tiedetiin, etteivit
yritykset enéé kilpaile niinké&én yksin, vaan toimitusketjujen vélilla. Tastd huolimatta ostajan ja toi-
mittajan vilisestd yhteistyOstd toimittajariskin pienentdmiseksi on vield hyvin rajoitetusti tutki-
musta. Liséksi tutkimus vastuullisen toimittajan kehittdmisestd toimittajan itsensd ndkdkulmasta on
varsin vahdistd, ja Bai ja Satir (2022), Kashyap ja Lakhanpal (2019), Sancha ym. (2019), Villena
(2019) seka Nagati ja Rebolledo (2013) osoittavatkin tutkimuksissaan tarpeen timénkaltaiselle tut-
kimukselle. Talla tutkimuksella pyritddankin tuomaan esiin toimittajan ndkdkulmaa vastuullisen toi-
mittajan kehittimiseen liittyen, silld se on edelld kuvatun tavoin jadnyt tutkimuksessa ostajayrityk-
sen nikdkulman varjoon. Bai ja Satir (2022), Kashyap ja Lakhanpal (2019, 49) sekd Reuter ym.
(2010, 47) osoittavat myos, ettd vasta vastikddn vastuullisen toimittajan kehittdminen on alkanut ot-
taa huomioon ympériston vastuullisuuden ohella muitakin vastuullisuuden osa-alueita. Niinp4 tdma
tutkimus tarkastelee vastuullisen toimittajan kehittimistd yhteiskuntavastuun nakokulmasta, silla

sen merkitys yritysten litketoiminnassa on ollut ja tulee olemaan kasvussa.

Tutkielman aihe on markkinointitieteelle merkittiavé, silld se vastaa olemassa olevassa tutkimuk-
sessa esitettyihin tutkimusaukkoihin ja -tarpeisiin, tuoden tieteellistd kontribuutiota yhteiskuntavas-
tuullisen toimittajan kehittdmisen seké ostaja-toimittajasuhteiden kirjallisuuteen. Edelleen tutkiel-
man tarpeellisuutta markkinointitieteelle korostaa sen yhteiskunnallinen seka liikkkeenjohdollinen
merkitys. Aihe on merkittava, silld keskustelu yhteiskuntavastuusta on lisdéntynyt ja tulee lisddnty-
méén (Cui ym. 2024, 1; Lee & Lee 2019). Ulkoistaminen on yleistynyt entisestdén viime vuosina,
mika edelleen lisdi tarvetta tarkemmalle toimitusketjujen hallinnalle ja erityisesti toimittajariskin
ehkdisemiselld, kun ulkoistamisen myo0ta ostaja tulee yha riippuvaisemmaksi toimittajasta sekd haa-
voittuvaisemmaksi mahdollista toimittajariskid kohtaan. (Pellegrino ym. 2020, 959-960; Johnsen
ym. 2019, 6; Weele 2018, 350.) Yritysten onkin tdrkedd 10ytda lisdd keinoja toteuttaa yhteiskunta-
vastuuta ja ymmartda toimitusketjujen ja liikesuhteiden merkitys yhteiskuntavastuun toteuttami-
sessa sekd mahdollisuutena ettd uhkana. Tutkielman aihe lisdé ostajayritysten ymmaérrystd toimitta-
jan vastuullisuuden kehittdmisesté tuottaessaan tietoa toimittajan motivaatioista ja kisityksistd kehi-

tystoimenpiteisiin liittyen.
1.2 Tutkielman tarkoitus ja osaongelmat

Tédmaén tutkielman tarkoituksena on tarkastella vastuullisen toimittajan kehittdmista ja erityisesti yh-

teiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmistd toimittajayrityksen nakokulmasta, silld tdhén asti
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tutkimuksessa toimittajan kehittdmistd on tarkasteltu pitkélti vain ostajan ndkokulmasta (Kashyap ja
Lakhanpal 2019; Nagati ja Rebolledo 2013). Tdma tutkimus pyrkiikin tarkastelemaan varjoon jéa-
nyttd toimittajan ndkokulmaa yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen liittyen ja nimen-
omaan tuottamaan kontribuutiota tdtd aukkoa kohtaan. Lisdksi olemassa oleva tutkimustulos on hy-
vin ristiriitaista sen suhteen, ovatko kehittimistoimien merkitykset toimittajalle positiivisia vai ne-
gatiivisia (Sancha ym. 2019). Toimittajan ndkokulma on tirked, jotta ostaja voi ymmaértdd, millaisia
keinoja toimittajan kehittdmisessa on hyodyllistd kdyttdd ja miten ndma keinot vaikuttavat ostaja-
toimittajasuhteen laatuun ja jatkumiseen. Vastuullisen toimittajan kehittdminen vaikuttaa kuitenkin
merkittdvisti toimittajaan ja eri tavoin ostajan ja toimittajan véaliseen liikesuhteeseen, joten on joh-
donmukaista tuoda sitd ndkokulmaa markkinoinnin tutkimuksessa enemmaén esiin. Lisdksi vastuulli-
sen toimittajan kehittiminen itsessddn on myds yhteiskunnallisesti merkittdvé aihe ja tutkimusta
keskeisesti siithen liittyen kaivataan lisdd (Bai & Satir 2022). Tdma tutkimus vastaa siis myds siltd
osin osoitettuun tarpeeseen ja tuottaa yrityksille ymmaérrysti vastuullisen toimittajan kehittdmisen

keinoista sekd merkityksesta.

Naéihin tarkoituksiin vastataan tutkimuskysymyksen: Miten toimittajayritys suhtautuu yhteiskunta-
vastuunsa kehittimiseen ostajan tuella? kautta. Tutkimuskysymys on jaettu edelleen kolmeen osa-

ongelmaan:
e Miti etuja tai haittoja yhteiskuntavastuun kehittdminen ostajan tuella tuo toimittajalle?

e Millaisia merkityksid toimittaja voi liittdd ostajan halukkuuteen tukea toimittajan yhteiskun-

tavastuuta?

e Miten yhteiskuntavastuun kehittiminen ostajan tuella nékyy ostaja-toimittajasuhteen dyna-

miikassa?
1.3 Tutkielman rajaukset ja keskeiset kasitteet

Tama tutkielma tarkastelee toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdmisti vastuullisen toimittajan ke-
hittdmisen keinoin. Asioita tarkastellaan toimittajan nikdkulmasta: Kuinka tdméa suhtautuu toimiin
ja kokee ne? Tdhén asti tutkimuksessa toimittajan nakdkulma on jéényt toissijaiseksi ja aihetta on
tarkasteltu ldhinné ostajan ndkokulmasta (Bai & Satir 2022; Nagati & Rebolledo 2013). Toimittajan
nidkokulmaan keskittyminen rajaa tutkielman ndkokulmaa. Tutkielman teoreettisena viitekehyksend
on suhdemarkkinointi. Tutkielma kiinnittdd huomiota ostaja-toimittajasuhteen tyypillisiin piirteisiin

sekd niiden mahdollisiin muutoksiin toimittajan yhteiskuntavastuun kehittimiseen tdhtédvien
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toimenpiteiden myota. Lisdksi tutkielman keskeisend rajauksena on keskittyminen vastuullisuuden

kisitteen alla vain yhteiskuntavastuuseen.

Tutkielman keskeiset kisitteet ovat yhteiskuntavastuu, vastuullisen toimittajan kehittiminen seka

ostaja-toimittajasuhde, ja ne miiritellddn tutkielmassa seuraavasti:

Yhteiskuntavastuu: Yhteiskuntavastuu viittaa yrityksen sosiaaliseen vastuuseen eli miten se toimii
osana yhteiskuntaa. Yhteiskuntavastuu koostuu neljésti tasosta, jotka rakentuvat toinen toistensa
varaan: taloudellinen, lainmukainen, eettinen ja filantrooppinen vastuullisuus. (Carroll 1991, 39,
42.) Oikeastaan kyse on siis siitd, ettd yritykset huomioivat eri sidosryhmaénsé ja niiden tarpeet tai

toiveet toimiessaan yhteiskunnan osana (Groening ym. 2022, 1691).

Vastuullisen toimittajan kehittdminen: Vastuullisen toimittajan kehittimisessé ostaja pyrkii varmis-
tamaan, ettd toimittaja on sosiaalisesti ja ympéristollisesti vastuullinen. Se voidaankin mééritella
ostajayrityksen toimina ja panostuksina toimittajayritystd kohtaan tdimén vastuullisuuden edisté-
miseksi, jotta eri sidosryhmien tarpeisiin toimitusketjussa on mahdollista vastata. Liséksi ostaja pyr-
kii lisddmé&én toimittajan ymmaérrysti vastuullisuudesta ja siten lisdd sen kykyjé toimia vastuullisuu-

den mukaisesti. (Bai & Satir 2022; Coskun ym. 2022; Sancha ym. 2019; Yang & Zhang 2017, 115.)

Ostaja-toimittajasuhde: Ostaja-toimittajasuhde on keskeinen liikesuhde markkinointitieteessad. Ne
perustuvat yleensd taloudelliseen sopimukseen tai jirjestelyyn tietynlaisessa tilanteessa. Olennaista
ostaja-toimittajasuhteessa on, ettd kumpikin osapuoli on jossakin médrin vastuussa sen kulusta seka

suhteen tarkoituksen, kuten tavaran siirtymisen, saavuttamisesta. (Shamsollahi ym. 2021, 418.)
1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma muodostuu seitsemasté pddluvusta. Ensimmaéinen luku on johdanto, joka taustoittaa tut-
kielmaa seki sen taustalla vaikuttavaa tutkimusaukkoa. Toinen pddluku késittelee ensimmaisté tut-
kielman viitekehyksisté eli vastuullisen toimittajan kehittimisté ja tarkemmin yhteiskuntavastuulli-
sen toimittajan kehittdmistd. Luku késittelee ilmiota yleiselld tasolla sekd tarkemmin syita ja tapoja
toteuttaa sitd. Kolmas luku puolestaan késittelee toista tutkielman viitekehyksisté eli ostaja-toimitta-
jasuhdetta. Luku keskittyy luomaan ymmarrysti ostaja-toimittajasuhteen merkityksestd. Liséksi tar-
kastellaan ostaja-toimittajasuhdetta suhteessa yhteiskuntavastuun tiyttdmiseen seké toisaalta yhteis-
kuntavastuullisen toimittajan kehittdmistd suhteessa ostaja-toimittajasuhteeseen. Tutkielman neljés

luku kokoaa teoreettisen viitekehyksen yhteen ja yhdistdéd aiempien lukujen ndkokulmat.
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Tutkielman viides pailuku taustoittaa tutkielman metodologisia valintoja, kuten tutkielman tieteen-
filosofiset suuntaukset sekd aineistonkeruumenetelmat. Lisdksi luvussa avataan empiirisen aineiston
analysointiprosessi ja arvioidaan tutkimuksen eettisyyttd. Aineiston analysointi toteutettiin abduktii-
vista temaattista analyysia hyodyntdmalla. Sen tulokset raportoidaan luvussa kuusi. Tutkielman seit-
semis padluku kokoaa tutkielman yhteen johtopditdsten ja yhteenvedon muodossa. Liséksi luvussa
annetaan liikkeenjohdollisia suosituksia, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja luetellaan tutki-

muksen tulosten ja rajausten pohjalta esiin nousevat jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittaminen

2.1 Yhteiskuntavastuun kasite

Yhteiskuntavastuun méairitelmé on varsin laaja ja kisitteelle annetaan kirjallisuudessa laajasti erilai-
sia merkityksid. Yksi tunnetuimpia yhteiskuntavastuun mééritelmid on Carrollin (2016; 1991, 40—
42) yhteiskuntavastuun pyramidi, jonka muoto erityisesti korostaa, kuinka yhteiskuntavastuun eri
tasot, taloudellinen, lainmukainen, eettinen ja filantrooppinen vastuullisuus, rakentuvat toinen tois-
tensa varaan. Kyseinen pyramidi on tunnetuimpia yhteiskuntavastuun esittimisen muotoja ja sithen
onkin viitattu useissa tutkimuksissa vuosikymmenten aikana (Lu ym. 2020). Yhteiskuntavastuun

kokonaisuus pyramidin muodossa havainnollistetaan kuviossa 1.

Eettinen vastuullisuus

Toimiminen oikein,
reilusti seka riskit
minimoimalla

Lainmukainen vastuullisuus

Lakien ja normien noudattaminen

Taloudellinen vastuullisuus
Kannattavuus ja tarkoituksensa tdyttaminen

Kuvio 1 Yhteiskuntavastuun pyramidi (mukaillen Carroll 1991, 42)

Taloudellinen vastuullisuus luo siis perustan, jonka varaan yrityksen muut yhteiskuntavastuun osa-
alueet on mahdollista rakentaa. Sithen liittyy, ettd yritys tekee kannattavaa liiketoimintaa ja menes-
tyy mahdollisimman hyvin kilpailussa. Lainmukainen vastuullisuus on taloudellisen vastuun ohessa
yksi sidosryhmien tirkeimpénd pitdmid yhteiskuntavastuun osa-alueita, koska nimensd mukaisesti
silld tarkoitetaan lakien ja sddnndsten noudattamista, mité voidaan pitdd kuuliaisen yhteiskunnan
jasenen perusedellytyksend. Yhdessi taloudellinen ja lainmukainen vastuullisuus muodostavat pe-
rustan pyramidin seuraavien tasojen tiyttdmiselle. Eettinen vastuullisuus tdydentdd lainmukaista
vastuuta huomioimalla standardit, normit ja odotukset, joita eri sidosryhmat yrityksille asettavat.
Siihen liittyy toimiminen reilusti, oikein sekd minimoimalla riskit. Pyramidin huipulla on filan-

trooppinen vastuullisuus, joka viittaa sithen, millaisena kansalaisena yritystd voidaan pitda.
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Yrityksen hyvé kansalaisuus voidaan mééritelld tydpaikkojen, tulojen ja muiden resurssien maa-
rdssd, joita se yhteiskunnalle tuottaa. Siind, missi eettisen vastuullisuuden toimia odotetaan, esimer-
kiksi normien puolesta, filantrooppisen vastuullisuuden toimiin liittyy niiden hienovaraisuus seké
tiedostamattomuus. Pyramidin tarkoituksena on korostaa, ettei mikdén yhteiskuntavastuun osa-alue

toteudu erillddn muista. (Carroll 1991, 40-42; Carroll 2016.)

Vaikka Carrollin yhteiskuntavastuun pyramidi on ténd pdivinékin kiyttokelpoinen ja relevantti, 25
vuotta alkuperdisen pyramidin julkaisemisen jélkeen Carroll on kiinnittdnyt erityisesti huomiota sii-
hen, voidaanko pyramidin eri tasot edelleen méaarittdd samalla tavalla nykypéivan liiketoimintakon-
tekstissa (Carroll 2016). Laajentunut ymmarrys yhteiskuntavastuun pyramidista esitetdin kuviossa

2.

Sidosryhmat haluavat ja toivovat.

Lainmukainen vastuullisuus
Sidosryhmat vaativat.

Kuvio 2 Laajennettu yhteiskuntavastuun pyramidi (mukaillen Carroll 2016)

Edelleen on selvéi, ettd taloudellinen vastuullisuus, eli yrityksen kannattavuus seké tarkoituksensa
tayttiminen, ovat edellytys muille yhteiskuntavastuun tasoille. Lainmukaisen vastuun tiyttiminen
on entisestddnkin voimistunut perusedellytyksend. Kuitenkaan pelkéstién lakeja noudattamalla ei
yritystd useinkaan pidetd yhteiskunnallisesti vastuullisena, vaan yhteiskuntavastuu muodostuu vasta
siitd yrityksen toiminnasta, joka tapahtuu niin sanotusti yli lakien. Merkittdvin muutos pyramidin
tarkastelussa on eettisen vastuullisuuden osalta. Tarkastellessaan yhteiskuntavastuun pyramidia ny-
kypdivén valossa, Carroll painottaa, ettd eettisyys leikkaa oikeastaan koko pyramidin 1dpi ja ohjaa

kutakin sen tasoa. Huolimatta pyramidin muodosta kyseessé ei ole malli, jota yritysten tulisi taso
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tasolta noudattaa, vaan kaikki yhteiskuntavastuun nelji tasoa on toteuduttava samanaikaisesti. Li-
sdksi voidaan néhdé eroja siind, miten sidosryhmait suhtautuvat néihin neljdin eri tasoon. Taloudel-
linen ja lainmukainen vastuullisuus ovat siis vastuullisuuden tasoja, joita sidosryhmaét vaativat yri-
tykseltd, kun taas eettinen ja filantrooppinen taso ovat haluttuja tai toivottuja. Keskeinen huomio
Carrollin mallia kohtaan on ollut, ettéd yrityksen tulisi huomioida yhteiskuntavastuun toteuttaminen
sen laajemman liiketoimintastrategian yhteydessé, jotta kestidvai kasvua ja kilpailuetua olisi mah-
dollista saavuttaa. Toisaalta mallia on kritisoitu my®ds siitd nikokulmasta, ettd todellisuudessa yri-
tysten tdrkein tehtdva olisi olla kannattava ja muihin yhteiskuntavastuun osa-alueisiin, erityisesti fi-
lantrooppiseen vastuullisuuteen, satsaaminen voisi heikentda tétd. (Lu ym. 2020; Carroll 2016.)
Kuitenkin nykypéivan kasvaneet yhteiskuntavastuun vaatimukset huomioiden, voisi kannattavuu-
den heikkeneminen nimenomaan olla odotettavissa, jos yhteiskuntavastuuta ei otettaisi liiketoimin-

nassa laajemmin huomioon.

Kaikki yhteiskuntavastuun médritelmét eivit kuitenkaan tarkastele yhteiskuntavastuuta juuri ndiden
tasojen kautta, vaan mééritelmid samalle kisitteelle on vuosien varrella esitetty useita. Luvun lo-
pussa yhteiskuntavastuun kisitteen erilaisia maaritelmié kirjallisuudesta on koottu yhteen taulu-
kossa 1. Baden ym. (2009, 430) mairittavat yhteiskuntavastuun yrityksen vapaaehtoisena toimin-
tana sosiaalisen ja ympériston vastuullisuuden mukaisesti. Myos Foreman (2011, 34) osoittaa, ettd
ympdriston vastuullisuus kuuluu keskeisesti osaksi yhteiskuntavastuuta, mink4 liséksi siithen liittyy
kokonaisvaltaisesti eri toimintojen eettinen toteuttaminen. Habek ym. (2022, 269) puhuvat yhteis-
kunnallisesta vastuullisuudesta (engl. socially responsible), jolla he viittaavat yrityksen toimintaan,
jossa huomioidaan ympériston ja yhteiskunnan intressit. Govindanin ym. (2018, 353) mukaan yh-
teiskuntavastuu sisdltdd kolme vastuullisuuden peruspilaria: taloudellinen, sosiaalinen sekd ympa-
riston vastuullisuus. Ympériston ndkokulma vastuullisuudessa liittyy tavallisesti jétteiden mini-
mointiin ja sosiaalinen ndkdkulma taas thmisoikeuksiin ja tydolosuhteisiin (Allenbacher & Berg
2023). Weele (2018, 360-361) puolestaan viittaa samoihin yhteiskuntavastuun osa-alueisiin planee-
tan, thmisten ja kannattavuuden termein. Vastuullisuus planeetan tai ympariston ndkokulmasta viit-
taa, muun muassa raaka-aineiden ja luonnonvarojen tehokkaaseen kiyttoon. Thmisten ja sosiaalisen
vastuun kannalta painottuu yritysten ndkokulmasta erityisesti hyvien tydolojen tarjoaminen seka
turvallisuudesta ja terveydestd huolehtiminen. Kannattavuus tai taloudellinen vastuu luo pohjaa yri-
tyksen muulle toiminnalle ja vastuullisuudelle. Siind korostuu yrityksen eri sidosryhmien intressien
huomioiminen. (Weele 2018, 360-361.) Vaikka yhteiskuntavastuuseen luetellaan usein kuuluvaksi
myd6s ympdriston vastuullisuus, on siind ennen kaikkea kyse sosiaalisesta vastuusta seké toimimi-

sesta moraalisesti ja eettisesti oikealla tavalla (Johnsen ym. 2019, 7).
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Monetkaan yhteiskuntavastuun médritelmat eivit erota vastuullisuuden eri tasoja, vaan keskittyvit
sen madrittimiseen abstraktimmasta ndkokulmasta. Muun muassa Stekelorum ym. (2018, 5018—
5019) madrittavit, ettd yhteiskuntavastuussa on kyse yrityksen tietoisesta toimimisesta osana yhteis-
kuntaa. Yritys siis pyrkii valttdmadn harmien tai riskien aiheuttamista, ja mikali nédin tapahtuisi, se
pyrkii korjaamaan ne. Myds Reuter ym. (2010, 46) mirittavét yrityksen yhteiskuntavastuun niin,
ettei se tietoisesti aiheuta harmia millekdén sen sidosryhmélle ja pyrkii korjaamaan mahdolliset hai-
tat heti ne havaittuaan. Han ja Lee (2021, 116) puolestaan méérittavét yhteiskuntavastuuta sen
kautta, mité sithen ei kuulu: opportunismi tai moraaliton toiminta litkesuhteen toista osapuolta koh-
taan. Weelen (2018, 17, 358-360) midritelméssd korostuu yrityksen toimiminen niin, ettd yhteis-
kunta ja maailma kehittyisivét paremmiksi, muun muassa tydolosuhteiden tai ympariston nakokul-
masta. Tarkoituksena on siis tdyttdd nykyiset yhteiskunnalliset vaatimukset niin planeetan, ithmisten
kuin kannattavuuden ndkokulmasta vaarantamatta kuitenkaan tulevien sukupolvien mahdollisuuksia
samaan. Zhang ym. (2017, 501) puolestaan madrittavét yhteiskuntavastuun yrityksen vapaachtoisina
toimina yhteiskunnan kehittdmiseksi. Se on siis lait ylittdvid toimia, joiden tarkoituksena on tehda

hyvaia.

Yhteiskuntavastuun kisitteen taustalla korostuu ymmarrys siité, ettei yritys ole olemassa vain itse-
ddn varten, vaan koko yhteiskuntaa. Sen tarkoituksena on siis tuottaa etuja koko yhteiskunnalle.
(Gallear ym. 2012, 84; Foreman 2011, 34.) Toisaalta Groeningin ym. (2022, 1691) mukaan yhteis-
kuntavastuu on nimensi mukaisesti yhteiskunnan asettamien odotusten tayttamisti. Lisdksi he vah-
vistavat Badenin ym. (2009, 430) ajatuksia yhteiskuntavastuun vapaaehtoisuudesta, silld yhteiskun-
tavastuulliset teot méaéritellddn lait ja sddnnokset ylittivilla vastuullisuudella. Myds Maignan ja
McAlister (2003, 80) méérittdvit yhteiskuntavastuun toimina ja pddtoksentekona, jotka ovat yhteis-
kunnan asettamien arvojen ja odotusten kanssa linjassa. Yhteiskuntavastuussa on siis nimenomaan
kyse yrityksen toimimisesta yhteiskunnan jasenend. Lisdksi on ymmarrettidva, ettd yrityksen teot
heijastuvat yhteiskunnan muihin toimijoihin eli yrityksen sidosryhmiin. (Groening ym. 2022, 1691—
1692.) Yhteiskuntavastuullisena toimintana voidaan siis ndhd4 vastuulliset toimet sidosryhmid koh-
taan. Esimerkiksi ostajayrityksen toimet toimittajayrityksen yhteiskuntavastuun kehittimiseksi ja
tukemiseksi edistdvit jo itsessddn ostajayrityksen yhteiskuntavastuuta, silli se osoittaa ostajayrityk-
sen halukkuuden olla vastuullinen toimija osana yhteiskuntaa. (Peng ym. 2022, 209.) Yhteiskunta-
vastuullista toimintaa voidaan arvioida myos yrityksen legitiimiyden eli tekojen hyvéni pidettavyy-
den kautta. Jos yritykselld ndhdédédn olevan legitimiteettid, ymmaérretdén ja koetaan sen toiminta hy-

vind, haluttuna ja oikeanlaisena. (Ahmed & Shafiq 2022, 282.)
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Kun yhteiskuntavastuun merkitys lisdéntyy ja sidosryhmét asettavat sen toteuttamisesta yrityksille
yhd enemmin paineita, kasvaa my0s sen strateginen merkitys yrityksissd. Yhteiskuntavastuun mer-
kityksen kasvaminen viestii, ettei ainoastaan kilpailukykyisten hyodykkeiden tarjoaminen enéé riiti
tayttdmadn yritysten roolia osana yhteiskuntaa. (Cui ym. 2024, 1; Lee & Lee 2019; Govindan ym.
2018, 353; Hultman & Elg 2018, 339; Baden ym. 2009, 430.) Foreman (2011, 33) nostaa esiin yh-
teiskuntavastuun merkityksen osana yrityksen koko strategiaa, mutta ennen kaikkea osana sen
markkinointistrategiaa. Yhteiskuntavastuun strategista merkitysta tukee Waheedin ym. (2019, 1307)
nakemys siitd, ettei yritystd voida madritelld yleisestikddn vastuulliseksi, ellei se tiytd yhteiskunta-
vastuun vaatimuksia. Yhteiskuntavastuu on my0s véyla yrityksen taloudellisen menestyksen takaa-
miseksi (Yang & Jiang 2023). Lisédksi yhteiskuntavastuun toteuttaminen heijastuu kaikkiin yrityk-
sen prosesseihin, vahvistaa litkesuhteita seké edistdd yrityksen vastuullista kilpailukyky&. Yhteis-
kuntavastuun toteuttaminen viestii paitsi yksittdisen yrityksen my0ds koko toimitusketjun arvoista ja
vastuunkantamisesta. Lisdksi sen avulla voidaan viestid sidosryhmille, ettd yritys on luotettava
kumppani eiki sen ole tarkoitus vahingoittaa sidosryhmiensa intresseji. Yhteiskuntavastuu on siis
merkittdvi keino yrityksen suhteiden hallinnassa. (Groening ym. 2022, 1692; Govindan ym. 2018,
353-354; Gallear ym. 2012, 83.) Yhteiskuntavastuuseen sitoutuminen on myos yhd useammin kri-

teerin sijoittajien valitessa sijoituskohteitaan (Habek ym. 2022, 269).

Taulukossa 1 on havainnollistettu luvussa esitettyjé erilaisia miéritelmid yhteiskuntavastuun késit-

teelle.

Taulukko 1 Yhteiskuntavastuun maaritelmia kirjallisuudessa

Tekija(t) ja jul-
kaisuvuosi

Maaritelma (tiivistetty)

Keskeinen nakokulma

Carroll (1991;
2016)

Taloudellinen vastuullisuus luo pohjaa muille vas-
tuullisuuden osa-alueille.

Taloudellinen, lainmukainen, eetti-
nen ja filantrooppinen vastuulli-
suus

Baden ym.
(2009)

Yrityksen vapaaehtoinen toiminta sosiaalisen ja
ymparistdn vastuullisuuden mukaisesti. Se siis
ylittaa lait ja sdanndkset.

Sosiaalinen ja ympariston vastuul-
lisuus

Govindan ym.
(2018)

Kannattavuuden ja vastuullisuuden yhdistamista
eri vastuullisuuden osa-alueet huomioiden.

Taloudellinen, sosiaalinen ja ym-
paristdén vastuullisuus

Foreman (2011)

Ympariston vastuullisuus korostuu, mutta eetti-
syys on huomioitava kaikissa yrityksen toimissa.

Ympariston vastuullisuus, eetti-
syys

Johnsen ym.
(2019)

Sosiaalinen ja ympariston vastuullisuus ovat kes-
keisia yleisen eettisyyden ja moraalisesti toimimi-
sen ohella.

Ympariston vastuullisuus, eetti-
syys, moraali

Stekelorum ym.
(2018)

Yrityksen tietoinen toiminta osana yhteiskuntaa.
Tietoinen riskien valttdminen ja mahdollisten ris-
kien korjaaminen.

Riskienhallinta, ennaltaehkaiseva
vastuu, tietoinen toiminta
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Reuter ym. Yritys ei tietoisesti aiheuta harmia millekdan sen Tietoinen toiminta, sidosryhma-

(2010) sidosryhmista. vastuu (haitan valttdminen)

Weele (2018) Yhteiskunnan ja maailman kehittdminen omien Sosiaalinen, ympaéristd ja talou-
toimien kautta paremmaksi, kuitenkaan vaaranta- | dellinen vastuullisuus, sidosryh-
matta tulevien sukupolvien mahdollisuuksia. mavastuu

Groening ym. Yhteiskunnan asettamien odotusten tayttamista Lait ylittdva vastuu, vapaaehtoi-

(2022) vapaaehtoisesti, lait ja sddnndkset ylittdmalla. suus, tietoinen toiminta

Zhang ym. Yrityksen vapaaehtoisia toimia, joiden tarkoituk- Lait ylittava vastuu, vapaaehtoi-

(2017) sena on tehda hyvaa yhteiskunnan kehitta- suus, sosiaalinen vastuullisuus
miseksi.

Taulukon vasemmassa reunassa on kerrottu maaritelmaén tekijét ja julkaisuvuosi, keskelld puoles-
taan itse mddritelma tiivistettynd ja oikeassa reunassa on nostettu esiin, millainen painotus vastuulli-
suuden eri osa-alueiden tai luonteen nikdkulmasta kyseisessd mééritelmassi on. Taulukko kuvastaa
hyvin, kuinka erilaisia saman késitteen mééritelmét voivat keskenéén olla. Vaikka yhteiskuntavas-
tuuta on tutkittu pitkddn, ei sille olla onnistuttu muodostamaan selkedd miéritelméd (Govindan ym.
2018, 353, 359). Nykypdivin liiketoimintaympéristossad sen madrittiminen on myds yha vaikeam-
paa, silld vastuullisuus itsessdin kattaa alleen monia osa-alueita aina ihmisoikeuksista hiilijalan;jal-
keen, ja sille annetaan paljon painoarvoa. Vastuullisuus onkin usein liiketoimintaa vahvasti ohjaava
ideologia — ei pelkdstdén toimimista oikein, vaan kestavdmpi tapa tehdi liiketoimintaa. (Schuh
2022.) Yhteiskuntavastuu on oikeastaan valttimaton osa timén pdivan liikketoimintaa, mutta tulkin-
nat ja kdytannot siitd voivat erota yritysten ja toimialojen vélilld suurestikin (Hultman & Elg 2018,
341). Tutkielmassa yhteiskuntavastuu ymmaérretadnkin yrityksen tietoisena toimintana osana yhteis-
kuntaa. Yritys siis ymmartdd, ettd sen toiminnalla on laajasti erilaisia vaikutuksia, ja pyrkii eritoten
minimoimaan mahdolliset negatiiviset vaikutukset niin ympariston, sosiaalisen kuin taloudellisen-
kin vastuun ndkokulmasta. Mahdollisten negatiivisten vaikutusten syntyessa yritys kantaa niista
vastuun ja huolehtii, ettei vastaavia tapauksia synny tulevaisuudessa. Yritys siis tiedostaa, ettei se
toimi vain itsedén varten ja toimii siten kestivilld tavalla osana yhteiskuntaa huomioiden sekd ny-

kyiset ettd tulevat sidosryhmat.
2.2 Vastuullisen toimittajan kehittaminen

Toimittajan kehittdmisen juuret ovat Japanissa autoteollisuuden alalla. Termilld kaizen on viitattu
jatkuvaan kehittimiseen, mistd myds toimittajan kehittdminen on saanut alkunsa. (Johnsen ym.
2019, 384.) Toimittajan kehittdminen mééritellddn kirjallisuudessa usein ostajan toimiksi tai panos-
tuksiksi, joiden tarkoituksena on kehittdd toimittajan kykyjé niin prosessien, laadun, toimitusaikojen

kuin kustannusten kehittdmiseksi. Toimiensa ja panostuksensa kautta ostaja siis pyrkii
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varmistamaan, ettd toimittaja voi tdyttdd timén lyhyen seké pitkdn aikavélin tavoitteet ja tuottaa
etuja ostajalle. Toimittajan kehittiminen on osa laajempaa toimittajan hallinnan kokonaisuutta ja
ostamista, johon kuuluu lisdksi toimittajan arviointi sekd hallinta. Samaa jakoa voidaan kayttaa vas-
tuullisen toimittajan hallinnasta puhuttaessa. Nykypaivén liiketoimintaympéristdssa toimittajan hal-
linnan keskeisyys korostuu, silld ostajan on kyettévd olemaan tietoinen toimittajiensa toimista.
(Hudnurkar ym. 2024; Coskun ym. 2022; Habek ym. 2022, 268; Zimmer ym 2016, 1413; Nagati &
Rebolledo 2013, 180.) Edelld mainittujen maaritelmien ohella Zhang ym. (2017, 501) maarittavét
toimittajan kehittdmisen vield hieman yksityiskohtaisemmin toimittajan kykyjen tunnistamiseksi,

mittaamiseksi sekid kehittimiseksi.

Toimittajan kehittimisessé on siis kyse siitd, ettd ostaja siirtdd osaamistaan ja taitojaan toimittajalle,
jotta timé pystyisi toimimaan paremmin (Zhang ym. 2017, 500). Johnsenin ym. (2019, 386) mu-
kaan alun perin toimittajan kehittiminen on tdhddnnyt nimenomaan toimittajan kykyjen kehittdmi-
seen, mutta samat periaatteet pédtevit tilanteessa, jossa tavoitteena on vastuullisen toimittajan kehit-
tdminen. Jianin ym. (2023, 727) mukaan vastuullisen toimittajan kehittdminen laajentaakin perintei-
sempéd toimittajan kehittdmisen kasitettd keskittymalld ainoastaan operationaalisten kykyjen kehit-
tdmisen sijaan toimittajan vastuullisuuden kehittimiseen. Vastuullisen toimittajan kehittdminen tar-
koittaa ostajan ja toimittajan yhteisid toimia liikesuhteen ja sen tarkoitusten aiheuttamien negatiivis-
ten vaikutusten kitkemiseksi niin ympériston kuin yhteiskunnankin kannalta (Habek ym. 2022,
270). Jian ym. (2023, 727) sekd Wamalwa ja Nang’ole (2024) toisaalta méérittavét vastuullisen toi-
mittajan kehittimisen mind tahansa ostajan tekona, jonka tarkoituksena on kehittdé toimittajan vas-
tuullisuutta tai timdn kyky4 tayttda jotkin vastuullisuuden kolmijaon osa-alueista: sosiaalinen, ta-
loudellinen tai ympériston vastuullisuus. Myds Sanchan ym. (2019) sekd Sanchan ym. (2015, 95)
mukaan vastuullisen toimittajan kehittdminen viittaa erityisesti ostajan toimiin, joilla varmistetaan

toimittajan olevan seké sosiaalisesti ettd ympdriston kannalta vastuullinen.

Pitkdédn vastuullisen toimittajan kehittimisen ndhtiin keskittyvén ainoastaan ympéristovastuun ke-
hittimiseen, mutta viime vuosina ymmarrys muidenkin vastuullisuuden osa-alueiden kehittimisesti
on lisdéntynyt. Edelld mainittujen osa-alueiden ohella mukaan on otettu laajemmin myds eettinen
ndkokulma. Jotkin vastuullisen toimittajan kehittimisen méadritelmaét ovat toisia viljempié ja toiset
taas tiukempia. Voidaan esimerkiksi maarittdd, ettd vastuullisen toimittajan kehittdmisestd puhutaan
silloin, kun kehittdimistoimet tdhtddvat vihintdin kahden vastuullisuuden kolmijaon osa-alueen tiyt-
tamiseen. (Bai & Satir 2022.) Vastuullisen toimittajan kehittdmistd voidaan myos mééritelld sen
kautta, mité se ostajayritykseltd edellyttdd. Esimerkiksi Habek ym. (2022, 268) méadrittavat, ettd

vastuullisen toimittajan kehittimisessa ostaja sijoittaa resurssejaan, kuten aikaa ja rahaa,
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toimittajaan. Jianin ym. (2023, 728) mukaan vastuullisen toimittajan kehittdmisessd onkin kyse si-
joituksesta, jolla toivotaan olevan pitkdkestoisia ja hyodyllisid vaikutuksia. Lisdksi Nagati ja Re-
bolledo (2013, 180) kuvaavat, ettd toimittajan kehittdmisen toivotaan tuovan jatkuvia hyotyja ja ke-

hitysta.

Monessa vastuullisen toimittajan kehittimisen mééritelméssa korostuu ymmarrys toiminnosta pro-
sessina tai pitkdaikaisena toimena. Se ei siis tapahdu hetken mielijohteesta tai ole helposti sormia
napsauttamalla toteutettavissa. Vastuullisen toimittajan kehittdminen on paitsi prosessi, my0s jat-
kuva sellainen. Se sisdltda eri vaiheita ja asteita, kuten arviointia ja kehittdmisti, jotka toistuvat ja
tukevat toinen toisiaan. (Jia ym. 2023, 734; Habek ym. 2022, 268.) Hudnurkar ym. (2024) korosta-
vat, ettd vastuullisen toimittajan kehittdmistd leimaa toiminnan pitkdaikaisuus seké yhteistyo.
Vaikka kyse on ostajan toimista toimittajaa kohtaan, ei ilman yhteisty6ti saada aikaan toivottuja tu-
loksia. Toisaalta Habek ym. (2022, 268) muistuttavat, ettd my0s toimittajan kehittdmisen seurauk-

sena saatavat edut vaikuttavat kahteen suuntaa eli seki ostaja ettd toimittaja hyotyvit siité.

Vastuullisen toimittajan kehittdminen on siis jo itsessdén prosessi, mutta lisidksi se on osa laajempaa
vastuullisen toimittajan hallinnan prosessia. Kyseinen prosessi alkaa vastuullisen toimittajan valin-
nasta ja jatkuu sen arvioinnilla seké edelleen kehittdmiselld. Vaiheet toistuvat prosessin edetessa.
Olennaista on tiedostaa, ettd vastuullisen toimittajan valinnassa hyddynnetyt kriteerit ohjaavat myds
vastuullisen toimittajan kehittdmisté seké siihen liittyvid toimenpiteitd ja tydkalujen valintaa. Kui-
tenkin ennen kehittimiseen ryhtymistd toimittajan kyvyt arvioidaan valinnassa asetettuihin kritee-
reithin ndhden. (Zimmer ym. 2016, 1413—-1414.) My6s Bai ym. (2024, 2), Yang ja Zhang (2017,
114-115) sekd Reuter ym. (2010, 47) osoittavat, ettd vastuullisen toimittajan kehittiminen on osa
laajempaa vastuullisen toimittajan hallintaa, ja vastuullisen toimittajan kehittiminen onkin yksi sen

keskeisimpid elementte;ja.

Vastuullisen toimittajan kehittdminen voidaan ymmaértdd my0s toimittajariskin pienentdmisend. Ke-
hittdmistoimilla tdhdétdén siis riskin todennidkodisyyden pienentdmiseen sekd sen seurausten negatii-
visten vaikutusten minimoimiseen. Toimittajariski viittaa ostajan kokemukseen todennékoisyydesta,
ettei toimittaja pysty tayttdimiin velvoitteitaan. (Mwesiumo ym. 2021, 348.) Toinen tapa kuvata
vastuullisen toimittajan kehittdmistd on sosiaalisesti vastuullisen ostamisen kautta. Silloin ostami-
sessa minimoidaan negatiiviset vaikutukset ja maksimoidaan puolestaan positiiviset. Toisaalta kyse
on ostamisen seurausten huomioimisesta laajemmin kuin vain yrityksen itsensi ndkokulmasta.
(Maignan & McAlister 2003, 79.) Liséksi vastuullisen toimittajan kehittdmistd voidaan kuvata kes-
keisend koko toimitusketjun hallintakeinona (Zhang ym. 2017, 500). Huang ym. (2022, 228)
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puolestaan viittaavat toimittajien yhteiskuntavastuun hallintaan (engl. supplier CSR governance),

jolla tarkoitetaan niin ikdén erilaisia toimia tukemaan toimittajan yhteiskuntavastuuta.

Vastuullisen toimittajan kehittdminen voidaan siis méadritelld monella tapaa riippuen, mistd nako-
kulmasta asiaa tarkastellaan. Tassé tutkielmassa vastuullisen toimittajan kehittiminen ymmarretdan
ostajan toimenpiteind toimittajaa kohtaan, joiden tarkoituksena on tukea toimittajan vastuullisuutta
ja edistdd siten myds ostajan omaa vastuullisuutta. Keskeistd on, ettei kehittdmistoimet tapahdu het-
ken mielijohteesta, vaan ne ovat jatkuvia prosessin omaisia toimia, jotka kuuluvat osaksi laajempaa
toimittajan hallinnan kokonaisuutta. Tutkielma késittelee vastuullisuuden osa-alueista erityisesti yh-
teiskuntavastuuta. Niinpd myds vastuullisen toimittajan kehittdminen nihddan nimenomaan yhteis-
kuntavastuullisen toimittajan kehittimisena. Kehittimistoimet tahtdédvit siis erityisesti toimittajan
yhteiskuntavastuun kehittimiseen. Tutkielman luvuissa 2.3 ja 2.4 késitelldén tarkemmin syité yh-

teiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen taustalla sekd keinoja toteuttaa sita.
2.3 Tekijat yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamisen taustalla

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisessd on kyse strategisista, pitkén aikavilin tavoitteista
seki toimenpiteistd, joiden tulee olla linjassa ostajayrityksen laajempien vastuullisuustavoitteiden
kanssa. Ostajayritykset tunnistavatkin yhi voimakkaammin toimittajan yhteiskuntavastuullisuuden
merkityksen omansa tiyttdmisessd ja pyrkivit sen vuoksi tiiviimpain yhteistyohon toimittajiensa
kanssa, jotta kumpikin osapuoli voisi tdyttdd yhteiskuntavastuun vaatimukset. (Cao ym. 2024, 539.)
Sancha ym. (2019) painottavatkin, ettd vaikka termissa on kyse toimittajan vastuullisuuden kehitta-
misestd, on sen lahtokohtainen tarkoitus kehittdd niin toimittajan kuin ostajan itsensdkin yhteiskun-
tavastuuta. Yhteistyon merkitystd toimittajan kanssa ei kannatakaan ylenkatsoa, silld siitd on tullut
kriittinen osa yritysten yhteiskuntavastuun tayttdmistd (Habek ym. 2022, 269). Tarvitseehan osta-
jayritys toimittajansa tukea yleisesti asiakkaidensa tarpeiden ja vaatimusten, joista yksi voi olla yh-
teiskuntavastuu, tiayttdmiseen (Kashyap & Lakhanpal 2019, 46—47). Ostajan on siis kehitettdava eli
tuettava toimittajan yhteiskuntavastuuta, jotta toimittaja voi edelleen tukea ostajaa tdmén tarpeissa
(Sancha ym. 2019). Hultman ja Elg (2018, 341) korostavat, ettd 1dhtokohtaisesti toimittaja on tér-
kein sidosryhmad, joka ottaa huomioon, kun yritys pyrkii toimimaan yhteiskuntavastuullisesti. Sa-
moin Tuni ym. (2025) korostavat toimittajien merkitystd koko toimitusketjun vastuullisuuden muo-

dostumisessa.

Kun vastuullisuuspaineet lisddntyvit, on ostajayritysten huomioitava yhteiskuntavastuu osana laa-
jempaa toimittajan hallintaa. Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen onkin osa laajempaa

toimittajan hallintaa, jossa yhteiskuntavastuun nikékulmat huomioidaan. (Zimmer ym. 2016, 1412;
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Nagati & Rebolledo 2013, 185.) Toisaalta paineiden lisdéintyessd yhteistyd ostajan ja toimittajan
seki kaikkien toimitusketjun jésenten vililld vastuullisuuden takaamiseksi on korostunut strategi-
sena vélineend ja operationaalisen menestyksen takaajana (Wamalwa & Nang’ole 2024; Najafi-Ta-
vani ym. 2022, 113; Gallear ym. 2012, 83). Liséksi ostajat tiedostavat vahvemmin, ettd yhteiskunta-
vastuun tiyttamiseksi heidin on otettava se mukaan kaikkeen toimintaansa ja pohdittava kaikkea
tekemistiin yhteiskuntavastuun kriteerien kautta, niin myos ostamista tai hankintaa. Niinpa yhteis-
kuntavastuulliset kriteerit ovat tulleet osaksi ostamista ja toimittajien valintaa perinteisten kritee-
rien, kuten hinnan ja laadun, ohella. Toimittajan valinnassa asetut kriteerit puolestaan luovat pohjaa
toimittajan kehittdmiselle. (Cui ym. 2024, 3; Coskun ym. 2022; Han & Lee 2021, 115; Pellegrino
ym. 2020, 959; Gallear 2012, 85-86.) Toimittajan merkitys ostajayritykselle on myds yhteiskunta-
vastuun saavuttamisen ndkokulmasta kriittinen, onhan ostajan menestys riippuvainen toimittajan
vastaavasta (Najafi-Tavani ym. 2022, 112; Zimmer ym. 2016, 1412; Nagati & Rebolledo 2013,
180).

Bain ja Satirin (2022) mukaan on oikeastaan mahdotonta, ettd olisi olemassa vastuullinen toimitus-
ketju ilman toimittajan vastuullisuutta eli ostajan tukea toimittajalle. Peng ym. (2022, 207) nimitta-
vitkin toimittajia ostajan yhteiskuntavastuun portinvartijoiksi. Huang ym. (2022, 228) puolestaan
pitavit kaikkien toimitusketjun osapuolten vilistd yhteistyotd ehtona yhteiskuntavastuun saavutta-
miselle. Schneiderin ja Wallenburgin (2012, 243) seki Stekelorumin ym. (2018, 5019-5020) mu-
kaan ostajayritys ei olekaan toimitusketjuaan vastuullisempi. Ostajayritys ei siis voi sulkea silmidéin
muiden toimitusketjunsa jasenten toimilta ja keskittyd vain yksin rakentamaan omaa vastuullisuut-
taan. Onkin niin, ettd oli kyse millaisista kehittymistavoitteista tahansa, edellyttdvit ne usein mui-

denkin toimitusketjun jasenten valjastamista (Cannon & Perreault 1999, 439).

Wamalwa ja Nang’ole (2024) sekd Yang ja Jiang (2023) korostavatkin, ettei riité, ettd ostajayritys
itse on lidpindkyva ja pyrkii yhteiskuntavastuuseen, vaan sen on varmistettava myos sen toimittajien
olevan sité. Jos ostajayritys siis hankkii hyddykkeitd muilta toimijoilta ja on siten osana toimitusket-
jua, ei se pysty saavuttamaan vastuullisuuttaan yksin. Toimitusketjujen kohdalla raadollista on, etté
toimitusketjun nékyvéa yritysti pidetddn usein vastuullisena koko ketjun toimista, vaikka taustalla,
kuluttajilta tai ostajilta piilossa, voi olla useita eri yrityksid, joiden varaan yrityksen vastuuttomuus
todellisuudessa rakentuu. Ostajan rooli toimittajien ja siten koko toimitusketjun yhteiskuntavastuun
takaamiseksi on muita toimijoita suurempi. (Tuni ym. 2025; Jia ym. 2023, 727; Johnsen ym. 2019,
356; Sancha ym. 2019; Hultman & Elg 2018, 339; Reuter ym. 2010, 48.) Olipa kyse, mistd tahansa
toiminnasta, siirtyy kaikki toimitusketjussa aina dominoefektin lailla eteenpdin (Kedzia 2024, 234).

Coskun ym. (2022) tiivistavatkin, ettd toimitusketju on juuri niin vahva kuin sen heikoin lenkki.
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Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmista siis edeltdd aina erilaiset asiat tai syyt, miksi kehit-
tamistoimenpiteisiin ryhdytdan. Nadma edeltdjét voidaan jakaa kahteen ryhméén: ajurit ja mahdollis-
tajat. Ajurit ovat tekijoitd, jotka johtavat kehittimistoimenpiteisiin ryhtymiseen eli saavat aikaan
aloitteen. Ajureita ovat esimerkiksi eri sidosryhmien asettamat paineet. Erityisesti globaalissa liike-
toimintaymparistossd on kiintoisaa tiedostaa eri alueiden ja kulttuurien erot siind, millaisia paineita
asetetaan eli millaisia ajureita yritykset eri alueilta kohtaavat. Mahdollistaja puolestaan mahdollistaa
tai avustaa yritystd kehittimistoimenpiteiden tekemisessid. Mahdollistajia ovat esimerkiksi yrityksen
kyvyt kommunikoida. Kuitenkin tutkimus osoittaa, ettei alueelliset paineet valttdmattd vaikuta suu-
resti kehittdmistoimenpiteisiin ryhtymisen taustalla. Erityisesti silloin, jos valtion vastuullisuusvaa-
timusten kanssa kamppailu vaatii paljon resursseja, ei yritys todennédkoisesti halua lisdksi kayttaa
resursseja tukeakseen toimittajiensa yhteiskuntavastuuta. Lisdksi tutkimus osoittaa, ettd ostajayri-
tykset voivat ldahestyé kehittdmistoimenpiteitd varovasti, jotta ne eivét tulisi niin riippuvaisiksi tie-
tystd toimittajasta. Toisaalta kehittimistoimenpiteisiin ryhtymisen taustalla vaikuttaa voimakkaasti
niiden vapaaehtoisuus puolin ja toisin eli niithin ryhtymisesté ei ole selkedsti osoitettavissa saatavaa

hyotyd, mikéd saa yritykset harkitsemaan niihin ryhtymistd. (Sancha ym. 2015, 95-96, 100.)

Yritysten on pitinyt alkaa kannustamaan ja kehittimaan yhteiskuntavastuullisia toimittajia, jotta ne
voisivat itse tdyttdd paremmin yhteiskuntavastuun vaatimuksia (Jia ym. 2023, 727; Sancha ym.
2015, 95). Toimittajaa kohtaan asetettujen yhteiskuntavastuullisten vaatimusten taustalla vaikuttaa-
kin nimenomaan toimittajan vastuuttomuuden heijastuminen suoraan ostajaan ja sen levidminen lapi
toimitusketjun (Cao ym. 2024, 538; Coskun ym. 2022; Han & Lee 2021, 116). Allenbacherin ja
Bergin (2023) sekd Badenin ym. (2009, 430) mukaan toimitusketjun paine on yksi tehokkaimmista
ajureista toimittajan yhteiskuntavastuun kannalta. Huangin ym. (2022, 227) mukaan erityisesti eri-
laiset julkiset vastuullisuusskandaalit ovat ajaneet yrityksid hinnan, laadun ja toimitusaikojen ohella
arvioimaan kriittisemmin myds yhteiskuntavastuun toteutumista toimittajiaan valitessaan. Esimer-
kiksi Nike kérsi aikanaan suuresta mainehaitasta, kun paljastui, ettd sen toimittaja oli syyllistynyt
lapsitydvoiman kéyttoon. Sen seurauksena Niken tuotteita alettiin boikotoida. (Lee & Lee 2019.)
Monien suurten, kansainvélisesti tunnettujen brindien, kuten Applen, kohdalla sidosryhmét seuraa-
vatkin hyvinkin aktiivisesti niiden toimittajien vastuullisuutta. Toimittajien vastuullisuusrikkomuk-
set ovatkin aitheuttaneet Applelle aina silloin tidlldin mainehaittaa ja taloudellistakin tappiota. (Jia
ym. 2023, 727.) Téllaiset vastuullisuusskandaalit ovat osoituksia ostajan haavoittuvuudesta toimitta-
jan vastuullisuusrikkomuksiin liittyen. Niinpd toimittajan eettisten toimien, tai niiden puutteen, stra-

teginen merkitys ostajayritykselle on lisddntynyt. (Allenbacher & Berg 2023.)
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Weelen (2018, 34) mukaan ostamiseen liittyy aina riski, ja ostajalla tulisikin sen vuoksi olla keinoja
hallita niitd. Yritys ei ole toimitusketjuaan vastuullisempi, joten sen on kyettéva hallitsemaan toi-
mittajiensa vastuullisuutta, vaikka se onkin yksi vaikeimpia tehtdavid (Sancha ym. 2015, 95). Yrityk-
sen toimittajakanta voi siis olla 1ihde joko uhille tai mahdollisuuksille. Luottamukseen, kommuni-
kointiin sekd yhteistydhon pohjautuvat ostaja-toimittajasuhteet usein lisdévit yrityksen menestysté
ja mahdollistavat liiketoiminnan. (Kedzia 2024, 234.) Riskeind voidaan pitdd odottamattomia tapah-
tumia, joilla on negatiivisia vaikutuksia ostajan ja toimittajan vélisen yhteistyon odotettuun lopputu-
lokseen ndhden, esimerkiksi tuotteiden toimittamatta jattdminen. Erityisesti ostajien haavoittuvai-
suus ja riippuvaisuus toimittajistaan korostaa toimittajariskin hallinnan merkitystd. Usein ostajan on
toimittajariskin myotd mahdotonta tiyttdd omien asiakkaidensa kysyntédé tai pahimmillaan konkreti-
soitunut riski aiheuttaa jopa vaaraa asiakkaiden turvallisuudelle. (Pellegrino ym. 2021, 961-962.)
Toimittajariskin vakavuus voi siis vaihdella huomattavasti, mutta aina ostaja kérsii siita jollain ta-
paa (Najafi-Tavani ym. 2022, 112). Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen tutkitusti lie-
ventdd toimittajariskid. Toisaalta se on my0s keino kehittdd ostajan ja toimittajan vélisté liikesuh-

detta ja edesauttaa siten toimittajariskin hallintaa. (Han & Lee 2021, 121.)

Toimittajariskin hallinnan merkitys korostui koronapandemian my®ota, sillé se osoitti, ettd toimitus-
ketjujen on kokonaisuudessaan oltava vahvempia ja resilienttejd, jotta ne voivat palautua nopeam-
min vastoinkdymisistd ja mukautua muutoksiin. Erityisesti nykypdivin alati muuttuvassa ja moni-
mutkaisessa litkketoimintaymparistdssd muuntautumiskyky ja resilienssi toimitusketjun ja liikesuh-
teen kesken korostuvat, silld niiden avulla toimittajariskid voidaan hallita ja jopa vilttda kokonaan.
Yrityksen resilienssilld viitataan sen kykyyn selvitd haastavien vaiheiden yli jopa niin, ettd niiden
myo0td se on vahvempi ja silld on kiytossdén laajemmat resurssit (Brueller ym. 2019, 723-724).
Kuitenkin nykypéivéna toimitusketjut my0s itsessdén ovat niin monimutkaisia, ettei pelkét sopi-
mustekniset seikat riitd riskien valttdmiseen, vaan laadullisemmat toimet, kuten joustavuus, luotta-
mus, tiedon jakaminen seké solidaarisuus ostajan ja toimittajan vélilld korostuvat resilienssin saa-
vuttamiseksi. (Kedzia 2024, 234; Mwesiumo ym. 2021, 347, 349; Yeo & Lai 2020, 60.) Lisdksi ul-
koistamisen lisddntyminen korostaa ostajan haavoittuvuutta ja siten toimittajariskin hallinnan mer-
kitystd (Sancha ym. 2019). Ulkoistamisen ja globaalin hankinnan my6ta toimitusketjut ovat moni-
mutkaistuneet, mitd lisdd entisestddn sidosryhmien kasvaneet odotukset koko toimitusketjun vas-
tuullisuudesta (Ahmed & Shafiq 2022, 280). Liiketoimintaympériston sekd toimitusketjujen moni-
mutkaistuminen ovatkin syitd, miksi ostajayritykset ryhtyvit yhteiskuntavastuullisen toimittajan ke-

hittamiseen.
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Toimittajariski voidaan edelleen méairitelld vield tarkemmin koskemaan eettisté toimittajariskié.
Téllaiset eettiset toimittajariskit eivit niinkdén liity materiaalien tai tiedon epdjohdonmukaiseen kul-
kuun, vaan nimenomaan eettisten rikkomusten tekemiseen, jotka heijastuvat ostajaan ja koko toimi-
tusketjuun. Usein suurin syy tdllaisten riskien syntymiseen on, ettd toimittaja keskittyy tayttiméan
vélttimattomat vaatimukset sivuuttamalla tdysin sen vastuut sidosryhmidén kohtaan. (Lau ym.
2025, 992, 994.) Tati voidaan verrata tutkielman méairitelméén yhteiskuntavastuusta, tutkielman
luku 2.1, ja havaita, ettéd eettinen toimittajariski pohjautuu nimenomaan siihen, ettei toimittaja nou-

data yhteiskuntavastuuta.

Vaikka yhteiskuntavastuullista toimittajaa kehitetdédn, jotta ostajayritys voisi valttdd harmit ja riskit,
joita toimittajan yhteiskuntavastuuttomuus voisi sille aiheuttaa, on edelleen ndhtévissa ristiriitoja
vastuullisuuskriteerien asettamisessa. Vaikka jonkin verran perinteisten toimittajan valinnan kritee-
rien, kuten hinnan, laadun tai toimitusajan, ohessa painotetaan vastuullisia ja yhteiskuntavastuullisia
kriteerejd, painottaa osa ostajista edelleen niiden sijaan erityisesti alhaista hintaa. Toimittajan yh-
teiskuntavastuuttomuutta voidaan siis katsoa ldpi sormien, jos vain hinnasta sovitaan. Kannattaako
toimittajan siis pomppia ostajan vastuullisuusvaatimusten mukaan, jos asiasta voisi sopia hinnan ja
silmén vinkkauksen kautta? (Villena 2019, 1149, 1151.) Vaikka vastuullista ja yhteiskuntavastuul-
lista toimittajan kehittdmista siis jo paljon tehddin, on aiheen ylla edelleen ristiriitoja sanojen ja te-
kojen vililld. Kuitenkin usein téllainen opportunismi tai viherpesu huomataan muiden sidosryhmien
toimesta ja silld voi olla pitkédaikaisiakin vaikutuksia. Stekelorum ym. (2018, 5017) sekd Reuter ym.
(2010, 48) korostavat, ettd yrityksen yhteiskuntavastuuta maarittia lisdksi se taso, jolla se tukee ja

edistdd toimittajiensa ja toisaalta koko toimitusketjun yhteiskuntavastuuta.

Usein yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen taustalla vaikuttaa siis ostajan oma pyrkimys
olla yhteiskuntavastuullinen. Oikeastaan ostaja on siis yksi toimittajan keskeisistd sidosryhmisti
asettamassa paineita timén vastuullisuutta kohtaan (Ahmed & Shafiq 2022, 281). Ostaja siis pyrkii
vastaamaan omien sidosryhmiensé asettamiin paineisiin timén yhteiskuntavastuun tayttamiseksi.
Kehittdmistoimien myo6té ostaja saa omien sidosryhmiensé luottamuksen lisdksi muita etuja, kuten
vahvemman toimittajakannan ja vahvat suhteet toimittajiin sekd parempaa laatua ja tuottavuutta. Li-
sdksi ostajan tarkoituksena voi olla kehittdd itselleen omien kilpailijoidensa toimittajia parempi toi-
mittaja ja siten saavuttaa kilpailuetua. Toisaalta ostaja voi my0s havaita, ettei toimittajalla ole sel-
laista osaamista tai resursseja, joiden avulla se voisi tiyttdd yhteiskuntavastuun ostajan vaatimalla
tavalla. Télloin ostajayritys voi ryhtyé yhteiskuntavastuun kehittimistoimiin. (Habek ym. 2022,
269; Zhang ym. 2017, 500-502.) Kuitenkin Yang & Zhang (2017, 124) osoittavat, ettei vastuullisen
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toimittajan kehittdmisen ja ostaja-toimittajasuhteen vélilld vallitse selkedé yhteytta eli kehittdmistoi-

menpiteet eivat valttiméttd johda litkesuhteen kehittymiseen.

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen edellyttdd ostajalta aina vaihtelevissa méérin eri-
laisia resursseja. Jos ostaja siis havaitsee, ettei toimittaja kykene tdyttdmaan ostajan yhteiskuntavas-
tuun vaatimuksia, miksi se ryhtyisi kehittdmistoimiin, kun se voisi vain vaihtaa vastuullisempaan
toimittajaan ja vélttya siten resurssiensa kéyttamiseltd? Vaihtaminen ei kuitenkaan ole aina mahdol-
lista. Tunnettu hankinnan tydkalu on Kraljicin matriisi, jossa kuvataan yritysten neljai erilaista han-

kinnan ulottuvuutta. Kraljicin matriisi havainnollistetaan kuviossa 3.

Korkea

Vipuvoima hankinnat Strategiset hankinnat

Tulosvaikutus

Rutiinihankinnat Pullonkaula hankinnat

Matala

Matala Toimittajariski Korkea

Kuvio 3 Kraljicin matriisi (mukaillen Weele 2018, 176)

Matriisi siis kuvaa neljié erilaista hankinnan ulottuvuutta, joita arvioidaan niiden tulosvaikutuksen
sekd toimittajamarkkinoiden hallittavuuden kautta. Tulosvaikutus viittaa sithen, millainen vaikutus
tuotteella on lopputuotteen laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen. Toisin sanoen siis, kuinka merkittdva
tuote on yrityksen prosessien ja tuloksen kannalta. Toimittajamarkkinoiden hallittavuutta puolestaan
voidaan arvioida toimittajariskin ndkokulmasta. Siind siis korostuu ostajan valta-asema sekd vaiku-
tusmahdollisuudet. Jos tuotteen tulosvaikutus on suuri ja toimittajamarkkinoiden hallittavuus heik-
koa eli toimittajariski on suuri, on kyse strategisista tuotteista. Useinkaan strategisten tuotteiden
kohdalla toimittajan vaihtaminen ei tule kyseeseen, esimerkiksi korkeiden vaihtokustannusten tai
toimittajien vihyyden vuoksi. Strategiset tuotteet ovatkin yksi merkittdva syy, miksi ostajayritykset
voivat ryhtya yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen toimittajan vaihtamisen sijaan. Li-
séksi Kraljicin matriisin pohjalta annetaan ohjeita eri hankinnan ulottuvuuksien johtamiseen, ja stra-
tegisten toimittajien kohdalla nimenomaan todetaan, etti toimittajan kehittdmiseen kannattaa sijoit-

taa. Kraljicin perinteinen matriisi on myds laajentunut, kun siiné on alettu huomioida
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vastuullisuuden kolmijako. Téll6in malli rakentuu samalla tavalla, mutta vaikuttavuutta ja riskié ar-
vioidaan vastuullisuuden eri osa-alueiden saavuttamisen kautta. (Tanskanen 2021; Johnsen ym.

2019, 96-98, 100.)

Usein yhteiskuntavastuun vastaiset toimet yhdistetddn kolmansien maiden haasteeksi, vaikka todel-
lisuudessa valitettavan usein niihin tormétidén myds kehittyneissd maissa. Vastuullisuutta ei tule siis
milloinkaan ylen katsoa. Jotta yritys voi toimia yhteiskuntavastuun mukaan, tulee sen hallita toimit-
tajiaan ja niiden yhteiskuntavastuuta. (Schuh 2022.) Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmi-
selle voi siis olla useita erilaisia syitd. Luvussa esitetyt erilaiset syyt on kokonaisuudessaan havain-

nollistettu kuviossa 4.

* Toimittajan yhteiskuntavastuun heijastuminen ostajaan
Toimitusketjun * Toimittajan hallinta

rakenne * Toimittajariskin valttdminen
* Kyseessd on strateginen toimittaja

Sidos ryh mien * Yhteiskuntavastuun huomioiminen kaikissa toiminnoissa
odotukset ja * Alueelliset ja kulttuuriset erot
vaatimukset * Oman yhteiskuntavastuun saavuttaminen

yhteiskuntavastuusta * Omien etujen saavuttaminen

* Yhteiskuntavastuun saavuttaminen ei ole mahdollista yksin
* Keino liikesuhteen kehittédmiseen

Kuvio 4 Syita yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamisen taustalla

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen ostajayrityksen toimesta kumpuaa usein kolmesta
suuremmasta syystd: Toimitusketjun rakenteesta, sidosryhmien asettamista odotuksista tai vaati-
muksista yhteiskuntavastuuta kohtaan seki ostajan ja toimittajan vélisestd yhteistyOsté ja sen merki-
tyksestd nykypdivén liiketoimintaymparistdssd. Toimitusketjun rakenteeseen liittyy, ettd toimitus-
ketjussa eri ilmidt siirtyvat dominoefektin lailla eteenpiin ja niinpa toimittajan yhteiskuntavastuu
heijastuu suoraan ostajaan. Toisaalta toimitusketjun myo6td toimittajan hallinta seké toimittajariskin
vélttiminen yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen kautta voi olla vélttdmatontd. Toimi-
tusketjun rakenteeseen liittyy myds toimittajayrityksen rooli ostajayrityksen strategisena toimitta-
jana. Sidosryhmien asettamat odotukset ja vaatimukset puolestaan ajavat ostajayritystd huomioi-

maan yhteiskuntavastuun kaikissa toiminnoissa, niin myds osana ostamista ja toimittajien hallintaa.
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Odotusten ja vaatimusten kirjo voi alueista ja kulttuureista riippuen olla hyvinkin moninainen,
mutta joka tapauksessa ne kannustavat oman yhteiskuntavastuun saavuttamiseen ja sen myoté etu-
jen, kuten luottamuksen, hankkimiseen yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen kautta. Ku-
viossa viimeisena esitetty syiden ryhma liittyy ostajan ja toimittajan viliseen yhteistyohon. Yhteis-
kuntavastuun saavuttaminen ei ole enid nykypdivéin globaalissa ja yhd monimutkaisemmassa seki
vaativammassa liiketoimintaympéristossd mahdollista yksin, vaan se edellyttdd vaistimatta yhteis-
tyotd toimitusketjujen ja liitkesuhteiden osapuolten vililld. Toisaalta yhteiskuntavastuullisen toimit-

tajan kehittiminen voi olla keino liikesuhteen kehittdmiseen.
2.4 Keinot yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamiseen

Toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdmiseen on monia erilaisia keinoja. Ostajan resurssit seké syyt
kehittdmiseen ryhtymisen taustalla vaikuttavat, millaisia keinoja kdytetdén kussakin tilanteessa.
Pohjimmiltaan yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen keinoissa on kyse toimittajan hal-
linnan tai johtamisen keinoista, jotka vain tahtdavét toimittajan yhteiskuntavastuun kehittimiseen
(Sancha ym. 2019). Vaikka keinot ovat keskendin erilaisia, on niille yhteisti, ettd ostaja toimii ul-
kopuolisena tiedon ja resurssien tarjoajana tai ldhteend toimittajalle (Yang & Zhang 2017, 115). Os-
taja siis kayttidd keinojen mukaan vaihtelevissa mairin omia resurssejaan toimittajan yhteiskunta-
vastuun tukemiseksi (Peng ym. 2022, 209). Coskunin ym. (2022) mukaan keinot toimittajan yhteis-
kuntavastuun kehittdmiseksi tulisi aina pohjautua ostajan tekemién arviointiin toimittajasta ja timan
yhteiskuntavastuusta. Bai ym. (2024, 2) muistuttavatkin, ettd keinojen kirjon ollessa moninainen, on

sopivat keinot arvioitava tarkasti my0s resurssien kannattavan ohjaamisen varmistamiseksi.

Vastuullisen toimittajan kehittdmisen keinot voidaan jakaa neljdén eri ryhméin sen mukaan, mihin
keino tdhtdd tai misséd vaiheessa vastuuttomuuteen reagoidaan. Tavoitteet ja niiden mukaiset erilai-

set keinot toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi on havainnollistettu taulukossa 2.

Taulukko 2 Keinot yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamiseen vaikuttamisen vaiheen mukaan
(mukaillen Habek ym. 2022, 271)

Vaikuttamisen vaihe Keino

Ehkaiseminen Eettiset toimintaohjeet (engl. codes of conduct), vaatimukset, itsearviointi,
kouluttaminen, palkitseminen, lohkoketjuihin pohjautuva materiaalin seu-
ranta

Havaitseminen Arvioinnit, auditointi, due diligence -prosessi, vaarinkaytosten paljastaminen

Reagointi Toimintasuunnitelmat

Tuki Toimittajaportaali
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Keinoja voidaan siis ryhmitelld sen mukaan, onko tarkoituksena ehkéisti yhteiskuntavastuun vas-
taisten toimien syntyminen, esimerkiksi asettamalla eettisid toimintaohjeita ja vaatimuksia standar-
deihin pohjautuen, vai onko tarkoituksena reagoida jo tiedostettuun rikkomukseen, esimerkiksi nou-
dattamalla laadittua toimintasuunnitelmaa. Due diligence -prosessi viittaa asianmukaiseen huolelli-
suuteen tai tietoiseen tekemiseen, jossa ymmaérretddn toiminnan laajemmat vaikutukset ja pyritddn
erityisesti ehkdisemdin sen negatiivisia vaikutuksia. Vaérinkdytosten paljastaminen puolestaan viit-
taa toimittajalle luotuun mahdollisuuteen, jossa sen tyontekijoiden on mahdollista anonyymisti il-
maista mahdollisia yhteiskuntavastuun rikkomuksia, joita toimittajan arjessa esiintyy. (Habek ym.

2022, 271-272.)

Yhteiskuntavastuullista toimittajaa voidaan siis kehittda varsin monella tavalla. Moni keinoista poh-
jautuu alun perin toimittajan kehittimiseen, kuten kouluttaminen, tiedon jakaminen, yhteinen ongel-
manratkaisu sekd yhteistyd. Kuitenkin nimé samat keinot toimivat johdonmukaisesti myds, kun ky-
seessd on toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdminen, esimerkiksi laadun kehittdmisen sijaan. Eri-
tyisesti vastuullisuuden kehittdmiseen téhtdivid keinoja ovat puolestaan eettiset toimintaohjeet, pal-
kitseminen, valvonta ja auditointi seké vastuullisuusdatan kerdaminen. Silloin olennaista on vastuul-
lisuuden integroiminen osaksi koko hankintaprosessia. (Habek ym. 2022, 268; Johnsen ym. 2019,
356, 386.) Eettiset toimintaohjeet ovat yleisesti kiytetty menetelmé vastuullisuuden edistimiseksi.
Tavallisesti ne ovat muodollisia dokumentteja, joihin sisdltyy suuntaviivat yrityksen vastuullisuus-
toimista ja -arvoista. Kuitenkaan ainoastaan ohjeiden esittdminen ei itsessddn saa useinkaan toimit-
tajaa toimimaan niiden mukaan, vaan ostajan on asetettava erilaisia kannustimia. Toisaalta on hyva
tiedostaa, ettei eettisten toimintaohjeiden asettaminen toimittajan suuntaan ole ainoa mahdollisuus
hyodyntia sitd yhteiskuntavastuun kehittimiskeinona, vaan my®ds jo se, ettd ostajalla itselldén on
kiytossa eettiset toimintaohjeet, joita sen henkilokunta johdonmukaisesti noudattaa, voi kannustaa

toimittajaa toimimaan samoin. (Lau ym. 2025, 990-991, 994.)

Peng ym. (2022, 209) luettelevat yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen keinoiksi myos
lisddntyneen ostamisen, kommunikoinnin seké taloudellisen ja ajallisen tukemisen. Nagatin ja Re-
bolledon (2013, 181) mukaan toimittajan kehittimisessd on Kyse siitd, ettd ostajayritys arvioi toimit-
tajaa ja antaa tdlle palautetta, jonka avulla toimittaja tunnistaa kehityskohteita toiminnassaan. Cao
ym. (2024) puolestaan listaavat edelld mainittujen keinojen ohessa vield sopimukset riskin jaon
osalta, todistukset, avoimen toimittajien listaamisen seké vertikaalisen integraation. Lisdksi he kéyt-
tavit yhteiskuntavastuun kehittimisen sijaan verbid “rohkaista” ja painottavat siten keinoja ostajan
mahdollisuuksina rohkaista toimittajaa olemaan yhteiskuntavastuullisempi. Lau ym. (2025, 991)

mainitsevatkin, ettd ostajan tulisi oikeastaan olla roolimalli toimittajalle yhteiskuntavastuun
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edistimiseksi. Kashyapin ja Lakhanpalin (2019, 48) mukaan ostaja kehittimiskeinona tuottaa toi-
mittajalle materiaaleja, laitteita sekd odotuksia. Schuh (2022) mainitsee kehittdmiskeinoina yhteis-
kuntavastuuseen liittyvien tavoitteiden ja vaatimusten asettamisen, mutta myos niissid onnistumisen
juhlistamisen ja raportoinnin. Lisdksi hdn korostaa, ettd ndiden tavoitteiden tulisi olla linjassa kai-
kessa tekemisessd ja kaikissa kehittdmistoimissa. Kannustimet ja palkinnot seké etenemisen huomi-

oiminen ovat keskeisessd roolissa toimittajien motivoimisessa (Nagati & Rebolledo 2013, 181).

Erityisesti valvonta tunnistetaan keskeisené keinona varmistaa, ettd toimittajan yhteiskuntavastuu
tai muu toiminta on halutulla tai hyvéksytyllé tasolla. Silloin valvonta tietenkin edellyttia, etté tie-
detddn, mika tuo hyviksytty taso yhteiskuntavastuun osalta on. Valvonnassa on siis olennaista maa-
rittdd selkedt ja tarkat kriteerit sekd valvoa useampaa kuin yhté toimittajaa, jotta tuloksia voidaan
verrata ja siten edelleen madrittad, millaista tasoa edellytetddn. Toinen merkittdva yhteiskuntavas-
tuun kehittdmisen keino on tiedon seki parhaiden kiyténteiden (engl. best practices) jakaminen.
Sitd voidaan tehdé ottamalla toimittaja yhdenvertaisena mukaan ostajan omiin koulutuksiin ja sisil-
lyttdmalla eettiset edellytykset kiintedksi osaksi koko yhteistydtd ostajan ja toimittajan valilld. (Gal-
lear ym. 2012, 85-86.) Zhangin ym. (2017, 502) mukaan parhaiden kdytintdjen jakaminen on myos

avainasemassa vahvemman ostaja-toimittajasuhteen luomisessa.

Edella esiteltiin yksi tapa jaotella yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen keinoja. Niiden
liséksi yleinen tapa jakaa kyseisid keinoja on jakaa ne suoriin ja epdsuoriin keinoihin. Hudnurkar
ym. (2024) madrittavat suorat kehittdmistoimet sellaisiksi, joissa ostajan rooli on hyvin aktiivinen ja
se on tiiviisti yhteydessa toimittajaan. Sanchan ym. (2019) mééritelméssé jako suoriin ja epasuoriin
keinoihin tehdédédnkin juuri sen pohjalta, paljonko ostaja ohjaa resurssejaan toimittajan suuntaan.
Coskun ym. (2022) listaavatkin suoriksi keinoiksi kouluttamisen, sijoittamisen, valvonnan seka tie-
don jakamisen eli ostaja sitouttaa seki taloudellista ettd inhimillistd pddomaansa toimittajaa koh-
taan. My0s Zhangin ym. (2017, 501) mukaan suoriin keinoihin siséltyvit konsultointi, koulutusoh-
jelmat, henkil6ston vaihtaminen ostajan ja toimittajan valilld sekd konsortioiden luominen toimitta-
jan yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi. Jia ym. (2023, 727-728) listaavat samoja keinoja suoriksi
kehittamiskeinoiksi ja painottavat, ettd erityisesti suorien keinojen tarkoituksena on hiljaisen tiedon
(engl. tacit knowledge) jakaminen. Suorissa keinoissa ostajan rooli on siis hyvin aktiivinen, ja ne

vaativat tdltd paljon erilaisia resursseja.

Suorien ja epédsuorien keinojen jaottelut ja médritelmét voivat usein mennd myds limittdin. Esimer-
kiksi Hudnurkar ym. (2024) mairittavit epdsuorat keinot niihin, joissa ostaja kayttad resursseja toi-

mittajaan, esimerkiksi vaihtamalla henkil6kuntaa tai tukemalla téité taloudellisesti. Kuitenkin
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tyypillisempéaéd on méadritelld epasuorat keinot sellaisina, joihin ostaja ei sitouta niin paljoa resursse-
jaan. Esimerkiksi auditoinnit kolmannen osapuolen toteuttamana, arvioinnit, viestinti seké tehdas-
vierailut voidaan listata epdsuoriksi keinoiksi. (Wamalwa & Nang’ole 2024; Zhang ym. 2017, 501—
502.) Coskun ym. (2022) puolestaan luettelevat epdsuorina keinoina kannustimet, vierailut seké to-
distukset, esimerkiksi [SO-laatutodistukset. Jia ym. (2023, 727) miirittavét, ettd epdsuoria keinoja
ovat muun muassa kannustimet seké palautteen antaminen. Myds Villena (2019, 1151) tunnistaa
suorat ja epasuorat keinot mahdollisuutena jakaa vastuullisen toimittajan kehittimisen keinoja,
mutta liséksi hén listaa jakotavoiksi jaon kolmannen osapuolen kanssa tehtiviin toimiin seka puh-
taasti vilinpitdmittomyyteen. Liséksi Sancha ym. (2019) nostavat esiin jaon kahdenvilisten, kuten
yhteisty0 ja tiedon jakaminen, seki transaktionaalisten, kuten standardien asettaminen, keinojen vi-

lilla.

Ostajan keinot yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseksi voidaan liséksi jakaa niin sano-
tusti kidestd pitden tehtiviin (engl. hands on) sekd vélinpitimattdomampiin (engl. hands off) keinoi-
hin. Tavallisesti ensimmadisend mainittuihin keinoihin liittyy, ettd niithin ryhdytidin ostajan omasta
oma-aloitteisuudesta ja ostajan rooli on aktiivinen. Arviointi, valvonta ja auditointi ovat mééritel-
min mukaan kéddesté pitden tehtivid tapoja, kun taas eettiset toimintaohjeet sekd standardit ovat va-
linpitdmattdméampid tapoja. Auditointiin kuuluu tyypillisesti tehdasvierailu, muodollinen arviointi-
lomake tai muu arviointimenetelmd, ymmaérryksen lisdédminen haastattelujen ja keskustelujen kautta
sekd lopuksi palautteen antaminen. Aiempi tutkimus on tunnistanut, ettd usein keinoissa, joissa os-
tajan rooli on aktiivisempi, vaste yhteiskuntavastuun edistimiseen on suurempi kuin keinoissa,
joissa ostajan rooli on passiivinen tai jopa vélinpitiméton. (Huang ym. 2022, 228.) Johnsen ym.
(2019, 386) jakavat edelleen vastuullisen toimittajan kehittimisen keinot valvoviin tai kontrolloiviin
keinoihin, kuten auditointi, kyselyt, raportit ja todistusten vaatiminen, sekd mentoroiviin keinoihin,

kuten kouluttaminen, yhteiskehittdminen, yhteinen ongelmanratkaisu ja taloudellinen tuki.

Olipa yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen keinojen jakotapa miké tahansa, toistuvat
kuitenkin samat keinot mééritelmésté toiseen. Edelld mainittujen keinojen ohella kehittimiskeinoina
voidaan pitdd my0s teknisen tuen ja laitteiden tai vélineiden tarjoamista sekd henkilokunnan hyo-
dyntdmistid. Ndmékin ovat alun perin yleisesti toimittajan kehittimisen keinoja, mutta siséllytté-
malld yhteiskuntavastuu kaikkeen tekemiseen ja toiminnan pddmaéérdaksi, voidaan samoja keinoja
yhtd lailla hyodyntdd yhteiskuntavastuun kehittimiseen. Kehittdmisen keinoissa korostuu jo rivien
vilissd yhteisty ostajan ja toimittajan vililld, mutta se on jo itsessdén yksi keino. Eri kehittdmiskei-
noissa olennaista on, ettei toimenpide paity vain siihen, kuten auditointiin, vaan sen jilkeen toimit-

taja saa palautetta ostajalta, joka edelleen itse auditoinnin ohella ohjaa ja kannustaa toimittajaa kohti
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yhteiskuntavastuuta. (Yang & Zhang 2017, 115.) Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen
liittyy my0s vahvasti litkesuhteen, eli ostaja-toimittajasuhteen, kehittdminen, ja se onkin syyta tie-

dostaa keskeisend keinona muiden keinojen rinnalla (Eckerd & Hill 2012, 238).

Yhteiskuntavastuullista toimittajaa voidaan siis kehittdd hyvin monin erilaisin keinoin. Keinojen
merkittdvimmat erot perustuvat siihen, kuinka aktiivinen ostajan rooli on ja kuinka paljon se on val-
mis sitomaan resursseja toimittajaan. Toisaalta resurssien ja innokkuuden ohella ostajan on arvioi-
tava, millaiset keinot voisivat parhaiten toimia kyseisessé tilanteessa, ja usein voi myos olla hyodyl-
listd kéyttda useampaa keinoa yhtdaikaisesti. Bai ym. (2024, 4) korostavat my0s, ettd yhteiskunta-
vastuullisen toimittajan kehittimisessa ei tulisi olla kyse vain vaatimusten asettamisesta, vaan siithen

liittyy aktiivinen ja strateginen osallistuminen toimittajan vastuullisuuden kehittdmiseen.
2.5 Toimittajan nakokulmia yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamiseen

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisessé on siis pohjimmiltaan kyse toimittajan yhteis-
kuntavastuun kehittdmisesti ostajan toimesta — seké ostaja etti toimittaja tekevit kukin oman osuu-
tensa yhteiskuntavastuun edistdmiseksi. Toiminnan kohteena on siis erityisesti toimittajayritys.
Vaikka yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen heijastuu eritoten toimittajayritykseen, on
tutkimus aiheeseen liittyen toimittajayrityksen ndkokulmasta vield hyvin vahiistd. Tédhdn asti tutki-
muksessa on kuitenkin nostettu esiin joitakin ndkdkulmia, miten ostajayrityksen toimenpiteet niky-
vit toimittajayrityksen arjessa ja toiminnan kannalta. Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittami-

sen seuraukset toimittajayritykselle voivat olla seké positiivisia ettd negatiivisia.

Ostajan tuki toimittajan yhteiskuntavastuun kehittimiseksi tuo positiivisia vaikutuksia toimittajayri-
tykselle nimenomaan ostajan tuottamien resurssien kautta. [lman ostajan tukea ei toimittajalla olisi
vélttdmattd tarvittavia resursseja, joko ajallisia tai taloudellisia, eika kykyjé tayttda yhteiskuntavas-
tuun vaatimuksia. Voidaankin jopa sanoa, ettd tdyttddkseen yhteiskuntavastuuseen liittyvit laajat
vaatimukset toimittaja suorastaan tarvitsee ostajan tukea, kuten innovointia, tietimysta seké talou-
dellista tukea. (Bai & Satir 2022.) Lisdksi yhteinen yhteiskuntavastuun kehittiminen usein auttaa
toimittajaa kustannussadstdjen kautta seké edistimalld ostaja-toimittajasuhdetta ja tyytyvidisyyttd
(Kashyap & Lakhanpal 2019, 48). Usein toimittajan oma maine myds paranee, kun se toteuttaa ja
kehittdd yhteiskuntavastuuta ostajansa vaatimusten mukaan (Lau ym. 2025, 994). Tavallisesti toi-
mittajan yhteiskuntavastuun kehittimiseen ryhdytdén ostajan toimesta, kun se havaitsee, ettei toi-
mittajalla ole tarvittavia kykyji eikd resursseja tai toimittajan kohdemaassa on hyvin erilainen sién-
tely ja kulttuuri kuin ostajalla itsellddn. Juuri téllaisissa tilanteissa toimittaja voi usein kokea ostajan

kehittimistoimet hyddyllising, silld niiden kautta toimittaja saa kdyttoonsa resursseja, voi kehittda



34

omaa osaamistaan ja siten parantaa kilpailuasemaansa muihin toimittajiin verrattuna. (Johnsen ym.

2019, 219.)

Vaikka ostajan tuki yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi tuo etuja, liittyy siihen niistd huolimatta toi-
mittajan nikokulmasta my®0s ristiriitaisia, jopa ikévid, puolia. Muun muassa Yangin ja Zhangin
(2017, 115) mukaan monet toimittajat kokevat ostajan kehittimistoimet, erityisesti valvonnan, yli-
médrdisend taakkana. Lisdksi kaiken kaikkiaan yhteiskuntavastuun kehittdimistoimet lisdévit byro-
kratiaa, mika edelleen heikentdd toimittajien suhtautumista niihin. Erityisesti tilanteissa, joissa toi-
mittajalle on selvda, ettd ostaja vaatii tiettyjd vastuullisuustoimia vain muodon vuoksi eiké ole ai-
dosti kiinnostunut toimimaan vastuullisempana osapuolena yhteiskunnassa, jda toimittajan motivaa-
tio heikoksi ja vaatimukset vain suoritetaan muuttamatta toimittajan kéytanteiti ollenkaan. (Baden
ym. 2009, 431-432.) Kuten Villena (2019, 1151) osoittikin, usein ostaja vaatii vastuullisuustoimia,
mutta painottaa silti lopulta ostopddtoksissddn hintaa vastuullisuuskriteerien sijaan. Niissé tilan-
teissa toimittajan suhtautuminen ostajan kehittdmistoimiin voi olla erityisen negatiivinen (Baden

ym. 2009, 431).

Kun yhteiskuntavastuun merkitys on kasvanut ja toisaalta litketoimintaympéristé on muuttunut yha
vain monimutkaisemmaksi, ovat my0s vaatimukset yhteiskuntavastuusta pirstaloituneet hyvin laa-
jasti. Habekin ym. (2022, 272) mukaan yhteiskuntavastuun kehittimistoimet koetaankin erityisesti
silloin raskaaksi, kun moni eri ostaja vaatii erilaisia asioita ja haluaa kehittdé toimittajan yhteiskun-
tavastuuta eri keinoin. Liséksi erot ostajien kulttuureissa ja sddntelyissé johtavat sithen, ettd osa os-
tajista asettaa hyvin tarkkoja tavoitteita ja vaatimuksia, kun taas osa asettaa hyvinkin laveita vaati-
muksia. Toimittajan voi siis olla vaikeaa méaérittd4, mitd odotetaan. Usein toimittajan yhteiskunta-
vastuuta médritetdén ja myohemmin kehitetdin erilaisten kaavakkeiden ja kyselyiden kautta. Erityi-
sesti ne aiheuttavat toimittajien keskuudessa turhautumista, silli monisivuisen kyselyn tiyttimiseen
kdytetyn ajan olisi voinut hyodyntdd oikeasta yhteiskuntavastuullisen toiminnan edistimiseen. Li-
sdksi on tiedostettava, ettd monet standardit ja todistukset, joita toimittajilta vaaditaan, voivat olla
hyvinkin hintavia ja kalliita ylldpidettdvid, mikd heikenta erityisesti pienten ja keskisuurten yritys-
ten mahdollisuuksia pirjétd toimittajan valinnassa suuria yrityksid vastaan. (Baden ym. 2009, 431—
432.) Toisaalta kehittimistoimiin usein liittyy arkaluontoistenkin tietojen jakaminen, miké voi eri-
tyisesti suhteen alkuvaiheessa aiheuttaa epdvarmuutta ja pelkoa ostajan opportunismista tietojen

kayttamisessd (Nagati & Rebolledo 2013).

Se, kokeeko toimittaja saavansa yhteiskuntavastuun kehittimisestd ostajan kanssa etuja vai haittoja,

médrittelee paljon sitd, kuinka toimittaja kehittimistoimiin suhtautuu. Lisdksi Caon ym. (2024, 539)
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mukaan eniten suhtautumiseen vaikuttaa toimittajan riippuvuus ostajasta. Toimittajan suhtautumista
kehittdmistoimenpiteitd sekd niihin mukaan ldhtemistd voidaan kuvata viiden tason kautta: suostu-
minen, kompromissi, poissulkeminen, uhmakkuus ja manipulaatio. Suostumisella tarkoitetaan, etta
toimittaja ldhtee toimiin mukaan ja hyvéksyy ne sellaisenaan, kun taas kompromissi tarkoittaa, ettd
eri vaatimusten ja odotusten vililld 10ydetddn neuvottelemalla toimet, joihin ryhdytéén. Poissulke-
misessa toimittaja pyrkii kaikin mahdollisin keinoin valttiméan kehittdimistoimiin ryhtymisen. Uh-
makkuudessa on myds kyse siitd, mutta toimittaja myos aktiivisesti torjuu asetettuja vaatimuksia ja
odotuksia. Viimeinen taso on manipulaatio, jossa toimittaja pyrkii valtaansa kédyttdmalla muutta-

maan asetettuja odotuksia. (Acosta ym. 2014, 78.)

Tavallisesti yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiskeinoissa parempaa vastetta saadaan kei-
noilla, joissa ostajan rooli on aktiivisempi. Auditointi luetellaan kuuluvaksi téllaisiin aktiivisiin ke-
hittdmiskeinoihin, silld ostaja usein on mukana jokaisessa auditoinnin eri vaiheessa ja osassa. Kui-
tenkin on myds tunnistettu, ettei auditoinninkaan vaste yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi ole tiysin
aukoton, silld se saatetaan nihda liiallisena valvontana, joka aiheuttaa turhautumista sekéd drsytysté
ja liséé byrokratiaa. Sen sijaan usein vapaampi keskustelu ja ostajan aito halukkuus kehittié toimit-
tajaa kannustaa titd muita muodollisia keinoja enemmain. (Huang ym. 2022, 228.) Tdma perustelee

yhteyttd ostaja-toimittajasuhteen seké yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen vélilla.

Toimittajan kokemukseen yhteiskuntavastuun kehittimisestd ostajan johdolla vaikuttavat siis muun
muassa keinot, joilla kehittdmistd pyritddn tekeméédn. Keinojen liséksi syyt, jotka saavat ostajan ryh-
tymiin toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdmiseen, voivat vaikuttaa sithen, miten toimittaja suh-
tautuu ja millaisen merkityksen kehittdmistoimet saavat aikaan. Ostajan halukkuus, ja toisaalta
myos toimittajan halukkuus, 1dhted mukaan yhdessé kehittimaén toimittajan yhteiskuntavastuuta,
kertoo, ettei kyseessd ole miki tahansa liikkesuhde, vaan sen toivotaan jatkuvan ja olevan enemmén
kumppanuuden kaltainen (Gallear ym. 2012, 86). Ymmarrys siitd, miksi ostaja haluaa kehittda toi-
mittajan yhteiskuntavastuuta, voikin lisdté toimittajan motivaatiota seké avointa suhtautumista ke-
hittdmistoimiin. Kehittdmistoimien taustalla voi vaikuttaa myds toimittajan asema ostajan strategi-
sena toimittajana, jolloin ostajalla ei vilttimatta ole toimittajista niin suurta valinnan varaa eli toi-
mittajan valta on ostajan valtaa suurempi (Tanskanen 2021). Usein valta-asema ostajan ja toimitta-
jan vililld méiérittelee my0ds toimittajan suhtautumista ostajan kehittimistoimiin. Jos toimittajalla on
védhin valtaa, on helpompaa ja kannattavampaa menni ostajan vaatimusten mukaan, mutta jos val-
taa on enemman, saattaa toimittaja olla haluton ldhtemaén kehittimistoimiin mukaan. (Gallear ym.
2012, 88—89.) Tunin ym. (2025) mukaan yhteiskuntavastuun tavoittelusta puhuttaessa ostajan ja toi-

mittajan vilisen valta-aseman arviointi on mielenkiintoista, silld kyseinen asettelu voi madrittaa



36

valta-aseman jopa toisin pdin. Vaikka ostajalla olisi toimittajaan ndhden suurempi valta, esimerkiksi
kokonsa puolesta, voi toimittaja kuitenkin olla nimenomaan yhteiskuntavastuun portinvartijana sel-
kedsti vastuussa ostajansa yhteiskuntavastuun maardytymisestd ja siten suuremmassa valta-ase-

massa.



37

3 Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittaminen ostaja-toimittaja-

suhteessa

3.1 Ostaja-toimittajasuhteen kasite

B2b-liiketoiminnassa ostaminen on usein useamman kuin yhden henkiloén vastuulla. Ostaminen on
siis prosessi, jossa kullakin toimijalla on oma roolinsa, esimerkiksi aloitteentekijénd, portinvartijana
tai itse ostajana. (Kotler ym. 2022, 108.) Ostaja-toimittajasuhteessa termillé ostaja viitataan kuiten-
kin yleensd koko hyddykkeitd ostavaan yritykseen eika tiettyyn henkildon tai ostotoiminnon muo-
dostaviinkaan henkil6ihin. Ostaja tuottaa toimittajalle rahallista hyotyd ja usein lisdksi myos mark-
kinatietoutta. Toimittajalla taas viitataan yritykseen, jolta toinen yritys hankkii hyddykkeitd, jotta se
voisi itse keskittyd ydinosaamiseensa. Toimittaja siis tukee ostajaa timén asiakkaiden tarpeiden
tayttdmisessd tarjoamalla osaamistaan ja resurssejaan. Usein toimittaja on myds eri astein mukana
ostajan innovointiprosesseissa ja tukee titd projektien aikataulujen saavuttamisessa. Tyypillisesti
yrityksilld on useita erilaisia toimittajia, joiden rooli ja merkitys yrityksen prosessien kannalta vaih-
telee yksittéisisté transaktioista pitkén aikavilin kumppanuuksiin. (Brueller ym. 2025, 85; Wieland
& Ivens 2025, 30; Claycomb & Frankwick 2010, 253.) Toisaalta ostaja-toimittajasuhteiden kirjo
eroaa toisistaan myds sen perusteella, pohjautuvatko ne vahvasti sopimuksiin vai kenties luottamuk-
seen. Lisdksi suhteita erottaa toisistaan avoimuuden aste eli, kuinka paljon tietoja jaetaan ostajan ja
toimittajan vililla. (Cannon & Perreault 1999, 440.) Liséksi ostaja-toimittajasuhteiden ldheisyyteen
ja luonteeseen heijastuu vahvasti se, millaisesta toimialasta sekd millaisista tuotteista ja valmistus-

menetelmistd on kyse (Ford 1980, 340).

Ostaja-toimittajasuhteella viitataan ostajan ja toimittajan véliseen, jatkuvaan sekd molempiin suun-
tiin vaikuttavaan liikkesuhteeseen. Ostaja-toimittajasuhteen tavoitteena yleensé on, ettd molemmat
osapuolet hyotyvit suhteesta. (Kharat ym. 2025, 822.) Shamsollahin ym. (2021, 418) sekd Kangin
ym. (2025, 1) mukaan ostaja-toimittajasuhteet ovat taloudellisia, kahteen suuntaan vaikuttavia jér-
jestelyjd, jotka voivat vaihdella transaktioista jatkuviin prosesseihin ja joissa molemmat osapuolet
ovat tietyiltd osin vastuussa niiden tidyttamisestd. Weele (2018, 23) tiivistdd, ettd ostaja-toimittaja-
suhteen ldhtokohtana on, ettd toimittaja myy ja ostaja ostaa. Vaikka itse transaktio on suhteiden
muodostumisen pohjalla, usein suhteen edetessd suhde menee niin sanotusti sen yli. Niinpé sosiaali-
set tilanteet sekd olosuhteet heijastuvat litkesuhteisiin ja muuttavat niitd sekd niiden prosesseja ja
lopputuloksia. (Brueller ym. 2019, 720, 723.) Ostaja-toimittajasuhteen taustalla vaikuttavat osa-
puolten vilinen luottamus ja sitoutuminen sekd maine ja suhteen historia. Parhaimmillaan suhde tuo

etuja, kuten kustannustehokkuutta, laadun paranemista, joustavuutta sekd kyvykkyyttd. (Bendixen
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& Abratt 2007, 71.) Kotlerin ym. (2022, 118) mukaan vaihtoehtojen mééra, toimitettavan hyddyk-
keen tirkeys, toimittamiseen liittyvd monimutkaisuus seki toimittajamarkkinoiden dynamiikka vai-
kuttavat suhteen laatuun ja siitd saataviin etuihin. Olennaista on, etté tavallisesti ostaja-toimittaja-
suhteessa osapuolet ovat toinen toisilleen tirkeitd, silld yhdessé ne voivat saavuttaa asioita, joihin
yksin toimimalla ne eivit pystyisi (Brueller ym. 2025, 85). Lisdksi ostaja-toimittajasuhteita kuva-
taan usein transaktioiden yleisyyden, suhdekohtaisten investointien seké vallitsevan epdvarmuuden

kautta (Claycomb & Frankwick 2010, 252.)

Suhdemarkkinointi liittyy kaikkiin yrityksen liikesuhteisiin (Morgan & Hunt 1994, 21), mutta os-
taja-toimittajasuhde kuitenkin eroaa néistd muista suhteista ominaispiirteidensa kautta. Ostajan ja
toimittajan vilinen suhde on erityinen liikesuhde ammattiostajan sekd hyodykkeiden toimittajan vé-
lilld. Muihin liikesuhteisiin, ja erityisesti b2c-litkesuhteisiin, verrattuna sitd erottaa johdettu kysynté,
ostopaitdsten mittakaava, jaetut tavoitteet osapuolten vililla, hyddyn seka riskin jakaminen, pitkdn
aikavilin sitoutuminen seka ostajien valta. Liséksi ne ovat usein ldheisempid, silld asiakaskunta on
etenkin kuluttajamarkkinoihin verrattuna pieni. (Wieland & Ivens 2025, 31; Kotler ym. 2022, 106;
Johnsen ym. 2019, 104-105; Weele 2018, 23.)

Hanin ja Leen (2021, 116) sekd Schneiderin ja Wallenburgin (2012, 243) mukaan ostajan ja toimit-
tajan viliset suhteet ovat perusedellytyksid toimivan ja kannattavan liiketoiminnan mahdollistami-
selle. Heidédn mukaansa ldheiset toimittajasuhteet ovat myos keino toimittajariskin hallintaan, mika
osoittaa yhteyttd suhdemarkkinoinnin sekd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen valilla.
Toimitusketjujen monimutkaistuessa sen osapuolten kyky johtaa ja hallita ostaja-toimittajasuhteita
nousee keskeiseen osaan menestyksen takaamiseksi (Kang ym. 2025, 1; Ganguly & Roy 2021, 259;
Cannon ym. 2010, 506). Liséksi Shamsollahi ym. (2021, 418) korostavat, ettd yrityksen kilpai-
luedun kannalta on tirkeéd, ettd se hallitsee toimittajasuhteitaan. Muuttuva liiketoimintaymparisto
pakottaa yritykset etsimédén keinoja kilpailukykynsd varmistamiseksi, ja ostaja-toimittajasuhteeseen
panostaminen on juuri yksi nédistd keinoista (Doney & Cannon 1997, 35). Johnsenin ym. (2019,
104) mukaan b2b-liiketoiminnassa onkin nédhtévissé selked siirtymé yhd vahvempiin toimittajasuh-
teisiin, joissa luottamus, sitoutuminen seké yhdenvertaisuus korostuvat. Myos Kotler ym. (2022,
118) korostavat luottamusta keskeisend tekijanid ostaja-toimittajasuhteiden hallinnassa. Léheisiin
suhteisiin toimittajien kanssa pyritdén enenevissa médrin, silld usein ne yhdistetddn kustannusten

pienentdmiseen, parempiin toimitusaikoihin sekéd parempaan laatuun (Yang & Zhang 2017, 116).

On siis selvid, ettd suhdemarkkinoinnin pitkdén jo vallinnut ajatus pitkien liikesuhteiden arvosta ja

merkityksestd ohjaa vahvasti nykypdivéin b2b-liiketoimintaympéristdd. Toisaalta toimittajasuhteen
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hallinnan merkitys korostuu my6s, kun ymmarrys toimittajan strategisesta roolista ostajan proses-
sien kannalta on lisdéntynyt, esimerkiksi toimittajan yhteiskuntavastuullisuuden heijastuminen osta-
jaan. Najafi-Tavanin ym. (2022, 112) mukaan erityisesti suhteiden hallitseminen nimenomaan stra-
tegisia toimittajia kohtaan on korostunut viime aikoina. Samoin Kharat ym. (2025, 822) osoittavat
trendin, jossa pitkié liikesuhteita pyritddn muodostamaan nimenomaan strategisten toimittajien
kanssa. Myos Wieland ja Ivens (2025, 30) nostavat esiin suhteiden luomisen ja vahvistamisen mer-
kityksen keskeisten toimittajien kanssa, silld kannattavat toimittajasuhteet takaavat hyvét suhteet
my0s asiakkaiden suuntaan, kun tarpeisiin pystytddn vastaamaan. Nyagan ym. (2010, 101) mukaan
laheisemmait litkesuhteet voivat taata tehokkuuden, joustavuuden seki kilpailuedun saavuttamisen.
Vahvat ja pitkédt ostaja-toimittajasuhteet eivit ole eduksi ainoastaan ostajalle ja toimittajalle itsel-
leen, vaan ne edesauttavat koko toimitusketjun menestystd (Groening ym. 2022, 1691). My0s
Nyagan ym. (2010, 101) sekd GilSauran ym. (2009, 593) mukaan b2b-markkinoilla on lisdéntynyt,

ettd yritykset haluavat yhad vihemman liikesuhteita, mutta laheisempid sellaisia.

Koska ostaja-toimittajasuhteen ldhtokohtaan liittyy jo tietynlaista valta-asemaa ja -taistelua, ovat ne
litkesuhteina hienovaraisia ja monimutkaisia — niiden hallintaan tarvitaankin erityistd ymmarrysta
suhteen luonteesta. Valta liikesuhteessa voidaan méairittda toisen osapuolen kykyna vaikuttaa toi-
seen osapuoleen ja tdimén valintoihin. Usein valta-asetelma liikesuhteessa pohjautuu toisen osapuo-
len riippuvuuteen toisesta (Tuni ym. 2025). Toisaalta Wun ym. (2023, 85) mukaan valtaan liittyy
my0s kyky alistaa toinen osapuoli tai kohdella tdtd alempi arvoisesti. Usein ostaja-toimittajasuhteet
ovat pitkid, ja ne halutaan pitda sellaisina, mika lisdd osapuolten riippuvuutta toinen toisistaan sekd
luottamuksen ja sitoutumisen merkitysti. B2b-liiketoimintaan liittyvét ostopdétokset edellyttavat
usein useamman henkilon sisdllyttdmistd padtoksentekoon ja prosessit voivat olla pitkid. Liséksi eri-
laiset tekijit, kuten ostoon liittyvien henkildiden erot osaamisessa, taustoissa seka kulttuurissa, li-
sddvit ostaja-toimittajasuhteiden monimutkaisuutta sekd epavarmuutta. (Wieland & Ivens 2025,
31.) Ostaja-toimittajasuhteet ovat kuitenkin vélttimattomid nykypéivan alati muuttuvassa ja kehitty-
véssi liiketoimintaympéristdssd, silld yritys yksin ei pysty varmistamaan menestystiéin. Toisaalta
kaiken tekeminen yksin tai toimittajan jatkuva vaihtaminen ei my0dskéién ole kannattavaa. (Kharat

ym. 2025, 822, 824.)

Ostaja-toimittajasuhteen omalaatuisuutta ja monimutkaisuutta lisdd entisestdén myos ostajan ja toi-
mittajan vilisten intressien ristiriidat (Bendixen & Abratt 2007, 71). Weelen (2018, 23) nidkdkulmaa
voidaan jalostaa edelleen kuvastamaan intressiristiriitaa ostajan ja toimittajan vélilla, silld usein toi-
mittaja haluaa myyd4 kalliilla, kun taas ostaja haluaa ostaa halvalla. Tyypillistd on, ettd missa ta-

hansa suhteessa sen kaikki osapuolet toivovat saavansa etuja, mutta ndkoékulmat voivat kuitenkin
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olla hyvinkin erilaisia. Ostajalle on térkeda luottamus, sitoutuminen, valta toimittajaan seki epévar-
muuden pienentdminen, kun taas toimittajalle on térkeda pitkén aikavélin sopimusten luominen,

suhteen jatkuminen sekd kannattava hinnoittelu. (Kashyap & Lakhanpal 2019, 46, 50.)

Vaikka ostaja-toimittajasuhde voidaan mieltdé osaksi yrityksen kaikkia liikesuhteita, liittyy sithen
tiettyjd ominaispiirteitd, jotka on tiedostettava. Tutkielmassa ostaja-toimittajasuhde ymmarretdan
kahden osapuolen vilisend jatkuvana prosessin omaisena suhteena, jonka perusldhtokohtana on, ettia
toimittaja myy jonkin hyddykkeen ostajalle. Samalla tiedostetaan, ettei kyse ole vain palvelun tai
tavaran siirtymisesté, vaan ostaja-toimittajasuhde vaikuttaa strategisesti yritysten toimintaan. Juuri
sen vuoksi ostaja-toimittajasuhde edellyttdd sen ominaispiirteet huomioivaa hallintaa, jotta suhde

tuottaisi etuja ja sdilyisi kannattavana.
3.2 Pitkan ostaja-toimittajasuhteen kehittaminen

Unohtamatta uusien suhteiden luomista, suhdemarkkinointi painottaa olemassa olevien suhteiden
kehittdmisti ja ylldpitdmisté erityisesti luottamusta ja sitoutumista edistimaélld. Luottamus viittaa
késitykseen toisen osapuolen luotettavuudesta ja rehellisyydestd — epdvarmuus litkesuhteessa siis
vihenee. Luottamuksen myo6td voidaan uskoa, ettei toinen osapuoli 14htokohtaisesti halua aiheuttaa
toiselle negatiivisia vaikutuksia tai tehdd mitidén odottamatonta. Luottamus edeltdd sitoutumista,
joka puolestaan viittaa halukkuuteen panostaa suhteeseen. Liikesuhde siis ndhdédédn niin arvokkaana,
ettd sithen ollaan valmiita panostamaan resursseja ja ndkemdin vaivaa. Esimerkiksi suhdekeskeiset
investoinnit ja toimintojen mukauttaminen ovat viestejd sitoutuneisuudesta. (Eckerd & Hill 2012, 241;

Nyaga ym. 2010, 104; GilSaura ym. 2009, 595-596; Andersen & Kumar 2006, 523; Doney & Cannon 1997,
35; Morgan & Hunt 1994, 22-23; Ford 1980, 340.)

Pitkd ostaja-toimittajasuhde voidaan méérittda suhteeksi, joka sisdltdd sitoutumista, jatkuvuutta sekd
pitkdn aikavilin suunnitelmia. Usein se tarkoittaa molemmin puolista riippuvuutta sekd valmiutta
tehdd uhrauksia toisen puolesta. (Cannon ym. 2010, 507.) Toisaalta pitkd ostaja-toimittajasuhde on
strateginen liikesuhde, jossa ostaja ja toimittaja jakavat yhteiset tavoitteet, pyrkivit molempien etui-
hin ja tiedostavat vililld4n vallitsevan riippuvuuden (Claycomb & Frankwick 2010, 253). Ostaja-
toimittajasuhteen yhteyden vahvistamiseksi, eli toisaalta suhteen kehittdmiseksi, on tunnistettu
kuusi tekijdd, joiden laajuus ja hyodyntdminen voivat edistdd suhteen kehittimistd. Ndma kuusi liit-
tdjda tai tekijad ovat: tiedon vaihtaminen puolin ja toisin, operationaaliset linkit tai yhteydet, lain-
mukaiset siteet, yhteistyon odotukset ja normit, ja sekd ostajan ettd toimittajan mukautuminen suh-
teeseen. Luottamus ja sitoutuminen eivit lukeudu osaksi titd listaa, mutta niiden merkitys b2b-liike-

suhteiden jatkumisen keskeisend madrittdjina tiedostetaan silti jokaisen liittdjén kohdalla.
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Esimerkiksi tiedon vaihtaminen ei todennikoisestikédn toteutuisi ilman luottamusta ja puolestaan
toimintojen mukauttaminen tai operationaalisten yhteyksien luominen eivét toteutuisi ilman sitoutu-

mista. (Cannon & Perreault 1999, 441.)

Pohjimmiltaan ostaja-toimittajasuhteet ovat ihmisten vilisid suhteita ja henkilokohtaisten kemioiden
sekd tunteiden merkitys erityisesti suhteen alkuvaiheen kehittymisen kannalta on keskeistd. Luotta-
muksen merkitys on liikesuhteissa toki keskeinen, mutta pohjimmiltaan tunteilla on myos vaikutus
luottamuksen ja sen myo6ti koko litkesuhteen kehittymiseen. B2b-liikesuhteissa luottamus voikin
vallita yrityksen yhteyshenkil6a tai koko yritystd kohtaan, parhaassa tapauksessa toki molempia.
Henkilokohtaisten suhteiden vaikutusta ei tule ostaja-toimittajasuhteen yhteydessidkédan aliarvioida,
silld pitkdén jatkunut, luottamukseen pohjautuva liikesuhde voi kariutua hetkessé, jos yhteyshenkild
osoittaa eparehellisyyttd. Toisaalta henkilokemiat voivat kantaa suhteen vaikeuksien yli, jos luotta-
mus rakoilee, esimerkiksi toimitusepdvarmuuden vuoksi. Ostaja-toimittajasuhteen kehittdmisen
kannalta tulee my0s tiedostaa, ettd jokainen kanssakdyminen, aina neuvottelusta tavaran toimittami-
seen, muovaa suhdetta ja sen jatkoa. Lisdksi litkesuhteeseen liittyvd menneisyys heijastuu aina
myos suhteen nykytilaan. (Claycomb & Frankwick 2010, 254; Andersen & Kumar 2006, 522-523;
Doney & Cannon 1997, 35-36; Ford 1980, 340.)

Luottamuksen ja sitoutumisen ohella kriittinen ostaja-toimittajasuhteen jatkumisen mééarittdja on
tyytyvdisyys litkesuhteeseen ja sen toiseen osapuoleen. Pitkd ostaja-toimittajasuhde edellyttda, ettd
molemmat osapuolet ovat tyytyvéisid tai kokevat hyotyvénsid suhteesta. Tyytyvéisyys liikesuhteessa
voidaan mairittad késitykseksi toisen osapuolen reiluudesta ja rehellisyydesta. Pitkdn ostaja-toimit-
tajasuhteen kehittimisen kannalta tyytyviisyys on olennaista, silld se saa suhteen osapuolet pyrki-
méén kohti suhteen jatkamista ja yhteistyon lisddamistd. (Wu ym. 2023, 82—83; Ganguly & Roy
2021, 247-248; Claycomb & Frankwick 2010, 253.) Luottamuksen, sitoutumisen ja tyytyvéisyy-
denkin saavuttaminen ostaja-toimittajasuhteen kehittimiseksi edellyttavit osapuolten ymmarrysti
kulttuurien vélisten eroja vaikutuksista suhteen rakentumisessa. Kulttuuri heijastuu viistamattd kiy-
tosmalleihin, esimerkiksi sithen, onko asioita totuttu tekeméén yhdessé vai erikseen. Lisédksi kult-
tuurien valilld voi olla eroja arvoissa, normeissa seké késityksissé itsestd. Ostaja-toimittajasuhteen
kehittimiseksi mahdolliset kulttuurierot erityisesti globaaleissa toimitusketjuissa on tiedostettava.

(Cannon ym. 2010, 506, 508, 517.)

AL-Shboulin (2025, 1319) mukaan nykypdivén liiketoimintaympéristdssa resilienssi ja vastuulli-
suus ovat keskeiset tekijit ostaja-toimittajasuhteiden kehittdmiseksi, silld niiden myo6td véliaikaiset

muuttujat eivit padse horjuttamaan suhdetta liiaksi ja toisaalta ne tukevat yhteistyon syntymisté



42

suhteessa. Yhteistyon merkitys osapuolten vélilld korostuukin pitkén ostaja-toimittajasuhteen kehit-
tadmisen yhteydessd, sillé se jo itsessdén vihentdd epdvarmuutta ja voi poikia lisdd tyytyvaisyytta lii-
kesuhteeseen (Ganguly & Roy 2021, 252, 258). Ostaja-toimittajasuhteen kehittimiseen annetaan myds
erilaisia ohjeita ja keinoja sen mukaan, millaisesta suhteesta pohjimmiltaan on kyse. Olennainen
suhde tutkielman viitekehyksen kannalta on ostajan suhde sen strategisiin toimittajiin, joiden kanssa
nimenomaan keskeiseen osaan nousee suhteen hoivaaminen ja kehittiminen luottamuksen, sitoutu-

neisuuden sekd avoimuuden rakentamisen kautta. (Johnsen ym. 2019, 98.)

Suhdemarkkinoinnin myoté erityisesti b2b-litkesuhteisiin liittyen on kehitetty ARA-malli, joka esi-

tetddn kuviossa 5 yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen suhteutettuna.

Toimijasiteet:
Ostaja, myyja

B2b-liikesuhteen
rakennuspalikat |

L Yhteiskuntavastuullisen
toimittajan kehittdminen

Kuvio 5 ARA-malli

ARA-mallin kautta voidaan havainnollistaa nykypédivén verkottuneen liiketoimintaympériston b2b-
litkesuhteen rakennuspalikoita. Mallin keskeiset tekijat ovat toimijasiteet (engl. actor bonds), toi-
mintalinkit (engl. activity links) seka resurssisiteet (engl. resource ties). Toimijasiteet viittaavat yk-
sildiden vilisiin suhteisiin ja yhteyksiin, kuten toimittajayrityksen myyjén ja ostajayrityksen ostajan
viliseen suhteeseen. Toimintalinkit taas viittaavat toimijoiden véliseen yhteisty6hon, kuten yhteis-
kuntavastuun kehittimiseen. Resurssisiteet viittaavat niin aineellisten kuin aineettomienkin resurs-
sien jakamiseen ja yhdistdmiseen, kuten tiedon jakamiseen. Kun siis puhutaan ostaja-toimittajasuh-
teiden kehittdmisestd, tulisi tiedostaa, ettd kaikkien ostaja-toimittajasuhteiden taustalla vaikuttavat
ndmi kolme rakennuspalikkaa, jotka ovat kukin huomioitava osana suhteen hallintaa. Liséksi kuvi-
onkin havainnollistamalla tavalla voidaan ndhdéd yhteys ARA-mallin mukaisten tekijoiden ja yhteis-
kuntavastuullisen toimittajan kehittimisen vélilld. (Wieland & Ivens 2025, 31; Najafi-Tavani ym.

2022, 115.)
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Ostaja-toimittajasuhteet ovat b2b-liiketoimintaympéristossd mielenkiintoisia liikesuhteita niiden eri-
tyisen valta-aseman seké eroavien intressien myotd. Niin myos kyseisen liikesuhteen kehittiminen
jatkuvaksi ja tiivilmmaksi vaatii kykyé tunnistaa suhteen erityispiirteitd. Nykypdivan monimutkai-
sessa liiketoimintaymparistdssd on myds tiedostettava eri toimijoiden véliset vaikutukset suhteen
kehittdimisen kannalta. Vaikka eri toimijoiden rooleja seki eri kehittimiskeinoja voidaan arvioida
laajastikin, on ostaja-toimittajasuhteiden kehittimisen taustalla aina peruslédhtokohtana ihmisten vi-

linen suhde, jossa luottamuksen ja sen myota sitoutuneisuuden kautta suhde saadaan jatkumaan.
3.3 Pitkan ostaja-toimittajasuhteen merkitys yhteiskuntavastuun saavuttamiseksi

Paineet yritysten yhteiskuntavastuun saavuttamisesta ovat kasvaneet viime vuosina, joten yritysten
on koko ajan tirkedmpéaa tiedostaa ostaja-toimittajasuhteiden merkitys yhteiskuntavastuun kannalta.
Ostajan ja toimittajan vilinen yhteistyo on kuitenkin edellytys yhteiskuntavastuun saavuttamiselle
(Cao ym. 2024, 539; Habek ym. 2022, 269). Toimittajan vastuuttomuus heijastuu suoraan ostajaan,
joten on johdonmukaista, etti ostajan ja toimittajan viliselld suhteella voidaan vaikuttaa molempien
osapuolten yhteiskuntavastuun muodostumiseen. Osana yhteiskuntavastuullista toimintaa voidaan
ndhda, ettd yritys tiedostaa toimintansa vaikutukset ja erityisesti minimoi negatiiviset vaikutukset.
Ollakseen yhteiskuntavastuullinen yrityksen on siis liséksi tiedostettava toimitusketjun muiden jé-
senten vaikutukset itseensé eli yhteiskuntavastuun tiyttdminen ei rajoitu vain oman toiminnan hal-

lintaan. Niinpd ostaja-toimittajasuhde nousee keskeiseen rooliin yhteiskuntavastuun tdyttamisessa.

Keskeisessd roolissa yhteiskuntavastuun saavuttamisessa on yhteisty0 eri litkekumppaneiden vé-
lill4, silld yksittdisen yrityksen yhteiskuntavastuu ei tiyty, jos sen toimitusketjun muut jasenet eivit
taytd yhteiskuntavastuun edellytyksid (Sancha ym. 2019). Myos Schuhn (2022) mukaan yhteistyd
ostaja-toimittajasuhteessa on vilttimitonta riskien pienentdmiseksi. Usein, jos toimittaja tukee osta-
jan yhteiskuntavastuuta, toimii sama myos toiseen suuntaan. Myos Mwesiumo ym. (2021, 347) ko-
rostavat ostajan ja toimittajan vélisen yhteistyon merkitystd yhteiskuntavastuun saavuttamiseksi.
Osapuolten viliseen yhteistyohon sekd yhteiskuntavastuun saavuttamiseen liittyy organisaatioiden
vélinen oppiminen. Pitkd ostaja-toimittajasuhde mahdollistaa ldpindkyvyyden ja vastaanottavaisuu-
den, joiden kautta organisaatioiden vilinen oppiminen on mahdollista. Organisaatioiden vélisen op-
pimisen mydtéd sekd nikyva ettd hiljainen tieto voivat kulkea osapuolelta toiselle, minkd myd6té opi-
taan uusia tapoja toimia ja omaksutaan uusia rutiineja — niin myos yhteiskuntavastuuseen liittyvia
tietoja, toimintatapoja ja rutiineja. (Allenbacher & Berg 2023.) Ostaja-toimittajasuhteen merkitys
yhteiskuntavastuun saavuttamisen kannalta korostuu entisestddn nykypdivin monimutkaisessa liike-

toimintaymparistossd, jossa sopimukset yksinddn eivit riitd yhteiskuntavastuun varmistamiseen,
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vaan yritysten tulee nojata yhteiskuntavastuun tavoittelussa luottamukseen, solidaarisuuteen seki

tiedon jakamiseen (Mwesiumo ym. 2021, 349).

Ostajan ja toimittajan vdlinen pitkd litkesuhde viittaa luottamukseen osapuolten vililld. Luottamus
puolestaan mahdollistaa yhteistyon osapuolten vililld yhteiskuntavastuun saavuttamiseksi (Busch &
Herzig 2025, 1051). Pitké ostaja-toimittajasuhde luo otollisen mahdollisuuden yhteistyon tekemi-
selle paitsi operationaalisen menestyksen takaamiseksi, myos yhteiskuntavastuun saavuttamiseksi.
Yhteistyon tekeminen ostajan ja toimittajan vilillad edellyttdd yhteisid pddméérid ja samoja kasityk-
sid asioiden tilasta ja mahdollisuuksista, ja pitkddn jatkunut litkesuhde nimenomaan tukee ndiden
ulottuvuuksien olemassaoloa. Pitké liikesuhde ei ainoastaan mahdollista yhteiskuntavastuuseen liit-
tyvien riskien ja haasteiden ratkomista, vaan myds niiden tunnistamisen yhteistydssi. Néin riskien
tunnistaminen ja ratkominen toteutuvat tehokkaammin ja yhteiskuntavastuun saavuttaminen tapah-
tuu ostajan ja toimittajan yhteistyolld, mikd edelleen taas tukee liikesuhteen kehitysti. (Mwesiumo

ym. 2021, 348-349.)

Ostaja-toimittajasuhde itsessdén voi luoda mahdollisuuksia tai haasteita yhteiskuntavastuun saavut-
tamisen kannalta. Lisdksi sitd voidaan tarkastella suhteen dynaamisten seikkojen ndkdkulmasta.
Muun muassa Pengin ym. (2022, 212) mukaan ostajayrityksen riippuvuus toimittajasta heijastuu
tamin yhteiskuntavastuun tayttdmiseen. Jos ostaja siis on riippuvainen toimittajasta, joka arvostaa
yhteiskuntavastuuta korkealle, pyrkii ostaja usein tdlloin pddmaarétietoisemmin kohti yhteiskunta-
vastuuta. Toisaalta Caon ym. (2024) mukaan yhti lailla toimittajan riippuvuus ostajastaan vaikuttaa
taméan yhteiskuntavastuun tayttdmisen tasoon. Usein riippuvuuden myo6td ollaan valmiita tekemééin
asioita enemmaén toisen osapuolen hyviksi (AL-Shboul 2025, 1325). Ostaja-toimittajasuhteessa val-
litsee aina tietynlaisia valta-asetelmia ja usein toinen osapuoli on toisesta riippuvaisempi kuin toi-
nen. Nama seikat luovat aina dynaamisia vaikutuksia, jotka voivat olla niin positiivisia kuin negatii-
visiakin yhteiskuntavastuun saavuttamisen kannalta. (Paulraj ym. 2025, 7640; Sancha ym. 2019.)
Lisédksi voidaan ndhda, ettd ostaja-toimittajasuhteen jatkuessa pidempéén ja syventyessa riippuvuus
my0s lisdéntyy, mikd edelleen voi lisdta positiivisia vaikutuksia yhteiskuntavastuun saavuttamisen
kannalta. Kedzian (2024, 236) mukaan erityisesti yhteisty0 ostajan ja toimittajan valilla lisdd keski-

ndistd riippuvuutta.

Morganin ja Huntin (1994) mukaan luottamus ja sitoutuminen ovat tairkeimmat tekijét pitkén ostaja-
toimittajasuhteen muodostumisessa. Kun litketoimintaymparist6 sekd toimitusketjut ovat monimut-
kaistuneet, on luottamuksen merkitys korostunut entisestidénkin. Luottamukseen ja ldpindkyvyyteen

pohjautuvat ostaja-toimittajasuhteet ovatkin edellytys yhteiskuntavastuulliseen litketoimintaan, silla
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niiden myo6té pystytdén varmistamaan toimitusketjun yhteiskuntavastuullisuus kokonaisvaltaisem-
min. Lisdksi luottamus on keino hallita odotuksia sekd kanssakdymisti suhteen osapuolten vélilla,
mikd edelleen helpottaa yhteiskuntavastuun saavuttamista. (Busch & Herzig 2025, 1051-1052.)
Toisaalta usein luottamuksen koetaan vihentdvan valvonnan ja sopimusten tarvetta (Andersen &

Kumar 2006, 523).

Luottamus ja sitoutuminen pitkén ostaja-toimittajasuhteen pohjana véhentavét usein opportunismin
vaaraa ja edistdvit siten molempien osapuolten yhteiskuntavastuun saavuttamista. Opportunismilla
tarkoitetaan, ettd opportunismia harjoittava suhteen osapuoli saavuttaa etuja eparehellisyyden ja vil-
pillisen toiminnan kautta. Toisaalta pitké ostaja-toimittajasuhde ja luottamus seki sitoutuminen viit-
taavat usein vahvaan yhteistyohon ja tiedon jakamiseen, mitka edelleen vihentavét opportunismin
todennékoisyyttd. (Yeo & Lai 2020, 63—64, 67; Doney & Cannon 1997, 35.) Luottamukseen poh-
jautuvat pitkédt ostaja-toimittajasuhteet ovat kriittisid toimittajariskin kitkemiseksi ja siten edistdvit
yhteiskuntavastuun saavuttamista. Toisaalta asiat ruokkivat toinen toistaan ja yhteiskuntavastuulle

pohjautuva suhde taas edistdd luottamusta ja suhteen kestavyyttd. (AL-Shboul 2025, 1322.)

Erilaiset tekijit voivat edeltidd ostajan halukkuutta ryhtyd kehittdmién toimittajansa yhteiskuntavas-
tuuta. Usein kuitenkin pohjimmainen syy halukkuudelle on ostajayrityksen oma pyrkimys yhteis-
kuntavastuun tdyttimiseen eiki se pysty siithen ilman sen toimittajien tukea. Pitkd4n jatkunutta os-
taja-toimittajasuhdetta voidaankin arvioida myos yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen
kanssa, silld se vaikuttaa molempien osapuolten yhteiskuntavastuun saavuttamiseen. Pitkd ostaja-
toimittajasuhde ja keinot toimittajan yhteiskuntavastuun kehittimiseksi voidaan ndhda toisaalta toi-
nen toisiinsa linkittyvind asioina, joilla on toinen toistaan tdydentéva vaikutus. Toinen tapa tarkas-
tella asiaa on ymmartdé pitkd suhde vaihtoehtona toimittajan yhteiskuntavastuun kehittimisen kei-
noille, silld usein erityisesti pitkddn suhteeseen liittyva luottamus vihentdd valvonnan ja muiden

keinojen tarvetta. (Busch & Herzig 2025, 1054.)

Pitka ostaja-toimittajasuhde voi siis mahdollistaa yhteiskuntavastuun saavuttamisen niin sanotusti
helpomman kautta. Sanchan ym. (2015, 96) mukaan onnistunut yhteiskuntavastuullisen toimittajan
kehittdiminen edellyttdd mahdollistajia ja pitkd ostaja-toimittajasuhde, erityisesti sen perustuessa
luottamukseen, tiedon jakamiseen ja kommunikointiin, voi olla juuri tillainen mahdollistaja. Kui-
tenkin on myds mahdollista, ettd tiiviin ostaja-toimittajasuhteen, jopa kumppanuuden, myd6ta toimit-
taja ei ole suostuvainen ostajan toimenpiteisiin timén yhteiskuntavastuun kehittimiseksi, vaan vas-

tustaa niitd. Usein erityisesti valta-asema ostajan ja toimittajan vélilld vaikuttaa téllaisessa
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tilanteessa. Aina pitka ja tiivis ostaja-toimittajasuhde ei siis suoraan korreloi yhteiskuntavastuun

saavuttamisen kanssa. (Gallear ym. 2012, 89.)

Toisaalta yhteiskuntavastuun saavuttamiseen yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen
kautta liittyy my0s kehittimistoimenpiteiden ldhtdasetelma. Usein toimenpiteet edellyttivit arka-
luontoisenkin tiedon jakamista, mihin toimittaja ei todennikoisesti suostu, jos se ei voi luottaa osta-
jaan (Nagati & Rebolledo 2013, 181). Erityisesti tiedon jakamiseen liittyy nimenomaan uhka toisen
osapuolen opportunismista (Cannon & Perreault 1999, 441). Lisdksi kehittdmistoimenpiteisiin suh-
tautumista voi madrittdd voimakkaastikin se, millaiseksi ostajayritys koetaan. Jos toimittaja kokee
ostajan legitiimiksi toimijaksi eli ndkee sen toiminnan sopivana, oikeanlaisena ja haluttuna, suhtau-
tuu se todenndkdisesti suopeammin kehittdmistoimenpiteisiin. Ostajan ja toimittajan vélisen suhteen
kehittyessi toimittajalle nimenomaan muodostuu késitystéd ostajan hyvyydestd. (Ahmed & Shafiq
2022, 282-283, 295-296.) Oikeastaan tilanne on siis se, ettei ilman minkdéinlaista ostaja-toimittaja-
suhdetta ole edes mahdollista kehittdé yhteiskuntavastuuta yhdessa, silld suhde luo 1dht6kohdat ke-

hittdmistoimenpiteiden mahdollisuudelle.

Vaikka ostaja-toimittajasuhde, ja erityisesti pitkid sellainen, tuo sen osapuolille erilaisia etuja ja edis-
tdd usein tietyiltd osin my0s yhteiskuntavastuun saavuttamista, on tiedostettava myds sen niin sa-
nottu pimed puoli (Yeo & Lai 2020, 60). Sillé viitataan ennen kaikkea eettisiin ongelmiin, kuten op-
portunismiin, odotusten tdyttamattd jattdmiseen sekd moraalisiin rikkomuksiin, joita suhteen syven-
tyessd voi ilmetd. Esimerkiksi operationaaliset ongelmat, kuten toimitusaikojen pituus, eivét sisilly
ostaja-toimittajasuhteen pimeédéin puoleen. Haitallisiin vaikutuksiin liittyy my®os, ettd toisen osapuo-
len mahdollisuus toimia yhteiskuntavastuullisesti evétdédn, esimerkiksi viivastyttimalld maksuja tai
maksamalla liian alhaisia hintoja. Epdeettistd toimintaa voi ilmeté ostaja-toimittajasuhteessa kum-

man tahansa osapuolen toimesta. (Kang ym. 2025, 2; Paulraj ym. 2025, 7637, 7639.)

Pitkdén ostaja-toimittajasuhteeseen liittyy tavallisesti sosiaalisen padoman kasvaminen puolin ja toi
sin. Sosiaaliseen padomaan vaikuttavat psykologiset tekijat, henkildiden véliset suhteet seka liike-
suhteen aikajana ja tapahtumat, jotka edelleen muovaavat yhteisid ymmarryksid, luottamusta, histo-
riaa sekd suhteiden rakentumista. Lahtokohtaisesti liikekumppanin parempi tunteminen ja yhteis-
tyOn tiivistyminen voidaan ndhdi hyddyllisend, mutta raja sen positiivisten ja haitallisten vaikutus-
ten vélilld on hyvin hentoinen. Yhteiskuntavastuun saavuttamisen kannalta haitallista on, jos liike-
suhteen objektiivisuus kérsii, opportunismia alkaa esiintya tai padtdksenteko muuttuu heikoksi.
(Villena ym. 2011, 561-562, 564.) Kaikkien hy&tyjen ohella pitkd ostaja-toimittajasuhde voikin siis

liian laheiseksi muuttuessaan heikentdd yhteiskuntavastuun toteuttamista, jos asioita aletaan
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katsomaan herkemmin ldpi sormien, vélinpitaméttomyys lisdéntyy ja suhteen toiseen osapuoleen

aletaan suhtautua puolueellisesti (Villena ym. 2021, 87-89).

Kun liiketoimintaymparistd muuttuu paitsi monimutkaisemmaksi, myos vaativammaksi, lisdéntyy
yritysten vélisen yhteistyon tarve. Niin my0s ostajan ja toimittajan vilinen yhteistyd molempien
osapuolten yhteiskuntavastuun saavuttamiseksi nousee keskeiseen rooliin. Kun ostaja-toimittajasuh-
detta kehittdmalld pyritddn 10ytdmain keinoja yhteiskuntavastuun saavuttamiseksi, tulee kuitenkin
muistaa, ettd pitkdén jatkuneella ja ldheiseksi muuttuneella ostaja-toimittajasuhteella voi olla yhteis-
kuntavastuun saavuttamisen kannalta vahvuuksien ohella myds heikkouksia. Ostaja-toimittajasuh-
detta on siis kyettédva hallitsemaan, jotta se pysyisi kannattavana, mutta myds, jotta se tukee yhteis-

kuntavastuun saavuttamista eiké kannusta epieettiseen toimintaan, esimerkiksi opportunismiin.

3.4 Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittaminen ostaja-toimittajasuhteen kan-

nalta

Siind, missé ostaja-toimittajasuhde luo pohjaa yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiselle ja
yleisemmin yhteiskuntavastuun saavuttamiselle, on yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmi-
selld my0Os merkityksié ostaja-toimittajasuhteen kannalta. Vastuullisen toimittajan kehittiminen on
jo itsessdin osana laajempaa toimittajan hallintaa keskeinen keino liikesuhteen hallintaan, valvon-
taan ja tehostamiseen. Niinpd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen voidaan ndhdé viy-
ldnd ostaja-toimittajasuhteen ylldpitdmiselle ja kehittamiselle. Lisdksi eri yhteiskuntavastuun kehit-
tadmisen keinot itsessddn myds kehittivit litkesuhdetta, silld resurssien yhdistiminen ja strateginen
liittoutuminen ovat keinoja ostaja-toimittajasuhteen tiivilmmaén yhteistyon varmistamiselle. (Kharat
ym. 2025, 824-825; Nagati & Rebolledo 2013, 185.) Liséksi kehittdmistoimien kautta liikesuhteen
osapuolet oppivat toisistaan uutta ja siten side ostajan ja toimittajan vélilld vahvistuu (Yang &

Zhang 2017, 116).

Ostaja-toimittajasuhde vahvistuu myds, kun yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseksi jae-
taan tietoa ja ostaja osoittaa halukkuutensa kehittdd toimittajaa. Nama toimet lisddvit usein toimitta-
jan luottamusta ostajaa kohtaan. Liséksi erityisesti palautteen antaminen sekd kommunikointi osta-
jan ja toimittajan vélilld lisadvéat osapuolten sitoutuneisuutta toinen toisiinsa. (Kashyap & Lakhanpal
2019, 48.) Vahvan ja pitkdn ostaja-toimittajasuhteen muodostumiseksi luottamuksen ja sitoutumi-
sen olemassaolo on vilttimatonta. Jaetut arvot, kommunikaatio sekéd opportunismin vdheneminen
ovat keinoja luottamuksen ja sen mydta sitoutuneisuuden vahvistamiseen. Luottamus ja sitoutumi-
nen puolestaan mahdollistavat tiivilmmaén ja toimivamman yhteistyon, tehokkaamman ongelmien

ratkaisun sekd epavarmuuden vihenemisen, mitkd edelleen vahvistavat ostaja-toimittajasuhdetta.
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Voidaankin néhda, ettd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen nimenomaan lisdd kommu-
nikaatiota ja tavoittelee jaettuja arvoja sekd opportunismin vihenemistd. Kaiken kaikkiaan yhteis-
kuntavastuullisen toimittajan kehittiminen siis vahvistaa ostaja-toimittajasuhdetta Morganin ja

Huntin sitoutumisluottamus -teorian mukaisesti. (Morgan & Hunt 1994, 22, 31.)

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen tarkoituksena on toimittajariskin ja sen myd6té epa-
varmuuden poistaminen. My0s se lisdé luottamusta ja varmuuden tunnetta ostaja-toimittajasuh-
teessa. Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdimisen kautta pystytéénkin usein luomaan yhteis-
tyolle pohjautuvia, pitkid ostaja-toimittajasuhteita. Kuitenkin tutkimuksessa on myos nédyttoa siita,
ettei vastuullisen toimittajan kehittimisen ja ostaja-toimittajasuhteen vélilld olisi selkedd yhteytta tai
korrelaatiota. (Yang & Zhang 2017, 116117, 124.) Yhteisty0 erilaisten haasteiden ratkaisemiseksi
on tutkitusti keino kehittdd ja vahvistaa ostaja-toimittajasuhdetta. Vastuullisuusvaatimuksiin vastaa-
minen voidaan ndhda nykypéivén liiketoimintaympariston haasteena, johon yhteiskuntavastuullisen
toimittajan kehittdmisen kautta ostaja ja toimittaja yhdessé vastaavat ja siten vahvistavat liikesuh-

dettaan. (Schneider & Wallenburg 2012, 243.)

Yhteiskuntavastuun tdyttiminen itsesséédn lisdd luottamusta, inhimillistd padomaa seké hyvintahtoi-
suutta toista osapuolta kohtaan. Tallaiset positiiviset asiat lisddvit sitoutuneisuutta ostajan ja toimit-
tajan valilla sekd vdhentdvit riskien todenndkoisyyttd, miké edelleen vahvistaa litkesuhdetta. (Groe-
ning ym. 2022, 1690.) Toisaalta yhteiskuntavastuun tiyttiminen heijastuu yrityksen maineeseen,
mika edelleen vaikuttaa yrityksen liikkesuhteiden muodostamiseen. Usein yhteiskuntavastuun taytta-
minen on keskeinen kriteeri litkesuhteeseen ryhdyttidessd. Se myos tavallisesti lisdd yrityksen luotet-
tavuutta ja rehellisyyttd, kun toiminnan ennakoitavuus lisdéntyy ja toisaalta epdvarmuus vdhenee.
Yhteiskuntavastuun harjoittaminen jo itsessdén onkin yksi ostaja-toimittajasuhteen kehittdmiskei-
noista. (Lee & Lee 2019.) Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen siis lisdd sekd ostajan

ettd toimittajan yhteiskuntavastuuta, mika edelleen heijastuu niiden liikesuhteiden laatuun.

Erilaiset intressit ohjaavat ryhtymistd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen. Liséksi
taustalla vaikuttaa usein pyrkimys luoda ostajan ja toimittajan vilille tiiviimpi suhde, jossa molem-
mat osapuolet hydtyvit. Monet yhteiskuntavastuun kehittimisen keinoista, kuten tiedon jakaminen,
yhteistyon suunnitteleminen sekd ongelmien ratkominen yhdessi, edistdvit luottamusta ostajan ja
toimittajan vélilld ja siten vahvistavat niiden vélisté liikesuhdetta. Yhteinen tekeminen ja yhteiset
paamadrat ylipddnsa vievit ostaja-toimittajasuhdetta eteenpéin. (Yang & Zhang 2017, 115.) Jos os-
taja-toimittajasuhteen rakentuminen alkaa yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen myota

resurssien ja kdytdnteiden jakamisella, perustuu suhde vastuullisuudelle ja on usein hyvinkin
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resilientti, miké edelleen takaa koko toimitusketjun vahvemman yhteiskuntavastuun tiyttymisen ja
vihenti4 toimittajariskin todennédkdisyyttd (AL-Shboul 2025, 1319). Yhteiskuntavastuullisen toi-

mittajan kehittdmisen kautta on siis mahdollista vahvistaa ostaja-toimittajasuhdetta.

Liséksi yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen yhteyttd ostaja-toimittajasuhteeseen voi-
daan arvioida my0s sen kautta, millaisia viestejd kehittdmistoimet vélittdvét toimittajalle. Ostajan ja
toimittajan vélill4 on usein eridvat intressit, ja toimittajan huoli onkin usein suhteen jatkuvuudessa
(Kashyap & Lakhanpal 2019, 50). Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen ryhtyminen
voikin viestié toimittajalle ostajan halukkuudesta sdilyttdd suhde ja rakentaa sité jatkuvaksi yhteis-
tyoksi, mikd edelleen voi lisédti toimittajan halukkuutta kehittdd suhdetta ja tuoda varmuutta olla
siind. Kuitenkin yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen ryhtyminen voidaan ndhdd myos
epéluottamuslauseena toimittajaa kohtaan, miké taas heikentdi toimittajan luottamusta ja sen myoti
sitoutumista ostajaa kohtaan, jolloin suhde voi jopa piittyd (Busch & Herzig 2025, 1054). Toisaalta
kehittdmistoimenpiteiden myo6ti toimittajan kyvyt kehittyvit ja resurssit vahvistuvat, miké voi si-

touttaa toimittajaa enemmain ostajaansa kohtaan (Nagati & Rebolledo 2013, 185).

Jotta ostaja-toimittajasuhde sdilyisi kannattavana, tulee sitd hallita ja kehittdd jatkuvasti. Jos suhde
padsee muotoutumaan liian ldheiseksi, on vaarana opportunismi sekd muut epaeettiset toimet. Ta-
voitteiden ja vaatimusten asettaminen sekd sopimustekniset seikat ovat keinoja hallita ostaja-toimit-
tajasuhdetta ja vilttdd sitd menemastd niin sanotulle pimeélle puolelle. Juuri ndmi keinot ovat myos
yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamisen keinoja ostajan puolelta eli niiden avulla on mah-
dollista séilyttdd suhde kannattavana ja vilttda sitd menemadstd pimeélle puolelle. Kehittimistoimet
siis sdilyttavéat suhteessa tietyn valta-asetelman ja kriittisyyden, jolloin suhde sdilyy, mutta asioita ei
aleta katsomaan l4pi sormien tai objektiivisuus ei kérsi. (Villena ym. 2021, 87.) Yhteiskuntavastuul-
lisen toimittajan sekd ostaja-toimittajasuhteen kehittdmiseen voi my®0s liittyd arvokkaat ja tapaussi-
donnaiset investoinnit, jotka puolestaan voivat Kotlerin ym. (2022, 119) mukaan lisitd opportunis-
min vaaraa, kun riippuvuus ja haavoittuvaisuus toisesta osapuolesta lisddntyy. Jotta yhteiskuntavas-
tuullisen toimittajan kehittdmisen myd6ta ostaja-toimittajasuhde saataisi sdilyméén kannattavana ja

vahvana, tulee siis eri keinojen valilld 16yt44 niin sanottu kultainen keskitie.

Toisaalta kehittdmistoimet voidaan ndhdd myds yliméairdisend hallinnollisena taakkana, joka voi
heikentdd toimittajan sitoutuneisuutta ostajaa kohtaan aiheuttaessaan turhautuneisuutta ja luottamat-
tomuuden tunnetta. Erityisesti silloin, jos ostaja ei osoita aitoa kiinnostusta yhteiskuntavastuullisia
ongelmia kohtaan, vaan muodon vuoksi vaatii toimittajaa tdyttimaén tietyt kaavakkeet, ndkyy se

toimittajan sitoutuneisuudessa ja tyytyvaisyydessd ostajaan. Liséksi toimittaja odottaa, ettd
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yhteiskuntavastuun tdyttdminen ja yhteistyohon mukaan ldhteminen korreloisi ostojen méiérassa. Jos
niin ei ole, heikentd4 se toimittajan luottamusta ostajaa kohtaan ja siten koko litkesuhdetta kohtaan.
(Baden ym. 2009, 431.) Riippuen kéytetyistd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen kei-
noista voidaan vaatimukset ja niihin vastaaminen nihdd myds taloudellisesti merkittdvina tai jopa
ylitsepddseméittomind panostuksina, minkd myd6té toimittajan halukkuus sdilyttdd suhde ostajaan voi
heiketd (Gallear ym. 2012, 89). Jos yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen keinoja kéyte-
tddn ostajan toimesta epékorrektilla tavalla, esimerkiksi toimittajaa alentavasti, on tilld todennikdi-
sesti vaikutuksia toimittajan tyytyvaisyyteen ja siten suhteen jatkumiseen (Ganguly & Roy 2021,
249).

Ostaja-toimittajasuhteen kannalta yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen merkitys var-
masti pohjautuu kaytdssé olleisiin kehittdmiskeinoihin. Karkea jako voidaan tehdi niin, ettd epésuo-
rat kehittdmiskeinot, kuten todistukset tai eettiset toimintaohjeet, jotka eivit vaadi ostajalta aktiivi-
suutta tai sitouta timén resursseja, eivét ole niin vahvasti yhteydessa ostaja-toimittajasuhteen kehit-
tymiseen tai vahvistamiseen. Puolestaan taas suorat kehittdmiskeinot, kuten tiedon jakaminen, hen-
kilokunnan vaihtaminen seké vierailut, voidaan ndhda olevan vahvemmin yhteydessé ostaja-toimit-
tajasuhteen kehittymiseen, silld niiden my®6té luottamus ja sitoutuminen toista osapuolta kohtaan yh-
teistyon lomassa rakentuu. Erityisesti tiedon jakaminen yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi voidaan
ndhdi ostaja-toimittajasuhdetta vahvistavana tekijana, silld se laskee epdeettisen toiminnan todenna-
koisyyttd vahvistamalla pitkdn aikavilin sitoutumista ja tyytyviisyyttd. Se on myds vayld viestid
toiselle osapuolelle omasta luotettavuudesta seka sitoutuneisuudesta suhteeseen. (Eckerd & Hill

2012, 239-240, 247.)

Kaytetyistd keinoista huolimatta keskeisimpédn rooliin ostaja-toimittajasuhteen kannalta nousee
kuitenkin osapuolten rehellisyys ja halukkuus tehdd yhteisty6td. Ne muovaavat osapuolten koke-
muksia luottamuksesta ja sitoutuneisuudesta ja siten madrittavit litkesuhteen tulevaa suuntaa. Yh-
teiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen ei siis ole ainoastaan keino kehittdd osapuolten yh-
teiskuntavastuuta, vaan sen lisdksi se on mahdollisuus kehittd4 liikesuhdetta, jos palaset on aseteltu

oikein.
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4 Teoreettinen viitekehys

Suhdemarkkinoinnin (engl. relationship marketing) juuret markkinoinnin tutkimuksessa yltavit
noin 1980-luvun alkuun. Keskustelu suhdemarkkinoinnista on vuosikymmenten aikana muuttanut
muotoaan ja alun perin se on saanut otteita niin yleisesti b2b-markkinoinnista kuin palvelujen mark-
kinoinnistakin. Suhdemarkkinoinnille on keskeista tavoitella pitkid liikesuhteista, jotka pohjautuvat
luottamukseen. Voimaan tullessaan suhdemarkkinointi siirsikin pitkddn vallinneen kédsityksen yksit-
tdisten transaktioiden merkityksestd kohti pitkia liikesuhteita ja asiakkaan elinkaariarvoa. Suhde-
markkinointina voidaan ymmaértda kaikki toimet, joiden tarkoituksena on luoda, kehittdd ja yllapitda
suhteita, joita yrityksilld on. Suhdemarkkinointi ei siis liity ainoastaan asiakassuhteisiin, vaan yhta
lailla yrityksen kaikkiin sen ulkopuolelle ulottuviin liikesuhteisiin. Tdma tutkimus keskittyy ostaja-

toimittajasuhteeseen b2b-markkinoilla. (Das ym. 2025, 2—4; Morgan & Hunt 1994, 21-22.)

Morgan ja Hunt (1994, 31) osoittavat, ettd oli kyse, mistd tahansa suhdemarkkinoinnin osa-alueesta,
vaatii se onnistuakseen aina yhteistyotd suhteen osapuolten vililld, silld monikaan tavoite ei ole yk-
sin yhden yrityksen saavutettavissa. Lisdksi Kotler ym. (2022, 118) painottavat, ettd luottamus on
edellytys hyville ostaja-toimittajasuhteelle. Tdmai ajatus voidaan yhdistéé tutkielman aiheeseen yh-
teiskuntavastuullisuuden tavoittelusta toimittajaa kehittimalld. Oikeastaan yhteiskuntavastuullista
toimittajaa kehittdessddn ostajayritys jo ymmartéa, ettei se kykene saavuttamaan vastuullisuutta yk-
sin. TAma voi ohjata toimittajayrityksenkin motivaatiota hyodyntédé ostajayritykseltdén saama tuki
vastuullisuutensa vahvistamiseksi. Toimittajan kehittiminen sekd vastuullisen toimittajan kehittami-
nen viestivit, ettei kyseinen ostaja-toimittajasuhde ole vain miké tahansa litkesuhde, vaan ostaja toi-
voo suhteen jatkuvan ja sithen ollaan valmiita panostamaan. Tésti viestii myos se, ettei ostaja aino-
astaan esitd erilaisia vastuullisuusvaatimuksia toimittajaa kohtaan, vaan on aidosti valmis laittamaan

resursseja tdhédn. (Gallear ym. 2012, 86.)

Ostajan ja toimittajan suhde on suhdemarkkinoinnin ndkdkulmasta mielenkiintoinen tarkasteltava,
silld ostajan ja toimittajan tavoitteet ja toiveet ovat usein vastakkaiset. Tdma vastakkainasettelu tuo
omat haasteensa yhteistydlle ostajan ja toimittajan vililld. Liséksi se voi pahimmillaan johtaa vaka-
viin eettisiin ongelmiin. Toisaalta taas parhaimmillaan onnistunut yhteistyo ostajan ja toimittajan
valilld mahdollistaa kustannussiistdjd, joustavuutta sekd laadun parannuksia. (Bendixen & Abratt

2007, 71-72.)

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisessé on kyse nimenomaan siité, ettd ostaja-toimittaja-

suhteen yhteistyon hyvid puolia halutaan saavuttaa. Ostaja ei kykene saavuttamaan
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yhteiskuntavastuullisuutta yksin toimiessaan, silld toimittajan vastuullisuus heijastuu suoraan osta-
jaan. Toisaalta taas toimittajalta voi puuttua tirkeiti resursseja, osaamista tai tietoa, joita vastuulli-
suuden saavuttaminen edellyttdisi. Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiselld toimittajan
onkin mahdollista saada juuri ndihin puutteisiin apua ja tukea ostajalta. (Bai & Satir 2022.) Vastuul-
lisen toimittajan kehittdminen luo ostajan ja toimittajan yhteistydlle erityisen asetelman, silld poh-
jimmiltaan kyse on siitd, ettd ostaja pyrkii hallitsemaan toimittajan toimintaa ja siten edistiméén ta-

man vastuullisuuden toteutumista (Sancha ym. 2019).

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen liittyy toimittajan hallintaan (engl. supplier mana-
gement, SM) ja edelleen vastuullisen toimittajan hallintaan (engl. sustainable supplier management,
SSM) (Yang & Zhang 2017, 114). Usein toimittajan hallintaan yleisesti yhdistetdin toiminnot kus-
tannusten, laadun, toimitusajan ja joustavuuden hallitsemiseksi, jotta toimittaja tukee ostajan liike-
toimia mahdollisimman hyvin. Vastuullinen toimittajan hallinta laajentaa tétéd késitystd edelleen ja
huomioi hallinnassa myds vastuullisuuden niin sanotun kolmijalan toteutumisesta: taloudellinen,
sosiaalinen sekd ympériston vastuullisuus. Oikeastaan kyse on siis siitd, ettd yritysten ostopadtok-
sissd huomioidaan vastuullisuuden nédkokulma muiden prosessin kannalta olennaisten kriteerien, ku-
ten hinnan ja toimitusajan ohessa. (Cui ym. 2024, 3; Coskun ym. 2022.) Toimittajahallinta ja suhde-
markkinointi kulkevat hyvin kisi kidess, silld molemmat tdhtdédvit liikkesuhteen osapuolten vélisen

yhteistyon ja luottamuksen kehittdmiseen.

Tédmin tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu luvuissa 2 ja 3 kisiteltyjen teorioiden varaan.

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen yhteys havainnollistetaan kuviossa 6.

Toimittajan
/ yhteiskuntavastuu \
Yhteiskuntavastuullisen Ostajan
toimittajan kehittaminen yhteiskuntavastuu
\ { Ostaja-toimittajasuhde ] m
Vahvistaa tai heikentaa

Kuvio 6 Tutkielman teoreettinen viitekehys
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Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen viittaa ostajan toimenpiteisiin toimittajayrityk-
sensd yhteiskuntavastuun tukemiseksi. Toisaalta tétd voidaan kuvata ostajan tukena toimittajan yh-
teiskuntavastuun saavuttamiseksi. Toimenpiteiden tarkoituksena on siis erityisesti toimittajan yh-
teiskuntavastuun vahvistaminen, miké edelleen mahdollistaa ostajan itsensd yhteiskuntavastuun
vahvistumisen. Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen kautta on mahdollista joko vahvis-
taa tai heikentdé olemassa olevaa liikesuhdetta ostajan ja toimittajan vélilld. Ostaja-toimittajasuhde
puolestaan toimii mahdollistajana yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseksi luodessaan
viyldd kommunikaatiolle, avoimuudelle sekd luottamukselle, joita kehittimistoimenpiteet edellytta-
vit. Liséksi voidaan havaita seki toimittajan ja ostajan yhteiskuntavastuun vaikuttavan liikesuhtee-
seen joko sitd vahvistavasti tai heikentéviksi. Toisaalta liikesuhteen laatu taas heijastuu joko vah-

vistavana tai heikentévin tekijdné ostajan ja toimittajan yhteiskuntavastuun toteuttamiseen.
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5 Tutkimuksen metodologia

5.1 Tieteenfilosofinen suuntaus

Tédmin tutkielman tarkoituksena on tarkastella yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisté toi-
mittajayrityksen ndkokulmasta eli, miten toimittajayritys suhtautuu ostajayrityksen kehittdmistoi-
miin. [Imi6té pyritdén tarkastelemaan tieteellisen tutkimuksen, ja tarkemmin laadullisen tutkimuk-
sen sekd teemahaastattelun, kautta. Tutkielman tarkoitusta on rajattu nikdkulman seka késitteiden
tarkennuksen kautta, mutta keskeinen rajaus tieteellisessé tutkimuksessa tehdadn myds tieteenfilo-
sofisen suuntauksen kautta. Se médrittdd raamit, joiden puitteissa juuri kyseinen tutkimus tuottaa

tietoa. (Saunders ym. 2023, 131; Puusa & Juuti 2020, 27; Eriksson & Kovalainen 2008, 10.)

Tassd tutkimuksessa tiedostetaan niin aineiston kerddmisen kuin analysoinninkin yhteydessi, ettd
haastateltavien aiemmat kokemukset ja kdsitykset muovaavat heiddn kokemuksiaan. Toisaalta kes-
keistd on, ettd haastateltavat nimenomaan nostavat esiin omia kokemuksiaan ja tulkintojaan tilan-
teista, eikd tutkimuksella ndin ollen pyritd I0ytdmaan yhtd ainoaa absoluuttista totuutta. Tutkimuk-
sessa ei siis pyritd 10ytdiméén oikeaa tai vairaa vastausta, vaan tarkoituksena on ymmaértaa ilmiota
laajemmin. Mahdolliset eridvét ndkemykset sekd haastateltavien omat kokemukset nimenomaan ri-
kastuttavat ilmion analyysia. Liséksi tutkimuksessa ymmaérretdin, ettd teemahaastattelu aineistonke-
ruumenetelmanad tarkoittaa, ettd aineisto syntyy vuorovaikutuksessa, joten sek haastateltava ettad
haastattelija muovaavat kertynyttd aineistoa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 14; Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006.) Tdmén tutkielman ontologinen ldhtdkohta onkin sosiaalinen konstruktio-
nismi, jossa keskeistd on ajatus ihmisten luonnollisista asenteista. Toisaalta tutkielmaa ohjaa siis
sekd ontologiselta ettd epistemologiselta 1dhtokohdaltaan subjektivismi, silld sosiaalisessa konstruk-
tionismissa ajatellaan, ettd asiat ovat sellaisia, miltd ne nédyttavit ja henkilon omat ulkoiset havain-
not sekd sisdinen reflektio kietoutuvat toinen toisiinsa. (Saunders ym. 2023, 137; Puusa & Juuti

2020, 30.)

Paittelyn osalta tutkimuksessa hyddynnetddn rinnakkain seki teoriaa ettd teemahaastatteluin kerat-
tyd empiiristd aineistoa, joiden vililla tehdddn vertailua ja tulkintoja. Kyse on siis induktiivisen ja
deduktiivisen pééttelyn yhdistiavéstd abduktiivisesta paattelystd. Télld tutkimuksella ei sen ontolo-
gisten tai epistemologistenkaan ldhestymistapojen perusteella luoda selkeisti joko vain uutta teoriaa
tai laajenneta olemassa olevaa, vaan voidaan tehdd molempia. Tutkimuksen tarkoituksena on ni-
menomaan ymmartdd ilmiotd laajemmin ja luoda siitéd késityksid haastateltavien subjektiivisten ko-

kemusten pohjalta. Néin ollen abduktiivinen ldhestymistapa pééttelylle mahdollistaa joustavan ja
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moneen tilanteeseen soveltuvan paéttelyn. (Saunders ym. 2023, 155, 158—159.) Ndma tutkielman
tieteenfilosofiset valinnat maarittavét tutkielman tavoitteita, toteutustapoja seké tuloksia. Ne siis
vahvistavat, mistd ndkokulmasta aihetta tarkastellaan ja miten aineistoa sitd varten keratdaan. (Eriks-
son & Kovalainen 2008, 10—11.) Tutkielman muut tieteenfilosofiset eli metodologiset valinnat esi-

tellddn tarkemmin aineistonkeruu- ja analysointimenetelmien kautta luvuissa 5.2 seké 5.3.
5.2 Tutkimusmenetelma

Tama4 tutkielma toteutetaan siis laadullisena tutkimuksena, silld sen tarkoituksena on nimenomaan
ymmartid ilmioté ja tarkastella henkiléiden kokemuksia siihen liittyen. Tutkimusta ohjaa tieteenfi-
losofilta valinnoilta sosiaalinen konstruktionismi, joka kulkee hyvin kési kddessa tutkimusmenetel-
min seki aineistonkeruumenetelmin eli teemahaastattelun kanssa, sillda molemmissa ymmaérretiin,
ettd kdsitykset ilmidstd syntyvit vuorovaikutuksen kautta eli sekd haastattelija ettd haastateltava vai-
kuttavat toinen toisiinsa. Haastattelutilanteissa seki aineistoa analysoitaessa tutkija, eli haastattelija,
tiedostaakin oman roolinsa seké omien ennakkoasenteidensa vaikutuksen kerdttyyn aineistoon.

(Puusa & Juuti 2020, 101; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkielman empiirinen aineisto kerdttiin teemahaastatteluja hyodyntamalla, silld kyseinen mene-
telma on joustava ja soveltuu erityisesti timén kaltaisiin tutkimuksiin, joissa halutaan ymmarta il-
mi6td tarkemmin. Koska tutkimuksella halutaan lisdtd ymmarrysti toimittajayrityksen ndakokulmista
yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen liittyen, ovat henkil6t toimittajayrityksessé par-
haita kertomaan ndkemyksistdin ja kokemuksistaan. Teemahaastattelun valitsemista aineistonke-
ruumenetelmaksi tukeekin se, ettd haastateltavat oli mahdollista valita tarkoituksenmukaisesti eli
etukéteen varmistuttiin heilld olevan kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta. Teemahaastattelu
mahdollisti my0s, ettd jokainen haastattelutilanne oli keskenédn erilainen, silld kyseisen haastatelta-
van subjektiiviset kokemukset pystyttiin huomioimaan. Haastattelutilanteessa haastattelijan, eli tut-
kijan, sekd haastateltavan vuorovaikutuksen kautta kerrytettiin aineistoa tutkittavan ilmién ymmar-
ryksen laajentamiseksi. (Hirsjérvi & Hurme 2022; Puusa & Juuti 2020, 103, 106; Tuomi & Sara-
jérvi 2018; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teemahaastatteluun liittyy etujen ohessa myos haasteita, joista tutkijan tulee olla tietoinen aineis-
tonkeruumenetelmid valitessaan ja erityisesti ennen varsinaisia haastatteluja. Erityistd huomiota
kiinnitettiin siithen, millaisia virheldhteitd haastattelukysymysten muotoilu saattaisi aiheuttaa. Koska
haastattelutilanne on vuorovaikutustilanne haastattelijan ja haastateltavan vilill4, ei haastattelija ha-
lua tietoisesti vaikuttaa haastateltavan vastausten muodostumiseen. Kun haluttiin luoda ymmaérrysta

haastateltavan kokemuksista ja ajatuksista, kéytettiin kysymysmuotoja, kuten ”Miten se nakyy...?”
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tai "Millaisia ajatuksia...?”. Sen sijaan, ettd olisi suoraan kysytty: ”Onko ostajan ldhettamét kyselyt
inhottavia?”, mikd olisi voinut ohjata haastateltavan vastausta tiettyyn suuntaan. Teemahaastattelun
mukaisesti kysymyksié ei ollut mietitty etukéteen, vaan ainoastaan haastatteluteemat sekd muutama
esimerkkikysymys (ks. liite 1), olivat haastattelutilanteessa tutkijan tukena. Olikin tiarkedd, ettd vir-
heldhteet ja kysymysten muotoilu pidettiin mielessd koko ajan. (Puusa & Juuti 2020, 108—109; Hy-
véarinen ym. 2017; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Kysymysten asettelun lisdksi haastattelutilanne edellyttaa tutkijalta eli haastateltavalta hyvid vuoro-
vaikutustaitoja. On tdrkedd, ettd tiedostetaan ilmeilld ja eleilld olevan vaikutusta, miten haastatteluti-
lanne etenee. Haastattelijan pitdd my0s kyeté tulkitsemaan tilannetta ja muuttamaan rooliaan tar-
peen mukaan aktiivisesta kuuntelijasta suorien kysymysten esittdjaksi. Haastattelutilanteessa piti
antaa tilaa haastateltaville, vaikka mielessé olisi jo ollut useampi jatkokysymys, silld usein pieni
mietintitauko sai haastateltavan avautumaan lisdé. Lisdksi merkitysta oli silld, ettd myhdilyin tai
nyOkkdyksin osoitettiin kuuntelemista ja toisaalta asioita toistamalla tai niihin reagoimalla osoitet-
tiin, ettd asia oli ymmadrretty. Tarkedd oli myds, ettd tarpeen vaatiessa kysyttiin tarkennusta, jotta
varmistuttiin, ettd asiat ymmarrettiin yhté lailla. Tutkielman kirjallisuuskatsauksen myoti perehty-
minen tutkielman aiheeseen ja ilmidon syvemmin mahdollisti, ettd haastattelija pystyi toimimaan
aiheensa asiantuntijana, miké todennékoisesti lisdsi luottamusta haastattelutilanteessa. Lisédksi tilan-
teiden etenemisté edisti, ettd tutkija tiesi haastateltaviensa osaamisen ja kokemuksen, joten ne voi-
tiin huomioida kysymysten asettelussa. (Puusa & Juuti 2020, 106—-107, 113: Tuomi & Sarajirvi
2018; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Koska aineistonkeruu tapahtui teemahaastatteluin, ei haastattelutilanteissa ollut ennalta laadittua ky-
symyspatteristoa, vaan ainoastaan haastatteluteemat. Téllaisen haastattelutilanteen onnistumista tuki
tutkijan perehtyminen aiheeseen seké tietimys haastateltavien osaamisesta ja kokemuksesta. Tee-
mahaastattelu jatti haastattelutilanteissa tilaa kunkin haastateltavan osaamisen, kokemuksen ja mie-
lenkiinnonkohteiden mukaiselle keskustelulle. Jokainen kuudesta haastatteluteemasta tuli késitel-
lyksi jokaisen haastateltavan kanssa, mutta hieman eri laajuuksilla. (Puusa & Juuti 2020, 112-113;

Fisher & Buglear 2010, 175; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Ennen aineistonkeruuseen ryhtymisti teoreettisen viitekehyksen pohjalta laadittiin operationalisoin-
titaulukon avulla haastatteluteemat. Taulukossa 3 esitetddn timé operationalisointitaulukko, joka
havainnollistaa yhteyden tutkielman teoreettisen viitekehyksen sekd empiirisen aineiston kerdami-

seen hyodynnettivien teemojen vililla.

Taulukko 3 Tutkielman operationalisointitaulukko
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Tutkimuskysymys

Osaongelmat

Teoria ja kasitteita

Teemat ja kysymykset

Miten toimittajayritys
suhtautuu yhteiskunta-
vastuunsa kehittami-
seen ostajan tuella?

Mité etuja tai haittoja yh-
teiskuntavastuun kehit-
taminen ostajan tuella
tuo toimittajalle?

Yhteiskuntavastuun ta-
voitteleminen nykypai-
van liiketoimintaymparis-
tossa

Yhteiskuntavastuullisen
toimittajan kehittdminen
ja sen keinot

1. Yhteiskuntavastuun
kehittaminen osta-
jan tuella ja sen luo-
mat mahdollisuudet
ja haasteet

2. Kokemukset yhteis-
kuntavastuullisen
toimittajan kehitta-
misesta ja sen eri
keinoista

Millaisia merkityksia toi-
mittaja voi liittda ostajan
halukkuuteen tukea toi-

mittajan yhteiskuntavas-
tuuta?

Ostajan lahtokohdat yh-
teiskuntavastuullisen toi
mittajan kehittdmiseksi

Ostajan ja toimittajan
valinen yhteistyd yhteis-
kuntavastuun saavutta-
miseksi

3. Nakemykset ostajan
syista yhteiskunta-
vastuullisen toimitta-
jan kehittamisen
taustalla

4. Kokemukset ostaja-
toimittajasuhteen
vaikutuksista yhteis-
kuntavastuun kehit-
tdmisessa

Miten yhteiskuntavas-
tuun kehittdminen osta-
jan tuella nakyy ostaja-
toimittajasuhteen dyna-
miikassa?

Ostaja-toimittajasuhteen
kehittdminen: luottamuk-
sen ja sitoutumisen ra-
kentaminen

Ostaja-toimittajasuhteen
luomat Iahtékohdat yh-
teiskuntavastuullisen toi-
mittajan kehittamiselle

5. Kokemukset kehitta-
mistoimenpiteiden
vaikutuksista luotta-
muksen ja sitoutu-
misen kannalta

6. Nakemykset kehitta-
mistoimenpiteiden
vaikutuksista osta-
jan ja toimittajan va-
liselle yhteistyolle

Operationalisointitaulukon vasemmassa reunassa nostetaan esiin tutkimuskysymys, josta on joh-

dettu kolme osaongelmaa. Ensimmaéinen osaongelma tarkastelee etuja ja haittoja, joita toimittajayri-

tys voi saada kehittdessddn yhteiskuntavastuutaan ostajan tuella. Toinen osaongelma puolestaan tar-

kastelee merkityksii, joita toimittajayritys voi liittda ostajan halukkuuteen tukea toimittajan yhteis-

kuntavastuuta. Kolmas ja viimeinen osaongelma keskittyy yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehit-

tdmisen vaikutuksiin ostaja-toimittajasuhteen dynamiikan kannalta. Tutkielman teoreettinen viiteke-

hys taustoittaa, mitd tutkittavasta ilmi0std nyt jo tiedetdédn ja miten tutkielman eri aiheet, yhteiskun-

tavastuun saavuttaminen, yhteiskuntavastuullinen toimittajan kehittdminen seké ostaja-toimittaja-

suhde ja sen kehittdminen, liittyvét toinen toisiinsa. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta on johdettu

kuusi haastatteluteemaa: 1. Yhteiskuntavastuun kehittdminen ostajan tuella ja sen luomat
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mahdollisuudet ja haasteet 2. Kokemukset yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisestd ja sen
eri keinoista 3. Ndkemykset ostajan syistd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen taustalla
4. Kokemukset ostaja-toimittajasuhteen vaikutuksista yhteiskuntavastuun kehittdmisessé 5. Koke-

mukset kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksista luottamuksen ja sitoutumisen kannalta 6. Nakemyk-

set kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksista ostajan ja toimittajan véliselle yhteistyolle.
5.3 Aineiston keraaminen
5.3.1 Haastateltavien valinta ja kuvaus

Tassa tutkielmassa osallistujat on valittu tarkoituksenmukaisesti eli kyseesséd on tarkoituksenmukai-
sesti poimittu ndyte (Puusa & Juuti 2020, 106). On siis arvioitu, ketké voisivat tuottaa tutkielman
tarkoituksen kannalta relevanttia tietoa kokemustensa ja osaamisensa kannalta. Koska tarkoituksena
on ymmartdd toimittajayrityksen ndkdkulmaa, paddyttiin sithen, ettd haastateltavat ovat toimittajana
toimivan, saman yrityksen edustajia sen eri toiminnoista. Niin saadaan kattava késitys yrityksen né-
kokulmasta. Lisdksi etukdteen varmistettiin, ettd haastateltavat ymmaértéavait tutkielman ilmion ja

tunnistavat sen arjessaan.

Tamaén tutkielman haastateltavat tydskentelevit samassa organisaatiossa. Koska tutkielman tarkoi-
tuksena on ymmartdd toimittajayritysten nikokulmaa ostajayrityksen tuella tapahtuvassa yhteiskun-
tavastuun kehittdmisessd, on johdonmukaista haastatella henkilGitd organisaation eri osista mahdol-
lisimman kattavan ndkemyksen saamiseksi. Néin jokainen haastateltava omalla erityisosaamisellaan
sekd kokemuksellaan tuottaa toinen toistensa ndkemyksié ja kokemuksia tukevia tietoja. Toisaalta
haastateltavien erilaisten toimenkuvien sekd kokemusten myo6td teemahaastattelu oli tdhén tutki-
musasetelmaan soveltuva aineistonkeruumenetelma, silld se antaa mahdollisuuden kdydé haastatte-
luissa kunkin teeman kyseisen haastateltavan osaamisen ja kokemuksen kannalta edullisella laajuu-

della lapi.

Ennen haastateltavien soveltuvuutta oli my0s arvioitava, miten kyseinen organisaatio soveltuu tut-
kielman aiheeseen. Jotta tutkielman tarkoitus voidaan tiyttid, tuli olla varmuus siitd, ettd organisaa-
tio tunnistaa tutkittavan ilmidn toimintaymparistossddn. Tastd varmistuttiin kiymalla keskusteluja
organisaation eri edustajien kanssa ennen haastateltavien valintaa. Kyseinen organisaatio on kan-
sainvilinen, suuri tuotantoyritys. Se tuottaa pddasiassa puolivalmisteita eri teollisuudenalojen, kuten
ladke-, auto- ja sdhkoteollisuuden, kdyttoon eli se toimii nimenomaan toimittajayrityksen roolissa

osana globaaleja toimitusketjuja.
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5.3.2 Aineiston hankinta

Tutkielman aineisto keréttiin teemahaastatteluin. Aineistoa kerittiin kuudelta henkillta, joista
kahta haastateltiin samalla kerralla eli kaiken kaikkiaan tehtiin viisi haastattelua. Haastattelut toteu-
tettiin 27.11. — 22.12.2025 vélisend aikana. Haastattelut pidettiin Teams-puheluilla, jotta alustavan
transkription luomiseen voitiin hyddyntaa alustan tarjoamaa automaattista puheentunnistusohjel-
maa. Liséksi puhelut talletettiin puhelimen sanelinohjelmalla, jotta alustava transkriptio oli mahdol-
lista tarkastaa todellisuutta vastaavaksi. Ennen haastatteluja haastateltaville ldhetettiin tiedoksi tut-
kielman tietosuojailmoitus (ks. liite 3) ja heitd pyydettiin arvioimaan osallistumisensa tutkielmaan
seki osoittamaan suostumuksensa suostumuslomakkeella (ks. liite 4). Vaikka suostumuslomake jo
osoitti haastateltaville, etti haastattelu tallennetaan, kdytiin ndma yksityiskohdat haastateltavien
kanssa vield 1dpi ennen tallennuksen aloittamista. Haastattelujen tiedot on tarkemmin esitetty taulu-

kossa 4.

Taulukko 4 Haastattelujen tiedot

Tunnus Haastattelun kesto
HA1 50 min
H2 40 min
H3 55 min
H4 50 min
H5 35 min
H6 50 min

Taulukon vasemmassa reunassa annetaan haastateltaville tunnus juoksevalla numeroinnilla H1-H6.
Toisessa sarakkeessa mainitaan kunkin haastattelun kesto minuutteina. Haastateltavat ovat eri tyo-
tehtdvistd organisaation eri toiminnoista, mutta anonymiteetin sdilyttdmiseksi haastateltavien tehté-
vanimikkeet jatetddn mainitsematta ja heihin viitataan taulukossa esitetyilld tunnuksilla. Haastatelta-

vat ovat taulukossa satunnaisessa jarjestyksessa.

Ennen haastatteluun osallistumista haastateltaville 1dhetettiin tiedoksi haastatteluteemat sekd muu-
tama esimerkkikysymys (ks. liite 1). Se toimi my®s tutkijan, eli haastattelijan, tukena haastatteluti-
lanteessa kysymysten esittdimisessd. Aineistonkeruun tarkoituksena on saada mahdollisimman pal-
jon tietoa tutkittavasta ilmiostd, miké pyrittiin varmistamaan ennakkotietoja antamalla. Ennakkotie-
tojen antaminen on my0s keino varmistaa haastattelun onnistuminen. Toisaalta se tukee tutkimuk-
sen eettisyyden varmistamista, silld ennakkotietojen mydtd haastateltavilla oli asianmukaiset tiedot

arvioida kattavasti osallistumisensa tutkimukseen. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Liséksi
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haastattelutilanteen alussa kiytiin l4pi tutkielman kannalta keskeiset késitteet (ks. liite 2). Ndin var-

mistuttiin, ettd haastattelija ja haastateltava ymmaértavét késitteet samalla
5.3.3 Aineiston temaattinen analysointi

Teemahaastatteluin kerdtyn aineiston analysoiminen aloitettiin litteroinnilla. Analysointiprosessi
itsessdén oli oikeastaan melko samankaltaisten vaiheiden toistamista kierros kierrokselta, jolloin ai-
neisto tuli johdonmukaisella tavalla késitellyksi l4pi. Analyysiprosessin aikana ainestoa seki eritel-
tiin ettd yhdisteltiin. Aineiston analysointiin hyodynnettiin tarkemmin abduktiivista temaattista ana-
lyysia eli analyysi pohjautuu sekd olemassa olevaan teoriaan etté tutkielmaa varten keréttyyn empii-
riseen aineistoon. Temaattisen analyysin mukaisesti aineistosta pyrittiin analysointikierrosten kautta
tunnistamaan sddnnonmukaisuuksia. Tarkemmin vaihe vaiheelta analyysi piti sisdllddn koodien luo-
misen, niiden tunnistamisen, teemojen muodostamisen seki tehtyjen 10yddsten raportoinnin.
(Naeem ym. 2023, 2; Thompson 2022, 1410-1411; Lochmiller 2021, 2029; Puusa & Juuti 2020,

148.) Kukin vaiheista kdydadn tarkemmin ldpi tdsséd luvussa.

Ensimmadinen analyysin vaihe oli aineistoon tutustuminen ja litteroinnin tekeminen. Alustavan litte-
raatin luomiseen hyddynnettiin Microsoft Teams -alustan puheentunnistustyokalua, joka tallensi
haastattelun reaaliajassa. Sen jdlkeen alustavaa litteraattia verrattiin puhelimen sanelinohjelmalla
ddnitettyyn tallenteeseen, jotta litterointiaineiston totuudenmukaisuudesta voitiin varmistua. Sa-
malla aineistoa myds késiteltiin ymmarryksen ja hahmottamisen helpottamiseksi. Muun muassa tiy-
tesanat poistettiin ja kielioppia parannettiin. Lisdksi anonymiteetin turvaamiseksi aineistosta poistet-
tiin kasittelyn yhteydessd kaikki termit ja ilmaukset, jotka olisivat voineet mahdollistaa henkildiden
tai organisaation tunnistamisen. Kuitenkin oltiin tarkkoja, ettei lausumia tai merkityksid muutettu,
vaan aineisto pidettiin muutoin totuudenmukaisena. Koska tutkielman tarkoituksena on maérittaa
toimittajayrityksen suhtautumista ilmioon ndhden, paddyttiin aineistoon ensimmadisen lapikdynnin
yhteydessa lisidmaédn myds merkintdja, jos haastateltava esimerkiksi naurahti tai huokaisi. Kuiten-
kaan 1lmion ja tutkielman tarkoituksen kannalta perusteellisempi puheen piirteiden kuvaaminen ei
ollut tarpeen. (Naeem ym. 2023, 2; Thompson 2022, 1412; Hyvérinen ym. 2017.) Haastatteluaineis-
ton kattava lapikdynti jo ensimmaisilld kierroksilla, ja toki jo itse haastattelutilanteen yhteydessa, oli
hyvi seuraavien kierrosten kannalta. Kun aineisto alkoi tulla tutuksi, oli koodien, ja myShemmin
teemojen, luominen helpompaa. Erityisen hyddylliseksi aineiston tunteminen nousi tulkintoja tehté-

essd. (Puusa & Juuti 2020, 151.)

Analyysin seuraavana vaiheena oli koodaus. Keritysté aineistosta ryhdyttiin siis tunnistamaan yhta-

laisyyksid ja sddnnonmukaisuuksia ja toisaalta my0s eroja. Koodauksen apuna hyddynnettiin
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vérikoodausta. Kaiken kaikkiaan litteroinnin jélkeen haastattelujen pohjalta kertyi 42 sivua aineis-
toa, josta vérikoodeja hyodyntamaélla erotettiin merkitykselliset virkkeet ja kappaleet. Erityisesti py-
rittiin korostamaan toistuvia ja toisistaan erottuvia kohtia. Kaiken kaikkiaan koodausta tehtiin
kolme kierrosta, joista ensimmadiselld koodeja merkittiin hyvin useita, silld kaikki hiemankin merki-
tyksellinen korostettiin. Ensimmaéinen koodauskierros tuotti 13 koodia. Toinen koodauskierros puo-
lestaan suoritettiin valikoivammin, silld koodeja pyrittiin ryhmittelemién otsikoiden alle. Tdmin
myoté joukosta poistui tiettyjd koodeja, jotka eivit lopulta toistuneetkaan aineistossa tai ne todettiin
merkityksettomiksi, ja osa koodeista sulautettiin yhteen. (Naeem ym. 2023, 4; Thompson 2022,
1413; Lochmiller 2021, 2030; Puusa & Juuti 2020, 152—153.)

Toisen koodauskierroksen myo6té aineistosta erotetut koodit saatiin asetettua seuraavien seitsemén
otsikon alle: Syyt kehittdmistoimenpiteiden taustalla, asiakkailta tulevien vaatimusten taso, ilmion
merkitys tydarjessa, kdytettyihin keinoihin liittyvit edut ja haitat, yhteiskuntavastuullisen toimitta-
jan kehittimisen seuraukset ja sen harjoittamisen taakse kétkeytyvit viestit, kehittimistoimenpitei-
den vaikutus liitkesuhteeseen seké yleinen suhtautuminen yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehit-
tamiseen. Koodausprosessia helpottamaan luotiin my®ds niin sanottu koodikirja ennen kolmatta koo-
dauskierrosta. Siind mairitettiin, milloin kutakin koodia kdytetddn ja milloin taas ei. Niin selkeys ja
johdonmukaisuus aineiston kisittelyssé sédilyy. (Thompson 2022, 1413—-1414.) Kaikkien koodaus-
kierrosten aikana tehtiin myds vapaamuotoisia muistiinpanoja, jos yhtéldisyyksid, sddnnonmukai-
suuksia tai selkeitd eroja aineistojen valilld havaittiin, mihin koettiin, ettd olisi syyta tarttua analyy-

sin myohemmissa vaiheissa.

Koodien luomisen jilkeen siirryttiin luomaan teemoja tarkastelemalla suhteita koodien vélilld seka
mahdollisuuksia tarkastella tutkielman ilmi6ta niiden kautta. Koodit olivat siis kdytdnnonldheisem-
pid kuin abstraktimmalla tasolla olevat teemat, ja teemoja muodostaessa yksi teema saattoikin lo-
pulta pitdd siséllddn useamman koodin. Teemojen luominen tapahtui késittelemélld aineistoa hie-
man abstraktimmalla tasolla ja keskeistd oli luoda tulkintoja koodien pohjalta. (Naeem ym. 2023, 4;
Thompson 2022, 1414—-1415; Lochmiller 2021, 2032.) Teemoja muodostettiin koodien pohjalta
viisi kappaletta, ja ne ovat myods yhdenmukaiset haastatteluteemojen kanssa: (1) yhteiskuntavastuul-
lisen toimittajan kehittimisen seuraukset, (2) yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen toi-
mittajayrityksen arjessa, (3) syyt yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen taustalla, (4) yh-
teiskuntavastuullisen toimittajan kehittaminen litkesuhteen kannalta ja (5) suhtautuminen yhteiskun-

tavastuullisen toimittajan kehittdmiseen.



62

Analysoinnin viides vaihe on niin sanottu teoretisointi eli laadittuja teemoja aletaan tarkemmin ym-
martdmain olemassa olevan teorian avulla. Tdssa vaiheessa siis tarkasteltiin, miten tutkielman alku-
vaiheessa luotu teoreettinen viitekehys voisi selventdd empiirisen aineiston pohjalta luotuja teemoja
ja etenkin yhteyksid niiden vélilla. (Thompson 2022, 1415.) Tutkielman teoreettinen kontribuutio

kisitellddan tarkemmin luvun 7.1 yhteydessa.

Tutkielman temaattinen analyysi paittyy analysointiprosessin auki kirjoittamiseen. Tutkielman em-
piirisen aineiston analyysi on konkreettisemmin kuvattu luvussa 6, jossa kukin viidestd teemasta
16ytyy otsikkotasolta ja sen alla luvussa kisitellddn kyseisen teeman yhteys empiiriseen aineistoon.
Liséksi luvuissa esitetdédn viittauksia empiiriseen aineistoon selkedmman ymmarryksen muodosta-
miseksi lukijalle. (Thompson 2022, 1416, 1418.) Analysointivaihe ei siis pééty aineiston késitte-
lyyn, vaan todellisen tutkimuksen siité tekee vasta tulkinnan vaihe. Tulkintaa tehtiin oikeastaan

koko tutkimusprosessin ajan ja jokaisella analysoinnin kierroksella. (Puusa & Juuti 2020, 154-155.)
5.4 Tutkimuksen eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa eettisten ndkdkulmien tiedostaminen ja tarkasteleminen on tarkeda.
Eettisyys ymmaérretdin usein erityisesti tutkittavien oikeudenmukaisena kohteluna, mutta se ei suin-
kaan rajoitu ainoastaan siithen, vaan on my0s tarpeen arvioida, miten aitoa ja luotettavaa tietoa tutki-
muksella voidaan tuottaa. Eettisyys on siis laaja kokonaisuus ja vilttdiméaton osa laadullista tutki-
musta. Sitd ei tule muistaa ainoastaan aineiston kerddmisen yhteydessé, vaan jokaisessa tutkielman
vaiheessa. (Saunders ym. 2023, 254; Eriksson & Kovalainen 2008, 62, 65.) Eettisten kysymysten
merkitys korostuu erityisesti thmistieteissd, kuten kauppatieteissa, ja edelleen haastattelututkimuk-

sen yhteydessd, kuten tdma tutkimus (Hirsjarvi & Hurme 2022).

Saunders ym. (2023, 257) luettelevat eettisen tutkimuksen periaatteiksi seuraavat asiat: rehellisyys,
reiluus ja avoimuus, haastateltavien kunnioittaminen, harmin vélttiminen, haastateltavien yksityi-
syyden suojaaminen, osallistumisen vapaaehtoisuus ja oikeus vetdytya tutkimuksesta, tietoon perus-
tuva suostumus, kerédtyn aineiston luottamuksellisuuden ja anonymiteetin varmistaminen, vastuu
aineiston analysoinnista ja tulosten raportoinnista, tietojen hallinnan sdinndsten noudattaminen sekéa

tutkijan turvallisuuden varmistaminen.

Néamad periaatteet on pyritty johdonmukaisesti varmistamaan tdmén tutkielman jokaisessa vaiheessa.
Koko tutkimusprosessin kattava ja totuudenmukainen kuvaaminen seki padtelmien perustuminen
olemassa olevaan tutkimukseen tai kerdttyyn empiiriseen aineistoon varmistavat tutkielman rehelli-

syyttd, reiluutta ja avoimuutta. Haastateltavien kunnioittaminen pohjautuu riittdvien esitietojen
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antamiseen sekd osallistumisen vapaaehtoisuuden korostamiseen. Osallistumisen vapaaehtoisuus ja
oikeus vetdytya tutkimuksesta missd tahansa sen vaiheessa on varmistettu suostumuslomakkeen (ks.
liite 4) kautta, joka haastateltavia pyydettiin palauttamaan ennen varsinaista haastattelua allekirjoi-
tettuna huolellisen osallistumisen arvioinnin jélkeen. Lisdksi ennen haastattelutilanteen aloittamista
haastateltavia muistutettiin lomakkeen sisdllosti ja siten haastateltavan oikeuksista. Liséksi késitel-

tiin, miten haastatteluaineisto talletetaan, litteroidaan sekd myohemmin hivitetdén.

Haastateltavien yksityisyyden suojaamista tuki edelleen suostumuslomakkeen (ks. liite 4) seki tie-
tosuojalomakkeen (ks. liite 3) esittdminen, joilla selvitettiin tutkimuksen tarkoitus, tietojen kisitte-
lytavat, kdytdnnon toteutus seka aineiston sdilytys ja hallinta. Lisdksi haastattelutilanteen alussa
kéytiin lapi, miten haastateltavaan tullaan tutkielmassa viittaamaan. Yhdessa haastateltavien kanssa
paddyttiin viittaamaan heihin satunnaisella juoksevalla numeroinnilla mahdollisimman hyvén ano-
nymiteetin varmistamiseksi. My06s haastatteluaineiston litteroinnissa tutkija omaa harkintaansa
kéyttden poisti sellaiset termit tai sanat, jotka voisivat mahdollistaa henkil6n tai organisaation tun-
nistamisen. Aineiston kisittelyssd on noudatettu Turun yliopiston tietosuojavaatimuksia, datan hal-
linnan vaatimuksia seki tutkimusaineiston séilytysohjeita. Aineiston analysointi ja tulosten rapor-
tointi on toteutettu huolellisesti, asianmukaisella tavalla. Analysointi perustuu tutkittavien totuuden-

mukaisiin lausumiseen ilman vairistelya.

Eettiset ndkokulmat huomioidaan siis laajasti tutkielman jokaisessa vaiheessa. Haastatteluaineiston
litteroinnin luottamuksellisuudesta on huolehdittu ja se on toteutettu todellisia lausumia vastaavalla
tavalla. Liséksi analysointivaiheessa on arvioitu, miten kyseisid lausumia voidaan tulkita eli sano-
misia ei vadristelld eikd niille anneta valheellisia merkityksid. Lopuksi varmistettiin, etti esitetty
tieto on varmaa ja todennettua. (Hirsjdrvi & Hurme 2022.) Keskeisté on, ettd huolehdittiin, ettei tut-
kielman toteuttaminen vahingoita muita, eikd etenkdin haastateltavia. Heiddn antamiaan tietoja ei
my0Oskddn kaytetty eparehellisesti tai harmin aitheuttamiseksi muillekaan tahoille. Tutkittavien suo-
jaan liittyvisté seikoista huolehdittiin oppilaitoksen kaytdntdjen mukaisesti. (Fisher & Buglear 2010,

72-73.)
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6 Empiirisen tutkimuksen tulokset

6.1 Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamisen seuraukset

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisessé toimittajayritys on tekemisen kohteena. Niinpa
ostajayrityksen kehittdmistoimet aiheuttavat toimittajayritykselle erilaisia seurauksia, joita voidaan
tarkastella eri ndkdkulmista, ja niitd on seka positiivisia ettd negatiivisia. Tyypillisesti ostajan tuki
toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdmisessd pohjautuu ostajan tarjoamiin resursseihin. Kuitenkin
haastatteluissa nousi esiin, ettd usein ostajan vaatimukset tai odotukset toimittajan yhteiskuntavas-
tuusta osoitetaan lomakkeen tai kaavakkeen kautta ilman sen kattavampia saatesanoja tai jatkokysy-
myksid. Ostajayritykset eivét siis juurikaan tarjoa resursseja toimittajan yhteiskuntavastuun tuke-

miseksi, jos tima jo tdyttdd vaaditun perustason.

”No aika harvoin tulee jatkokysymyksid, jos me ei jotain asiaa tdytetd. Varsinkin, kun se pe-

rustaso tdytetddn.” (H2)

”Osa asiakkaista ei millddn tavalla selitd sitd, ettd sieltd vaan tupsahtaa ne kyselylomakkeet.”

(HT)

”En muista yhtdén asiakasta, jonka kanssa vastuullisuus olisi nostettu yhteiseksi kehitystyo-
asiaksi, vaan se on sieltd tuotu ldhinnd Excelin muodossa lomakkeena tai jonkun EU:n vaati-
muksen kautta, ettd: Nyt tarvitsisi ruveta sitten tekemddn tammoistd ensi vuonna, ettd kii-

toksia, ja se ei sitten saisi maksaa yhtddn enempdd.” ” (H3)

Usein ostajayritys vaatii vastuullisuustoimia toimittajiltaan, mutta ostopdétoksissdén painottaa silti
hintaa. Haastatteluissa kdvikin ilmi, ettd ostajayritys voi edellyttdd tiettyjd yhteiskuntavastuun tasoja
toimittajaltaan, mutta ei kuitenkaan ole valmis sitomaan resurssejaan toimittajaa kohtaan yhtaan
enempdd. Ostajayrityksiltd tulevat vaatimukset ja odotukset tietyn tasoisesta yhteiskuntavastuusta

tai tiettyjen todistusten olemassaolosta siis lisddvét toimittajayrityksen kustannuksia.

” Asiakkaat vaatii nykyéén ja jatkossa paljon enemmin kaikkia vastuullisuustoimia ja erilai-
sia sertifikaatteja, mutta onko asiakkaat sitten valmiita kumminkaan maksamaan, esimer-
kiksi pientd extraa? Eli miten me voidaan tima ratkaista, ettei kaikki olisi miinusmerkkisté

muun kuin maineen kannalta?” (H6)
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”Yhden maailmanlaajuisen vastuullisuus sertifikaatin kanssa mehédn kysyttiin asiakkailta,
ettd: "No, miten te tulette tdssd vastaan?’ Niin ei asiakkaat tule milldédn tavalla eli kukaan

asiakas ei meille sitd maksa, vaikka vaativatkin sitd.” (H1)

Vaikka ostajayritykset eivit usein tarjoakaan resursseja toimittajayrityksen yhteiskuntavastuun ke-

hittdmiseksi, jos tima pystyy tdyttiméaéan vaaditun perustason, tuo yhteiskuntavastuullisen toimitta-

jan kehittaminen kuitenkin erilaisia etuja toimittajayritykselle. Pohjimmiltaan ostajan kehittdmistoi-

menpiteiden tarkoituksena on kehittié toimittajan yhteiskuntavastuuta, jotta ostajayritys itsekin pys-

tyisi paremmin tdyttdmadn tille asetetut vaatimukset yhteiskuntavastuusta. Haastatteluissa korostui-

kin, ettd ostajayrityksiltd tulevat kysymykset, lomakkeet seka vaatimukset viitoittavat yhteiskunta-

vastuun kehittymisen suuntaa toimittajayrityksen asiakaskunnassa ja mahdollistavat siten toimitta-

jan oman yhteiskuntavastuun kehittymisen.

”Toki meiddn oma vastuullisuus kehittyy siind samalla, kun asiakkaat vaatii meiltd kaiken

nikoistd materiaalia nédihin asioihin liittyen.” (H6)

”Ne ajaa meitd eteenpdin ja sitten vield osoittaa meille sitd suuntaa. On monta eri asiaa, mité
voisi tehdéd, mutta kaikkea me ei pystytd tekeméédn. Kun sieltd asiakkailta tulee niitéd kyse-
lyitd, sieltd ehkd 10ytda, mistd kaikki on kiinnostuneita niin sithen meidinkin kannattaa nyt

keskittyd.” (H1)

’Téa tie kulkee molempiin suuntiin. Eli nyt toisaalta, kun me tiedetdén, ettd on erilaisia vaa-
timuksia, odotuksia ja toiveita, se antaa meille mahdollisuuden tdssi hetkessa kehittaa sita
toimintaa ja kokeilla asioita. Voidaan suunnitella, tehdé selvityksii ja investointeja jo tdssd
vaiheessa, jotta ollaan valmiita siind vaiheessa, kun silld on liiketoiminnan kannalta laajem-

min merkitystd.” (H2)

”Meidan asiakaskunnassa tima valveutuneisuus menee aivan laidasta laitaan. Sikéli mielen-
kiintoinen paikka meille ndhdé tdmé koko maailman, ettd mika ti4 todellisuus téssi on.”

(H3)

” Asiakkaiden vaatimusten my06td me aletaan tietysti itsekin vaatia ja kiinnittdd enemmaén
huomiota vastaavasti meiddn toimittajiin. [...] Eli me jaamme tété tiedon nélkaa eteenpéin ja

lahetimme omille toimittajille vastaavia kaavakkeita.” (H5)
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”Pyydén ihan meidén yksikoiltd esimerkinomaisesti, ettd "No ndyttdikdd, minkdlaisia kysy-
myksid asiakkailta on tullut.” Niin pysyy pulssilla, minkélaisiin vastauksiin meidén tulisi

pystya vastaamaan.” (H4)

”Onhan ndma4 asiakkaiden vaatimukset johtanut siihen, ettd meilld on tehty paljon asioita yh-

teiskuntavastuullisuuden eteen, vaikka sisdisessi litkenteessé ja energiaratkaisuissa.” (H3)

Parhaassa tapauksessa ostajan toimenpiteet toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi mahdol-
listavat keskustelun, tiedon jakamisen ja yhteistyon kautta molemminpuolisen oppimatkan kum-
mankin osapuolen yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi. Molempien osapuolten oma aktiivisuus osana
yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen prosessia korostuu etujen saavuttamiseksi, minka

my0s haastateltava 4 nosti esiin.

”Mitd enemmén padsee tekemddn asiakkaiden kanssa syvempéé yhteistyotd, niin kylldhén se
aina vie omaakin liiketoimintaa eteenpdin. Sitten se on taas meill4 sisdisesti kiinni, kuinka
paljon me pystytdidn hyddyntdmaiin sitd tietoa ja kokemusta, mitd me saadaan ja pystytdénko

me kayttimadn sitd muissa asiakkuuksissa.” (H4)

Toisaalta asiakasvaatimusten myo0té toimittajayritys on hankkinut itselleen uusia todistuksia ja serti-
fikaatteja, ja edistanyt siten mahdollisuuksiaan vastata asiakkaiden lisdéintyneisiin vaatimuksiin.
Haastateltavat tunnistivat, ettd asiakaskyselyiden ja -vaatimusten pohjalta toimittajayritys pystyy
herkemmin ennakoimaan, ja sen kautta valmistautumaan, millaisia asioita asiakkaat tulevaisuudessa

odottavat yhteiskuntavastuun osalta.

”Tama antaa meille jonkun nékoistd suuntaa koko ajan, ettd mihin yhteiskunta on menossa

ja mité asiakkaat ja toimialat ehké jollain aikajdnteelld vaatii, ellei nyt vield tdnddn.” (H2)

”Me ollaan nyt hakemassa maailmanlaajuista vastuullisuus sertifikaattia ja yksi iso ajava

voima on se, ettd asiakkaat kysyy sitd.” (H1)

”Samalla me halutaan valmistautua siihen, ettid kun asiakkaat ja liiketoimintaympaéristo sitd

vaatii, meilld olisi erilaisia toimenpide-ehdotuksia valmiina takataskussa.” (H2)

Asiakkaiden vaatimukset ja asiakkailta tulevat kyselylomakkeet myds avaavat silmid yhteiskunta-

vastuun teemasta ja sen huomioimisesta omassa liiketoiminnassa.

’Sieltd tulee hyvid ideoita ja hyvid kysymyksié, ja vililld semmoisia, mitd me ei olla ajateltu

lainkaan.” (H5)
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”Meilldhén on paljon asioita tehty ja asioita on hyvin, mutta niitd ei olla vélttdmatta sillé ta-

valla pureksittu asiakkaalle valmiiksi asti.” (H1)

Vaikka yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen edistdd ostajan yhteiskuntavastuun kehitty-
misen ohessa toimittajan yhteiskuntavastuun kehittymistd, on silld myos haittapuolia. Ostajan kehit-
tadmistoimet voidaan kokea ylimédardisend taakkana, jotka lisddvét byrokratiaa. Haastatteluissa yh-
teiskuntavastuullisen kehittdmisen negatiivisempina seurauksina nousi esiin nimenomaan proses-

sien hidastuminen sekd monimutkaistuminen.
”Asiakkaiden vaatimukset ja kaikki tdllaiset kyselyt tuo paljon sitd hitautta.” (H3)

” Asiakkaat vaatii sellaisia asioita, mitd ehkd itsekin miettii, ettd oikeasti, mihin te tarvitsette

tota tietoa. Paikoitellen meidénkin on vaikea saada sitd dataa meiddn arvoketjusta. Kun se ei
valttdmétta ole se, ettd asiakkaat olisi kiinnostuneita just siitd, mitd me tehdién td4lla meidin
saitilla, vaan sitten menndin jonnekin pidemmidlle ja pidemmiéille, vaikka raaka-ainetoimitta-
jaan ja raaka-ainetoimittajan siithen, tdhin ja tuohon juttuun. Ei se ole sill4 tavalla, ettd

meilld olisi heti se data kdytdssa tai ettd me edes aina saataisi sitd.” (H1)

”Sielld voi olla kohtuu koviakin vaatimuksia, miké tarkoittaa, etti se vaatisi meiltd kovatkin
investoinnit. [...] Se selvitysten tekeminen ja tilanteen kartoittaminen vaatii aika paljon pa-
nostusta resurssimielessd ja ajallisesti. Sitten tietysti voi tulla tiettyjd vaatimuksia, ettd se
vaikuttaa laajemminkin meidédn toimintaan, mihin ollaan totuttu ja minka pydrittiminen me

osataan.” (H2)

Toisaalta haastatteluissa korostui, ettd toimittajayrityksen sijainti Euroopassa ja EU-alueella heijas-
tuu myos asetettujen vastuullisuusvaatimusten tasoon ja vaikuttaa siten sithen, millaista kankeutta
vaatimukset mahdollisesti tuovat. Yhteiskuntavastuuseen liittyvét vaatimukset raporttien tai stan-
dardien kautta voivatkin eriarvostaa eri puolilla maailmaa toimivia toimittajia. Haastateltava 3 ku-

vasi tilannetta seuraavasti:

”Vastuullisuusvaatimukset ovat saaneet paljon hyvéa aikaiseksi, mutta nditd asioita tdytyisi
pystya toteuttamaan jotenkin maailmanlaajuisesti, ettei me asetettaisi toimittajia eri viivalle.
Meilld eurooppalaisilla tulee vdhin kuin ylimaardinen reppu selkddn kannettavaksi, kun me
lahdetédén kilpailemaan niiden toimittajien kanssa, joilla ei vastaavia vastuullisuusvaatimuk-
sia ole. Pitdisi pitdd huolta, ettd nima asiat suhteutetaan sithen kykyyn kantaa sitd kuormaa

ja sithen toimintaympaéristoon.” (H3)
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Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiselld tunnistettiin siis olevan seki positiivisia ettd ne-
gatiivisia seurauksia toimittajayrityksen toiminnan kannalta. Asiakkaiden asettamat vaatimukset
auttavat toimittajayritystd kehittiméaén omaa yhteiskuntavastuutaan, kun vaatimukset kasvavat ja
kyselyt osoittavat tulevaa suuntaa. Toisaalta etujen rinnalla kulkee haaste, kun kasvaneet vaatimuk-
set edellyttévit investointeja ja sitovat sekd ajallisia ettd rahallisia resursseja, mutta ostajayritykset

eivat kuitenkaan useinkaan ole valmiita tukemaan niissa.
6.2 Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittaminen toimittajayrityksen arjessa

Kun yhteiskuntavastuun merkitys yhteiskunnassa on korostunut, on myds yhteiskuntavastuullisen
toimittajan kehittiminen yha merkittdvampi osa toimittajayrityksen arkea ja ilmio nikyykin yritys-
ten arjessa paivittdin eri tavoin. Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen nikyy toimitta-
jayrityksen arjessa konkreettisimmin ostajayritysten kehittdmiskeinoina, joina haastateltavat luette-
livat, muun muassa kyselyt, lomakkeet, vaatimukset, toimittajaportaalit sekd auditoinnit. Erityisesti
haastateltavien vastauksissa on néhtivissa, ettd eri keinojen tarkoituksena on toimittajayrityksen yh-
teiskuntavastuullisuuden valvonta ja rikkomusten ehkdiseminen. Lisdksi kyseisen yrityksen koh-
dalla kehittdmiskeinoista erityisesti passiiviset keinot korostuvat aktiivisten, kuten tiedon jakamisen

tai henkiloston vaihtamisen, sijaan.
”Lahinn erilaiset kyselyt liittyen vastuullisuuteen, ymparistoon ja energiaan.” (H6)

“Kyselyitd ja lomakkeita tulee kuukausittain, jollei ihan viikoittain niin ainakin keskimé&érin
kuukausittain. [...] Yhteiskuntavastuullisuus nousee esiin seké auditoinneissa ettd epaviralli-

semmissa keskusteluissa.” (H2)

”Lahinnd ne on niitd kaavakkeita, Excel-taulukoita tai kyselyitd, misséd kysytddn meidian mit-

tareitamme.” (H5)

”’Ma4 néden tdman 1lmidn nimenomaan niissi asiakkaiden pyynndissi, ettd sielld on joku vaa-

timus, kuten REACH-dokumentin piivitys.” (H3)

”Keskeinen keino keritd tietoa on kaavakkeilla, joita tulee viikoittain ja jopa useita. Asiak-

kaat kdyttivat niitd valvomaan, mistd meidin raaka-aine vaikka tulee.” (HS)

Yleisesti yhteiskuntavastuun merkitys yhteiskunnassa ja osana litketoimintaa on kasvussa. Sen
myo6td yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen myos nékyy lisdéntyvissd méérin toimitta-

jayritysten arjessa, mikd ndkyi myds haastateltavien vastauksissa.
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“Kyselyitd yhteiskuntavastuuseen liittyen tulee koko ajan enenevissd méérin. [...] Ja huo-
maa, ettd muutaman vuoden aikanakin tdi (yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmi-

nen) on tosi paljon kehittynyt.” (H6)
»Tatd sddntelyd ja vaatimuksia meille on tullut paljon lisdd viime vuosina.” (H3)

”Ne prosessit ja tavat toimia ei ole niink&d4n muuttunut, ettd nyt on vaan tullut sitten timmoi-

nen uusi aihealue (yhteiskuntavastuu) sinne mukaan.” (H4)

”Tarjousvaiheessa tdd nékyy silld lailla, ettd aikaisemmin oli vain, etté pitda olla joku ISO-
sertifikaatti tai muu ymparistotodistus. Nyt sinne tulee pikkuhiljaa, siis eurooppalaisilta asi-

akkailta, tarkempia vaatimuksia ja pitdd ldhettdd viimeisimmat selvitykset.” (H3)

Liséksi on selkeésti ndhtdvissd, ettd ymmarrys yhteiskuntavastuusta on laajentunut. Aiemmin vas-
tuullisuus kasitti pitkélti ymparistovastuullisuuden, mutta nyt yhd enemmén my6s muut vastuulli-
suuden osa-alueet otetaan yhteiskuntavastuun vaatimuksissa huomioon. Toisaalta haastatteluissa
korostui my®0s, ettd vaatimukset yhteiskuntavastuusta ovat kiristyneet. Nykyéén lainmukaisuus on
esimerkiksi niin sanottu perustaso, jota kaikki sidosryhmét vaativat eiki se yksin riitd kattamaan ko-
konaisvaltaisempaa yhteiskuntavastuuta. Samalla erilaisten standardien ja ympéristdtodistusten

merkitys on vuosien saatossa muuttunut.

”Ympéristovastuu kylld korostuu. Siiné ollaan jo pystytty laskemaan kustannuksia, mitd
meille tistd ja tistd syntyy, mutta sitten ehki sosiaalinen vastuu on vield aika vaikeasti hah-
motettava. [...] Varsinkin tietysti, kun ollaan tuotantoyritys niin se on vihén eri asia, kuin
jos oltaisi vaikka IT-toimittaja. Mutta varmaan toimialasta riippumatta ymparistdasiat on

eniten tapetilla.” (H4)

”Se meidén sijainti, Suomi ja EU, jo luo tietyt perusoletukset ja perustavoitetason meidan
vastuullisuudelle, minka jélkeen ainakin ne kumppanit, jotka tietdd, miké se taso on, voivat

tietysti luottaa, ettd se taso tdytetdan.” (H2)

”Nyt on alkanut enemmén ndkymain, ettd tietylld tavalla perusajatuksena on, ettd lainsdé-

dénto taytetddn.” (H1)

Joskus se oli semmoinen niin sanotusti hieno asia, ettd meilld on sertifioitu jarjestelma ja
asiakkaat oli ihan: "oooo’. Nykyéddn se ei ole endé silld tavalla mitdan, vaan se on perusolet-

tamus. Meilla taytyy olla se sertifioitu jarjestelmai ja sitten ei saa olla minkéénlaisia rikkeita
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ja kaikki lainmukaisuudet ja sddntdjen noudattaminen on semmoisia perusoletuksia, ja sen

jélkeen sitten ldhdetddn kdymadn asioita tarkemmin ldpi.” (H1)

Haastateltava 1 antoi my0s mielenkiintoisen esimerkin eri yhteiskuntavastuullisuuden osa-alueiden

nakymisestd kanssakdymisessi alihankkijoiden, palveluntuottajien tai toimittajien kanssa.

”Kylla sielld ndkyy ympéristovastuullisuus, sosiaalinen vastuullisuus ja sitten hyva hallinto-
tapa, mutta ne on ehkd semmoisia vieraampia. Ymparistovastuullisuuteen liittyvit asiat on
aina semmoisia, mitd helposti osataan sanoa, vahintdin energiansdistod pyritty tekeméén ja
pistetty vidhin aurinkopaneelia katolle. Mutta sitten, jos menndén sosiaaliselle puolelle ja
lahdetddn kdymain sieltd sitd keskustelua, vaikka jotain tasa-arvoista palkkausta, monimuo-
toisuuteen liittyvid asioita ja tin tyyppisid, niin sitten menndin vaikeille alueille. Ne asiat ei

siis valttdmattd ndy niin konkreettisesti sinne arkipdivdén.” (HI)

Nyt jo on my0s ndhtdvissd merkkejd siitd, millainen merkitys yhteiskuntavastuulla tulee olemaan
tulevaisuudessa litketoiminnan kautta. Suuntaviivoja on jo sille, ettd vaatimukset yhteiskuntavas-

tuuta kohtaan tulevat vain lisddntymaan.

”On nihtévissé, ettd tulevaisuudessa luodaan raameja ja aletaan pisteyttdd meitd toimittajina
niiden eri osa-alueiden mukaan. [...] Varmasti eri mittareilla meitdkin voidaan arvostaa os-

tajien puolella hyvin eri tavoin eri puolilla maailmaa.” (HS)

Vaikka yhteiskuntavastuun merkitys onkin keskiméaéarin lisdéntynyt, ei tilanne ole kaikilla alueilla

tai toimialoilla sama. Kansainvilistynyt ja monimutkaistunut litketoimintaymparistossd sekd enene-
vissd mairin globaaleissa toimitusketjuissa toimiminen on lisdnnyt yhteiskuntavastuuseen liittyvien
vaatimusten pirstaloitumista asiakaskunnan keskuudessa. Haastateltavat kokivatkin vaatimusten laa-

jan kirjon ja asiakkaiden eri tasojen tuovan haasteita heidén arkeensa.

”Asiakkaat on hyvinkin eri vaiheissa tdsséd vastuullisuusasiassa. Eli jossain saatetaan pyytda
esimerkiksi padstolaskelman tarkempia tietoja ja sitten jossain kysytdén, ettd kierratatteko

jatteitd tyyliin. Ollaan aika eri tasolla ja monesti se vdhin sitten vaikeuttaa.” (H6)

”Osa asiakkaista on tosi kiinnostuneita, kyselee paljon, mutta sitten on niité, jotka ei ole
kylld koskaan ikindkddn vield kysyneet yhtddn mitédén. [...] Tulevaisuudessa just toivoisi,

ettd tulisi sellainen vakioidumpi formaatti ndihin kyselyihin.” (H1)
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”Léhinnd tdsséd vaiheessa tima (yhteiskuntavastuullisuus) on vdhédn murroksessa ja moni
asiakas etsii niitd rajoja. Asiakkaat eivit osaa tarkentaa, mité vastuullisuudelta haluavat.”

(H5)

Erityisesti juuri kyselyt ja erilaiset kaavakkeet yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiskei-
noina voivat aiheuttaa toimittajayrityksessd turhautumista, silld kaavakkeet ovat usein pitkii ja var-
sin laajojakin. Lisédksi joidenkin standardien ja todistusten ylldpitdminen on hintavaa, mika voi edel-
leen heikentdd suhtautumista, kun niitd vaaditaan ostajayritysten toimesta. Etenkin, kun usein ti-
lanne on, ettei todistuksen olemassaolo edesauta monen sivun mittaiseen kyselyyn vastaamisessa.
Haastatteluissa korostui erityisesti, ettd kyselyihin vastaaminen vie seki ajallisia ettd rahallisia re-
sursseja. Erilaisista keinoista ja niiden aiheuttamista tunteista kysyttdessa sekd haastateltava 1 ettd 6

totesivat naurahtaen, etti kyselyt ja lomakkeet aiheuttavat tunteita.

”Saattaa tulla viesti asiakkaalta, missé on listattu satoja rivejd kemikaaleja, ettd: "Voitteko
varmistaa, ettd nditd ei kdytetd teiddn tuotteissa?’ Eli vililld lahtee kylla lujaa laukalle.”

(HI)
”Vastauslaajuus on tosi suuri.” (H6)
” Asiakaskyselyihin menee ihan valtavasti aikaa.” (H1)

Kun kyselylomakkeet jo itsessdén ovat tyollistdvid ja asiakkaiden pirstaloituneet vaatimukset lisaa-
viét niihin liittyvaa taakkaa, ei asiaa helpota, ettd asiakaskyselyt ja -lomakkeet ovat usein hyvin asia-

kaskohtaisia ja vastausformaatit ovat keskenéén erilaisia.

”Vaikka ne vastaukset on usein samoja, mutta joudutaan aina vastaamaan véhén erilaiseen

formaattiin, mik3 sitten tyollistda aika paljon.” (H4)

”Aiemmin varsinkin oli, ettd jokaisella asiakkaalla on ne omat portaalit, omat tiedostot,
omat Excelit ja Wordit, ja ndihin pitdd tayttdd. Se on vdhdn hitaampaa tekemisté ollut silla

tavalla.” (H6)

”Haaste on ehka siind, ettd jokaisella yritykselld on se oma kysymyspatteristonsa tai joku
oma reittauskumppani. [...] Ei ole semmoista harmonisoitua pohjaa, mitd kaikki yhtiét ym-

pari maailmaa kéyttdisi.” (H4)

Vaikka asiakaskyselyt ja -vaatimukset ovat muodoltaan usein tapauskohtaisia, on tietyissi tilan-

teissa yhteen kyselyyn vastaaminen tai tiettyyn vaatimukseen pureutuminen edesauttanut seuraavien



72

kyselyiden taklaamista. Haastateltava 2 kertoi, ettd muiden asiakkaiden toiveiden ja vaatimusten
myoOté tehty selvitystyd on auttanut yritystd tunnistamaan vaihtoehtojaan, jotta niitd on ollut myo-

hemmin mahdollista tarjota muillekin asiakkaille.

” Asiakaskyselyiden myo6td, kun titd selvitystd on tehty, on huomattu, ettd meilld on mahdol-
lisuuksia. Eli jos meidén asiakas haluaa ja vaatii, esimerkiksi hiilijalanjdlkeen liittyvia asi-
oita, meilld on ehdottaa toimenpiteitd. Eli me tiedetdin, ettd tietylld raaka-ainepohjalla on
mahdollisuus tiputtaa hiilijalanjédlked tai tiedetdén, ettd toinen pohja on vastuullisemmin tuo-

tettua kuin toinen.” (H2)

”Kylldhin, jos asiakkaat pyytdi jotain uutta dokumenttia tai tietoa, jota meilld ei siind koh-
taa ole ja se joudutaan hankkimaan tai luomaan niin siiné kohtaa se kehittdd meidan toimin-
taa tietylld tapaa. Saadaan liséd tietoa meille ja jaettua sitd mydhemmin eteenpéin muillekin

asiakkaille.” (H6)

”Toinen asiakas saattaa kysyd samasta jossain kohtaa ja sitten meilld on jo jakaa tietoa.”

(H6)

Kuitenkin muutama haastateltavista tunnisti, ettd tietynlaista harmonisoitumista olisi jo tapahtunut
ja toivon mukaan olisi tapahtumassa tulevina vuosina. Asiakkailta tulevien vaatimusten yhtenéisty-
minen sekd kyselylomakkeiden muotojen vakiintuminen helpottaa niihin vastaamista ja erityisesti

vahentdd vastaamiseen kuluvaa aikaa.

“Nykydén se ehkd on vdhén voinut helpottaakin, kun useampi asiakas on alkanut kdyttaa
semmoista yhtendisti jarjestelméd. Saadaan sydtettyd kaikkia dokumentteja ja materiaaleja

sieltd yhdestd paikasta asiakkaille eteenpdin.” (H6)

”Kaavakkeissa on se hyvé, ettéd sielld on muutama globaali organisaatio, joiden tekemid ne

padsaintdisesti on.” (HS)

Nyt olen torménnyt téllaiseen firmaan, joka on ottanut vastuulleen ldhettdd meidén asiak-
kaiden puolesta vastuullisuuskyselyitd ja toimittajan validointiin liittyvid lomakkeita. Nyt
mulle tulee vahintddn kerran viikossa tiltd yritykseltd meili, josta kirjaudun siséén ja sielld
nikyy joku pyynto joltakin asiakkaalta. [...] Se on suoraan sanottuna ihan toimiva konsepti.
Sielld on selked konsepti, ettd timmdiset dokumentit ja tilld pohjalla. Tavallaan se on niinku

tuttu ja kylla se toisaalta helpottaakin sitten.” (H3)
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Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen nikyy siis toimittajayrityksen arjessa vahintdénkin
viikoittaisella tasolla erityisesti kyselylomakkeiden muodossa. Usein lomakkeet ovat pitkié ja moni-
vaiheisia, joten niihin vastaaminen vie paljon aikaa arjen toimista. Toisaalta haastateltavat tunnisti-
vat, ettd ndhtdvissd on pientd harmonisoitumista kyselyiden osalta ja joskus yhteen kyselyyn vastaa-
minen auttaa myos muilta asiakkailta tuleviin kyselyihin vastaamisessa. Lisdksi toimittajayrityksen
arjessa aiheen tiimoilta korostuu asiakkaiden alueelliset erot seké erityisesti asiakkaiden hyvinkin

erilaiset tasot yhteiskuntavastuullisuuden osalta.
6.3 Syyt yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamisen taustalla

Tahéan asti kirjallisuudessa on tunnistettu, ettd erilaiset syyt yhteiskuntavastuullisen toimittajan ke-
hittdmiseen ryhtymisen taustalla heijastuvat sithen, miten toimittajayritys kokee kyseiset toimenpi-
teet. Toimittajayritykset luovatkin ostajayritysten toimien pohjalta késityksid ja tulkintoja taustalla

vaikuttavista syistd ja muovaavat siten suhtautumistaan niihin.

Kun yhteiskuntavastuun merkitys yhteiskunnassa on lisdéntynyt, ovat eri sidosryhmait enenevissi
méidrin alkaneet asettaa vaatimuksia yhteiskuntavastuun tiyttdmisestd. Kuitenkin siind, millaisia
vaatimuksia asetetaan ja misté syistd, voi olla eroja kulttuurien, maa-alueiden ja toimialojen mu-
kaan. Globaaleissa toimitusketjuissa eri alueiden ja kulttuurien ajurit ryhtya kehittimistoimenpitei-
siin voivat olla hyvin erilaisia. Asiakaskunnan maa- ja toimialakohtaiset erot heijastuvatkin syihin,

joita toimittajayritys tunnistaa ostajayritysten yhteiskuntavastuuvaatimusten taustalla.
”Eurooppahan on tissé se, joka menee ensi junassa.” (H3)

”Toisaalla voi painottua enemmaén sosiaalisen vastuun teemat ja toisaalla sitten ehkd enem-
mén ympdaristovastuun teemat. Toisaalta jossain jotkut asiat otetaan jo itsestddnselvyytena,
ettd nithin ei kauheasti endé kiinnitetd huomiota, kun taas toisaalla vield hyvinkin voidaan nii-

den asioiden kanssa painiskella tai pyorid.” (H4)

”Joo alueiden ja toimialojen vililld on jonkun verran eroja. EU on silld tavalla edelldkévija.
[...] Sitten nikee toimialoittain eroja siitd ndkovinkkelistd, onko esimerkiksi puhdas B2B-toi-

miala vai onko sielld kenties sitten sitd kuluttajarajapintaa.” (H4)

”Semmoisia samantyyppisid kyselyitd tulee jonkun verran Euroopan sisilld, kun taas Euroo-

pan ulkopuolella ne voi olla tosi vaihtelevia.” (H1)

Toisaalta kasvaneet paineet yhteiskuntavastuun tiyttimisestd ovat kannustaneet ostajayrityksid voi-

makkaampaan yhteisty0hon toimittajiensa kanssa. Haastatteluissa nékyikin, ettd toimittajayritys
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ymmartdd laajasti, mistd syistd ostajayritys asettaa vaatimuksia timédn yhteiskuntavastuuta kohtaan.
Taustalla vaikuttaa nimenomaan toimittajan yhteiskuntavastuun heijastuminen ostajan vastaavaan.
Liséksi toimitusketjun rakenne ja sielld vastuuttomuuden siirtyminen osapuolelta toiselle motivoi

ostajayrityksid toimittajiensa yhteiskuntavastuun kehittdmiseen.

”Me toimittajana valmistetaan puolivalmisteita eli me ollaan jonkun verran pidemmalla siiné

arvonluontiketjussa kuin vaikka raaka-ainetoimittaja.” (H2)

”Me sitoudutaan meidén asiakkaiden arvoketjuihin ja sen puitteissa meidan tiytyy tayttaa

vaatimuksia, mité sieltd tulee.” (H3)

”Me ollaan vihdn semmoisessa paikassa arvoketjua, ettd meiddnkin asiakkailla on sitten taas
joku asiakas, jonka toimittajavaatimuksiin he sitten vastaa eli me ollaan tietylld tapaa mo-
nesti samassa veneessd. [...] On varmaan kaikille tiedossa, ettd ne kumpuaa vain tista tar-
peesta osoittaa sitten taas muille sielld arvoketjussa, ettd me pidetdén huolta meidén arvoket-

justa ja tunnetaan meiddn toimittajat.” (H4)

”Meiti vastaavia toimittajia on harvakseen niin totta kai meidén tuotteemme ovat monelle

asiakkaalle kriittisid.” (HS)

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen ryhtyminen on seki ostaja- ettd toimittajayrityk-
sen puolelta vapaaehtoista. Kehittimistoimenpiteet sitovat toki toimittajayrityksen resursseja kyse-
lyihin ja muihin vaatimuksiin vastattaessa, mutta ne edellyttdvit myds ostajayritykseltd resursseja.
Harvoin kuitenkaan ostajayritys ryhtyy yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen puhtaasta
halusta. Haastateltavan 2 mukaan ei my0skiin ole yleistd, ettd yhteiskuntavastuullisen toimittajan

kehittdmistd tapahtuisi ennen kuin liikesuhde olisi syventynyt.

”Ei1 yhteiskuntavastuusta tule kauheasti kyselya tarjousvaiheessa. Kylla ne padsdantoisesti

tulee vasta siind vaiheessa, kun meilld on jonkun nikodinen kaupallinen suhde.” (H2)

”Tarjousvaiheessa ei ole kysytty koskaan. Uuden asiakassuhteen syntyessd se on enemmén

tuoteldhtoista eli tuotteesta ja hinnasta kiinni.” (HS)

”Harvoin kiy niin, ettd he (asiakkaat) haluaisi kdyttdé aikaa ja rahaa siihen, ettd vain toimin-
nan kehittdmisen takia alkaisi kehittdd. [...] En usko, ettd meilld on kovin montaa sellaista
asiakasta, jotka vain tekemisen ilosta niitd harjoituksia tekee ja kustannuksia kerryttda.”

(H2)
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Sen sijaan eri sidosryhmien odotukset ja vaatimukset ostajayritystd kohtaan toimivat ajureina yh-

teiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen ryhdyttéessa.

”Yleensi sielld on joku insentiivi taustalla. Joko se on loppuasiakas tai sitten se on jonkun
ajan paastd tapahtuva muutos, mihin valmistaudutaan. [...] Joskus se liittyy siithen, etté asia-
kas korottaa omaa tasoaan tai heidin toimintajarjestelmien taso nousee, jolloin he vaatii toi-

mittajiltakin lisétietoja.” (H2)

”Todennékoisesti nima kyselyt tulee loppukayttdjilta. [...] Todennédkoisesti sielld on loppu-
kéyttdjid, joilla on merkittidva vaikutus kiinnostuksen takana. Ne loppukayttéjat kyselevit
tietoja, kouluttaa ja kannustaa meidin asiakkaitamme, jotka taas tuovat sité tietoa meille.”

(H5)

”Kaikkihan ldhtee sitten varmaan lopulta sieltd kuluttajien ja lainsditdjien vaatimuksista.”

(H4)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd toimittajayritys toivoisi ostajayritysten kysymysten ja vaatimusten
taustalla olevan aito halu tehdi hyvéa ja olla yhteiskuntavastuullinen. Vaikka joskus tilanne voi olla
tdmai, usein ostajayritysten kiytoksestd ndkyy, ettd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmi-
seen on ryhdytty nimenomaan jonkin sidosryhmén painostuksesta ja toiveena on saada hoidettua se
nopeasti pois alta. Myds tavat, joilla ostajayritykset esittavit kysymyksid ja vaatimuksia tai pyrkivat

sitouttamaan toimittajayritystd niihin, voivat vaihdella suurestikin.

”Missd meidédn asiakkaat sitten kéyttadkin tuotteitamme niin tiedon tarve tulee sieltd jostain
kauempaa. Monta kertaa, kun ostajilta kysyy jotakin perusteluja tai lisdkysymyksié niin ei
heillé ole todellisuudessa ymmarrysti, minka takia jotain kysytdin tai mika on hyva vas-

taus.” (HS)

”Kylla ne vastaukset on hdvinnyt sinne asiakkaan tiedostoihin, ettd nyt on saatu tdiméa doku-
mentti tiltd toimittajalta, pannaan rasti ruutuun. En muista, ettd koskaan olisi palattu, vaikka
kyseenalaistettu jotain osuutta tai kannustettu nostamaan tai pienentdméén jotain arvoa.”

(H3)

Siis kylldhdn osa asiakkaista kertoo ja osalla on luotuna todella hienojakin omia vastuulli-
suusmalleja, mihin he 14htee sitouttamaan sitd koko arvoketjua. Totta kai sielld on niinku
hyvé tavoite, tehdd maailmasta parempi paikka, mutta aina ne jutut, mihin keskitytéén, ei ole

ihan relevantteja. Osa asiakkaista ei millddn selitd, ettéd sieltd vaan tupsahtaa ne



76

kyselylomakkeet, kun taas osa asiakkaista kutsuu webinaareihin ja kertoo kaikille toimitta-
jille, ettd: "Hei, meilld on tdllaista ja me haastetaan kaikki tidhdn mukaan.” Eli vaihtelee

kylld paljon.” (H1)

Haastateltava 3 kertoi esimerkin yrityksestd, joka on alkanut hoitaa ostajayritysten puolesta yhteis-
kuntavastuullisen toimittajan kehittdmisté, esimerkiksi ldhettdmalld kyselyitd ja lomakkeita toimit-
tajavalidointiin liittyen. Kuitenkin tapaus on saanut myds kyseenalaistamaan motiiveja kehittamis-

toimien taustalla.

”Se, ettd lisddko tdma ndiden ostajayritysten vastuullisuustietoisuutta, kun téllainen ulkoiste-
taan? [...] Loppujen lopuksi téstd ei tullut muuta kuin tekijé, jonka firmat ulkoisti, etta:
"Hoitakaa nyt tid roska pois tuolta pyérimdstd niin saadaan EU-byrokratia tyytyvdiseksi.” ”

(H3 kertoi naurahtaen.)

Tyypillisesti ostajayritys ryhtyy yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen pienentddkseen
toimittajariskié ja sen todennikoisyyttd. Lisdksi monissa tapauksissa vaikuttaa toimittajayrityksen
rooli strategisena toimittajana eli toimittaja tuottaa ostajayritykselle tulosmerkitykseltddn tirkeita

tuotteita, joihin liittyy my0s toimittajariski, esimerkiksi nimenomaan toimittajien véhiisen mairin

vuoksi.

”Me ollaan joillekin asiakkaille ehké ainoa toimittaja ja joillekin asiakkaista strategisesti tér-
ked toimittaja. [...] Me toimitaan Suomen ja kansainvilisten lakien, asetusten ja pakotteiden
mukaan. Téstd syystd me ollaan tirked toimittaja niille, jotka joutuisi ehki jossain muussa ta-
pauksessa hankkimaan materiaalinsa toimittajilta, joiden toiminnan lipindkyvyys ei ole ihan
samalla tasolla kuin meiddn. Me ollaan tdrked toimittaja monelle, jotka haluaa toimia vastuul-
lisesti ja tietdd tarkemmin, misté se koko arvoketju muodostuu ja misti raaka-aine oikeasti tu-

lee.” (H2)

”Selvéd on, ettd sielld ostokriteereisséd on eri tekijoitd. On se hinta, toimitusaika, toimitusvar-

muus ja yhteiskuntavastuullisuus on sielld myds yksi ruksi.” (H3)

”Totta kai, mitd enemmén on tietoa liikekumppanista, sitd varmempi olo on heididn kanssaan
toimimisesta. [...] Tietysti yritysten pitéisi saada kuitenkin matalilla kustannuksilla ja hyvaa
laatua, mutta kylld sielld on sitten se, ettd pystytdén luottamaan toimittajaan, vaikka se toimi-
tusvarmuus. Mutta sitten yksi on my®ds se, ettei sielld ole mitédn piilevid riskejd. On tarkedtd

kartoittaa ja tuntea ne toimittajat.” (H4)
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Vaikka yhteiskuntavastuullisuuden merkitys on lisdéintynyt ja vaatimukset sitd kohtaan ovat kas-
vussa, vastuullisuuskriteereihin liittyy silti edelleen ristiriitoja. Vaikka niin sanottujen perinteisten
ostokriteerien, kuten hinnan ja toimitusajan, oheen on otettu yhteiskuntavastuun kriteereja, painottu-
vat perinteiset kriteerit, kuten hinta ja laatu, silti edelleen ylitse muiden. Tdmé edelleen korostaa
edelld esitettyd haastateltavan 3 esimerkkié. Usein yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen
siis ryhdytidén muiden sidosryhmien paineesta, toimittajayritys nékee vaivan kyselyihin ja lomak-

keisiin vastatessaan eiki se lopulta vaikuta ostopddtoksiin ollenkaan.

” Asiakaskyselyihin menee valtavasti aikaa ja sitten tosiaan se, ettd milld tavalla se loppu vii-

meksi meille ndkyy, ostaako asiakas meiltd yhtddn enempai tai maksaako yhtdén enempdd?

Ei.” (H1)

”Kylld ne asiat, mité asiakkaat nostaa keskusteluissa, ettd miksi ostavat meiltd tai mitd néke-

vit olennaisena niin kylla ne liittyy nimenomaan toiminnallisiin asioihin.” (H3)

Haastateltava 3 kertoi myos kuvaavan esimerkin, kun eréstéi toimittajayrityksen tuotetta oli alettu

valmistamaan toisen toimijan toimesta muualla.

”Meidén asiakkaat olivat korostaneet, ettd hinta, toimitusaika ja myos vastuullisuus ovat tér-
kedt kriteerit, miksi ostavat meilti. Sitten sieltd alkoi tulla niitd tuotteita halpaan hintaa ja me
keskusteltiin asiakkaiden kanssa, ettd: "Ette kai te niitd ala ottaa? Ei niiden raaka-aineiden-

kaan alkuperdd voida varmistaa. " Yllatys, yllatys kaikki vastuullisuuskeskustelut hivisivit,

kun hinta vaan oli riittdvéin alhainen.” (H3)

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen ryhtymiselld on siis erilaisia syité, joista korostu-
vat erityisesti eri sidosryhmien asettamat paineet ja toimitusketjujen rakenne. Haastateltavien vas-
tauksissa nikyy, ettd syyt ovat laajasti toimittajayrityksen tiedossa. Toimittajayritys on siis myds
tietoinen siitd, ettd usein ostajayritys ryhtyy kehittimistoimiin eri sidosryhmien paineesta eikd ole
aiheesta todellisuudessa sen enempédd kiinnostunut tai anna sen vaikuttaa ostopaitoksiin. Haastatel-
tavien vastauksissa nousi esiin, ettd syyt kehittdmistoimenpiteiden taustalla, erityisesti tillaisissa ti-

lanteissa, vaikuttavat heikentdvésti toimittajayrityksen suhtautumiseen.
6.4 Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittaminen liikesuhteen kannalta

Kun tarkastellaan yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmista, liittyy ilmidon vaistimétta osta-
jan ja toimittajan vélinen liikesuhde. Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen voidaan jo

itsessddn nidhdé erdénd ostajayritysten keinona hallita ostaja-toimittajasuhdetta. Toisaalta
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yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen voi heijastua liikesuhteeseen joko sitd vahvista-
valla tai heikentdvélla tavalla. Ostajayritysten toimenpiteissd, kuten kyselyiden ja lomakkeiden 14-
hettdmisessé sekd auditoinneissa, korostuu nimenomaan niiden kadyttdminen keinona hallita, valvoa
sekd tehostaa toimittajaa. Myds useampi haastateltavista tunnisti, ettd ostajayritykset nimenomaan

haluavat valvoa ja olla tietoisia heidén toiminnastaan.
” Asiakkaat kdyttdd kaavakkeita valvomaan, mistd meiddn raaka-aineemme tulee.” (HS)
”Tulee asiakkaalta kyselyd, ettd voitteko tarkistaa [...].” (H1)
”’Me vastataan niihin tietopyynt6ihin.” (H4)

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen myota seké ostajan ettd toimittajan on mahdollista
kerryttié toinen toisistaan enemman tietoa, mika voi vahvistaa liikesuhdetta ostajan ja toimittajan
vililla, kun luottamus vahvistuu ja epavarmuus puolestaan poistuu. Haastateltava 4 kertoi usko-
vansa, ettd koko toimittajayrityksessd on ymmarrys siitd, miksi ostajayritykset asettavat vaatimuksia
yhteiskuntavastuullisuuteen liittyen. Hin myos korosti tiedonkerddmisen vaikutusta paremman tun-

temisen ja sen myotd epavarmuuden poistumisen kannalta.

”Mitd enemmaén on tietoa liikekumppanista, sitd varmempi olo on heiddn kanssaan toimimi-
sesta. Jos néyttid silté, ettd toimittajalla on asiat kunnossa ja omia proaktiivisia toimenpi-
teitd, vaikka omaa vastuullisuusohjelmaa ja kolmannen osapuolen reittauksia. Niin totta kai

se on aina mukavampi tydskennelld semmoisen yhtion kanssa.” (H4)

Toisaalta yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen liittyy strategista yhteistyotd ja mahdol-
lisesti myOs resurssien jakamista, mikd voi edesauttaa tiiviimman yhteistyon syntymisté ostajan ja
toimittajan vélille. Lisdksi yhteisty0 erilaisten haasteiden voittamiseksi voi olla keskeinen tekija os-
taja-toimittajasuhteen vahvistumisen kannalta. Haastateltava 4 nimenomaan tunnisti yhteiskuntavas-
tuullisen toimittajan kehittdmisen mahdollisuutena liikesuhteen syventymiselle, mutta toki tiedos-
taen, ettd sithen vaikuttaa monet seikat. Erityisesti hin myds mainitsi, ettd nimenomaan yhteiset

haasteet ja niiden ratkominen pakottavat tiiviimpéén yhteistyohon.

”’Sanoisin, ettd tdd on aina sesmmoinen herkullinen mahdollisuus, kun tulee uusia vaatimuk-
sia joko toimialalle tai litkketoiminnalle yleensdkin. Se vdhéin pakottaa sitten aina kumppanit
titviimpéén yhteistyohon, kun tdytyy yhdessé ratkoa néité asioita. [...] Ma toivon, ettd tdi

myo0s vaikuttaa positiivisesti nithin asiakassuhteisiin, ettd padstdén syventdméén sitd yhteis-

tydtd.” (H4)



79

Yhteisty6 haasteiden ratkomiseksi kuuluu aktiivisiin yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittami-
sen keinoihin. Haastateltavan 4 mukaan erityisesti nima aktiiviset keinot kehittavét litkesuhdetta

eteenpdin.

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen ryhtyminen on ostajayritykseltd vapaaehtoista.
Juuri se voikin toimia toimittajayritykselle viestind ostajayrityksen aikeista liikesuhteen tulevaisuu-
den suhteen. Kehittdmistoimenpiteisiin ryhtyminen voi viestid ostajayrityksen halukkuudesta kehit-
tad litkkesuhdetta, miké edelleen voi lisdtd toimittajayrityksen motivaatiota litkesuhteen kehittami-
seen ja yhteiskuntavastuuvaatimuksiin vastaamiseen. Haastatteluissa kdvikin ilmi, ettd padosin toi-
mittajayritys suhtautuu ostajayrityksen kehittdmistoimenpiteisiin myonteisesti, silld ne usein kerto-

vat litkesuhteesta ja ostajayrityksen aikeista hyvaa.

”Totta kai, jos asiakaspuolelta investoidaan aikaa suhteen rakentamiseen tai asioiden edel-
leen kehittdmiseen, niin kylldhén se on aina positiivinen merkki. Voidaan olettaa, ettd mei-
dén kumppanuus séilyy jatkossakin. Mitd enemmén timmoisid yhtymékohtia on asiakkaan

kanssa, niin kylldhén se tietdd pidempéé asiakassuhdetta ja syvempéd kumppanuutta.” (H4)

”Uskon, ettd meilld timmoiset asiakkaiden ideat, ajatukset ja vaatimukset otetaan ihan posi-
titvisesti vastaan, ettd heitd vartenhan meidén yritys on, etté jos ei olisi asiakkaita niin ei

olisi meitidkadn.” (H4)

Kuitenkin haastateltava 2 puolestaan koki, ettei yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen toi-
menpiteet loppujen lopuksi vaikuttaisi litkkesuhteen laatuun. Hin oli my0s sitd mieltd, ettei nithin
ryhtyminen niinkdin heijastele ainakaan toistaiseksi paljoakaan ostajayrityksen ajatuksista suhteen
tulevaisuuden suhteen. Ndma ajatukset saavat vahvistusta my0s luvussa 6.3 esitettyjen syiden
kautta. Usein ostajayrityksen on niin sanotusti pakko ryhtyé kehittimistoimenpiteisiin, esimerkiksi

sidosryhmien paineen myota.

”Jos tdytyisi lyhyesti vastata niin véittdisin, ettd yhteiskuntavastuullisuus ei tarkoita enem-
paa yhteistyoté tai vahvempaa liikesuhdetta. En usko, ettd on vield kertaakaan jadnyt liike-
toiminta siitd kiinni, ettd emme olisi riittdvan vastuullisia. Toistaiseksi on vield muut asiat,

mitkd padtoksenteossa ajaa ohi.” (H2)

”En ainakaan toistaiseksi vield ole havainnut, ettd se heijastelee asiakkaan ajatusta liikesuh-

teen jatkosta.” (H2)
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On myos mahdollista, ettd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen aiheuttaa toimittajayri-
tyksessd turhautumista, jos toimet koetaan taakkana. Erityisesti tapauksessa, jossa toimittajayritys
tunnistaa vastuullisuusvaatimusten kumpuavan pelkistd velvollisuudesta, ja ne vaativat ajallisia
seka rahallisia resursseja, kuitenkaan korreloimatta ostojen kanssa, on vaarana, ettd toimittajayrityk-
sen sitoutuneisuus liikesuhdetta kohtaan heikkenee. Erityisesti toimittajayrityksen turhautuminen
aikaa ja vaivaa vievid kyselyitd ja pitkid lomakkeita kohtaan korostui haastateltavien vastauksissa.
Toisaalta vastauksissa myds nakyi, ettei asiakkaiden vaatimukset ja pyynnot, sekd etenkéén niihin

vastaaminen, loppujen lopuksi vaikuttanut litkesuhteen laatuun tai tulevaisuuteen.

”Néen itse, ettd vastuullisuudesta puhutaan paljon enemman kuin se sitten todellisuudessa
ohjaa asiakkaan ostokéyttdytymistd. Se on semmoinen péivin sana, kaikkien tiytyy olla kar-
talla, mitéd se vastuullisuus tarkoittaa. Mutta todellisuudessa, onko se semmoinen kriteerti,
ettd toi on tosi vastuullinen toimija ja tolla on mittarit kunnossa, niin kylld mé sanon, etti

valitettavasti tosi usein kuitenkin mennéén se hinta edelld.” (H1)

”MaA en loppu viimeksi ole than varman, auttaako se maailmanlaajuinen vastuullisuus sertifi-
kaattikaan meitd sitten sinfnsd yhtdén missadn. Eli sekin on vaan semmoinen, etti se on
sielld kyselyssé rivilld 150, ettd onko meilld se vai ei, mutta ei se meitd mitenkdan auta.”

(HT)

”Jos me ollaan tarjottu hyvia vaihtoehtoja, joilla olisi positiivinen vaikutus vastuullisnéko-
kulmasta, mutta jos sielld on kustannusvaikutus mukana, niin harvemmin asiakkaat sitéd

vaihtoehtoa valitsee.” (H2)

“Hinta, laatu ja henkilokohtaiset suhteetkin méérittdd enemmaén liikesuhteen laatua. Me ol-
laan B2B-markkinassa ja kylla sielld ne ostopditokset tehddédn taloudellisten perusteiden ta-
kia. [...] Meidén asiakkaat on teknisid toimijoita ja niiden ratkaisut perustuu ihan taloudelli-
siin ja kaupallisiin tunnuslukuihin. En sano, ettéd jos meiltd ei tulisi ollenkaan vastinetta néi-
hin pyynt6ihin ja vaatimuksiin, loppuisiko kaupanteko vai ei. Niin kauan, kun me ollaan
talla tasolla toimittu, ei ole kidynyt niin, ettei kaupanteko olisi jatkunut. Ei koskaan ole ku-

kaan verrannut kilpailijaan yhteiskuntavastuun osalta, sen sijaan hinnan.” (H3)

”En tied4, kuinka paljon ne vaikuttavat asiakassuhteeseen itsessddan. Miké se vaikutus olisi

todelliseen tilanteeseen, jos emme esimerkiksi vastaisi?”” (HS)

Toisaalta yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdminen saattaisi aiheuttaa negatiivisia tunteita

toimittajayrityksissd my®0s, jos ostajayrityksen toimet koettaisiin epaluottamuslauseena toimittajaa
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kohtaan. Haastatteluissa kuitenkin nousi esiin, ettei ostajayritysten kysymyksié ja vaatimuksia
yleensd yhdistetd tillaiseen, vaan toimittajayritys tiedostaa, millaisia syité kehittimistoimenpiteiden

taustalla on, kuten luvussa 6.3 kdy ilmi.

”Varmaan kaikilla tiedossa, ettd miksi nditd kyselyitd tehddédn. Ei niistd varmaan kenelle-

kddn tule semmoinen olo, ettd nyt meidén ostaja ei luota meihin.” (H4)

”Ilman muuta ymmarretdén, ettd sielld on taustalla se arvoketju ja sen mekanismit, minka

takia sitd kysytddn. Eikd niin, ettd asiakas epdilisi meidédn vastuullisuutta.” (H2)

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmista ostaja-toimittajasuhteen kannalta voidaan arvioida
eri ndkokulmista. Se on jo itsessddn yksi ostajan mahdollisista liitkesuhteen hallinnan keinoista. Toi-
saalta voidaan arvioida, miten toimittajayrityksen kokemus ja suhtautuminen ostajayrityksen kehit-
tdmistoimiin saattaa heijastua toimittajan ajatuksiin liikesuhteesta. Yhteiskuntavastuullisen toimitta-
jan kehittdmiselld voidaan onnistua lisidmaan yhteisty6td ja luottamusta ostajan ja toimittajan vi-
lilla sekd vahentdmadn epavarmuutta, mitkd edelleen vahvistavat liikkesuhdetta. Toisaalta kehitté-
mistoimet voivat lisitd epdluottamusta, aiheuttaa turhautumista tai lisdtd vallan epitasaista jakautu-

mista liitkesuhteessa, jolloin luottamus ja sitoutuminen voivat heiketa.
6.5 Toimittajan suhtautuminen yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamiseen

Luvuissa 6.1-6.4 on jo sivuttu toimittajayrityksen suhtautumista yhteiskuntavastuullisen toimittajan
kehittdmiseen, kun toimittajayrityksen ndkdkulmaa ilmidon liittyen on kéyty 1épi, esimerkiksi litke-
suhteen ja toimittajayrityksen arjen kannalta. Toimittajayrityksen suhtautuminen yhteiskuntavas-
tuullisen toimittajan kehittdmiseen rakentuu siis eri asioiden summana. Kuitenkin téssa luvussa ké-
sitellddn vield keskeisesti toimittajayrityksen suhtautumista yhteiskuntavastuullisen toimittajan ke-

hittdmiseen.

Toimittajayrityksen suhtautuminen yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen voi olla joko
positiivista tai negatiivista. Haastatteluissa korostui, ettd vaikka moni kehittdmiskeinoista, kuten
tyolds ja monivaiheinen kysely, aiheuttaisi turhautumista, néhtiin silld kuitenkin olevan myds posi-
titvisia vaikutuksia yrityksen oman yhteiskuntavastuun tai litkkesuhteen kehittymisen kannalta. Kes-
keistd siis oli, ettd suhtautuminen ostajayrityksen kehittimistoimiin saattaa vaihdella hyvinkin pal-
jon ja harvoin se on joko tai. Negatiivista suhtautumista kehittdmistoimiin saattoikin ilmeté erityi-
sesti silloin, kun ne koettiin ylimaardisend taakkana. Positiivista suhtautumista taas lisdsi se, kun
tunnistettiin etuja, joita kehittimistoimien kautta toimittajayritys sai maineensa tai oman yhteiskun-

tavastuunsa puolesta.
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”Ei missddn nimessd mitddn negatiivista ajatusta (yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehit-

tamisestd).” (H2)

”Téssa yhteiskuntavastuullisuudessa on isoin juttu se, ettd siitd on vaikea erottua positiivi-
sesti, mutta emme saa erottua negatiivisesti. [...] Tdd vastuullisuus on meille myyntivaltti,
tai ehka valtti on lilan voimakas sana, mutta vilttdméton asia. Se on tapa, milld me erottau-

dutaan halpatuotteista.” (H3)
”Totta kai maineen sdilyttdminen asiakassuuntaan on térkedi ja se motivoi meitd.” (HS)

Toimittajayrityksen suhtautumiseen heijastuu tavallisesti merkittdvéstikin se, millaisia kehittdmis-
keinoja ostajayritys hyodyntéé. Erityisesti olisi tirkedd, ettd kdytetty keino olisi tilanteeseen sopiva
ja sitd varten harkittu. Haastatteluissa korostuikin, etti niin sanotut ylilyonnit kyselylomakkeiden ja
vaatimusten kanssa atheuttivat erityisesti negatiivisia tunteita. Jos taas kyse oli puhtaasta tietojen
pdivityksestd, ja vieldpd tutun portaalin kautta, oli suhtautuminen neutraalimpaa. Haastateltava 1
kertoi naurahtaen asiakasvaatimusten valilla 1dhtevén lujaakin laukalle. Haastateltavat 3 ja 6 jakoi-
vat mielipiteen siitd, etté tiettyjen kyselyjen harmonisoituminen ja yhtendisten vastausportaalien
luominen ovat nopeuttaneet vastaamisprosesseja eivitkd ne saa endd niin paljoa aikaan negatiivisia

tunteita.

Keinojen ohella kehittimistoimenpiteisiin ryhtymisen syyt heijastuvat sithen, miten toimittajayritys
niihin suhtautuu. Haastateltavien vastauksissa ndkyi enemméin negatiivista suhtautumista, jos osta-
jayrityksen syyt liittyivét [&hinné protokollien noudattamiseen eikéd aitoon haluun tehdéd hyvaa. Toi-
saalta vield suurempi merkitys oli silld, jos kehittdmiskeinoihin vastaaminen edellytti toimittajayri-
tykseltd paljon resursseja, mutta ostajayritys ei kuitenkaan ollut valmis panostamaan omia resursse-

jaan toimittajaan.

’Se ehki motivoi, jos on enemmin aikaa tehdd. Kuitenkin enemman motivoi se, minkélai-
nen asiakas se meille on. [...] Sit vield se, onko se vaan, ettd heidén asiakas on pyytinyt sitd
ja he koittaa nopeasti saada tiedot eteenpdin meiltd vai onko se heidén strategisia tavoitteita

varten esimerkiksi.” (H6)

Toimittajayrityksen suhtautumiseen heijastuu myds valta-asema ostajan ja toimittajan vililld. Toi-
mittajayritykselld saattaa olla yhteiskuntavastuun ndkdkulmasta enemmaén valtaa ostajaan ndhden,
silld toimittaja on niin sanottu portinvartija ostajan yhteiskuntavastuun tdyttymiselle. Toisaalta taas
asiakkuus ja asiakkaan ostot ovat toimittajayritykselle tarkeitd, mika lisdd ostajan valtaa toimittajaan

ndhden. Paikassaan toimittajayrityksen asema ostajayrityksen strategisena toimittajana saattaisi
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lisdtd toimittajayrityksen vélinpitdmétontd suhtautumista ostajan asettamiin vaatimuksiin — eihdn
ostajalla ole muuta vaihtoehtoa kuin ostaa heiltd. Vaikka haastateltavat nostivatkin esiin olevansa
monissa paikoissa asiakkailleen strateginen toimittaja, ei se kuitenkaan suhtautunut valta-asemas-
taan huolimatta ostajayritysten kehittimiskeinoihin vélinpitdmattomasti tai uhmakkaasti. Haastatel-
tavien vastauksissa korostuikin, ettd suhtautumiseen vaikuttaa kaiken edelld mainitun ohella tietysti

paitsi henkilon itsensd myo0s yrityksen arvot.

”Meidin yritys jakaa sen ajatusmaailman, mité tissd kerron, ettd ndhddén, ettd ollaan oike-
alla asialla. Tét4 planeettaa tiytyy suojella ja vastuullisuusasioita viedéd eteenpdin. En kui-
tenkaan usko, ettd kukaan meilld olisi valmis meneméaén niin pitkélle, ettd se alkaisi heiken-

tdd meidin toimintaedellytyksid.” (H3)

”Meilld on hyvé, kun omistajista ja johdosta l&htien on sitoutumista ndihin vastuullisuusasi-
oihin. [...] Meidan tiytyy selkeésti pystyd osoittamaan, ettd ndmai asiat ovat meille tirkeita,
koska se on aina tympeiti 14hted vastaamaan asiakkaiden kyselyihin, jos tuntuu, ettd nidd on

tdammoisid kevatjuhlapuheita ja sitten meidén toiminta olisikin jotain ithan muuta.” (H4)

”Meidédn omistajien vaatimukset ovat linjassa niiden vaatimusten kanssa, joita asiakkaat

esittdvit. Sen kautta on helpompi ymmartdd ja hyviksya asiakkaiden vaatimuksia.” (HS)

Toimittajan suhtautumista yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen voidaan kuvata viiden
eri tason kautta: suostuminen, kompromissi, poissulkeminen, uhmakkuus ja manipulaatio. Néista
etenkin kolme ensimmaisti nousivat esiin haastateltavien toimittajayrityksen edustajien vastauk-
sissa. Suostuminen tarkoittaa nimensd mukaisesti, ettd toimittajayritys 1dhtee mukaan kehittdmistoi-

miin ja hyviksyy ne sellaisenaan.

“Toisaalta se on taas sarjassamme, ettd meiddn on pakko kuitenkin tehdi ja toteuttaa niité,

koska meidéan kilpailijat tekee.” (H1)

”Ei me oikein voida ottaa sitékaén riskid, ettd jitettdisiin tekeméttd tai vastaamatta ndihin ja

sit ndhtéisi, loppuuko se kaupanteko.” (H3)

”Vaikka kyselyt tai lomakkeet vaatii tyotd ja niitd ajallisia tai rahallisia resursseja, niin kui-

tenkin ne on vdhin semmoisia, ettd ne nyt tehddén ja ne on osa tétd litketoimintaa.” (H2)

Kompromissi taas tarkoittaa, etti toimittaja ryhtyy neuvottelemaan ostajayrityksen kanssa, mihin

toimiin oikeasti ryhdytédén.
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“Tietysti aina mietitddn, mihin ldhdetdén ja mihin ei. Riippuen siitd, miten on resursseja ja mi-

ten ndhdaan, ettd se hyodyttdd meidén liiketoimintaa.” (H4)

Poissulkemisessa taas toimittaja yksinkertaisesti kieltdytyy ldhteméstd mukaan ostajayrityksen eh-
dottamiin kehittdmistoimiin. Kuitenkin haastateltavien mukaan ndin tapahtuu hyvin harvoin ja

yleensa se liittyy ldhinné vastaamisjarjestyksen priorisoimiseen asiakkaiden keskuudessa.

”Kylldhdn me paikassaan tietenkin mietitdén, kuinka tirked asiakas. [...] Pyritddn vastaamaan
kylla kaikkiin, mutta paneutumisen taso voi ehké hiukan vaihdella. [...] Kylla sielld on pakko

tehda sitd priorisointia.” (H1)

Toimittajayrityksen suhtautuminen yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen rakentuu siis
eri tekijoiden kautta: kdytetyt keinot, syyt kehittdmistoimenpiteiden taustalla, liikesuhde, saadut
edut tai haitat sekd koetut seuraukset. Vastauksissa korostui, ettd toimittajayritys on valmis néke-
méiin asiaa monelta eri kannalta eik 1dhtokohtaisesti kallistu vain yhteen suuntaan suhtautumises-
saan. Pddasiassa suhtautuminen oli varsin neutraalia, silld ilmié ymmarrettiin valttiméttomana
osana nykypiivdan monimutkaistuneen ja vaativamman liiketoimintaympariston toimintaa. Vaikka
ostajayritysten vaatimukset edellyttdvitkin resursseja ja ovat tyolditd, seurasi niistd toimittajayrityk-

sen kannalta myos hyvéaa.
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7 Lopuksi

7.1 Johtopaatokset

Tadmén tutkielman tarkoituksena oli luoda ymmarrystéd, miten toimittajayritys suhtautuu yhteiskun-
tavastuunsa kehittdmiseen ostajan tuella. Tdhdn tutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan kolmen
osaongelman kautta: (1) Mité etuja tai haittoja yhteiskuntavastuun kehittiminen ostajan tuella tuo
toimittajalle? (2) Millaisia merkityksid toimittaja voi liittdd ostajan halukkuuteen tukea toimittajan
yhteiskuntavastuuta? (3) Miten yhteiskuntavastuun kehittiminen ostajan tuella nékyy ostaja-toimit-
tajasuhteen dynamiikassa? Tutkielma tuottaa teoreettista kontribuutiota toimittajayrityksen nédkokul-
masta yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen liittyen tarkastelemalla toimittajayrityksen

suhtautumista timén yhteiskuntavastuun kehittdmiseen ostajayrityksen tuella.

Ensimmadinen osaongelma tarkasteli etuja tai haittoja, joita yhteiskuntavastuun kehittiminen ostajan
tuella voisi tuoda toimittajalle. Se, kokeeko toimittajayritys saavansa enemmén etuja vai haittoja,
heijastuu johdonmukaisestikin siihen, onko suhtautuminen yhteiskuntavastuullisen toimittajan ke-
hittdmiseen positiivista vai negatiivista. Téssé tutkielmassa nousi esiin, ettd yhteiskuntavastuullisen
toimittajan kehittimisen merkitys toimittajayrityksen arjessa on lisddntynyt erityisesti lisdéntynei-
den vaatimusten ja odotusten myoti. Kehittdmistoimenpiteet tuovat toimittajayritykselle etuja, ku-
ten maineen ja yhteiskuntavastuun kehittymistd, mutta niihin vastaaminen vie myds paljon resurs-
seja. Aina mydskddn toimittajayrityksen kehittimistoimenpiteisiin sitoma panos ei maksa itsedin
takaisin ostajayrityksen puolelta. Ndhtédvissa siis on, ettd etujen tai haittojen saaminen on hyvin ta-
pauskohtaista ja toisaalta samaan tapaukseen liittyy usein sekd positiivisia ettd negatiivisia vaiku-
tuksia. Lisédksi tuloksissa korostui, ettd etujen ja haittojen arvioiminen muuttuivat sen mukaan, arvi-
oitiinko niitd yksilon, yrityksen vai koko yhteiskunnan puolesta. Vaikka yksil6 kokisi ostajayrityk-
sen vaatimukset ty6ldind ja drsyttdvindkin, ndhddén kuitenkin taustalla hyvi tarkoitus yhteiskunnan
kannalta sekéd toimiin osallistuminen keinona kehittdé toimittajayrityksen liikesuhteita ja mainetta.
Tahan asti tutkimus onkin ollut ristiriitaista sen suhteen, tuottavatko kehittdmistoimet toimittajayri-

tyksille positiivisia vai negatiivisia vaikutuksia (Sancha ym. 2019).

Toimittajayritys saa siis yhteiskuntavastuunsa kehittimisestd ostajan tuella etuja, mutta se aiheuttaa
my0s haittoja. Tulosten perusteella ostajan tuella toimittajayritys voi kehittdéd yhteiskuntavastuu-
taan, kun vaatimusten ja odotusten myoti tekemistd on helpompi sanoittaa tai ostajayritys voi nos-
taa esiin asioita, joita on aiemmin pidetty itsestdfinselvyyksind tai on yksinkertaisesti oltu liian la-

helld ndhddkseen niitd. Toisaalta ostajayritysten toimien mydté toimittajayritys voi hankkia uusia
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todistuksia tai standardeja yhteiskuntavastuunsa osoittamiseksi, miké voi my6hemmin auttaa liike-
suhteiden muodostamisessa ja myynnin lisdédmisessd. Ostajayritysten vaatimukset ja odotukset aut-
tavat my0s kartoittamaan omaa toimintaa ja selvittimiin vaihtoehtoja, joista voi olla seuraavissa
vaiheissa etuja asiakkuuksien hankinnassa tai litkesuhteiden séilyttdmisessd. Haitat puolestaan liit-
tyvit erityisesti resurssien sitomiseen. Y hteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen liittyvat
toimet, kuten kyselyt, lomakkeet ja auditoinnit, vaativat henkildstoresursseja sekd aikaa ja rahaa.
Vaikka todistukset ja standardit tuovat etuja, on niiden ylldpitdminen myos kallista eivitka osta-
jayritykset useinkaan tarjoa tukea ndiden kustannusten kattamiseen. Suuri haaste toimittajayrityksen
nikokulmasta liittyykin lisdéntyneiden vaatimusten ja odotusten taklaamiseen niin, ettd toiminnan
taloudellinen kannattavuus voidaan séilyttda. T4dhén asti tutkimuksessa yhteiskuntavastuullisen toi-
mittajan kehittdmisen positiivisia vaikutuksia toimittajayrityksen kannalta on tarkasteltu 14hinna os-
tajayrityksen tuottamien resurssien kautta (Bai & Satir 2022). Kuitenkin tuloksissa nousi esiin, ettei
ostajayritys useinkaan tarjoa resurssejaan toimittajalle, vaan puhtaasti edellyttéa tiettyjen yhteiskun-
tavastuun tasojen tiyttyvéin. Kuitenkin vaatimukset ja odotukset itsessddnkin toivat toimittajayrityk-

selle etuja, toki haittojakin.

Toiseen osaongelmaan sisiltyy toimittajayrityksen kasitykset ostajayrityksen syistd ryhtya yhteis-
kuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen, silld ndma késitykset heijastuvat suoraan siithen, miten
toimittajayritys suhtautuu kehittdmistoimenpiteisiin. Yhteiskuntavastuun harjoittaminen on vield
hyvin polarisoitunutta eri alueiden keskuudessa, mika luo jo itsessddn haasteita, kun ostajayritysten
vaatimukset voivat olla hyvin eritasoisia vastuullisuuden eri osa-alueiden tai detaljitason pohjalta.
Téssé tutkielmassa korostui, ettd toimittajayritykselld on kattavasti tiedossaan, miksi ostajayritykset
kyseisid harjoituksia tekevit ja toimittajayritys my0s selvésti pohtii néité syitd ja tekee tulkintoja
ostajayrityksen toiminnasta. Toimittajayritys on siis tietoinen roolistaan ostajayrityksen toiminnan
kannalta ja toisaalta ymmarretddn, ettd eniten taustalla vaikuttavat toimitusketjun rakenne ja sen
tuoma paine yhteiskuntavastuullisuuden tdyttimiseen. Tdhén asti tutkimuksessa on korostunut, ettd
erityisesti alueelliset ja kulttuuriset erot saavat ostajayritykset kehittimédin toimittajiensa yhteiskun-
tavastuuta (Johnsen ym. 2019). Tuloksissa kuitenkin korostui, ettd toimittajayritys vastaanottaa suu-
rimman osan vaatimuksistaan ja odotuksistaan EU:ssa, eli samalla alueella, toimivilta yrityksilta.
Kyse ei siis ole aina siitd, etteikd toimittajayritys olisi jo yhteiskuntavastuullinen tai talld olisi tarvit-
tavia resursseja ja osaamista sen tdyttdmiseen. Tavallisesti tiedon tarve tai vaatimukset tulevat jo
jostain ylempéaa toimitusketjusta tai lainsdaddnnon tasolta eivétkd suoraan ostajayritykseltd. Tama
tutkielma vahvisti tyypillista ristiriita sanojen ja tekojen vélilld yhteiskuntavastuuseen liittyen.

Aiempi tutkimus on osoittanut, etti usein ostajayritykset asettavat vaatimuksia siihen liittyen, mutta
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loppu viimeksi hinta ratkaisee ostopédatoksissd vastuullisuuden sijaan (Villena 2019, 1149, 1151).
Erityisesti tdllaisten tapahtumaketjujen tunnistaminen ostajayrityksen kiytoksessé sai aikaan nega-

titvista suhtautumista kerdtyssé aineistossa.

Kolmas osaongelma tarkasteli, miten yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen nékyy ostaja-
toimittajasuhteen dynamiikassa. Kirjallisuudessa on aiemmin osoitettu, ettei vastuullisen toimittajan
kehittdmisen ja ostaja-toimittajasuhteen vélilld vallitse selkedd yhteyttd eli kehittdmistoimenpiteiden
kautta liikesuhde ei suoranaisesti kehity (Yang & Zhang 2017, 124). Téssa tutkielmassa kuitenkin
korostui, ettd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen voi olla vaylé liikesuhteen kehittymi-
selle, kun tieto toisesta osapuolesta lisddntyy ja yhteisty0 tiivistyy haasteiden ratkomiseksi. Lisdksi
yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen ryhtyminen viestii ostajayrityksen sitoutuneisuu-
desta liikesuhteeseen ja sen kehittimiseen, mikd voi puolestaan lisdtd toimittajayrityksen positiivisia
ajatuksia liitkesuhteesta ja halusta kehittdd sitd. Sama pitee myo0s toiseen suuntaan eli, kun toimitta-
jayritys sitoo resurssejaan vastatakseen ostajayritysten asettamiin vaatimuksiin, voi se heijastua lii-

kesuhteeseen positiivisella tavalla.

Kuitenkin tdma tutkimus myds osoitti, ettd harvemmin yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehitta-
minen heijastuu ostopdétoksiin tai lisdsi yhteistyotd muilla osa-alueilla. Kun ostajayrityksen vaati-
musten ja toimien vililld on selked ristiriitaa yhteiskuntavastuuseen liittyen, heikentii se toimitta-
jayrityksen suhtautumista ostajaan ja erityisesti vihentdd motivaatiota vastata vaatimuksiin. Aiempi
tutkimus onkin osoittanut, ettd toimittajayrityksen odotus tavallisesti on, ettd ostajayrityksen vaati-
muksiin vastaaminen korreloisi ostojen kanssa. Jos nédin ei ole, heikentii se usein luottamusta osta-
jayritystd kohtaan. (Baden ym. 2009.) Kaiken kaikkiaan yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehitta-
minen siis olisi keino ostaja-toimittajasuhteen kehittimiseen, mutta harvemmin kyseistd mahdolli-
suutta realisoidaan. Aiempi tutkimus on osoittanut, ettd pahimmillaan yhteiskuntavastuullisen toi-
mittajan kehittdiminen voisi heikentdd liikesuhdetta, jos ostajayrityksen toimet koettaisi epéluotta-
muslauseena tai liian ty6l44nd ja vaativana toteuttaa (Busch & Herzig 2025). Kuitenkin tissé tut-
kielmassa korostui, ettd padosin ilmid ymmairretdéin nykypdivén liiketoimintaympériston valttamat-
tdméana osana, joka vain tdytyy toteuttaa eiki sitd siis ymmarretd epiluottamuslauseena. Yhteiskun-
tavastuullisen toimittajan kehittdminen ei siis keskeisesti heijastu liikesuhteen dynamiikkaan, vaan
henkil6kohtaisten suhteiden, luottamuksen seké toiminnallisten ominaisuuksien merkitys korostuu

enemman liikesuhteen kannalta.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen tulosten pohjalta toimittajayrityksen suhtautumista yhteiskuntavas-

tuullisen toimittajan kehittdmiseen voidaan kuvata neutraalina. Erityisesti, kun osapuolten vililld on
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yleisesti tiedossa nykypdivdan monimutkaistuneen ja globaalin liiketoimintaympariston seka sidos-
ryhmien kasvaneiden vaatimusten vaikutukset, ohjaa se toimittajayrityksen suhtautumista. Yritys
siis tiedostaa, ettd timd on uusi tapa toimia markkinoilla ja siithen kelkkaan on hypattiva mukaan,
jos kilpailussa haluaa pérjéti. Toisaalta neutraalia suhtautumista tukee se, ettd usein ostajayrityksen
toimilla on seké positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia toimittajayrityksen kannalta. My®ds se,
mistd ndkokulmasta yksilo asiaa tarkastelee, vaikuttaa siithen, ndhddédnké enemmaén etuja vai hait-
toja. Toimittajayrityksen neutraali suhtautuminen korostuu my®os siind, ettd tulipa kysely, millaiselta
asiakkaalta tai oli se minké tasoinen, siithen vastataan aina neutraalisti ja totuudenmukaisesti.
Vaikka toimittajayritykselld voidaan ndhdé olevan valtaa ostajaan nédhden ostajan yhteiskuntavas-
tuun mahdollistajana, ei toimittajayritys myOskain tastd vallasta huolimatta suhtaudu kehittdmistoi-
miin uhmakkaasti. Toki suhtautumisen taustalla vaikuttavat myos seké yksildiden ettd yrityksen ar-
vomaailma. Tdhén asti tutkimuksessa on korostunut toimittajayrityksen negatiivinen suhtautuminen
ostajayrityksen kehittdmistoimenpiteisiin liittyen (Habek ym. 2022; Yang & Zhang 2017; Baden
ym. 2017). Toisaalta tutkimus tdhén asti on nimenomaan osoittanut tarpeen toimittajayrityksen na-
kokulman tarkastelulle, silld ilmidtd on tarkasteltu pitkilti vain ostajayrityksen itse saamien etujen

tai haittojen nidkokulmasta (Bai & Satir 2022; Kashyap & Lakhanpal 2019; Sancha ym. 2019).

Tutkielman teoreettinen viitekehys koottiin yhteen kuviossa 6. Samaa kuviota on nyt laajennettu si-
sdltdmiin tutkielman empiirisen aineiston kautta tuotettua kontribuutiota ja tdmi laajennettu viite-

kehys esitetddan kuviossa 7.

[ Toimitusketjun rakenne ]

Toimittajan
\ / yhteisku S Y \
Yhte'iskgnta;:.vis.tu"ulli'sen Ostajan
toimittajan kehittdminen yhteiskuntavastuu
Sidosryhmien vaatimukset T L
yhteiskuntavastuusta = Ostaja-toimittajasuhde Vahvistaa
Vahvistaa tai heikentaa
Mahdollistaa

Kuvio 7 Empirian pohjalta laajennettu tutkielman viitekehys
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Useimmiten yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen tarkoituksena on vahvistaa toimittajan
yhteiskuntavastuuta. Ostajayrityksen halua kehittdé toimittajayrityksen yhteiskuntavastuuta edeltié
kuitenkin tavallisesti sidosryhmien asettamat vaatimukset sekd toimitusketjun rakenne, jossa osa-
puolten toiminta heijastuu toinen toisiinsa. Ostajayritys siis harvemmin ryhtyy yhteiskuntavastuulli-
sen toimittajan kehittimiseen puhtaasta halusta tehdi hyvaa ja muuten vain kehittdd toimittajaansa.
Kaiken taustalla siis on, ettd toimittajan yhteiskuntavastuu mahdollistaa ostajayrityksen yhteiskunta-
vastuun eli ostajayritys ei voi olla yhteiskuntavastuullinen, jos sen toimittajayritys ei sitd ole. Ta-
man tutkielman myota vahvistui, ettd ostaja-toimittajasuhde edeltda yhteiskuntavastuullisen toimit-
tajan kehittimiseen ryhtymistd. Kehittimistoimenpiteisiin ryhtyminen aivan liikesuhteen alkuvai-
heessa ei ole tyypillistd, vaan jonkinlainen suhde on oltava olemassa, jotta toisen osapuolen potenti-
aali tulee esiin. Yhteiskuntavastuullisella toimittajan kehittimiselld voi olla joko ostaja-toimittaja-
suhdetta vahvistavia tai heikentivid vaikutuksia, mutta tutkielma vahvisti timén yhteyden olevan

melko hatara.
7.2 Liikkeenjohdolliset suositukset

Yritysten ndkokulmasta tutkielma tuottaa hyddyllisti tietoa yhteiskuntavastuullisen toimittajan ke-

hittdmisen kdyttdonotosta. Eri sidosryhmien vaatimukset yhteiskuntavastuusta tulevat vain lisdédnty-
méiin tulevina vuosina, joten yritysten on otettava kiyttoonsé uusia keinoja varmistaa yhteiskunta-

vastuunsa toteutuminen. Koska toimittajayrityksen yhteiskuntavastuullisuus heijastuu suoraan osta-
jayritykseen, korostuu yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen yritysten arjessa paitsi toi-

mittajan hallinnan myds tdmén yhteiskuntavastuun seké ostaja-toimittajasuhteen hallinnan keinona.
Tutkielma laajentaa ymmaérrystd nimenomaan siitd, miten toimittajayritys suhtautuu ostajayrityksen
kehittdmistoimiin ja mitkd asiat tdtd suhtautumista ohjaavat. Néin ollen ostajayritysten on helpompi
arvioida yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen liittyvid seurauksia litkesuhteen kannalta.
Toisaalta, kun ymmaérretién, miten toimittajayritys suhtautuu kehittdmistoimiin, on mahdollista ko-
konaisvaltaisemmin onnistua yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisessé ja hyGtyé siitd osta-

jayrityksendkin enemman.

Toki yhteiskuntavastuun merkityksen lisddntyminen korostaa yhteiskuntavastuullisen toimittajan
kehittdmisen tarvetta osana toimittajien hallintaa, mutta lisdksi yhd monimutkaisemmat toimitusket-
jut korostavat tété tarvetta. Globaalit ja verkottuneet toimintaympéristot edellyttavit yhd vahvempaa
yhteisty6td lilkekumppaneiden viélilld. Yritysten on ymmarrettdava riippuvuutensa toinen toisistaan

— myos yhteiskuntavastuun saavuttamisen kannalta. Yritykset eivét siis endd voi kiinnittdd huomiota
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vain omaan yhteiskuntavastuunsa tiyttymiseen, vaan on oltava perilld siitd, mitd muualla toimitus-

ketjussa tapahtuu.
7.3 Tutkielman luotettavuuden arviointi

Térked osa laadullista tutkimusta on tutkimuksen luonteen vuoksi sen luotettavuuden arviointi. Ar-
viointi lisdé tutkimuksen ldpindkyvyyttd ja on siten tirked osa lukijan vakuuttamista tutkimuksen
laadusta ja totuudenmukaisuudesta (Eriksson & Kovalainen 2015, 303). Laadullisen tutkielman luo-
tettavuuden arviointiin hyodynnetéén usein neljai ulottuvuutta: uskottavuus, luotettavuus, yleistetta-
vyys ja eettisyys. Tdmén tutkielman eettisyyden arviointi on kattavammin késitelty luvussa 5.4. Eet-
tisyyden ohella hyvéa tutkimuskdytantod leimaa tutkijan kyky arvioida omaa toimintaansa ja omak-
sua luotettavuuskriteerit. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on, ettd jokainen tutkimus on oman-
laisensa. Siitd huolimatta lukijan on kyettivi seuraamaan tutkijan pdittelyd ja ymmaéartdméén tehtyja

ratkaisuja — tutkimus on siis oltava arvioitavissa. (Puusa & Juuti 2020, 175, 177, 179.)

Laadullisen tutkielman uskottavuudella viitataan tutkielman tulosten luotettavuuden ja totuudenmu-
kaisuuden tasoon (Puusa & Juuti 2020, 175). Uskottavuudesta saatetaan kddnnosten mukaan puhua
myos laadullisen tutkimuksen validiteettina. Se nimenomaan viittaa tulosten totuudenmukaisuuteen
ja erityisesti tulkintojen perusteluun. (Eriksson & Kovalainen 2015, 305.) Téssé tutkielmassa uskot-
tavuus on huomioitu hyddyntdmaéllé tutkielman aiheen kannalta relevanttia kirjallisuutta ja valtaosa
ldhdeaineistosta on myds tuoreita, vertaisarvioituja tutkimuksia. Toisaalta taas empiirisen aineiston
kerddmisessd on huomioitu tutkielman tarkoituksen kannalta aineiston tarkoituksenmukaisuus ja
riittdva kattavuus. Empiirisen aineiston pohjalta tehty analyysi ja sen my6ta tehdyt tulkinnat on ra-
portoitu kattavasti tutkielman luvussa 6. Analyysi ja tulkinnat pohjautuvat totuudenmukaisesti haas-

tateltavien lausumiin ja eettiset periaatteet on huomioitu kaikissa aineiston kasittelyn vaiheissa.

Luotettavuus laadullisessa tutkimuksessa liittyy tutkijan kykyyn vakuuttaa lukija ammattitaidostaan.
Tutkija siis vakuuttaa lukijansa taidoistaan tarkoituksenmukaisten ja relevanttien ldhestymistapojen
ja menetelmien kdyttdmiseen. (Puusa & Juuti 2020, 175.) Toisaalta sithen liittyy my®ds, ettd rapor-
toidut vaiheet toistamalla, toinen tutkija voisi pddtyd samankaltaisiin 10ydoksiin (Eriksson & Kova-
lainen 2015, 305). Tutkielmassa esitetdén totuudenmukaisesti tutkijan péaéttelya ja tehtyja ratkaisuja
niin aiheen rajauksista, tieteenfilosofisista 1dhtokohdista, aineiston kerddmisestd kuin aineiston ana-
lysoinnistakin. Lisdksi tehtyihin teemahaastatteluihin liittyvéin prosessin kuvaus lisdé tutkielman
luotettavuutta. Eri valinnat perustellaan eiki asioita jéiteté lukijalle arvailujen varaan. Keskeisti on,
ettd yhteydet teoreettisen viitekehyksen, empiirisen aineiston seka tehtyjen tulkintojen valilld osoi-

tetaan. Toisaalta tutkimus vakuuttaa tutkijan ammattitaidosta huomioimalla eettiset ohjeet
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jokaisessa tutkielman vaiheessa ja lisdksi tutkielman eettisyys on kattavasti arvioitu luvun 5.4 yh-

teydessa.

Térked osa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia on yleistettdvyyden arviointi. Vaikka
tdssd tutkielmassa haastateltiin kuutta henkil6d, on empiirisen aineiston pohjalta tehdyt tulkinnat ky-
ettdvd yleistaimadn. Kuitenkaan timén tutkielman tarkoituksena ei ole ollut tilastollinen yleistysten
luominen, vaan ymmarryksen kasvattaminen tutkittavasta ilmiostd. Yksi tapa arvioida tulosten
yleistettdvyyttd on verrata niitd olemassa olevaan teoriaan. Koska aineiston eri haastateltavat tuovat
esiin samansuuntaisia nikemyksid, voidaan sanoa, ettd analyyttinen yleistiminen on mahdollista.
Laadullisessa tutkimuksessa yleistdmiselld usein viitataan sithen, ettd tulokset eivit pidde vain yh-
teen ainutkertaiseen tapahtumaan, vaan ne voivat pited myos toisessa kontekstissa. (Eriksson & Ko-
valainen 2015, 307; Alasuutari 2011.) Toisaalta tutkimuksen arvioinnin yhteydessd on hyvd myos
huomioida kerétyn aineiston rajallisuus sekd kontekstisidonnaisuus. Aineistoa keréttiin kuudelta
henkil6lta, jotka tydskentelevit samassa yrityksessd. Vaikka aineisto oli tutkielman tarkoituksen
kannalta tarkoituksenmukainen seka riittdva ja myos yleistiminen on sen pohjalta mahdollista, on
niyte silti rajallinen. Lisdksi aineisto on kontekstisidonnaista, silld yritys toimii Suomessa ja tietylla
toimialalla, joten toisenlaisessa kontekstissa voitaisiin paéstd hyvinkin erilaisiin tuloksiin ja tulkin-

toihin.
7.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielma tuottaa tulostensa kautta niin tieteellistd kuin litkkeenjohdollista kontribuutiota yhteis-
kuntavastuullisen toimittajan kehittimiseen liittyen. Kuitenkin tulosten kautta nousee myds jatkoky-
symyksid, joita on mahdollista tarkastella tulevassa tutkimuksessa. Yksi jatkotutkimusmahdollisuus
liittyy keskeiseen tuloksissa esiin nousseeseen haasteeseen, joka liittyy ostajien kasvaneiden vaati-
musten tdyttimiseen kuitenkin toiminnan taloudellinen kannattavuus tiyttden. Toinen tuloksissa
esiin noussut haaste liitty1 yhteiskuntavastuuvaatimusten ja toiminnan ristiriitaan. Tuleva tutkimus
voisikin tarkastella tétd ilmi6td ja sen vaikutuksia yrityksen maineen tai litkesuhteiden kannalta.
Tutkimuksessa nousi myds esiin asiakasvaatimusten ja -kyselyiden tyoldys, erityisesti, kun kyselyt
olivat keskendén hyvin erilaisia ja eri tasoisia. Tulevassa tutkimuksessa voitaisiinkin arvioida vas-
tuullisuusvaatimuksissa seké yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisessd tapahtuvia muutok-
sia EU:n asettamien pakollisten ja vapaaehtoisten vastuullisuusraportointidirektiivien my6ta (Euro-

pean Union 2025a; 2025b).

Jatkotutkimusmahdollisuuksia voidaan my®s arvioida timén tutkielman rajoitteiden, aineiston rajal-

lisuuden ja kontekstisidonnaisuuden, kautta. Tutkimuksessa aineistoa keréttiin kuudelta samassa
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yrityksessd tyoskentelevéltd henkildltd eli aineisto oli rajallinen, vaikkakin tutkimuksen tarkoitukset
tayttdvi. Tulevassa tutkimuksessa voitaisiinkin saavuttaa erilaisia tuloksia, jos aineistoa keréttéisi
useammalta henkil6lté, eri toimialalta tai eri maalaiselta yritykseltd. Toisaalta mahdollisuutena olisi
my0s kerdtd vastaajia tietyn toimialan, mutta eri yritysten, siséltd. Lisdksi tutkimus, joka tarkastelisi
yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisen ilmiotd seka toimittajayrityksen ettd ostajayrityk-
sen ndkokulmasta, voisi tuoda erityisesti liikesuhteen ndkokulmasta hyodyllistd ymmaérrystd mark-
kinointitieteelle. Kuten tutkimuksessakin nousi esiin, toi toimittajayrityksen sijainti Suomessa ja
EU:ssa tietyn tason yhteiskuntavastuu keskusteluun. Yksi jatkotutkimusmahdollisuus olisikin laa-
jentaa aineistonkeruuta muihin alueisiin ja kolmansiin maihin, joissa yhteiskuntavastuuntila ei vield

ole niin tarkoin tiedostettu ja laein sdddelty.
7.5 Yhteenveto

Tamaén tutkimuksen pyrki ymmaértiméén toimittajayrityksen ndkdkulmaa yhteiskuntavastuullisen
toimittajan kehittdmiseen liittyen. Toisin sanoen tarkasteltiin siis, miten toimittajayritys suhtautuu
erilaisiin ostajayrityksen harjoittamiin yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen toimenpitei-
siin. Viime vuosina yhteiskuntavastuun merkitys liiketoiminnassa on kasvanut ja sen odotetaan kas-
vavan entisestién tulevien vuosien aikana. Yritysten on siis kyettdva hallitsemaan toimittajiaan ja
niiden yhteiskuntavastuuta entistiakin kattavammin, jotta yhteiskuntavastuun johdonmukainen toteu-
tuminen voidaan varmistaa lapi toimitusketjujen. Toisaalta on kiinnitettdvd huomiota mahdollisuuk-

siin, joita yhteistyd osapuolten vililld yhteiskuntavastuun saavuttamiseksi voisi tuoda.

Tutkimuskysymysté késiteltiin kolmen osaongelman kautta. Ensimméisen osaongelman kautta tar-
kasteltiin etuja ja haittoja, joita toimittajayritys voi kokea yhteiskuntavastuunsa kehittdmisesti osta-
jan tuella. Toinen osaongelma puolestaan keskittyi sithen, millaisia merkityksié ostajan halukkuu-
teen kehittdd yhteiskuntavastuullista toimittajaa voidaan liittd4. Kolmas ja viimeinen osaongelma
keskittyi sithen, miten yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen nikyy ostaja-toimittajasuh-
teen dynamiikassa. Tutkielman teoreettinen viitekehys yhdisti yhteiskuntavastuullisen toimittajan
kehittamisen sekd suhdemarkkinoinnin kirjallisuuden, jonka laajasta kentista keskityttiin erityisesti
ostaja-toimittajasuhteeseen. Nykypaivin monimutkainen liiketoimintaympéristd korostaa yhteistyon
ja pitkien litkesuhteiden merkitystd. Niinpa yritysten on yhteiskuntavastuuseen liittyviin haasteisiin
vastatessaan huomioitava, miten se heijastuu liikesuhteisiin, jotta kannattavat ja pitkét liikesuhteet

onnistutaan sdilyttiméén ja yhteistyon edut onnistutaan realisoimaan.

Tulosten kautta osoitettiin, ettd yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen on jo kiinted osa

toimittajayritysten arkea. Toimittajayritykselld on 1lmi6td kohtaan seki positiivisia ettd negatiivisia
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tuntemuksia, joiden painotus riippuu paljolti siité, tarkastellaanko asioita yksilon, yrityksen vai yh-
teiskunnan ndkokulmasta. Keskeinen 16ydos oli, ettd padasiassa saaduista eduista tai haitoista huoli-
matta, toimittajayritys suhtautuu yhteiskuntavastuunsa kehittdmiseen ostajan tuella neutraalisti. Toi-
mittajayritys tunnistaa, ettd ilmion taustalla vaikuttavat toimitusketjun ja toimintaympariston muut-

tuneet ja yhi vaativammat mekanismit.

Tutkielman teoreettinen ja liikkeenjohdollinen kontribuutio tukee markkinointitieteen kehitysti tuo-
malla uutta ymmarrysti yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittimisen ilmiosti. Tahén asti tutki-
muksessa on korostunut ainoastaan ostajayritysten nikokulma, sen sijaan, ettd toiminnan kohteena
olevan toimittajayrityksen nikdkulmaa olisi huomioitu. Liséksi olemassa oleva tutkimus on selke-
dsti osoittanut tarpeen tutkimukselle, joka huomioi nimenomaan varjoon jdéineen toimittajayrityksen
ndkokulman. Toisaalta vastuullisen toimittajan kehittiminen itsesséddnkin on vield markkinointitie-
teelle melko uusi aihe, vaikka yleisimmin tutkimusta toimittajan kehittdmisesté jo 16ytyy. Tutkiel-
man 10ydokset ovatkin siis paitsi markkinointitieteen myds liikkeenjohdon kannalta olennaisia.
Liikkeenjohto pystyy arvioimaan yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmisti kattavammin, kun
tiedossa on, miten toimittajayritys voi suhtautua kyseisiin toimenpiteisiin ja toisaalta, miten ostaja-
toimittajasuhde heijastuu kehittimistoimenpiteisiin tai vastaavasti kehittimistoimenpiteet suhtee-

seen.
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Liitteet

Liite 1 Haastattelukysymykset

Teema 1: Yhteiskuntavastuun kehittaminen ostajan tuella ja sen luomat mah-
dollisuudet ja haasteet
Esim. Millainen suhtautuminen organisaatiollasi on yhteiskuntavastuun tiyttdmiseen?

Millaisia odotuksia ostajayrityksilld on organisaationne yhteiskuntavastuuta kohtaan? Miten

ne tuodaan esiin?

Miten yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen ndkyy arjessanne? Millaisia etuja /

haasteita se tuo?

Teema 2: Kokemukset yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittamisesta ja sen eri
keinoista
Esim. Millaisia keinoja ostajayrityksenne kéyttavét yhteiskuntavastuunne kehittimiseen?

Miten néihin eri keinoihin suhtaudutaan?

Teema 3: Nakemykset ostajan syista yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittami-
sen taustalla

Teema 4: Kokemukset ostaja-toimittajasuhteen vaikutuksista yhteiskuntavastuun
kehittamisessa
Esim. Miten liikesuhteen kesto / syvyys vaikuttaa suhtautumiseenne ostajan kehittdmistoi-

menpiteisiin liittyen?

Koetteko, ettd litkesuhteen laatu heijastuu ostajan kehittimistoimenpiteisiin?

Teema 5: Kokemukset kehittamistoimenpiteiden vaikutuksista luottamuksen ja si-
toutumisen kannalta
Esim. Ovatko ostajan kehittdmistoimet vaikuttaneet luottamukseenne ja sitoutumiseenne

heitd kohtaan?

Teema 6: Nakemykset kehittamistoimenpiteiden vaikutuksista ostajan ja toimittajan
viliselle yhteistydlle
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Liite 2 Haastattelun esitietolomake

Tutkielman keskeiset kasitteet ja tavoitteet
Tutkielman nimi: Ostajan tuki toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi — Ottaa vai antaa?
Tutkimuskysymys: Miten toimittajayritys suhtautuu yhteiskuntavastuunsa kehittimiseen ostajan tuella?

Tutkimuskysymys jaetaan kolmeen osaongelmaan:

e Miti etuja tai haittoja yhteiskuntavastuun kehittiminen ostajan tuella tuo toimittajalle?

e Millaisia merkityksid toimittaja voi liittdd ostajan halukkuuteen tukea toimittajan yhteiskun-

tavastuuta?

e Miten yhteiskuntavastuun kehittiminen ostajan tuella ndkyy ostaja-toimittajasuhteen dyna-

miikassa?

Tutkielman keskeiset kisitteet ja niiden méaritelmiit:

Yhteiskuntavastuu: Sisdltda kaikki kolme vastuullisuuden osa-aluetta: sosiaalinen, taloudellinen seké
ympdriston vastuullisuus. Keskeistd on, miten organisaatio toimii osana yhteiskuntaa ja tiyttda vastuunsa
osana sitd. Organisaatio siis tiedostaa toimintansa laajemmat vaikutukset yhteiskunnalle ja pyrkii ennen kaik-

kea valttdiméaian negatiivisten vaikutusten aiheuttamista.

Yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittiminen: Ostajayrityksen toimet toimittajayritystd kohtaan
taman yhteiskuntavastuun kehittimiseksi. Taustalla vaikuttaa usein ostajayrityksen oma halu tayttaa
yhteiskuntavastuun vaatimukset. Esimerkiksi auditointien, kyselyiden, ym. keinojen kautta ostajayritys siis

tarjoaa tukeaan toimittajalle, esimerkiksi taloudellisen tuen sekd muiden resurssien jakamisen kautta.

Ostaja-toimittajasuhde: Ostaja-toimittajasuhde pohjautuu kérjistetysti sille, etté ostaja ostaa ja toimittaja
myy. Ostaja-toimittajasuhteet ovat molempiin suuntiin vaikuttavia, taloudellisia liikesuhteita, joissa

kumpikin osapuoli on vastuussa suhteen kulusta ja sille asetettujen tavoitteiden tiyttimisesta.



Liite 3 Tietosuojailmoitus

Tietosuojailmoitus

Sisdltdd EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 13 ja 14 artiklan edellyttdmaét tiedot:

1. Rekisterin nimi Ostajan tuki toimittajan yhteiskuntavastuun kehittdmiseksi — Ottaa vai antaa?
2. Rekisterinpitdjd Nenna-Emilia Lainio, 044 0642462, nenna-emilia.t.lainio@utu.fi
Turun kauppakorkeakoulu, Porin yksikko, Pohjoisranta 11 A,
28100 Pori
3. Vastuuhenkilon yhteys-
tiedot
4. Henkildtietojen kasitte- | Tutkimuksessa kerdtdén haastatteluita, joissa kysytdan ndkemyksid ostajayri-
lyn tarkoitukset ja kd- | tyksen kehittimistoimenpiteisiin suhtautumisesta. Séhkdpostiosoitteita kiyte-
sittelyn oikeusperuste | tiin haastattelukutsun lihettimiseen. Haastatteluissa kerétidn tietoa haastatel-
tavien késityksisté ja kokemuksista ostajayrityksen harjoittamiin kehittdmistoi-
menpiteisiin liittyen sekd niiden vaikutuksesta ostaja-toimittajasuhteeseen.
Henkil6tietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan mukaisena késitte-
lyperusteena on
kasittely on tarpeen tieteellistd tutkimusta varten (yleinen etu 6 art. 1 a-
kohta)
rekisterdity on antanut suostumuksensa henkildtietojen kasittelyyn
(suostumus 6 art. 1 e-kohta)
Omuu mika
5. Kasiteltdvit henkildtie- | Rekisteriin talletetaan rekisterdidysti seuraavia tietoja:
toryhmat asema organisaatiossa
Yhteydenottoa varten kerétain sdhkopostiosoitteet, mutta niitd ei tallennetta
tutkimuksen aineistoon eikd kdytetd muihin tarkoituksiin.
6. Henkildtietojen vas- Tietoja ei siirretd eikd luovuteta tutkimusryhmén ulkopuolelle.
taanottajat ja vastaanot-
tajaryhmit.
7. Tiedot tietojen siirrosta | Henkilotietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.
kolmansiin maihin
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8. Henkilotietojen sdilytta-
misaika tai sen
madrittimisen kriteerit

Haastattelunauhoitteista kirjoitetaan tekstitiedostot ja nauhoitteet tuhotaan. Sa-
malla tutkimusaineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tietoja sdilytetddn
enintddn 1.6.2031 asti, jonka jilkeen aineisto hévitetdén tietoturvallisesti.

9. Rekisterdidyn oikeudet

Rekisterdidylld on oikeus pyytda padsy héntd itsedén koskeviin henkildtietoihin
sekd oikeus pyytéd tictojensa oikaisemista tai poistamista taikka kasittelyn ra-
joittamista tai vastustaa niiden késittelyd. Oikeutta henkil6tietojen poistamiseen
ei sovelleta tieteellisessd tai historiallisessa tutkimustarkoituksessa silloin, kun
poisto-oikeus todennékdisesti estdd kisittelyn tai vaikeuttaa sitd suuresti.

Poisto-oikeuden toteuttamista arvioidaan tapauskohtaisesti.

Rekisterdidylld on oikeus tehdi valitus valvontaviranomaiselle.

10. Tiedot siitd, mistd henki-
l6tiedot on saatu

Haastattelukutsujen 1dhettdmiseksi pyydetdan sahkdpostiosoitteita. Muut tiedot
kerdtddn suoraan haastattelututkimukseen osallistuvilta.

11. Tiedot automaattisen
paatoksenteon ml. profi-
loinnin olemassaolosta

Tietoja ei kdytetd automaattiseen paitdksentekoon tai profiloinnin tekemiseen.
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Liite 4 Suostumuslomake

PRO GRADU-TUTKIMUS SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN

Tama on kutsu osallistua tutkimushaastatteluun, minké vuoksi toivomme teidin lukevan alla
olevan hankekuvauksen ja antavan suostumuksenne haastatteluihin.

Tutkimuksen nimi ja toimijat: Ostajan tuki toimittajan yhteiskuntavastuun kehittimiseksi — Ottaa
vai antaa?

Taustaa tutkimukselle: Tutkielman tarkoituksena on selvittdd toimittajayritysten suhtautumista
ostajayrityksen kehittimistoimenpiteisiin sekéd nididen toimien vaikutusta ostajan ja toimittajan
viéliseen liitkesuhteeseen.

Pyynto osallistua tutkimukseen: Jotta voimme ymmértda toimittajayritysten nikokulmaa
yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen, tarvitsemme asiantuntijoiden nakemyksii ai-
heesta. Tété selvitimme haastattelemalla ihmisié liittyen kokemuksiin ostajayritysten kehittdmis-
toimenpiteistd ja niiden aitheuttamista vaikutuksista. Osallistuminen on tiysin vapaaehtoista, ja siitd
on mahdollisuus vetidytyd missd vaiheessa haastattelua tahansa. Tutkimuksen tuloksia hyodynnetdan
Pro gradu -tutkielmassa. Liséksi tutkimustuloksia voidaan hyodyntéa akateemisissa julkaisuissa.

Aineiston hankintamenetelmit ja sen hallinta: Haastattelemme yrityksen tyontekijoitd heidan
kokemuksistaan ostajayrityksen suorittamista kehittimistoimenpiteistd. Kahdenkeskiset keskuste-
lumme ovat pituudeltaan noin 30—60 minuuttia. Haastattelut déinitetdin suostumuksellanne.
Aineiston kisittelyssd noudatamme Suomen Akatemian eettisid sdént6ji ja aineisto on
luottamuksellista. Haastatteluaineiston litteroinnissa kiytdmme koodeja, joten yksittdiset henkilot
eivit ole tunnistettavissa eikd aineisto ole yksilditdvissé. Litteroinnin jilkeen déinitykset
hévitetiain. Litteroinnin koodiavain on vain graduntekijilld. Haastatteluaineisto tallennetaan vain
graduntekijin kiytdssa olevalle, Turun yliopiston suljetulle verkkolevylle. Tutkielman valmistuttua
ei-yksilGitdvissd oleva, litteroitu haastatteluaineisto séilytetdén tietoturvallisesti yliopiston su-
osituksen mukaisesti 5 vuotta, jonka jdlkeen se hévitetdén.

Tutkimuksen henkil6tietojen kisittely perustuu yleiseen etuun, jolloin tutkittavilla ei ole niiden
poisto-oikeutta.

Liséitietoja hankkeesta: Gradun tekijd: Nenna-Emilia Lainio nenna-emilia.t.lainio@utu.fi

Gradun ohjaaja: KTT Kati Suomi kati.suomi@utu.fi

Lisétietoja Turun yliopiston tietosuojasta: tictosuoja@utu.fi.

Minua on pyydetty osallistumaan tutkimukseen, jonka tarkoituksena on selvittda toimittajayritysten
ndkokulmaa yhteiskuntavastuullisen toimittajan kehittdmiseen. Olen perehtynyt edelld olevaan sel-
vitykseen ja saanut riittdvésti tietoa tutkimuksesta ja sen yhteydessa suoritettavasta tietojen
kerdamisestd, kisittelystd ja tallentamisesta. Tutkimuksen sisdltd on kerrottu minulle myds suullis-
esti ja olen saanut riittdvén vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini. Selvityksen an-
toi Nenna-Emilia Lainio. Minulla on ollut riittdvisti aikaa harkita tutkimukseen osallistumista.
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Ymmairrdn, ettd tdhén haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Minulla on oikeus milloin ta-
hansa ja syytéd ilmoittamatta keskeyttdd haastatteluun osallistuminen.

Allekirjoituksellani vahvistan, etti osallistun tissi asiakirjassa kuvattuun tutkimukseen ja su-
ostun haastateltavaksi.

Allekirjoitus Pdivdys

Nimen selvennys

Suostumus vastaanotettu

Suostumuksen vastaanottajan allekirjoitus Pdiviys

Nimen selvennys

Asiakirjasta on tehty kaksi identtistd kappaletta, toinen tutkijoiden arkistoon ja toinen haastatelta-
valle.

Sahkoisiin kyselyihin esimerkinomainen informaatio vastaajille:

*Henkildtietojen késittelyn peruste on EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen artikla 6. Yliopiston harjoittamassa
tieteellisessd tutkimuksessa perusteena on yleisté etua koskeva tehtdvé (yliopistolaki 2§). Témén tutki-
musaineiston osalta rekisterinpitdjd on Turun yliopisto. Tietoja ei siirreté eikd luovuteta tutkimusryhmalta
muille tutkijoille tai tahoille. Suorat tunnistetiedot poistetaan analysointivaiheessa. Tutkimusrekisteri

sdilytetddn pysyvésti ilman tunnistetietoja. Henkildtietojen késittely pédttyy viimeistddn toukokuussa 2021.
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Liite 5 limoitus tekoadlyn kaytosta

Ilmoitus tekoilyn (AI) kiytosti

Olen kiyttinyt generatiivista tekodlyd opinniyteprosessini tukena sen eri vaiheissa ja eri tarkoituk-

siin. Kdyttdmani tyokalut, niiden kdyton tarkoitus seki tekodlyn tuotosten verifioimiseksi tekeméani

toimet on kuvattu alla. Samalla vakuutan, ettd olen kéyttinyt tekodlytyokaluja asianmukaisella huo-

lellisuudella, olen ilmoittanut niiden kéytostd voimassa olevan ohjeistuksen mukaisesti ja otan tiy-

den vastuun tdmén tyoni sisdllostd kokonaisuudessaan.

1. kiytetty tyokalu: OpenAl:n ChatGPT (GPT-4 versio)

Kéayton vaihe: aiheen ideointi, aiheen rajaaminen seké teoreettisen viitekehyksen méaéritta-

minen

Kayttotarkoitus: Kédytin ChatGPT-tydkalua tutkielman aiheen ideoimiseen ja rajaamiseen.

Erityisesti hyodynsin sitd aiheeseen sopivien teorioiden hahmottamiseen.

o Esimerkki sydttotiedosta (18.9.2025):  Millaisia markkinoinnin teoreettisia viiteke-
hyksid voisi liittdd aiheeseen: SSD (=sustainable supplier development) tai vastuulli-

suuden yhteisluonti toimittajan ja ostajan vélilld b2b-ymparistossa?”

Todentaminen: Tydkalu antoi kahdeksan erilaista markkinoinnin teoriaa, jotka sopivat tut-
kielman aiheen (vastuullisen toimittajan kehittdiminen) kanssa yhteen. Valitsin annetuista
vaihtoehdoista kaksi, jotka olivat minulle tutuimpia ja kirjallisuushakujen seka kirjallisuu-
teen tutustumisen myotd varmistuin, ettd teoriat (suhdemarkkinointi seké arvon yhteisluonti)
soveltuivat yhteen tutkielmani aiheen kanssa. Pohdinnan ja syvemman kirjallisuuteen tutus-
tumisen kautta teoreettinen viitekehys rakentui suhdemarkkinoinnin ja tarkemmin ostaja-
toimittajasuhteiden kehittdmisen varaan vastuullisen toimittajan kehittdmisen ohessa. En
kaytad tekodlyn tuottamaa tekstid opinndytteessini, vaan se on toiminut ainoastaan ideoimi-

sen tukena.

2. kiytetty tyokalu: Keenious (verkkosivun osoite: < https://keenious.com/landing >)

Kéyton vaihe: Kirjallisuuden etsiminen

Kayttotarkoitus: Kéytin Keenious-tydkalua tutkielman kirjallisuuden etsimiseen kahdella
tapaa: Latasin hyviksi todetun artikkelin pdf-muodossa tydkaluun ja pyysin sitd etsimédén

samankaltaisia tai pyysin sitd etsiméén artikkeleja tietyisté aiheista.
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o Esimerkki syottotiedoista (15.9.2025): ’Find peer reviewed articles similar to this.”

o Esimerkki sydttotiedoista (12.9.2025): ”Find peer reviewed articles about buyer-

supplier relationships and sustainability development.”

e Todentaminen: Tyodkalu antoi molempia versioita kdytettdessd kymmenen artikkeliehdo-
tusta. Otsikon seké lyhyen kuvauksen kautta arvioin niiden soveltuvuuden tutkielmaan,
mink4 jalkeen hain artikkeleja Volterista. Kun artikkeli 16ytyi Volterin tietokannoista, tarkis-
tin sen vertaisarvioinnin seké julkaisun luotettavuuden. Sen jélkeen luin artikkelit 1dpi ja ar-
vioin niiden kdytettdvyyden tutkielmassa. Opinndytteessini ei kdytetd tekodlyn luomaa teks-

tid, vaan sitd on kdytetty ainoastaan artikkelien 10ytdmisen tukena.
3. kiaytetty tyokalu: Microsoft Teams, Copilot (yliopiston tunnuksilla)
e [Kaéyton vaihe: Haastatteluaineiston alustava litterointi

o [Kiyttotarkoitus: Tutkielman aineistonkeruu toteutettiin haastatteluilla Microsoft Teams-
alustalla. Haastatteluaineiston litteroinnin helpottamiseksi hyddynnettiin Microsoft Teamsin

tekodlypohjaista, automaattista puheentunnistusta alustavan transkription tekemiseksi.

e Todentaminen: Puheentunnistus-tydkalun avulla tuotettiin transkriptio haastattelun pohjalta
reaaliajassa. Sen jédlkeen aineisto talletettiin Turun yliopiston datan hallinnan ohjeiden mu-
kaisesti seka tutkielman tietosuojailmoituksen (ks. liite 3) mukaisesti, ja se kaytiin huolelli-
sesti ldpi. Puheentunnistuksen tuottamaa tekstid muokattiin poistamalla henkild- ja organi-
saatiokohtaiset tiedot sekd poistamalla tutkielman tarkoituksen kannalta tarpeettomat tiyte-
sanat. Lisdksi tekstid verrattiin puhelimen sanelinohjelmalla danitettyyn dédnitteeseen, jotta

varmistuttiin aineiston totuudenmukaisuudesta.



