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Ymparistolaskentatoimen
kehittamisen arkea

Artikkelissa esitelladn yhdessa Aapo Lansiluodon kanssa tekemdéni tutkimusprojektia, josta olemme julkaisseet

useita artikkeleita. Hankkeessa tutkimme yhden suuryrityksen ympadristdsuoritusmittauksen kehittymistd. Tutkimme
ympdristosuoritusmittauksen ja tuloskortin kdyttddnottoon vaikuttaneita syitd, ymparistomittareiden integrointia
tuloskorttiin, muutokseen vaikuttaneita tekijditd, yhteistoimintaa kehittamisprojekteissa sekd ympéristdasioiden
kehystamista taloudellisiin arvoihin. Tutkimushankkeemme herdtti minut pohtimaan yrityksen vastuullisuutta ja eettisid
kysymyksid laajemminkin.

Asiasanat: ympiristolaskentatoimi, johdon laskentatoimen muutos, ympéristdsuoritusmittaus, etiikka, arvot
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Taustaa

eti aluksi tunnustan, etti lihes-

tyn eettisid ja vastuullisuuteen

liiteyvid kysymyksid “tavistutki-

jan” roolissa. Olen tutkinut liki
parikymmenti vuotta johdon laskenta-
tointa ja talousjohtamista tulkitsevan tai
kehittivin kenttitutkijan roolissa. Yleen-
sd olen selvittinyt aika kovia aiheita, kuten
kustannusjohtamista, — suoritusmittausta,
strategista johdon laskentatointa, talous-
johdon roolin kehittdmistd sekd kasvuyri-
tysten ja verkostojen ohjausta. Osa tutki-
muksistani on pureutunut niihin aiheisiin
organisaatiokulttuurin tai vakiintuneiden
instituutioiden ja niiden muutoksen niko-
kulmasta. Yritysetiikan osalta pidin itsed-
ni kuitenkin ennemminkin kadunmieheni
kuin asiantuntijana.

Kisittelen tissd yhteydessi kokemuksia-
ni yhdessi tutkijakollegani K'TT, dosent-
ti Aapo Linsiluodon kanssa vuodesta 2006
lihtien tekemistimme tutkimusprojektis-
ta. Projekti heritti minut pohtimaan yri-
tyksen vastuullisuutta. Hankkeemme kes-
kittyl ympiristolaskentaan yhdessi yrityk-
sessd. Tidssd yhteydessi kuvaan hankkeen
kiytinnon toteutumista siitd tehtyjen vii-
den tutkimuksen kautta. Pohdin lopuk-
si yrityksen kehittimisty6n arvopohjaa ja
tutkimuksen mahdollisuuksia muuttaa yri-
tyksen kdytinnon toimintaa vastuullisem-
maksi.

Hankkeen kuvaus

Hankkeessa olemme tutkineet eriin ta-
vallisen teollisen suuryrityksen ympiris-
tolaskentaa, tarkemmin sanoen ympiris-
tosuoritusmittausta. Yritys oli perustal-
taan erittdin tulos- ja kustannuskeskeinen
ja se toimii hyvin kapeiden katemarginaa-
lien liiketoiminnassa. Kohdeyritykses-
simme oli hankittu ympiristosertifikaatti
1990-luvun puolivilissd, jolloin sertifikaa-
tin takana olevan ympiristojirjestelmin
mukaisesti asetettiin ymparistOpaamasrit

25

www.eben-netfi| 172011 YRITYSETIIKKA

ja -tavoitteet. Ympiristotavoitteiden saa-
vuttamista alettiin seurata ja raportoida si-
sdisesti ja ulkoisesti ympiristomittareilla.
Kului muutamia vuosia ja yrityksessd pai-
tettiin ottaa kidytto6n Balanced Scorecard
-jarjestelmi eli tasapainotettu tuloskort-
ti. MyGs ympiristomittarit liitettiin osak-
si uutta tuloskorttia.

Teimme hankkeemme kenttityon tul-
kitsevana laadullisena tapaustutkimuksena
tidydentien aineistoamme muullakin hyo-
dylliselld materiaalilla kuten yrityksen jul-
kisilla ja sisdisilld raporteilla. Kenttityom-
me tuotti niin mielenkiintoista ja moni-
puolista materiaalia, ettd huomasimme jo
varsin varhaisessa vaiheessa, etti hank-
keesta kannattaa julkaista useampi tutki-
musartikkeli. Yhden artikkelin rajauksen
pitdd nimittidin olla hyvin suppea, etti asi-
an pystyy uskottavasti ja luotettavasti rajal-
lisessa tilassa esittimiidn. Seuraavaksi esi-
tin pddhuomioita tutkimusartikkeleidem-
me tiimoilta.

Tutkimusten esittely
Olemme tihin mennessi julkaisseet tut-
kimuksestamme neljd artikkelia kansain-
vilisissi vertaisarvioiduissa aikakausleh-
dissd. Viides paperi on tilld hetkelld tyon
alla. Lisiksi olemme kerdnneet tutkimuk-
sellemme runsaasti palautetta esittele-
milld osahankkeita lukuisissa tieteellisissi
konferensseissa, miki on tirkei vaihe seki
artikkeleiden parantamisessa ettd niiden
“myymisessi” akateemiselle yleisolle.
Ensimmiisessi  tutkimuksessa (Lian-
siluoto & Jdrvenpii, 2008) tarkastelim-
me ympiristosuoritusmittaukseen ja tu-
loskortin kiyttéonottoon johtaneita syita.
Lopputulos oli varsin kiehtova niiden hy-
vin erilaisten hankkeiden kietoutuessa vii-
me kiddessd yhteen, kun ympiristomitta-
rit lopuksi "naitettiin” tuloskorttiin. Syyt
yhdistettyjen jirjestelmien kiyttoonotol-
le olivat toisistaan varsin poikkeavat, vaik-
ka jotkin seikat, kuten yrityksessi sovelle-
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tut tavoitejohtaminen ja laatujohtaminen,
vaikuttivat kammankin taustalla.

Mielenkiintoista oli havaita, etti matkan
varrella vuosien kuluessa yrityksen syyt
kehittimiselle voivat vaihtua, joten ne ovat
dynaamisia. Aluksi 1990-luvun puolivilissd
oli tirkeitd olla mukana uudessa muodik-
kaassa teemassa eli ympiristojohtamises-
sa. Silloin sen avulla nihtiin mahdollisek-
si erilaistua kilpailijoista, saada etulyontid
ja kilpailuetua markkinoilla. My6hemmin
ympiristdjohtamisesta ja laajemmin so-
siaalisesta vastuusta tuli lihinnd normaa-
li tapa toimia. Oli itsestidnselvyys toimia
hyvind yrityskansalaisena, jolla asioiden
pitdd olla kunnossa. Syyt ympiristomitta-
ukselle muuttuivat ulkoisista sisiisiksi. Tu-
loskorttiuudistukseen lihdettdessi tavoit-
teena taas oli yhdistdi yrityksen hajanaiset
raportointijirjestelmit yhden viitekehyk-
sen alle. Tissikin projektissa havaitsimme
seki ulkoisia etti sisdisid paineita.

Toisessa tutkimuksessa (Linsiluoto &
Jarvenpidd, 2011) selvitimme erityisesti
ympiristomittareiden ja tuloskortin integ-
raatiota. Mittarit integroitiin tuloskortin
prosessinikokulmaan, jonne niiden kat-
sottiin parhaiten kuuluvan. Kyse oli melko
arkisesta kiytdnnon toimenpiteestd, omaa
nikokulmaa vihreille mittareille saati ko-
konaisen ympiristoperustaisen tuloskor-
tin kehittimisti ei edes harkittu. Ympiris-
tomittareiden roolin kannalta oli tirkeiti,
ettd ne sisillytettiin uuteen pairaportoin-
tijirjestelmdin. Muuten ne olisivat toden-
teelle. Yrityksessd vakiintunut korostettu
tulos- ja kustannusajattelu nikyi kuiten-
kin siind, ettd yksikddn ympidristomitta-
reista ei mahtunut yrityksen ylimmin joh-
don strategiseen tuloskorttiin, vaan ne ra-
portoitiin alempien tasojen mittaristoissa.
Tuloskorttihan voi suuryrityksessi olla
rakenteeltaan hyvinkin monitasoinen ja
-polvinen kokonaisuus. Tdmi ympiristo-
mittareiden sementoiminen keskiportaal-
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le kertoo karua kieltdsin ympiristosuori-
tusmittaukseen liittyvistd kompromissis-
ta yrityksessi vallitsevien arvojen suhteen.
Palaan tihin asiaan myShemmin.

Kolmannessa vaiheessa (Linsiluoto &
Jdrvenpdd, 2010a) tutkimme erityisesti
ympiristosuoritusmittauksen kehittimis-
td ja tuloskortin kdyttoonottoa laskenta-
toimen muutosprojektina. Hyodynsimme
alallamme varsin tunnettua johdon las-
kentatoimen muutosmallia, jonka kehit-
tivit Innes ja Mitchell (1990), Cobb ym.
(1995) ja Kasurinen (2002). Malli sisiltdd
muutokseen myonteisesti vaikuttavia teki-
joitd, jotka toimivat muutoksen motivaat-
toreina, katalysaattoreina ja fasilitaattorei-
na. Motivaattorit vaikuttavat muutokseen
yleiselld tasolla, kun taas katalysaattorit
liittyvit muutokseen suoraan kdynnisti-
en sen. Fasilitaattorit tukevat muutosta.
Lisiksi malli sisiltdd muutoksen johtajat,
muutoksen liikkemiirin (momentum) seki
Kasurisen (2002) malliin kehittimit muu-
tosta heikentivit tekijit. Niitd ovat muu-
tosta sekoittavat, turhauttavat ja viivytti-
vit tekijit.

Mallin avulla saatoimme systemaattises-
ti analysoida ympiristomittaukseen ja tu-
loskorttiin liittyvit muutostekijit, miki oli
tutkimuksemme eris tulos. Liitimme mal-
lin ympiristdsuoritusmittauksen tutkimi-
seen ja toisaalta kahden erilaisen, mutta
yhteen liittyvin mallin muutoksen yhteis-
tarkasteluun. Lisiksi havaitsimme ja ana-
lysoimme joitakin varsin mielenkiintoisia
asioita jirjestelmien dynamiikassa. Tulos-
korttijirjestelmi toimi toisen jirjestelmin
fasilitaattorina, tukena vieden siti omalta
osaltaan eteenpiin organisaatiossa. Vanhat
institutionalisoituneet jirjestelmit kuiten-
kin haittasivat vahvasti uuden jirjestel-
min kiyttod. Monet yksikkojohtajat luki-
vat mieluummin vanhaa taloudellista kuu-
kausiraporttia kuin uutta tuloskorttia.

Myo6s muutostekijit saattoivat vaihtua.
Vahva talouskulttuuri oli muutoksen este



alussa, mutta sopeutettaessa ymparisto-
mittarit sithen taitavasti siitd tuli osittain
jopa muutosta eteenpiin vievd voima —
omien rajoitustensa puitteissa. Havaitsim-
me myos yksiloiden ja heidin yhteistyon-
sd merkittivin roolin muutoksessa. Muu-
tos tarvitsee tekijinsi, itsestdan mikdin ei
mene organisaatioissa eteenpiin. Havait-
simme my®s jirjestelmien ja mittareiden
rajallisen roolin. Ympiristéjohtamisen
aito jalkautus oli vield kesken ja vaati edel-
leen muutosagenteilta kovaa jalkatyoti ja
motivointia.

Neljannessi tutkimuksessa (Linsiluo-
to & Jirvenpii, 2010b) panostimme sit-
ten reilusti juuri nididen muutosagenttien
tutkimiseen. Tarkastelimme nimittiin sit,
miten muutos syntyy eri toimijoiden yh-
teistyoni. Sovelsimme niin sanottua yh-
teistoimintateoriaa (Hargrave & Van de
Ven, 2006), jota ei ole juuri lainkaan ai-
kaisemmin hyodynnetty laskentatoimen
tutkimuksessa. Tarkastelimme sekd ym-
piristomittarihankkeen ettd tuloskortti-
hankkeen keskeisten toimijoiden roolia,
osaamista, valtaa ja statusta kummassa-
kin hankkeessa. Kaksi keskeisti henkiloa,
laatupiillikké ja tekninen johtaja, olivat
avainhahmoja kummassakin hankkees-
sa muiden osallistujien roolin vaihdelles-
sa. Havaitsimme erilaisilla rooleilla olevan
merkitysti muutoshankkeissa. Henkil6n
rooli voi olla hyvinkin erilainen erilaisissa
hankkeissa ja my6s muuttua matkan var-
rella. Esimerkiksi toimitusjohtajan rooli
voi olla tirked antamassa tukea ja paino-
arvoa hankkeen alussa, mutta kiytinnon
tyOssd hinesti ei vilttimittd ole apua. Jal-
leen esimerkiksi kriisivaiheessa hinti saa-
tetaan tarvita.

Vaikutusvaltaa, neuvottelutaitoja ja sub-
stanssiosaamista tarvitaan projektien on-
nistuneeksi ldpiviemiseksi. Roolituksia
onkin syyti yrityksissi suunnitella ja joh-
taa aktiivisesti, koska kaikki hankkeet eivit
muutu menestystarinoiksi ihanneaikatau-
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lussa vaan ovat kombinaatio systemaattis-
ta toimintaa, ajautumista, vastoinkdymis-
ten kanssa kamppailua, kiirettd ja turhau-
tumista. Jotkut hankkeet péityvit maaliin,
jotkut jadvit episelviin vilitilaan, jolloin
kukaan ei tiedi ovatko ne valmiita, kesken
vai keskeytettyji. Osa kuopataan epion-
nistuneiden hankkeiden laajalle hautaus-
maalle.

Viidennessi (Jarvenpid & Linsiluo-
to, 2011) tutkimuksessa, jota tydstimme
paraikaa, jatkamme yhteistoimintateorian
hyodyntimisti. Teoriassa tutkitaan, miten
ihmiset ja ryhmit, joita kutsutaan "parti-
saaneiksi”, aktiivisesti pyrkivdt saamaan
aikaan muutosta yhteiskunnassa ja organi-
saatioissa. Teoriaa on sovellettu erityisesti
yhteiskunnallisten liikkeiden kehittymisen
ja teknologisten innovaatioiden diffuusi-
on tutkimisessa. Kun mielestimme ympi-
ristjohtamisessa ja tuloskortissa on kysy-
mys sopivasta sekoituksesta sosiaaliliiketti
ja teknologista innovaatiota, ajattelimme,
ettd tuotahan voisi kokeilla.

Erityisesti sovellamme teorian eristi
osa-aluetta: Benfordin ja Snowin (2000)
kehittimii kehystimisprosessia (framing
process). Siind tutkitaan, miten aktiivi-
set yksilot ja ryhmit kytkevit asioita toi-
siin asioihin saadakseen niiti eteenpiin.
Omassa hankkeessamme eris keskeinen
havaintomme liittyi sithen, miten ympi-
ristomittarit valikoituivat sellaisiksi, joilla
oli mahdollisimman suuri kustannusvaiku-
tus ja edelleen tulosvaikutus. T#td suurta
kustannusvaikutusta kiytettiin mittarei-
den kiyton motivoinnissa ja suostuttelus-
sa yksikkojohtajille tyyliin: "Pienempi sih-
kénkulutus — pienempi sihkolasku - mie-
ti vihin!”.

Valitut tavoitteet ja mittarit olivat ener-
giankulutus, limmon talteenotto, jite-
midrd, vedenkulutus, jiteveden mai-
rd sekd pakkausmateriaalin madrd. Nimi
mittarit suhteutettiin volyymin muutok-
siin, ja ne ovat sinéinsi erittdin jirkevii ja
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kiytinnollisia ympiristomittareita. Olen-
naista oli kuitenkin niiden #4rimmiisen
vahva kytkentd kustannuksiin seki valin-
ta- ettd markkinointivaiheessa, jolloin ne
liitettiin organisaatiossa hallitseviin tulok-
sellisuuden ja kustannusjohtamisen arvoi-
hin. Hankkeen ”partisaaneina” toimivat
tekninen johtaja ja laatupiillikks. Kun tu-
loskortti my6hemmin otettiin kiytt66n,
sen avulla vahvistettiin ja kirkastettiin ym-
péristotavoitteiden mittausta samassa hen-
gessd. Mittariston strategiakarttojen avul-
la osoitettiin, miten ympiristoparannukset
johtavat kustannussiist6ihin ja tuloksen
kasvaun.

Keskustelu
Organisaatioiden strategista sopeutumis-
ta paineisiin on tarkastellut Oliver (1991).
Hinen mukaansa sopeutumisessa on eri-
laisia taktiikoita aina tiydellisestd vastarin-
nasta tiydelliseen mukautumiseen. Eris
keskeinen strategia on kompromissien te-
keminen ulkoisten paineiden ja todellisen
tekemisen vililli. Kohdeyrityksessimme
lienee kyseessi ollut tillaisen kompromis-
sin hakeminen. Ympiristoasiat koettiin
tirkeini ja niitd pyrittiin viemiin eteen-
péin, mutta se tehtiin yritystd mahdolli-
simman tehokkaasti hyodyntivilld tavalla
kytkemilld ympiristdasiat suoraan talou-
delliseen kannattavuuteen. Yrityksessi val-
litsevien arvojen puitteissa se oli kuitenkin
oikeastaan ainoa mahdollisuus saada edes
jotakin aikaiseksi. Uskottavuus asialle syn-
tyi yritykselle syntyvin taloudellisen hyo-
dyn kautta, eikd ympiristéd suojelevia ja
kestivdd kehitysti koskevia arvoja kehys-
tetty asiaan liittyviksi tavoitteiksi.
Hankkeessa opimme, etti on tehtivi
kompromisseja, jotta tirkedt ympiristo-
vastuuseen liittyvit asiat menisivit eteen-
pdin. Korkeita ihanteita harvoin kyetiin
toteuttamaan  kiytinndssd monestakin
syystd. Ne eivit mene lipi, ellei ole aivan
pakko - ja valitettavasti harvoin on. Yleen-
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sd ajatellaan, etti ellei vastuullisuudesta
ole toteuttajalle itselleen kiytinnon hyo-
tyd, usein rahamiiriisti, asia ei ole toteut-
tamisen vaarti.

Tutkijana koin, etti organisaatioita ja
niissi toimivia ihmisid pitdd usein kyetd
taitavasti suostuttelemaan, jotta organisaa-
tiolle uusia ideoita, kuten ympiristotavoit-
teita ja kestivii kehitystd arvonaan pitivii
ympiristojohtamista saisi konkreettises-
ti toteutettua. Hankkeemme osoitti, etti
yksi suostuttelun mekanismeista on kytkei
uusi asia organisaatioissa vallitseviin talou-
dellisiin arvoihin ja instituutioihin. Yritys-
ten valtarakenteet on joko pystyttivi kier-
timédn tai saatava mukaan. Tdmi liittyy
tutkimuksellisesti pragmatistiseen totuus-
kisitykseen, jota sovelletaan konstrukti-
ivisessa tutkimuksessa: se on totta, miki
toimii kdytinnossi. Niin yksinkertainen
maailma ei tokikaan ole, mutta timi py-
sdyttdd ehkd miettimidn eettisenikin ky-
symyksend, miten ympiristoasioita on vii-
sainta ja oikein viedi yrityksissi lipi. Onko
suostuttelu hyviksyttivai? Miten laajen-
taa kapeaa kisitystd ympiristojohtamisesta
laajempaan vastuullisuuden ideaan?

Pitiiké toimia mahdollisimman ihan-
teellisesti ja teoreettisesti oikeaoppises-
ti vai pienin askelin ja kiytinnonliheisest
my0s yrityksid hyodyttden? Varmaan ihan-
neratkaisu 16ytyy jostakin vilimaastosta,
mutta todennikoisesti aidosti suurin muu-
tos globaalisti saadaan tapahtumaan, kun
mahdollisimman moni yritys saadaan mu-
kaan tekemiin edes jotakin, usein komp-
romissien ja houkuttelun avulla. Mitiin
lopullista vastausta minulla ei luonnolli-
sesti ole olemassa. Vastaus riippuneekin
siitd, millaista eettisti katsantokantaa ku-
kin soveltaa. Soveltaako utilitaristista hyo-
tyetiikkaa, jonka mukaan valitaan tuottoi-
sin vaihtoehto? Keiden kaikkien kannal-
ta hyotyji pitiisi tarkastella? Arvioidaanko
muita kuin taloudellisia hyotyja? Sovel-
taako hyve-etiikkaa, jonka mukaan toimi-



taan siten, ettd siti vallitsevissa olosuhteis-
sa voidaan pitdd jalona, kuten Aristoteles
asian ilmaisi. Vai sovelletaanko Kantin vel-
vollisuusetiikkaa, jonka mukaan pitdi toi-
mia mahdollisimman oikein ja totuuden-
mukaisesti. Jitin lukijan pohtimaan titi
kysymysti, jota en itse suinkaan osaa rat-
kaista tissi monimutkaisessa maailmassa.
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