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THVISTELMA

Nykyddn yritysjohdon on yhd kriittisempdd osata tasapainotella sidosryhmien
vaatimusten tiyttdmisen ja taloudellisen tuloksen parantamisen vililld. Sidosryhmit
perddnkuuluttavat tiedostavampaa asennetta, joten yritysjohdon on tdytynyt alkaa ottaa
huomioon ympdristosuorituskykyyn liittyvdt asiat, kuten ympéristdtavoitteiden
laatiminen ja niiden saavuttamisen arviointi. Tdméan tutkielman tavoitteena on tutkia,
miten yrityksen ympéristomotivaatiot, kuten kilpailuedun tavoittelu, sidosryhmien
vaatimuksiin vastaaminen sekd johdon halu sitoutua ympéristdasioihin, vaikuttavat
ympaéristosuorituskyvyn mittausjirjestelmien kayttoon yrityksissd, sekd miten ndiden
mittausjdrjestelmien kayttd puolestaan vaikuttaa yrityksen ympdristosuorituskykyyn
sekd vilillisesti myos taloudelliseen suorituskykyyn.

Tutkielmassa kdydddn lapi valittujen ympéristomotivaatioiden taustaa sekd yhteyttd
ympdristoasioihin. Tarkoituksena on selventdd, mitd ndma tarkoittavat ja miksi ne ovat
potentiaalisia kannustimia yritykselle. Liséksi perehdytdéin johdon
ympdristolaskentatoimeen. Erityisesti tarkastellaan ympdéristosuorituskyvyn mittareita
yrityksen toiminnassa. Tarkoituksena on tuoda esille erilaisia ymparistosuorituskyvyn
mittareita ja selkeyttdd niiden kéyttotarkoituksia.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluin kuudessa eri suomalaisessa yrityksessa.
Tutkielmassa havaittiin, ettd ympdristomotivaatioista merkittdvimmét yhteydet
mittareiden kéyttoon oli odotetulla kilpailuedulla ja ylimmén johdon sitoutumisella.
Sidosryhmien paineella ei havaittu olevan suurta merkitystd mittareiden
kayttotarkoituksiin. Myds mittareiden kdyton vaikutus vilillisesti taloudelliseen
suorituskykyyn oli merkittdvd. Mittareiden kdyton vaikutusta ympdaristosuorituskykyyn
oli haastavaa tutkia yritysten samankaltaisten vastausten vuoksi, ja téssd havaittiin
selked lisdtutkimuksen tarve. Tutkimuksessa saatiin myos viitteitd siitd, mitkd
taustatekijat vaikuttavat ndiden yhteyksien laatuun ja merkittdvyyteen.

AVAINSANAT: Ympéristomotivaatiot, suorituskyvyn mittarit, ymparistosuorituskyky,
kilpailuetu, sidosryhmat, johdon sitoutuminen






1. JOHDANTO

Euroopan komissio julkaisi vuonna 2017 eurobarometrin, jossa tutkittiin
eurooppalaisten suhtautumista ymparistoon. Kyselyyn vastanneista 87 % oli sitd mieltd,
ettd he voivat itse omalla toiminnallaan suojella ympéristod. 35 % vastanneista haluaisi
yritysten panostavan tutkimus- ja kehitystoimintaan ymparistdongelmien ratkaisussa, 34
% kannatti painavampia ympdristosakkoja ja 31 % toivoi, etti lainsdddannon
toimeenpanoa tehostettaisiin. 79 % eurooppalaisista koki, ettd suuret yritykset ja
toimialat eivit tee tarpeeksi ympdriston suojelemiseksi. Prosenttiosuudet ovat sdilyneet
pitkédlti samalla tasolla kaikissa 2000-luvulla tehdyissd, samaa aihetta koskevissa
eurobarometreissa. (Euroopan komissio 2017.) Koska huoli ymparistostd ja kestdvasti
kehityksestd nikyy vahvana ihmisten mielipiteissd, on yritysjohdon tidytynyt pitdd tima
nidkokulma mielessddn liiketoimintaa kehittdessddn. Vuoden 2015 eurobarometrissa
késiteltiin pienten ja keskisuurten yritysten luonnonvarojen kdyton tehokkuutta. Suurin
osa mukana olleista yrityksistd nimesi kustannustehokkuuden yhdeksi motivaattoriksi
luonnonvarojen hyddyntdmisessa. Muita merkittavid syitd olivat
ympdristoystivallisyyden kuuluminen yrityksen arvoihin, toimittajien ja asiakkaiden
vaatimukset sekd kilpailuedun tai uusien liiketoimintamahdollisuuksien luominen.

(Euroopan komissio 2015.)

1.1. Tutkimuksen taustaa

Vanhimmat johdon ympdéristdlaskentaa koskevat tutkimukset 16ytyvit 1970- ja 1980-
luvuilta, jolloin ympéristdlaskenta oli kuvailevaa ja normatiivista. Tuolloin kéytiin
keskustelua  siitd, mikd on laskentatoimen rooli yrityksen julkaisemaan
ympdristoinformaatioon ndhden. 1990-luvun alussa alkoi syntyd selked idea
ympaéristondkokulman ja laskentatoimen yhdistymisestd ympéaristdlaskentatoimen,
ympdristotilinpdédtdsten ja ympdristdauditointien muodossa. 1990-luvun loppupuolella
ympdristdlaskennan  tehtdvdat  alkoivat  kehittya. Yksi tehtivistd  oli
ympdéristosuorituskyvyn mittaaminen siltd osin, kun yritys ylittdd sen toiminnalle

asetetut standardit. (Yakhou & Dorweiler 2004: 66—67; Mathews 1997: 483—-503.)



Phan, Baird ja Su (2017) tutkivat johdon ympdiristolaskentatoimen kayttod ja
tehokkuutta. Tulosten mukaan ymparistolaskentatoimen nykyinen rooli koostuu muun
muassa  yrityksen  ympéristosuorituskyvyn edistdmisestd ja  ympdristotiedon
tuottamisesta. Leen (2010) mukaan yritykset ottavat johdon ympéristolaskentatoimen
menetelmid johdon kayttoon, padtdksentekoon sekéd taloudellisen tiedon arviointia
varten. Ympéristokustannukset ovat usein piilokustannuksia, eikd niitd valttimatta
seurata erikseen lainkaan. Téstd johtuen yritysjohdolla ei vélttdmatta ole tarpeeksi tietoa
ympdristokustannuksista  tai  kustannussddstd- ja  kehittdmismahdollisuuksista.
Ympiristolaskentatoimen soveltaminen tarjoaa mahdollisuuden kdéntdd ndmé haasteet

hyodyiksi. (Jasch 2006: 1191.)

Ympiéristolaskentatoimen omaksumiseen sekd kéyttimiseen liittyy myods esteitd ja
ongelmia. Yrityksen tyontekijoiltd vaaditaan joustavuutta ja oppimiskykyé, kuten minka
tahansa uuden jérjestelmén tai toimintamallin kiyttoonotossa. Heille tdytyy tarjota
koulutusta, joka tukee siirtymistd uusiin kdytdntdihin. Osa yrityksistd voi myds olla
keskittyneempid lyhyen aikavilin taloudellisiin voittoihin, eikd asioita osata ndhdd
suuressa mittakaavassa, esimerkiksi saastuttamisen suhteen. Liséksi monille yrityksille
el ole tarjolla, tai niiden johto on haluton ottamaan vastaan, tukea liittyen

ympdristolaskentatoimen menetelmiin. (Setthasakko 2010: 320-327.)

Lannelongue, Gonzales-Benito ja Gonzales-Benito (2014) tutkivat yrityksen
ympdristomotiiveja ja ymparistojohtamisen yhtendisyyttd. Tarkastelun kohteena olivat
legitimaatiota eli oikeutusta koskevat motivaatiot, joiden tavoitteena oli lakien,
parhaiden kayténtdjen tai alan standardien noudattaminen, seké kilpailukykyd koskevat
motivaatiot, joiden tavoitteena oli jéitteen vidhentdminen tai uusien tuotteiden ja
teknologioiden kehittaminen. Tutkijoiden mukaan yhtendiseen ympéristdjohtamiseen
kuuluu ympéristovaikutusten seuranta, niiden vihentdminen ja, timén toiminnan kautta,
parempien lopputulosten saavuttaminen. Muunlainen toiminta johtaa epédyhtendiseen
johtamiseen. Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd oikeutukseen liittyvdat motivaatiot
johtavat epdyhtendiseen ympéristdjohtamiseen. Kilpailukyvyn motivaatiot puolestaan

liitettiin yhtendiseen ympéristdjohtamiseen.
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Ymparistosuorituskyky ei ole yksiselitteinen kisite; silld on eri tasoja ja laajuuksia, silld
on monta ulottuvuutta, sitd voi mitata monella eri aikavélilli ja se eroaa maittain
esimerkiksi valtionhallinnon perusteella. (Guenther & Orlitzky 2011: 373-374.)
Esimerkiksi Judge ja Douglas (1998) madrittelivit ympdaristosuorituskyvyn
tehokkuudeksi, jolla yritys saavuttaa ympéristdtavoitteensa. Téatd méiéritelmdd on

kéaytetty myos Lisin (2015) tekemissa tutkimuksessa.

Ympéristosuorituskyvyn maédrittelyssd ja mittareissa on ndhtdvissd selkeitd eroja eri
toimialojen ja yritysten vililld. Ilinitch, Soderstrom ja Thomas (1998: 394) luettelivat
tutkimuksessaan neljd nidkokulmaa, joista ympiristosuorituskykyd voidaan ldhestya:
organisatoriset kaytdnnot, esimerkiksi periaatteet, raportointi ja tarkastukset,
sidosryhmisuhteet, lakien ja sdddosten noudattaminen sekd ympéristovaikutukset.
Jarjestelmistd halutun informaation luonteeseen vaikuttavat pidtdksenteon taustatekijat.
Esimerkiksi yritysjohto tarkastelee strategisten tavoitteiden suhdetta
ympdristotoimintoihin, rahoittajat ndkevit ymparistosuorituskyvyn usein heijastuvan
taloudelliseen suorituskykyyn ja asiakkailla on omat vaatimuksensa yrityksen tuotteiden

laadulle. (Olsthoorn, Tyteca, Wehrmeyer & Wagner 2001: 453—-454.)

Horvathova (2010) tarkasteli ldhes 40:td ympéristosuorituskyvyn ja taloudellisen
suorituskyvyn yhteydesté tehtyd tutkimusta. Tavoitteena oli saada selville tekijit jotka
vaikuttavat tdhidn yhteyteen. Tutkijat eivét ole pddsseet yksimielisyyteen siitd, onko
ympdristosuorituskyvylld merkittdvad vaikutusta taloudelliseen suorituskykyyn, ja
eroavien tutkimustulosten syytd ei juuri ole tutkittu aiemmin. Horvathovan mukaan
esimerkiksi yrityksen koolla ja toimialalla on vaikutusta suorituskykyjen yhteyteen.
Eroja oli my0s FEuroopassa ja Amerikassa tehdyissd tutkimuksissa. Kaytetyilld
taloudellisen suorituskyvyn mittareilla ei ollut tuloksiin ndhden suurta merkitystd, kun

taas ympadristosuorituskyvyn mittareilla oli.

Taloudellisen suorituskyvyn mittareita on monenlaisia. Eroavaisuuksia 10ytyy
esimerkiksi siind, miten vaivatonta sidosryhmien on tarkastella mittareiden kehitystd ja
millainen vertailtavuus niilld on (Horvathova 2010: 55). Taloudellista suorituskykya voi
mitata esimerkiksi sijoitetun pddoman tuottoprosentin (Lisi 2015), liiketuloksen (Henri

& Journeault 2010), pddoman tuoton (Lucas & Noordewier 2016) ja tulos/osake-
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tunnusluvun (Yu, Ting & Wu 2009) avulla. Ympdristdsuorituskyvyn mittareita
puolestaan ovat muun muassa materiaalikustannusten vidheneminen, tuottavuuden kasvu
(Henri ym. 2010), ilmaan tai veteen pééstettyjen saasteiden méérd (Henri, Boiral & Roy

2014) ja henkildston ymparistokoulutuksen laatu ja maard (Yu & Ramanathan 2016).

1.1.1 Tutkimuksen taustaa Suomessa

Suomessa on tutkittu tdtd aihetta, mutta vastaavanlaista tutkimusta kuin Lisin (2015) ei
16ydetty. Kiinnostus aihetta kohtaan on kuitenkin ollut nousussa. Moni tutkimuksista
keskittyy tietyn toimialan ymparistokédytintdjen tutkimiseen. Koskela ja Vehmas (2012)
muun muassa tutkivat suomalaisten metsdyritysten ekotehokkuutta (ks. myds Koskela
2015). Tutkimuksen aineistona kéytettiin yritysten ympéristoraportteja, ja tuloksissa
nihtiin, ettd ekotehokkuus voidaan nihdd joko ympéristosuorituskyvyn mittarina tai
likketoimintastrategiana. Hayhd, Franzese ja Ulgiati (2011) tutkivat suomalaista
sdhkontuotantoa, siitd aiheutuvia taloudellisia ja ympéristokustannuksia sekd alan
kiytantojd ja sddnnoksid. Tutkimuksessa kéytettiin analyysimenetelmid, jotka ovat
tdimén tutkimuksen aiheen ulkopuolella, mutta on mielenkiintoista huomata, miten

energiatehokkuuden mittaamiseksi on kehitetty monipuolisia mittaustapoja.

Terio, Kéahkonen ja Héimildinen (2014) puolestaan keskittyivit suomalaisen
rakennusalan ympdéristoystavéllisyyteen. He kehittivdt ymparistomittareita tukemaan
yritysten suorituskyvyn mittaamista, ja he kiinnittivit huomiota siithen, ettei
ympdéristovaikutuksia arvioida yleensd kovinkaan laajasti, ja se on jddnyt véhdiselle
huomiolle. Ruokonen ja Temmes (2019) tutkivat suomalaista kaivostoimintaa, ja
totesivat yritysten ndkevin ympdristoon sitoutumisen hyddyt. Ne myds panostavat
sidosryhmisuhteisiinsa. T&lloin etua tavoitellaan esimerkiksi sisdisten prosessien
parantamisella, tuotteiden erilaistamisella sekd megatrendeihin vastaamisella.
Valtaosalla yrityksistd johto on sitoutunut téllaisten strategioiden toteuttamiseen, mutta
monilla yrityksilld ei ole todisteita toteutuksen systemaattisesta johtamisesta. Melkein
puolilla kohdeyrityksistd oli ympaéristosuorituskykyyn liittyvid avainmittareita, mutta
vain harvalla oli numeerisia tavoitteita. Johdon sitoutuminen, heidédn

toteuttamiskykynsa ja tulokset tulee olla tasapainossa.
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Aihetta on myos tutkittu yleisemmalld tasolla. Lansiluoto ja Jarvenpdd (2010) tutkivat
johtamisjérjestelmien jalkauttajien vaikutusta ympéristdjohtamis- ja suorituskyvyn
mittausjdrjestelmien implementointiin suomalaisessa case-yrityksessd, kun nédma
jarjestelmit yhdistettiin. Edelld mainitun implementoinnissa oli mukana enemmén
yrityksen ulkopuolisia henkilditd kuin jélkimméisen. Prosesseissa oli myds paljon
samankaltaisuuksia, kuten jalkauttajien osallistuminen organisaation eri tasoilta.
Toisessa tutkimuksessaan tutkijat selvittivit suomalaisen ruoantuotantoyrityksen
motiiveja ottaa ympdriston ja suorituskyvyn johtamisjérjestelmia kayttoonsi. Edellisiin
liittyen yritys halusi ottaa sen kdyttoonsa sertifikaattien saamiseksi. Jarjestelman kayttoad
jatkettiin, kun motivaatioista tuli yrityksen siséltd kumpuavia. Néin tapahtui siksi, ettd
johto huomasi yrityksen kannattavuuden paranevan ympéristosuorituskyvyn
paranemisen myoOtid. (Lédnsiluoto & Jarvenpdd 2008.) Forsman (2013) 16ysi
ympdristdinnovaatioiden positiivisen yhteyden kilpailuetuun. Laari, Toyli ja Ojala
(2017) tutkivat taloudellisen ja ympdristosuorituskyvyn suhdetta suomalaisissa
yrityksissd, mutta tutkimuksessa ei 10ydetty merkittdvad positiivista yhteyttd. Sen sijaan
tulosten mukaan vihreddn toimitusketjuun liittyvét toiminnot paransivat suomalaisten

yritysten ympdristosuorituskykyé, mutta eivit taloudellista suorituskykya.

1.2. Tutkielman tavoite ja tutkimusongelmat

Tamin tutkielman tavoitteena on  tutkia millainen vaikutus  yrityksen
ympdristomotiiveilla on ympéristdsuorituskyvyn mittareihin ja miten ndmé mittarit
vaikuttavat ympdaristosuorituskykyyn ja sen kautta taloudelliseen suorituskykyyn.
Ympéristondkokulmasta tehtyjd tutkimuksia tehdddn koko ajan enemmaén. Kuten edelld
on todettu, yrityksilld on monia motiiveja kdyttdd luonnonvaroja tehokkaasti, soveltaa

ympdristolaskentatoimea ja mitata ymparistosuorituskykyéén.

Téssd tutkielmassa halutaan osallistua ajankohtaisen ja tdrkedn, mutta ristiriitaisia
tuloksia aikaansaaneen aiheen tutkimiseen. Kuten aiemmin tdssid luvussa on todettu,
alan tutkijoilla ei ole yksimielisyyttd ensinnidkdédn kédsitteiden yhdenmukaisesta kdytosta,
eikd myoskddn tutkielmassa kéytettdvien muuttujien keskindisistd yhteyksistd. Aihe on
kuitenkin  kiinnostava niin  tutkimuksellisesta  kuin liiketoiminnallisestakin

ndkokulmasta. Mikéli tutkimuksessa 10ydetddn merkittdviad yhteyksia tekijoiden valilta,
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ja saadaan selville milla keinoin yritys voi ympdristdystavéllisen toiminnan kautta
parantaa taloudellista suorituskykyddn, monet yritykset voisivat entistd enemméin
motivoitua huomioimaan ympéristondkokulman toiminnassaan. Tama taas voisi edistdi

esimerkiksi ilmastonmuutoksen torjuntaa, josta yrityksilld on my0s vastuu huolehtia.

Téssé tutkielmassa tutkitaan yritysjohdon sitoutumista ympéristdasioihin, kilpailuetua ja
sidosryhmien huolta ympéristostd sekd sitd, millainen vaikutus ndilld tekijoilld on
ympdristosuorituskyvyn mittareihin sekd niiden kéyttoon yrityksen toiminnassa.
Tutkielmassa selvennetdin myods ympéristosuorituskyvyn mittareiden tarkoitusta ja
kayttod eri yrityksissd ja pohditaan, miten ndiden mittareiden hyodyntidmiselld saataisiin
mahdollisesti parannettua yrityksen ympéristo- sekd taloudellista suorituskykya.

Tarkoituksena on kisitelld seuraavia tutkimuskysymyksia:

1. Miten odotettu kilpailuetu vaikuttaa ympéristdsuorituskyvyn mittareiden
hyodyntdmiseen yrityksen toiminnassa?

2. Miten arvioitu sidosryhmien ympéristohuoli vaikuttaa ympéristdsuorituskyvyn
mittareiden hyddyntdmiseen yrityksen toiminnassa?

3. Miten ylimmén johdon sitoutuminen  ympdristdasiothin  vaikuttaa
ympdristosuorituskyvyn mittareiden hyodyntdmiseen yrityksen toiminnassa?

4. Miten  ympdristosuorituskyvyn  mittareiden  hyddyntdminen  yrityksen
toiminnassa vaikuttaa yrityksen ympéristosuorituskykyyn?

5. Miten  ympdristosuorituskyvyn  mittareiden  hyddyntiminen  yrityksen
toiminnassa vaikuttaa yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn

ympdristosuorituskyvyn kautta?

Tutkielman teoreettinen malli pohjautuu Lisin (2015) artikkeliin  Translating
environmental motivations into performance: The role of environmental performance
measurement systems. Tama tutkielma toteutetaan Lisin artikkelista poiketen laadullisin
menetelmin, tarkemmin teemahaastattelujen avulla. Tutkimuskysymykset ovat johdettu
Lisin artikkelin pohjalta, ja tutkielmassa kaytettdvat haastattelukysymykset pohjautuvat

tutkimuksen muuttujiin ja kyselylomakkeeseen.
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1.3. Tutkielman rakenne

Tutkielman toisessa luvussa esitelldén ja kisitellddn yritysten ympéristomotivaatioita.
Tarkemmin huomiota kiinnitetdén kolmeen osa-alueeseen: yritysjohdon sitoutumiseen,
odotettuun kilpailuetuun sekd arvioon sidosryhmien ympdéristohuolesta. Lisdksi
selostetaan ~ aiempia  tutkimuksia  aiheesta  sekd  rakennetaan  pohjaa
tutkimuskysymyksille. Kolmannessa luvussa paneudutaan johdon
ympdristolaskentatoimeen ensin laajemmassa mittakaavassa ja siitd edelleen
ympdristosuorituskyvyn mittaamiseen yhtend tyokaluna. Mittarit ja niiden kdyttd ovat
keskeisessd roolissa tutkielman viimeisissd luvuissa. Neljdnnessd luvussa esitellddn
tutkimuskysymykset teorian pohjalta sekd perustellaan niiden valintaa. Muuttujien
yhteydet toisiinsa ndhden havainnollistetaan ja lopuksi esitelldin kéaytettdva
tutkimusmalli. Viidennesséd luvussa kdydédédn ldpi tutkielman metodologia ja esitelldén
kohdeyritykset. Kuudennessa luvussa esitellddn tutkimustulokset ja vertaillaan niitad
aikaisempiin tutkimuksiin. Seitsemidnnessd luvussa tehdddn johtopédétokset analyysin

perusteella ja kdsitelldan tutkimuksen rajoitteita sekd jatkotutkimuksen aiheita.
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2. YRITYKSEN YMPARISTOMOTIVAATIOT

Tassd luvussa késitellddn ensin yritysten ympéristomotivaatioita yleiselld tasolla, ja
tamén jilkeen tutkielmaan valitut kolme ympéristomotivaatiota késitelldéin omissa

alaluvuissaan.

2.1. Motivaation ldhteita

Singh, Jain ja Sharma (2015) tarkastelivat intialaisten yritysten motivaatioita
ympdristojohtamisjirjestelmien kdyttoonotolle. He jakoivat motivaatiot relationaalisiin,
innovatiivisiin, operationaalisiin ja kilpailullisiin. Esimerkkind relationaalisista
motivaatioista voidaan kayttdd sidosryhmisuhteiden ja imagon parantamista seké lakien
ja sddnndsten noudattamista. Tutkimuksen mukaan ndma motiivit olivat merkittavimpia
vaikuttimia ympéristondkdkulman huomioimisessa. Myos kilpailukyvyn sdilyttdminen
ndhtiin tdrkednd tekijdnd. Innovatiiviset, kuten uuden teknologian omaksuminen, ja
operationaaliset, kuten kustannussddstot, motiivit eivdt tutkimuksen mukaan olleet
merkittdvid vaikuttimia yrityksille. Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd mitd suurempi
yritys on, ja mitd enemmidn yrityksen toimiala tuottaa ympéristOsaasteita, sitd

kattavammin téllaiset yritykset ottavat ympéristojohtamisen jéarjestelmid kayttoonsa.

Brockhaus, Fawcett, Knemeyer ja Fawcett (2017: 937-945) jakavat yritykset niiden
motivaatioiden perusteella neljddn luokkaan: imagon kohentajat, tehokkuuden
maksimoijat, resurssien turvaajat ja aidosti ympdaristofokusoituneet (kuvio 1). Imagon
kohentajat hyddyntivat ympéristondkokulmaa imagon tai brédndin rakentamisessa ja
ohjaamisessa sekd litkearvon luomisessa. Tehokkuuden maksimoijat puolestaan
keskittyvidt tuottavuuden ja laadun parantamiseen sekd jitteiden vdhentdmiseen. Jos
yrityksen tavoitteena on resurssien turvaaminen, se tarkoittaa, ettd yritys kayttda
ympdristoystivallisid  raaka-aineita ja  pyrkii  houkuttelemaan  sanomallaan
ammattitaitoista tydovoimaa. Tutkijoiden mukaan tdlle on sekd ulkoisia ettd sisdisid
motivaatioita: ulkoisesta esimerkkind resurssien niukkuuden ehkdiseminen ja sisdisesti
edelldakavijyys. Aidosti ympadristofokusoituneille kestdvd kehitys ja maailmaan

positiivisesti vaikuttaminen ovat korkeimpia prioriteetteja, ja se nidkyy myds niiden
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organisaatiokulttuurissa. Néiden prioriteettien ldhteend on monissa tapauksissa
yrityksen perustaja tai toimitusjohtaja. Kuviossa 1 ristiriitaisuus tarkoittaa yrityksen
kulttuurin ja ympdristdarvojen eroavaisuuksia, kypsyys edellytyksid panostaa ja luoda
kestdvad vastuullisuustietotaitoa ja rajoittuneisuus sitd, ettd yritys kokee ekologisuuden
tavoittelemisen rajoittavana tekijand ymparistoystavéllisen imagonsa ja identiteettinsi

edistdmisessa.

A

s Ristiriitainen imagon Aidosti
2 kohentaja ympiristofokusoitunut
=

S
= Rajoittunut tehokkuuden
2 maksimoija
’é 8 Kypsi resurssien

~ 3 Kypsymiiton resurssien turvaaja
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5 Imagon kohentaja Kestivin kehityksen
= autiomaa (lihtokohta)
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E Tehokkuuden

2 =| maksimoija

5

s =

m »

Matala Korkea

Kapasiteetti kestdvien kyvykkyyksien luomiseen

Kuvio 1. Yrityksen motivaatiot ympéristotietoiseen toimintaan. Mukaillen Brockhaus

ym. (2017: 942).

Bey, Hauschild ja McAloone (2013) tutkivat mitki tekijdt toimivat motivaattoreina tai
esteind ympdristostrategioiden implementoinnille tuotantoyrityksissd. Tutkijat olivat
madritelleet tekijat valmiiksi, ja tutkimuskohteina olevien yritysten tuli valita néistd

kolme tdrkeintd. Merkittdvimmiksi ympaéristostrategian kéyttoonottoon vaikuttaviksi
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tekijoiksi nousi tutkimuksen mukaan selkedsti lainsdddanto, silld 50 % vastanneista
yrityksistd valitsi tdmén tekijan yhdeksi kolmesta vaikuttavasta tekijistd, asiakkaiden
vaatimukset 45 % sekd proaktiivisuuden ja negatiivisen julkisuuden ehkdisemisen 33 %.
Vain noin 20 % yrityksisté valitsi sidosryhmien paineen yhdeksi motivaattoriksi. Toinen
tutkimuskysymys oli ymparistostrategian pidempiaikaisen ylldpidon motivaatiotekijat.
Téasséd kategoriassa keskeisimpid tekijoitd olivat kilpailukykyisyys (93 %), asiakkaiden
vaatimukset (85 %), lainsdddantd (85 %) ja etulyontiasema tulevaisuudessa, kun uusia
lakeja tulee voimaan (83 %). Vihiten tirkedksi tekijdksi jii tyontekijoiden tyytyvaisyys,
jonka vain 13 % yrityksisti vastasi olevan olennainen tekija. (Bey ym. 2013: 45-46.)

Bey ym. (2013) tutkivat my0s yritysten havaitsemia esteiti ymparistostrategioiden
implementoinnissa. Vaikeimmiksi esteiksi koettiin tiedonhankinta
ympdristovaikutuksista (32 %), implementoinnin vaatima laaja erityisosaaminen (27
%), implementointiin varatun tyovoiman riittiméattomyys (27 %) sekéd vaikeus 16ytaa
korvaavia raaka-aineita ja osia (27 %). Noin kolmasosa esteistd liittyi kustannuksiin.
Esimerkkeind mainittiin vaikeus saavuttaa sisdiset taloudelliset tavoitteet seki

asiakkaiden haluttomuus maksaa ylimadraistd ymparistoystiavallisemmisté tuotteista.

Aiemmissa tutkimuksissa ympéristomotivaatiot on usein jaettu neljddn ryhmdién:
lainsdddanndlliset, sidosryhmdsuhteisiin ja -paineisin liittyvét, taloudelliset ja
kilpailulliset sekéd eettiset motiivit. Erityyppisilld motiiveilla on erilaisia vaikutuksia
yrityksen ympdristosuorituskykyyn ja sen mittaamiseen. Eri motivaatioiden
painottaminen tutkimuksissa voi vahvasti vaikuttaa tutkimustuloksiin. (Bansal & Roth
2000: 718.) Motivaatioiden kirjo on laaja, ja yrityksen toimintaa voi ohjata useampi
motivaatio samanaikaisesti. Tdhdn tutkimukseen muuttujiksi on valittu Lisin (2015)
tutkimuksen mukaan odotettu Kkilpailuetu, yrityksen arvioima sidosryhmien
huolestuneisuus ympéristostd ja johdon sitoutuminen ympdiristdasioihin. Seuraavissa

alaluvuissa perehdytdin naista tekijoistd aiemmin tehtyihin tutkimuksiin.

2.2. Odotettu kilpailuetu

Hartin (1995) mukaan kestévé kilpailuetu koostuu resursseista ja kyvyistd, joilla tiytyy

olla tiettyji ominaisuuksia (kuvio 2). Ensinndkin, niiden tdytyy olla arvokkaita ja
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korvaamattomia. Hartin mukaan tirkeimmait ominaisuudet ovat vaikea jéljiteltivyys ja
harvinaisuus. Tutkimuksessa késiteltiin myds kolmeen eri strategiaan liittyvid
kilpailuetuja. Jos yrityksen strategisena tavoitteena on vdhentid sen tuottamia saasteita
ja jatettd, kilpailueduksi muodostuu kustannusten alentaminen, johon pyritdin jatkuvan
parantamisen kautta. Tuote-edelldkévijat tavoittelevat parempaa ennakointikykyi
verrattuna  kilpailijjoihin ottamalla sidosryhménsd huomioon valinnoissaan ja
toiminnassaan. Kestdavin kehityksen periaatteita noudattavan yrityksen avainresurssi on
jaettu visio, joka voi parhaassa tapauksessa johtaa kestdvddn strategiaan. Tdmén
strategian avulla yritys voi kehittyd ja sdilyd kilpailukykyisend pitkdén. Kuviossa 2

esitellddn yrityksen resurssien, kyvykkyyksien ja kilpailuedun yhteys.

\/ * Perusvaatimukset: arvokas, korvaamaton
» Tarkeimmaét ominaisuudet: yksilollisyys, sosiaalinen kompleksisuus
Resurssit ja harvinaisuus

A Y

\/ * Teknologia, design, palvelu

 Hankinta, tuotanto, jakelu
Kyvykkyydet

. y
‘\/ » Matalat kustannukset tai erilaistaminen
» Ennakointi

Kilpailuetu = * Tulevaisuuden asema

Kuvio 2. Resurssiperusteinen ndkdkulma. Mukaillen Hart (1995: 988).

Lisi (2015: 30, 35) méérittelee odotetun kilpailuedun késitykseksi, jonka mukaan
ennakoivat ympdaristohankkeet ovat kilpailukyvyn ldhteitd, jotka parantavat yrityksen

pitkdn aikavélin kannattavuutta. Lisin tutkimuksessa yritysjohto arvioi kilpailuetua
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seuraavien  kysymysten avulla:  johtaako  ympdristdtietoisuus  huomattaviin
kustannusvdhennyksiin, voiko yritys siirtyd kannattaville uusille markkinoille
implementoimalla ympaéristostrategioita ja kasvattaa markkinaosuuttaan tekemalld
tuotteistaan  ympdéristoystavéllisempida sekd  johtaako  yrityksen  toimintojen

ympéristovaikutuksen vihentdminen laatuparannuksiin.

Aragon-Correa ja Sharma (2003) tekivdt tutkimuksen eri tekijoiden, kuten
litketoimintaympdriston  epdvarmuuden, vaikutuksesta  ympdristOstrategiaan ja
kilpailuetuun. He toivat esiin ndkdkulman, jonka mukaan nididen tekijoiden vélinen
suhde on erilainen riippuen yrityksen ominaisuuksista ja liiketoimintaympéristdstd, kun
taas aiemmissa tutkimuksissa on saatu todisteita péddasiassa tekijoiden positiivisesta
suhteesta. Tietynlaisissa, yritykselle sopimattomissa olosuhteissa, ennakoivat
ympdristotoimet saattavat siis vaikuttaa myos epédsuotuisasti yrityksen kilpailukykyyn.
Siksi samankaltaisetkin yritykset, joilla on samankaltaisia resursseja, voivat saavuttaa
erilaisia etuja samanlaisilla ympéristostrategioilla. Johtajien tulisi ymmartds, ettd
kilpailuetua ei vilttimattd saada, jos yritys ottaa kdyttdonsd muutaman hajanaisen
ympdristdjohtamisen menetelmén tai omaksuu ennakoivan ympéristondkdkulman vain
lyhyeksi ajaksi. Tarkedampdd olisi ajatella pidempdd aikavilid ja jérjestelmallistd
strategiaa, jossa etusijalla olisi sidosryhmien huomioiminen, johdon ja tyontekijéiden
osaamisen vahvistaminen sekd jatkuvan parantamisen ylldpitiminen. Nami toimet
auttavat yrityksid hallitsemaan epédvarmuutta ja luovat yrityksen ja sen ympériston

vilille yhdenmukaisuutta. (Aragén-Correa ym. 2003: 82-84.)

Banerjee, Iyer ja Kashyap (2003) tarkastelivat yrityksen suhdetta ympiristoon seka
yrityksen valitsemiin strategioithin vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksessa keskityttiin
yrityskeskeiseen ympéristdajatteluun. Tamé sisdltdd ympdéristdsuuntautuneisuuden ja
yrityksen  ympdristostrategian  sekd  ylipddtddn  yrityksen kyvyn tunnistaa
ympdéristoasioiden tirkeys ja vaikutus strategiatyohon. Yksi tutkittu tekijd oli
kilpailuetu. Tutkijat jakoivat tutkimusta varten yritykset suurten sekd kohtalaisten
ympéristovaikutusten toimialoihin. Ensimméiseen luetaan muun muassa tuotanto-,
kemikaali- sekd ladketeollisuus, ja  jdlkimmadiseen esimerkiksi palvelut,
elintarviketeollisuus sekd kuluttajatuotteet. Kilpailuetu vaikutti yrityskeskeiseen

ympdéristdajatteluun varsinkin kohtalaisten ympéristovaikutusten toimialoilla.
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Kilpailuedulla oli tutkimustulosten mukaan merkittdva vaikutus
ympéristomarkkinointistrategiaan ~ kaikilla  tutkituilla  toimialoilla. Suurten
ympdéristovaikutusten toimialoilla kilpailuetu vaikutti merkittavésti yrityksen sisdiseen
ympdéristosuuntautumiseen, johon sisdltyy yrityksen arvot ja visio sekd johdon
sitoutuminen. Kohtuullisten ympdéristovaikutusten toimialoilla kilpailuedulla oli
huomattava vaikutus yrityksen liiketoimintastrategian ja ympéristondkokulman
integraatioon sekd wulkoiseen ympdiristosuuntautumiseen, joka sisdltdd suhteet
sidosryhmiin. Tulosten mukaan johdon tavoittelema kilpailuetu oli erilainen eri

toimialoilla. (Banerjee ym. 2003: 118-119.)

Primc ja Cater (2016) tekivit tutkimuksen yrityksen ympéristotoimintaan liittyvin
proaktiivisuuden, organisaation elinkaaren tasojen, kilpailuedun ja toimialan
vuorovaikutussuhteista. Yksi merkittivd 16ydés oli proaktiivisuuden positiivinen
vaikutus kilpailuetuun. Yhteys oli 10ydettdvissd yrityksen kaikilla elinkaaren tasoilla,
mutta selkeimmin tdmé oli néhtivilld innovatiivisissa vaiheissa, eli yrityksen elinkaaren
alussa (syntyminen, kasvu) sekd -elpymisvaiheessa. Kilpailuetu korreloi lisdksi
positiivisesti yrityksen koon ja niin kutsutun anteliaan ympériston kanssa. Anteliaalla
ympdéristolld tarkoitetaan liitketoimintaymparistdd, jossa yritykselldi on saatavilla

runsaasti resursseja, ja joka tukee yrityksen kasvua (Tushman & Anderson 1968: 445).

Del Brio, Fernandez ja Junquera (2007) tutkivat johdon ja tyontekijéiden vaikutusta
kilpailuedun muodostumiseen yrityksessd. Tutkimuksen kohteena oli 110 espanjalaista
teollisuusalan  tehdasta.  Ympiristgjohtamisen  vaikutuksen todettiin  olevan
merkityksellinen, ja mitd enemmaén yritysjohto on sitoutunut ymparistonsuojeluun, sitd
merkittavimpi kilpailuedusta muodostuu. Vahvistusta sai myds oletus, jonka mukaan
ympéristondkokulman siséllyttiminen yrityksen strategiaan vaikuttaa positiivisesti
kilpailuetuun. Liséksi, mitd halukkaammin yrityksen tyontekijat omaksuvat
ympaéristondkokulman ja toimivat sen mukaisesti, sitd paremmat kyvykkyydet
yritykselld on saavuttaa merkittivad kilpailuetua. Johdolla on vastuu osallistaa

tyontekijat mukaan ympéristoasioihin liittyvaén toimintaan.

Jotta kilpailuetua voitaisiin kehittdd tehokkaammin, yrityksen johdon tulisi tarkastella

tarkemmin niitd etuja, joita yritys voisi saavuttaa suunnittelemalla ja parantamalla
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ympdristotoimintojaan. Suunnittelussa tulisi huomioida etujen liittyminen yrityksen
missioon ja sen toteuttamiseen. Kilpailuetua voidaan saada liittyen esimerkiksi
erilaisten riskien vdhentymisen muodossa tai yrityksen maineeseen, henkilostoon ja
tuotteisiin liittyen. My0s yrityksen kyky havaita uusia strategisia mahdollisuuksia ja
kehittdd uusia kyvykkyyksid paranee, kun yritykselld on tietoa siitd, miten se voi

parantaa ympéristotoimintojaan. (Finster & Hernke 2014: 652—-653, 659.)

2.3. Sidosryhmien arvioitu ympiristohuoli

Sidosryhmiin kuuluu ihmisid tai ryhmid, joilla on yritykseen liittyen oikeuksia,
vaatimuksia ja intressejd, jotka ovat syntyneet liiketapahtumien yhteydessd. Ne voivat
olla laillisia tai moraalisia. Primdaristen sidosryhmien ja yrityksen vélilld on merkittava
riippuvuussuhde. Téllaisiksi ryhmiksi luokitellaan yleensd osakkeenomistajat,
rahoittajat, tyontekijét, asiakkaat, toimittajat seké julkinen valta. Jos jokin priméérinen
sidosryhmd irrottautuu yhteistyostd, esimerkiksi tyontekijoiden lakkoillessa tai
asiakkaiden ollessa tyytymittomid, yrityksen toiminta voi lamautua tai loppua
kokonaan. Sekundéériset sidosryhmit taas maédritelldén ryhmiksi, joilla on vaikutusta
yritykseen tai toisinpdin, mutta jotka eivit ole osapuolena yrityksen liiketapahtumissa
tai vélttiméttomid yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta. Esimerkiksi massamedia

ja monet etujdrjestot kuuluvat tillaisiin ryhmiin. (Clarkson 1995: 105-107.)

Scholesin ja Clutterbuckin (1998) mukaan sidosryhmid ei voida kohdella erillisind
ryhmind jotka eivdt ole minkdénlaisessa yhteydessd toisiinsa, vaan ldhestymistavan
tdytyy olla yhtendinen. Yritykset tarvitsevat menettelytavan, jonka avulla sidosryhmid
voidaan priorisoida ja jolla yhteisty6td saadaan johdettua kaikkia hyodyttavilld tavalla.
Tami ei kuitenkaan aina ole yksinkertaista. Yritysjohdon tulisi kiinnittid huomiota
tirkeisiin asioihin, kuten siithen, ettd globalisoituminen on hdmirtinyt sidosryhmien
vilisid rajoja sekd laajentanut markkinoita, ammattimaisen sijoittamisen yleistymisen
myo6téd kiinnostus yrityksen toiminnasta ja sen tuottavuudesta on aiempaa syvillisempaa
ja lisdksi asiakkaat ovat vaativampia sekd valistuneempia. Myds tiedonkulun
tehostuminen, lisdéntynyt tietoisuus liitketoiminnan yhteiskuntavaikutuksista ja julkisen

vallan tuki ovat tarkeitd huomioitavia tekijoita.
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Henriques ja Sadorsky (2006) tutkivat sidosryhmiin liittyvid riskejd, ja jakoivat
sidosryhmat sisdisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Ulkoisiin sidosryhmiin kuuluvat
kuluttajat, lainsdatéjit, yhteisoryhmat ja ymparistolliset ryhmat. Kuluttajiin liittyvana
riskind koetaan esimerkiksi sellaisen tuotteen boikotointi, jolla on suuri merkitys
yrityksen tulokseen. Lainsditdjit voivat maarita yrityksille rangaistuksia ja sanktioita,
lakimuutokset voivat hankaloittaa tai muuttaa yrityksen toimintaa tai yrityksen
kdyttdimien raaka-aineiden hyddyntdmistd voidaan rajoittaa tai kieltdd kokonaan.
Ympéristo- ja yhteisoryhmilli on valtaa yritykseen, silld ne voivat vaikuttaa

lainsdddéntoon sekd kuluttajien ostokéyttdytymiseen esimerkiksi lobbauksen avulla.

Sisdisiin  sidosryhmiin kuuluvat Henriquesin ym. (2006: 644-645) mukaan
osakkeenomistajat ja  sijoittajat, johtajat sekd tyontekijit. Kun puhutaan
ympdristoasioista, sijoittajat tulevat levottomiksi, mikdli ympéristdsanktiot vaikuttavat
voittoihin, ympdristotavoitteita ei saavuteta tai jos yritys ei endd kiinnosta uusia
rahoittajia sen ympdristbongelmien takia. Johto voi osoittautua kyvyttomaksi
tietoisuuden puute, mikd voi johtaa johdon kyseenalaistamiseen sekd lakkoiluun ja
mahdollisesti  irtisanoutumisiin  mainittujen ongelmien tai yrityksen saaman

ympdristosaastuttajan maineen takia.

Jokainen sidosryhmai tuo yritykseen joukon resursseja, kantaa tietyn riskin sekd vélittda
omat odotuksensa ja vaatimuksensa yritysjohdolle. Mitd suuremman paineen alla
yrityksen tdytyy huomioida toimintansa ympdristovaikutukset, sitd todenndkdisempad
on, ettd yritys ottaa kayttoonsd ympadristojohtamisen metodeja (Minoja 2012: 73;
Henriques ym. 2006: 644). Vazquez-brust, Liston-heyes, Plaza-Ubeda & Burgos-
jiménez (2010) analysoivat tutkimuksessaan sidosryhmien painostusta sekd yrityksen
strategisia prioriteetteja. Periaatteessa yritysjohdon ei ole péatoksid tehdessddn pakko
huomioida sidosryhmien painostusta, mutta on havaittu, ettd yritykset, jotka huomioivat,
kohtelevat yleensd kaikkia sidosryhmiddn melko tasapuolisesti. Tutkimustulosten
mukaan monet yritykset ensinnédkin seuraavat sidosryhmien vaatimuksia parantaakseen
ympéristosuorituskykydin, ja toiseksi, suurin osa sovittaa sidosryhmien vaatimukset ja
kysynndn yrityksen strategiaan ja pédtoksentekoon. Se, miten johto priorisoi niitd

vaatimuksia, ei kuitenkaan aina kuvasta vaatimusten tirkeysjérjestystd ja vaikutusvaltaa.
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Tdmd voi johtua esimerkiksi heikkolaatuisesta kommunikoinnista, tietoisuudesta tai

johtamisesta. Tutkimuksen mukaan tdmai on totta varsinkin reaktiivisissa yrityksissa.

Vazquez-brust ym. (2010 184-189) tutkivat sidosryhmien paineeseen reaktiivisesti,
defensiivisesti ja proaktiivisesti reagoivia yrityksid. Nami strategiat vaikuttavat siithen,
miten yritykset priorisoivat sidosryhmidnsd, ja miten sidosryhmien vaatimukset
vaikuttavat yrityksen toimintaan. Tutkimuksen mukaan kaikkein heikoiten
sidosryhmien paineet vaikuttavat reaktiivisiin yrityksiin. Paineilla on jonkin verran
vaikutusta defensiivisiin yrityksiin, mutta kaikkein eniten paineet vaikuttavat
proaktiivisten yritysten toimintaan. Suurin osa yrityksistd priorisoi institutionaaliset
sidosryhmat keskimédrin vdhemmén tirkeéksi kuin muut sidosryhmit. Sosiaaliset

sidosryhmat ovat proaktiivisilla ja defensiivisilld yrityksilld keskeisessé roolissa.

Murillo-Lunan, Garcés-Ayerben ja Rivera-Torresin (2008) mukaan johtajat painottavat
eniten regulatiivisia ja hyvin hallintotavan sidosryhmid. Ensimmadiseen kuuluvat
ympdristolainsddtdjat ja  hallinnonvalvojat, jdlkimmiiseen taas johtajat ja
osakkeenomistajat. Muita sidosryhmié tdssd tutkimuksessa ovat sisdiset taloudelliset,
ulkoiset taloudelliset ja ulkoiset sosiaaliset sidosryhmét. Tutkimuksessa sai tukea
olettama, jonka mukaan johtajien havaitessa painetta yhdeltd ndistd sidosryhmistd, he
havaitsevat painetta myos neljiltd muulta ryhméltid. Johto ei siis tdmén tutkimuksen
mukaan vastaa eri sidosryhmiltd tulevaan paineeseen eri tavalla verrattuna muiden
ryhmien paineeseen. Tutkijat nostavat selittdviksi tekijdksi johtajien omat asenteet,

arvot ja uskomukset, joiden kautta he kokevat sidosryhmien paineen.

Yritysten proaktiivisuutta tutkittiin jakamalla yritykset tulosten perusteella neljdin
kategoriaan:  passiivisiin, lainsddddnnon  tai  sidosryhmdt huomioiviin  ja
kokonaisvaltaisen ympiristolaadun huomioiviin. Tutkimuksen perusteella ldhes puolet
yrityksistd oli lainsddddnnon huomioivia, eli yritysten tavoitteena oli tdyttdd laissa
sdaddetyt tavoitteet, eikd tehdd juurikaan mitdén ylimédraistd. Viidesosa yrityksistd oli
passiivisia, eli niilld ei ole ympéristoon liittyvid tavoitteita. Lahes neljdsosa yrityksistd
oli sidosryhmét huomioivia, ja vain vajaa kymmenesosalla ympiristdtavoitteet olivat

tarkeysjérjestyksessd ensimmaisten joukossa. (Murillo-Luna ym. 2008: 1232—-1234.)
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Lisi (2015: 30) méérittelee havaitun sidosryhmien huolestuneisuuden késitykseksi, joka
yritykselld on koskien sidosryhmiensd huolta ympériston tilaan liittyen. Sidosryhmillé
on yritystd kohtaan erilaisia odotuksia, jotka voidaan huomioida kayttimaélla erilaisia
taloudellisia ja ei-taloudellisia ymparistomittareita. Niitd voidaan kayttdd yrityksen eri
tasoilla mittaamaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja strategioiden onnistumista.
(Ferreira & Otley 2009: 271.) Lisin (2015) tekeméssd tutkimuksessa sidosryhmien
vaatimuksia on tutkittu yritysten ndkokulmasta. Yritysjohdolta kysyttiin muun muassa,
onko heiddn mielestdén yrityksen sidosryhmille tirkedd suojella ympéristod, kuinka
suuri huolenaihe ympariston tuhoutuminen on sidosryhmille, vaativatko heiddn
asiakkaansa yhd enemmin ympéristoystivéllisid tuotteita ja palveluita sekd millaiset

odotukset sidosryhmilld on yrityksen ympéristoystivallisyydesta.

2.4. Ylimmaén johdon sitoutuminen ympéristdasioihin

Ylimmén johdon sitoutuminen ympdristojohtamiseen tarkoittaa  esimerkiksi
ympdristovision tai ympdristokdytdntojen muotoilemista sekd yrityksen strategian
muodostamista niin, ettd ympdristdvisio voidaan saavuttaa. Tarkoituksena tulisi olla
my0s ympéristdasioiden huomioiminen tdrkeimmissd toiminnoissa, resurssien tehokas
allokointi sekd ylimmén johdon osallistuminen ympaéristoprojekteihin. (Wee & Quazi
2005: 104.) Kun ylin johto ymmartdd ympéristondkokulman huomioimisesta saatavat
mahdolliset hyddyt, sen motivaatio sitoutua sithen kasvaa. Téstd seuraa esimerkiksi, ettd

resursseja allokoidaan vieldkin tehokkaammin. (Spencer, Adams & Yapa 2013: 90.)

Lisi (2015) tutki ylimmén johdon sitoutumista ympéristoon kysymdilld yritysten
johdolta, ovatko he sitoutuneita ympdriston suojeluun, tukevatko he yrityksessd
toteutettavia ympaéristohankkeita ja ohjaavatko he yrityksen ympaéristostrategiaa.
Tutkimukseen ei saatu vilttdmattd objektiivista kuvaa johdon sitoutumisesta, silld moni
heistd arvioi omaa toimintaansa. Tutkimuksessa saatiin kuitenkin nidytt6d johdon

sitoutumisen positiivisesta vaikutuksesta yrityksen suorituskykyyn.

Johdon sitoutuminen ympdristéasioihin voi tapahtua kolmella eri tasolla: tunneperiisesti

(samaistuminen ja osallistuminen ympéristdasioihin), laskelmoivasti (taloudelliset ja
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sosiaaliset kustannukset ympéristdasioiden huomiotta jéttdmisestd) ja normatiivisesti
(velvollisuudet ja sitoumukset). Kyse on siis muustakin kuin pelkdstd halusta tukea
ympaéristondkokulman toteuttamista ja uskosta yrityksen ympéristdarvoihin. Erilaisten
sitoutumistyylien tiedostaminen auttaa ymmartdmddn miksi jotkut tyontekijoistad

suhtautuvat ymparistdasioihin eri tavoin. (Moxen & Strachan 1998: 37-38.)

Aragon-Correa, Matias-Reche ja Senise-Barrio (2004: 971-972) totesivat, ettd mikali
yrityksessd on ympdristdasioista vastuussa olevia johtajia, se tarkoittaa, ettd nidmai
yritykset ovat enemmain sitoutuneita ymparistoasioihin kuin yritykset, joissa johtajilla ei
erikseen ole tdllaista vastuuta. Tutkijoiden mukaan johtajat, jotka eivit pidd
ympdristoasioita merkittdvini, delegoivat vastuun alemmalle johtoportaalle. He, jotka
korostavat ympdristoasioita, vievét asiaa eteenpdin. Tutkimuksessa selvisi myo0s, etti
ympdristdasioihin sitoutumista parantaa ympdristdasioista vastuullisten johtajien
kuuluminen yrityksen ydinryhmiin (dominant coalition). Sen jésenilld on yrityksessi

enemmaén vaikutusvaltaa kuin ryhmén ulkopuolisilla tyontekijoilla.

Spencer ym. (2013) tutkivat johdon sitoutumista ympéristdasioihin ja sen vaikutusta
sisdisen ympdristotietojarjestelmédn kéyttoonottoon australialaisissa porssiyrityksissé.
He havaitsivat, ettd mitd enemmain ylin johto oli sitoutunut ympériston kestdvyyteen,
sitd todenndkoisemmin yritykselld oli kdytossddn edistynyt ympaéristotietojirjestelma.
Sen ominaisuuksia ovat oikea-aikaisuus, tiedon laajuus seki tietojen kokoaminen ja
yhdistely. Kootun tiedon saatavuus vaikutti ainakin osittain positiivisesti johdon
sitoutumisen ja yrityksen taloudellisen suorituskyvyn suhteeseen. Samaa yhteyttd ei
havaittu oikea-aikaisen, laajan ja yhdistellyn tiedon saatavuudessa. Tutkijoiden yksi
selitys oli, ettd aikaviive téllaisen tiedon kerddmisen ja siitd hyddyn saamisen vililld on

liian pitkd. Laaja tieto sisdltdd myo0s riskin informaatiotulvaan.

Banerjee ym. (2003) tarkastelivat johdon sitoutumista suurten ja kohtuullisten
ympdristovaikutusten  toimialoilla.  Tutkimuksen tuloksista kdvi ilmi, ettd
lainsdddannolliset seikat vaikuttivat johdon sitoutumiseen molemmilla toimialoilla.
Sidosryhmien paine vaikutti enemmin suurten ympéristovaikutusten toimialoilla. Itse
johdon sitoutuminen vaikutti yrityksen sisdiseen ja ulkoiseen ymparistosuuntautumiseen

sekd ympdaristostrategiaan.
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Fraj-Andrés, Martinez-Salinas ja Matute-Vallejo (2009) tarkastelivat johdon
sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd espanjalaisissa teollisuusyrityksissd. Tutkittavia
tekijoitd olivat sosiaaliset paineet, esimerkiksi asiakkaiden vaatimukset, ympéristoa
koskevat sdddokset ja lait sekd kilpailuedun saaminen ja kehittiminen. Kaikista
merkittdvin tekija oli sosiaalinen paine. Lisdksi tutkimuksessa ilmeni, ettd johdon
sitoutuminen vaikuttaa yrityksen sekd sisdiseen, ettd ulkoiseen ympéristdlédhtoisyyteen
(ks. myos Banerjee ym. 2003). Sisdinen ympaéristoldhtoisyys tarkoittaa yrityksen johdon
kisitystd ympdristdasioiden tirkeydestd ja ulkoinen yrityksen suhdetta sen ulkoisiin
sidosryhmiin ympdristoasioissa (Banerjee 2002). Liséksi johdon sitoutuminen oli
merkittivd  tekiji ympéristOstrategian laatimisessa ~ ja  priorisoinnissa.

Ympéristomarkkinointistrategiaan se ei vaikuttanut. (Fraj-Andrés ym. 2009: 510-511.)

Eréddssd tutkimuksessa tarkasteltiin normatiivisten ja jéljittelemisen paineiden vaikutusta
johdon ympdéristohuoleen. Normatiivisilla paineilla tarkoitetaan yritykselle tirkeiden
ulkoisten sidosryhmien seké yhteiskunnan vaatimuksia. Jiljittelemisen paine on painetta
imitoida menestyksekkditd kdytintdjd ja niistd oppimista. Kummatkin paineet
vaikuttivat johtajien huolestuneisuuteen. Yksi muuttuja oli myds pakottavien sddnndsten
vaikutus, mutta sitd ei todettu merkittdviksi. Tama voi osittain selittyd silld, ettd
tutkimus on tehty Kiinassa. Kun tarkastellaan energian sdistamistd, Kiinan hallituksella
el juuri ole vaikutusvaltaa yrityksiin eikd mydskédédn selkeitd normeja energiasdistdjen

mairiélle. (Zhang, Wang & Lai 2015: 206, 209, 211-212.)

Dai, Montabon ja Cantor (2014) tutkivat kilpailijoiden ja sidosryhmien paineen
vaikutusta yritykseen ja erityisesti sen toimitusketjuun seké johtamiseen. Merkittdvani
tekijdnd tutkimuksessa pidettiin ylimmén johdon myoétidvaikutusta ympéristdasioissa.
Mitd suurempi on kilpailijoiden ja sidosryhmien aiheuttama paine huomioida
ympéristondkdkulma toiminnassa, sitd enemmén johdon voidaan olettaa tukevan
ympdristoystivallisid toimintoja. Ylimméin johdon tulisi kiinnittdd huomiota
kilpailijoihinsa ja sidosryhmiinsé ja olla tietoinen siitd, miten tdrkednd ympéristGtoimia
pidetdin ndiden keskuudessa. Olennaista on myds analysoida titd tietoa ja sovittaa

yrityksen toiminta sithen sopivaksi.
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3. JOHDON YMPARISTOLASKENTATOIMI

Seuraavissa alaluvuissa perehdytidin ensin johdon ympéristdlaskennan taustaan, kuten
sen madritelmiin, menetelmiin ja kéyttdjiin. Tamén jdlkeen syvennytddn tarkemmin
yhteen johdon ympdiristdlaskentatoimen tyokaluista, eli ympdéristosuorituskyvyn

mittareihin ja niiden kayttotarkoituksiin.

3.1. Ympdristolaskennan taustaa

Burritin  (2005) mukaan tavallinen johdon laskentatoimi ei huomioi tarpeeksi
ympdristondkokulmaa, silli esimerkiksi sen suorituskyvyn arvioinnissa kéytetyt
tekniikat ovat lilan kapea-alaisia ja tiettyjd ympdristokustannuksia ei huomioida
lainkaan. Lisdksi epdsuorat ympéristokustannukset yhdistetddn usein muiden
yleiskustannusten kanssa kokonaisuudeksi. Jotta yritykset implementoisivat johdon
ympdristdlaskentatoimen eri jirjestelmid, ndiden tdytyy olla luotettavia, relevantteja

yrityksille sekd saatavilla kustannustehokkaasti.

Yksi tapa tarkastella ympéristolaskentatoimea on jakaa se fyysiseen ja rahalliseen
laskentatoimeen.  Edelliselld  seurataan materiaalien ja  energian kulutusta
ympdristosuorituskyvyn mittareita hyodyntdmailld, ja jdlkimmaéinen arvioi tuotannon
ympdristokustannuksia  sekd  saatuja  hydtyjd.  (Papaspyropoulos,  Blioumis,
Christodoulou, Birtsas & Skordas 2012: 133; Jasch 2003: 668.) Fyysisen
ympdéristolaskentatoimen tydkaluja ovat muun muassa ad hoc -elinkaarimalli, jonka
avulla voidaan maéérittda tuotteiden kaikki ympdaristovaikutukset nykyisyyteen asti sekd
materiaali- ja energiavirtojen laskentatoimi. Rahallisessa ympéristolaskentatoimessa
kdytetddn apuna esimerkiksi ympdristokustannuslaskentaa ja pitkdn aikavélin

taloudellista suunnittelua. (Burritt, Hahn & Schaltegger 2002: 43.)

Aiemmissa tutkimuksissa johdon ympdéristdlaskentatoimea on ldhestytty monista eri
ndkokulmista, ja kisitettd ei ole pystytty médrittelemddn yhdenmukaisesti. Eri
ndkokulmissa on todettu olevan painotuseroja sisdllon, eli taloudellisen ja ei-

taloudellisen tiedon, vililld, sekd kayttdjan, eli sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien,



28

vililli. Kuviossa 3 on havainnollistettu eri ndkokulmien suhdetta toisiinsa.
Taloudellisen raportoinnin pédtehtivd on antaa ympéristdasioista taloudellista tietoa
ulkoisille sidosryhmille, kuten sijoittajille, ja yhteiskuntavastuuraportoinnin avulla ne
saavat myos ei-taloudellista informaatiota. Johdon ympdéristolaskentatoimen avulla
saadaan ympdristokustannusinformaatiota yritysjohdon paitoksenteon tueksi. Energian
ja materiaalien laskentatoimi tuottaa tietoa hyddykkeiden elinkaaren arviointiin.

(Bartolomeo, Bennett, Bouma, Heydkamp, James & Wolters 2000: 32—36.)

Taloudellinen

tieto
- Johdon o Taloudellinen
ymparistolaskentatoimi raportointi
) "S'i'séiinen Ulkoinen
paatoksepteon raportointi
tuki o
Energian ja Y hteiskuntavastuu-
materiaalien raportointi
laskentatoimi
Taloudellinen
ja ei-
taloudellinen

Kuvio 3. Neljd ldhestymistapaa johdon ympdristolaskentatoimeen. Mukaillen

Bartolomeo ym. (2000: 33).

Johdon ympdristolaskentatoimen kayttdonoton yksi tirkeimmistd tarkoituksista on
saada johto kiinnittdmdin huomiota sekd ymmirtdméén ympiristdasioiden vaikutus
yrityksen taloudelliseen suoritukseen, oli se sitten hyddyllinen tai haitallinen (Burritt
ym. 2002: 42). Jasch (2003: 668-670) listasi tutkimuksessaan toimintoja, joissa johdon
ympéristolaskentatoimea pidasiallisesti hyodynnetdin. Esimerkkeind voidaan mainita

budjetointi, hinnoittelu, ympéristdjohtamisen suunnittelu  ja toteutus,
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ympéristosuorituskyvyn arviointi ja mittaaminen seké vuosittaisten
ympdristokustannusten arvioiminen. Ympdiristokustannusten maéritelmd ei ole
suoraviivainen, mutta se voi sisdltdd kustannukset hyodykkeen havittimisestd, siithen
tehdyista sijoituksista sekéd ulkopuoliset kustannukset. Yleensa niitd kustannuksia ei voi
seurata eikd kohdistaa prosesseille tai tuotteille jdrjestelmaillisesti, vaan ne kootaan
yleisiksi kustannuksiksi. Tdmi saattaa aiheuttaa laskelmiin epétarkkuuksia ja virheita,
mikd taas voi johtaa puutteelliseen paitoksentekoon. Johdon ympéristolaskentatoimen
tehtdviin kuuluu varmistaa olennaisten kustannusten huomiointi paitoksenteossa. Ne
kuuluvat yrityksen yhtendiseen materiaali- ja rahavirtaan, eiviatkd ne ole yrityksen
muusta kustannuslaskennasta irrallisia. Ympaéristolaskentatoimen hyddyntdminen

monipuolistaa ja tdydellistdd yritysten johdon laskentatoimea.

Johdon ympiéristolaskentatoimessa hyddynnetdén erilaisia tyokaluja. Bouten ja Hoozée
(2013: 336, 339) luettelivat  tutkimuksessaan  esimerkiksi  budjetoinnin,
kannustinjérjestelmét, ympéristokustannuslaskennan, ympéristosuorituskyvyn
mittaamisen  sekd  pddomasijoituspddtoksenteon.  Budjetointi luo  tavoitteet
ympdristokustannuksille ja -tuotoille. Viimeisimpdnd mainittu pitdd sisdlldén
esimerkiksi kustannusten ja tulojen valvonnan sekd ympéristoon liittyvien investointien
tekemisen, ja tdmi oli myos tyokalu, jota kaikki tutkimuksessa haastatellut yritykset

kayttivit.

Ferreira, Moulang ja Hendro (2010) tarkastelivat johdon ympiristdlaskentatoimeen
liittyvid etuja. Heiddn mukaansa ympdiristolaskentatoimen kdyttd auttaa yritysjohtoa
tiedostamaan toimintansa ja prosessiensa ympdristovaikutukset paremmin. Tulosten
perusteella merkittdvin etu oli uusien mahdollisuuksien 16ytdminen, esimerkiksi
kierrdttdmiseen tai jatteiden kisittelyyn liittyen. Merkittdviksi todettiin myds maineen ja
paétoksenteon paraneminen sekd prosessi-innovaatioiden syntyminen
ympdristoystivallisten tuotteiden, ympdristdinformaation paremman saatavuuden sekd
tuotekehitykseen suunnattujen resurssien johdosta. Vidhiten merkittdvid etuja tidmén
tutkimuksen mukaan olivat pddoma- sekd vakuutuskustannusten pieneneminen. Tama
voi johtua siitd, ettdi johdon ympdristdlaskentatoimen kayttoonotolla ei ole suurta

vaikutusta yrityksen riskienhallintaan.
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3.2. Ympdristosuorituskyvyn mittarit

Luft ja Shields (2003: 179) maédrittelevit ympéristosuorituskyvyn mittaamisen
jarjestelmiksi, jota johto kéyttdd eri tarkoituksiin pddtoksenteossa sekd péitdsten
kontrolloinnissa. Mittarit selkeyttdvét saatavilla olevaa tietoa pddtoksentekoa varten
sekd luovat mittauskohteelle mittasuhteet ja kontekstin, jotta tiedoista voidaan tehda
oikeanlaisia tulkintoja (Olsthoorn ym. 2001: 454). Ymparistosuorituskyky sisiltdd myos
ei-taloudellisen suorituskyvyn mittaamista (Ilinitch ym. 1998: 385).

Kestédvin kehityksen edistimiseksi tehdystd toiminnasta ja sen osa-alueista tulisi luoda
ympdristosuorituskykyyn linkitetty mittausjirjestelmd. Ympdaristostrategiasta tulisi
johtaa mitattavia tavoitteita, joita voidaan kuvata esimerkiksi prosentein. Samoin tulisi
tehdé yrityksen suunnitelmille, johtamisjirjestelmille ja rakenteille kdyttden esimerkiksi
ympdristosijoituksiin kdytettyd summaa tai kdyttoonotettujen ympéristolaskentatoimien

jarjestelmien madrdd mittarina. (Epstein & Roy 2001: 594-595.)

Paitoksentekijét tarvitsevat toimintansa tueksi yksinkertaistettuja mittareita varsinkin,
jos kyseessd on laaja ja monimutkainen aihe, kuten ymparist6. Ndiden mittareiden tulisi
siséltid titvistettyd tietoa olennaisista asioista. Tiedot madraytyvéat padtoksen tekijoiden,
laadun ja kontekstin mukaan. Esimerkiksi yritysjohtaja tarvitsee vertailutietoja
suorituskyvystd edellisiltd tilikausilta, ja markkinointijohtaja tarvitsee tietoa
kilpailijoista ja yrityksen suorituksesta kilpailijjoithin ndhden. Ympéristomittarit
vaihtelevat myos yrityksen koon, toimialan, mittauksen aikavélin, yrityskulttuurin ja
yritystd koskevien lakien ja sdddosten mukaisesti. Tdma tekee yritysten vilisen vertailun

ajoittain haastavaksi. (Olsthoorn ym. 2001: 453-454.)

Ramusin ja Montielin (2005) mukaan palveluyritykset eroavat tuotantoyrityksistad
ympéristdasioihin sitoutumisessa ja niistd raportoimisessa. Tutkijoiden mukaan
tuotantoyritykset jalkauttavat palveluyrityksid todenndkdisemmin ympiristoperiaatteita
kaytintoon. Tdmd voi  johtua  siitd, ettd palveluyritykset eivdat saa
ympdéristotoiminnoistaan samanlaisia taloudellisia hydtyja kuin tuotantoyritykset tai
joudu kidrsimddn samanlaisista taloudellisista sanktioista. My0s yritysten tyontekijét

uskoivat, ettd palveluyritykset eivdt tuo sanoja teoiksi yhtd todenndkdisesti kuin
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tuotantoyritykset. Sanalliseen sitoutumiseen johtivat kuitenkin niin sidosryhmépaineet,

normatiiviset paineet kuin jdljittelemisen helppouskin.

Heslouin, Perrot-Bernardet, Cornier ja Perry (2017) selostavat tutkimuksessaan erilaisia
tapoja valita ympdristosuorituskyvyn mittarit. Muun muassa tuoteldhtdinen
ympdristdjohtamisen jérjestelmd, asiantuntija- ja yrityskyselyt/-analyysit, tasapainotetun
tuloskortin  ndkokulma sekd sidosryhmien huomioiminen ovat mahdollisia
lahestymistapoja. Tutkijat my0s esittivdt oman mallinsa, joka edellisistd poiketen
huomioi myds mittareiden kéyttdjandkokulman. Tdmédn mallin ensimmadisesséd vaiheessa
korostetaan tuotetuntemusta ja sithen liittyvien ympéristoasioiden, kuten lakien
tiedostamista. Toisessa vaiheessa on tarkoitus méadrittad, kuka kyseistd mittaria kdyttaa

ja mitké tavoitteet mittarille tulisi asettaa kdyttdjin tarpeet huomioiden.

Seuraavassa vaiheessa suoritetaan mittareiden valinta kéyttdjindkokulmasta.
Esimerkiksi tuotekehityksen parissa tyoskentelevid kiinnostavat kehitettyjen tuotteiden
ympdristoedut. Niitd voidaan mitata muun muassa tuotteen energiatehokkuudella.
Tuotannon tyontekijoitd kiinnostaa tuotannon ymparistosuorituskyky, jota voidaan
tarkkailla esimerkiksi tuotannon kuluttaman energian tai tuotetun jitteen méiéralla.
Viimeisessd vaiheessa huomioidaan isompi mittakaava, ja tarkoituksena on sovittaa
mittarit yhteen jarkevdksi kokonaisuudeksi. Tutkijoiden mukaan syntyy kaksi
mittariryhmédd. Ensimméinen liittyy tuotekehitykseen, edellyttdd eri toimijoiden
yhteistyotd ja sen avulla voidaan seurata prosessien kehitystd. Toinen liittyy
johtamiseen ja viestintddn ja antaa tietoa yrityksen ympdéristostrategiasta sekd

avainmittareista ulkoisille sidosryhmille. (Heslouin ym. 2017: 710-713.)

Ympiristosuorituskyvyn mittaaminen voi tuottaa yrityksille myos haasteita. Tytecan
(2002) mukaan ympdristdasiat ovat monimutkaisia, ja niille on vaikeaa kehittdd
madréllistd mittaa, ja kuten aiemmin huomattiin, mittariston kehittdmisen
ndkokulmatkin vaihtelevat. Ymparistovaikutusten vertailu eri yritysten kesken on
haastavaa; tutkijat eivét ole onnistuneet kehittiméin kokonaisvaltaista mittaristoa, jota
voitaisiin universaalisti kdyttdd, joten rutiinia mittaamiseen ei ole syntynyt. Lisdksi

ympéristdinformaation laatu on usein puutteellista ja se on vaikeasti saatavilla.
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3.2.1 Mittareiden kayttotarkoitukset

Suunnitteluun, ohjaukseen ja valvontaan kidytettdvit yrityskohtaiset mittarit auttavat
seuraamaan yrityksen ympéristosuorituskykyd ja -kustannuksia sekd yrityksen
ympdéristokuormitusta. Mittareilla saatuja tuloksia on mahdollista vertailla saman
yrityksen sisédlld ja muihin yrityksiin. Mittareilla kuvataan yrityksen ymparistitietoja
yhtendisesti ja tiivistetysti, ja niitd kédytetdin materiaali- ja energiatietojen
suhteuttamisessa muihin muuttujiin, jotta datasta saataisiin yhd monipuolisempaa.
Mittareilla saadaan tietoa yrityksen kehityksestd, ja niitd voidaan kdyttdd muutosten

havaitsemiseen sekd parannuskohteiden tiedostamiseen. (Jasch 2000: 79-80.)

Ymparistomittareilla on Jaschin (2000: 80) mukaan kahdeksan tarkoitusta:

1. ympéristosuorituskyvyn vertaileminen eri ajanjaksojen valilla
kehityskohteiden esille tuominen

ympéristotavoitteiden méarittdiminen ja tavoittelu
markkinamahdollisuuksien 16ytdminen ja kustannussédéstojen tunnistaminen
eri yritysten ympéristosuorituskyvyn vertailu keskendén
ympdristoraporttien viestiminen

tyontekijoille viestiminen ja heiddn motivoiminen

tekninen tuki EMAS -sdddoksille ja ISO 14001-standardille datan kerddmisessa.

® N Nk w D

ISO 14001 -standardi luo puitteet ympiristojohtamisjéarjestelmille, jota yritys voi
kayttdd ympaéristosuorituskykynsd parantamiseen sekd sille asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen. Se on suunniteltu soveltumaan kaikenlaisille yrityksille. Se ei
kuitenkaan koostu tarkoista ja yksityiskohtaisista kriteereistd vaan tarjoaa
systemaattisen ldhestymistavan ja puitteet. (ISO 2019.) EMAS (Eco-Management and
Audit Scheme) on jérjestelmd, jonka on kehittinyt Euroopan komissio. Sen avulla
arvioidaan, raportoidaan ja parannetaan yrityksen ymparistosuorituskykyé. Sen kédytolla
voi pienentdd ympdristovaikutuksia, vahvistaa lainsdddédnndn noudattamista ja parantaa

tyontekijoiden osallistamista. (Euroopan komissio 2019.)
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Hervan, Francon, Carrascon ja Rocan (2011: 1688, 1692—-1695) mukaan on olemassa
neljd erilaista ympdristomittarityyppid: 1) energia- ja materiaalivirran mittarit, jotka
kuvaavat resurssien kdyttod sekd péédstojd, 2) alueellisen ulottuvuuden mittarit, kuten
ekologinen jalanjélki, jolla pyritddn méérittimaidn se luonnonvarojen midrd, joka
tarvitaan ihmiskunnan kulutusta ja jitteidenkdsittelyd varten (Kratena 2008: 507), 3)
elinkaaren arviointimittarit, jotka kuvaavat materiaalien ja energian koko toimitusketjua
ja sen ympdristovaikutuksia ja 4) ympdristoriskien arviointimittarit, joilla voidaan
arvioida erilaisia mahdollisia skenaarioita ja tapahtumia. Energia- ja materiaalivirrat

ovat toimineet perustana kaikkien edelld mainittujen mittareiden kehittdmisessa.

Kolk ja Mauser (2002: 28) erottelivat ympéristosuorituskyvyn mittarit 1)
ympdristdjohtamisen mittareihin, jotka liittyvét strategiaan, organisaatiorakenteeseen ja
johdon sitoutumiseen, 2) ympériston tilan mittareihin, joilla seurataan muun muassa
otsonikerroksen paksuutta ja tehtaan &inihaittoja sekd 3) ympiristosuorituskyvyn
mittareihin, jotka jakautuvat 3a) operationaalisiin mittareihin, jotka liittyvit tiettyihin
toimintoihin, esimerkiksi hankintaan ja tuotantoon sekd 3b) vaikutusmittareihin, joilla
valvotaan tuotosta, esimerkiksi pddst6jd ja vedenkulutusta. Jaschin (2000: 81) mukaan

mittarit voidaan puolestaan jaotella viiteen luokkaan:

1. absoluuttiset mittarit; esimerkiksi kohteen painon mukaan
suhteelliset mittarit; kahden muuttujan vertailuun
indeksoidut mittarit; prosenttiluku kokonaisuudesta tai muutosprosentti

yhdistelmékuvaukset; samat mittayksikot yhdistelladn kokonaisuudeksi

woe »N

painotetut arviot; kuvataan erilaisia lukuja muuntokertoimien avulla yhtenevisti.

Henrin ym. (2010) mukaan on olemassa monta tapaa, joilla ympiristdasiat voidaan
linkittad yrityksen kontrolleihin. Ensinnékin tulisi kehittdd suorituskyvyn mittarit seka
ottaa ndmi mittarit kdyttoon, jotta voitaisiin valvoa lakien ja sddddsten noudattamista,
tukea paitoksentekoa, luoda kannustimia jatkuvaan parantamiseen seké tukea ulkoista
raportointia.  Lisdksi  yrityksen budjettiin  pitdisi littdd selkedt tavoitteet
ympdristdasioihin liittyville kustannuksille, tuloille ja sijoituksille, sekd yhdistdd ndméa

tavoitteet ja mittarit palkitsemiseen.
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4. TUTKIMUSMALLI JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Aiemmissa luvuissa on  késitelty yrityksen ympdristdomotivaatiothin  sekd
ympéristosuorituskyvyn mittareihin liittyvdd aiempaa tutkimusta, ja seuraavissa
alaluvuissa on tarkoitus aiempaa tutkimusta hyOdyntden johtaa ja perustella

tutkimuskysymykset T1-T5.

4.1. Odotettu kilpailuetu ja ympéristdsuorituskyvyn mittaaminen

Lisi (2015: 30) maédrittelee tutkimuksessaan odotetun kilpailuedun késitykseksi, jonka
mukaan proaktiiviset ympéristokdytdnnot voivat luoda kilpailuetua ja parantaa yrityksen
kannattavuutta. Monissa tutkimuksissa (ks. esimerkiksi Yadav, Han & Kim 2017;
Shrivastava 1995; Albertini 2013) on tarkasteltu sitd, miten ymparistondkokulmaan
liittyvét seikat, kuten ympéristosuorituskyvyn parantaminen ja innovaatiot, ovat

potentiaalisia kilpailuedun ldhteité.

Samalla kun ympéristostrategioita kehitetddn, johdon kyky hallita ympéristoasioita
paranee, ja timd voi johtaa suorituskyvyn paranemiseen. Kyvykkyyksien kehittyminen
voi johtaa my0s kilpailuedun syntymiseen. Yrityksilld, jotka priorisoivat
ympdiristondkdkulmaa, on usein vahva asema markkinoilla. Tdimé on voitu saavuttaa
muun muassa ylittdmélld lain sekd asiakkaiden vaatimukset ympéristonidkokulmaan
liittyen. Téllaiset yritykset pyrkivit kehittimadn kilpailuetuaan esimerkiksi tutkimalla
yrityssuorituskyvyn avainmittareita. (Ferguson & Langford 2006: 182.)

Yadav ym. (2017) Iloysivdt positiivisen yhteyden ympdristosuorituskyvyn ja
kilpailuedun kehittimisen sekd sdilyttdmisen vililld. Ympéristoresursseilla todettiin
myo0s olevan merkittavé rooli silloinkin, kun yrityksen taloudellisen suorituskyvyn taso
laskee. Molina-Azorin, Tari, Pereira-Moliner, Lopez-Gamero ja Pertusa-Ortega (2015)
puolestaan havaitsivat tutkimuksessaan, ettd johdon ympdristolaskentatoimen
kdaytannot,  kuten  erilaisten  mittareiden  kdyttd,  parantavat  yritysten
ympéristosuorituskykyd védhentdmélld niiden ympdéristovaikutuksia. Tdméd parannus

kehittdad edelleen yritysten kustannus- ja erilaistamisetuja, miké luo niille kilpailuetua.
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Vaikka usein ympéristosuorituskyvyn mittareita kéytetddn lain edellyttimdnd tai
imagon ylldpitdmiseksi, osa yrityksistd hyodyntdd mittareita kilpailuedun luomisessa
(National Research Council Staff 1999). Garcés-Ayerbe, Rivera-Torres ja Murillo-Luna
(2012) tarkastelevat tutkimuksessaan olettamaa, jonka mukaan mitd suuremmat
odotukset yritykselldi on kilpailuedun saavuttamisesta ympéristokaytintdjaan
kehittamalld, sitd proaktiivisempi yritys pyrkii olemaan. Ympéristokaytinnoilla
tarkoitetaan tdssd yhteydessd esimerkiksi ymparistoon liittyvien lakien noudattamista,

ympdristomittareiden kdyttdmistd sekd ympéristovastuun delegoimista.

Toisaalta, esimerkiksi Panwar, Nybakk, Hansen ja Pinkse (2016) hylkisivit
olettamukset siitd, ettd pienyrityksen kilpailuetua luovan kustannusjohtamis- tai
erilaistamisstrategian ja ympdéristdasioihin sitoutumisen vililld olisi positiivinen yhteys.
Pienyritykset eivét tutkijoiden mukaan kédytd ympéristdjohtamista erottautumiskeinona
eikd kustannusjohtaminen edesauta ympdristokdytintojen hyodyntdmistd. Delmas,
Hoffman ja Kuss (2011) puolestaan esittivit, ettd monissa edeltivissd tutkimuksissa ei
ole huomioitu yritysten vastaanottavuuskapasiteettia, eli yrityksen kykyd tunnistaa
uudenlaisen tiedon arvo sekd hyddyntdd sitd (Cohen & Lavinthal 1990: 128).
Tutkimustulokset ovat voineet olla viiristyneitd, eikd ympdéristoon liittyva
proaktiivisuus vélttiméttd olekaan kilpailuedun ldhde kaikissa tapauksissa. Tastd

voidaan johtaa tutkimuskysymys T1:

»T1: Miten odotettu kilpailuetu vaikuttaa ympéristosuorituskyvyn mittareiden

hyddyntdmiseen yrityksen toiminnassa?

4.2. Sidosryhmien ympaéristohuoli ja ympéristdsuorituskyvyn mittaaminen

Johtajien tehtdvd on priorisoida sidosryhmid ja pééttdd, missd méédrin heidén
mielipiteiden ja vaatimusten annetaan vaikuttaa liiketoiminnan suuntaan (Donaldson &
Preston 1995:85). Néin johtajat myos péattaviat, huomioidaanko sidosryhmien
ympdristohuoli yrityksen strategioissa. Aiemmissa tutkimuksissa (ks. Clarkson 1995) on
todettu, ettd pelkdstddn osakkeenomistajien huomioiminen ja heiddn nikdkulmansa, eli

osakkeen arvon ja voiton parantaminen, eivét ole riittdvid suorituskyvyn mittareita.
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Aiemmissa tutkimuksissa on saatu ristiriitaisia tuloksia siitd, onko sidosryhmien
vaatimuksilla suora vai epdsuora yhteys ympéristosuorituskyvyn mittareiden kautta
ympdéristosuorituskykyyn. Ramanathan, Poomkaew ja Nath (2014) 16ysivét positiivisen
yhteyden sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien, lakien noudattamisen ja taloudellisten
tekijoiden aiheuttaman paineen ja ympdristosuorituskyvyn vililtd. Toisaalta Yu ja
Ramanathan (2015) totesivat tutkimuksessaan, ettd sidosryhmien vaatimuksilla ei ole
suoraa vaikutusta yrityksen ympaéristosuorituskykyyn, mutta se voidaan havaita

vilillisesti sisdisen ympéristdjohtamisen kautta.

Rodrigue, Magnan ja Boulianne (2013) loysivét tutkimuksessaan neljd tapaa, joilla
sidosryhmit vaikuttavat yrityksen ympdristosuorituskyvyn mittareiden valintaan.
Ensimmadisend mainitaan asiakkaiden sekd luotonantajien vaikutus ymparistdjohtamisen
jarjestelmien kautta ympdristostrategiaan, joka méadrittdd ymparistosuorituskyvyn
mittarit. Toiseksi tavaksi nostettiin sijoittajien vaikutus ympéristostrategiaan sekd myos
suoraan mittareihin. My0s yrityksen toimipaikkaa ympéroiva yhteiso, valtionhallinto ja
tyontekijat vaikuttavat ympdéristostrategiaan esimerkiksi sdddosten, jatteenhallinnan ja
osallistamisen kautta. Niilld ryhmilld todetaan olevan vaikutusta ympéristdstrategiaan ja
ympdristosuorituskyvyn mittareihin. Lopuksi esiin tuodaan ympéristdvertailuanalyysi
saman toimialan jdrjestojen kanssa. Yritykset tekevét ympéristosuorituskykyyn liittyvia

arvioita ja vertailuja jarjestdjen kanssa kéyttden esikuva-analyysia.

Garcés-Ayerben ym. (2012: 201) mukaan mitd enemmaén yrityksen johto kokee painetta
sidosryhmiltd liittyen ympéristdasioihin, sitd proaktiivisempi yritys yrittdd olla.
Aiemmissa tutkimuksissa (Bouma & Kamp-Roelands 2000; Cormier, Gordon &
Magnan 2004; Henriques & Sadorsky 1999; Milne 1996; O’Dwyer, Unerman &
Hession 2005) on todettu, ettd sidosryhmilld on kiinnostusta saada tietoa ja ymmértaa
yrityksen ympdiristondkokulmaa, mutta niilldi on erilaisia odotuksia ja tarpeita
ympdristoasioiden mittareille ja niitd koskevalle raportoinnille. Bouman ym. (2000:
138, 143) mukaan ulkoisille sidosryhmille on tidrkeintd saada tietoa yrityksen
vastuullisuudesta ja sen varmistamisesta esimerkiksi jitteisiin ja padstoihin liittyen, kun
taas sisdisille sidosryhmille on tirkeintd saada tietoa pédtoksenteon tueksi.
Kummallekin sidosryhmaityypille on tirkedd, ettd yrityksen ympéristojohtamisen

jarjestelmit auttaisivat yritystd parantamaan sen ymparistosuorituskykya.
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Rohat, Norlida ja Syed Jamal (2017) totesivat tutkimuksessaan, ettd vain asiakkaiden ja
regulatiivisten sidosryhmien ympéristéhuoli vaikuttaa yrityksen
ympdéristosuorituskykyyn, kun taas yrityksen ldhiyhteisolld ei ole titd vaikutusta. Yun,
Lon ja Lin (2017) tutkimustulokset eivit tukeneet véitettd, jonka mukaan sidosryhmien
ympéristohuoli olisi positiivisesti yhteydessd yrityksen reagointikykyyn liittyen
ympéristdasioihin. Erot eri tutkimusten vélilld voivat selittyd tutkittavien yritysten eri
sijainneilla. Se vaikuttaa ympéristéraportoinnin kéytanteisiin, koska yrityksille
madrdtidn erityyppisid institutionaalisia rajoitteita ja sidosryhmépaine vaihtelee. Lisdksi
erilaiset institutionaaliset ja sosiaaliset taustat vaikuttavat yritystasoisiin prioriteetteihin
ndissd kaytinteissd. (Gallego-Alvarez, Ortas, Vicente-Villardon & Etxeberria 2017.)

Aiempien tutkimusten pohjalta voidaan johtaa tutkimuskysymys T2:

»>T2: Miten arvioitu sidosryhmien ympéristéhuoli vaikuttaa

ympéristosuorituskyvyn mittareiden hyddyntdmiseen yrityksen toiminnassa?

4.3. Ylimmaén johdon sitoutuminen ja ympéristosuorituskyvyn mittaaminen

Kun johto ymmartdd ympiristohankkeista saatavat hyodyt, he ovat kiinnostuneempia
sitoutumaan ympdristdasioihin (Spencer ym. 2013: 90). Ween ym. (2005) mukaan
sitoutuminen ymparistdjohtamiseen on tarkedd, jotta se voi olla onnistunutta. Johdon
tehtdvand on tdlloin kehittdd yritykselle visio sekd strategia, jolla visio voidaan
saavuttaa. Strategisessa suunnittelussa on huomioitava ympéristondkokulma, ja tdimé on

pidettdvd mielessd my0s avaintoimintoja seké resurssien allokointia kehitettdessa.

Johtajien tulisi olla tietoisia niistd hyddyistd, jotka voidaan saavuttaa linkittimalla
ympdristdasiat johtamisen kontrolleihin. Ympéristosuorituskyvyn paraneminen johtaa
yleensd myo0s taloudellisen suorituskyvyn paranemiseen. Linkittiminen voidaan tehda
monella tavalla: 1) suorituskyvyn mittareilla, 2) kdyttdmalld nditd mittareita lakien ja
saddosten noudattamisen  valvontaan, pédtoksenteon tukemiseen, jatkuvaan
parantamiseen kannustamiseen sekd ulkoiseen raportointiin, 3) laatimalla budjetti ja
tavoitteet ympdristokuluille, -tuloille ja -investoinneille sekd 4) yhdistdmalla

ympéristotavoitteet ja -mittarit palkitsemiseen. (Henri ym. 2010: 75.) My0s Pérez, Ruiz
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ja  Fenech (2007) havaitsivat johdon sitoutumisen positiivisen yhteyden

ympéristosuorituskyvyn jérjestelmiin ja niiden toimintoihin.

Ylimmélla johdolla on valtuudet ja velvollisuus paittad, millaisia toimintaperiaatteita
yrityksessd noudatetaan. Siten heilld on my0s ratkaiseva rooli yrityksen ymparistoon
liittyvien kaytintojen luomisessa. Niiden kdytidntdjen avulla johto voi sitouttaa ja
motivoida  henkil6stdd toimimaan  ympdristoystavéllisesti, sekd vakiinnuttaa
ympdristdjarjestelmid yritykseen. (Govindarajulu & Daily 2004: 364, 370.) Johto voi
my0s kayttdd ympéristojohtamisen jérjestelmid, kuten asetettuja ympdiristotavoitteita,
ympdristotilintarkastuksia sekd koulutusta tyontekijoiden osallistamiseen. Liséksi
erilaisilla ympéristdjohtamisen kaytdnnéilld todettiin olevan positiivinen vaikutus
tyontekijoiden ympaéristaloitteisiin ja -hankkeisiin. Erilaiset mittarit voivat olla myos
osa palkitsemisjirjestelméd, jolla motivoidaan tyontekijoitd. (Ramus 2001: 97, 100—
101.) Johdolla voi my0s olla negatiivinen vaikutus tyontekijoihin, mikéli he itse eivét

toimi asettamiensa kdytantdjen ja sddntojen mukaisesti (Ramus 2001: 102).

Zhang ym. (2015) tarkastelivat tutkimuksessaan yrityksen ulkopuolelta tulevien
paineiden ja kdéytettyjen energiansddstomenetelmien suhdetta sekd johtajien
ympdristohuolen vaikutusta tdhdn suhteeseen. Tutkimuksessa tutkittiin 187:44
kiinalaista teollisuusyritystd. Selvisi, ettd johdon ymparistéhuolella on positiivinen
vaikutus yrityksen energiansadstostrategiaan, mutta ei kovin merkityksellistd vaikutusta
kdytdnnon energiasddstomenetelmiin. Tdmid voi olla yksi selitys sille, miksi yritykset,
joiden johtajilla olisi kiinnostusta vaikuttaa ympdiristdasioihin, eivdt aina onnistu

parantamaan suorituskykyédédn kiytdnnossa. Taten johdetaan tutkimuskysymys T3:

»T3: Miten ylimmén johdon sitoutuminen ympdristdasioihin vaikuttaa

ympdristosuorituskyvyn mittareiden hyddyntdmiseen yrityksen toiminnassa?

4.4. Ympéristosuorituskyvyn mittaaminen ja yrityksen ympéristosuorituskyky

Henri ym. (2010) tutkivat ekokontrollien ja ympéristosuorituskyvyn suhdetta. Heidén
tutkimuksessaan ekokontrolleihin luetaan mukaan muun muassa

ympéristosuorituskyvyn mittarit. Tutkimustulosten perusteella ekokontrolleilla todettiin
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olevan merkittdvd vaikutus ympéristosuorituskykyyn, silld ne esimerkiksi tuottavat
johtajille relevanttia tietoa ja auttavat kiinnittdimain huomiota avainkohtiin. Myos Phan
ja Baird (2015) Ioysivat merkittdvdn yhteyden ympéristojohtamisen jirjestelmien ja

ympdéristosuorituskyvyn vélilla.

Ei ole aina tdysin suoraviivaista paitelld, ovatko tutkimuksessa saadut tulokset seurausta
ympéristdjohtamisen jarjestelmien kdyttoonoton seurausta (Nawrocka & Parker 2009:
606). Erilaisten ympdristdjohtamisen jérjestelmien, mukaan lukien
ympdristosuorituskyvyn mittareiden, vaikutusta ympdéristosuorituskykyyn on tutkittu
melko laajasti kansainvélisesti, ja esimerkiksi Daddi, Magistrelli, Frey ja Iraldo (2011),
Iraldo, Testa ja Frey (2009), Yu ym. (2016) sekd Annandale, Morrison-Saunders ja
Bouma (2004) 16ysivit tekijoiden véliltd positiivisen yhteyden. Syité télle positiiviselle
yhteydelle voidaan 16ytd4 monia. Annandalen ym. (2004) tekemén tutkimuksen mukaan
yritykset kokivat saavansa ymparistojohtamisen jérjestelmistd monia etuja, kuten tarkan
toimintamallin ja selkeit tavoitteet. Comoglion ja Bottan (2012) mukaan jarjestelmén
kayttd voi muun muassa vahentdd yrityksen ilmaan tai veteen paédstimid saasteita sekd

parantaa jitteiden késittelya.

Spencer ym. (2013) eivdt I0ytdneet tutkimuksessaan positiivista yhteyttd
ympdristojohtamisen jdrjestelmien kdyttoonoton ja ympadristosuorituskyvyn valilta.
Tami voi heiddn mukaansa johtua siitd, ettd yritysjohto nidkee ymparistoystavillisen
toiminnan vain lisddvén yrityksen kustannuksia. Boiral ja Henri (2012) tutkivat kolmea
ISO 14001 -standardiin liittyvdd mallia; instrumentaalista, legitimiteettiin perustuvaa
sekd hybridimallia. Niistd legitimiteettiin perustuva malli kyseenalaistaa standardin
positiivisen vaikutuksen ympéristosuorituskykyyn, silli yleensd sen kéyttdonottoon
liittyy enemmén ulkoinen paine kuin aito huoli ympéristostd. Mallin mukaan
ympéristosuorituskyvyn paraneminen johtuu pédasiassa konkreettisista
operationaalisista kdytdnndistd, kuten materiaalien kierrdttdmisestd ja kédyton
vihentdmisestd sekd tuotesuunnittelusta. Se ei kuitenkaan ota huomioon standardin
kaikkia positiivisia vaikutuksia, kuten instrumentaalinen malli, ja ndin ollen
tutkimuksessa suositellaan ndiden kahden yhdistelmén, hybridimallin, kéyttoa. Tastd

johdetaan tutkimuskysymys T4:
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»T4: Miten ympdristosuorituskyvyn mittareiden hyddyntdminen yrityksen

toiminnassa vaikuttaa yrityksen ympéristdsuorituskykyyn?

4.5. Ympdéristosuorituskyvyn mittaaminen ja yrityksen taloudellinen suorituskyky

Tassd tutkielmassa keskitytddn my0s ympaéristosuorituskyvyn mittaamisen ja
taloudellisen suorituskyvyn yhteyteen, jossa vélittdjand toimii ympéristosuorituskyky.
Muun muassa Henri ym. (2014) sekd Henri ym. (2010) tekivdt tihdn epdsuoraan
suhteeseen liittyen merkittdvid vahvistavia havaintoja. Henrin ym. (2010) mukaan
ekokontrolleilla on todenndkdisimmin vaikutusta taloudelliseen suorituskykyyn
vilillisesti silloin, kun yritys altistuu ymparistokustannuksille tulevaisuudessa, silld on
laaja ndkyvyys, yritys ja sen sidosryhmat ovat huolestuneista ympériston tilasta ja yritys
on suuri. Henrin ym. (2014) mukaan puolestaan ympéristomotivaatioilla on merkittdva
vaikutus tdmédn vilillisen yhteyden laatuun. Yhteys on vahvempi yrityksilld, joiden
motivaatiot liittyvét liiketoiminnan parantamiseen ja heikompi yrityksilld, joiden
motivaatiot kumpuavat vastuullisuudesta. Toimialalla ei todettu olevan merkittdvaa

vaikutusta tdhan vililliseen yhteyteen.

Ympdristosuorituskyky vaikuttaa yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn monella
tavalla. Ensiksi, kun jitettd vidhennetddn ympéristojohtamisen keinoin, se johtaa
resurssien tehokkaampaan kdyttoon, parempaan tuottavuuteen ja toimintakustannusten
vidhenemiseen. Toiseksi, ymparistosuorituskyvyn parantaminen tuottaa
markkinointietuja, mikd johtaa markkinaosuuden ja voittojen kasvuun sekd uusiin

markkinamahdollisuuksiin. (Rao & Holt 2005: 907.)

Lucas ym. (2016) tutkivat ympdiristojohtamisen kiytintdjen yhteyttd taloudelliseen
suorituskykyyn. Tutkimuskohteena oli yrityksid, joiden saastuttavuus ja proaktiivisuus
olivat eri tasolla, ja ndiden tekijoiden todettiin vaikuttavan merkittdvisti edelld
mainittuun yhteyteen. Kaikista voimakkain positiivinen vaikutus havaittiin vihemmén
proaktiivisilla yrityksilld enemmén saastuttavilla toimialoilla. Toimialalla ei kuitenkaan
todettu olevan yleisesti kovin voimakasta vaikutusta asiaan, mutta enemméin
proaktiivisille yrityksille ympéristjohtamisen kéytidntojen kédyttdonotto ei tuottanut

yhtd suurta hyotyd kuin vahemmaén proaktiivisille yrityksille.
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Ymparistosuorituskyvyn kehittdminen voi johtaa parantuneisiin voittoihin kolmella
tavalla: padsynd uusille markkinoille, tuotteiden erilaistamisella ja saasteita
kontrolloivaa teknologiaa myymaélld. Lisdksi, se voi johtaa myds kustannusten
pienenemiseen, esimerkiksi riskien kontrolloinnin, ulkoisten sidosryhmasuhteiden seké
hyodykkeisiin, pddomaan ja tydvoimaan liittyvien kustannusten vdhenemisen avulla.

(Ambec & Lanoie 2008: 46-47.)

Ympéristo- ja taloudellisen suorituskyvyn véliseen yhteyteen keskittyvissd
tutkimuksissa on saatu ristiriitaisia tuloksia. Esimerkiksi Jaggi ja Freedman (1992),
Cordeiro ja Sarkis (1997) ja Yu ym. (2009) paityivét tutkimuksissaan siihen, ettd
ndiden tekijoiden vilistd suhdetta ei pystytty havaitsemaan, tai se oli jopa negatiivinen.
Song, Zhao ja Zeng (2017), Klassen ja McLaughlin (1996) sekd Al-Tuwaijri,
Christensen ja Hughes (2004) puolestaan havaitsivat tekijoiden vililld positiivisen

yhteyden.

Horvathovan (2010) mukaan tutkimustulosten erot voivat johtua erilaisista
tutkimustavoista,  eripituisista  aikavéleistd ja  tutkimusmaassa vallitsevasta
oikeusjdrjestyksestd. Ero voi myds johtua siitd, miten ympéristdsuorituskykyé mitataan,
silld kvalitatiivisia mittareita kéytettdessd yhteys on yleisemmin positiivinen.
Taloudellisen suorituskyvyn mittaamistavalla ei kuitenkaan havaittu oleva merkitysta.
Alshehhi, Nobanee ja Khare (2018) kavivdt tutkimuksessaan ldapi 132 artikkelia
ympdristokdytintojen  vaikutuksesta  yritysten taloudelliseen  suorituskykyyn.
Artikkeleista 78 % 10ysi positiivisen yhteyden, kun taas 6 % l0ysi negatiivisen
yhteyden. Suuri ero saattaa johtua tutkimusmenetelmien eroavaisuuksista tai
taloudellisen suorituskyvyn eri médrittelytavoista. Aiempien tutkimuksen perusteella

voidaan johtaa tutkimuskysymys T5:

»T5: Miten ympdristosuorituskyvyn mittareiden hyddyntdminen yrityksen
toiminnassa vaikuttaa yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn

ympdristosuorituskyvyn kautta?
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Kuviossa 4 on havainnollistettu edelld mainittujen tutkimuskysymysten suhdetta

toisiinsa.

Havaittu
sidosryhmien
ympéristéhuoli

T1 l T2

Ympdaristosuoritus-
kyvyn mittareiden
kaytto

Johdon
sitoutuminen
ympéristo-
asioihin

Odotettu

kilpailuetu

T3

Ymparisto-
suorituskyky

Taloudellinen
suorituskyky

Kuvio 4. Tutkimusmalli.
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5. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTTAMINEN

Tassd luvussa késitellddn tutkielmassa kdytettyja tutkimusmenetelmié, tutkielmaa varten
kerdttyd aineistoa sekd sen analysointitapoja. Myds tutkielman luotettavuuteen ja

objektiivisuuteen otetaan kantaa.

5.1. Tutkimusmenetelméa

Tutkielma toteutettiin esikuva-artikkelista poiketen kvalitatiivisesti. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tavoitteena on saada kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta kohteesta.
Tuloksista ei voida vetdd samalla tavalla yleistyksid kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa, mutta tulosten tulisi olla sovellettavissa samankaltaisissa olosuhteissa.
(Kananen 2017: 34-35, 94.) Laadullisessa tutkimuksessa havaintoja pelkistetdédn ja niitad
havainnollistettaessa halutaan keskittyd olennaiseen. Niitd voidaan myds yhdistelld
keskenddn laajemmiksi kokonaisuuksiksi. (Alasuutari 2011: 51.) Laadullisen
tutkimusotteen valintaa puolsivat tutkijan kiinnostus sekd haastatteluilla saatava
syvéllisempi tieto. Se on tirkedd siksi, ettd tutkijalla ei ollut aiheesta aiemmin
ymmaérrystd ja eikd aiheesta ole tehty monia samankaltaisia tutkimuksia. Myds halu
haastaa Lisin (2015) tutkimuksen tuloksia motivoi metodin vaihtamiseen. Teorian

pohjaaminen esikuva-artikkeliin lisdé osaltaan tyon luotettavuutta.

Menetelmiaksi  valittiin - teemahaastattelu. N&in siksi, ettd sen avulla saadaan
monitahoisempaa ja syvéllisempdd tietoa. Kun kyselylomakkeella saadaan
suoraviivaisia kylld ja ei vastauksia, haastattelussa voidaan tutkia syitd ja perusteluja
sekd esittdd lisdkysymyksid epéselvissd kohdissa, puolin ja toisin. Haastattelun uskottiin
my0s motivoivan vastaajia enemmdn kuin kyselylomakkeen tdyttdminen.
Haastatteluissa voidaan kéyttdd havainnollistavia esimerkkejd, ja sen aiheiden

jarjestystd voidaan muokata. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 35-36.)

Tassd tutkielmassa toteutetut haastattelut olivat muodoltaan puolistrukturoituja. Pohjana

kéaytettiin Lisin (2015) kyselylomaketta, jota tdydennettiin ja muokattiin tdhén
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tutkielmaan sopivaksi (liite 1). Kysymykset olivat kaikille haastateltaville valtaosin
samat, mutta kysymysten jdrjestys saattoi vaihdella ja lisdkysymykset olivat osin
erilaisia. Tarkat kysymykset auttoivat pysyméddn teemassa seké rajasivat muutoin laajan
teeman késittelyd. MyoOs se, ettd haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluina, johti
puolistrukturoitujen kysymysten kdyttoon. Puhelinhaastattelussa tutkija ei voi tulkita
haastateltavan eleitd ja kayttdytymistd, esimerkiksi hiljaisuuden aikana (Hirsjérvi ym.
2008: 64). Haastattelussa oli myods lomakehaastattelun piirteitd, silli osa haastattelun
kysymyksistd pohjautui Lisin (2015) tutkimuksen kyselylomakkeeseen. Haastatteluissa
kiytettiin myds strukturoituja kysymyksid esimerkiksi toimialan ja yrityksen
proaktiivisuuden tason selvittimiseksi, mutta jdlleen kysymyksistd alkoi usein

syvéllisempi keskustelu. (ks. Kananen 2017: 89, 94.)

5.2. Aineisto

Haastattelujen tarkoituksena oli saada syvallistd tietoa liittyen yritysten motivaatioihin
toimia ympdristoystavéllisesti ja kéyttdd ympdaristomittareita sekd mittareiden
vaikutuksesta ympéristosuorituskykyyn ja vilillisesti taloudelliseen suorituskykyyn.
Haastateltavien yritysten valinnassa hyddynnettiin erilaisia vastuullisuusindeksejd, jotka
mittaavat yritysten vastuullisuutta ja ympéristoystiavéllisyyttd eri tekijit huomioiden.
Kaikki valitut yritykset ovat suomalaisia, joskin monilla on toimintaa myds ulkomailla.
Yrityksistd  kontaktoitiin  litketoiminnan  vastuullisuudesta vastaavia esimiehid
sdahkopostitse. Tutkielmaa tehdessd selvisi, ettd monilla yrityksilld on useampia, eri
vastuullisuusalasta vastaavia esimiehid. Lopulliset haastateltavat ovat suurimmaksi
osaksi muita henkil6itd kuin heitd, joille ensimmaéinen sdhkoposti ldhetettiin.
Haastattelukutsu vilitettiin monessa tapauksessa eteenpdin henkil6lle, joka tiesivét
suorituskyvyn mittareista ja ympéristdasioista yrityksessd eniten. Haastateltavien
nimikkeitd ei ole eritelty tdssd tutkielmassa heidédn anonymiteetin sdilyttimisen vuoksi,

mutta ne voidaan yleistdd vastuullisuus- ja ympéristdjohtajiksi.

Ennen haastatteluja tutustuttiin yritysten vuosikertomuksiin, vastuullisuusraportteihin,
kotisivuihin ja muuhun viestintddan. Tdma tehtiin siksi, ettd yrityksestd saataisiin hyvi
kokonaiskuva ennen haastattelua. Taustatiedot auttoivat ohjaamaan haastattelua ja

esittdmddn tarkentavia kysymyksid. Myds ympdristosuorituskyvyn —mittareihin
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tutustuminen oli hyddyllistd, silld se loi haastattelijalle ja haastateltavalle yhteistd
maaperdd. Samaten taloudellisesta suorituskyvystd saatiin tietoa vuosikertomuksista.
Tietoja tdydennettiin Vaasan yliopiston tietokantojen datalla. Kun aineistona kéytetdén
yritysten julkaisemia dokumentteja, niithin on suhtauduttava kriittisesti ja niiden
objektiivisuutta tulee miettid. Toisaalta, mikéli kirjallisia ldhteitd kaytetddn
monipuolisesti, ne voivat my0s tukea tutkimusta ja lisdtd tutkijan ymmaérrysta aiheesta.
Kirjalliset ldhteet saattavat olla jopa haastatteluja luotettavampia lahteitd, silld ihmisen

muisti on rajallinen ja erehdyksid voi tapahtua. (Kananen 2017: 121-122.)

Kananen (2017: 154-156) listaa Denzin (1978) kehittdmit triangulaation muodot:
menetelmi-, teoria-, tutkija- ja aineistotriangulaation. Téssd tutkielmassa on kdytetty
sekd teoria- ettd aineistotriangulaatiota. Triangulaatiolla saadaan tutkittavasta aiheesta
kokonaisvaltaisempi kuva. Eri ldhteistd saatu tuki lisdd myds tutkielman luotettavuutta.
Toisaalta on myds mahdollista, ettd eri ldhteisti saadut tiedot ovat ristiriidassa
keskenddn. Tutkielman teorialuvuissa on pyritty késittelemddn mahdollisimman
monipuolisesti aiempia tutkimuksia ja tutkia eri ndkokulmia. Empirialuvuissa on pyritty
yhdistelemdidn ndmi teoriat haastatteluissa saatuihin vastauksiin mahdollisimman

laajasti, jotta tutkielmassa saataisiin monipuolisia ja luotettavia tuloksia.

Tavoitteena oli saada kuusi haastattelua. Tahén tutkielmaan haastateltiin kuutta henkilod
kuudesta eri yrityksestd. Tarkoituksena oli saada haastatteluja eri toimialoilta, jotta
toimialojen kdytdntdjd voitaisiin mahdollisesti vertailla toisiinsa. Téssé tutkielmassa on
edustettuna laajasti méiritellen viisi toimialaa: elintarviketeollisuus, metséteollisuus,
kaupan ala, majoitus- ja ravitsemistoiminta sekd informaatio ja viestintd. Yhteensd
haastatteluja kerédttiin 308 minuutin verran, ja haastattelujen kesto vaihteli 44 minuutista
56 minuuttiin. Haastattelut kerdttiin Skypen tai puhelinsoiton vélitykselld, ja
nauhoitettiin haastattelutavasta riippuen joko tietokoneella tai puhelimella. Haastattelut
tehtiin 20.9.-10.10.2019 vilisend aikana. Hirsjarvi ym. (2008: 58) toteavat, ettd liian
pieni haastatteluyjen madrd estdd yleistysten teon ja ryhmien vélisen vertailun.
Tutkielman haastatteluméérd jad heiddn mainitsemastaan 15 haastattelun optimaalista.
Toisaalta, Hirsjarvi ym. (2008: 59) myds toteavat, ettd yleistysten sijaan
haastattelututkimuksessa halutaan saada syvéllisti ymmarrystd jostakin ilmidsté, ja jo

muutamaa henkil6d haastattelemalla voidaan tehda merkittavidkin havaintoja.
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Kuten aiemmin tutkielmassa on mainittu, ymparistosuorituskyvyn tutkimisessa kaytetty
terminologia ei ole kovin yhtendistd. Néin ollen késitteiden maéarittely on haastavaa.
Haastateltavat eivdt esimerkiksi vélttdimattd ymmartdneet haastattelukysymyksissa
kaytettavid termejd samalla tavalla (Hirsjarvi ym. 2008: 41). Myos henkilon tausta
vaikuttaa vastauksiin. Kaikille haastateltaville ldhetettiin haastattelurunko ennen

haastattelua, mutta ei ole varmaa, miten haastateltavat valmistautuivat haastatteluun.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei voida arvioida samalla tavoin kun
madréllisessd, ja sen osoittaminen jdd yleensd tutkijan ndyton varaan (Kananen 2017:
175). Reliabiliteetti puolestaan on pyritty varmistamaan riittdvalldi dokumentaatiolla,
aineiston laajalla analyysilla ja pohjaamalla vahvasti aiempaan teoriaan. Tutkielman
validiteetti ~on  pyritty = varmistamaan  esikuva-artikkelin  kyselylomakkeen
hyodyntdmiselld sekd haastateltavien yritysten ja heiddn edustajiensa valinnalla.
Toisaalta aiemmassa kirjallisuudessa voi esiintyd ristiriitaista siséistd validiteettia, jos
niiden tulokset eroavat toisistaan. Tdma luo paljon haasteita, mutta toisaalta my0s uusia

ndkokulmia tdhan tutkielmaan.

Jo haastattelukutsuissa on pyritty muodostamaan luottamus haastattelijan ja
haastateltavan vilille kertomalla haastateltavien anonymiteetistd ja haastattelujen
luottamuksellisuudesta. Kertomalla tutkielman tavoite ja yrityksen saama hyoty
vastaajia pyrittiin motivoimaan rehellisiin vastauksiin. Haastattelutilanteissa lisid- ja
tarkennuskysymyksilld  pyrittiin ~ vahvistamaan haastattelijan ja  haastateltavan
yhteisymmarrystd puolin ja toisin. Haastattelut nauhoitettiin, jolloin haastattelija pystyi
vield palaamaan ja tarkistamaan haastateltavan vastaukset tarkkaa tulkintaa ja sitaatteja
varten. Analyysivaiheessa huomattiin, ettd haastateltavien vastaukset olivat linjassa

yritysten julkaisemien raporttien ja muun informaation kanssa.

Tutkimuksen objektiivisuus tarkoittaa sitd, ettd eri tutkijat voivat saada tutkimuksesta
samat tulokset, riippumatta heididn pitevyydestddn. Tdmé tavoite saavutetaan, mikali
tutkielmassa kdytetddn patevid metodeja ja tutkimuksen tekotavoista kerrotaan
lapindkyvasti. (Uusitalo 1991: 25). Tédssd luvussa on pyritty kertomaan mahdollisimman
tarkkaan, miten tdmd tutkielma on toteutettu. Kéiytetyt metodit on perusteltu

menetelmaikirjallisuuden avulla ja niitd on pyritty kdyttdméaan ohjeistuksen mukaan.
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5.3. Aineiston analyysi

Hirsjarven ym. (2008: 136-137) mukaan analysointi alkaa jo haastattelutilanteessa
havainnoimalla. Nidin ilmioitd voidaan alustavasti tyypitelld tai malleja voi alkaa
hahmottumaan. Merkitysten tulkintaa esiintyy myos, silld tutkijan oma nédkokulma
tutkittavasta asiasta vérittdd haastatteluja ja tutkimuksen tekoa. Kun kaikki haastattelut
oli keritty, alkoi haastattelunauhoitteiden purkaminen. Haastattelut on litteroitu
nauhoitteiden perusteella tietokoneelle. Tekstissd esiintyvit sisennetyt, lainausmerkein
korostetut lauseet ovat suoria lainauksia haastatteluista. Lainaukset ovat muokattuja
siten, ettd niistd on poistettu tdytesanat ja muut lukemisen sujuvuutta haittaavat tekijét,
kuten tauot ja 44nnidhdykset. Haastattelut on litteroitu mahdollisimman pian haastattelun
teon jilkeen, mikd Hirsjarven ym. (2008: 185) mukaan parantaa aineiston laatua.
Litterointivaiheessa tehtiin jo havaintoja yhteneviisyyksistd, eroavaisuuksista ja

mahdollisista tirkeistd, toistuvista teemoista.

Litteroituihin teksteihin tehtiin merkintdjd ja analyysin helpottamiseksi osaa tekstid
korostettiin véreilld siten, ettd tietty véri korosti tiettyyn tutkimuskysymykseen liittyvad
teemaa (ks. Tuomi & Sarajérvi 2009: 92-93). Tamén jdlkeen kaikki tietynvériset tekstit
koottiin yhdeksi kokonaisuudeksi, jolloin voitiin havaita vastausten yhteneviisyyksii ja
eroja. Myo0s haastattelurunkoa kéytettiin hyddyksi siten, ettd tiettyihin kysymyksiin
liittyvdat vastaukset jaoteltiin kysymysten alle, jolloin kysymysten teemoja voitiin
késitelld tarkemmin. Hyoddyksi kéytettiin myds taulukoita, joihin koottiin yritysten
vastaukset analyysia varten luokitellen, teemoitellen ja tyypitellen. Tdssd vaiheessa

nostettiin esille my0s térkeitd sitaatteja eri teemoista.

Tutkielman teemat siis liittyivat tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymysten sisdisid
alateemoja 10ytyi useita, ja joistakin puhuttiin useammassa haastattelussa. Harvemmin
keskustelluista teemoista nostettiin esille kiinnostavimmat ja merkittdvimmaét, mutta osa
tdytyl jattdd pois tdmén tutkielman piiristd. Havaintoja myds tyypiteltiin siten, ettd
haastattelut, joissa nousi esille samoja aiheita ja nikemyksid, késiteltiin analyysissa
usein rinnakkain. Nédin oli mahdollista tehdd teoreettisia yleistyksid. Nailld
analyysimenetelmilld aineistoa on saatu tiivistettyd ja eri haastatteluissa saatavia

vastauksia on voitu vertailla toisiinsa. (Tuomi ym. 2009: 89-94.)
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5.4. Yritysten esittely

Yritys A on elintarvikealalla toimiva yritys. Yritykselld on kdytdssdédn ISO 14001 -
standardi  sekd  useita  ympdristOsuorituskyvyn  mittareita. Tarkeimpana
ympdéristosuorituskyvyn mittarina haastateltava piti jatevesikuormitusta. Yritys on
pidemmain aikaa tehnyt mééritietoisesti toitd vastuullisuuden eteen. Kannattavuuden
taso on viime vuosina vaihdellut, mutta tdlld hetkelld kehitys ndyttdd positiiviselta.

Markkinoiden ylitarjonta kannustaa yritysté siirtyméin uusille markkina-alueille.

Yritys B toimii niin ikédédn elintarvikealalla. Yritys kdyttdd ISO 14001 -standardia, ja
silld on kiytossddn monia ympiristosuorituskyvyn mittareita. Haastateltavan mukaan
energiatechokkuuteen liittyvdt mittarit ovat yrityksessd ensimméiisend prioriteettina.
Yritys on tehnyt paljon toitd tullakseen tunnetuksi nimenomaan vastuullisena bréndina

ja panostanut markkinoinnissaan vastuullisuus- ja ympéristdasioiden esille tuomiseen.

Yritys C toimii majoitus- ja ravitsemusalalla. Yritykselld ei ole kiytossddn
minkdinlaista  ympadristosuorituskyvyn  mittausjirjestelmdda  eikd  standardeja.
Mittausjérjestelmén kehittdminen ja hankkiminen on kuitenkin yrityksen tavoitteena
ldhivuosina. Organisaatiorakenne on matalahierarkkinen, ja vastuullisuusasiantuntija
osallistuu yrityksen avaintoimintoihin. Yritys on kokenut haasteelliseksi saada kaikki
sidosryhminsa valittiméin vastuullisuudesta yrityksen edellyttimailla tasolla. Yrityksen

kannattavuus on vaihdellut, mutta tilld hetkelld se on nousussa.

Yritys D  toimii  kaupan alalla.  Yritykselld on  kdytdssddn useampia
ympéristosuorituskyvyn mittareita sekd ISO 14001 -standardi. Tarkeimpéni mittarina
haastateltava piti ympéristomerkittyjen tuotteiden méérda. Yritys kokee asiakkaiden
muuttuvat preferenssit sekéd alueelliset erot haastavina toimintaympéristossddn. Yritys
haluaa olla viemissd toimialaansa eteenpdin ja tehdd vastuullisuudesta itseddn

ruokkivan positiivisen kierteen, esimerkiksi sidosryhmédtoiminnassaan.

Yritys E toimii informaation ja viestinndn alalla. Yritykselld on mittausjérjestelmén
sijaan vain muutama mittari kdytossddn, eikd yrityksessd kédytetdi my0Oskaddn

ympéristostandardeja. Yrityksen kannattavuus on kehittynyt positiivisesti viime
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vuosina. Yrityksessd kantavana ajatuksena on asiakasymmérrys ja asiakastarpeisiin
vastaaminen. Vastuullisuusnidkokulmasta yritys keskittyy olennaisuuteen ja sithen, ettid
tehdyt toimet ovat sekd liiketoiminnan ettd asiakkaiden ndkokulmasta relevantteja.

Yrityksessd painotetaan energiatehokkuutta ja padstojen vihentdmista.

Yritys F  toimii  metséteollisuudessa.  Yritykselld on  kédytossddn lukuisia
ympéristosuorituskyvyn mittareita ja standardeja, kuten ISO 14001. Haastateltava ei
nimennyt yhté tarkeintd ympéristosuorituskyvyn mittaria, mutta esimerkiksi jdtteiden ja
padstojen vihentdminen ovat yrityksessd prioriteetteina. Myds tilld yritykselld
kannattavuuden taso on vaihdellut, mutta tdlld hetkelld hyvéssd nousussa. Yritys on

integroinut ymparistoasiat tiiviisti strategiaansa ja jokapdivéiseen toimintaansa.

Taulukkoon 1 on listattu yritykset suuruusjirjestyksessd tyontekijimédirdn ja
litkkevaihdon mukaan. Luvut ovat vuodelta 2018. Tyontekijamaariltdén yritykset ovat

keskisuuria ja suuria yrityksid, liikevaihdon mukaan kaikki ovat suuryrityksié.

Tyontekijaimaira Liikevaihto
Yritys F Yritys F
Yritys A Yritys A
Yritys D Yritys D
Yritys B Yritys E
Yritys E Yritys B
Yritys C Yritys C

Taulukko 1. Tutkielmayritysten kokoluokittelu.



50

6. TUTKIMUSTULOKSET

Téassd luvussa perehdytddn aineistoon tarkemmin, ja peilataan sitd luvuissa 2 ja 3
lapikdytyyn teoriaan. Tulkinnat on tehty pddosin haastatteluvastausten perusteella, ja

apuna on kiytetty jonkin verran myds yritysten julkaisemia raportteja ja tiedotteita.

6.1. Yritysten luokittelu

Teorialuvuissa kisiteltiin useaan otteeseen proaktiivisuuden merkitystd yrityksen
ympdristomotivaatiothin sekd -mittareihin ndhden. Lucas ym. (2016) yhdistivit
proaktiivisuuden ja toimialan saastuttavuuden hyddyntdmailld dataa Yhdysvaltain
ympdristosuojeluvirastolta (U.S. Environmental Protection Agency). Proaktiivisuus
saadaan selville suhteuttamalla saasteiden ehkdisyyn kidytetty rahamidrd saasteiden
vihentdmiseen kokonaisuudessa kéytettyyn rahamidirdén. Toimialan saastuttavuus

madritetddn jakamalla toimialan kemikaaliset padstot alalla toimivien yritysten mééralla.

Samankaltaisesti tdssd tutkielmassa yritysten luokittelussa on hyddynnetty Suomen
virallisen tilaston (2017a; 2017b) dataa. Toimialan saastuttavuus on johdettu
ilmapéastdt toimialoittain -tilastosta suhteuttamalla toimialan péadstot kaikkien
toimialojen yhteispddstoithin (Kuvio 5). Huomioitavaa on, ettd joidenkin toimialojen
tilastoja oli yhdistelty, eivétkd kaikki tilastot siten ole yhté tarkkoja. Proaktiivisuus on
méadritelty ympdristoliitketoiminta -tilaston mukaan suhteuttamalla toimialojen
ympdriston pilaantumista ehkdisevd tai luonnonvaroja sddstiva tuotanto kaikkien

toimialojen vastaavaan toimintaan.

Yritysten A, B ja F toimialojen suhteutetut paistot olivat selkedsti muita toimialoja
suuremmat, joten niiden toimialat luokiteltiin likaisiksi. Ero tuotannon ja teollisuuden
sekd kaupan ja palveluiden vélilld on suoraviivaisesti néhtdvilld. Toisaalta vihemmaén
saastuttavilla aloilla oli ympéristoliiketoimintaa huomattavasti vihemmin kuin
enemman saastuttavilla aloilla. Erot voivat johtua siitd, ettd likaisemmilla toimialoilla
on esimerkiksi lainsddddnnollinen velvoite harjoittaa téllaista toimintaa. Kyse voi olla

my0s vapaaehtoisesta halusta kompensoida litketoiminnasta johtuvia paastoja.
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Likainen ja ei-proaktiivinen toimiala Likainen ja proaktiivinen toimiala
YRITYS A YRITYS F

YRITYS B

Puhdas ja ei-proaktiivinen toimiala Puhdas ja proaktiivinen toimiala
YRITYS D YRITYS C

YRITYS E

Kuvio 5. Kohdeyritysten toimialojen saastuttavuus ja proaktiivisuus. Mukaillen

Lucas ym. (2016).

Tutkielmaan osallistuneet yritykset voidaan jaotella Brockhausia ym. (2017) mukaillen
niiden motivaatioiden mukaan neljddn eri luokkaan: imagon kohentajat, tehokkuuden
maksimoijat, resurssien turvaajat ja aidosti ympéristofokusoituneet. Haastatteluissa
annettujen vastausten perusteella yritykset on sijoitettu luvussa 2 esiteltyyn nelikenttiddn
(kuvio 1) kuviossa 6. Yritys A oli vastaustensa perusteella ristiriitainen tehokkuuden
maksimoija. Yritykset B ja C ovat hyvin samanlaisessa asemassa: niissd yhdistyvét seka
imagon kohentaja ettd kypsé resurssien turvaaja. Yritys E puolestaan on selked imagon
kohentaja. Yritys D on yritys F:n kanssa ldhelld aitoa ympéristofokusta, mutta yritys
D:n asemaan vaikuttaa sen taipumus imagon kohennukseen, ja F:n puolestaan taipumus

tehokkuuden maksimointiin.

Yritys A korosti halua maksimoida tuottavuutta ja laatua tuotannossaan ja tuotteissaan.
Tama oli prioriteettina myds sen ympéristotoiminnoissa, silld yrityksen ollessa tuottelias
esimerkiksi havikki minimoituu. Ristiriitaa kuitenkin tuottaa esimerkiksi se, ettd talla
hetkelld yrityksen strategiassa ei huomioida ympéristondkokulmaa. Yritykset B ja C
painottivat sitd, ettd mikdli luonnon tila huononee entisestddn, yritysten
litkketoimintamahdollisuudet voivat kutistua olemattomiin. Lisdksi ne toivat esille halun
erottua kilpailijoista ja saada tunnettuutta vastuullisena toimijana. Yritys E korosti
selkeimmin mielikuvan ja imagon rakentamisen merkitysta vastuullisuustydssid. Heidén
strategiaansa kuvasi paremmin kilpailukyvyn ylldpitdminen kuin kilpailuedun

hankkiminen. Yritys D ja F puolestaan kertoivat pitdvinsd ympéristondkokulmaa yhteni
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ydinarvoistaan, mikd nostaa ne lihelle aidon ympéristofokusoituneen asemaa. Toisaalta
Brockhausin ym. (2017) mainitsemat ympdaristofokusoituneen liiketoimintakriteerit,
kuten niche-markkinoilla toimiminen ja premium-hinnoittelu, eivit nailld yrityksilla
tdyty. Sen takia huomioon otettiin vastaukset laajemmin. Yritys D korosti mielikuvan ja
brandin rakentamisen merkitystd, ja yritys F korosti tuottavuutta ympéristotoiminnan

ldhteend sekd havikin minimoimista.

A
YRITYSF @
YRITYS A®
3 YRITYSD®
-~
S YRITYS B & s
YRITYS C
YRITYS E@®
=
=
Matala Korkea

Kapasiteetti kestivien kyvykkyyksien luomiseen

Kuvio 6. Kohdeyritysten motivaatiot ympéristotietoiseen toimintaan. Mukaillen

Brockhaus ym. (2017).

Brockhausin ym. (2017) mukaan imagon kohentajien, tehokkuuden maksimoijien ja

nuorten resurssien turvaajien vastuullisuuteen perustuvat arvoehdotukset epdonnistuvat,
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koska tdllaisten yritysten tarjoama ja toimintakulttuuri ovat ristiriidassa
vastuullisuusarvoehdotusten kanssa. Jalkimmadisid on yleensd haasteellista liittdd ensin
mainittuihin. Haastateltavilla yrityksilla oli elementtejd néisté piirteistd, ja kaikkien olisi
tirkedd pyrkid aitoon ympdristofokukseen. Tutkijat mainitsevat kuitenkin kaksi
strategiaa, joita voidaan hyddyntdd. Luksuksen hyddyntdminen tarkoittaa
korkealaatuisten  tuotteiden = myymistd  premiumhinnalla  joko  hyddyntden
tuotesuunnittelua tai kouluttamista. Ndin saadaan asiakas uskomaan tuotteeseen.

Tuotteet voidaan myos hyddykkeellistdd, eli tarjota suurelle yleisolle edullisesti.

Mikiin haastatelluista yrityksisti ei tarjoa yksinomaan vastuullisia ja kestivia tuotteita,
eikd monella vastuullisuus ja hinnoittelu liity toisiinsa. Vastuullisuuden siirtyminen
osaksi valtavirtaa hankaloituu arvollisten ristiriitojen vuoksi. Tadmén valttdmiseksi
vastuullisuus tulisi nostaa yrityksissd strategisesti tirkedksi. Se vaatii sekd kestdvien

kyvykkyyksien luomiseen sitoutumista ettd timan luomiskapasiteetin maksimoimista.

6.2. Odotetun kilpailuedun vaikutus ympdéristosuorituskyvyn mittareiden

hyddyntdmiseen yrityksen toiminnassa

Haastatteluissa annetut vastaukset odotetuista kilpailueduista vaihtelivat suuresti.
Mikédn yritys ei kertonut tavoittelevansa markkinajohtajuutta ympéristétoiminnoillaan.
Useimmat yritykset eivit kokeneet vastuullisuuden avaavan ovia uusille markkinoille.
Toisaalta, yritys F koki toimialansa olevan murroksessa, jolloin tarve laajentua uusille
markkinoille oli olemassa, ja vastuullisuusajattelusta koettiin saatavan etulyontiasemaa
esimerkiksi  tuotteiden hintojen ollessa samansuuruisia. Eniten odotettiin
markkinaosuuden suurenemista, ja keskiméédrin yritykset odottivat saavansa

kahdenlaista kilpailuetua haastattelukysymyksissd esitellyistd eduista.

Primcin ym. (2016) mukaan konservatiiviset eli kypsét ja laskuvaiheessa elinkaaressaan
olevat yritykset ovat reaktiivisempia kuin innovatiivisessa vaiheessa olevat yritykset.
Jalkimmaiset yleensd omaavat vahvat innovaatiokyvykkyydet, jotka ovat kytkoksissd
proaktiivisuuteen ja siitd hydtymiseen (ks. Ambec ym. 2008). Haastateltaville kuvailtiin
elinkaaren vaiheiden ominaispiirteitd, kuten liikevaihdon ja innovaatioiden kehityst, ja

tdmén perusteella heiddn piti valita vaihe, johon heidédn yrityksensa tdlla hetkelld sopisi.
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Vastauksia on havainnollistettu kuviossa 7. Annettujen vastausten perusteella yritykset
A ja E ovat konservatiivisessa elinkaaren vaiheessa ja yritykset B, C, D ja F
innovatiivisessa. Ensin  mainitut nauttivat siten  jdlkimmdiisid harvemmin
proaktiivisuuden tuottamasta kilpailuedusta. Toisaalta kaikki haastatellut kuvasivat

yritystdin proaktiiviseksi toimialaan suhteutettuna, jotkut myos edelldkavijiksi.

Lasku
Elpyminen
YRITYS B
Kypsyys YRITYS D
Kasvu YRITYS A YRITYS F
YRITYS E

YRITYS C
Synty

Kuvio 7. Kohdeyritysten elinkaaren vaiheet. Mukaillen Primc ym. (2016).

Konservatiivisessa vaiheessa olevat yritykset A ja E toimivat kuvion 5 mukaan aivan
erilaisilla toimialoilla. Ne hakivat myos erilaisia kilpailuetuja ympéristotoiminnallaan;
yritys A ldhinnd tuotteiden ja prosessien laadun paranemista ja yritys E puolestaan
kustannus- ja erilaistamisetuja sekd uusille markkinoille siirtymistd. Kumpikaan ei
kuitenkaan hakenut markkinaosuuden suurenemista tai varsinaisesti
markkinajohtajuuttakaan. Tutkimuksen mukaan suuremman kokoluokan yritykset olivat
proaktiivisempia ja saivat siitd enemmaén kilpailuetua. Tédssd tutkielmassa saatiin tdhdn
véitteeseen ndhden ristiriitaista tietoa, silld suurimmista yrityksistd D ja F (taulukko 1)
olivat innovatiivisessa elinkaaren vaiheessa, mutta A oli konservatiivisessa. Toisaalta

téssd tutkielmassa ei otettu kantaa kilpailuedun kvantifioimiseen.
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Huomionarvoista tédssd kohtaa kuitenkin on, ettd yrityksilla B, C, ja D on paljon
yhteista. Ne kaikki tavoittelevat markkinaosuuden kasvattamista
vastuullisuustoiminnallaan, ne ovat innovatiivisessa elinkaaren vaiheessa ja kuviossa 6
ne sijaitsevat samassa ruudussa. Poikkeavaa on, ettd yritys F on muuten samankaltainen,
mutta ei tavoittele markkinaosuuden kasvattamista. Voidaan tehdd paitelmia siité, ettd
yritykset, jotka ovat innovatiivisessa elinkaaren vaiheessa ja joilla on siten kapasiteettia
luoda kestdvid kyvykkyyksid ja sitoutua tdhdn prosessiin, on halua myds kasvaa
markkinallaan. Mikd4n niistd kolmesta yrityksestd ei kuitenkaan ilmaissut odotuksia
padstd uusille markkinoille, mutta yritys F ilmaisi. TAma4 taas voi johtua sen toimialasta,

joka on tdlla hetkelld murroksessa.

Suurten ympdéristovaikutusten eli likaisilla toimialoilla (kuvio 5) toimivilla yrityksilla
kilpailuetu  vaikuttaa Banerjeen ym. (2003) wmukaan yritysten sisdiseen
ympdristosuuntautumiseen. Tama pitdd monilta osin haastattelujen mukaan paikkaansa.
Yrityksiltd A, B ja F 106ytyi vastuullisuus ja ympéristdystavéllisyys yrityksen arvoista, ja
haastateltavat kertoivat ympéristdystévillisyyden olevan prioriteettina liiketoiminnassa.
Lisdksi ympéristondkokulma 10ytyi yritysten B ja F visioista. Yritykset A ja F myds
kertoivat tekevinsd toOitd sen eteen, ettd yrityksen tyontekijat ymmaértivat asian
tirkeyden. Ndmi kaikki kohdat tdytti kuitenkin myos yritys C. Tdmé herittaa
kysymyksid siitd, miksi vihemmaén saastuttavalla toimialalla toimiva yritys toimii
samalla tavalla kuin enemmaén saastuttavan toimialan yritykset. Haastattelun perusteella
tilanteeseen voi vaikuttaa se, ettei yritykselld C ole tarkkaa tietoa sen
ympaéristovaikutuksista, koska silld ei ole ympaéristosuorituskyvyn mittareita.
Yrityksessd on myds ndhty vaivaa sen eteen, ettd tyOntekijdt saataisiin sitoutumaan

yritykseen, ja timd saavutetaan haastateltavan mukaan merkityksellisyyden kautta.

Kohtuullisten ympaéristovaikutusten eli puhtailla toimialoilla (kuvio 5) toimivilla
yrityksilla kilpailuetu vaikuttaa saman tutkimuksen mukaan yritysten ulkoiseen
ympdristosuuntautumiseen, sekd liiketoimintastrategian ja ympadristondkokulman
integraatioon. Kaikkien muiden, paitsi yritys E:n, liiketoiminta on pitkélti riippuvaista
ympériston tilasta pitkélld aikavélilld. Yritykset C, D ja E pitivdt vastuullisuutta
tarkednd imagon rakentajana. Yritykset D ja E painottivat sidosryhmédnidkdkulmaa ylitse

muiden. Yrityksilld C ja D oli niin kutsuttu integroitu liiketoimintastrategia, josta 10ytyi
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myo0s vastuullisuusndkokulma. Myds likaisten alojen yrityksiltd 10ytyi nditd piirteitd:
B:ltd 1oytyi kaikki, A:lta sidosryhméndkokulma ja F:1td integroitu strategia. Banerjeen
ym. (2003) mukaan suurten ympaéristovaikutusten toimialoilla lainsdddantd voi
vaikuttaa erityisen paljon ulkoiseen ymparistosuuntautumiseen, mika voi laimentaa sen
ja kilpailuedun yhteyttd. Téssd tutkielmassa tdtd laimentumista ei kuitenkaan voida
sanoa kovin merkittdviaksi. Kaikki kohdeyritykset olivat kiinnostuneita siitd, mitd niiden
sidosryhmilld oli sanottavanaan, ja suurimmalla osalla vastuullisuus oli integroitu
litketoimintastrategiaan. Tuloksiin voi vaikuttaa se, ettd toisin kuin Banerjeen ym.
(2003) tutkimuksessa, tdhin tutkielmaan on otettu mukaan vain vastuullisuudessa hyvin

menestyneitd ja sithen panostavia yrityksia.

6.3. Arvioidun sidosryhmien ympdéristdhuolen vaikutus ympéristosuorituskyvyn

mittareiden hyddyntdmiseen yrityksen toiminnassa

Aiemmissa tutkimuksissa yritysten tapaa priorisoida sidosryhmidin on pidetty tarkedna.
Scholes ym. (1998) korostivat yhtendistd 1dhestymistapaa sidosryhmitoiminnassa. He
olivat yhtd mieltd Donaldsonin ym. (1995) kanssa siité, ettd johtajilla on tdstd suurin
vastuu ja sidosryhmid tulisi kohdella yhdenvertaisesti. Haastattelussa kysytty kysymys
sidosryhmien priorisoinnista jakoi yritykset kahteen ryhmééan. Yritykset A, B, C ja E
kertoivat selkedsti priorisoivansa enimmikseen asiakkaitaan, mutta my0s sijoittajat,
rahoittajat ja toimittajat nostettiin tarkeind ryhmina esille. Ndma ovat Clarksonin (1995)
mukaan yrityksen priméddrisid sidosryhmid. Yritykset D ja F puolestaan kertoivat, ettei
mitdén sidosryhmistd nosteta toisten edelle, vaan eri sidosryhmien kanssa saatetaan

muutoin toimia eri tavalla tai ryhmille on méarétty tietyt sidosryhmévastaavat.

Myo6s puhuttaessa siitd, onko yrityksissd havaittu sidosryhmien painostavan jollain
tavalla ympdaristoystivallisempadn toimintaan, yritysten kokemukset erosivat toisistaan.
Yritys F oli kokenut painetta useammalta sidosryhmaltd, kuten esimerkiksi asiakkailta
ja paikallisyhteisoiltd. Yritykset A, C ja E kokivat painetta muutamalta tietyltd taholta,
kuten esimerkiksi suurilta kansainvilisiltd asiakkailta, rahoittajilta ja kuluttajilta.
Yritykset B ja D puolestaan eivit olleet kokeneet painetta miltdén sidosryhmalta.

Molemmissa yrityksissé haluttiin toimia niin proaktiivisesti, ettei téllaista painetta voisi
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syntydkddn. Kaikissa yrityksissd oli  kuitenkin  huomattu  selked trendi

ympéristondkdkulman esille nousussa esimerkiksi asiakaspalautteissa.

Naita vastauksia voidaan peilata Garcés-Ayerben ym. (2012) tutkimukseen, jossa saatiin
selville sidosryhmépaineen ja yrityksen proaktiivisuuden vélinen positiivinen yhteys.
Yritykset B ja D, jotka eivét kokeneet sidosryhmépaineita, toimivat molemmat ei-
proaktiivisella toimialalla (kuvio 5). Paineiden kokemattomuus saattaa siten liittyd
yrityksen johtoon ja heiddn ndkemyksiinsd. Tutkijoiden mukaan mitd merkittdvimpid
etuja yritys odottaa saavuttavansa ympdristotoiminnallaan, sitd todenndkdisemmin
yritys kohtaa painetta. Tdmadn havainnon vahvistaa yritys F, joka koki yrityksistd
monitahoisimmin paineita ja odotti my0s merkittdvia kilpailuetuja. Likaisilla aloilla
toimivat yritykset kokevat tutkijoiden mukaan enemmin sidosryhmépaineita. Tahén ei
kuitenkaan tdssd tutkielmassa saatu vahvistusta, silld yritys B ei niitd kokenut. Tdhédn
voivat vaikuttaa yrityksen panostukset tulla tunnetuksi vastuullisena brindiné. Liséksi,
vaikka yritys A ja B toimivat periaatteessa samalla alalla, kuluttajat voivat kokea niiden

litkketoiminnan olevan erilaista, esimerkiksi saastuttavuuden kannalta.

Vaikka kuluttajat olivat tuoneet ja saaneet usein ddnensi kuuluviin, haastateltavat myos
korostivat sitd, ettd ’suureen massaan” on helpompi tehdé vaikutus kuin valveutuneisiin
kuluttajiin tai yritysasiakkaisiin. Yleisesti yleison tietimys ympéristdasioista on hyvin

vaihtelevaa. Yritys C:n haastateltava kuvaili tilannetta seuraavalla tavalla:

”Toki kuluttajarajapinnassa tdytyy muistaa ettd ihmisten ymmarrystaso on
hyvin vaihteleva. Kuluttajat eivdt osaa haastaa meitd samalla tavalla kun
me ite osataan haastaa ja yhteistyOkumppanit haastaa meitd. Et kylld se
meilld pitdd olla se vastuu siitd, kun kuluttajat itekkéédn ei tiedd mitd ne
pyytdd, ne ei osaa edes pyytdd jotain asioita. (...) Et toki on ne
valveutuneet, tiedostavat kuluttajat, mutta sit se iso massa josta kuitenkin
suurin osa firman tuloksesta tulee, niin he on yleishuolestuneita
ilmastonmuutoksesta... (...) Kun ollaan pystytty osottamaan, ettd ainakin
ndilld keinoilla on saatu vaikutuksia aikaseks nii se toistaseks on tuntunut
riittdvin, mikd ei sitte luo sitd insentiivid mitattavampaan toimintaan,
mutta se alkaa muuttua.”

Tama voi selittdd sen, miksi yritykset B ja D eivit ole kokeneet painostusta esimerkiksi

kuluttajilta. Yritys B mainitsi priorisoivansa nimenomaan kuluttajia. Mikali merkittévét
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sidosryhmait eivét aseta vaatimuksia, yrityksen on helppo jatkaa toimintaansa kuten
ennenkin. Tiedostavat kuluttajat ja yritysasiakkaat eivit vélttimittd muodosta
yritykselle niin merkittdvaa joukkoa, jonka vaatimukset saisivat muutosta aikaan. Yritys
E totesi myos tulkinneensa vastuullisuutensa olevan riittdvélld tasolla, kun tarkeimmat
sidosryhmit eivdt merkittdvasti ole vaatineet muutosta. Yritys E nosti esille myds
toimialansa monimutkaisuuden. Kuluttaja-asiakkaat eivdt valttaméttd hahmota tiettyjen

alojen ymparistovaikutuksia, eivétkd he nédin osaa vaatia yritystd tekemdan enemman.

Yritys A toi esiin maiden viéliset erot. Yrityksen, joka toimii useammassa maassa, tulee
huomioida maiden normit ja lait, sekd kuluttajakdyttdytyminen. Ympéristostd ollaan
huolissaan eri tavoin eri alueilla. Se miké pitdd paikkansa yhdelld markkinalla, ei aina
pidd paikkaansa toisella. Toisaalta voidaan argumentoida, ettd yritykselld tulisi olla
samanlainen arvopohja toiminta-alueesta riippumatta. Epédjohdonmukaisuuksien

16ytyminen saattaa johtaa ristiriitaisen mielikuvan muodostumiseen.

Rodrigue ym. (2013) tutkivat sitd, miten sidosryhmit voivat vaikuttaa ensinnikin
yrityksen ympdristostrategiaan ja toiseksi ympdristosuorituskyvyn mittareihin. Vaikka
missddn kohdeyrityksessd ei raportoitu paineiden suoraa vaikutusta kumpaankaan, ne
ovat saattaneet vilillisesti ja ajan kuluessa vaikuttaa esimerkiksi strategioiden
muokkaantumiseen. Yrityksessi A  kerrottiin  kansainvélisten suurasiakkaiden
asettamista vaatimuksista. Ndma vaativat esimerkiksi erilaisia sddnndllisid tarkastuksia
siksi, etteivdt ne halua toimittajakriisid. Yritys E korosti rahoittajien ja sijoittajien
kiinnostusta vastuulliseen sijoittamiseen sekd heiddn vaatimuksia esimerkiksi
energiatehokkuuden ja pééstojen suhteen. Yrityksessd F sidosryhmiltd saadut palautteet

arvioitiin tarkoin. Sidosryhmiltd kysyttiin sddnnollisesti heidédn ndkemyksistdan.

6.4. Ylimmén johdon sitoutumisen vaikutus ympdéristosuorituskyvyn mittareiden

hyddyntdmiseen yrityksen toiminnassa

Kaikki haastatellut kertoivat yrityksensd johdon olevan sitoutunut ympéristdoasioiden
huomioimiseen. He my0s tunnistivat johdon sitoutumisen tirkeyden ympéristoasioiden
edistdmiseksi yrityksen liiketoiminnassa, ja kertoivat aloitteiden menevin ylimméssi

johdossa ldpi, mikéli tietty kriteeristd tdyttyy. Kriteereind mainittiin esimerkiksi
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toteuttamiskelpoisuus, yrityksen arvojen mukaisuus sekd arvon tuottaminen, niin
yritykselle kuin muillekin tahoille. Osa haastateltavista mainitsi yritysjohdon kdyttavin
asiantuntijoita apuna selvittdessdén millaisia toimia yrityksessd pitdisi tehdd ja miten

olemassa olevia toimintoja voisi edelleen kehitté4.

Kaikissa yrityksissd oli erikseen vastuullisuusjohtaja, ja suurimmassa osassa vastuuta
oli jaettu useammallekin johtajalle sekd tiimeille. Monissa yrityksissd
ympdristondkdkulman johtaminen oli erotettu omaksi osakseen vastuullisuudesta.
Suurimmissa yrityksissd oli jdrjestetty erikseen konsernitason ja esimerkiksi
tuotantolaitosten ympaéristojohtaminen. Nidin ollen voidaan sanoa tdmén tutkielman
antaneen tukea Aragdén-Correan ym. (2004) tutkimukselle. Tutkijat toivat esille myds
sen, ettd niin kutsuttuun ydinryhméén kuuluvat johtajat omaavat korkeimman
vaikutusvallan yrityksessd, ja ndin ollen, mikili vastuullisuusjohtaja on sddnnollisesti
kontaktissa téllaisen henkilon kanssa, hin voi saada ympéristdasioita edistettyd
tavallista tehokkaammin. Ainakin yritysten B, C ja F haastateltavat kertoivat
raportoivansa johtoryhmén tai vastaavan elimen kanssa yhteydesséd olevalle jisenelle.
Yritysten A, C, D ja F edustajat kertoivat olevansa péivittdin ainakin epdformaalissa
kommunikaatiossa johtoryhmén jidsenen kanssa. Haastateltavat yrityksistd A, B ja E
puolestaan kertoivat johtoryhmin pitdivin muodollisia kokouksia yhdestd neljdin
kertaan vuodessa. Vastauksista pddtellen suurimmalla osalla haastateltavista oli siis
mahdollisuus pédstd kertomaan nikemyksensa yrityksen ydinryhmélle. Tdmé on voinut

edesauttaa yritysten sijoittumista ymparistdindeksien karkeen.

Moxen ym. (1998) esittelivit tutkimuksessaan kolme tapaa sitoutua ymparistdasioihin.
Ne maédrittdvit esimerkiksi ympdristotoimien motiivit ja niiden saaman tuen madridn
organisaatiossa. Haastatteluvastauksissa painottui jokaiselle yritykselle kaksi selkedd
sitoutumistapaa (kuvio 8). Yritykset A, D ja E ovat sitoutuneet ympéristoasioihin seka
laskelmoivasti ettd normatiivisesti. Yrityksen A edustaja painotti omassa roolissaan
lainsddddnndn ennakointia ja noudattamista, sekd litketoimintatavoitteiden ja
ympéristotavoitteiden tasapainoa. Yritys D nosti esiin asiantuntijatydon kdyton ja
mielikuvandkdkulman. Yritys E puolestaan piti yritysvastuuta hygieniatekijéni ja tietyn

tason sdilyttiminen oli tirked tavoite.
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Yritykset B, C ja F puolestaan sitoutuvat ympéristdasioihin enemmin tunneperdisesti ja
laskelmoivasti. Yritys B korosti ympéristdarvojen olevan kiinted osa yrityksen
arvomaailmaa ja toisaalta odotti ympaéristotoiminnasta kustannussddstéjd. Yritys C
korosti  toimitusjohtajan merkitystd ympaéristoasioista péétettdessd ja  kertoi
tavoittelevansa taloudellisen ja ympéristdsuorituskyvyn tasapainoa. Yritys F puolestaan
korosti vastuullisuuden kolmea osa-aluetta: taloudellista, sosiaalista ja ymparistollista.

Liséksi yrityksessd pyrittiin hukkaamaan mahdollisimman véhén resursseja.

Normatiivinen

YRITYS A
YRITYS D

YRITYS E

Tunneperamnen .. Laskelmoiva

YRITYS C
YRITYS F

Kuvio 8. Yritysten tavat sitoutua ympaéristoasioihin. Mukaillen Moxen ym. (1998).

Yrityksid A, D ja E yhdistdd se, ettd ne painottivat sidosryhménékokulmaa ylitse
muiden ja toimivat reaktiivisella toimialalla. Yritykset A ja E ovat konservatiivisessa
elinkaaren vaiheessa, ja D ja E ovat puhtaalla toimialalla. Yritykset B, C ja F ovat
puolestaan samanlaisia siind, ettd ne ovat innovatiivisessa elinkaaren vaiheessa, niiden

haastateltava raportoi johtoryhmédn jdsenelle ja kaikkien niiden visiosta 16ytyy



61

ympéristondkokulma. Yritykset B ja F toimivat saastuttavalla alalla, ja yritykset C ja F
toimivat proaktiivisella toimialalla. Néiden tekijoiden yhteyksien selvittiminen vaatii
laajempaa tutkimusta mutta ndyttdd siltd, ettd elinkaaren vaiheella sekd toimialan

saastuttavuudella ja proaktiivisuudella voi olla vaikutusta johdon sitoutumiseen.

Tapa, jolla sidosryhmien kanssa toimitaan ja tehdddn yhteistyotd, on usein yrityksen
johdon médérittelemi. Se voi olla strategista ja taloudellista menestystd painottavaa, tai
aitoa kiinnostusta ja sisdisesti motivoitunutta. (Cormier ym. 2004.) Niin ollen johdon
sitoutumistavalla voi olla merkitystd myds esimerkiksi sidosryhmien priorisointiin.
Esimerkiksi yritysten B ja C johdon sitoutuessa ympéristdasioihin tunneperdisesti, ne
my0s priorisoivat sidosryhmidén. Yritys F ei tétd tee ja yritys B ei myOskddn kokenut
sidosryhmipaineita, mikd on ristiriidassa muiden tulosten kanssa. Toisaalta

haastateltavat voivat ymmaértéa paineen kokemisen eri tavoin.

Banerjeen ym. (2003) mukaan lainsdddintd oli vaikuttavampi tekija suurten
ympdristovaikutusten toimialoilla. Tdmén arveltiin johtuvan siitd, ettd néiden
toimialojen johtajat ymmartdvat paremmin ne kustannukset, jotka koituvat lakien
noudattamattomuudesta. Lainsdddannolld oli myods merkitystd johdon sitoutumiseen, ja
sen kautta edelleen yrityksen strategioihin. Kuten kuviossa 8 on esitetty, yritysten A, D
ja E johto oli sitoutunut ympaéristdasioithin normatiivisella tasolla; yrityksissd siis
huomioidaan lainsdddéntd muita yrityksid enemman. Kaikki ndma yritykset toimivat ei-
proaktiivisilla (kuvio 5) aloilla. Toisaalta alan saastuttavuudella ei ndytd olevan yhta

suurta merkitystd, silld yritykset D ja E toimivat puhtaalla toimialalla ja A likaisella.

Banerjeen ym. (2003) mukaan sidosryhmépaineella on suurempi merkitys johdon
sitoutumiseen suurten ympdristovaikutusten toimialoilla. Niilld toimialoilla toimivat
yritykset ovat tutkimuksen mukaan historiallisesti kommunikoineet niiden
ympdéristotavoitteet tehokkaasti esimerkiksi asiakkailleen. Tédssd tutkielmassa likaisilla
toimialoilla (kuvio 5) toimivat yritykset osoittivat keskindistd erilaisuutta siind, miten
yrityksissd oli havaittu sidosryhmépainetta. Toisaalta yritykset A ja F, jotka kokivat

sidosryhmaépaineita, olivat suurempia kuin yritys B, joka ei kokenut paineita.
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Johdon sitoutuminen vaikuttaa yrityksen sekd sisdiseen ettd ulkoiseen
ympéristdsuuntautumiseen ja ymparistostrategiaan kaikilla toimialoilla. Johdon suuri
merkitys esimerkiksi yrityksen vision luomisessa sekd sidosryhmikommunikaatiossa
tekevit néistd yhteyksistd merkittdvid. (Banerjee ym. 2003.) Yritys F korosti johdon
merkitystd “isoissa strategioissa”, eli esimerkiksi investoinneista pédtettdessd tai
strategian luomisessa. Yritys E:n edustaja arvioi, ettd mikéli yritys ldhtisi
tulevaisuudessa tavoittelemaan edellédkdvijyyttd, ympdristdasioihin saatettaisiin pitda
tarkedmpind. T&lloin johto myds sitoutuisi nithin kenties tunneperdisemmin. Toisaalta
johdon odotukset kilpailuedusta olivat merkittivaimpi tekija  kohtuullisten
ympdristovaikutusten toimialoilla. Tdmidn arveltiin johtuvan lainsdddinnosta ja siité,
ettd ndiden toimialojen toimintaa sdénneltiin vihemmaén. Ndiden toimialojen yrityksilla
ei juuri ollut samankaltaisia odotuksia kilpailuedusta, lukuun ottamatta sitd, etti
yritykset C ja D odottivat kasvattavansa markkinaosuuttaan vastuullisuudella ja
ympdristoystavallisilld tuotteilla. Nami yritykset my0Os pitivit ympéristGtoimintoja
enemman kuin hygieniatekijoind, toisin kuin yritys E. Lisdksi yritysten D ja E todettiin
sitoutuvan ympdristdasioihin normatiivisesti, joten vaikka lainsdddintd ei olisikaan
ndille yrityksille yhtd tiukkaa kuin likaisilla toimialoilla toimiville yrityksille, niille

lainsddddanndn noudattaminen on tarkedd, mikd voi vaikuttaa odotuksiin kilpailuedusta.

Spencer ym. (2013) nostivat esiin johdon sitoutumisen ja yrityksessd kéytetyn
ympdristotietojdrjestelmén positiivisen yhteyden. Tdmén arveltiin juontuvan siitd, etti
kun johtajat ymmaértavét ympéristotoimista saatavat hyodyt, he sitoutuvat nithin. Néin
ollen resursseja kdytetdén niiden kehittimiseen esimerkiksi ympéristotietojérjestelméan
muodossa. Haastatteluissa vain yritys D mainitsi kéyttdvinsd mainitunlaista
jarjestelmdd. Aiemmin yrityksessd on kdytetty taulukkolaskentaohjelmaa esimerkiksi
sahkokulutuksen laskentaan, mutta muutama vuosi sitten tima muuttui. Pditavoitteena
on automatisoida tiedonkdsittely. Prosessissa keskitytddn my0s siihen ettd “oikeat roolit
kokisivat sen datan itselleen oleelliseksi”, tarkoittaen esimerkiksi sitd, ettd yhi useampi
esimiesasemassa  oleva  voisi  hyddyntdd  ympéristddataa  toiminnassaan.

Tietojarjestelmdn kayttoonotto siséltdd siis myos kulttuurimuutoksen yrityksen sisélla.
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6.5. Ympdristosuorituskyvyn  mittareiden  hyddyntamisen  vaikutus  yrityksen

ympéristosuorituskykyyn

Haastateltavia pyydettiin kertomaan tdrkeimmistd mittareiden kayttotarkoituksistaan.
Kysymysten tulkinnassa on saattanut esiintyd eroja haastateltavien valilla.
Vastuullisuusjohtajat eivdt mydskddn aina olleet varmoja siitd, missd kaikkialla
ympéristosuorituskyvyn mittareita hyodynnetddn, silld osa kayttotarkoituksista liittyi
esimerkiksi henkildstdosaston vastuualueisiin. Koska yritys C:11d ja E:lld ei ollut
kiytossddn varsinaisia ympdristosuorituskyvyn mittareita, haastateltavia pyydettiin

ajattelemaan vastuullisuusnikdkulmaa yleisesti.

Kiyttotarkoitus / Yritys A | B | C | D]|E

Johtajien suorituskyvyn arvioimiseen

Johtajien kannustamiseen ja palkitsemiseen

Tyontekijoiden motivoimiseen X

Ympdristostandardien tukemiseen X | X

Kustannussédéstojen paikantamiseen ja kehityskohteiden
huomaamiseen

Muodollisten strategisten tavoitteiden vakiinnuttamiseen

Investointien arviointiin ja hyviaksyntdin X | X

ol Il B e

i

i

i
ol ol B B Rl e

>

i

Tuotepditdsten tekemiseen

Ulkoisten toimittajien valintaan/arviointiin X | X

Péivittdisissd johdon ja operationaalisissa padtoksissé

i
=

Brandin/imagon rakentamiseen tai litkearvon luomiseen X

Tuottavuuden ja laadun parantamiseen / jatteiden
viahentdmiseen

T Bl e e e e

T Il e e

Resurssien hallintaan ja turvaamiseen tulevaisuudessa
sekd houkuttelemaan ammattitaitoisia tyontekijoita

=
=
=

b

=
=
=

Yrityksen vertailuun muiden yritysten kanssa

b

Taulukko 2. Kohdeyritysten ympéristosuorituskyvyn mittareiden kayttotarkoitukset.
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Taulukosta 2 huomataan, ettd yrityksillai C, D ja F on monipuolisimmin
kayttotarkoituksia mittareille. Huomionarvoista on se, ettd nadmi yritykset toimivat
kuviossa 5 eri konteksteissa. Yritykselld E kayttotarkoituksia on vidhiten. Kaikki
yritykset kéyttivdt mittareita kustannussdédstojen paikantamiseen ja kehityskohteiden
huomaamiseen ja investointien arviointiin ja hyviksyntddn. Kukaan haastateltavista ei
ilmoittanut yrityksensd suoraan kdyttdvin ympdristosuorituskyvyn mittareita johtajien
arviointiin tai palkitsemiseen. Haastateltava B mainitsi, ettd ympéristosuorituskyky

saattaa siséltyd esimerkiksi projekteihin liittyvdin palkitsemiseen.

Yritys F halusi haastaa johdon palkitsemiseen liittyvien kysymysten asettelua:

”Asioita pyritddn integroimaan. Ymparistoasiat ei oo mitdd erillisid. (...)
...se ympdristdasia ei 0o se mitd mitataan vaan ympéristdasioista tehddin
litkketoimintaa ja totta kai johtajia mitataan siitd miten se liiketoiminta
onnistuu.  Johtajia  palkitaan wusein silld  euromittarilla  mut
energiatehokkuus tuo niitd euroja (...) Niitd asioita ei voi ndhda
ympdristdasioina vaan ne pitdd nihda olennaisena osana sitd strategiaa ja
litketoiminnan mittaamista, jos meilli on vihemmin jatettd, niin sillon
meilld on enemmaén rahaa tuloksessa ja sillon johtajat saa enemmén.”

Yrityksessd F ympéristoasiat on siis integroitu tehokkaasti litketoimintaan. Henri ym.
(2010) kehottivat tutkimuksessaan yrityksid tekemédn juuri ndin. Tutkijat myds
ehdottivat ~ ympdristdsuorituskyvyn — mittareiden ja  tavoitteiden linkittdmisti
palkitsemiseen. Toisaalta Virtanen, Tuomaala ja Pentti (2013) eivdt loytineet
tutkimuksessaan  perustetta  tdlle ehdotukselle. He tutkivat sitd, miten
energiatehokkuuden mittaaminen vaikuttaa yrityksen johtamisjirjestelmiin seka
tyontekijoiden motivoimiseen. Tuloksiin vaikutti tavoitteiden saavutettavuus ja
tyontekijoiden tunne siitd, ettd he voivat vaikuttaa mitattavaan asiaan. Kuten myos
sitaatista voi tulkita, itse mitattavan asian parantaminen ei motivoi johtoa, vaan
mitattavan asian paranemisesta seuraava taloudellinen menestys. Avoimeksi jai,

mitataanko integraatiolla tosiasiallisesti ymparistollistd vai taloudellista menestysta.

Lisin (2015) tutkimuksessa mittareita kéytettiin useimmiten muodollisten strategisten
tavoitteiden vakiinnuttamiseen, tuotepddtosten tekemiseen ja pdivittdisissd johdon ja

operationaalisissa paatoksissd. Tulokset ovat siis hyvin erilaiset kuin tdssa tutkielmassa
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saadut. Molemmissa tutkimuksissa on hyvin samanlainen jakauma toimialojen suhteen,
mutta esimerkiksi sertifioitujen ympéristdjohdon jarjestelmien miéra yrityksissd oli
tutkimuksissa eri. Erot tutkimusten vililld ovat siis moninaiset, ja voivat liittyd yritysten

toimintaymparistoon, johtoon tai sidosryhmiin.

Haastatelluista yrityksistd yritykselld C ei ole yhtdén ympdéristosuorituskyvyn mittaria,
ja yritykselli E on kiytossdédn vain muutama. Murillo-Lunan, Garcés-Ayerben ja
Rivera-Torresin (2007) mukaan syitd télle voi olla kalliit ympéristdinvestoinnit,
lainsddddannén jaykkyys sekd kilpailupaine. Yritykselti saattaa my6s puuttua
organisationaaliset tai strategiset kyvykkyydet toteuttaa ympéristotoimia. Yritys C
luetteli hidasteiksi muun muassa “mutu-tuntuman” kdyton, vaikeuden todistaa
ympdristotoimintojen ja taloudellisten lukujen yhteys sekd paineen puutteen.
Yrityksessd tunnutaan siis kaipaavan jéarjestelméllisempid ldhestymistapaa sekd yleison
aktiivisuutta. Yritys E puolestaan piti ympdristoasioita kokonaisvaltaisesti
hygieniatekijoind, joten yrityksen sisdisen asenteen tulisi muuttua, jotta tilanne voisi
kehittyd. Toisaalta kilpailtu ala pakottaa yrityksen pysymidn kehityksessd mukana.
Tutkijoiden mukaan proaktiivisuudella, joustavilla jdrjestelmilld sekd sopivalla
yrityskulttuurilla voidaan seldttdd suuretkin haasteet. Yritys C toimii proaktiivisella
alalla, ja kertoi haastatteluissa aikeistaan luoda mittausjirjestelmé. Yritys E puolestaan

el, nykyisten olosuhteiden vallitessa, aikonut panostaa jérjestelmin luomiseen.

Epsteinin ym. (2001: 594) mukaan ympéristosuorituskyvyn mittarit ovat usein
rahamaadriisid. Tama sai tukea myds haastateltavien vastauksista. Yrityksen F mukaan
raha on helppo mittari, ja puolet haastateltavista yrityksistd kayttddkin
ympdristosuorituskyvyn mittareita kustannussddstojen paikantamiseen. Kuitenkin
tosiasiallisesti, tarkastellessa kohdeyritysten mittareita, yhdenkdén arvoa ei raportoitu
rahamédrdisend. Mittareiden tuloksia on siis mahdollista raportoida monesta kulmasta,
eikd kaikkia tuloksia raportoida ulospéin. Esimerkiksi yritys D:n mukaan kaikkea dataa
el ole tarkoituksenmukaista jakaa kaikille. On siis péételtavi, ettd kustannussédéstot ja

muu vastaava taloudellinen informaatio on yritysten siséisesséd kdytossa.

Kaikilta yrityksiltd 16ytyi jonkinasteista toimintaa kaikkiin haastatteluissa esiteltyihin
ympdéristosuorituskyvyn elementteihin liittyen. Kaikki yritykset kertoivat halusta ylittaa
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laissa vaadittu minimitaso, ja toisaalta valttdd rajanylityksid. Kuitenkin, varsinkin
tuotantoyrityksissd, vahinkoja on vaikeaa vilttdd. Osa yrityksistd painotti
lainsdddantoon liittyvan ennakoinnin tiarkeyttd. Yritykset kertoivat my0s toimistaan,
jotka auttavat integroimaan ympadristoystavilliset toiminnot yrityksen jokapdivdiseen
toimintaan, esimerkiksi tyontekijoiden perehdytyksen ja sitouttamisen kautta.
Tuotantoyrityksilld oli selkedammait suunnitelmat ymparistondkokulman siséllyttamisesti
riskienhallintaan, mutta sitd harjoitettiin myos palveluyrityksissd. Jalkimmaiset kokivat
toimintansa olevan vihemmaén riskialtista, joten proaktiivisuudella pédédsee jo pitkille.
Monilla yrityksilld ympdriston tilaan liittyvét asiat olivat esilld esimerkiksi
megatrendeissd ja riskeissd, jotka tdytyi huomioida liiketoiminnassa, mutta ei niiden
strategiassa. TyoOntekijoitd osallistettiin ympéristGtoimintaan esimerkiksi sisdisten
kampanjoiden avulla. Yleison sivistdmisestd oltiin montaa mieltd: osa yrityksistd koki

sen syddmen asiakseen alan asiantuntijana, ja osa teki tité tietyissi puitteissa.

Yritysten kesken oli havaittavissa eroja siind, kuinka usein mittareita tarkasteltiin ja
miten niiden antamia lukuja analysoitiin. Yrityksessd D tdmad tehtiin kerran vuodessa,
yrityksessd B kaksi kertaa vuodessa ja yrityksessd F mittareita seurattiin jatkuvasti.
Myoés yrityksessd C tehtiin satunnaisia poimintoja, mutta niiden kehitystd ei seurattu
ollenkaan. Yritys A kertoi esimerkin siitd, miten kaatopaikkajdtteen maird oli ennen
kuulunut yrityksen mittaristoon, mutta kun sen mééra muuttui aina vain vahdisemmaksi,
tdstd mittarista luovuttiin. Tdma kertoo siitd, ettd mittareita tulee seurata aktiivisesti,

jotta johto voi jatkaa keskittymistd olennaisiin asioihin.

Yrityksilld A, B, D ja F oli kédytossddan ISO 14001 -sertifikaatti. Tdma tarkoittaa siti,
ettd tutkimuksen kaikilla likaisilla, ja melkein kaikilla ei-proaktiivisilla toimialoilla
toimivista yrityksistd on ISO 14001 -standardi kdytossddn. Yritys B kertoi motivaatioksi
sen, ettd sertifioidut ja auditointeja vaativat jdrjestelmdt kannustavat jatkuvaan
parantamiseen. Haastateltavan mukaan ne myos kuuluvat nykypédivén litketoimintaan.
Yritys F puolestaan kertoi hankkivansa aktiivisesti erilaisia standardeja. Se ei née

itseddn vain passiivisena jarjestelmien kéyttdjéni, vaan silld on halua kehittda niita.

Haastatelluista yrityksistd B, D ja F ilmoittivat selkedsti johtavansa mittarit

strategiastaan. Epsteinin ym. (2001: 594) mukaan hankkeet ja aloitteet pystytddn



67

liittdimdén paremmin suorituskykyyn, mikéli niille on kehitetty strategiaan ja
palkitsemiseen liittyvit mittarit. Yhteistd ndille yrityksille on se, ettd ne ovat kaikki
elpymisvaiheessa elinkaaressaan ja niilldi on kéytossddn ISO 14001 -standardi.
Elpymisvaiheessa innovoinnin taso ldhtee nousuun ja halu erilaistaa kasvaa, ja toisaalta
ISO-standardin kdyttd kannustaa yrityksid luomaan mittareita. Toisaalta yritysten valiltd
16ytyi myds eroja, kuten niiden toimialan proaktiivisuus ja saastuttavuus (kuvio 5),
sitoutuminen ympdristoasioithin (kuvio 8) ja mittareiden kdyton monipuolisuus
(taulukko 2). Tutkijoiden mukaan mittareiden pitdd olla tasapainossa mité tulee taakse-
ja eteenpdin katsovan sekd taloudellisen ja ei-taloudellisen informaation kuvaamiseen.
Suurin osa yrityksistd mittasi menneen vuoden kehitystd. Tdma on ristiriidassa yritysten
halun saada ympaéristétoiminnallaan kilpailuetua kanssa, silld eteenpéin katsovat mittarit

kertovat yrityksen kyvystd parantaa sen markkina-asemaa.

Ramusin  ym. (2005) mukaan palveluyritykset eroavat tuotantoyrityksisti
ympdristoasioihin sitoutumisessa ja niistd raportoimisessa. Haastattelujen perusteella
kaikki yritykset olivat sitoutuneet ymparistoystavéllisyyteen. Mikéli sanallista
sitoutumista tarkastellaan esimerkiksi strategiaan siséllyttimisend, kaksi palveluyritysta
ja kaksi tuotantoyritystd tekivit ndin. Jos kdytdannon toteutusta tarkastellaan esimerkiksi
ympdristosuorituskyvyn mittareiden méaérdlld, tuotantoyrityksilldi on niitd selkedsti
enemman. Kaikilla tuotantoyrityksilld oli myds kaytossdén ISO 14001 -standardi, mutta
myds palveluyritykselld D oli tdmi kaytossddn. Tdméan tutkielman perusteella sanallinen
sitoutuminen on siis samalla tasolla molempientyyppisissd yrityksissd, mutta kaytdnnon

toteuttaminen on vahvempaa tuotantoalan yrityksissa.

Toisaalta voidaan tarkastella my6s palvelu- ja  tuotantoyritysten eroja
ympéristosuorituskyvyn mittareiden kéyttotarkoituksissa. Palveluyritykset kayttivit
mittareita tuotantoyrityksid enemmin tyontekijoiden motivoimiseen, tuotepditdsten
tekemiseen ja yritysten keskindiseen vertailuun. Tuotantoyritykset taas kayttivit
mittareita palveluyrityksid enemmén ympéristostandardien tukemiseen ja ulkoisten
toimittajien valintaan. Erot mittareiden kdytdssd voivat johtua alojen erilaisista

kilpailutilanteista, ymparistovaikutuksista tai tyontekijoiden vaihtuvuudesta.
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Se, ettd yrityksilld C, D ja F on eniten ympéristdsuorituskyvyn mittareita kidytossddn, on
osittain ristiriidassa Singhin ym. (2015) saamien tulosten kanssa. Heiddn mukaansa
suuret ja saastuttavat yritykset ottavat laajemmin ympéristdjohtamisen jarjestelmid
kayttoonsd. Vain yritys F toimii likaisella toimialalla (kuvio 2) ja vain yritykset D ja F
ovat suuria yrityksié (taulukko 1). Toisaalta, yrityksilld D ja F on kédytossddn ISO 14001
-standardi, ja yritykselld D on lisdksi kéytossdén ympdristotietojérjestelméd. On siis
mahdollista, ettd yrityksen toimialalla ja koolla ei ole yhtd suurta merkitystd

jarjestelmien kiyttdonotossa kuin aikaisemmin on luultu.

Suurin osa kohdeyritysten raportoiduista mittareista  liittyi  padstoihin  ja
energiankulutukseen. Kolkin ym. (2002) viitekehyksen mukaan suurin osa yritysten
mittareista oli vaikutusmittareita, ja yritys D:lld oli operationaalisia mittareita.
Yritykselld F puolestaan oli kdytdssddn monipuolisesti jokaiseen luokkaan kuuluvia
mittareita. Ndin ollen suurimmalla osalla yrityksisti ei ollut ympéristdjohtamiseen eika
ympériston tilaan liittyvid mittareita. Mukaillen Hervan ym. (2011) luokittelua, kaikilla
mittareita kdyttavilld yrityksilld mittarit liittyivét energia- ja materiaalivirtoihin. Néitd
pidetdin usein pohjana, jolle kaikki yritykset ympdiristosuorituskyvyn mittarit
rakennetaan. Vain yrityksilld D ja F oli alueelliseen ulottuvuuteen tai elinkaaren
arviointiin  liittyvid mittareita. Vaikka ndméd mittarit tuottavat monipuolista
informaatiota, ne ovat myds monimutkaisia ja haastavia kehittdd. Yrityksen resurssit,
koko ja osaaminen vaikuttavat suuresti mittareiden kayttoon. Milldén yritykselld ei ollut
ympdristoriskeihin liittyvdd mittaria. Tadma voi johtua siitd, ettd perinteisesti riskejd on

arvioitu thmisten ndkokulmasta. (Herva ym. 2011: 1690-1695.)

6.6. Ympdristosuorituskyvyn  mittareiden  hyddyntdmisen  vaikutus  yrityksen
taloudelliseen suorituskykyyn ympéristdsuorituskyvyn kautta

Taulukkoon 3 on kerdtty kohdeyritykset taloudellisen suorituskyvyn mukaan
paremmuusjarjestyksessd, aloittaen parhaasta ylhédltd. Taulukkoon perustuva analyysi
on suuntaa antava, silld eri toimialojen yrityksid ei voi tilinpdédtdsanalyyttisesti suoraan
vertailla toisiinsa. Mittarit ovat samat kuin Lisin (2015) tutkimuksessa. Kolmen néilla
mittareilla mitattuna taloudellisesti menestyneimmén yrityksen joukossa esiintyy

yleisemmin yritys F, toiseksi eniten yritys E, kolmanneksi eniten yritykset D ja B,
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neljdnneksi eniten yritys A ja yritys C ei kertaakaan. Huomionarvoista taulukossa on se,
ettd vaikka yritykselld E ei ole laajasti kiytossdd ympéristosuorituskyvyn mittareita, se
menestyy silti taloudellisesti hyvin. Yritys C on samassa tilanteessa, mutta sen

taloudellinen menestys on muihin kohdeyrityksiin verrattuna vaatimatonta.

Sijoitetun piioman Liiketoiminnan
tuottoprosentti 2015-2017 Lilkevaihto 2018 | Lilkevoitto 2013 rahavirta 2018

Yritys D Yritys F Yritys F Yritys F

Yritys F Yritys A Yritys E Yritys E

Yritys E Yritys D Yritys B Yritys B

Yritys A Yritys E Yritys D Yritys A

Yritys B Yritys B Yritys C Yritys D

Yritys C Yritys C Yritys A Yritys C

Taulukko 3. Kohdeyritysten taloudellinen menestys.

Henrin ym. (2010) mukaan ekokontrolleilla voi olla vilillisesti vaikutusta yrityksen
taloudelliseen suorituskykyyn silloin, kun yritys toimii saastuttavalla toimialalla, on
pOrssissd noteerattu, huomioi ympaéristondkokulman sen visiossa sekd strategiassa,
kokee ympdéristopainetta sidosryhmiltddn ja on tyontekijoilld mitattuna suuri yritys.
Yritys F sopii eniten ndihin kriteereihin. Myos yritys A ja B tdyttdvit useamman
kriteerin. Loput yritykset tayttdvit kaksi néistd kriteereistd. Ndiden havaintojen myota
saadaan ristiriitaista tukea Henrin ym. (2010) tutkimukselle. Toisaalta yritykset B ja F
ovat taulukon 3 mukaan taloudellisesti menestyneitd, mutta yritysten A ja E kohdalla
havaitaan ristiriitaa. T&hdn voivat vaikuttaa yritys- tai toimialakohtaiset tekijat.
Molemmat yritykset toimivat ei-proaktiivisella alalla (kuvio 5). Toisaalta voidaan myos
keskustella yritysten motivaatioiden eroista: yritykselld A motivaatio ldhti

kilpailuedusta ja tuottavuudesta, yritystd E motivoi kilpailukyvyn ylldpitdminen ja
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imagon rakentaminen. Kenties panostukset imagoon tuovat enemmin taloudellista
menestystd kuin tuottavuuden parantaminen. My0s yrityksen koko voi vaikuttaa:
taulukon 1 mukaan yritys A on toiseksi suurin yritys. Horvathovan (2010) mukaan

koolla ja toimialalla on vaikutusta suorituskykyjen yhteyteen.

Haastatelluista yrityksistd kaikilla oli sekd liiketoiminnan parantamiseen etti
vastuullisuuteen liittyvid motivaatioita. Henrin ym. (2014) mainitsemista taloudellisista
motivaatioista haastateltavat nostivat useimmiten esille hyvén julkisuuskuvan imagon
kohentamisen kautta, asiakasvaatimukset sekd mahdolliset kustannussaddstot.
Vastuullisista motivaatioista painotettiin alan johtajan asemaa ympéristondkokulmasta
ja ympaéristovaikutusten vahentdmistd. On kuitenkin vaikeaa sanoa kummat motivaatiot
ovat yrityksilli dominoivampia, silld esimerkiksi johdon tulee varmistaa, ettd yritys
tuottaa voittoa. Nidin ollen monessa pédédtoksessd perimmadinen motivaatio voi olla

taloudellinen, vaikka lopputuloksena olisikin ympéristoystavéllisempi toimintatapa.

Yritykset A, B, D ja E hyoétyisivait Lucasin ym. (2016) mukaan eniten
ympdristdjohtamisen jérjestelmien kayttoonotosta. Peilaten tutkielman tuloksiin,
yhteistd tekijdd, joka yksiselitteisesti yhdistéisi nditd yrityksid reaktiivisuuden liséksi, ei
ole. Erityisesti hyotya tutkijoiden mukaan saisivat yritykset A ja B, silld niiden toimiala
on sekd reaktiivinen ettd saastuttava. Myoskddn niitd kahta nimenomaista yritystd ei
tdman tutkielman puitteissa yhdistd mikéén tekijd, joka ei kuvaisi myods muita yrityksié.
Viitteen paikkansapitidvyyttd ei siis tdssd tutkielmassa voida todistaa, vaan se vaatisi
jatkotutkimuksia. Huomionarvoista kuitenkin on se, ettd yritykset C ja F, jotka eivit siis
tutkijoiden mukaan hyo6tyisi yhtd merkittavésti tdstd muutoksesta, ovat taulukon 3

mukaan eniten ja véhiten taloudellisesti menestyneita.

Graaflandin (2016) mukaan hintakilpailulla on merkittdvd negatiivinen vaikutus
aikajdnteeseen, jolla yritys katsoo tavoitteitaan esimerkiksi talouteen ja ympéristoon
liittyen. Aikavidlin pituus taas vaikuttaa positiivisesti ympiristosuorituskyvyn
parantamiseen. Nédiden toimintojen toteuttaminen puolestaan parantaa merkittdvasti
esimerkiksi energian- ja vedenkulutusta sekd jitteidenkdésittelyd. Yrityksen E
haastateltava kertoi haastattelussa toimialalla vallitsevan kilpailutilanteen pakottavan

sen keskittymédén enemman lyhyen aikavilin suorituskykyyn. Tdma voi osaltaan selittda
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sitd, miksi yritys ei ole pddttinyt panostaa ympiristosuorituskykynsd mittaamiseen ja
parantamiseen nykyistd enempdd. Haastateltavan mukaan kilpailutilanne luo johdolle
”putkindon”. Pitkdn aikavilin brindin rakentamisen hyddyt tunnistetaan, mutta nithin ei

ehditi keskittyd eikd niitd haluta priorisoida.

Yritys A toi esille seuraavanlaisen ndkokulman kilpailuedun ja taloudellisen

menestyksen yhteydesta:

”Me ollaan kiyty titd keskustelua pitkddn. (...) Ettd kykenemmeko me
jotenkin osottamaan, ettd vastuullisuudella ja vastuullisuustoiminnalla
saisimme liiketoiminnallista etua tai hyotyd, ettd miten me kyetddn [ne]
erottamaan, ja mun mielestd me ei olla 16ydetty siihen sellasta menettely.
Toisinpdin toimien, eli jos me ei toimita ympéristoystavéllisesti tai
toimitaan vastuuttomasti niin niille asioille l6ytyy kylld aika helposti
hintalaput. Se tulee vdhén sieltd alternatiivikustannusten kautta... (...)
...sen kvantifioiminen on hyvin vaikeeta.”

My0s muissa haastatteluissa nousi esille sama teema. Haastateltavien keskuudessa
koettiin haastavaksi todistaa vastuullisesta ja ymparistoystdvillisesti toiminnasta
saatavat hyddyt luvuin; mikéli litketoiminnan kannattavuus l4htisi nousuun, ei voitaisi
tarkalleen tietdd, mistd toimista se johtuu. Tétd ei kuitenkaan koettu halyttdvani asiana,
silld asiakkaat eivdt vield vaadi tarkempaa tietoa ympéristdtoimien ja taloudellisen
menestyksen yhteydestd. Toisaalta yritykset eivit titen myoskddn saa tietoja siitd, miten
niiden toimintaa voisi edelleen tehostaa. Selkedmpdnd ndhtiin se, miten vastuuttomasti
ja ympéristdd vahingoittaen toimiminen toisi yritykselle negatiivisen maineen kautta
tappioita. Tdméd antoi motivaatiota joillekin yrityksille. Yrityksissd my0s tunnistettiin
ympéristovaikutusten ja taloudellisen kannattavuuden yhteys. Jos esimerkiksi
materiaalihdvikki on suurta, liikketoiminta ei voi olla kannattavaa, silld silloin hukataan
resursseja. Toisaalta yrityksissd ymmarrettiin my0s se, ettd taloudellinen menestys
ruokkii ympaéristovastuuta, kun yritykselld on varaa sijoittaa ympdristoystiavéllisempaan

toimintaan. Tdma taas parantaa resurssienhallintaa ja briandiarvoa.

6.7. Yhteenveto

Taulukkoon 4 on koottu yhteen tutkielman padteemat yrityksittdin
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7. JOHTOPAATOKSET JA TULOSTEN ARVIOINTI

Téassd viimeisessd luvussa esitellddn kaikki tutkielman johtopaddtokset sekéd peilataan
nditd aikaisempien tutkimusten tuloksiin. Lisdksi tissd luvussa esitetddn tutkielman
rajoitukset tutkimuksen sovellettavuuteen ja luotettavuuteen ndhden. Luvun lopussa

esitellddn tutkimuksen aikana esiin tulleita mielenkiintoisia kohteita jatkotutkimukselle.

7.1. Johtopaatokset

Tassd  tutkielmassa  késiteltiin -~ kolmen  ympdéristomotivaatiotekijin  yhteytti
ympdristosuorituskyvyn mittausjérjestelmien kayttoon, sekd mittausjdrjestelmien kayton
vaikutusta  ensinndkin  ympdéristosuorituskykyyn, ja  toiseksi  taloudelliseen
suorituskykyyn vilillisesti ympéristosuorituskyvyn kautta. Aikaisemmissa aihetta
koskevissa tutkimuksissa on saatu ristiriitaisia tuloksia, silld aiheeseen liittyvid termeji
ja tutkimustapoja ei ole vakiinnutettu. Namé kaikki tekijat yhdistdvia tutkimuksia on

tdménhetkisen tiedon mukaan tehty aiemmin vain yksi (Lisi 2015).

Yrityksilld voi olla monia eri syitd ja motivaattoreita toimia ympéristoystivallisesti sekd
implementoida erilaisia ympaéristojarjestelmid kayttoonsd. Téssd tutkielmassa
keskityttiin kolmeen motivaatioon: odotettuun kilpailuetuun, yrityksen havainnoimaan
sidosryhmien huoleen ympariston tilasta sekd johdon sitoutumiseen ympéristdasioihin.
Naitd tekijoitd kasiteltiin tutkielman toisessa luvussa. Suoraan ympéristosuorituskykyyn
tai sen mittareihin kohdistuvia tutkimustuloksia oli saatavilla niukasti. Tutkimuksissa
oli korostettu johdon roolia kilpailuedun hankkimisessa ja sen mahdollisuuksien
tiedostamisessa. Tdrkednd havaintona pidettiin my0s sitd, ettd odotettu kilpailuetu
merkitsee eri yrityksille eri asioita, ja tavoiteltu kilpailuetu voi erota esimerkiksi eri

toimialoilla tai erikokoisten yritysten vélilla.

Sidosryhmia tutkittaessa esille nousi monia eri méérittelymahdollisuuksia, kuten siséiset
ja ulkoiset, primédriset ja sekunddiriset, sekd institutionaaliset, organisationaaliset ja
sosiaaliset sidosryhmédt. Aiemmat tutkimukset korostivat johdon merkitystd

sidosryhmien ympdristbhuolen tiedostamisessa ja sithen vastaamisessa. Myods
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kilpailuedun tavoittelun ja sidosryhmien ymparistohuolen viéliltd l6ydettiin yhteys, joten

voidaan sanoa, ettd valituilla ymparistomotiiveilla on vahva yhteys toisiinsa.

Johdon sitoutumista ymparistdasioihin tarkasteltaessa kivi ilmi, ettd johtajat voivat olla
kiinnostuneita ympéristoasioista eri nikokulmista sekd eri tavoin. Eri tahojen, kuten
lainsdétdjien ja asiakkaiden, vaatimukset vaikuttivat sitoutumisen asteeseen, ja myds
paétoksentekoon kiytettdvin informaation ominaisuuksilla todettiin olevan merkitysta.
Johdolla on merkittdva vastuu siind, miten yrityksessd suhtaudutaan ympéristoon ja mité

toimia yrityksessd tehddén ympériston tilan kohentamiseksi.

Kolmannessa luvussa tarkasteltiin johdon ympéristolaskentatoimea ja sithen liittyvid
aiempia tutkimuksia. Luvussa kisiteltiin sen kahtiajakoa fyysiseen ja rahalliseen
laskentatoimeen, sen tehtdvdt péadtoksenteon tukijérjestelmdnd ja suorituskyvyn
arvioijjana, sekd sen tyOkalujen kirjo. Tydkaluista oleellisimmaksi valittiin
ympéristosuorituskyvyn mittarit. Aiemmissa tutkimuksissa nakyi selkeésti mittareiden
madrittelemisen johdonmukaisuuden puute, mutta toisaalta se mahdollisti monen eri
ndkokulman esille tuomisen. Tdssd tutkielmassa mittareita on késitelty laajasti, silld eri

yritysten oletetaan hyodyntdvéan mittareita yksilollisesti tarpeidensa mukaan.

Tama tutkielma toteutettiin teemahaastatteluin, joiden avulla saatiin yksityiskohtaista
tietoa yritysten nikemyksistd. Ennen haastatteluja luettiin my6s yritysten julkaisemia
dokumentteja ja muuta saatavilla olevaa tietoa, jotta haastattelija saisi yrityksen
toiminnasta kattavan kuvan. Tutkielman tavoite saada kuusi haastattelua tayttyi, mutta
kuudella haastattelulla ei vield saatu saturaatiota aikaiseksi. Haastattelujen vdhyydesti
huolimatta tuloksista voidaan tehdd varovaisia yleistyksid ainakin teoreettisella ja
kontekstuaalisella tasolla, silld tutkielmassa on edustettuina erityyppisié yrityksid, joilta

on saatu aiheesta syvillisti tietoa.

Analyysivaiheessa piti tehdd pddtoksid siitd, mitd kaikkea tutkielmaan kannattaa
sisdllyttad, jotta olennainen tieto korostuisi. Mydskddn tutkielman luotettavuudesta ei
haluttu tinkid. Tama varmistettiin sekd teoria- ettd aineistotriangulaatiolla. Luvussa 5.3.
esitellyilld analyysimenetelmilld aineistosta saatiin hallittava ja selked kokonaisuus,

josta tutkija poimi oleellisimmat asiat. Objektiivisuus on pyritty sdilyttdméén siten, etti
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tutkielmaan on sisdllytetty asioita, jotka on mainittu useammassa haastattelussa.
Toisaalta tutkielmaan on jétetty myds muutama mielenkiintoinen seikka, jotka

esiintyivit vain yhdessa tai muutamassa haastattelussa.

Etsittdessd vastausta tutkimuskysymykseen T1 paadyttiin hieman ristiriitaisiin tuloksiin.
Toimialalla, sen saastuttavuudella tai proaktiivisuudella ei todettu olevan merkittavaa
yhteyttd  odotettuun  kilpailuetuun.  Tuloksissa  ndhtiin  kuitenkin  yhteys
kilpailuetuodotusten ja monipuolisen ympdristosuorituskyvyn mittareiden kayton
vililld. Yritykset C ja D odottivat markkinaosuuden kasvua, ja niilld oli my0s eniten
mittareita kdytossddn. Yritys F:1l14 ei kuitenkaan ollut téllaisia odotuksia. Nama kaikki
yritykset ovat lisdksi innovatiivisessa elinkaaren vaiheessa. Lisdtutkimusta vaadittaisiin
sen selvittimiseksi, onko markkinaosuuden kasvuodotuksilla, mittareiden kaytolld ja

elinkaaren vaiheella merkittdvé yhteys muissakin konteksteissa.

Tutkimuskysymykseen T2 liittyvid tuloksia tulkittaessa huomattiin, ettd yritykset
vastasivat aiheeseen liittyviin haastattelukysymyksiin melko samalla tavalla:
sidosryhmédt ovat yleisesti huolissaan ympéristdn tilasta ja yrityksiin kohdistuu
odotuksia tdmén huolen poistamiseksi. Ndin ollen ei ollut mielekdstd yrittdd 16ytda
yhteyttd ympadristosuorituskyvyn mittareiden kdyton kanssa. MyoOskéddn silld, miten
monipuolisesti yritykset kokivat sidosryhmiltddn paineita, ei havaittu olevan merkitysti
mittareiden kayttoon. Toisaalta yritykset, jotka eivét priorisoineet sidosryhmidén, olivat
myo0s yrityksid, jotka kayttivit monipuolisimmin ympéristosuorituskyvyn mittareita.
Heikko yhteys voi johtua siitd, ettd yritykset eivét aktiivisesti pyydd palautetta
sidosryhmiltddn, ainakaan liittyen ympéristotoimintaansa. Priorisoiminen saattaa altistaa
yritykset my0s yksipuoliselle ajattelulle. Heikko yhteys voi lisdksi olla merkki siitd, ettd
yhteys ei ole suora, vaan vilittdvina tekijand toimii esimerkiksi ymparistostrategia. Se

on monessa tapauksessa johdon sddtelema.

Myos tutkimuskysymykseen T3 liittyen yritykset vastasivat hyvin samankaltaisesti
keskenddn: johto on sitoutunut ympdéristotoimintaan, johto tekee itse aloitteita ja
muualta tulevan aloitteen ollessa jarkevi, johto tukee sitd. Haastateltavat, joiden yritys
kdytti monipuolisimmin ympdéristosuorituskyvyn mittareita, kertoivat olevansa

paivittdin ainakin epdformaalissa kommunikaatiossa johtoryhmidn jidsenen kanssa.
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Lisiksi yritysten C ja F haastateltavat kertoivat raportoivansa johtoryhmén tai vastaavan
elimen jisenelle. N&mi yritykset olivat myds sitoutuneet ympéristdasioihin
tunneperdisesti. Kuten aiemmissa tutkimuksissa tuli ilmi, yritykset, joissa delegoidaan
ympdristovastuuta ja sitd kasitellddn ylimmaéssd johdossa, pitdvdt ympdaristoasioita
merkittdvind. Tamé taas selittdd tunneperdistd sitoutumista. Lisétutkimukset olisivat
tarpeen ensinndkin eri sitoutumistapojen tutkimista varten, ja toiseksi niiden ja

ympdéristosuorituskyvyn mittareiden kiayton yhteyden selvittimiseksi.

Tutkimuskysymyksen T4 tulkinnassa huomattiin, ettd kohdeyritykset ajattelevat hyvin
samalla tavoin ympdristosuorituskykyyn liittyvistd asioista: kaikki yritykset pyrkivit
tdyttdmédn lain vaatimukset ja pitdmdidn ympéristovaikutukset minimissddn, seki
sivistimdin sidosryhmidin. Haastattelujen perusteella oli haastavaa havaita yritysten
vilisid eroja. Toisaalta voidaan todeta, ettd kohdeyritysten ympéristosuorituskyky oli
riittdvalla tasolla. Kuitenkaan ei voida tarkkaan sanoa, miké on asioiden todellinen laita,
ja merkittdvien erojen lO0ytdminen vaatisi lisdtutkimusta. Huomattiin tosin, ettd
selkeimmin yleisdd pyrkivit sivistimiin ne yritykset, jotka kdyttivdt monipuolisimmin
ympdristosuorituskyvyn mittareita. Lisdksi ndmid yritykset kéyttivat mittareita

tarkoituksiin joihin mikéén tai suurin osa muista yrityksista ei niitd kiyttinyt:

e Tyontekijéiden motivoimiseen

e Muodollisten strategisten tavoitteiden vakiinnuttamiseen

e Piivittiisissd johdon ja operationaalisissa padtoksissd

e Resurssien hallintaan ja turvaamiseen tulevaisuudessa sekd houkuttelemaan
ammattitaitoisia tyontekijoitd ja

e Yrityksen vertailuun muiden yritysten kanssa.

Yritykset D ja F kéyttdvat ISO 14001 -standardia ja johtavat mittarit strategiastaan.
Ensimméinen kannustaa mittareiden luomiseen ja jélkimmdiinen parantaa yhteyttd
suorituskykyyn. Tamin tutkielman perusteella merkittdvad yhteyttd ei voida todistaa,

silld muutkin yritykset kdyttavit [ISO-standardia ja johtavat mittarit strategiastaan.

Viimeisen tutkimuskysymyksen TS5 tulosten tulkinnassa huomattiin, ettd ne yritykset,

jotka kayttdvit mittareita vihemman, voisivat aiempien tutkimusten perusteella hyotya
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taloudellisesti eniten ympdristojohtamisen jérjestelmien kayttoonotosta. Vaikka
tulkinnat mittareiden kadyton vaikutuksista ympéristosuorituskyvyn kautta taloudelliseen
suorituskykyyn ovat ristiriitaisia, on silti mahdollista 16ytdd heikko yhteys: parhaiten
taloudellisesti suoriutuva yritys on monipuolisimpien mittarien kdyttdjien joukossa.
Toisaalta, niin on huonoimminkin suoriutuva, mutta on huomioitava, etti silld ei ole
mittausjarjestelmid kaytossddn. Yritys D:n taloudellinen menestys vaihtelee eri
madrittelyjen vélilld (taulukko 3), ja siksi olisikin tarpeellista tehdd lisdtutkimusta.
Mielenkiintoista olisi tietdd esimerkiksi se, vaikuttaako toimiala tdhin yhteyteen
yrityksen F ollessa tuotantoyritys ja C:n ja D:n ollessa palveluyrityksid. Yritykset ovat
my0s kokonsa puolesta taulukon 1 mukaan hyvin erilaisia. Haastateltavat olivat
keskenddn yhtd mieltd siitd, ettd kustannusedut ovat mahdollisia ja toivottavia, mutta

niiden todentaminen koettiin haastavana.

Tutkielmassa saadut tulokset muistuttavat esikuva-artikkelin tuloksia. Kilpailuedulla ja
johdon sitoutumisella voidaan sanoa olevan yhteys ymparistosuorituskyvyn mittareiden
kayttoon, mutta sidosryhmien painostuksella on vidhdisempi merkitys. Tdmén
perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen sisdltd 1dhtevdt motivaatiot ovat
merkittdvidmpid kuin yrityksen ulkopuoliset. On kuitenkin tirkedd huomata, ettd
ndkemykset perustuvat haastateltavien omaan ndkokantaan, eikd sidosryhmien kantaa

ole tutkittu tissé tutkielmassa. Heidédn mielipiteensé asiasta voi olla erilainen.

Tdssd  tutkielmassa  saatiin  viitteitd  siitd, mitkd  tekijit  vaikuttavat
ympdristosuorituskyvyn mittareiden kdyton ja ympéristd- tai taloudellisen
suorituskyvyn yhteyteen. T4:n tulkinnassa havaittiin, ettd ISO 14001, mittareiden
johtaminen strategiasta sekd yleison sivistiminen mydtavaikuttavat yhteyden syntyyn.
T5:n tulkinnassa saadaan viitteitd siitd, ettd toimiala vaikuttaa yhteyden vahvuuteen,
niin proaktiivisuuden kuin kilpailutilanteenkin kautta. Vaikuttavien tekijoiden luonne ja
suhteet toisiinsa voivat olla monimutkaisempia kuin aiemmissa tutkimuksissa on
havaittu. Haasteita aiheuttaa se, ettd yrityksilli ei toistaiseksi ole tapoja todistaa
taloudellisen tilansa ja ympadristoystavéllisyyden sidonnaisuutta toisiinsa. Toisaalta
haastateltavien kesken ei ollut havaittavissa kiirettd 10ytdd ratkaisua tdhdn, mutta he

tunnistivat tulevan tarpeen niin sidosryhmien kuin johdonkin nikékulmasta.
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Ymparistosuorituskyvyn vaikutusta taloudelliseen suorituskykyyn on tutkittu melko
laajasti.  Vdhemmadlle huomiolle aikaisemmissa tutkimuksissa on  jddnyt
ympaéristomotivaatioiden vaikutus mittareiden kayttoon, sekd erilaisten mittareiden
kdyton vaikutus ympadristosuorituskykyyn. Téssd tutkielmassa saatiin myos ndyttoad
siitd, mitkd tekijdt ovat ndiden yhteyksien taustatekijoitd. Tdssd on siis tutkielman
kontribuutio tieteelle. Laadullisen tutkimuksen tavoite ei useinkaan ole testata teoriaa,
vaan kehitelld sitd. Lisdksi tdssd tutkielmassa pyritddn kuvailemaan nykytilannetta
Suomessa, jotta jatkotutkimuksissa voidaan ottaa kantaa esiin nousseisiin seikkoihin
my0s tulevaisuudessa. (Uusitalo 1991: 62, 81.) Vastaavaa tutkimusta ei ole ennen

toteutettu suomalaisella aineistolla.

Tdméd tutkielma tuottaa merkittdvdd tietoa niin  tutkimusmielessd  kuin
litketoiminnallisestakin ndkokulmasta. Ensinndkin, tdssd tutkielmassa elinkaaren vaihe
ja ISO-standardi olivat esimerkkejd vaikuttavista tekijoistd, joten tulevissa
tutkimuksissa pitdisi keskittyd niiden merkityksen arvioimiseen. Toiseksi, yritysten ja
sidosryhmien hyvd tietdd, ettd sisdinen tahtotila on vastuullisessa toiminnassa
avainasemassa. Luonnollisesti pelkkd asian tiedostaminen ei vie toimintaa eteenpdin,
mutta se on hyvé ldhtokohta. Erityisen tiarkedd on muotoilla ndma ajatukset strategiaksi
tai visioksi, ja johtaa mittarit niistd. Kolmanneksi, on my0s tirkedd huomata toimialan
vaikutus. Ympdristotoimet, jotka toimivat yhdelld toimialalla, eivét valttamattd ole yhtd
tehokkaita toisella. Tutkielmalla on myos yhteiskunnallista merkitystd. Yritysten
pyrkiesséd saavuttamaan lain vaatimat minimitasot on syytd pohtia, onko niitd minimeja
paivitettdva. Lisdksi yleison on tdrked saada tietdd, millaisessa arvossa ympéristoasioita

yrityksissd pidetdén ja millaisia toimia ympéristosuorituskyvyn parantamiseksi tehddén.

Aikaisempiin tutkimuksiin verrattuna téssd tutkielmassa saatiin niin vahvistavia kuin
poikkeaviakin tuloksia. Ympéristomotivaatioiden osalta tulokset olivat Lisin (2015)
tutkimuksen mukaiset, ja kilpailuetu ja johdon sitoutuminen vaikuttivat mittareiden
kayttoon merkittdvimmin kuin sidosryhmien paine. Uutta tietoa saatiin kuitenkin siita,
mitkd ovat ndiden motivaatioiden merkittdvyyden takana. Esimerkiksi elinkaaren vaihe
ja ISO-standardin kéyttd olivat tdllaisia tekijoitd. On tdrkedd tietdd, ettd joihinkin
asioihin yritykset voivat vaikuttaa, ja toisiin niiden pitdd vain sopeutua. Molemmissa

tutkimuksissa 10ydettiin myo0s mittareiden kdyton ja taloudellisen suorituskyvyn
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viélillinen yhteys. Poikkeavaa tietoa saatiin mittareiden ja ympéristdsuorituskyvyn
yhteydestid, joka oli melko heikko ja lisdtutkimuksen tarpeessa. Vaikka Lisin tutkimus
on tehty vasta neljd vuotta sitten, on mahdollista, ettd sen ympéristosuorituskyvyn

madritelma ei pdde endd vuonna 2019. Myos maiden viliset erot voivat vaikuttaa.

Tytecan (2002: 2) mainitsemat seikat loivat haasteita myods télle tutkielmalle. Eri
toimialoilla ~ toimivien  yritysten  vertailu on  haastavaa, silld  niiden
litketoimintaympadristdt eroavat toisistaan merkittdvisti. MyOs samalla toimialalla
toimivien, mutta erilaista liiketoimintaa harjoittavien yritysten vertailu on haastavaa.
Universaalin mittaustavan puuttuminen toi osaltaan lisdhaasteita johtopédétdsten
tekemiseen. Erilaisia ohjeistuksia ja vertailujirjestelmid on, mutta niiden data on vield

puutteellista, varsinkin pienempien ja listaamattomien yritysten kohdalla.

7.2. Rajoitukset

Tutkielman toteutus haastatteluin asetti omat haasteensa tutkielman tekemiselle.
Puhelinhaastattelussa ei voitu esimerkiksi tulkita haastateltavan sanatonta viestintéa.
Puhelinhaastattelun ajateltiin kuitenkin edistivédn tutkielmaan osallistumista. Lisdksi
haastatteluvastaukset saattoivat osittain jddda liian yleiselle tasolle, joten yleistysten
tekeminen johtopditoksissd on osin rajoittunutta. Téssd tutkielmassa tehtiin vain yksi
haastattelukierros. Kananen (2017: 95) toteaa, ettid teemahaastatteluista olisi hyvé tehda
monta kierrosta saman haastateltavan kanssa. Tdma siksi, ettd aineiston analyysin
jalkeen nousee usein esille lisdkysymyksid, jotka tarkentavat edellisid vastauksia tai
liittyvdt kokonaan uuteen teemaan. Yhden haastattelukierroksen kuvataan antavan vain

pintapuolista tietoa eikd syvillistd ymmarrystd saavuteta.

Merkittavisti johtopddatoksiin vaikuttaa se, ettd kaikilla yrityksilld ei ole varsinaista
mittausjirjestelmad kaytossddn. Tdmd on kuitenkin pyritty pitdmdén niin tukijan kuin
lukijankin mielessd tutkielmaa tehdessd. Lisdksi ei ole varmaa, ymmaérsivitko kaikki
haastateltavat tutkielman kannalta olennaiset késitteet samalla tavoin. Tdhédn pyrittiin
tuomaan selkeyttd kisitteiden madrittelyilld, ja haastattelutilanteessa haastateltava

saattoi kysyé tarkentavia kysymyksié.
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Tutkielmassa kéytettiin osittain kvantitatiiviseen tutkimukseen kaytettyja kysymyksia.
Tamé saattoi osaltaan hdmmentdd haastateltavia, ja ohjata heitd vastaamaan tietylla
tavalla. Haastattelija kuitenkin yritti parhaan kykynsd mukaan saada monisanaisia ja
monipuolisia vastauksia nidihin kysymyksiin. Kaikkia yrityksid koskevia tietoja ja
yksityiskohtia ei voitu jakaa tdssd tutkielmassa, silld haastateltavat halusivat
anonymiteettinsa sdilyvdn. Namé yksityiskohdat voisivat osaltaan vaikuttaa aineiston
tulkintaan. Tulkinta on kuitenkin pyritty pitdmaédn sellaisella tasolla, etti nimé seikat

eivit vaikuttaisi johtopdatoksiin.

7.3. Jatkotutkimusmahdollisuudet

Koska yritysten perimmadisend tavoitteena on loppujen lopuksi tuottaa voittoa,
taloudellisen suorituskyvyn tarkasteleminen on tdrkedd. Merkityksellistd on myos saada
yritykset huomaamaan, ettd ympériston huomioivalla toiminnalla voidaan saavuttaa
muitakin kuin taloudellisia etuja pitkilld aikavélilla. Yritysjohdon vastuulla on paittaa,
millaisiin tavoitteisiin yritys pyrkii ja millaisia keinoja siind kéaytetddn. Tassd
tutkielmassa tutkitaan kolmea eri motivaatiota, mutta tulevaisuudessa tutkimuksissa
voisi tuoda myds muita motivaatiotekijoitd esiin, jotta yhd laajemman yritysjoukon

motivaatioista ja niidden muuntamisesta suorituskyvyksi saataisiin informaatiota.

Tamai tutkielma on toteutettu haastattelemalla kuutta yritystd. Olisi mielekéstd toteuttaa
sama tutkielma suuremmalla yritysten ja haastatteluiden mairilla, jotta teoreettisia
yleistyksid voitaisiin testata ja soveltaa. Ndin voitaisiin tehdd pditelmid laajemmin
esimerkiksi toimialojen eroista. Sama tutkimus voitaisiin myds toteuttaa samoja
yrityksid haastattelemalla esimerkiksi muutaman vuoden kuluttua. Olisi myos
mielenkiintoista kehittdd yritykselle C tai E ympaéristosuorituskyvyn mittaristo, ja tutkia
sen kayttod ja vaikutuksia yrityksen toimintaan. Mittareiden mittauskohteiden ja -

tapojen selvittiminen niiden kdyton liséksi toisi tdlle tutkielmalle lisdarvoa.

Haastattelukysymysten ja niiden vastausten pohjalta nousi pinnalle useita aiheita, joita
el voitu tdssd tutkielmassa sen laajuuden takia kisitelld. Olisi mielenkiintoista tutkia
esimerkiksi vastuullisuusjohtajan roolia yrityksen maineen ylldpitimisessd, silld imagon

ylldpitiminen ja parantaminen oli tdrkeéssd roolissa monen haastateltavan mielesta.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko
Vastaajan tiedot:

e Nimi:

e Tiamaénhetkinen titteli:

e Kokemus (vuosina) timénhetkisessa roolissa:

e Montako kertaa suorassa kommunikaatiossa johtoryhmin kanssa per vuosi:

Yrityksen tiedot:

e Toimiala:
o Proaktiivinen / reaktiivinen ympéristdasioiden suhteen:
Elinkaaren vaihe:
Kaytetddnko ympdaristostandardeja (EMAS, ISO...):
Yrityksen proaktiivisuus / reaktiivisuus ymparistdasioiden suhteen:
Priorisoidaanko yrityksessa sidosryhmié:
Onko yrityksessi erikseen vastuullisuusjohtajaa:
Arvot:

Alkukysymykset:

- Onko yrityksessd kdytossd sddnnollisesti mitattavia ympéristosuorituskyvyn

mittareita/jarjestelmia?

- Onko  yrityksessd  otettu  kdyttddon  uusia  ympdristdsuorituskyvyn

mittareita/(tieto)jirjestelmid uran aikana?

o Jos on, onko kiyttoonotto vaikuttanut mielestinne yrityksen ympéristo-

/taloudelliseen suorituskykyyn?

- Mikd mielestinne on tirkein/kuvaavin ympdéristd-/ ja taloudellisen

suorituskyvyn mittari yrityksessanne?
- Siséltadko yrityksen strategia ympéristondkdkulman?
- Johdetaanko mittarit yrityksen strategiasta?
- Kaytetddnko yrityksen ulkoisessa ja sisdisessd raportoinnissa eri mittareita?

- Onko ympiéristoystavillisyys yrityksessdnne ydinarvo, jonka puolesta voi tehdi

taloudellisiakin uhrauksia?
- Onko yrityksessd huomattu sidosryhmien painostavan
ympdristoystivallisempédin toimintaan? Erottuuko jokin ryhma?

- Missd médrin vastuullisuusjohtaja tekee yhteistyotd muiden osastojen johtajien,

esimerkiksi talousjohtajan kanssa?
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KYSYMYKSIA JA KESKUSTELUA

Kaytetaanko yrityksessdnne ympéristosuorituskyvyn mittareita. ..

1. Johtajien suorituskyvyn arvioimiseen

2. Johtajien kannustamiseen ja palkitsemiseen (uralla eteneminen, palkannousu,
bonukset)

3. Tyontekijoiden motivoimiseen

4. Ympdristostandardien tukemiseen

5. Kustannussiistojen paikantamiseen ja kehityskohteiden huomaamiseen

6. Muodollisten strategisten tavoitteiden vakiinnuttamiseen

7. Investointien arviointiin ja hyviksyntddn

8. Tuotepiditosten tekemiseen, esimerkiksi hinnoittelupdétoksiin, valikoimapaitoksiin
jne.

. Ulkoisten toimittajien valintaan/arviointiin

10. Paivittiisissi ~ johdon  ja  operationaalisissa  padtoksissd,  esimerkiksi
ulkoistamispadtoksissd, tuotantoprosessipdatoksissa jne.

11. Brandin/imagon rakentamiseen tai litkkearvon luomiseen

12. Tuottavuuden ja laadun parantamiseen / jatteiden vihentdmiseen

13. Resurssien hallintaan ja turvaamiseen tulevaisuudessa sekd houkuttelemaan
ammattitaitoisia tyontekijoita

14. Yrityksen vertailuun muiden yritysten kanssa

15. Johonkin muuhun? Mihin?

Odotettu kilpailuetu

1. Ympdéristotietoisuus ~ voivat johtaa huomattaviin  kustannusetuihin  tai
erilaistamisetuihin yrityksessimme

2. Yrityksemme voi siirtyd tuottaville uusille markkinoille omaksumalla
ympdristostrategioita

3. Yrityksemme voi kasvattaa markkinaosuuttaan tekemailld nykyisid tuotteita
ympéristoystavillisemmiksi

4. Ympiristovaikutusten  vdhentdminen  yrityksemme  toiminnassa  johtaa
tuotteidemme ja prosessiemme laadun paranemiseen

5. Sijoittamalla sddnnéllisesti puhtaampien tuotteiden ja prosessien tutkimukseen ja
kehittamiseen, yrityksestimme voi tulla markkinajohtaja

Sidosryhmien havaittu ympéristohuoli

1. Sidosryhmiemme mielestd ympériston suojelu on kriittisen tirked asia tdmén
paivan maailmassa

2. Yleiso on hyvin huolestunut ympériston tuhoutumisesta

Asiakkaamme vaativat yhd enemman ymparistOystavillisid tuotteita ja palveluita

4. Sidosryhmidmme odottavat ettd yrityksemme on ympéristdystivillinen

(8]
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Ylimmén johdon sitoutuminen

Nk W=

Yrityksemme ylimmat johtajat ovat sitoutuneita luonnonsuojeluun
Yrityksemme ympdaristopyrkimykset saavat tdyden tuen ylimmaltd johdolta
Yrityksemme ylin johto ajaa ympéristdstrategioita

Johto osallistaa tyontekijoitd olemaan ympéristoystavallisempid

Johto kouluttaa tyontekijoitd olemaan ymparistoystivallisempid

Ympiristosuorituskyky

(O8]

Ympdéristolainsddddnnon noudattaminen, esimerkiksi pééstot, jéitteenkdasittely
jne.

Ympéristovaikutusten pitdiminen lain salliman yldrajan alapuolella
Ympéristokriisien estiminen ja lieventdminen, esimerkiksi merkittdvit vuodot
Tyontekijoiden ja yleison sivistiminen ympdristdasioista



