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YMPARISTOVASTUU JOHDON OHJAUSJARJESTELMISSA:
TUTKIMUS NELJASTA ISO 14001 -STANDARDIA KAYTTAVASTA YRITYKSESTA

TUTKIMUKSEN TAVOITE

Sidosryhmidt ovat yhad kiinnostuneempia yritysten ympdristovastuusta ja my0s
yrityksissd on huomattu ympdristovastuullisen toiminnan monet mahdollisuudet. Siitd
huolimatta ympéristovastuu muodostaa usein muusta toiminnasta irrallisen
kokonaisuuden. Tdmén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten ympiristovastuu
voidaan huomioida johdon ohjausjérjestelmissa ja siten kokonaisvaltaisemmin yrityksen
toiminnassa. Lisdksi tarkastellaan ympéristovastuun muodostumiseen laheisesti liittyvid
teemoja ja muita tekijoitd, kuten ymparistovastuun strategisuutta ja motivaatiotekijoita.

LAHDEAINEISTO

Tutkimuksen aineisto koostuu seitsemin ympiristdasioiden parissa tyOskentelevin
henkilon haastatteluista. Haastattelut kerdttiin neljdstd eri toimialojen edustamasta
yrityksestd, jotka kayttavit ISO 14001 -standardin mukaista ympéristdjarjestelmaa.

TULOKSET

Tutkimustulokset osoittavat, ettd ympdéristovastuu ei ole yritysten kdytdsséd riittdvin
kdytinnonldheinen kédsite, vaan wusein puhutaan laajemmin ympéristdasioista.
Ympdristoasioita huomioidaan toiminnassa monenlaisista syistd, joista yleisid ovat
esimerkiksi kustannussdéstot ja lisdantynyt asiakkaiden kiinnostus. Sidosryhmistd
varsinkin omistajat, asiakkaat sekd erilaiset yhteistyOkumppanit vaikuttavat yritysten
ympéristovastuuseen. Johdon ohjausjérjestelmékokonaisuudessa arvot ovat perusta
ympéristovastuun huomioimiselle maédrittden tavan, jolla yrityksessd suhtaudutaan
ympdéristdasioihin. Hallinnollisten kontrollien avulla voidaan vaikuttaa vastuullisuuden
kokonaisvaltaisuuteen organisaatiossa. Ympéristopolitiikka ja siitd johdetut tavoitteet ja
menettelytavat samoin kuin erilaiset mittausjirjestelmdt puolestaan edustavat
kéytdnnonldheisid ohjauskeinoja. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd palkitseminen
on johdon ohjausjérjestelmien osa-alue, jossa ympdiristoasioita ei vield huomioida.

AVAINSANAT

Ympiristovastuu, johdon ohjausjérjestelmét
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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Viimeisten vuosikymmenten aikana yritysten kiinnostus ymparistdasioiden huomioimiseen on
lisddntynyt jatkuvasti toimintaympériston paineiden, kuten kiristyvin ympéristlainsddddnnon
vuoksi. Myds asiakkaiden ja kuluttajien uudenlaiset vaatimukset sekd kilpailijoiden
toimenpiteet ovat vaikuttaneet yritysten toimintaan liittyen ympéristdasioihin. (Rohweder
2004, 101)  Teollisuusmaissa  julkinen  valta  on  edellyttinyt  yrityksiltd
ympéristonsuojelutoimia jo 1970-luvulta ldhtien esimerkiksi rajoittamalla yritysten tuottamien
padstdjen pddtymistd vesistoihin ja ilmakehdén. Kahden seuraavan vuosikymmenen aikana
yritykset pyrkivit paitsi vihentdmaién jo syntyneiden pééstdjen joutumista ympéristoon, myds
vapaachtoisesti muuttamaan toimintaansa siten, ettd syntyvien pééstdjen ja jatteiden miédra
olisi pienempi. Painopiste siirtyi niin kutsuttujen piipunpéddteknologioiden kehittdmisestad
toimintaan, jolla ennakoitiin jatkuvasti muuttuvien ympdristosddnndsten vaatimukset.
Myo6hemmin yritykset ovat alkaneet kédyttdd erilaisia ympdristojérjestelmid (“environmental
management systems”) ympéristdasioiden hallinnan tydkaluina, rakentaa standardin mukaisia
ympdristdjarjestelmid sekd hakea niille jirjestelmille sertifikaatteja. (Morrow ja Rondinelli

2002)

Samalla kun kiinnostus ymparistdasioita kohtaan on kasvanut, ympéristdjohtamisen alueella
on alettu my0s tehdd enemmin tutkimusta (Marquet-Pondeville ym. 2007). Varsinkin
ympéristdraportointia ja raportointiperiaatteita on tutkittu paljon (Clarkson ym. 2008). Sen
sijaan ympéristdasioiden huomioimista johdon ohjausjérjestelmissd on tutkittu vain véhin,
vaikka asiaa tutkineet korostavat niiden asioiden yhdistdmisen tirkeyttd (Jansson ym. 2000;
Epstein ja Wisner 2005; Perego 2005; Marquet-Pondeville ym. 2007; Henri ja Journeault
2010).

Monissa yrityksissd sidosryhmien vaatimuksiin toiminnan vastuullisuudesta ei ole vastattu

strategisella eikd operationaalisella tasolla, vaan kosmeettisesti. Téllaista kosmeettista



vastuullisuutta edustavat esimerkiksi usein julkaistavat vastuullisuusraportit, jotka eivit
vélttimaittd anna oikeaa kuvaa yrityksen vastuullisuuteen liittyvisti asioista. (Porter ja Kramer
(2006, 80-81) On epdjohdonmukaista ja ongelmallista, jos yritys tuottaa ulkoista
laskentainformaatiota vastuullisuudesta ja viestii toimivansa vastuullisesti, mutta se ei ndy
johdon ohjausjérjestelmissd (Durden 2008, 677). Yritysten kdyttimat ymparistojéirjestelmét
ovat usein yrityksen muista johtamisjirjestelmistd irrallisia (Figge ym. 2002, 270), vaikka
esimerkiksi ISO 14001 -standardin tavoitteena on, ettd ympdristdasiat tulisivat paremmin
osaksi  yrityksen ~muuta  johtamista. = Ympdristdasioiden integroimisen  johdon
ohjausjirjestelmiin on kuitenkin todettu mahdollistavan esimerkiksi taloudellisen hyddyn
syntymistd (esim. Lénsiluoto ja Jarvenpdd 2008; Henri ja Journeault 2010). Téassi
tutkimuksessa aineisto on perdisin ISO 14001 -ymparistdjédrjestelmaa kayttévistd yrityksista.
Standardin tavoitteesta johtuen sen kéyttoonséd ottaneilla yrityksilld voidaan olettaa olevan
jonkinasteisena tavoitteena integroida ympadristdasioita kokonaisvaltaisesti osaksi kaikkea
toimintaa. Tilloin ympéristovastuullisuuden tulisi ndkyéd jollain tavalla myds johdon

ohjausjérjestelmissa.

Ulkoiset tekijdat, kuten sidosryhmit, saattavat vaatia yritystd hoitamaan ympéristdasioita
tietylld tavalla ja ndin ollen ohjata yrityksen ympiristovastuullisuutta tiettyyn suuntaan. Yritys
voi kuitenkin myds itse pyrkid vaikuttamaan siithen, minkélaisiin ymparistdasioita koskeviin
odotuksiin se vastaa. Vasta ndiden odotusten muuttuminen sitoviksi muodostaa yritykselle
vastuun. (Ks. Sorsa 2011) Tamin tutkimuksen yhtend tavoitteena onkin tarkastella
ympdristovastuun muotoutumista. Yrityksen kannalta on tdrkedd, ettd vastuullisuus
médritellddn kattavasti. Tdhdn kuuluu tirkeiden sidosryhmien tunnistaminen ja
vastuullisuustavoitteiden mairitteleminen, jotta voidaan kehittdd johdon ohjausjirjestelmiin

liitettdvid mittaus- ja seurantajérjestelmid. (Durden 2008, 689)



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd miten ympéristdasiat voidaan ottaa huomioon johdon
ohjausjérjestelmissd.  Yrityksissi huomioitavat  ympdéristdasiat —mdadrittyvat  pitkalti
tapauskohtaisesti, joten ensin on tarpeen selvittdd ympéristovastuun kisitettd ja sisdltod.
Tutkimuksen tavoite on kaksiosainen ja se voidaan ilmaista seuraavien kahden

tutkimuskysymyksen avulla:

1. Miten yritykset mdiérittelevdt ympéristovastuunsa ja toiminnassaan huomioitavat

ympéristoasiat?

2. Miten yritykset ottavat ympéaristovastuun huomioon johdon ohjausjarjestelmissi?

Ensimmaéisen kysymyksen avulla selvitetddn, miten ja minké&laisista osista yritysten
ympéristovastuun kokonaisuus muodostuu. Kirjallisuudesta 10ytyvien miéritelmien avulla
etsitddn ymparistovastuun madritelmille yleisid piirteitd ja tarkastellaan ympéristovastuuseen
ldheisesti liittyvid tekijoitd. Tutkimuksen empiirisessd osassa selvitetdéin, miten tutkittavat
yritykset ~madirittelevdt oman ympdristovastuunsa ja  toiminnassaan huomioitavat

ympdristdasiat. Empiirisessd osassa kdydddn ldpi myods tutkittavien yritysten ndkdkulmia

Toisen kysymyksen avulla selvitetiin miten ympdristovastuu on tutkittavissa yrityksissa
integroitu johdon ohjausjérjestelmiin. Yritysten ympdristdasioista puhuttaessa usein esille
nouseva seikka on, ettd vastuullisuusteot jadvit usein yhden tai muutaman ihmisen vetamiksi
irrallisiksi ~ projekteiksi (esim. Bartolomeo ym. 2000). Ympéristovastuullisuuden
kokonaisvaltaisuutta 1dhestytddn tassd tutkimuksessa selvittimalld, miten tutkittavat yritykset

ovat huomioineet ymparistdasioita johdon ohjausjirjestelmissa.

Yritysvastuun osa-alueita ei voida tdysin erottaa toisistaan, silld ne ovat osittain paéllekkdisia

ja muodostavat kokonaisuuden. Vaikka tdma tutkimus keskittyykin vain ympéristovastuun



tarkastelemiseen, on huomioitava myds vastuullisuuden laajempi teoreettinen viitekehys

samoin kuin kdytannon merkitys.

Malmin ja Brownin (2008) mukaan johdon ohjausjirjestelmien tutkimiseen kokonaisuutena
liittyy empiirisen tutkimuksen suorittamisen kannalta erds merkittdvd haaste. Johdon
ohjausjérjestelmien muodostamat kokonaisuudet ovat usein laajoja ja monimutkaisia
jérjestelmid ja niiden tutkiminen ja tulosten esittiminen ymmérrettdvissd muodossa on
haasteellista (s. 288). Téssd tutkimuksessa kdytetddn viitekehyksend Malmin ja Brownin
(2008) mallia johdon ohjausjirjestelmien muodostamasta kokonaisuudesta. Mallin
tarkoituksena on heréttdd keskustelua ja tutkimusta aiheesta, eikd niinkddn tdhdatd aihetta
ympérdivien késitteellisten ongelmien ratkaisemiseen (s. 291). Tdmén tutkimuksen
tarkoituksena el ole esittda kattavaa kuvaa tutkittavien yritysten
ohjausjérjestelmékokonaisuuksista, vaan keskittyd niithin ohjausjarjestelmén osiin, joilla on

liittymédkohtia ympéristovastuun kanssa.

1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla edustajia neljdstd eri
yrityksestd. Tutkimusmenetelméksi valittiin haastattelu, koska tutkimusaihe on vasta vihin
kartoitettu alue, jollaisen tutkimiseen haastattelu sopii paremmin kuin esimerkiksi
kyselylomake (Hirsjdrvi ja Hurme 2009, 35). Haastattelu oli luonteeltaan puolistrukturoitu
haastattelu, jossa kysymykset esitettiin kaikille haastateltaville pddosin samanlaisina, mutta

sanamuotoa vaihdellen (ks. Tuomi ja Sarajirvi 2009).

Tutkittavien yritysten Suomessa sijaitsevat toiminnot ovat ainakin osittain ISO 14001 -
sertifioituja. Lisdksi tutkittavat yritykset valittiin siten, ettd ne edustavat eri toimialoja.
Yrityksissd huomioitavat ymparistdasiat luonnollisesti riippuvat esimerkiksi toimialasta. Siten
yritykset joutuvat kiinnittimain huomiota erilaisiin ymparistdasioihin ja voidaan olettaa, ettd
toimiala vaikuttaa my0s siithen, miten yritykset maédrittelevit oman ympéristovastuunsa.

Yritykseen pyrittiin valitsemaan my6s mahdollisimman eri kokoisia yrityksid. Kokoerojen



odotetaan tuovan esille eroja johdon ohjausjirjestelmissd sekd ympéristovastuun

huomioimisessa johdon ohjausjarjestelmissa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa luvussa ldhestytddn ensin ympéristovastuun muodostumista
tarkastelemalla kirjallisuudesta 16ytyvid yhteiskuntavastuun ja ymparistovastuun maéritelmié,
ndkokulmia yrityksen ja ympériston suhteeseen ja vastuullisuuteen. Tdmédn jéilkeen
tarkastellaan l&hemmin ympéristovastuuta kisittelevéssd kirjallisuudessa esille nousevia
teemoja tai osa-alueita, kuten ympériston huomioimisen kannustimia ja motivaatiotekijoité,

ympéristdvastuuta ja strategiaa, ympdristoraportointia ja sidosryhmia.

Kolmannessa luvussa késitelldén ensin organisaation ohjausta ja johdon ohjausjdrjestelmid
sekd  esitellddn  tutkimuksen  empiirisen  osan  pohjana  toimiva  johdon
ohjausjirjestelmikokonaisuuden viitekehys. Seuraavaksi selvitetddn tata
ohjausjédrjestelmémallia kidyttden, miten ympéristovastuuta voidaan huomioida johdon
ohjausjérjestelmissd. Kolmannen osan lopussa kidydddn lidpi vield ympdiristdjarjestelmia

koskevaa tutkimusta.

Neljannessd luvussa kisitelldédn tarkemmin tutkimusmenetelméd. Siind kdydddn léapi
tutkittavien yritysten valintaa ja haastattelujen tekemistd. Viidennessd luvussa taas
raportoidaan tutkimustulokset mukaillen toisessa ja kolmannessa luvussa muodostettua

rakennetta.

Viimeisessd eli kuudennessa luvussa esitetddn yhteenvetona tutkimuksen tarkeimmaét tulokset

seki pohditaan tutkimustuloksia teorian valossa.



2. Yrityksen ymparistovastuu

Yrityksen ympéristovastuu on osa yrityksen yhteiskuntavastuuta eli yritysvastuuta, jonka
kaksi muuta ulottuvuutta ovat taloudellinen ja sosiaalinen vastuu (esim. Ketola 2008).
Ympadristovastuu on vastuuta ekologisesta ympdristostd ja sen keskeisid asioita yrityksen
nidkokulmasta ovat luonnonvarojen kayttd, ilman ja maaperdn suojelu, luonnon
monimuotoisuuden turvaaminen, ilmastonmuutoksen torjunta sekd vastuu tuotteen koko
elinkaaren aikaisista ympdaristovaikutuksista ja toiminnan arvoketjusta. (Niskala ja Tarna
2003, 19-20) Téssd luvussa tarkastellaan ensin ympdéristovastuuta kdsitteend, minké jélkeen
tarkastellaan kirjallisuudessa esiintyvid yrityksen ymparistovastuuseen ldheisesti liittyvid

teemoja.

2.1 Kasitteiden maarittelya ja ndkokulmia vastuullisuuteen

Yritysvastuun késite esiintyi ensimméisen kerran kirjallisuudessa jo ennen 1950-lukua ja
1960-luvulla erilaisia maéritelmid oli jo enemmidn (Carroll 1999, 270). Yksi tuon ajan
méidritelmistd on Davisin (1960, 70) miiritelmé, jonka mukaan sosiaalinen vastuu viittaa
paétoksiin ja tekoihin, joiden takana on ainakin osittain muu kuin taloudellinen tai
teknologinen intressi. McGuire (1963) ldhestyy asiaa hieman eri ndkokulmasta: taloudellisten
ja laillisten velvoitteiden lisdksi yritykselld on my0s muita velvollisuuksia yhteiskuntaa

kohtaan (McGuire 1963, 144). Néiihin velvollisuuksiin vastaaminen olisi siis vastuullisuutta.

Vastuullinen toiminta maédritelldin usein toiminnaksi, jossa yritys ottaa vapaachtoisesti
sosiaalisia ja ympéristondkokulmia huomioon liiketoiminnassa ja kanssakdymisessi
sidosryhmien kanssa (Commission of the European Communities 2001, 6). Vapaaehtoisuus ja
sidosryhménédkokulma liittyvét usein tiiviisti vastuullisuuden mééritelméén (Dahlsrud 2006).
Useimpien maddritelmien mukaan vastuullisuutta on vasta sellainen toiminta, joka paitsi
tayttdd, myds ylittdd lain vaatimukset (esim. Commission of the European Communities 2001;

McWilliams ym. 2006). Esimerkiksi McWilliamsin ja Siegelin (2001) mukaan vastuullisuutta



on yrityksen sitoutuminen sen omat intressit ja lain vaatimukset ylittdviin tekoihin, jotka

edistévit jotain yhteiskunnallista etua.

Vastuullisuudella siis tarkoitetaan “méérdystenmukaisuuden ylittdvid” (“beyond compliance’)
tekoja. Médrdykset voidaan ylittdd suhteessa tavoitteisiin, eli yritys voi asettaa tavoitetason
korkeammalle kuin méaardykset edellyttdisivat. Esimerkiksi, jos yritykseltd vaaditaan yhden
prosentin vuotuista vidhentdmisti hiilidioksidipddstoistd, se voi asettaa tavoitteekseen kolme
prosenttia, jolloin vdhennystavoitteesta kahden prosenttiyksikdn verran voitaisiin katsoa
olevan ympéristovastuun toteuttamista. Méardykset voidaan ylittdd myos suhteessa keinoihin,
joilla tavoitteisiin paéstdén, tai toiminnan mittaamiseen. Yritys voi esimerkiksi raportoida

useammin tai laajemmin kuin méairdykset vaatisivat. (RARE 2005)

DesJardins (1998) esittelee erilaisia ndkdkulmia yrityksen ja ympériston suhteeseen ja pédtyy
lopulta suosittelemaan ajattelutapaa, jonka mukaan yritykselld on moraalinen velvollisuus
varmistaa, ettd sen toiminta on ekologisesti kestdvdd. Yritykset kohtaavat toiminnassaan
erilaisia rajoitteita, joista ainakin fysiikan lait ja tieteen rajat ovat kaikkien kohtaamia
rajoitteita. Klassisen yhteiskuntavastuun mallin mukaan liiketoimintaa rajoittaa néiden lisdksi
ainoastaan lain sddnnokset. Neoklassinen ndkokulma yhteiskuntavastuuseen tuo mukaan
moraaliset rajoitteet, mutta DesJardins pitdd titdkin l&hestymistapaa ongelmallisena sekd

litketoiminnan ettd ympériston kannalta. (DesJardins 1998)

DesJardinsin (1998) ehdottama kestdavin kehityksen malli yhdistdd luonnon lainalaisuuksien
médrddmat rajoitteet ja liiketoiminnalta vaadittavat moraaliset vdahimmaisvaatimukset.
Téllaisena moraalisena periaatteena voidaan pitdd esimerkiksi Brundtlandin komissiona
tunnetun Ympériston ja kehityksen maailmankomission kestdvdn kehityksen mééritelmaé,
jonka mukaan kestdvd kehitys on “kehitystd, joka tyydyttdd nykyhetken tarpeet viemétté
tulevilta sukupolvilta mahdollisuutta tyydyttdd omat tarpeensa” (World Commission on
Environment and Development (WCED) 1987). Jos titd pidettéisiin liiketoimintaa
rajoittavana moraalisena periaatteena, olisi yrityksilli velvollisuus olla vahingoittamatta
ympéristdd.  Ympdriston  vahingoittaminen  tarkoittaisi  luonnonvarojen  kéyttoa
kestimattomalld tavalla tai jdtteiden tuottamista kestiméattomid miérid. (DesJardins 1998,

831)



Myds Montiel (2008) puhuu kestdvyyden késitteestd (corporate sustainability), jolla hidn
viittaa ympdriston lisdksi sosiaaliselta kannalta kestdvddn toimintaan. Montielin mukaan
yrityksissd kdytetddn yhteiskuntavastuun ja kestdvyyden késitteitd toistensa synonyymeina ja
hén ehdottaakin, ettd ndiden kahden késitteen osien yhdistiminen saattaisi olla kdytdnndssa
hyodyllistd haluttaessa toimia kestdvélld tavalla ja vastuullisesti (mas. 265). Tdma tutkimus
painottuu kuitenkin tarkastelemaan yritysvastuun osa-alueista ympéristovastuuta, joten myos
kestdvdstd kehityksestd puhuttaessa tarkoitetaan nimenomaan kestdvdd kehitystd

ympéristondkokulmasta.

Vastuullisuutta voidaan tarkastella monista eri ndkdkulmista. Monet yhteiskuntavastuun
médritelmédt ovat epdmdiérdisid ja sen vuoksi myds tutkimustulokset ovat ristiriitaisia
(McWilliams ym. 2006). Dahlsrudin (2006, 6) mukaan yritysvastuun mééritteleminen ei ole
sindllddn mielenkiintoista, vaan ratkaisujen l10ytdminen tdhén ilmioon liittyviin haasteisiin —
miten vastuullisuusnékokulma tulisi ottaa huomioon péédtoksenteossa tai strategioiden

kehittdmisessa.

Téssd tutkimuksessa ympéristovastuun késitteelld tarkoitetaan laajasti niitd ympdristoasioita
tai ympariston ndakokulmasta kestévidn kehitykseen liittyvid vastuita, joihin yritys syysta tai
toisesta sitoutuu. Paine sitoutumiseen voi tulla yrityksen sisiltd tai sen ulkopuolelta. Témén
tutkimuksen kannalta on erityisen kiinnostavaa, miten yritykset itse médrittelevat

ympéristdvastuunsa ja minkalaisista osa-alueista ja teemoista ympdristovastuu voi muodostua.

2.2 Motivaatiotekijoita ja liiketoimintahyotyja

Yritys voi hyotyd vastuullisesta toiminnasta eri tavoilla, minkd takia yritykset myds
toteuttavat ympéristovastuuta eri syistd. Tarkeitd motiiveja vastuulliselle litketoiminnalle ovat

vastuullisuuden seuraukset — niin todelliset kuin kuvitellut (Lankoski ja Halme 2011, 31).
Euroopan yhteisdjen komission mukaan kokemukset investoinneista ympéristovastuullisiin

teknologioihin ja toimintatapoihin osoittavat, ettd vastuullisesti toimimalla voidaan vaikuttaa

yrityksen kilpailukykyyn (Commission of the European Communities 2001, 6). Useissa
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tutkimuksissa on todettu, ettd yrityksen kilpailukyky voi hyotyd vastuullisesta toiminnasta
(esim. Burke ja Logsdon 1996). Vastuullisuuden positiivinen vaikutus taloudelliseen
menestykseen ei kuitenkaan ole kiistaton. Aihetta on tutkittu pitkdén, mutta tutkimustulokset
ovat vaihtelevia ja jopa ristiriitaisia. Joissain tutkimuksissa on loydetty vahva positiivinen
suhde vastuullisuuden ja taloudellisen menestymisen vélilld, kun taas toisissa tutkimuksissa

yhteytté ei 10ydy lainkaan. (Ks. Lankoski ja Halme 2011, 32-34.)

Weberin (2008, 248) mukaan yhteiskuntavastuun vaikutukset taloudelliseen suorituskykyyn
riippuvat yrityksen strategiasta. Myds Lankoski ja Halme (2011) katsovat, etti
vastuullisuuden litketoiminnalliset vaikutukset voivat olla tilanteesta riippuen hyvin erilaisia.
Tétd voidaan pitdd yhtend syynd siihen, miksi tutkimusten tulokset vastuullisuuden

vaikutuksista taloudelliseen menestymiseen voivat olla niin vaihtelevia (mts. 34).

Weber (2008) tutki yhteiskuntavastuuseen liittyvien toimintojen liiketoimintavaikutusten
mittaamista yrityksen ndkokulmasta. Weber (2008) jaottelee tutkimuksessaan vastuullisuuden
vaikutukset rahaméériisiin ja ei-rahamiérdisiin hy6tyihin (Kuva 1). Rahamééréisiin hy6tyihin
lukeutuvat tuottojen kasvu, kustannusten pieneneminen, riskien véhentyminen sekd briandin
arvonnousu. FEi-rahaméardisid hyotyja ovat lisdéntynyt asiakkaiden kiinnostus ja kyky
asiakkaiden sdilyttimiseen, kohentunut maine, parempi tyontekijoiden motivaatio ja pienempi
vaihtuvuus, rekrytointiin liittyvdt hyddyt, paremmat mahdollisuudet rahoituksen saamiseen

seki yrityksen olemassaolon oikeuttaminen (licence to operate”). (mas. 248-249.)

Olemassaolon oikeuttaminen tai “lupa toimia” -ajattelutapa voi toimia kdytdnnollisend
motivaatiotekijand vastuulliselle toiminnalle. Ajattelutapa voi auttaa yritystd 10ytdmidn
sidosryhmille tédrkeitd vastuullisuuteen liittyvid asioita sekd lisddmaan keskustelua yrityksen
ja sidosryhmien vililli. Myos kohentunut maine on tavallinen perustelu tai kannuste
vastuulliselle toiminnalle. Sekéd pyrkimys olemassaolon oikeuttamiseen ettd huoli maineesta
johtavat  helposti  laajoihin  vastuullisuusaiheisiin =~ markkinointitoimenpiteisiin  tai
vastuullisuuden kiyttdmiseen erddnlaisena vakuutuksena, jonka toivotaan pehmentdvin

julkista kritiikkié kriisitilanteessa. (Porter ja Kramer 2006, 81-82)
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Kuva 1: Yhteiskuntavastuun vaikutukset (Weber 2008)

Olemassaolon oikeuttamisen ja maineen lisdksi vastuullista toimintaa voidaan perustella sillé,
ettd yritykselld on moraalinen velvollisuus toimia vastuullisesti tai ettd on yrityksen etujen
mukaista toimia kestdvélld tavalla. Porterin ja Kramerin (2006) mukaan yksikdén ndistd
ajattelutavoista ei kuitenkaan kykene tunnistamaan tai priorisoimaan tirkeimpid tai
merkityksellisimpid  vastuullisuusasioita. ~ Lopputuloksena on  sekalainen  joukko
vastuullisuustekoja, jotka ovat irrallisia yrityksen strategiasta ja vaikutukseltaan

merkityksettomid, eivétkd ne hyodyté yritystd pitkélld aikavélilld. (mas. 83)
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2.3 Ymparistovastuu ja strategia

Yrityksen ldhestymistapa vastuullisuuteen voi olla reagoiva tai strateginen. Reagoiva
lahestymistapa tarkoittaa, ettd vastuullisuusasiat ndhdddn pddasiassa riskeind, jotka
kohdistuvat yrityksen imagoon tai jopa toiminnan edellytyksiin. L&hestymistavalle on
tyypillistd, ettd riskeihin reagoidaan varta vasten ja yksi kerrallaan. Strategisesta
lahestymistavasta puhutaan silloin, kun vastuullisuusasioiden johtamista integroidaan
ennakoivasti yrityksen toimintaan. Téssd ldhestymistavassa vastuullisuudessa ndhdddn

ennemmin mahdollisuuksia kuin riskejd. (RARE 2005, 21-22)

Yrityksen nédkokulmasta strateginen vastuullisuus voi olla hyddyllisempdd kuin pelkka
pakottavien sddntdjen noudattaminen (esim. Husted ja Salazar 2006, 86; Porter ja Kramer
2006). Vastuullisuuden strateginen merkitys onkin saanut viime vuosina paljon huomiota seka
yrityksissd ettd tutkijoiden keskuudessa (McWilliams ym. 2006, 1). Vastuullinen toiminta on
strategista silloin, kun se tukee yrityksen ydinliiketoimintaa, auttaa yritystd tdyttimidn
missiotaan tehokkaammin ja siten tuottaa liiketoimintaan liittyvid hyotyjd (Burke ja Logsdon

1996, 496).

Reagoivasti  vastuullisessa  yrityksessd tunnistetaan kaikki mahdolliset toiminnan
vastuullisuuteen liittyvdt vaikutukset ja sovelletaan niihin parhaita kéytettdvissd olevia
keinoja. Strateginen vastuullisuus on valikoivampaa. Strategisesti vastuullinen yritys valitsee
ne vastuullisuuteen liittyvét asiat, joihin se haluaa puuttua ja vaikuttaa. Ndin ollen kaikkia
tarkednd pidettyjd asioita ei vélttdméttd valita, vaan ainoastaan sellaisia, joihin vaikuttamalla
yritys pystyy parhaiten hyddyttdméédn yhteiskuntaa tai ymparistod sekd luomaan kilpailuetua.

(Porter ja Kramer 2006)

Halme ja Laurila (2009) erottavat kolme tapaa toimia vastuullisesti. Eri vastuullisuustyypeissa
vaihtelevat vastuullisuuden suhde ydinliiketoimintaan, vastuullisuustekojen kohteet seka
vastuullisuudesta odotettavat hyddyt. Ensimméinen vastuullisuustyyppi on hyvéntekeviisyys.
Tédmin tyyppinen vastuullisuus on yrityksen ydinliiketoiminnan ulkopuolella ja siind

yrityksen resursseja kéytetddn esimerkiksi lahjoituksiin. Toinen vastuullisuustyyppi on
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vastuullisuuden integroiminen liiketoimintaan. Nidin toimiva yritys muuttaa toimintaansa
siten, ettd tuotteiden ja tuotannon vaikutukset ympéristoon olisivat mydnteisempid. Kyse on
olemassa olevan liiketoiminnan muuttamisesta vastuullisemmaksi. Esimerkkinéd tillaisesta
vastuullisuuden muodosta ovat ympéristdjohtamisjérjestelmét. Kolmas vastuullisuuden muoto
on vastuullisuusinnovointi. Vastuullisuusinnovointi tarkoittaa, ettd yritys kehittdd uutta
likketoimintaa jonkin ympdristoon liittyvdn ongelman pohjalta. Ajatus ei ole pelkka
ympdriston auttaminen, vaan ndkokulmaan kuuluu olennaisena osana se, ettd yrityksen

toiminta on taloudellisesti ja liikketoiminnallisesti jarkevéd. (Halme ja Laurila 2009)

Eri vastuun muotoja voi esiintyd yrityksessd rinnakkain. Vastuullisuutta toimintaansa
integroiva yritys voi hyvin harjoittaa myds hyvintekeviisyyttd. Vastuullisuuden integrointi
puolestaan saattaa edeltdd vastuullisuusinnovointia. Innovatiivisuuteen —siirryttdessa
edellisessd vaiheessa kdyttoon otetut integrointitoimet, kuten johtamisjdrjestelmat, séilyvit.

(Halme ja Laurila 2009)

Schalteggerin ja Burrittin (2000) mukaan ympéristdstrategiaan sitoutuminen edellyttdd, ettd
yrityksen  johto  mddérittelee  ympdéristojohtamisen  tarkoituksen  ja  osallistuu
ympdristdtavoitteiden asettamiseen. Tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden mairittely onkin
ympdristdjohtamisen tirkein vaihe. Tavoitteiden méérittelemiseksi on ensin selvitettdva
yrityksen olennaiset ymparistdasiat sidosryhmien ndkokulmasta. Arvioinnissa on otettava

huomioon, ettd kaikki sidosryhmit eivit ole taloudellisesti yritykselle yhtd merkittévid. (mt.)

2.5 Ympadristovastuu ja yrityksen sidosryhmat

Freemanin (1984) médritelmdn mukaan sidosryhmé voi olla ”mikéa tahansa ryhmi tai yksilo,
joka voi vaikuttaa yrityksen tavoitteisiin, tai johon yrityksen tavoitteet voivat vaikuttaa” (sit.
Durden 2008, 673). Yritys voi vastuullisella toiminnallaan pyrkid vaikuttamaan
sidosryhmiinsd ja vastaavasti yrityksen sidosryhmit voivat vaikuttaa sen toiminnan
vastuullisuuteen. Eri sidosryhmid voivat olla esimerkiksi tyontekijdt, asiakkaat, alihankkijat,
kansalaisjérjestot, paikallisyhteisot, julkiset organisaatiot, omistajat sekd kilpailijat. (RARE
2005; McWilliams ym. 2006).
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Henkilostod saattaa kiinnostaa yrityksen ympdristdasioiden vaikutus tydllisyyteen,
palkkaukseen seka yrityksen imagoon. Henkildston kannalta voi myds olla merkittdvaa, miten
ympdristdjohtamisen organisointi vaikuttaa tyotehtdviin ja koulutukseen tai minkélaisia
ympdristovaikutuksia yrityksen tuotannolla on ja miten ne vaikuttavat terveyteen. (Lovio

2004, 60) Henkilostoon voidaan puolestaan vaikuttaa esimerkiksi ymparistokoulutuksilla.

Sijoittajat ja muut rahoittajat ovat yritykselle tirkeitd sidosryhmid. Wabha (2008, 96) tutki
ympdristomyotdisen toiminnan vaikutuksia yrityksen markkina-arvoon ja havaitsi, ettd
esimerkiksi kansainvéliset sijoittajat investoivat todennidkdisemmin yrityksiin, joilla on hyva
maine ympéristdasioiden suhteen sekd vihemmén ympéristoriskejd. Yritykset voisivat ndin
ollen ainakin teoriassa houkutella kansainvilisid sijoittajia panostamalla toimintansa
ympdristovastuullisuuteen. Sijoittajien késitykseen yrityksen ympéristdasioiden tilasta
voidaan vaikuttaa myds ympdristoviestinndlli, mutta ympéristdraporttien ja muun
ympdristoviestinndn taso ei vélttdméttd anna takeita ympdristovastuullisuuden todellisesta

tilasta.

Alihankkijat ovat yritykselle térkeitd sidosryhmid, silld niiden menestyminen riippuu
asiakasyrityksen menestyksestd. Asiakasyritys voi myos vaikuttaa alihankkijan toimintaan
vaatimalla lainsddddnnon ja tiettyjen eettisten periaatteiden noudattamista. (Juutinen ja Steiner

2010, 84)

Yrityksen eri sidosryhmilld on monia erilaisia ja keskenédn ristiriitaisiakin odotuksia liittyen
yritykseen. Yritykset voivat arvioida ja priorisoida sidosryhmié yksinkertaisen matriisimallin
(Kuva 2) avulla. Mallissa arvioidaan sidosryhmien kiinnostusta yritystd kohtaan ja samalla
heiddn mahdollisuuksiaan vaikuttaa yritykseen. Yrityksen kannalta tirkeimpid sidosryhmid
ovat usein ne, joilla on suuri kiinnostus yritystd kohtaan ja joiden mahdollisuus vaikuttaa
yritykseen on suuri. Myos keskitason kiinnostuksen ja vaikuttamisen alueella olevat
sidosryhmét ovat tdrkeitd. Yrityksen kannattaa myds pyrkid ennakoimaan muutoksia
kiinnostuksessa niissd sidosryhmissi, joilla on suuri mahdollisuus vaikuttaa yritykseen, mutta
joiden kiinnostuksen taso on télld hetkelld alhainen. Yritys voi tiedottaa oma-aloitteisesti ja
ennakoivasti tdrkeistd tapahtumista, hankkeista ja muutoksista niille sidosryhmille, jotka ovat
sen toiminnasta kiinnostuneita. Vuoropuhelusta on kysymys, kun sidosryhmédn kanssa

kdyddan keskustelua ja sen yritykseen kohdistamia odotuksia pyritddn tunnistamaan
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tarkemmin. Yhteisty0sséd ja kumppanuudessa yritys hyodyntdéd sidosryhmén asiantuntemusta.

Kyseessd voi olla yksittdinen hanke tai pidempiaikainen kumppanuus. (Juutinen ja Steiner
2010, 86-88)

Sidosryhmien
kiinnostuksen taso

Avoin Yhteistyo,

Suuri tiedotus kumppanuus

) ) Avoin
Keskit .
eskKitasoinen tIEdOtUS
Vihainen Avoin Avoin Avoin
tiedotus tiedotus tiedotus
Matala Keskitasoinen Suuri

Sidosryhmien nykyinen seka
potentiaalinen vaikutusmahdollisuus

Kuva 2: Erilaisia lihestymistapoja sidosryhmien kanssa kdytavdian vuorovaikutukseen (Juutinen ja Steiner
2010, 87)
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3. Johdon ohjausjarjestelmat ja ymparistovastuu

Téssd luvussa késitelldén ensin organisaation ohjausta ja johdon ohjausjirjestelmid, niihin
liittyvid madritelmid sekd viitekehyksid. Sen jédlkeen johdon ohjausjérjestelmid keskitytddn

tarkastelemaan ympéristdvastuun ndkdkulmasta.

3.1 Organisaation ohjaaminen ja johdon ohjausjarjestelmat

Organisaatiossa luodaan ohjauksen avulla olosuhteita, jotka motivoivat saavuttamaan
médriteltyjd tavoitetiloja (Fisher 1995, 24). Organisaatiossa toimivien yksildiden tavoitteet
ovat usein vain osittain yhtenevid, joten ohjausta tarvitaan, jotta yhteistyd ja organisaation
tavoitteiden toteutuminen olisi mahdollista (Ouchi 1979, 833). Ohjauksen avulla pyritddn
suuntaamaan kéyttdytymistd kohti organisaation pddmaddrid (Flamholtz ym. 1985, 35).
Ohjauksella voidaan vaikuttaa kdyttdytymiseen keskittymélld henkilokohtaiseen tarkkailuun

tai tuotoksiin, jolloin mitataan valmiita tuotoksia tai suoritteita (Ouchi ja Maguire 1975).

Fisher (1995) erottelee ohjausmekanismit kahteen ryhméén. Yleisiin ohjausmekanismeihin
kuuluvat esimerkiksi yrityksen rakenne, kulttuuri ja henkildstopoliittiset asiat. Toisen ryhmén
muodostavat muodolliset ohjausjdrjestelmdt.  Yleiset ohjausmekanismit vaikuttavat
kiyttdytymiseen ja ohjaavat sitd, mutta ne eivdt kuitenkaan Fisherin (1995) mukaan ole
varsinaisia ohjausjirjestelmid. (mas. 25-27) Malmin ja Brownin (2008) mukaan johdon
yksittdiset ohjausvélineet tai kontrollit siséltdvdit ne vélineet, joita johto kayttda
varmistaakseen, ettd tyOntekijoiden kdytds on yhdenmukaista organisaation tavoitteiden ja
strategioiden kanssa. Pelkdt pddtoksenteon tukijdrjestelmdt eivdt kuitenkaan voi olla

ohjausvilineitd. (mas. 290-291)

Johdon ohjausjérjestelmén késitteen médrittely on haasteellista ja pelkéstdén késitteen
médrittelyyn keskittyvid artikkeleita onkin julkaistu useita (Fisher, 1995). Useiden erilaisten
méidritelmien olemassaolo tekee aiheen tutkimisesta haasteellista (Malmi ja Brown 2008;

Fisher 1995). Toisinaan termejd “johdon laskentatoimi”, “johdon laskentatoimen
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jérjestelmdt”, ”’johdon ohjausjérjestelmét” ja organisaation ohjauskeinot” kédytetién toistensa

synonyymeind (Chenhall 2003, 129).

Simons (1995) tarkoittaa johdon ohjausjérjestelmilld “muodollisia, informaatioon pohjautuvia
rutiineja ja toimintatapoja, joita johtajat kdyttdvét sdilyttdékseen tai muuttaakseen toistuvia
malleja organisaation toiminnoissa”. Simons korostaa maddritelmdssddn kolmea piirretta.
Johdon ohjausjérjestelmét ovat muodollisia rutiineja ja toimintatapoja, mutta kiinnostavaa on
liséksi, miten ne epdmuodollisten prosessien kautta vaikuttavat kiyttdytymiseen. Toinen
tarked piirre on jérjestelmien pohjautuminen informaation kéyttoon. Kolmanneksi, Simonsia
kiinnostavat nimenomaan johdon kéyttdimdt ohjausjdrjestelmdt — eivdt alempana
organisaatiossa kaytettdvit operatiivisen toiminnan ohjaamiseen tarkoitetut jarjestelmat. (mts.

5-6)

Johdon ohjausjirjestelmid on pitkddn tutkittu kontingenssiteorian nikokulmasta (Otley 1980;
Chenhall 2003). Téssd ldhestymistavassa keskeinen ajatus on, ettd ei ole olemassa yhtd
ohjausjirjestelmii, joka sopisi kéytettdviksi kaikissa organisaatioissa ja kaikissa tilanteissa.
(Fisher 1995, 24; Otley 1980, 413). Sen sijaan sopivan ohjausjérjestelmén piirteet riippuvat
organisaatiossa  vallitsevista  olosuhteista). Kolme yleistdi ja paljon tutkittua
ohjausjérjestelmédn ja sen kdyttoon vaikuttavaa tekijdd ovat teknologia, organisaatiorakenne
ja toimintaymparisto. (Otley 1980, 413-416) Chenhallin (2003) jaottelu on tarkempi. Hinen
mukaansa  ohjausjirjestelmddn  vaikuttavia  olosuhteita ja tilannetekijoitdi  ovat
toimintaympdristd, teknologiaan liittyvd monimutkaisuus, tehtdvien epdvarmuus ja
riippuvuussuhteet, nykyaikaiset tuotantoteknologiat, organisaatiorakenne, koko, strategia seka
kulttuuri. Kontingenssiteoreettiseen ndkokulmaan liittyy ajatus siitd, ettd johto pyrkii
mukauttamaan organisaatiota olosuhteiden muutoksiin, jotta organisaation toimintakyky ja

tehokkuus eivét huononisi (Chenhall 2003, 160).

Téssd tutkimuksessa johdon ohjausjdrjestelmilld tarkoitetaan laajasti kaikkia jarjestelmid,
prosesseja ja muita vélineitd, joiden avulla ohjataan tyontekijoiden kaytostd kohti

organisaation tavoitteita ja strategiaa.
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3.2 Johdon ohjausjarjestelmdkokonaisuus

Useimmissa nykyorganisaatioissa on kdytdssd useita johdon ohjausjirjestelmis, jolloin
voidaan puhua johdon ohjausjérjestelmédkokonaisuudesta tai ohjausjérjestelmépaketista
(management control systems package”). Késitteelld tarkoitetaan yleisesti useiden erillisten
kontrollien ja ohjausjérjestelmien kokonaisuutta. Termilld “kokonaisuus” viitataan siithen, ettd
samat intressiryhmdt eivét vélttdméttd suunnittele ja koordinoi eri jérjestelmien kayttod
tarkoituksellisesti yhdessd, minkd vuoksi johdon ohjausjirjestelmid ei usein voida kasitelld

yhtend jarjestelmdnd, vaan jarjestelmien kokonaisuutena. (Malmi ja Brown 2008)

Ohjausjérjestelmien tutkiminen kokonaisuutena on tirkedd useista eri syistd. Esimerkiksi,
ohjausjdrjestelmén  tarkasteleminen irrallisena  ohjausjédrjestelmien = muodostamasta
kokonaisuudesta saattaa johtaa viairistyneisiin péddtelmiin, jos tutkittava ohjausjérjestelma
vaikuttaa laajemman ohjausjdrjestelmdpaketin toimintaan. Tdmédn takia yksittdisten
ohjausjirjestelmien vaikutukset toisiinsa ja kokonaisuuteen tulisi tunnistaa ja ottaa huomioon.
Toiseksi, ohjausjérjestelmien tutkimus on keskittynyt muodollisiin ohjausjarjestelmiin, eika
muunlaisiin ~ kontrolleihin ole kiinnitetty huomiota. Tutkimalla ohjausjdrjestelmia
kokonaisuutena voidaan hahmottaa paremmin erilaisten ohjauskeinojen mahdollisuudet

organisaation ohjauksessa. (Malmi ja Brown 2008, 288)

Malmin ja Brownin (2008) typologiassa johdon ohjausjdrjestelmien kokonaisuus rakentuu
viidestd eri ohjauksen tyypistd, jotka ovat suunnitteluun liittyvd, kyberneettinen,
palkitsemiseen liittyvéd, hallinnollinen sekd kulttuurinen ohjaus (Kuva 3). Suunnitteluun
liittyvd ohjaus suuntaa pyrkimyksid ja kéyttdytymistd tavoitteiden suuntaan. Suunnittelulla
voi olla lyhyen aikavilin taktinen sekd pitkdn aikavédlin strateginen ulottuvuus.
Kyberneettinen jirjestelmi on joko ohjausjdrjestelméd tai informatiivinen ja paitoksentekoa
tukeva jdrjestelmd, riippuen sen kidytostd. Esimerkkejd kyberneettisistd johdon
ohjausjérjestelmisti ovat budjetointi ja tasapainotettu tuloskortti. Palkkioihin ja
palkitsemiseen liittyvélld ohjauksella pyritdin ohjaamaan yksildiden ja ryhmien toimintaa
organisaatiossa sen tavoitteiden mukaiseksi. Hallinnolliset ohjausjéirjestelméit vaikuttavat sen
kautta, miten tyontekijdn toimintaa valvotaan, kenelle tyontekijd on vastuussa toiminnastaan,
ja miten tyotehtdvdt on suoritettava. Kulttuuri voi olla ohjausjdrjestelméa silloin, kun sité

kaytetddn kayttdytymisen sddtelemiseen. (Malmi ja Brown 2008)
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suunnittelu | suunnittelu i jarjestelmdt : jarjestelmat éjérjestelmét
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Hallinnolliset kontrollit

Hallintorakenne Organisaatiorakenne E Politiikat ja menettelytavat

Kuva 3: Johdon ohjausjirjestelmikokonaisuus (Malmi ja Brown 2008, 291)

3.3 Ympadristovastuu organisaation ohjauksessa

Tédmin luvun tarkoituksena on selvittdd, miten ympdristovastuu voidaan ottaa huomioon
organisaation ohjauksessa ja johdon ohjausjirjestelmissd, jotta ympéristovastuu ei jiisi

muusta toiminnasta irralliseksi.

Suomalaisissa yrityksissd vastuullisuuden johtaminen on usein muusta toiminnasta erillinen,
yhden yksikon tai henkilon vastuualue (PwC 2011). Ympéristdjohtaminen muodostaa usein
oman kokonaisuuden, jota ei ole yhdistetty yrityksen muihin johtamisprosesseihin ja
toimintoihin, jotka liittyvét strategiseen suunnitteluun, laatujohtamiseen, terveys- ja
turvallisuusasioihin sekd sosiaalisiin kysymyksiin. Toimintojen epédyhtendisyydestd kirsivit
seké taloudellinen ettd ekologinen tehokkuus. Lisdksi kun yrityksen ympéristosuorituskykya
halutaan vapaaehtoisesti parantaa, takana on usein pyrkimys parantaa yrityksen imagoa tai
houkutella uusia tyontekijoitd. T&lloin potentiaaliset hyddyt, joita ympiristGjohtamisen
yhdistiminen muihin toimintoihin toisi, jddvit arvioimatta tai kokonaan huomioimatta.

(Wagner 2007)

Schaltegger ja Burritt (2000) puhuvat eko-ohjauksesta (’eco-control”), jolla tarkoitetaan eri

ohjauskeinojen soveltamista ympéristdjohtamiseen. Eko-ohjauksen avulla voidaan varmistaa,
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ettd ympéristondkokohtia késitellddn koko yrityksen laajuisesti siten, ettd yksildiden ja
organisaation tavoitteet ovat samat (mts. 382). Henri ja Journeault (2010) ovat tutkineet eko-
ohjauksen vaikutusta taloudelliseen ja ympéristosuorituskykyyn. Tutkimuksessa ei havaittu
eko-ohjauksella olevan suoraa vaikutusta taloudelliseen suorituskykyyn. Sen sijaan vilillista
vaikutusta ympéristosuorituskyvyn kautta havaittiin monissa tilanteissa. Henri ja Journeault
(2010) painottavat, ettd ymparistondkokulman integroiminen johdon ohjausjirjestelméién on
tairkedd ympadristo- ja taloudellisen suorituskyvyn vahvistamisessa. Tutkimuksessa eko-
ohjauksen osa-alueet ovat suorituksen mittaaminen, budjetointi sekd kannustimet.
Tutkimuksessa ehdotetaan seuraavia keinoja ympéristdasioiden integroimiseksi johdon

ohjausjérjestelmaan:

* toimintaa kuvaavien mittareiden kehittiminen,

* ndiden mittareiden kdyttdminen ohjeiden noudattamisen seuraamiseen, paitoksenteon

tukemiseen, jatkuvan parantamisen motivoimiseen ja ulkoiseen raportointiin,
* ympdristoasioihin liittyvien kulujen, tuottojen ja investointien liittdminen budjettiin, ja

* ympdristdtavoitteiden ja mittareiden liittiminen palkkiojdrjestelmiin (mas.75).

Schalteggerin ja Burrittin (2000) mukaan ympéristjohtamisen tirkein vaihe eli tavoitteiden
ja toimintaperiaatteiden méaérittely jaa usein liian vdhélle huomiolle. Johdon on méiériteltdva
ympéristdjohtamisen tarkoitus ja osallistuttava ympéristdtavoitteiden asettamiseen, jotta
ympéristostrategiaan voidaan sitoutua. Tavoitteiden mairittelemiseksi on ensin selvitettdvé,
mitkd ympdristoasioihin liittyvét tekijat ovat yritykselle tirkeitd sen sidosryhmien
nikokulmasta. Téssd arvioinnissa on otettava huomioon, ettd kaikki sidosryhmit eivét ole
taloudellisesti yritykselle yhtd merkittdvid. Eko-ohjauksen kannalta on myds tirkedd, ettd
yritykselld on kiytossd ympdiristolaskentajdrjestelmd, joka tuottaa informaatiota yrityksen

ympéristovaikutuksista sekd tietoa ympdristdasioiden taloudellisista vaikutuksista. (mts. 386-
388)

My6s Durden (2008) korostaa vastuullisuuteen liittyvien tavoitteiden tdrkeyttd. Tavoitteet on

médritettdva selkedsti, jotta ohjausjérjestelmén avulla voidaan tarkkailla niiden toteutumista.
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Suunnittelu

Suunnittelu tarkoittaa prosessia, jonka tarkoituksena on muodostaa organisaation tai sen
jdsenten tavoitteet sekd keinot, joilla tavoitteet aiotaan saavuttaa (Flamholtz 1983, 156). Sen
avulla asetetaan pdaméérid sekd tavoitetasoja, joiden toteutuessa pddméérid voidaan pitda
saavutettuina. Suunnitelmat tdsmentdvdt organisaatiossa toimivilta yksil6iltd ja ryhmiltd
odotettavaa kéyttdytymistd sekd vaivanndon mairdd. (Malmi ja Brown 2008, 291) Suunnittelu
tarjoaa ennalta tarvittavan tiedon organisaatiossa toimivien yksildiden ja ryhmien toiminnan
ohjaamiseksi ja johtamiseksi. Se on piiasiallinen keino varmistaa, ettd yksildiden ja

organisaation tavoitteet ovat yhteneviiset. (Flamholtz ym. 1985)

Suunnittelu voi kéyttdtarkoituksesta riippuen olla johdon ohjausjirjestelmi, mutta
suunnittelua ei voida pitdd johdon ohjausjdrjestelménd, jos sitd kdytetddn ainoastaan tukemaan
paitoksentekoa. Suunnitteluun osallistuminen saattaa kuitenkin edistdd suunnitelmiin
sitoutumista ja siten suunnittelu voi edistid myods laajemmin organisaation tavoitteiden

toteutumiseen suuntautuvaa toimintaa. (Malmi ja Brown 2008, 290)

Suunnittelua on kahdenlaista: lyhyen aikavélin suunnittelun avulla luodaan tavoitteita yleensi
korkeintaan vuoden pituiselle ajanjaksolle, kun taas pitkdn aikavélin suunnittelulla luodaan
tavoitteita pidemmén aikavilin toiminnalle. Lyhyen aikavilin suunnittelulla on taktinen fokus
kun taas pidemmén aikavilin suunnittelulla tavoitellaan strategisempaa ndkdkulmaa. (Malmi

ja Brown 2008, 291)

Kyberneettiset kontrollit

Green ja Welsh (1988) katsovat, ettd minkd tahansa jirjestelmédn ohjausvaikutus perustuu
kybernetiikkaan, johon myds organisaation ohjauksen maéritelmén tulisi pohjautua.
Kyberneettisyydelld he tarkoittavat prosessia, jossa mitataan toteutuneita suorituksia,
verrataan niitd ennalta médriteltyihin standardisuorituksiin, syotetddn jdrjestelmddn tiedot

poikkeamista ja muokataan jérjestelmén kiyttaytymista (s. 289).

Malmi ja Brown (2008) esittelevdt typologiassaan neljd erilaista kyberneettistd

ohjausjirjestelmid:  budjetit, taloudelliset  mittarit, ei-taloudelliset  mittarit ja

22



hybridimittausjérjestelmit. Henri ja Journeault (2010) ehdottavat wuseita tapoja
ympéristdasioiden integroimiseksi ohjausjédrjestelmiin ~ ja yksi niistd on
ympdristokustannuksiin, -tuloihin ja -investointeihin liittyvien tavoitteiden liittdminen

budjettiin.

Tyontekijoitd voidaan pitdd vastuussa yksittdisistd taloudellisista mittareista tai ei-
taloudellisista mittareista, joista on tulossa yhé tirkedmpid ohjausjérjestelmien osia (Malmi ja
Brown 2008, 293). Mittaaminen vaikuttaa ohjaavasti kahdella tavalla. Mittaustuloksia
voidaan verrata maiiriteltyihin standardeihin, jotta organisaation jésenet voivat korjata tai
kehittdd toimintaansa. Toisaalta itse mittaaminen ja mittausprosessit seké tietoisuus ndiden

olemassaolosta vaikuttavat organisaation jésenten toimintaan. (Flamholtz 1983, 156)

Hybridimittausjdrjestelma sisdltdd sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita.
Tasapainotettu  mittaristo  (“balanced scorecard”) on varsin yleinen ja tunnettu
hybridimittausjirjestelmé, jota voidaan kayttdd ympiristovastuuseen liittyvien tavoitteiden
integroimisessa ohjausjdrjestelmiin (esim. Figge ym. 2002; Wagner 2007; Léansiluoto ja
Jarvenpdd 2008). Tasapainotettu mittaristo on mittareiden kokoelma, joka antaa nopeasti
kattavan kuvan liiketoiminnan tilanteesta. Mittaristo sisdltdd taloudellisia mittareita, jotka
kertovat jo toteutettujen toimien tulokset, sekd operationaalisia mittareita, jotka vaikuttavat

tulevaan taloudelliseen menestykseen. (Kaplan ja Norton 1992, 71)

Tasapainotettua  mittaristoa voidaan kdyttdd varmistamaan, ettd sosiaalisiin ja
ympdristdasioihin liittyvd toiminta on yhdenmukaista taloudellisten tavoitteiden kanssa.
(Wagner 2007) Sitd voidaan myos kidyttdd vastuullisuusstrategian toimeenpanemisessa
samalla tavalla kuin liiketoimintastrategian toteuttamisessakin (Epstein ja Wisner 2001).
Vastuullisuusndkdkulmia voidaan yhdistdd tasapainotettuun mittaristoon kolmella tavalla. Ne
voidaan ottaa huomioon olemassa olevissa mittariston nédkdkulmissa tai niitd varten voidaan
lisétd mittaristoon neljds ndkdkulma. Vastuullisuusasioita varten voidaan myds perustaa oma
tuloskortti. (Epstein ja Wisner 2001; Figge ym. 2002; van der Woerd ja van den Brink 2004)
Perinteisessd tasapainotetussa tuloskortissa on neljd ndkokulmaa, jotka ovat taloudellinen
nikokulma, asiakasnidkokulma, sisdisten prosessien ndkokulma sekd innovaation ja oppimisen
ndkokulma (Kaplan ja Norton 1992). Ympiristomittareita voidaan liittdd olemassa oleviin

ndkokulmiin esimerkiksi valitsemalla kaksi ympéristomittaria kutakin ndkdkulmaa kohti. Jos
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puolestaan ymparistovastuu ndhddén ainoastaan liiketoiminnan sisdisend prosessina, voidaan
mittareita liittdd pelkéstdén tdhdn nidkokulmaan. Mittaristoon saattaa olla jarkevdd rakentaa
viides ndakokulma ympdiristdasioita varten, jos ympdristovastuu on yrityksessa tirked arvo tai

médrddva strateginen tekijd. (Epstein ja Wisner 2001, 7-8)

Epstein ja Wisner (2001, 7) ovat koonneet esimerkkejéd vastuullisuuteen liittyvistd mittareista,
joita voidaan esimerkiksi liittdd tasapainotettuun tuloskorttiin. Mittarit on jaettu osa-alueisiin
tuloskortin alkuperdisten nidkokulmien mukaan. Taloudellinen nikdkulma sisdltdd mittareita
kuten energia- ja jitemaksut, tuotot ympéristomyotdisistd tuotteista sekd ympéristdasioihin
liittyvit rahaméadriiset saastot. Asiakasndkdkulmasta 16ytyvit puolestaan
ympiristomyotéisten tuotteiden lukuméérd, asiakaspalautukset sekd tuotteiden elinika.
Elinkaariarviointien médrd ja kierrdtettyjen materiaalien osuus ovat esimerkkejd sisdisten
prosessien ndkdkulmaan kuuluvista mittareista. Oppimisndkokulmaan kuuluvat esimerkiksi
ympéristokoulutuksen saaneiden tyontekijoiden osuus kaikista tyontekijoisté tai reklamaatiot

sidosryhmilté tai tyontekijoiltd. (Esimerkkejd taulukkomuodossa liitteessd 2.)

Linsiluoto ja Jarvenpdd (2008) ovat tutkineet syitd, jotka johtavat ympéristojirjestelmén
kiyttoonottoon suomalaisessa elintarviketeollisuuden yrityksessd, sekd ympéristdasioiden
yhdistdmistd tasapainotettuun tuloskorttiin. He havaitsivat tutkimuksessaan (2008), etti
ympéristdasioiden vieminen tasapainotettuun tuloskorttiin mahdollistaa ympéristdasioiden
tarkemman seuraamisen. Tasapainotettu mittaristo on Lénsiluodon ja Jarvenpéddn (2008)
mukaan hyddyllinen tydkalu ympéristosuorituskyvyn raportoinnissa. He havaitsivat myds,
ettd ohjauksen rooli muuttuu, kun tavoitteet ohjausjirjestelmén kéytossd muuttuvat.
Tutkittavassa yrityksessd ympéristojarjestelma otettiin alunperin kéyttoon
ympdristosertifikaatin saamiseksi, mutta motivaatiotekijit muuttuivat sisdisiksi, kun havaittiin

syy-seuraussuhde parantuneen ymparistosuorituskyvyn ja tuottavuuden viélilla.

Tasapainotetun mittariston hyvd puoli on, ettd sen avulla vastuullisuusasioita voidaan
huomioida sekd “tavallisten” strategioiden ettd erillisten vastuullisuusstrategioiden
toteuttamisessa. Siten sitd voivat kdyttdd niin vastuullisuusinnovoijat kuin muutkin yritykset,
jotka ainoastaan haluavat toimia enemmin kestdvin kehityksen periaatteiden mukaisesti.

(Figge ym. 2002, 282)
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Palkkiot ja palkitseminen

Henri ja Journeault (2010, 75) ehdottavat yhtend keinona ympéristdasioiden liittdmiseksi
ohjausjédrjestelmiin  ympéristotavoitteiden ja mittareiden liittdmistd palkitsemiseen.
Taloudellisten mittareiden liséksi ei-taloudellisten mittareiden liittdmisesti palkitsemiseen on
tullut yhé tirkedmpdi kaikilla organisaation tasoilla (Ittner ja Larcker 1998, 209). Palkkiot
voivat olla ulkoisia tai sisdisid. Ulkoisesta palkitsemisesta on kyse, kun se perustuu
esimerkiksi esimiehen suorittamaan arviointiprosessiin, jossa verrataan suoritusta ennalta
médrittyyn standarditasoon. Sisdisestd palkitsemisesta voidaan puolestaan puhua, kun yksild
vastaanottaa tai kokee palkkion organisaation arviointiprosessista riippumattomasti.
Tietoisuus arvioinnista ja tulevasta palkkiosta saattaa ohjata kdyttdytymistd ennalta, vaikka
tavallisesti  palkitseminen on jélkikdteen tapahtuva ohjauskeino. Osallistuminen
arviointiprosessiin saattaa lisdtd arvioinnin hyvaksyttavyyttd yksilon silmissd ja siten my0s

palkitsemisen tehokkuutta. (Flamholtz ym. 1985)

Epsteinin ja Royn (2001) mukaan litketoimintayksikkdjen, tuotantolaitosten, tiimien,
paéllikoiden ja tyOntekijoiden vastuullisuustuloksia tulisi seurata ja tulosten olla osa
arviointiperusteita. Liséksi tulisi kehittdd vastuullisuusasioissa erinomaisuuteen tihtddavia
kannustimia, joita tulisi painottaa sen mukaan, miten tirkednd suorituskykyéd
vastuullisuudessa pidetddn. Suorituksissa on vaikea yltdd korkealle tasolle ilman, ettd

vastuullisuuden tirkeyttd ilmaistaan selkeésti. (Epstein ja Roy 2001, 594)

Hallinnolliset kontrollit

Hallinnolliset ohjausjérjestelmien avulla ohjataan tyontekijoiden kayttidytymistd yksildiden ja
ryhmien jdrjestelyn kautta, valvomalla kéyttdytymistd, maérittdmalld kenelle tyontekijit ovat
vastuussa toiminnastaan sekd maérittdmalld, miten organisaatiossa toimitaan ja miten tehtivat

suoritetaan (Malmi ja Brown 2008, 293).

Malmin ja Brownin (2008) typologiassa hallinnollisia ohjausjéirjestelmid on kolme:
organisaatiorakenne, hallintorakenne seki politiikat ja menettelytavat. Organisaation mallia ja
rakennetta pidetdén usein kontekstuaalisena tekijind, mutta Malmin ja Brownin (2008)

mukaan sen voisi ndhdd ennemmin muutettavissa olevana kuin miérattynd tekijinid. Monet
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rakenteelliset tekijdt, kuten keskittymis- tai hajautumisaste, toimintojen erikoistuneisuus tai
pitkittdinen tai poikittainen integraatio vaikuttavat ohjausprosesseihin (Flamholtz 1983, 158).
Integraatiolla tarkoitetaan sitd, missd méadrin organisaation eri yksikdiden toiminta on linjassa

organisaation tavoitteiden kanssa (Chenhall 2003, 145).

Organisaation hallintorakenteella viitataan yrityksen johtoryhmin rakenteeseen ja esimerkiksi
yrityksen tiimirakenteeseen. Siihen lukeutuvat mydskin sellaiset jédrjestelmadt, jotka takaavat,
ettd organisaation eri toimintojen ja yksikdiden toiminta sovitetaan yhteen. Erilaiset politiikat
ja menettelytavat puolestaan madrittelevdt prosesseja ja kdyttdytymistd organisaatiossa
byrokraattisella tavalla. (Malmi ja Brown 2008, 294) Ympéristopolitilkan mééritteleminen

kuuluu ISO 14001 -standardin vaatimuksiin (esim. Bansal ja Bogner 2002).

Kulttuuriset kontrollit

Kulttuuria voidaan mééritelld eri tavoin, mutta silld voidaan tarkoittaa esimerkiksi “arvojen,
uskomusten ja sosiaalisten normien joukkoa, jonka organisaation jdsenet jakavat ja joka
vaikuttaa heidén ajatuksiinsa ja toimintaansa” (Flamholtz 1983, 158). Kulttuuri on
ohjausjérjestelmé, kun sen avulla vaikutetaan kiyttdytymiseen. Malmi ja Brown (2008)
jakavat kulttuuriin liittyvin ohjauksen kolmeen osaan, jotka ovat arvoihin ja symboleihin

perustuvat ohjauskeinot seké alakulttuuri- tai klaanikontrollit. (Malmi ja Brown 2008, 294)

Simonsin (1995) ohjausjérjestelmémallissa arvoihin perustuva ohjaus on yksi neljisti
ohjauksen muodosta. Simons (1995) kayttdd nimitystd uskomusjérjestelmét (“belief
systems”), joiden avulla yritysjohto tarjoaa organisaation perusarvot, suunnan seki
olemassaolon tarkoituksen. Muodollinen uskomusjérjestelmi voi olla esimerkiksi yrityksen
julkilausuttu missio. Uskomusjérjestelmien avulla vélitetéédn tietoa organisaation ydinarvoista
ja kerrotaan miten yritys luo arvoa, mikd on toiminnan tavoitetila ja miten organisaatiossa
toimivien yksildiden odotetaan toimivan suhteessa muihin. Uskomusjérjestelmien tulisi olla
riittdvan laajoja ja véljid, jotta ne jattdisivdt organisaation jésenille riittdvésti tilaa sitoutua
organisaation tavoitteisiin ja arvoihin omalla tavallaan. Téstd toisaalta seuraa, ettd
uskomusjdrjestelmid ei voida kytked kannustimiin tai kdyttdd suorituksen mittaamisen
perustana, vaan niiden avulla voidaan ainoastaan tarjota innoitusta ja suuntaa. (Simons 1995,

33-38)
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Halmeen (2004) mukaan viime vuosikymmenten aikana yleistyneet ympdristdjohtamisen
tyokalut, kuten ympdristdjarjestelmit, elinkaariarvioinnit ja ympdristoraportointi, eivit ole
tuoneet mukanaan niin suuria parannuksia kuin on odotettu. Yhtend syynd tdhdn pidetddn
organisaatiokulttuurien hidasta muuttumista ja ympiristomyotédisten arvojen puuttumista.
(mts. 147) Organisaatiokulttuurin muuttaminen onkin usein hidasta ja vaivalloista, mutta sitd
voidaan silti tietoisesti muuttaa (Flamholtz 1983, 159). Epdmuodollisen ohjauksen rooli
yrityksen ympéristovastuun toteuttamisessa on merkittdvd, joten sen tunnistaminen on
tarkedd. (Durden 2008, 689) Vuorovaikutukselle ja erilaisille nikemyksille ja mielipiteille
avoin organisaatio kykenee muuttamaan organisaatiokulttuuriaan ympdristomyonteisemmaksi
helpommin kuin sulkeutunut organisaatio. Muutos voi edetd perinteiselld tavalla ylhaalté alas,
jolloin johto pééttdd yrityksen sitoutuvan tiettyihin ympéristOperiaatteisiin ja aloittaa
ympéristdstrategian lapiviemisen. Muutos voi myos lédhted levidméédn alhaalta ylos, jolloin
muutos etenee henkildston keskuudessa positiivisen esimerkin kautta. Kumpikaan niistd
tavoista ei ole valttdimattd toista parempi, vaan keinojen on sovittava olemassa oleviin

toimintatapoihin. (Halme 2004, 148-150)

Symboleita kéytetdén ohjausvilineind, kun kulttuuria kehitetdén tiettyyn suuntaan kayttden
nékyvissd olevia keinoja, kuten tyétilojen fyysistd suunnittelua (Schein 1997, sit. Malmi ja

Brown 2008, 294).

Organisaation sisélle syntyvét alakulttuurit tai niin kutsutut klaanit voivat osallistua
organisaation ohjaukseen. Klaaneissa syntyy arvoja ja uskomuksia, jotka toimivat
ohjausmekanismeina. (Malmi ja Brown 2008) Nédmid arvot ja uskomukset kehittyvit
seremonioissa ja rituaaleissa ja niiden hienoa ohjausvaikutusta on vaikea huomata. Siitd

huolimatta klaanikontrollit saattavat olla varsin tehokkaita. (Ouchi 1979)

27



3.4 Ympadristojarjestelmat ja ymparistoasioiden ohjaus

Monissa  yrityksissi on  kdytossd  ympéristdasioiden  johtamiseen tarkoitettuja
ympéristdjarjestelmid (esim. Morrow ja Rondinelli, 2002). Bansalin ja Bognerin (2002, 272)
mukaan ympéristojarjestelmi “méérittelee ehtoja organisaation rakenteelle, vastuualueille,
kiytannoille, toimintatavoille, prosesseille sekéd resurssien kdytdlle siten, ettd vastuullisen

ympéristdjohtamisen tapa vakiintuu organisaatioon”.

Ympiristdjdrjestelmédlld voidaan tavoitella kahdenlaisia hydtyjé. Jarjestelmén avulla yritys voi
16ytdd keinoja vihentdd toiminnassaan syntyvid ymparistovaikutuksia. Ympéristojirjestelméan
kiyttaminen myds auttaa jdsentdmédn yksittdisid ympéristdasioihin liittyvid toimintoja seka
tehostamaan organisaation toimintaa. (Bansal ja Bogner 2002) Darnall ym. (2001, 184)
mukaan, ISO 14001 -standardin mukaisen ympéristojarjestelmén kayttdonoton myoté,
ympdristdasiat eivdt endd ole jonkin tietyn henkilostoryhmén vastuulla, vaan niitd joutuvat

ajattelemaan kaikki.

Useat ympdéristdjarjestelmit ovat sellaisia, ettd yritykset voivat hakea niille sertifikaatteja.
Sertifioitavia jdrjestelmid ovat esimerkiksi brittildinen standardi BS 7750, eurooppalainen
EMAS -jdrjestelmd, kansainvélinen ISO 14001 sekd useita toimialakohtaisia standardeja. ISO
14001 -standardi on sekd maantieteellisesti ettd toimialapeitoltaan laajimmalle levinnyt
ympéristdjarjestelmistandardi. (Bansal ja Bogner 2002, 272) Suuri osa standardointia ja ISO
14001 -standardia koskevista tutkimuksista on keskittynyt standardista saataviin hyotyihin
(esim. Darnall ja Sides 2008) tai standardin mukaisen ympdiristdjdrjestelmédn kaytosta
saataviin hyotyihin (esim. Rondinelli ja Vastag 2000). Rondinelli ja Vastag (2000) tutkivat
ISO 14001 -standardin kéyttoonottoa ja sertifiointiprosessia erddissd tuotantolaitoksessa. He
havaitsivat, ettd standardin mukaisesta ympadristojirjestelméstd saatiin hyotyjd, kun
tuotantolaitoksessa oli aiemminkin otettu ympdristdasiat huomioon. Né&itd hyotyjd olivat
erityisesti “hyvien ympdiristojohtamisen kéytintdjen vahvistuminen ja edistiminen,
johtamisen toimintatapojen kehittyminen, toimintojen tehostuminen ja henkildston

tietoisuuden lisddntyminen toiminnan ymparistovaikutuksista” (Rondinelli ja Vastag, 2000,
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508). Rondinellin ja Vastagin (2000) mukaan ISO 14001 -standardin kdytto johtaa asenteisiin,

johtamiseen ja operatiiviseen toimintaan liittyviin muutoksiin (s. 509).

Ympiristdjdrjestelmad kéytettdessd tarkoituksena on, ettd ympiristojohtaminen integroidaan
yrityksen kokonaisvaltaiseen johtamisjédrjestelméén (Bansal ja Bogner 2002). Integroimalla
ympéristojarjestelmd  esimerkiksi  laatujdrjestelmddan = voidaan  varmistaa, = ettd
ympéristotavoitteet otetaan huomioon prosesseissa samalla tavalla kuin laatukin (Darnall ym.
2001). Integroimisen lisdksi toinen ympéristojarjestelmien kayttoon liittyvd tavoite on
jatkuvan parantamisen periaate (Brouwer ja Koppen 2008). Pyrkimyksend ei ole ainoastaan
toimia sddnnosten ja midrdysten mukaisesti, vaan mairitelld omia jatkuvaan parantamiseen
pyrkivid tavoitteita ja pdaméadrid. Tavoitteita ei usein ole jirkevdd ilmaista kiinteind
tavoitetasoina, vaan esimerkiksi kehityksend tiettynd ajanjaksona, kuten yhden prosentin

vihennys energiankulutuksessa vuotta kohti. (Bansal ja Bogner 2002).

Marquet-Pondeville, Swaen, ja De Rongé (2007) ovat tutkineet johdon
ympéristoohjausjdrjestelmid (“environmental management control system”). Heidédn
mukaansa johdon ympéristdohjausjdrjestelmdssd on kolme osaa: ympiristdinformaatiota
tuottava  jirjestelmd, muodollinen ympdristoohjausjirjestelmd ja  epdmuodollinen
ympéristdohjausjdrjestelmd. Ympéristdinformaatiota tuottava jarjestelma tdydentdd yrityksen
olemassa olevaa informaatiojérjestelmad. Sisdistd ympdaristdinformaatiota tuotetaan erilaisten
tyokalujen avulla, kuten ympéristolaskenta, ympdristdauditoinnit, elinkaariarvioinnit ja
ympéristdindikaattorit. Lisdksi saatavilla on wulkoista ympéristdinformaatiota koskien
esimerkiksi ympéristOystdvillisid tuotantoteknologioita tai ilmaston lampenemisen ennusteita.
Muodollinen ympéristdohjausjérjestelma viittaa ympéristoasioihin liittyviin menettelytapoihin
ja  sddantoihin, sekd tulosten ja  seurausten  ohjaukseen.  Epdmuodollisessa
ympéristdohjausjdrjestelmédssd on kyse tyontekijoiden osallistumisesta, johdon sitoutumisesta
ympéristdjohtamiseen, ja tiimityOstd ympdristoasioihin liittyvien ongelmien ratkaisemisessa.

(Marquet-Pondeville ym. 2007)

Marquet-Pondeville ym. (2007) havaitsivat, ettd yrityksen sidosryhmilld on suuri merkitys
ympéristostrategian muotoutumisessa. Yritykset muuttavat toimintaansa osittain sidosryhmien
odotusten tai vaatimusten mukaisesti. Siksi yritysten tulisi olla tietoisia sidosryhmistéédn ja

niiden odotuksista. Varsinkin yritysten sisdisilld sidosryhmilld on suuri rooli
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ympéristdstrategian ja johdon ympéristdohjausjirjestelmien muotoutumisessa. Tydntekijoitd
tulisi informoida yrityksen ympéristovaikutuksista ja ympdéristotavoitteista. Lisdksi pitdisi

varmistaa, ettd tyontekijdt ovat sitoutuneita tavoitteisiin. (mas. 31-33)

ISO 14001 -standardin mukainen ymparistojarjestelma

ISO (International Organization for Standardization) on vuonna 1947 perustettu maailman
suurin kansainvilisten standardien kehittdjd ja julkaisija. ISO-standardeja kehitetdéin ISOn
teknisissd komiteoissa, jotka koostuvat eri alojen asiantuntijoista. Standardi voidaan ottaa
jdsenmaassa kdyttoon sellaisenaan, tai se voidaan kédntdd ja mahdollisesti muokata ja sen
jéilkeen hyvéksyd kansalliseksi standardiksi. ISO-standardeja on télld hetkelld noin 15 000 ja
monet niistd on otettu sellaisenaan kdyttoon Euroopassa. Suomessa kaikki eurooppalaiset

standardit vahvistetaan kansallisiksi standardeiksi.

ISO 14001 -standardin mukaista ympéristojirjestelmid voidaan hyodyntdad kahdella tavalla.
Yritykset voivat vapaasti rakentaa ympdristojirjestelménsd standardin mukaiseksi ja viestid
noudattavansa ISO 14001 -standardia. Standardin noudattamisesta voidaan hakea myos

sertifikaattia. (esim. Rondinelli ja Vastag 2000, 500)

ISO 14001 on esimerkki geneerisestd standardista, jota voidaan soveltaa mihin tahansa
organisaatioon (Jergensen ym. 2006). Organisaation koolla ja toimialalla ei ole merkitystd,
samoin kuin ei myoskddn silld, onko kyseessd julkinen vai yksityinen organisaatio. ISO

14001 -standardi sisdltdd yleiset vaatimukset ympadristojérjestelmélle.

ISO 14001 tarjoaa yrityksille ja muille organisaatioille ohjeita, joiden mukaan voidaan
rakentaa ympdristdjarjestelmd, jonka avulla laaditaan ympaéristopolitiikka, tunnistetaan
organisaation toiminnassa oleelliset ympéristoasiat, sekd lain vaatimukset ja muut velvoitteet,
médritellddn ympdristotavoitteet, sekd suunnitellaan ympéristdjohtamisen ohjelmia tai
kiytantdjd. (Jackson 1997) ISO 14001 -standardin ohjeet koskevat prosesseja, eivit
suorituskykyd: standardi ei médrittele organisaation ymparistosuorituskyvyn tavoitetasoja,

vaan se auttaa organisaatiota saavuttamaan omat tavoitteensa (Melnyk ym. 2003).
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4. Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusaineisto kerdttiin neljésté eri kokoisesta ja toimialalla toimivasta yrityksestd, joiden
Suomessa sijaitsevat toiminnot ovat ainakin osittain ISO 14001 -sertifioituja. Tutkimukseen
osallistuneista yrityksistdi pienin on noin sata henkilod tyollistdvd markkinoinnin
toteuttamiseen erikoistunut painoalan yritys, jonka vuotuinen liikevaihto on téilld hetkelld noin
18 miljoonaa euroa. Toinen yrityksistd on Suomessa ainutlaatuista litketoimintaa harjoittava
palveluyritys, joka tarjoaa ratkaisuja tietotekniikkakdyttdomaisuuden rahoituksen, kidyton ja
uusimisen hallintaan. Konsernin litkevaihto vuonna 2011 oli noin 400 miljoonaa euroa ja se
toimii télld hetkelld neljdssdtoista maassa. Konsernin emoyhtié toimii Suomessa. Kolmas
tutkimukseen osallistunut yritys on Suomen johtava maalialan yritys, joka tarjoaa maaleja
kuluttajien, ammattilaisten ja teollisuuden kdayttoon. Yritykselldi on tuotantolaitoksia
kahdeksassa maassa ja liikevaihto vuonna 2011 oli noin 650 miljoonaa euroa. Neljés yritys on
kokonaan valtion omistama. Se tarjoaa postipalveluita ja palvelulogistiikan ratkaisuja seka
kehittdd taloushallinnon prosesseja palveluna. Konsernin liikevaihto vuonna 2011 oli 1900
miljoonaa euroa. Kaikkiaan seitsemdd yritystd pyydettiin mukaan tutkimukseen, mutta
kahdessa yrityksessd ei ollut kiinnostusta osallistua tutkimukseen ja yhdessd yrityksessé

kieltdydyttiin aikataulullisista syisté.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastatteluin, joita tehtiin viisi kappaletta.
Haastatteluin kerittyd aineistoa tdydennettiin jonkin verran myds yritysten internet-sivuilta ja
muista  julkisista lahteista, kuten vuosikertomuksista, saaduilla tiedoilla.
Tutkimusmenetelmaksi valittiin haastattelu, koska tutkimusaihe on vasta vdhdn kartoitettu
alue, jollaisen tutkimiseen haastattelu sopii paremmin kuin esimerkiksi kyselylomake

(Hirsjérvi ja Hurme 2009, 35).

Haastateltavia oli yhteensd seitsemdn, neljdstd eri yrityksestd. Yhdestd yrityksestd
haastateltiin yhtd ja muista kahta henkilod. Haastateltavien pyynnostd kaksi haastattelua
toteutettiin parihaastatteluna. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan siten, ettd heilld olisi tyonsa
puolesta mahdollisimman laaja tietdimys ja asiantuntemus tutkimuksen aihepiireista.
Haastateltavien nimikkeet olivat kehityspddllikko, HSE-péillikko, kehityspdallikko,

ympdristopédllikko, jilkimarkkinointijohtaja, tuotantojohtaja sekd projektikoordinaattori.
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Haastatteluiden kestot vaihtelivat 53 minuutista 101 minuuttiin ja ne toteutettiin yritysten

omissa tiloissa maaliskuun 2012 aikana.

Haastateltaville ldhetettiin sdhkdpostitse haastattelurunko, jotta he pystyivédt halutessaan
tutustumaan haastattelun aihealueisiin ja kysymyksiin etukéteen (haastattelukysymykset
liitteessd 1). Haastattelu oli luonteeltaan puolistrukturoitu haastattelu, jossa kysymykset
esitettiin kaikille haastateltaville pddosin samanlaisina, mutta sanamuotoa vaihdellen (ks.
Tuomi ja Sarajirvi 2009). Haastateltavat saivat vapaasti nostaa esille myos aiheita
haastatteluteemojen ulkopuolelta. Kysymysten sisdltd ja késittelyjdrjestys vaihteli esille
nousseiden asioiden mukaan. Monesti haastateltavat nostivat jonkin aiheen esille jo ennen
kuin tutkija ehti sitd itse kysyd. Kysymyksid ei kasitelty kaikkien haastateltavien kanssa

samassa laajuudessa, mutta kaikki aihealueet kaytiin kuitenkin 14pi kussakin haastattelussa.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroinnissa haastateltavien puhetapa jétettiin
ndkyviin. Tauot puheessa samoin kuin usein toistuvat tiytesanat, ddnenpainot sekd sanojen

toistaminen jitettiin merkitsematta.

Haastattelutilanteessa on mahdollista, ettd haastateltavat saattavat olla haluttomia kertomaan
tutkimuksen kannalta tarpeellisia tietoja. He saattavat myos vihatelld tai liioitella antamiaan
tietoja. Tétd ongelmaa pyrittiln vdhentdméédn siten, ettd kaikille haastateltaville annettiin
riittdvasti tietoa tutkimuksen tarkoituksesta ja taustoista, jotta he pystyisivét arvioimaan miten
heidin antamaansa tietoa kédytetddn tutkimuksessa. Haastateltavien informoiminen
tutkimuksesta lisdd luottamusta tutkijan ja haastateltavien vililld, minkd voi osaltaan lisdta
haastateltavien rehellisyyttd. (Ks. Alasuutari 1993) Téhin ongelmaan pyrittiin vaikuttamaan

myos silld, ettd yritykset ja haastateltavat esiintyvét tutkimuksessa nimettomina.

Yksi suuri haaste haastatteluissa liittyi johdon ohjausjirjestelmien kisitteeseen. Kaikille
haastateltaville kerrottiin haastattelussa lyhyesti mitd johdon ohjausjdrjestelmilld téssa
tutkimuksessa tarkoitetaan. Silti on mahdollista, ettd kaikki haastateltavat eivit ymmaértaneet
kéasitettd tdsmailleen samalla tavalla, mikd on saattanut vaikuttaa tutkimusaineistoon seki

aineiston pohjalta tehtyihin paitelmiin.
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5. Tutkimustulokset

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset noudattaen kirjallisuusosan rakennetta. Ensin
sidosryhmiin sekd strategisuuteen liittyvid tutkimustuloksia. Tdmidn jdlkeen kdydddn lépi
miten ympdaristovastuu on tutkittavissa yrityksissd haastateltavien nikemysten mukaan otettu

huomioon johdon ohjausjérjestelmissa.

5.1 Ndkokulmia ymparistovastuuseen

5.1.1 Ymparistopolitiikka vastuiden maarittajana

Tutkittavista yrityksistd kolmessa ympéristovastuu nidhddén osana laajempaa yrityksen
vastuullisuutta. Ndissd yrityksissd kéytetdén kattokdsitteend termid yritysvastuu, jonka alle
ympdristovastuu kuuluu yhdessd muiden vastuullisuuden osa-alueiden kanssa. Vastuun eri
osa-alueita voidaan perustella yrityksen harjoittaman liiketoiminnan ja sithen liittyvien
erityispiirteiden avulla. Esimerkkind tistd yhdessd tutkittavista yrityksistd on nostettu
henkilostovastuu tirkeédksi vastuullisuuden osa-alueeksi tyontekijoiden suuren médrian vuoksi.
Muut yritysvastuun osa-alueet tdssé yrityksessd ovat taloudellinen vastuu, ympéristovastuu ja
yhteiskunnallinen vastuu. Yhteiskunnallinen vastuu on erillinen vastuun osa-alue sen vuoksi,
ettd yritys toteuttaa tirkedtd yhteiskunnallista tehtdvid, johon liittyy vastuullinen ulottuvuus.
Toisessa yrityksessd vastuullisuuden osa-alueet on maiiritelty melko samanlaisella tavalla:
henkilostd, ympéristd sekd yhteiskunta ja talous. Kolmannessa useita osa-alueita
médritelleessd yrityksessd yritysvastuun osa-alueet ovat sosiaalinen, taloudellinen seka
ympdristovastuu. Haastateltavan mukaan kisitteitd on kuitenkin tarkoitus paivittda ldhiaikoina

sellaisiksi, ettd ne vastaisivat paremmin yrityksen liitketoimintamallia ja tapaa toimia.

Pienimméssi yrityksesséd vastuuasioiden tydstdminen on vasta aloitettu ja ympéristovastuu on
ainakin toistaiseksi ainoa vastuullisuuden osa-alue, jota on jdrjestelmaillisesti kehitetty.

Haastateltavan ndkemys on, ettd yrityksessd erotetaan toiseksi vastuullisuuden osa-alueeksi
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sosiaalinen vastuu, josta hidn mainitsee esimerkkinid hyvintekevidisyyden ja sponsoroinnin.
Ympiristd ja sponsorointi ovat yrityksen internet-sivuilla omina osioinaan, eikd niitd ole

koottu esimerkiksi samaan vastuullisuutta késittelevdan kokonaisuuteen.

Kaikki tutkittavat yritykset ovat erottaneet ymparistovastuun erilliseksi vastuullisuuden osa-
alueeksi. Osassa yrityksisté ei kuitenkaan ole méiritelty, mitd ympéristovastuun késite niiden
oman toiminnan kannalta tarkoittaa. Kahden yrityksen internet-sivuilla mainitaan
ympdristovastuu siten, ettd silld viitataan yrityksen omaan vastuullisuuteen. Haastatteluiden

perusteella kuitenkin vain yhdessé yrityksessd on méadritelty ymparistovastuuta kisitteena:

(...) se merkitsee ympdristod sddstivin liiketoimintakonseptin edelleen
kehittamistd sekd rehellistd ja avointa yhteistyotd asiakkaidemme ja

tyontekijoidemme kanssa.

Ympiristovastuun késitteestd puhuttaessa otetaan usein kantaa siihen, voiko jonkin pakollisen
asian toteuttaminen olla vastuullisuutta, vai onko vastuu ainoastaan pakollisuuden ylittivaa
vapaachtoista toimintaa.  Tutkimusaineiston ainoassa varsinaisessa ympéristovastuun
médritelméssd ei erotella pakollisuutta ja vapaaehtoisuutta, mutta siind on liitetty

ympdristdvastuu hyvin vahvasti yrityksen liiketoimintaan.

Kaikissa tutkittavissa yrityksissd on maddritelty kirjallinen ymparistopolitiikka, jonka
laatimista myds ISO 14001 -standardissa edellytetdin. Ymparistoon liittyvit asiat, joihin
yritys sitoutuu, médritelldén ympéristopolitiikassa, vaikka ympéristovastuun kisitettd sindnsé

ei olisikaan méadritelty.

Jos me ymmdrretddn ympdristovastuu samaksi kuin ympdristopolitiikka, niin

ympdristopolitiikkahan me ollaan mddritelty.

Ympdristopolititkan ei tarvitse ottaa kantaa ympdristoasioiden pakollisuuteen tai
vapaachtoisuuteen. Jattdmalld ympéristovastuu médrittelemattd ja yksiloiméllda vastuut ja
sitoutumiset ympdristopolititkassa voidaan ratkaista ympéristovastuun maérittelemiseen
liittyvid ongelmia. Pakollisuuteen ja vapaachtoisuuteen perustuvien ympéristdasioiden

erottelu ndyttdisi muutenkin olevan tutkittavissa yrityksissd ympéristdjohtamisen kannalta
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irrelevanttia. Kaikissa yrityksissd kisitellddn pakollisia ja vapaachtoisia asioita yhtend

kokonaisuutena erottelematta niiti toisistaan.

Mun mielestd se on yksi kokonaisuus ja siind pyritddn nimenomaan siihen, ettd
viitetidn ne kaikki lait ja vaatimukset. Se on myos siind ISO 14001
standardissakin, ettd edellytetdidn, ettd ollaan proaktiivisia siind asiassa, ettei
ainoastaan tdytetd ne minimimddrdt. Koska ne standardit on tietysti
kansainvdlisid ja jossain maassa se minimimddrd on tietysti eri kuin toinen,
mutta me Yyritetddn et se nimenomaan perustuisi vapaaehtoisuuteen ja

lakisddteisten asioiden ylittimiseen.

Yksi haastateltavista tosin toteaa, ettd Suomessa pakollisuuteen ja vapaaehtoisuuteen
perustuvia ympdristoasioita kisitelldén kylld yhtend kokonaisuutena, mutta joissain maissa

asiat voivat olla toisinkin.

...vois ehkd sanoa, ettd sitd ei voi silld tavalla kokonaisuutena johtaa kun se on
niin erilaista. (...) pitdd olla ihmisid, jotka jaksaa juosta sielld virastoissa ja
pitdd niitd hyvid suhteita ylld, jotta he saa tietdd viranomaisilta hyvissd ajoin
mitd he aikoo vaatia jos laki muuttuu, ettd he osaa sitten ruveta ajoissa
rakentamaan niitd lainsddddnnon mukaisia juttuja, mitd kulloinkin vaaditaan.
Sielldhdn on se ongelma, ettd (...) ne mddrdykset on muuttumassa ja vanhoja
mddrdyksid ei kuitenkaan ole kumottu, ettd sielld saattaa olla ristiriitaisia
lakeja voimassa. Ja kun ndd meiddn ympdristoihmiset ottaa sitten viranomaisiin
vhteyttd ja kysyy, ettd mitd te oikein haluatte, niin ei nekddn osaa sanoa. Tai ne
saattaa suullisesti sanoa jotain, mutta ne kieltdytyy laittamasta sitd kirjallisesti

mihinkddn.

Toinen haastateltava puolestaan kertoo, ettd pakollisuuden ja vapaaechtoisuuden ero tulee
esille ainoastaan tilanteissa, joissa esimerkiksi jonkin lainsddddntdon perustuvan rajan
saavuttaminen on haastavaa. Voidaankin ajatella, ettd tdllaisen rajan saavuttamisen jélkeen
ollaan vapaachtoisella puolella. Téyttdessddn kaikki lakisddteiset ja muut pakolliset
ympdristovaatimukset, yritys voi kehittdd toimintaansa tdysin vapaaehtoisesti. Télloin

ympéristdasiat muodostavatkin yhden vapaaehtoisen kokonaisuuden.
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5.1.2 Ymparistovastuun vaikutuksia liiketoimintaan

Haastateltavat saivat katseltavaksi luvussa 2 olevan kuvan yhteiskuntavastuun mahdollisista
vaikutuksista liiketoimintaan (Weber 2008). Haastateltavia pyydettiin kertomaan minkélaisia
asioita ympdristovastuulla heidédn edustamassaan yrityksessd tavoitellaan tai minkélaisia
vaikutuksia ympdristovastuullisuudella haluttaisiin - ndhdd. Haastateltavia pyydettiin
mainitsemaan myds sellaisia asioita, joita kaaviossa ei mainita. Téllaisia tekijoitd ei juuri

mainittu, koska haastateltavat pitivédt kuvan vaikutuksia ja motivaatiotekijoitd kattavina.

Yksikddn haastateltavista ei mainitse, ettd ympéristo itse olisi kovin suuri motivaatiotekija
ympdristovastuun takana. Sen sijaan vastuullisuudella tavoitellaan erilaisia litketoimintaan

liittyvid rahamairéisid ja muita hyotyja.

..kylld tdlldset asiat on taustalla kun yrityksissd mietitidn ympdristéasioita
niin... ei niitd tehdd ihan itseisarvona, vaan kylld sielld on jonkun ndkoinen

tammaoinen yritystoiminnallinen draiveri takana.

Kustannusten pieneneminen ndhdddn kaikissa tutkittavissa yrityksissd olennaisena
seurauksena ympéristdasioiden hyvéstd hoitamisesta ja muista ympdristdasioihin liittyvistd
toimenpiteistd. Esimerkkeind kustannusten pienenemisestd haastateltavat mainitsevat
sarjatuotannon hyddyntimisen ja sekd energiankulutuksen ettd jdtemédrien pienentdmisen.
Tuottojen kasvua pidetddan mahdollisena l&hinnd vilillisesti esimerkiksi lisdéntyneen
asiakkaiden kiinnostuksen ja markkinaosuuden kasvun kautta. Rahamdardisistd tekijoistd
riskien vdhentymistd pidetdéin haastateltavien keskuudessa véhiten merkittdvand. Vain yksi
haastateltava mainitsee tdmin kohdan. Toisaalta tutkittavista yrityksistd yksikdén ei toimi
alalla, johon liittyisi merkittdvid ympdiristoriskejd. Sen sijaan kaikki haastateltavat nékevit
brindin arvonnousun ympéristovastuun kannalta tirkeind motivoivana ja vaikuttavana

tekijéna.

Haastateltavat pitdvét ainakin jossain madrin tirkeénd sitd, ettd toimimalla vastuullisesti
voidaan pyrkid lisddméén asiakkaiden kiinnostusta yritystd tai sen tuotteita kohtaan. Yhdessa
yrityksessd kannustetaan alhaisempien hintojen kautta myds asiakasta auttamaan yritysté

toimimaan ymparistod sddstden.
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...jos me asiakkaan tyo painetaan aina yksittdisend niin me joka kerta
kdynnistetddn se tyo tai tavallaan painokone uudestaan sitd asiakasta varten ja
jne. Mutta jos hdn valitsee meiltd ekologisen toimitusvaihtoehdon, joka on itse
asiassa pidempi toimitusaika, niin silloin me pystytidn tekemddn kahden,
kolmen, neljdn asiakkaan painotyot samanaikaisesti, jolloin me hyodynnetddn se
vks startti, me hyédynnetddn isommat arkit, jolloin siitd tulee kustannussdcdsto,
mut tdssd kohtaa me tarjotaankin se kustannussddsté asiakkaalle, jolloin
ekologisesti tuotettu painotuote onkin halvempi meille kuin ei-ekologisesti

tuotettu.

Yhden yrityksen liiketoimintamalli on yrityksen perustamisesta asti pohjautunut toimialalla
perinteisesti vallitsevan ongelman vastuullisempaan ratkaisemiseen. Ainutlaatuinen ja
erottuva toimintatapa on ollut yrityksen menestymisen kannalta tirked tekijd ja
litketoimintamalli on myds asiakkaalle hyddyllinen. Liiketoimintahyddyt eivit kuitenkaan

kehity itsestdén, silld ympéristdasioiden ajatteleminen on toimialalla vierasta.

Yleensd ne ihmiset ketd me palkataan, varsinkin myyntiin, niin on sitd
vkkosstepin ihmisid, eli ne on rahoitusihmisii. Ne on myyneet leasing-
rahoitusta. Ja kylld se on iso haaste meille kouluttaa heitd, ettd hei, nyt puhutkin
sille asiakkaalle, ettd sd haluutkin ne takasin ne sun laitteet ja sulla on ratkaisu
sithen. Niin se on outoa heille. Se ei oo millddn muotoa sisdsyntyistd tai

tavanomaista talld alalla.

Haastateltavat eivdt juurikaan katsoneet, ettd yrityksen ympdristovastuu vaikuttaisi
tyontekijoiden motivaatioon tai vaihtuvuuteen. Yhden haastateltavan mielestd ihmiset ovat
kuitenkin tyOpaikkaa valitessaan kiinnostuneita yrityksen ympéristdasioista ja siten
valintatilanteessa vastuullisuudella saattaisi olla merkitystd. Toinen haastateltava kertoo, ettd
yrityksessd on tirkedd, ettd ympéristdasiat hoidetaan tyontekijoiden mielestd hyvin ja tété
onkin esimerkiksi kysytty henkilostokyselyssd. Haastateltavien vastauksista kuitenkin nikyy
selkedsti, ettd ympdristovastuulla ei juuri uskota voitavan vaikuttaa tyontekijoiden

motivaation tai vaihtuvuuden kaltaisiin asioihin.
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Kaikki haastateltavat nidkevét olemassaolon oikeuttamisen varmistamisen tidrkednd asiana,
johon ympdristovastuu vaikuttaa. Toiminnan jatkuvuuden kannalta on vélttiméatontd, ettd

yritykset kehittdvit toimintaansa myds ympaéristdasioissa.

Se alkaa kohta olla melkein niin ettd se on pakko tehdd. ...me ollaan tehty ndd
asiat, ndd on meilld hoidettu, mutta tdtd ei oo dokumentoitu. Ja ei varmaan
projektin myotd tullu paljoo sellaisia asioita esille, mitd ei olis hoidettu. Et se
oli enemmdnkin kaikki sitd dokumentointia ja sit sitd viestintid sekd
henkiléstélle etti sidosryhmille, et ndd asiat hoidetaan meilld niin kuin pitdd ja
itse asiassa me Yylitetddnkin jopa minimivaatimukset. Md nddn sen niin, et ndd
alkaa menemdcdn siihen ettd ndd on pakko olla hoidettu ja dokumentoitu. (...)
esimerkiksi jos ajatellaan (...) valtion kilpailutuksia, niin et sd pddse sinne
mukaan, jos sd et pysty sertifikaateilla todistamaan, ettd sd hoidat ndd asiat.
Sielld vaaditaan tdnd pdivind useammin ja useammin ympdristosertifikaatti ja

sielld vaaditaan laatusertifikaatti. Jos niit ei oo niin sd oot ulkona pelistd heti.

Yksi haastateltavista kokee, ettd ympéristovastuulla on heidén yrityksessddn erityisen tirked
rooli olemassaolon oikeuttamisen varmistamisessa. Vastuullisuus on olennainen osa yrityksen
toimintamallia ja keino erottautua kilpailijoista. Siten ymparistovastuu ja sen kehittiminen

ovat yrityksen olemassaolon kannalta ehdottoman tirkeitd asioita.

5.1.3 Ymparistovastuun strategisuus tavoitetilana

Haastateltavat haluavat ndhdd, ettd ympéristovastuu on omassa toiminnassa enemmén
strategista kuin reagoivaa. Yksikddn heistd ei kuitenkaan kerro tarkemmin perusteita sille,
milld tavalla ympdristovastuu on strategista. Haastateltavat painottavat strategisen
lahestymistavan tirkeyttd esimerkiksi kertomalla, ettd asian kanssa on tehty paljon tditd
useiden vuosien ajan tai korostamalla, etti ympdristovastuullinen toiminta on tirkeda
yritykselle. Konkreettisia esimerkkejd ympdéristovastuun liittdmisestd yrityksen strategiaan

haastatteluaineisto ei juurikaan tarjoa.

Pienin tutkittavista yrityksistd on vastuullisuusasioiden tyOstimisen suhteen taitekohdassa

talla hetkelld. Yrityksessd tunnistetaan meneilldin oleva muutos, joka liittyy
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ympéristdasioiden jdrjestelmdllisempddn huomioimiseen toiminnassa ja ISO 14001

-standardin mukaisen ympéristdjarjestelmin rakentamiseen ja kdyttoonottoon.

Tdhdn mennessd se (suhtautuminen ympdristévastuuseen) oli reagoivaa ja
toivotaan, ettd se tin myotd olis ememmdn strategista ja jatkossa olis
nimenomaan enemmdn strategista. (...) Et se on varmaan yksi sellainen asia

mikd on muuttunut ja muuttumassa selkedsti.

Yhden yrityksen mission mukaan yrityksen toiminta perustuu kestivddn kehitykseen ja
vastuun ottaminen on myds yksi yrityksen arvoista. Siten ympéristovastuun ainakin tulisi olla
strategian madrittelyssd taustalla. Yrityksen strategisissa painopisteissd ymparistdasioita ei
kuitenkaan ole mainittu. Tastd ei voida péitelld, ettd ympdristovastuu olisi puheista
huolimatta jatetty strategian ulkopuolelle, silld yhtd hyvin ympéristovastuu saatetaan néhda
myoOs sellaisena asiana, joka liittyy kokonaisvaltaisesti kaikkeen toimintaan. Silloin sitd ei
irroteta  erilliseksi  osaksi  strategiassakaan.  Tallainen  ajattelutapa  korostuu
haastatteluvastauksissakin: ymparistoasiat huomioidaan yrityksen kaikessa toiminnassa ja

ympéristdvastuu on tirked yrityksen toimintaa ohjaava arvo.

Erddn haastateltavan mukaan ympdristdasiat on aina pyritty huomioimaan esimerkiksi
lainsddddnnon muutoksia ennakoimalla. Olemalla ympéristdasioissa aktiivinen on myos
haluttu hyodyntad edelldkdvijyydestd seuraavia hyotyjd, kuten myynnin kasvua. Haastateltava
mieltdd ldhestymistavan ymparistovastuuseen enemmaén strategisena kuin reagoivana, miké ei
sindnsd vield kerro mitddn siitd, miten strategisesti ympdristovastuu liittyy yrityksen

litketoimintaan.

Kolmessa yrityksessd ympéristdasiat otetaan tai ainakin pyritddn ottamaan huomioon
toiminnassa ennakoivasti siten, ettd tuotteiden ja palveluiden ympéristovaikutukset olisivat
pienemmait ja myos litketoiminta hyotyisi vastuullisuudesta. Yrityksistd yksi kuitenkin eroaa
selkedsti muista ympdristovastuun strategisuuden suhteen. Tdmén yrityksen liiketoiminta
muodostuu  kolmesta palvelukokonaisuudesta, joista yksi perustuu hyvin vahvasti
ympdristovastuullisuuteen. Tdssd liiketoiminnan osassa ympdristovastuu on strateginen
ldhtokohta, jota ilman liiketoiminnan mielekkyys saattaisi olla kyseenalainen. Haastateltavien

vastauksissa on nidhtdvissd kaksi erilaista ndkemystd ympéristovastuun strategisuudesta:
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toisilla se on ennakoimiseen ja edelldkdvijyyteen liittyvdd toimintaa ja toisilla

litketoimintastrategian osatekija.

5.1.4 Sidosryhmien vaikutusmahdollisuudet ymparistoasioissa

Haastateltavilta kysyttiin onko yrityksessd kartoitettu ympéristovastuun kannalta térkeitd
sidosryhmid ja ndiden sidosryhmien vaikutusmahdollisuuksia yrityksen ympéristdasioihin.
Kahdessa yrityksessd téllaisia sidosryhmid on kartoitettu muita tutkimukseen osallistuneita
yrityksid muodollisemmin. Sidosryhmien vaikutusmahdollisuuksia ympéristdasioihin

kuitenkin tunnistetaan, vaikka niité ei olisikaan kirjattu ylos.

...se tulee ennemminkin siitd, ettd ollaan kanssakdymisessd sidosryhmien
kanssa. Se ei ole hirveen ehkd jdasentynyttd se kartoittaminen (...) eli

sidosryhmien ndkemykset tdssd asiassa.

Haastateltavia pyydettiin myds luettelemaan sellaisia yrityksen sidosryhmid, jotka ovat
merkityksellisid ympéristovastuun nakdkulmasta. Useimmin mainittiin asiakkaat ja omistajat.
Yrityksid ei olisi olemassa ilman omistajia ja asiakkaita ja ne vaikuttavat yrityksen toimintaan
monin eri tavoin. Siten on luonnollista, ettd niilld voi olla sanottavaa myods yrityksen
ympéristdasioista. Esimerkiksi yksi tutkittavista yrityksistd on kokonaan valtion omistama.
Haastateltavan kokemuksen mukaan yritykseltd vaaditaan tdmén vuoksi ehkd korkeampaa

vastuullisuutta kuin muilta yrityksilta.

My0s henkilostd, rahoittajat, tavarantoimittajat, alihankkijat, kansalaisjérjestot, yhteiskunta,
oppilaitokset ja viranomaiset mainitaan esimerkkeind ympdéristovastuun kannalta
merkittdvistd sidosryhmistd. Erddn haastateltavan mukaan henkildston keskuudesta on
noussut konkreettisia kehitysehdotuksia ja ideoita ympdristoasioissa ja henkildstd on antanut

myos palautetta esimerkiksi ymparistdjarjestelmasta.

Sidosryhmit ovat kiinnostuneita yrityksen ympdristovastuusta ja voivat pyrkid vaikuttamaan
sithen, mutta my0s sidosryhmien toimintaan voidaan vaikuttaa. Haastateltavat kertovat

esimerkiksi tyOntekijdille tarkoitetuista ympdristokoulutuksista, joissa kerrotaan miten
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ympéristdasioissa tulee toimia. Tavarantoimittajien, alihankkijoiden ja yhteistydkumppanien
toimintaan voidaan vaikuttaa vaatimalla tietynlaista toimintaa ympdaristdasioihin liittyen;

vaikkapa lainsddddnnon noudattamista tai ISO 14001 -standardin kayttoa.

...ne alihankkijat joiden kanssa me toimitaan, niin me edellytetdiidn heiltd, et he
toimii lain kirjaimen mukaisesti. Me ei vaadita samanlaista sitoutumista
ympdristoasioihin kuin meilld on itselld, mutta tdytyy tdyttid ne lain

mddrittelemdt vaatimukset.

Toisessa yrityksessd puolestaan halutaan ulottaa vaikutus laajemmalle kuin esimerkiksi
henkildstoon tai yhteistyokumppaneihin. Yrityksessd halutaan vaikuttaa ympérdivin
yhteiskunnan ympiristdasenteisiin sekd vastustaa tuhlailevaa kulttuuria ja thmisten nykyisié

kulutustottumuksia.

Haastattelujen perusteella ndyttdd siltd, ettd sidosryhmien kanssa tehdddn melko véhén
yhteistyotd ympdristovastuuseen liittyen. Yksi haastateltavista kertoo kuitenkin esimerkin
yhteistyohankkeesta, jossa yritys on tarjonnut osaamistaan sidosryhmien kdyttoon ja yritys

itse on my0s hyotynyt hankkeen tuloksista.

...me ollaan oltu mukana (... tdmmdsessd hankkeessa, jossa selvitettiin
tuotteiden elinkaarilaskentaa. Pyrittiin kehittimddn suomalaiselle teollisuudelle
tyokaluja, joilla ne vois helpommin arvioida tuotteidensa elinkaarivaikutuksia,

Jjotta Suomessa lisddntyis tin alan osaaminen.
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5.2 Ympadristovastuun huomioiminen johdon ohjausjarjestelmissa

5.2.1 Suunnittelun avulla tapahtuva ohjaus

Tutkittavissa yrityksissd tehddin monenlaista ympdristasioihin liittyvdd suunnittelua. Osa
suunniteltavista asioista kuuluu ympdéristoasioista vastaavien henkildiden tehtdvikenttdin ja
osa asioista otetaan huomioon muussa suunnittelutydssd. Suunnittelun aikajinne vaihtelee
moneksi vuodeksi eteenpdin tehtidvien laajojen suuntaviivojen muotoilusta vuoden padhidn
laadittavaan toimenpiteiden ja tehtdvien suunnitteluun. Yhdessd yrityksessd esimerkiksi
tavoitteita padstdjen vdhentdmiseksi on asetettu yli kymmenen vuoden padhédn. Kaikissa
tutkittavissa yrityksissd ympdiristdasioita koskevat suunnitelmat tehdadn kuitenkin paiasiassa

vuoden pituiselle jaksolle.

Ympdristoasioissa ei vilttimittd pystytd toteuttamaan konkreettisia toimenpiteitd kovin
lyhyessd ajassa. Esimerkiksi logistiikka-alan yrityksessd suuri osa piéstoistd syntyy
kuljetuksista, mutta pddstéihin tai polttoaineen kulutukseen vaikuttaminen autokantaa
vaihtamalla voi viedd useamman vuoden. Pidemmaén ajan pidihén tehtivilld suunnitelmilla on

siten tdrked tehtdvd lyhyemmain aikavélin suunnitelmien kohdistamisessa oikeisiin asioihin.

Ympdristoasioita koskevat laajat ja pitkdn ajan pddhén kantavat suuntaviivat ja tavoitteet

médritellddn siten, ettd samat linjat ohjaavat koko konsernin tai yrityksen suunnittelua.

Than yldtasolla se on enemmdnkin niin, ettd meilld on tavoitteet, joihin pyritddn
Jja sit sitd pyritddn organisoimaan alemmilla tasoilla tekemiseksi, ettd mitd se
edellyttdd ettd tdmd tavoite voitaisiin saavuttaa, ettd paljonko pitid vaikka
sddstdd, missd pdin pitdisi sddstdd. (...) suunnitellaan missd pdin pitdisi tehdd

asioita jotta ylditason kokonaisuus kehittyisi mahdollisimman hyvin.

Varsinaiset konkreettiset suunnitelmat ympéristdasioissa saatetaan tehdd esimerkiksi
maakohtaisesti tai liiketoiminnoittain. Erddssd tutkimukseen osallistuneessa yrityksessi

tuotantopaikat laativat itse ympdristosuunnitelmansa sekd lyhyelle etti pidemmdlle ajalle
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yhteisten suuntaviivojen mukaisesti. Téllaisessa tapauksessa tdssd organisaation osassa on
luonnollisesti oltava henkild tai henkilditd, joiden vastuulle timé tehtdvd on annettu.
Suunnittelun ohjausvaikutus riippuu siten paljolti siitd, miten suunnitelmat missikin

organisaation osassa tehdaén.

5.2.2 Kyberneettiset ohjausjarjestelmat

Tutkittavissa yrityksissd ympéristdasiat budjetoidaan muun liiketoiminnan mukana, eiké niitad

eroteta omaan budjettiinsa.

Md en ndkis, ettd se on millddn muotoa erillinen asia, jonka sd voit sieltd
nostaa, ettd tdd nyt on sitd ympdristéasiaa, vaan se uppoo sinne siihen

litketoimintaan.

Ympdristoasiat otetaan huomioon niiden tulosyksikdiden budjeteissa, joiden toimialueelle ne
kuuluvat. Budjeteissa otetaan huomioon esimerkiksi sdhko- ja ldmpokustannuksia tai

jatemaksuja.

Ympiristoasioiden taloudellinen mittaaminen on tutkittavissa yrityksissd vield vidhdista.
Tietoa kerdtdadn enimmaikseen ulkoisilta yrityksiltd esimerkiksi budjetointitarkoituksiin. Télla
tavalla seurataan esimerkiksi jite- ja energiakustannuksia. Yhdessd yrityksessd on alettu
seurata euromadrdisesti kuinka paljon energian ja polttoaineen kulutuksessa on sidistetty.
Ohjausvaikutusta tdllaisilla mittareilla ei valttaméttd ole, mutta yksi haastateltavista ndkeekin

mittarin edun siind, ettd se tarjoaa johdolle helposti késiteltdvia tietoa.

Mutta itse md nden sen kylld erittdin hyvind siind mielessd, ettd usein
pddtoksenteossa  ja  juuri  hallitus-  ja  johtoryhmdtasolla  jotkut
hiilidioksidipddistot tms. ovat niin abstrakteja ja sitten niitd ei ehkd nédhdd niin
vdinasiana. Sitten kun sd viet ne euroiksi, kaikki ympdristoasiat, niin ne on niin

konkreettisia.
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Téllaisten mittarien seuraaminen on taloudellisesti jdrkevdd, mutta polttoaineen hinnan
kohotessa sdéstot eivit valttaméttd ndy euromaardisissad laskelmissa, vaikka polttoainetta olisi
kulutettu aiempaa vdhemmén. Mittari ei ndin ollen kerro ympéristovaikutuksista mitéén.
Néiden euromédriisten laskelmien perusteella tehtivit padtokset voivat olla hyvin erilaisia
kuin ympériston kannalta parhaat ratkaisut. Rahaméérdiset mittarit sopivat johdon
kaytettdvéksi, silld johto on muutenkin tottunut kisitteleméddn rahamédrdisessda muodossa
olevaa tictoa. Haastateltava kuitenkin toteaa, ettd tdminkaltaisten mittarien kehittimisessi
ollaan vield alussa, joten vasta tulevaisuudessa voidaan ndahda kehittyvétkd mittarit sellaisiksi,
ettd nithin voidaan luottaa myds ympaéristdasioissa, vai alkaako ei-taloudellinen tieto yleistya

paétoksenteon tukena.

Toisestakin vastauksesta nédkyy, etti rahamédrdisilld mittareilla on heikko ohjausvaikutus
sielld missd ympdristdasioiden kanssa todella ollaan tekemisissd ja missd niihin pystytdin

vaikuttamaan.

Meilld mitataan ympdristokustannus tuotelitraa kohti, sellanen indikaattori. Sitd
ei raportoida ulos pdin, mutta se on sellanen mitd kylld seurataan. Tosin se ei
ole semmonen ohjaava, ettd ihmiset kattois, (...) ettd tehdddnpds jotain, vaan se
ymmdrrys siitd mitd pitdd tehdd niin syntyy kylld jotenkin jo ennen sitd

alemmalla tasolla.

Energiankulutusta ja syntyvid jitemddrid seurataan kaikissa yrityksissd, mutta muuten
haastateltavat kertovat hyvin erilaisista ei-taloudellisista mittareista ja mittausjarjestelmist.
Pienin yrityksistd on vield tilld hetkelld pédasiassa riippuvainen ulkoisilta yrityksiltd
saatavista tiedoista, jotka kasittavét esimerkiksi saapuvat ja ldhtevit materiaalit, joiden mééria
seurataan. Toiminnanohjausjérjestelmén kiyttdonottoa ollaan vasta valmistelemassa ja tdlla
hetkelld kaikki materiaalit tilataan kisin. Jarjestelmdn kéyttoonoton jéilkeen yrityksessd
pystytdin sekd seuraamaan paremmin kdytettyjd materiaaleja ettd ottamaan ympéristokriteerit

huomioon hankinnoissa.

Suurimmassa yrityksessd puolestaan hyddynnetddn omista jdrjestelmistd saatavia tietoja jo

laajasti ja seurataan muun muassa liiketoiminnan aiheuttamia hiilidioksidipdéstojd, joita myos
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suhteutetaan liikevaihtoon. Yritysjohdon kayttoon on hiljattain kehitetty yritysvastuun

raportti, johon on otettu mukaan mittareita vastuullisuuden eri osa-alueilta:

Sielld on valittuja mittareita sitten esimerkiksi ympdristovastuusta, oliko se nyt
neljd mittaria (...). Eli sielld on kiinteistojen sdhkonkulutus per nelio. Sit sielld
on tdd meiddn ehkd tdrkein, joka liittyy siihen sitoutumiseen, pddstdjen

vdhentdmiseen, hiilidioksidipddstot per liikevaihto.

Tutkittavista yrityksisti yhdessa on kaytossa tasapainotetut mittaristot
litketoimintakohtaisesti. Mittaristoissa on ympdristasioille oma ndkokulma (ks. luku 3.3).
Toisessa yrityksessd tdmdn kaltaista tasapainotettua mittaristoa on yritetty rakentaa, mutta
hankkeesta on ainakin toistaiseksi luovuttu. Erds haastateltava puolestaan kertoo kokevansa

ajatuksen tasapainotetusta mittaristosta haasteellisena ympéristdasioiden suhteen.

5.2.3 Ohjaaminen palkkioiden ja palkitsemisen avulla

Haastateltavista kukaan ei osannut kertoa esimerkkid ympéristdasioiden huomioimisesta
palkitsemisessa. Syyna siihen, ettd ympéristdasioita ei huomioida palkitsemisessa ndhtiin se,
ettd sellaisia mittareita ja kriteereitd, joiden perusteella palkkioiden suuruus médrdytyisi on
haastavaa kehittdd. Yksi haastateltavista pohtii, ettd mittarin tulisi ottaa huomioon se, etti
ympdriston kannalta hyvid ratkaisuja ei tehdd itsearvoisesti vain ympdriston vuoksi, silld
yrityksessd halutaan palkita liiketoimintamallin kanssa sopusointuisesti toimimisesta, eika

ympéristdvastuun olemassaoloa haluta ylikorostaa.

Kaikki haastateltavat ovat toisaalta sitd mieltd, ettd ympdristovastuun huomioiminen
palkitsemisessa on melko varmasti todellisuutta tulevaisuudessa ja ettd tdhdn padstiisiin
kehittamélld mittareita palkitsemisen pohjaksi. Erdén haastattelun yhteydessd kdy ilmi, ettd
yrityksen kdyttoon saattaisi jo olla olemassa mittari, jonka hyddyntdminen palkitsemisessa

hyodyttéisi ristiriidattomasti seka liiketoimintaa ettd ympéristoa.
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Meilld on yhteinen mittari tuotannossa, makkeliprosentti, ettd kuinka paljon
meilld syntyy makkelia” ja sen pienentiminen. Niin totta kai jos makkelin méird
pienenee, niin silloin se tarkoittaa vdistimdttd sitd ettd silld on vaikutusta
ympdristollisiin asioihin: ei kdytetd niin paljon raakamateriaalia, ei tuoteta niin
paljon jdtettd, kun virheellisid painotuotteita ei synny. Eli se voisi hyvin olla

osana meiddn palkitsemiskulttuuria.

5.2.4 Hallinnolliset kontrollit

Tutkittavissa yrityksissd ympéristdasioihin liittyvit tehtdvét ja vastuut on jaettu organisaation
eri puolille sen mukaan mitd missédkin tarvitaan. Ympadristoasioiden parissa tyoskentelevien
henkildiden mééra on verrannollinen organisaation kokoon ja toisaalta sithen, kuinka paljon
tyota erilaiset ympdéristdasiat vaativat. Esimerkiksi pienimméssa tutkittavassa organisaatiossa
on kaksi nimettyd ympéristdasioiden parissa tydskentelevdd henkilod: toinen heistd on
tuotantojohtaja ja ympéristovastaava, toinen puolestaan projektikoordinaattori, joka muiden
tehtdviensd ohella vastaa muun muassa ISO 14001 -jdrjestelmdn ylldpidosta ja
ympdristdasioihin liittyvistd auditoinneista. My0s eri yksikdiden esimiehilldi on vastuu

ympéristdasioihin liittyvien toimenpiteiden toteuttamisesta.

Toiseksi pienimmassé yrityksessi ympéristdasioista vastaa  johtoryhmaéssé
jalkimarkkinointijohtaja. Konsernin emoyhtiossd on ympdristopdillikkd, jolla on
yhteyshenkil6t kaikissa tuotanto- ja myyntiyhtidissd. Tuotantoyhtidissd yhteyshenkilon rooli
on suurempi esimerkiksi ISO 14001 -jirjestelmdén liittyvissd asioissa, kun taas

myyntiyhtidissd yhteyshenkilon tehtdvd on nimellisempi.

Toiseksi suurimmassa yrityksessd ympdiristdorganisaation rakenne on melko samanlainen
kuin edelld kuvattu rakenne. Téssd yrityksesséd terveys-, turvallisuus- ja ympdristoasiat ovat
yhdistetty, joten niistd vastaa usein sama henkilo. Johtoryhméssd niistd asioista vastaa
johtaja, jonka vastuulla ovat lisdksi toimitusketjun laatuasiat. Ympdéristoasioihin osaltaan

vaikuttavat johtoryhméssd myds tuotekehityksesti ja riskeistd vastaavat johtajat.

" Makkeli eli makulatuuri tarkoittaa huonolaatuista ja kiyttokelvotonta painotuotetta.
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Tutkittavista yrityksistd suurimmassa on myds suurin ympéristorganisaatio. Konsernin
hallituksessa ei ole ympdristovastuuasioihin nimettyd jidsentd, mutta laajennetussa
johtoryhméssd toimii viestintd- ja yritysvastuujohtaja. Lisdksi konsernitasolla tydskentelee
kaksi henkildd ympéristdasioiden parissa. Eri litketoimintaryhmisséd toimii kehityspaéllikoité
ja vastuuhenkil6itd, jotka vastaavat joko globaalisti koko liiketoimintaryhmén tai lokaalisti
jonkin maayhtion ympdéristoasioista. Ndin muodostuva ympéristdorganisaatio noudattelee

organisaation yleistd matriisirakennetta.

Kaikkien tutkittavien yritysten johdossa on jollakin tavalla huomioitu ympéristovastuu —
esimerkiksi osoittamalla se yksittdisen johtajan vastuulle. Yksi haastateltava kertoo, ettd
vastuu on tdlld hetkelld johtoryhméssé hieman hajallaan ja hidn nékeekin tulevaisuutena sen,
ettd yrityksessd toimisi esimerkiksi vastuullisuusjohtaja, joka kantaisi konsernin tasoisesti

enemmaén koottua vastuuta terveys-, turvallisuus- ja ymparistoasioissa.

Ympiristovastuu ei  organisaation rakenteen kannalta muodosta tdysin itsendistd
kokonaisuutta yhdessdkddn tutkittavista yrityksistd, vaan se on organisoitu ainakin osittain
johonkin muuhun toimintoon tai osa-alueeseen. Suurimmassa yrityksessd vastuuasiat on
organisoitu viestinndn kanssa samaan kokonaisuuteen. Yritys tarjoaa monenlaisia palveluita,
kuten logistitkan ja sdhkoisen viestinvdlityksen palveluita, joten ympéristovastuuseen
liittyvilla asioilla on hyvin erilainen rooli ja painoarvo eri liiketoiminta-alueilla. Niiden
yhtendinen késittely konsernin tasolla saattaa ndin ollen olla haasteellista. Yrityksessé
painotetaan sitd, ettd ymparistdasiat pyritddn ottamaan huomioon kaikessa toiminnassa, joten
ympéristdasioiden organisoiminen esimerkiksi yhden liiketoiminta-alueen yhteyteen ei olisi
perusteltua. Viestintd ja vastuullisuus sen sijaan ovat molemmat kaikessa toiminnassa
huomioitavia asioita. Toisaalta vastuullisuuden yhdistdminen viestintdfin saattaa heréttda
sellaisia mielikuvia, ettd vastuullisuus on ainoastaan viestinndllinen asia ja ettd silld on vain

vihan tekemisti itse litketoiminnan kanssa.

It-laitteiden rahoituksen, kéyton ja wuusimisen hallintaan erikoistuneessa yrityksessa
ympéristdasiat painottuvat puolestaan vahvasti laitteiden jdlkimarkkinointiin, joka on osa yhté
yrityksen palvelukokonaisuuden kolmesta osa-alueesta. Ympdiristoasioita yritysjohdossa
edustaa jilkimarkkinointijohtaja, jonka alaisuudessa toimii konsernin ymparistopaillikko,

mutta ympéristopddllikon tehtavit eivdt kuitenkaan erityisesti painotu jalkimarkkinointiin.
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Ympiristovastuu on siis tissd yrityksessd organisaatiorakenteen nikokulmasta jonkin verran

painottunut yhteen liiketoiminnan osa-alueeseen.

Pienimméssd tutkittavassa yrityksessd ympdiristdasioista vastaavat henkilot tydskentelevit
padsddntoisesti aivan muiden tehtdvien parissa, joten ympéristovastuu on tidssd yrityksessé
organisaatiorakenteen kannalta mahdollisesti laajimmalle ja tasaisimmin levinnyt. Maalialan
yrityksessd puolestaan ympéristovastuu on yhdistetty turvallisuus- ja terveysasioiden kanssa
siten, ettd usein sama henkild vastaa kaikista ndistd asioista. Tédssd yrityksessd myos laatu- ja
riskiasiat  liittyvdt  ldheisesti  vastuullisuuskysymyksiin, mikd  ndkyy  myds

organisaatiorakenteessa.

Kuten jo aiemmin todettiin, kaikissa tutkittavissa yrityksissd on laadittu ympéristopolitiikka.
Konserniyrityksissd ympéristopolitilkat on laadittu konsernin tasoisesti ja tarkempien
toimintaohjeiden laatiminen on esimerkiksi litketoimintojen tai tuotantopaikkojen vastuulla,
riippuen organisaation koosta. Erds haastateltavista kuvailee, miten konsernin emoyhtidssd on

laadittu ympéristopolititkka sekd suuntaviivat, joita vasten tuotantopaikkoja auditoidaan.

Kun mennddn alemmas, niin tddlld on ihan aika yksityiskohtaisiakin, tddlld on,
Jjokaisesta luvusta l6ytyy basic requirements. Ensin se tarkoitus, sitten mitd
vaaditaan ja sitten vield menetelmid. Et nditd menetelmid ei oo sit pakko
kéyttdd, mutta sielld jotkut on niin kun esimerkiksi systematic risk analysis, niin

sithen loytyy sit ihan taulukot ja tyokalut ja ohjeet ja kaikki.

Muissakin yrityksissd on laadittu hyvin yksityiskohtaisiakin ohjeita ympéristdasioihin liittyen.
Ohjeiden pohjalla on ympdristopolititkka, jonka pddmadrdt saadaan erilaisten
menettelytapojen avulla ulotettua kaikkialle organisaatioon. Yrityksessd voidaan vapaasti
paittdd ympdristopolititkassa maédritellyt tavoitteet. Yksi haastateltava kertookin

ympdristopolitiikan laatimisen taustalla olevia ajatuksia:

...innovatiivisuuden  kautta  ollaan  yritetty  Ioytdd  sinne  meiddn
ympdristopolitiikkaan jotain sellasta mitd ei ole muilla. Et se ei ole nimenomaan

se sertifikaatin mddritelmd kirjoitettuna auki, joka loytyy joka ikiseltd meiddn
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kilpailijalta, jolla on ympdristosertifikaatti kotisivuilla, vaan et se olis se meiddn

ympdristopolitiikka sellainen, joka kuvaa tdtd yritystd, tin yrityksen kulttuuria.

5.2.5 Kulttuuriset kontrollit

Arvot ovat tutkittavissa yrityksissd se kulttuuristen kontrollien osa-alue, jossa
ympdristovastuu nidkyy ehkd voimakkaimmin. Ympéristd on otettu jollain tavalla mukaan
kaikkien tutkittavien yritysten arvoihin. Yhdessd yrityksessd rehellisyys ja avoimuus ovat
arvo, jonka alle kuuluu vastuun ottaminen. Toisessa yrityksessd taas vastuun ottaminen on
arvo, joka kattaa huolehtimisen ihmisistd, ympdristostd ja yhteiskunnasta. Kolmannessa
yrityksessd ympdristdasiat on mainittu arvoissa kaksi kertaa: yrityksessd halutaan olla
luottamuksen arvoisia ja  kehittdd sellaisia  palveluita ja  tuotteita, joiden
ympdristomyotdisyyteen  voi  luottaa.  Toisen  kerran  ympéristdasiat — ndkyvit
innovatiivisuudessa ja sithen liittyen tiukkojen ympéristdstandardien edistdmisessé.
Neljénnessé yrityksessd on kaksi vastaavaa arvoa, joihin ympéristovastuu liittyy: luotettava ja
innovatiivinen. Téssd yrityksessd luotettavuus liittyy ldheisesti kanssakdymiseen
sidosryhmien kanssa ja innovatiivisuus siithen, ettd myds ympéristdasiat halutaan toteuttaa

yrityksen toimintaan sopivalla ja muista poikkeavalla tavalla.

Kahdessa yrityksessd ympéristd on otettu huomioon myds missiossa. Toisessa ndistd
missioista todetaan, ettd yrityksen tapa toimia on ympdiristdystidvillinen. Toisen yrityksen

missiossa on puolestaan mainittu, ettd yrityksen toiminta perustuu kestévién kehitykseen.

Kulttuurisista ohjauskeinoista symbolien kéyttod on ndhtdvissd tutkittavissa yrityksissd vain
vidhin. Haastateltavat kertovat esimerkiksi kuluttajille suunnatuista pakkausmerkinndisté,
mutta tyontekijoiden toimintaa ohjaavia ympéristdasioihin liittyvid symbolisia asioita ei
vastauksista juuri 10ydy. Yhdessd yrityksessd on otettu kdyttdon ndyttidvit kierrdtysastiat,
joilla saattaisi ainakin periaatteessa olla symbolista vaikutusta ymparistostd huolehtivan
toimistomiljoon luomisessa. Toisen yrityksen logo puolestaan muodostuu kolmesta toisiaan
seuraavasta nuolesta, joista syntyy mielikuva kierrattamisestd. Téllaisen logon ohjausvaikutus
on kuitenkin sellaisenaan melko védhdinen. Yksi haastateltavista kertoo rakennusprojektista,
jossa on tarkoituksellisesti selvitetty ympdristondkokantoja projektin eri osa-alueissa ja

esimerkiksi hyddynnetty uusia ympéristomyotdisida rakennusteknisid ratkaisuja. Téllaisella
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projektilla saattaa hyvinkin olla symbolista arvoa siind, ettd se edistdd kuvaa yrityksestd

ympéristomyotdisend toimijana ja edellakévijana.

Haastateltavat eivdt myoskddn juuri tunnista alakulttuurien vaikutusta toiminnassa.
Haastateltavat eivdt koe kuuluvansa tyOpaikalla ympéristdarvoja vahvistavaan alakulttuuriin
eivitkd muutenkaan ole sellaisten alakulttuurien olemassaoloa juuri huomanneet. Yhdessa
haastattelussa sitd vastoin ilmeni, ettd yksittdisilld litkepaikoilla voi syntyd toiden jérjestelyn

kautta erilaisia kulttuureja ympadristdasioihin liittyen.

Yksi sellainen asia mitd md nyt oon (...) huomannut, niin se on tosi tdirkedtd
kenelle se vastuutetaan, esimerkiksi jdtteiden lajittelu tai yleensd tuollaiset
ympdristoasiat. Ja jos sielld on tunteen paloa nditd kohtaan niin silld saa
selkedisti tuloksia ja sen koko porukan mukaan siihen. Ja sitten on taas niitd,
joissa jatkuvasti me joudutaan huomauttamaan, ettd nyt ei tdytetd standardeja
ja ndhdddn ehkd se ettd se kulminoituu sellaiseen henkiloon, joka ei koe niin

tdrkednd nditd asioita.

Edelld mainitun kaltaiset tilanteet liittyvét tiiviisti hallinnollisiin kontrolleihin; syntyviin
alakulttuureihin voidaan vaikuttaa tehtdvien ja vastuiden jakamisen kautta. Alakulttuurien
muodostumiseen vaikuttaa tdssd myOs maantieteellinen etdisyys, mikd ilmeni myds toisen

haastattelun yhteydessa:

Ruotsi menee edeltd, eikd se muista kertoa meille. Ettd md niin kuin suunnilleen
vuosikertomuksesta saan lukea, ettd aha, niilld on joku hiilidioksiditavoite. (...)
Ja sit ne on niin innostuneita siitd. Md ajattelen, ettd voi vitsi kun ne sais
levitettyd sitd muualle. Mutta, se on yks porukka, joka menee ihan omia

latujaan, vililld tuntuu.
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5.3 1SO 14001 -ymparistojarjestelma ja sen rooli
ohjausjarjestelmakokonaisuudessa

Haastateltavan mukaan ympéristdasioiden huomioiminen johdon ohjausjérjestelmissd oli
yhdessa tutkittavista yrityksistd hyvin vdhéistd ennen ISO 14001 -jdrjestelmdn kayttdonottoa.
Yksittdiset tarpeet ympéristoasioihin liittyviin toimenpiteisiin nousivat sattumanvaraisesti ja
resurssien varaaminen toimenpiteen tai projektin toteuttamiseksi saattoi olla haasteellista.
Jarjestelmédn myotd kdyttdon on otettu uusia mittareita, joiden avulla toimintaa on helpompi

seurata ja suunnitella.

Pienin tutkittavista yrityksistd on ainoa, jonka toiminta on kokonaisuutena ISO 14001
-sertifioitu. Muissa yrityksissd jérjestelmid on sertifioitu esimerkiksi maa- tai

litketoimintakohtaisesti, osan toiminnasta jaddessé sertifioinnin ulkopuolelle.

Siind on yksikéitd 7 maasta ja yli 30 toimipistettd, eli se ei vield sataa prosenttia
litketoiminnasta ole, eikd sen tarkoituskaan ole, vaan kaikki ne relevantit osat

mitd me ajatellaan ettd me voidaan sertifioida.

Niissd organisaation osissa, joissa ISO 14001 -ympéristdjarjestelmai ei ole kdytossa, kdytetddn
usein kuitenkin jotain vastaavan kaltaista jérjestelmdd. Joissain tapauksissa suunnitellaan
jarjestelman kayttod tulevaisuudessa, kun taas joissain tapauksissa on katsottu, ettd
sertifioinnin kustannukset ylittdvét siitd saatavat hyodyt. Yksi haastateltava kertoo, ettd
standardin mukaisesta jérjestelméstd on kuitenkin hydtyd kun ympéristdasioita seurataan koko

konsernin niakokulmasta.

...md itse kokisin, ettd se on helpompaa tyoskennelld semmosen saitin kanssa

jolla on se sertifikaatti, koska se pakottaa tiettyyn systematiikkaan.

Ympaéristojarjestelmid on integroitu muihin johtamisjérjestelmiin kahdessa suurimmassa
yrityksessd, kun taas kahdessa pienimmassé yrityksessd ympéristdjarjestelmidt ovat irrallisia.
Pienimméssid yrityksessd ohjausjdrjestelmdt ovat ylipadtddn melko kehittyméttomié ja vasta

tyon alla: ympéristdjarjestelmd on hiljattain otettu kdyttdon ja toiminnanohjausjérjestelmaa
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ollaan rakentamassa. Kahdessa suurimmassa yrityksessd ympéristojirjestelmd on integroitu

muihin jirjestelmiin niissad organisaation osissa, joissa ISO 14001 -jédrjestelméd on kdytossa.

Se ympdristotieto on sielld samassa jarjestelmdssd, eikd se oo mikddn erillinen
ympdristopddllikon  jdrjestelmd. Ympdristotavoitteet on osana osaston
tavoitteita ja tdlld tavalla. Yritetddn, ettei olis mitddn kauheesti erikseen

systeemejd.

Yhden haastateltavan mukaan ympéristdjirjestelmén integroiminen muihin jirjestelmiin on
erittdin tdrkedd sen kannalta, ettd jérjestelmd saadaan osaksi todellista toimintaa. Ilman
integrointia jarjestelmad jaa helposti irralliseksi, eika siitd vilttimattd saada kaikkia kdytdnnon

hyotyja.
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6. Yhteenveto ja tulosten tulkintaa

Ympiristovastuu ndhdddn tavallisesti osana yrityksen yhteiskuntavastuuta eli yritysvastuuta
(esim. Ketola 2008). Usein puhutaan myos kestdvyyden (corporate sustainability) tai kestdvin
kehityksen késitteestd (DesJardins 1998; Montiel 2008), jotka sisdltdvit ympéristovastuun
lisdksi my0s sosiaalisen vastuun. Tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd vastuullisuus
ndhdddn samaan tapaan laajempana kokonaisuutena, jonka eri osa-alueet saavat erilaisia

painoarvoja riippuen esimerkiksi yrityksen toimialan erityispiirteist.

Kirjallisuudessa vastuullisuutena pidetddn usein sellaista toimintaa, jossa vapaachtoisesti
ylitetdén lain vaatimukset ja muut mairdykset (esim. McWilliams ym. 2006). Haastattelujen
perusteella tdllainen ndkokulma on tutkittavissa yrityksissd kuitenkin hieman vieras. Kaikkia
ympéristdasioita késitelldén niissd yhtend kokonaisuutena tekemittd eroa pakollisten ja
vapaachtoisten asioiden vilille. Pakollisuuden ja vapaaehtoisuuden ero tulee esille yleensd
vain sellaisissa tilanteissa, joissa lainsdddintd tai mddrdykset ovat epdselvid tai niiden
noudattaminen on jostain muusta syystd haasteellista. Ylipddtddn ympéristovastuun kasitettd
ei ole juuri méidritelty ja vaikka késitettd yrityksissd kédytetdéinkin, niin silld tarkoitetaan
l1dhinnd samaa kuin ympdéristdasioilla, joka on hyvin laaja késite tarkoittaen yleisesti kaikkia
ympdristoon liittyvid asioita. Haastattelujen perusteella ympiristdpolitiikka on yrityksille
paljon  merkityksellisempi ja  kdytdnnéllisempi  kuin  ympéristovastuun  késite.
Ympiristopolititkassa ~ tdsmennetddn  sitd, minkélaisiin  asioithin  yritys  sitoutuu
ympéristdasioiden suhteen. Ympéristopolititkka on laadittu kaikissa tutkittavissa yrityksissé
jo senkin takia, ettd yritykset kayttdvit ISO 14001 -standardin mukaista

ympéristdjarjestelmdi, jonka vaatimuksiin ympéristopolitiikan laatiminen kuuluu.

Vapaaehtoisuuteen liittyvdn nékokulman lisdksi kirjallisuudesta 10ytyy my0s runsaasti
pohdintaa siitd, voidaanko vastuullisuudeksi katsoa vain sellainen toiminta, joka ainakin
osittain ylittdd yrityksen omat intressit (McGuire 1963; McWilliams ja Siegel 2001).
Yrityksilld on monenlaisia syitd toimia vastuullisesti, mutta tirkeitd motiiveja téhdn
toimintaan ovat vastuullisuudesta odotettavat seuraukset (Lankoski ja Halme 2011). Ainakin
tahdn tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd katsotaan, ettd vastuulliseen toimintaan on

oltava myos liiketoiminnalliset perusteet ja ettd ympéristovastuuta ei toteuteta yksinomaan
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ympériston vuoksi. Haastattelut tukevat hyvin olemassa olevaa tutkimusta ympéristovastuun
motivaatiotekijoistd ja vaikutuksista. Haastateltavat kertoivat erilaisista odotetuista hyddyisté,
kuten kustannusten pienenemisestd, kohentuneesta maineesta ja lisdfintyneestd asiakkaiden
kiinnostuksesta. Vaikutuksia kilpailukykyyn tai taloudelliseen menestykseen toivottaisiin,
mutta niiden yhteyttd ympéristovastuuseen on ollut ainakin toistaiseksi vaikea osoittaa.
Vastuullisuuden vaikutuksia kilpailukykyyn ja taloudelliseen menestykseen on tutkittu jonkin
verran ja tutkimustulokset ovat vaihtelevia ja ristiriitaisiakin (ks. Lankoski ja Halme 2011).
Tutkimustuloksissa ndkyy selkedsti myds ympéristovastuun rooli yrityksen olemassaolon
oikeuttamisessa: jotkin  vastuullisuustoimet ovat tarpeen toiminnan jatkuvuuden

turvaamiseksi.

Reagoivasti  vastuullisessa  yrityksessd  pyritddn tunnistamaan kaikki toiminnan
ympdristovaikutukset ja sovelletaan niihin parhaita kiytettavissd olevia keinoja. Strateginen
vastuullisuus on puolestaan valikoivampaa. (Porter ja Kramer 2006) Vastuullinen toiminta on
strategista silloin, kun se tukee yrityksen ydinliiketoimintaa (Burke ja Logsdon 1996).
Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd on haastattelujen perusteella piirteitd jossain
médrin sekd reagoivasta ettd strategisesta ajattelutavasta, mutta haastateltavat nékevit
strategisuuden ainakin tavoitetilana, johon pyritddn. Yrityksissd halutaan vaikuttaa hyvin
moniin ympdristoasioihin esimerkiksi kustannussiéstojen saavuttamiseksi. Toisaalta varsinkin
pienimmissé yrityksissd on haluttu ajatella ympéristovastuuta myds innovatiivisuuden kautta
ja tehdd siitd kilpailutekijd, jolla erottautua muiden yritysten joukosta. Suuremmissa
yrityksissd puolestaan korostuu enemmaén vastuullisuuden jirjestelmillisyys ja ulottuminen
kaikkeen toimintaan. Tutkimukseen osallistuneista yrityksistd yksikddn ei ole jdényt
ympdristovastuussa pelkdn hyvéntekevdisyyden tasolle. Kaikki integroivat vastuullisuutta
toimintaansa, mutta joukosta 10ytyy myds yksi selked vastuullisuusinnovoija. (ks. Halme ja
Laurila 2009) On muistettava, ettd ympdristovastuun strategisuus ei ole yrityksen
ndkokulmasta valttaimatta tarkedd, mutta strategisen ldhestymistavan valitsevan yrityksen on
tarkedd etsid toiminnasta sellaiset vastuullisuuden alueet, joihin halutaan keskittyd (ks. Porter

ja Kramer 2006; Halme ja Laurila 2009).

Tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd on kartoitettu eri sidosryhmid muodollisesti tai
ainakin niiden olemassaolo tiedostetaan muulla tavalla. Omistajien ja asiakkaiden lisdksi

sidosryhmét vaikuttavat kuitenkin vain vdhdn ndiden yritysten ymparistovastuuseen.
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Henkilostd — puolestaan  ndyttdytyy — tdssd  tutkimuksessa  sidosryhmidnd,  jonka
vastuullisuuskéyttdytymiseen yritys pyrkii vaikuttamaan koulutusten ja ohjeistusten avulla.
My0s alihankkijat mainitaan haastatteluissa sidosryhménd, jonka vastuullisuuteen pyritddn
vaikuttamaan esimerkiksi vaatimalla ympdéristostandardien kédyttod (vrt. Juutinen ja Steiner
2010). Juutinen ja Steiner (2010) suosittelevat analysoimaan eri sidosryhmien kiinnostusta ja
vaikutusmahdollisuuksia yrityksen ympdristdasioita kohtaan ja kehittimdén sopivia
tiedottamisen, vuoropuhelun ja yhteistydon muotoja vastaavasti. Haastattelujen perusteella
tutkittavat yritykset ovat osallistuneet joihinkin yksittdisiin ympdristoasioita sivuaviin
yhteistyohankkeisiin, mutta  pyrkimys  ymmartdd eri  sidosryhmien  odotuksia

ympéristdvastuusta ja sen sisdllostd vaikuttaa melko vahéiselta.

Tutkimukseen osallistuneet yritykset ovat eri kokoisia ja edustavat varsin erilaisia toimialoja.
Siten yritysten vililld oli odotettavissa eroja johdon ohjausjérjestelmissd sekd siind, miten
ympéristdasioita otetaan niissd huomioon. Yrityksen koko, strategia ja toimintaympéristo ovat
esimerkkejd olosuhde- ja tilannetekijoistd, jotka vaikuttavat ohjausjérjestelmén sopivuuteen
yritykselle (Chenhall 2003). Yrityksen koko onkin tekijd, joka saattaa selittdd monia
tutkimustuloksissa  havaittavia eroja  yritysten vélilld. Pienimmissd  yrityksessd
ohjausjirjestelmid ollaan vasta rakentamassa, kun taas suurimmassa yrityksessd ne ovat varsin
suuria ja monimutkaisia kokonaisuuksia, jotka ovat olleet kdytdssé jo pitkddn. Ympéristdasiat
ovat vahvimmin l4snd mahdollisesti juuri suurimman yrityksen ohjausjérjestelmissd, mutta
syynd saattaa olla se, ettd ohjausjéirjestelmét ovat yrityksessd kehittyneimpid ja niissd on
huomioitu ylipddtadn laajempi joukko erilaisia tekijoitd kuin pienempien yritysten
ohjausjirjestelmissd. Ympdéristovastuun strategisuus puolestaan ei ndytd vaikuttavan
tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd sithen, miten ympéristdasioita on huomioitu johdon
ohjausjédrjestelmissd.  Innovatiivisella  ja  strategisella  tavalla  ympéristovastuuta
litketoiminnassaan hyodyntdvéssd yrityksessd ei voida tutkimustulosten perusteella sanoa

huomioitavan ympdristovastuuta ohjauksessa enempéa tai eri tavalla kuin muissa yrityksissé.

Ympiristovastuun  huomioimista tutkittavien yritysten johdon ohjausjérjestelmissa
kartoitettiin Malmin ja Brownin (2008) ohjausjirjestelmidmallin avulla. Malmi ja Brown
(2008) erottavat toisistaan johdon ohjausjérjestelmét ja pdatoksenteon tukijdrjestelmit, mutta
tassd tutkimuksessa esimerkiksi suunnittelukontrollin kohdalla tutkimustulosten avulla ei

pystytd méadrittelemién milloin kyseessé olisi padtoksenteon tukeminen ympéristoasioissa ja
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milloin suunnittelulla olisi todellista ohjausvaikutusta. Suunnittelulla néyttdisi kuitenkin
olevan varsin merkittdvd rooli toiminnan painopisteiden l6ytdmisessd ja voimavarojen
kohdentamisessa oikeisiin asioihin. Tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd on médritelty
litketoiminnan kannalta oleellisia ympéristoasioita, joihin liittyvdt tavoitteet tdsmentyvit

suunnittelussa ja joita huomioidaan myds kyberneettisissd ohjausjérjestelmissa.

Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd on kdytdsséd taloudellisia ja ei-taloudellisia
ympéristdasioiden seuraamiseen tarkoitettuja mittareita. Haastateltavien kuvailemia mittareita
hyodynnetddn usein konsernin tasolla ja tietoja kerdtddn niin harvoin, ettd mittareiden
ohjausvaikutus j43 monesti pieneksi ja niitd kéytetdin enemmdn pddtdksenteon
tukijarjestelmind. Mitattaviin  asioithin  liittyvd ohjaaminen tapahtuu esimerkiksi
litketoimintayksikdissd tai tuotantolaitoksissa ja ohjaus perustuu pitkélti sovittuihin
toimintatapoihin ja ohjeistuksiin, jotka puolestaan pohjautuvat ympiristdpolititkkaan ja siind

maédriteltyihin tavoitteisiin.

Useissa tutkimuksissa suositellaan ymparistdasioiden liittimisté tasapainotettuun tuloskorttiin
(esim. Figge ym. 2002; Wagner 2007; Lansiluoto ja Jirvenpdd 2008). Yhdessé tutkimukseen
osallistuvassa yrityksessd on kdytossd ympéristomittareita sisédltdvid tasapainotettuja
mittaristoja, mutta tdtd yritystd lukuun ottamatta ympéristdasioiden siséllyttiminen
tasapainotettuun tuloskorttiin on koettu ainakin toistaiseksi liian haasteellisena toteuttaa.
Tasapainotettu tuloskortti on strategian toteuttamiseen kéytettdva tyokalu (esim. Figge ym.
2002). Kun suunnitellaan mittariston rakentamista tai ympéristoasioiden yhdistdmisti siihen,
tulisi ensin pohtia ymparistovastuun suhdetta strategiaan ja sitd onko ympdéristévastuu yksin
tai yhdessd muiden vastuullisuuden osa-alueiden kanssa niin tarked strateginen tekijé, ettd sitd
varten olisi jirkevdd rakentaa tuloskorttiin oma ndkdkulma, vai yhdistetadnko yksittdisia

vastuumittareita muihin tuloskortin ndkdkulmiin (ks. Epstein ja Wisner 2001).

Johdon ohjausjérjestelmidkokonaisuudessa palkitseminen on osa-alue, jossa ymparistovastuuta
on huomioitu tutkittavissa yrityksissd vihiten. Henri ja Journeault (2010, 75) ehdottavat
ympdristotavoitteiden ja -mittareiden liittdmistd palkitsemiseen yhtend keinona huomioida
ympdristdasioita ohjausjdrjestelmissd. Osa tutkimusta varten haastatelluista henkildistéd
nékeekin ymparistovastuun huomioimisen palkitsemisessa positiivisena mahdollisuutena, jota

aiotaan varmasti kehittdd aktiivisesti. Osa puolestaan suhtautuu asiaan vastahakoisemmin.
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Kaikki kuitenkin ndkevit vdistimittomani tulevaisuuden tilana sen, ettd palkitsemisessa on
jokin ympéristdasioita heijastava komponentti. Epstein ja Roy (2001, 594) pitavét arviointia
ja kannustimia térkeind, silld niiden avulla ilmaistaan sitd, miten tarkeind vastuullisuusasioita
pidetddn. Hieman yllattdvad tutkimustuloksissa onkin se, ettd vaikka yritykset viestivét
ulkopuolelle ympiéristovastuun térkeyttd ja huomioimista kaikessa toiminnassa, niin viesti

organisaation sisdpuolelle ei vélttdmaitti ole yhtd vahva.

Malmin ja Brownin (2008) ohjausjdrjestelmdmallissa yhden osa-alueen muodostavat
hallinnolliset kontrollit, jotka voidaan jakaa kolmeen osaan: organisaatiorakenne,
hallintorakenne sekd polititkat ja menettelytavat. Hallinnollisten ohjausjarjestelmien avulla
kiyttaytymistd ohjataan yksildiden ja ryhmien organisoimisen kautta, valvomalla
kayttaytymistd ja méadrittelemidlld kenelle toiminnasta ollaan vastuussa sekd maiérittelemélld
toimintatapoja (mts. 293). Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd on maddritelty
ympdristopolitiikka ja kdytossd on hyvin yksityiskohtaisiakin ohjeistuksia ympéristdasioihin
liittyen. Ympéristoasioiden ndkokulmasta hallinnollisissa ohjausjérjestelmissd on lisdksi
kiinnostavaa se, milld tavalla ympéristdasioihin liittyvdt vastuut ja niiden parissa
tyoskentelevdt henkildt ovat sijoittuneet organisaation eri puolille. Kaikkien tutkimukseen
osallistuneiden yritysten johdossa on jollain tavalla huomioitu ympéristdvastuu — esimerkiksi
osoittamalla se yhden johtajan vastuulle. Konserniyritysten emoyhtidissd tydskentelee
organisaation koosta riippuen yksi tai useita henkiloité, jotka vastaavat konsernin yhteisistd
ympdristdasioista. Vastuuta on jaettu organisaatioissa eteenpdin eri tavoin liitketoiminta-
alueisiin, maayhtidihin ja tuotantolaitoksiin noudattaen organisaation rakennetta.
Tutkimustuloksissa erityisen mielenkiintoista on se, ettdi ympdristovastuu ei organisaation
rakenteen kannalta muodosta tdysin itsendistd kokonaisuutta yhdessdkddn tutkittavista
yrityksistd, vaan se on organisoitu ainakin osittain johonkin muuhun toimintoon tai
litkketoiminnan osa-alueeseen, kuten viestintddn tai laatu- ja turvallisuusasioihin.
Tutkimustuloksista on ndhtdvissd, ettd yrityksissd ndhdddn ympéristovastuun liittyvin hyvin
ldheisesti sithen toimintoon tai litketoiminnan osa-alueeseen, jonka yhteyteen ympéristdasiat
on organisoitu. Tdmé kertoo osaltaan siitd, ettd yrityksissd on mdiéritelty oman toiminnan
kannalta oleelliset ymparistdasiat, jotka on pyritty huomioimaan organisaatiorakenteessa ja

vastuiden jakamisessa mahdollisimman sopivalla tavalla.
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Kulttuurisista kontrolleista ympéristdvastuu on ldsné varsinkin tutkittavien yritysten arvoissa.
Simons (1995) puhuu uskomusjérjestelmistd, jotka tarjoavat organisaation perusarvot,
suunnan sekd olemassaolon tarkoituksen. Ympéristo on otettu jollain tavalla mukaan kaikkien
yritysten arvoihin ja kahdessa yrityksessd ympdristd tai kestdvd kehitys mainitaan myds
missiossa. Yhdessd yrityksessd vastuun ottaminen on arvo sindnsd ja se kattaa kaikki
yrityksessd madritellyt vastuun osa-alueet, jotka ovat ihmiset, ymparistd sekd yhteiskunta.
Muissa yrityksissd ympéristovastuu tai laajempi yritysvastuu on osa arvoja vilillisesti jonkin
toisen arvon kautta. Tillaisia ympdristovastuun sisdltdvid arvoja ovat esimerkiksi
luotettavuus, innovatiivisuus, rehellisyys sekd avoimuus. Malmin ja Brownin (2008)
ohjausjirjestelmimallissa kulttuurisiin kontrolleihin kuuluvat arvojen lisdksi symbolit sekd
klaanikontrollit. Klaanien tai alakulttuurien olemassaoloa tai ympdéristdasioihin liittyvéa
vaikutusta haastateltavat eivit ole juuri huomanneet. Alakulttuureissa syntyvien arvojen ja
uskomusten ohjausvaikutusta onkin vaikea havaita (Ouchi 1979). Kahdessa yrityksessd on
kuitenkin havaittu, ettd ympéristomyotéisessd kulttuurissa ja ympdristoasioiden hoitamisessa
on ndhtivissd yrityksen sisdlld eroja maantieteellisen sijainnin perusteella. Toisessa nidistd
yrityksistd on huomattu, ettd tillaisiin paikallisiin eroihin pystytddn vaikuttamaan vastuiden
jakamisella, silld ympéristdasioissa sisdiselld motivaatiolla ja esimerkin ndyttdmiselld on suuri
merkitys. Haastatteluissa nousi esille vain muutamia, mutta keskendén hyvin erilaisia tapoja,
joilla ympdiristovastuuseen liittyvdd kulttuuria muokataan symbolien avulla. Mielikuvia
ympéristdarvoista herdttiva logo ja toimistoympéristdsséd esilld olevat kierrdtysastiat voivat
hyvinkin edistdd ympéristomyotdistd kulttuuria samoin kuin erilaiset projektit, joissa

ympéristdasioiden huomioiminen on nékyvisti esilla.

On selvid, ettd ISO 14001 -standardin noudattaminen vaikuttaa sithen, miten ympéristovastuu
huomioidaan johdon ohjausjirjestelmissé, silld standardi méérittelee ehtoja vastuualueille,
kiytannoille, toimintatavoille, prosesseille ja jopa organisaatiorakenteelle (Bansal ja Bogner
2002). Siten ISO 14001 -standardin mukaista ympéristojarjestelmid kéyttavid yrityksid
tutkimalla saadut tulokset ovat varmasti erilaisia kuin tulokset, jotka olisi saatu tutkimalla
yrityksid, joissa ei ole kehitetty tdméin standardin mukaista ympéristdjarjestelmaa.
Tutkittavissa yrityksissd nékyy vahvasti erilaisten ympéristdasioihin liittyvien politiikoiden ja
menettelytapojen olemassaolo, mikd saattaa osittain johtua siitd, ettd ympdiristdpolitiikan
médrittely ja ympéristdjohtamisen kdytintéjen suunnittelu kuuluu ISO 14001 -standardin

vaatimuksiin (esim. Bansal & Bogner 2002).
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Bansalin ja Bognerin (2002) mukaan ympéristojirjestelmd tulisi integroida yrityksen
kokonaisvaltaiseen johtamisjirjestelmién. Kahdessa suurimmassa tdahdn tutkimukseen
osallistuneessa yrityksessd ISO 14001 -jérjestelméd on integroitu muihin johtamisjérjestelmiin,
mutta pienemmissd yrityksissd ympéristojarjestelmit ovat ainakin toistaiseksi irrallisia.
Integroimisella voidaan varmistaa, ettd ympéristotavoitteet huomioidaan toiminnassa samalla
tavalla kuin muutkin tavoitteet (ks. Darnall ym. 2001). Yksi haastateltava totesikin, etti
ympdristdjarjestelmin integroiminen muihin jdrjestelmiin on erittdin tdrkedd, koska ilman

integrointia se jaé todellisesta kdytdnnon toiminnasta irralliseksi jérjestelméksi.

Tutkimusta varten haastateltavat henkilot ovat kaikki ympéristdasioiden parissa
tyoskentelevid henkilditd, joten on mahdollista, ettd tutkimustulokset heijastelevat sitd, miten
he toivoisivat asioiden olevan tai miten ympéristdasiat heiddn ndkokulmastaan ndkyvit
ohjausjirjestelmissd. Saadut tulokset olisivat mahdollisesti varsin erilaisia jos tutkimukseen
olisi haastateltu liséksi esimerkiksi tuotantolaitosten tai eri liiketoiminta-alueiden edustajia.
Haastateltavat konserniyrityksistd nostivat esille useiden kysymysten kohdalla sen, ettd
konsernitasolta annetaan toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet ja kerdtédn raportoivilta
yksikoiltd tietoa ympdristdasioista. Liiketoimintayksikoiden tai tuotantoyksikdiden vastuulle
puolestaan  jdd  toiminnan  ohjaus.  Ympdristovastuun ~ huomioiminen  johdon
ohjausjirjestelmissé on siis todellisuudessa monimuotoisempaa kuin mité tdmén tutkimuksen

tuloksista on ndhtivissa.

Kaikkiaan tutkimustuloksista on todettava, ettd tutkittavissa yrityksissd ympéristdasiat on
otettu johdon ohjausjérjestelmissd huomioon kullekin yritykselle sopivalla tavalla. Yrityksissa
on tunnistettu toiminnan kannalta oleellisia ymparistovaikutuksia sekd muita ympaéristdasioita
ja pyritty ottamaan niméa mahdollisimman hyvin huomioon ohjausjirjestelmissd. ISO 14001
-ympdristdjarjestelmdstandardi  on  selvdsti auttanut nditd yrityksid  késittelemidn
ympdristdasioita systemaattisemmin sekd luomaan erilaisia ympéristdasioihin liittyvid
kiytantdjd ja menettelytapoja. Malmin ja Brownin (2008) ohjausjérjestelmdmalli voi toimia
kiytannonldheisend apuna yrityksille kun halutaan kartoittaa missd ohjausjérjestelmien osissa
ympéristdasioita on jo huomioitu ja milld tavalla ympéristdasioita halutaan mahdollisesti
jatkossa liittdd johdon ohjausjédrjestelmiin. Mallin etuna on, ettdi se huomioi myds
hallinnolliset ja kulttuuriset ohjauskeinot, joilla voi olla suuri merkitys ympéristovastuun

johtamisessa.
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Liite 1:

Haastattelurunko

1. Haastateltava
* Asema organisaatiossa
* Osallistuminen ymparistovastuuta ja johdon ohjausjérjestelmié koskeviin asioihin

2. Ympdristovastuu

* Miten ympdristovastuu miéritelladn yrityksessd? Entd miten haastateltava itse
médrittelee ympéristdvastuun?

* Vastuullisuuden késitteeseen liitetddin usein vapaaehtoisuus ja
“madrdystenmukaisuuden” ylittdminen. Kasitellaanko néitd vapaaehtoisia
ympéristdasioita eri tavalla kuin lakiin tai sd&nnoksiin perustuvia ymparistdasioita?

* Mitkd ympdristdasiat ovat yritykselle merkittidvid ja minkélaisia ympéristoasioita
yrityksessd tidytyy ottaa huomioon (esim. toimialan erityispiirteet)?

* Mitkd ovat ympéristdvastuun motivaatiotekijét, esim. odotetut rahaméériiset ja ei-
rahamaadrdiset vaikutukset tai vaikutukset kilpailukykyyn?

* Onko ldhestyminen ympdristovastuuseen strateginen vai reagoiva?

*  Onko eri sidosryhmien kiinnostusta ja vaikutusmahdollisuuksia yrityksen
ympéristdvastuuseen kartoitettu?

* Tekeekd yritys yhteistyotd joidenkin sidosryhmien kanssa ympéristovastuuseen
liittyen?

* Misti osa-alueista yrityksen vastuullisuus koostuu (esim. taloudellinen, sosiaalinen)?
Minkélainen on ymparistovastuun suhde ndihin muihin vastuullisuuden osa-alueisiin?

3. Ympiéristovastuu johdon ohjausjérjestelmissa

* Onko ympdristovastuun tavoitteita tai muita ymparistonidkokulmia liitetty johdon
ohjausjérjestelmiin? (viitekehys: Malmi & Brown 2008)

* Miten ympdristdasioita on huomioitu ohjausjérjestelmissi?

* Miten ympdaristonidkokohtia on painotettu ohjausjirjestelmissé suhteessa muihin
tekijoihin?

* Miten ISO 14001 nékyy ohjausjirjestelmikokonaisuudessa?

* Miten ISO 14001 liittyy yrityksen muihin ohjaus- ja johtamisjérjestelmiin?
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Liite 2:

Esimerkkeja ympéristomittareista tasapainotettua tuloskorttia varten (mukaillen

Epstein ja Wisner 2001, 7)

Taloudellinen nikokulma

Ympiristoon liittyvit sdéstot (€)
Sakot/rangaistukset (€)

Ympiristo-, terveys- &
turvallisuuskustannukset (% myynnisti)
% proaktiiviset vs. reaktiiviset kulut
investoinnit (€)

energiakustannukset

jatekustannukset

kierrdtystuotot

tuotot ympéaristomydtdisistd tuotteista

Sisaisten prosessien nikokulma

Elinkaariarvioinnit (kpl)
Kierrétetyt materiaalit (%)

Jétteet kaatopaikalle (%)
Sertifioidut tavarantoimittajat (kpl)
Onnettomuudet/vuodot (kpl)
Auditoinnit (kpl)

Kierrétetyt toimistotarvikkeet (%)
Sertifioidut tuotantolaitokset (%)
Energiankulutus
Tavarantoimittajien auditoinnit (kpl)
Vedenkulutus

Kasvihuonepééstot

Pédstot vesistoihin

Haitallisen materiaalin tuotanto
Polttoaineen kayttd
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Asiakasnikokulma

Ympiristoasioihin liittyvd markkinointi (€)

”Vihreiden” tuotteiden miira
Tuoteturvallisuus
Takaisinvedot (kpl)
Asiakaspalautukset
Epétoivottu median huomio
Tuotteiden uusiokéytto (%)
Sidosryhméviestinté (kpl)
Tuotteiden iké

Tuotteiden ekotehokkuus

Innovaation ja oppimisen nakokulma

Koulutetut tyontekijit (%)

Maine kyselyiden perusteella
Reklamaatiot tyontekijoiltd (kpl)
Reklamaatiot sidosryhmilté (kpl)
Epétoivottu median huomio
Raportoidut rikkomukset (kpl)
Tyontekijét, joilla kannustimia liitetty
ympdéristotavoitteisiin (kpl)
Toiminnot, joissa ympéristoasioihin
liittyva vastuu (kpl)



