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Tiivistelmé — Abstract

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan strategisia kestdvédn kehityksen tavoitteita ja ympa-
ristdn roolia case-organisaation vuosisuunnittelun prosessissa organisaation toimitus-
ketjun osalta. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten case-organisaation tavoit-
teet kestdvin kehityksen ja ympériston suhteen huomioidaan vuosisuunnitelmassa toi-
mitusketjun osalta ja tukeeko nykyinen kiytossé oleva budjetointiprosessi organisaation
strategisia tavoitteita kestdvin kehityksen ja ympériston kannalta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jossa keskitytdin
suoran toimitusketjun tarkasteluun. Tutkimusaineisto pohjautuu kuuteen teemahaastat-
teluun ja aineisto on kerétty kesén ja syksyn aikana vuonna 2020. Haastateltavat ty0s-
kentelevit case-organisaation budjetoinnin parissa toimitusketjun osalta erilaisissa bud-
jetin vastuualueiden tehtivissd. Aineiston analyysi on toteutettu haastatteluaineistosta
esiin nousseiden havaintojen teemoittelulla.

Kaikki vastaajat tiedostivat strategian roolin tirkeyden budjetoinnin osana seka kes-
tavin kehityksen tavoitteiden merkityksen, joka heijastuu vuosisuunnitelmasta myos
toimintaan. Case-organisaation strategiset kestavin kehityksen tavoitteet kulminoituvat
vuosisuunnitelman tasolta myds strategisiin linjauksiin, mutta itse budjetoinnin proses-
sissa kestdvin kehityksen tavoitteet ja ympéristod koskevat tekijét jaivat vihemmalle
huomiolle. Budjetin seurannassa kaytetyt mittarit kuitenkin my®étiileviat myds kestidvin
kehityksen tavoitteita. Keskeisimmaéksi tulevaisuuden kehityssuunnaksi paljastuu perin-
teisestd budjetoinnista mahdollinen siirtyminen kohti rullaavaa budjetointia, joka mah-
dollistaa ajankohtaisemman seurannan ja myo0s strategisten kestidvan kehityksen tavoit-
teiden integroimisen paremmin budjetoinnin prosessiin tulevaisuudessa.

Asiasanat

Kestdva kehitys, ympéristovaikuttavuus, budjetointi, vuosisuunnitelma, strategia, toi-
mitusketju, Metsd Tissue
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kestdvé kehitys on globaalisti tirked ilmio, joka muovaa yhteiskuntaa ja yrityksien roolia
sen osana. Taloudellinen vastuu, sosiaalinen vastuu ja ymparistod koskeva vastuu ovat
kestdavin kehityksen kolme eri ulottuvuutta, jotka liittyvét toisiinsa, toisiaan tukien ja ovat
samanvertaisia toistensa kanssa. Yritykset ovat tirkeitd toimijoita kestdvian kehityksen
edistimisessé ja sidosryhmit odottavat yrityksiltd entistd vastuullisempaa toimintatapaa.
Monissa yrityksissi on jo huomattu yhteys kestdvdn kehityksen ja kannattavan
litkketoiminnan  vélilld.  Paéstdjen  tietoinen  vdhentdminen ja  kielteisten
ympéristovaikutusten eliminointi suojelee yritysten mainetta pitkélld aikavalilld ja lisdd
luotettavuutta sidosryhmien keskuudessa.

Yritysten ekologinen vastuu ympéristoon liittyvissd kysymyksissé pohjautuu 1970-
luvulle, jolloin ongelmia alkoi ilmetd ja huoli yhteiskunnassa levitd. Globaalin talouden
myOtd ympdéristdasiat ja niitd koskevat haasteet ovat tiedostettu entistd laajemmin. Eko-
nomisti Nicholas Stern julkaisi vuonna 2006 maailmankuulun raportin, jossa hdn kuvailee
ilmastomuutoksen maailmanlaajuisia vaikutuksia talouteen ja esittdd keinoja, esimerkiksi
padstdjen alentamista ilmastomuutoksen vaikutusten hidastamiseksi. Sternin mukaan var-
haisessa vaiheessa tapahtuva vahinkojen ennalta ehkéisy osoittautuu kannattavimmaksi,
kuin passiivinen suhtautuminen ilmastonmuutokseen. Stern myos luonnehtii raportissaan
ilmastomuutosta ihmiskunnan suurimmaksi markkinahéirioksi, koska ymparistokustan-
nuksia ei ole tdysmadrdisesti liitetty tuotteiden ja palveluiden markkinahintoihin. Liséksi
Sternin mukaan seuraavien vuosikymmenien vaikutukset ilmastoa kohtaan ovat merkit-
tdvat ihmiskunnan tulevaisuuden kannalta. (Stern, 2006.)

Tutkijat Dey, LaGuardian ja Srinivasan (2011) toteavat toimitusketjujen logistiikan
operaatioiden ja materiaalien seké tavaroiden kuljetusten mahdollisesti sisédltdvan suurim-
man vaikutuksen yritysten hiilijalanjilked koskien. Taémén vuoksi he painottavat keskit-
tymistd juuri logistiikan operaatioihin kestdvyyden osalta. Logistiikka edustaa yrityksen
kaikkien toimintojen integroitua hallintaa, jota tarvitaan tuotteiden tarkoituksenmukai-
seen siirtdmiseen toimitusketjun eri osissa. Toimitusketjun logistiikkatoiminnan roolin ja
merkityksen ymmartdmisessd suhteessa ympéristoon on kuitenkin tehty hyvin véhin tut-
kimusta. Yritysten toimitusketjuihin keskittyminen on askel kohti kestidvan kehityksen
laajempaa huomiointia ja tulevaisuuden kehitysti. (Dey, LaGuardia & Srinivasan, 2011.)
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Ympariston merkitys yrityksen ja sen toimitusketjun toiminnan osana ja ympéristdasioi-
den toimiva hallinta on ajankohtainen teema niin Suomessa kuin muualla maailmassa.
Ympiristoarvojen ja yhteiskuntavastuun tiedostaminen on lisdéntynyt seki yritysten toi-
mintaan vaikuttavat yhd enemmén erilaiset sidosryhmien tarpeet, odotukset ja vaatimuk-
set yritysten tavasta hoitaa ympéristod koskevia asioita. Ndma vaatimukset kohdistuvat
usein markkinoiden, poliittisen linjauksen ja kansalaistoiminnan kautta yritykseen ja sen
paétoksentekoon. Liséksi sidosryhmét edellyttévit yrityksiltd informaatiota liiketoimin-
nan vaikutuksista ymparistdd kohtaan. Yritysten on hyvé vastata sidosryhmien odotuksiin,
koska silld tavalla niiden on mahdollista sdilyttdad sidosryhmien luottamus ja mahdollisesti
my0Os parantaa omaa toimintaansa tehokkaammalla johtamisella sekd saavuttaa ympaéris-
toasioiden luomat mahdollisuudet markkinoilla. (Niskala & Métésaho, 1996, 14-15.)

Yritysten toimintaan vaikuttaa sidosryhmien tarpeita ja nithin vastaamista merkit-
tavimmin lakisddteiset pakotteet ja kansainvéliset sopimukset, jotka eivét jatd yrityksille
valinnan vapautta. [lmaston ldmpeneminen on maailmanlaajuinen ongelma ja sithen on
pyritty vastaamaan kansainviliselld ilmastopolitiikalla ja valtioiden keskendén solmi-
milla ilmastosopimuksilla. Keskeisimpid ovat YK:n vuonna 1992 Rio de Janeirossa sol-
mittu ilmastosopimus, jossa mééritelldéin kasvihuonekaasujen minimoimiseksi tarvittavat
toimet ja yhteistydmuodot. (UNRIC, 2011; Niskala, Tarna-Mani, Puroila & Pajunen,
2019, 40.) Ensimmiinen seurantakokous jirjestettiin vuonna 2002 Johannesburgissa,
jossa keskeisimmiksi tavoitteiksi tulevaisuuden osalta nostettiin koyhyyden poistaminen,
kulutus- ja tuotantotapojen muuttaminen ja luonnonvarojen vastuullinen hyddyntdminen
kestdvin kehityksen ideologian mukaisesti. Kokouksessa nostettiin lisdksi esille yhtidi-
den vastuu ja sitoutumisen merkitys prosessin toteutuksessa ja sidosryhmien ja yhtididen
kumppanuushankkeiden merkitys. (Niskala et al., 2019, 40.) YK:n ilmastosopimusta on
mydhemmin tdydennetty Kioton sopimuksella, joka astui voimaan vuonna 2005 ja sisél-
tdd padstorajoitevelvoitteet kasvihuonepiistdjen osalta teollisuusmaille vuosille 2008—
2012. (EAA Signals 2009, Tienari & Merildinen, 2010, 38.) Suomen kestivan kehityksen
politiikkaa ohjaa YK:n kestdvin kehityksen huippukokouksessa vuonna 2015 hyviksytty
globaali toimintaohjelma Agenda2030, jonka pddmadrdnd on kestdvédn kehityksen peri-
aatteiden tukeminen talouden, yleisen hyvinvoinnin ja ympériston kannalta. Suomen hal-
lituksella on Agenda 2030 toimintasuunnitelman toteutus- ja seurantavastuu (Niskala et
al., 2019, 41). Ilmastonmuutoksen torjumiseen tarvitaan yhteisten kansainvélisten toi-
mien ja ratkaisujen luomaa yhteisollisyytti ja sitoutumista tavoiteltuun pddméériaén. Yh-
teiset vastuulliset toimintatavat paremman tulevaisuuden toivossa ovat pohjana kestéaville
kehitykselle.

Yrityksen johdon tulee lainsdddédnndn huomioimisen lisdksi tukea organisaation
kestdvian kehityksen tavoitteita ja ndiden tavoitteiden saavuttamista. Ympiristotavoitteet
tulisi huomioida niin strategisessa suunnittelussa kuin operatiivisessa toiminnassa. Li-
saksi on tirkedd kehittdd mittausjirjestelma, joka tukee yrityksen strategisia ympéristota-
voitteita kestdvin kehityksen suhteen ja aktiivisesti seurata ja valvoa asetettujen tavoit-
teiden edistymisti. Suorituskyvyn mittareiden ja ympériston kytkokselld on todettu ole-
van positiivinen vaikutus myos taloudelliseen suorituskykyyn ja kannattavuuteen (Lisi,
2015; Lénsiluoto & Jarvenpdd 2008; Wagner & Schaltegger, 2004). Ympéristdlaskenta-
toimi on tydviline ympiristdasioiden seurantaan, valvontaan ja raportointiin. Yritykset
ovat monesti ndhneet ympéristdlaskennan pakollisena pahana, kun ulkopuolelta asetetut
pakotteet tai paineet vaativat toiminnan muutosta ja ainoastaan luovat ylimiirdisid me-
noja ja kustannuksia yrityksille. Ympariston huomioiminen ei kuitenkaan ole vain rajoit-
tava tekija vaan tarjoaa my0s uusia mahdollisuuksia. Ympdéristdlaskentatoimen roolilla



on merkitys yritysten sisdisen toimintavan muutosprosessissa, jotta yritysten olisi mah-
dollista lisdtd voimavaroja ja menestya kilpailussa. (Niskala & Matdsaho, 1996, 16.)

Keskeisimmin ympéristoon liittyvét tekijit vaikuttavat laskentatoimen rooliin ta-
louden ohjauksen kautta. Ymparistokustannusten integroiminen arviointoprosessiin mah-
dollistaa sisdisen tehokkuuden arvioinnin niin yrityksen aiempaa toimintaa kohtaan kuin
sen kilpailijoihin ndhden. (Niskala & Maitédsaho, 1996, 235, 238.) Ympaéristolaskentatoi-
men avulla onkin mahdollista havainnoida yrityksen vaikutuksia ympéristoon seké sel-
vittdd ja hyodyntdd ympariston taloudellista merkitystd yrityksen toiminnalle. Nykypéi-
vén nopeasti muuttuva toimintaympéristd, kiristynyt kilpailu ja kasvanut huoli ilmaston-
muutoksesta asettavat uusia ja yhi haastavampia vaatimuksia organisaatioille ja niiden
toiminnalle. Nykypéivina ei yksistéén riité, ettd tapahtumia tarkastellaan vain jilkikéteen,
vaan mahdollisia muutoksia ja uusia tilanteita tulee myos aktiivisesti ennakoida. Tama
vaatii organisaatiolta joustavuutta, kustannustehokkuutta ja oman strategisen erityisedun
tunnistamista sekd kykyé kayttdd niitd hyviksi toiminnassa ja talouden hallinnassa. (Nei-
limo, Uusi- Rauva, 2009, 12.) Kaikki organisaatiossa tehtdvét paatokset ja ndiden tehta-
vien pohjalta suoritetut kdytdnnon toiminnot heijastuvat organisaation talouteen ja vai-
kuttavat yrityksen kannattavuuteen.

Pro gradu -tutkielmani aiheena on strategisten ympéristotavoitteiden integrointi toi-
mitusketjun vuosisuunnitteluun. Valitsin tarkasteltavaksi case-organisaatioksi Metsa Tis-
suen, joka kuuluu Metsd Groupin konserniin ja on keskittynyt valmistamaan pehmo- ja
titvispapereita koti- ja suurtalouksille. Metsd Groupin emoyhtié on Metsiliitto Osuus-
kunta, joka on noin 103 000 suomalaisen metsdnomistajan omistuksessa. Metsd Group
madrittelee itsensd kestdvin biotalouden edelldkivijiksi ja on sitoutunut kestédvin kehi-
tyksen edistdmiseen, vastuullisen liiketoiminnan harjoittamiseen ja jatkuvaan oman toi-
minnan parantamiseen. Metsd Group pyrkii toiminnassaan ympéristoystavéllisyyteen ja
vastuulliseen kasvuun sekd on osoittanut menestyvin liitketoiminnallaan metséteollisuu-
den alalla.

1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Toimitusketjujen vastuullisuuteen perehtyvit tutkimukset ovat lisddntyneet viime aikoina.
Suurin osa tutkimuksista kuitenkin kytkeytyy vastuullisuuden osa-alueella taloudelliseen
nidkokulmaan. Tamé todennédkoisesti johtuu siitd, ettd ajatus toimitusketjujen vastuulli-
sesta kehittdmisestd on ldhtenyt liikkeelle jitteen médrdn minimoimisesta, jonka kautta
pyrittiin parantamaan etenkin taloudellista tuottavuutta. (Touboulic & Walker, 2015, 34—
35.) Dey, LaGuardia ja Srinivasan (2011) ovat tutkineet toimitusketjujen kestavyytté lo-
gistitkkaoperaatioiden osalta. Tutkimuksessaan he esittdvit materiaalivirtojen ja tuottei-
den kuljetusten muodostavan usein suurimman osan yritysten hiilijalanjiljestd. Heiddn
mukaansa juuri timén vuoksi yritysten logistiikkaa koskeviin prosesseihin ja kdytantdihin
tulee keskittyd tarkemmin vastuullisuuden osa-alueella. (Day, LaGuardian & Srinivasan,
2011) My6hemmin Kashmanianin (2018) tutkimus tukee nditd havaintoja. Tutkimukses-
saan Kashmanian toteaa, etté teollisuudenalojen toimitusketjut aiheuttavat puolet tai jopa
yli timén tason yrityksien hiilijalanjiljestd. (Kashmanian, 2018.)
Ympiristolaskentatoimea on tutkittu jo muutaman vuosikymmenen ajan, mutta
kiinnostus aihetta kohtaan on viime vuosina selvésti ollut kasvussa. Perinteisesti tarkas-
telu on keskittynyt ymparistdlaskentatoimen ulkoiseen nidkdkulmaan ja etenkin vastuul-
lisuusraportoinnin  osa-alueelle. Yrityksien muodostamat mielikuvat ulkoisessa



raportoinnissa heijastuvat kuluttajille luoden myonteistd ja tarkoituksenomaista positii-
vista kuvaa yrityksestd. Kuitenkin yrityksien sisdiset kdytdnnot, henkiloston suhtautumi-
nen ja omaksutut tavat arkisessa tyonteossa jadvit usein yleisoltd pimentoon. KEINO-
osaamiskeskus jirjesti vuonna 2018 tutkimuksen kestévien julkisten hankintojen strate-
gisen johtamisen tilasta Suomessa. Haastateltavista suurin osa kertoi, ettd kestévien han-
kintojen osalta taloudellinen vastuu huomioidaan yleiselld tasolla koko organisaation
hankintalinjauksissa, mutta sosiaalinen ja ympéristovastuu korostuu vain hieman alle
puolessa organisaatioista. Tulos myotdilee myos edellisend vuonna SYKE:n toteuttamaa
tarkastelua, jonka mukaan kuntien hankinnoissa huomioidaan kestdvyyden tavoitteita
vaihtelevalla tasolla (Naumanen et al., 2019, 142.) Julkisen puolen tavoin my0s monet
yritykset ovat alkaneet toteuttaa erilaisia kyselyjé ja selvityksié arvioidakseen organisaa-
tion nykyistd tilaa ja henkildstonsé sitoutumista kestdvén kehityksen tavoitteisiin.
Budjetointi ja sen eri variaatiot ovat olleet tutkijoiden mielenkiinnon kohteena jo
usean vuosikymmenen ajan. Budjetointia onkin tutkittu runsaasti alan teoria- ja tutkimus-
kirjallisuudessa. Organisaatiotutkimuksissa on huomattu, ettd ei ole vain yhti oikeaa rat-
kaisua talouden onnistuneeseen ohjaukseen, joka toimisi kaikilla samalla tavalla. Talous-
johtamisjérjestelmien suunnittelun ldhtokohtana on tunnettava yrityksen toimintaympé-
ristd ja osata soveltaa erilaisia ohjaukseen liittyvid ratkaisuja tilanteiden mukaisesti. (Pel-
linen, 2005, 156.) Lisédksi perinteisen vuosibudjetoinnin kohtaama kritiikki on ollut paljon
esilld viimeaikaisessa kirjallisuudessa. Jeremy Hope & Robin Fraser (2000) esittivét koko
budjetoinnin ideologian hylkddmistd, mutta on myos esitetty budjetoinnin kehittimista
niin, ettd tarvittavien resurssien saavuttaminen strategian toimeenpanemiseksi varmistet-
taisiin (Y1i-Olli 2004, 36). Henttu-Aho & Jarvinen (2013) tutkivat, kuinka budjetointi on
muuttunut ajan saatossa ja miten ndimé muutokset heijastuvat budjetoinnin tehtéviin. Tut-
kimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd vaikka budjetoinnin kéytdnnot ovat kehittyneet
kohdeyrityksissa viime aikoina, kuitenkin budjetoinnin suunnittelun, valvonnan ja seu-
rannan toiminnot ovat séilyttdneet yrityksissd vahvan aseman. (Henttu-Aho & Jarvinen,
2013.) Libby & Lindsay (2010 puolestaan toteavat, ettd budjetit saattavat esti yritysta
toimimasta joustavasti muuttuvassa toimintaympdristossd, jos budjetit ovat strategiasta
irrallisia eivitkd mukaile ympariston vaatimuksia. Tutkimuksen tuloksista kdvi myds ilmi,
ettd budjetointiprosessia kdytetddn monissa yrityksissd edistimiin strategisia linjauksia
ja budjetoinnin ja strategian vélisen yhteyden merkittdvyys tunnistetaan suurimmilta osin
yrityksissd. Budjetoinnin yhteys strategian toteuttamiseen lisdd budjetista saatavaa liséar-
voa ja tdimén vuoksi yrityksissd on olennaista pyrkid sdilyttdmadn budjetin ja strategian
vélinen yhteys. (Libby & Lindsay, 2010.) Lisdksi Hoque (2004) esittd4 tutkimuksessaan
el taloudellisten mittarien merkityksen strategian osana. Tehostettaessa toimintaa on tér-
kedd, ettd strategian ja suorituskykymittareiden vélinen yhteys tiedostetaan ja etté ei-ta-
loudelliset mittarit mukailevat strategisia linjauksia. Lisdksi ei-taloudellinen tieto nostaa
organisaation suorituskykyd ympériston epdvarmuuden kasvaessa. (Hoque, 2004.)
Suorituskyvyn tarkastelun 1dht6kohtana on organisaation erilaisten toimintojen te-
hokkuuden selvittdiminen. Suorituskykyé on syytd seurata strategiaan ja asetettuihin ta-
voitteisiin perustuen. Beamon (1999) tutki toimitusketjujen suorituskyvyn mittausta ja
havaitsi, ettd resurssien kayttd, tavoiteltu tuotos ja toiminnan joustavuus vastata kysynnén
epdvarmuuden muutoksiin ovat kriittisié tekijoitd toimitusketjun menestymisen kannalta.
Yrityksen tulee huomioida tavoitteita asettaessa ndkdkulmien vélinen yhteys, koska ni-
kokulmat ovat yhteydessa toisiinsa. Lisdksi mittaristoa suunniteltaessa on tarkedd huomi-
oida tavoitteiden mahdolliset keskindiset vaikutukset. (Beamon, 1999.) Lansiluoto & Jar-
venpdd (2008) puolestaan tarkastelivat ymparistosuoritusmittauksen ja tasapainotetun tu-
loskortin yhteyttd. Tuloksissaan he havaitsivat, ettd ympéristdasioiden sisdllyttiminen
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tasapainotettuun tuloskorttiin mahdollistaa ympéristdasioiden tarkemman seuraamisen

sekd taloudellisen hyodyn syntymisen. (Lénsiluoto & Jarvenpad, 2008.) My6s Lisin (2015)
tutkimuksessa havaittiin positiivinen yhteys ympariston suorituskyvyn mittareiden kiy-

tolld paatoksentekoon ja valvonnan mekanismeihin, jolloin asetetut tavoitteet ymparistoa

koskien mahdollistuvat ja lopulta vaikuttavat taloudellisen suorituskyvyn kasvuun (Lisi,

2015).

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Pro gradu -tutkimukseni tarkoituksena on tarkastella johdon laskentatoimen osa-alueelta
ympdristolaskentatoimea ja tarkemmin kestidvén kehityksen ja ympériston yhteyttd vuo-
sisuunnitteluun ja budjetointiin.

Tutkimukseni tavoitteena on arvioida strategisia kestivin kehityksen tavoitteita ja
ympériston roolia case-organisaation budjetoinnin kokonaisuudessa toimitusketjun osalta.

Tutkimuksen pddongelma pitdé sisdllddn seuraavan kysymyksen:

- Miten case-organisaation tavoitteet kestdvin kehityksen ja ympdriston suhteen huo-

mioidaan talouden suunnittelussa toimitusketjun osalta?

sekd tdydentdvini kysymyksena:

- Tukeeko case-organisaation nykyinen budjetointiprosessi organisaation strategisia

tavoitteita kestdvdn kehityksen ja ympdriston osalta?

1.4 Tutkimusasetelma ja rajaukset

Pro gradu -tutkimukseni tarkoituksena on tarkastella case-organisaation toimitusketjun
vuosisuunnittelua ja budjetointia organisaation strategisia tavoitteita kestdvén kehityksen
ja ympdriston suhteen, joten tarvitsen kokemusperiisti ja syvallistd tietimysti case-orga-
nisaation budjetoinnin parissa tydskenteleviltd henkil6iltd. Tutkimusmenetelméksi valit-
sin kvalitatiivisen eli laadullisen 1dhestymistavan, koska tutkimuksessani empiirinen tieto
mahdollistaa syvillisemmén ymmarryksen ja tarkemman tietimyksen tarkasteltavaan tut-
kimusongelmaan. Perinteisend ldhtoasetelmana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen
elamén késitteleminen ja kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisella tavalla. Tassd
menetelmassé on tarkoituksena havainnoida ja tuoda esille tosiasioita tutkittavasta ongel-
masta. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2007,157,161.) Tutkimuksessa teorian ldhtokoh-
tana on sen merkityksellisyys taustatietona, jonka perusteella tutkimusaineistoa kerédtdan
sekd jota vasten aineistoa my0s tulkitaan (Kiviniemi, 2018, 65—66). Tutkimuksessani ai-
neistoa tulkitaan esitettyyn teoriaan ja saatavilla olevaa case-organisaatiota koskevaa in-
formaatiota vasten. Lisdksi aineiston analyysin pohjalta muodostettavia tulkintoja peila-
taan tutkielman viimeisessd luvussa tutkimuksessa aikaisemmin esitettyihin teorioihin ja
case-organisaatiota kohtaan esitettyyn materiaaliin.
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Pro gradu -tutkimuksessani tarvittava aineisto kerdtdén haastattelemalla case-orga-
nisaation budjetoinnin parissa tydskentelevid avainhenkilditd tutkimusongelman saralta.
Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina, jossa jokaiselle haastateltavalle esitetdédn sa-
mat kysymykset, mutta ei valmiita vastausvaihtoehtoja. Lisdksi on mahdollista tehda tar-
kentavia kysymyksid. Tutkimukseen haastateltiin kuutta vastaajaa, jotka tyoskentelevit
case-organisaation budjetoinnin parissa toimitusketjun osalta. Vastaajien henkil6llisyys
jad tutkielmassa salaiseksi. Budjetointiin ja kestdvéddn kehitykseen perehdytdan tutkimuk-
sessa alan kirjallisuuden ja internetmateriaalien avulla.

Tésséd tutkimuksessa tarkastelu kohdistuu suoraan toimitusketjuun. Tutkimukses-
sani on rajattu aineisto késitteleméén vastuullisuuden osa-alueelta tarkemmin ymparistoa
koskevaa ndkokulmaa. Liitokset taloudelliseen ja sosiaaliseen vastuuseen ovat minimoitu
yleisen laajuuden ja kéytettdvisséd olevien resurssien vuoksi.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne muodostuu kahdeksasta paédluvusta. Ensimmaéisen luku alkaa joh-
dannolla, jossa kerrotaan tutkimuksen taustasta, asetetaan tavoitteet ja esitetddn tutkimus-
ongelma. Lisdksi kuvataan niitd keinoja, joiden avulla tutkimus toteutetaan tavoitteiden
saavuttamiseksi sekd esitellddn tutkimuksen rakenteen muodostuminen.

Toisessa luvussa esitetddn ympéristotavoitteiden integroituminen toimitusketjun
vuosisuunnitelmaan. Luvussa tutustutaan ympéristostrategiaan toiminnan ldhtékohtana ja
toimitusketjun hallintaan. Liséksi syvennytién toimitusketjun suorituskyvyn mittaukseen
sekd ympdriston ja suorituskyvyn mittauksen viliseen tarkasteluun. Lopussa esitetddn yh-
teenveto ympdristotavoitteiden yhteydestd vuosisuunnitteluun ja seki esitetdin menetel-
mén mahdolliset hyddyt organisaatiolle.

Kolmannen luvun alussa tutustutaan tarkemmin kestdvén kehityksen ideologiaan ja
taustalla olevaan ilmastonmuutokseen. Seuraavaksi tutustutaan toimitusketjuja koske-
vaan ympadristovastuuseen. Lisdksi tarkastellaan ulkoista ympéristdraportointia ja viime
aikoina yritysvastuuseen linkitettyd integroidun raportoinnin ideologiaa.

Neljannessa luvussa kisitellddn laajemmalla nikdkulmalla ympéristdasioiden vas-
tuullista hallintaa. Luvussa syvennytdin johdon ympéristdlaskentatoimeen ja tarkemmin
ympdéristolaskentatoimen viitekehykseen sekd yleisiin haasteisiin ympéristolaskentatoi-
men saralta. Liséksi tarkastellaan ympéristdasioiden johtamista ja koko yrityksen arvo-
ketjun kattavia ympéristokustannuksia tuotteiden elinkaaren ajalta.

Viidennessé luvussa keskitytddn tarkastelemaan talouden ohjausta ja budjetointia.
Luvussa tarkastellaan muuttuvaa toimintaympéristéd talouden ohjauksessa, budjetin ja
budjetoinnin késitettd, perinteisen budjetoinnin kritiikkié ja vaihtoehtoisia menetelmid.
Liséksi tutustutaan strategiseen budjetointiin seké budjettiin suunnittelussa huomioitaviin

Kuudennes luku alkaa tutkimuksen empiiriselld osuudella, jossa kidyddan tarkem-
min ldpi tutkimuksessa kéytettyd tutkimusmenetelmédd, aineiston keruutapaa ja aineiston
analysointitapaa. Lisdksi luvussa pohditaan tyon luotettavuutta.

Seitsemdnnessd luvussa esitelldén tutkimuksen case-organisaatio ja muodostetaan
kokonaiskuva sen toiminnasta. Tamén jdlkeen esitetdédn tutkimusaineiston analyysin poh-
jalta nousseet tutkimustulokset ja keskeiset 10ydokset. Kahdeksannessa eli viimeisessd
luvussa esitetddn tutkimuksen johtopdatokset.
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2  YMPARISTOTAVOITTEIDEN INTEGROINTI TOIMI-
TUSKETJUN STRATEGISEEN VUOSISUUNNITEL-
MAAN

2.1 Ympiristotavoitteet ja strategia

Strategian juuret tulevat kreikan sanasta “Strategos”, mika tarkoittaa sodan voittamisen
taitoa. Strategia voidaan ndhdi koordinointivilineend, jonka avulla on mahdollista luoda
suuntaviiva organisaation eri vuorovaikutusten muodoille ympariston kanssa. Strategian
avulla on mahdollista sovittaa sisdiset resurssit ja ulkoisen ymparistdn vaatimukset sopu-
sointuun. Yrityksen toimintojen voidaan ndhdi olevan lahtdisin yrityksen liiketoiminnan
strategisesta suunnittelusta, jonka avulla yritykset pyrkivét kilpailuedun saavuttamiseen
ja menestymiseen markkinoilla (Porter, 1985). Visiolla puolestaan ilmaistaan, mihin yri-
tys pyrkii tai millaiseksi yritys haluaa muodostua tulevaisuudessa. Tulevaisuuden tavoit-
teiden saavuttamisen tarkeimmaksi tyokaluksi voidaan luonnehtia strategiaa, joka on pit-
kéan tdhtdimen suunnitelma vision mukaisen paddméaéran saavuttamisesta. (Ikdheimo, Lou-
nasmeri & Walden, 2005.) Ympdristostrategialla tarkoitetaan yrityksen kokonaisvaltaista
suhtautumista ympiristdonsa ja valitun strategian avulla on mahdollista luoda kestdvai
kilpailuetua ja parantaa myds taloudellista suorituskykyé. Strategisen ajattelun syventy-
misessi yksi vallitseva tekijd on sidosryhmien keskuudessa tapahtunut muutos. Yritykset
ovat tunnistaneet asiakasldhtdisen ajattelun tuomat edut ja yritysten omistajat on huomi-
oitu pdédtoksenteossa ja toiminnassa. My0s viestinté ja sen merkitys on kehittynyt yrityk-
sissd, kun yritykset ovat tunnistaneet mahdollisuutensa vaikuttaa tiedotuksen sisadltoon ja
laatuun. (Jarvenpai et al., 2020, 25.)

Wagner & Schaltegger (2004) tutkivat organisaation ympadristostrategian vaiku-
tusta taloudellisen suorituskyvyn ja ympéristosuorituskyvyn véliseen riippuvuuteen. Tu-
loksissaan he huomasivat, ettd jos organisaatioiden ympdaristostrategian tarkoituksena on
lisdarvon tuottaminen omistajille, niin taloudellisen suorituskyvyn ja ympéristosuoritus-
kyvyn vililld on vahva positiivinen riippuvuus. (Wagner & Schaltegger, 2004.) Monet
yritykset ovat nykypidivdand huomanneet kytkoksen kestdvin kehityksen ja kannattavan
litketoiminnan vélilld sekd pyrkineet muokkaamaan ulkoista viestintdénsé ja toimintaansa
vastaamaan yhteiskunnan kasvavia tarpeita vastuullisuuden osa-alueella. Yleisesti yri-
tyksen ympéristostrategiat voidaan luokitella esimerkiksi néljélld seuraavalla tavalla:

e vaatimuksia mukaileva strategia
e cnnaltachkdisevdn toiminnan strategia
e kilpailukykyéd korostava strategia

e kestdvin kehityksen periaatteisiin nojaava strategia

(Matdsaho, Niskala & Tuomala, 1998,16.)

Jaottelussa korostuvat yrityksen rooli ja vastuu yhteiskunnassa sekd yhteiskunnal-
liset arvot toiminnan ohjauksessa. Valittu ymparistostrategia voi myos olla tiedostamaton
suuntaus, mutta silti ohjata yrityksen litketoimintaa. Vaikka ympéristostrategian valinta
on yrityksen itsensd madriteltdvissd, kuitenkin strategiset linjaukset heijastuvat myos
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toimitusketjun alueelle. Yrityksid kohtaan asetetaan vaatimuksia niin lainsdddédnnon kuin
yhteiskunnan tasolla tuottaa yhteiskunnalle yleistd hy6tyd ja vihentdd ymparistolle hai-
tallisia toimia. Ndma vaatimukset heijastuvat myos yrityksen paédtdksenteon ja toiminnan
myo6td toimitusketjuun ja sen suorituskykyyn. Monet yritykset ovat myos kehitténeet
omia ympdristOpoliittisia ohjelmiaan, joiden tavoitteena on esimerkiksi edisti kestiavin
kehityksen tavoitteita sekd vdhentdd ympéaristdd kuormittavia tekijoitd liiketoiminnas-
saan. Niilld kehityskohteilla halutaan my6s luoda kilpailuetua.

Yrityksien ympadristostrategiat ovat usein litkkuvia ja niissd yhdistyvit sidosryh-
mien odotukset ja yrityksen resurssit, esimerkiksi asiantuntemus ja teknologian tarjoamat
mahdollisuudet. Ympéristoraportointi puolestaan on strateginen avain viestittdd sidos-
ryhmille ympéristoon liittyvistd tekijoistd ja niiden huomioimisesta liiketoiminnassa.
Ympiristod koskevan informaation julkaiseminen ja sidosryhmien tarpeiden tayttdminen
el ainoastaan synnyté luottamusta yritysti kohtaan, vaan my0s luo uskottavuutta ja hyvai
mainetta sekd on omiaan lisddmédn vahvuuksia tulevaisuuden uhkatekijoitd vastaan.
(Niskala & Mitéisaho, 1996, 16.) Iso-Britanniassa kehitettiin vuonna 2007 Accounting
for Sustainability -projektissa Connected Reporting -viitekehys, jonka tavoite oli yhdistda
yritysvastuun osa-alue selkeéksi osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaan. Vuonna 2009
julkaistiin ohjeet raportoinnin tueksi. Keskeisiksi elementeiksi nousivat:

e olennaisten yritysvastuuaiheiden tunnistaminen ja kuvaaminen osana strategisia ta-
voitteita
¢ tunnistettuihin ja olennaisiin vastuualueisiin liittyvit toimenpiteiden arviot ja suori-
tustason mittareiden valinta
e tasapainoisen seurantajirjestelmin rakentaminen ja arviointi edistymisen kulusta
suhteessa tavoitteisiin ja lopputuloksiin.
(Rahim & Idowu, 2015, 35.)

Ympdristotavoitteet ovat sidonnaisia yrityksen ympiristostrategiaan ja kuuluvat
kestdvadn kehityksen ideologiaan. Kestdva kehitys pohjautuu ilmastonmuutoksen torju-
miseen, luonnon monimuotoisuuden séilyttdimiseen, ilmanlaadun parantamiseen ja luon-
nonvarojen kierrattdmiseen. (Ymparistoministerio, 2018.) Kestidvad kehitysta tarkastel-
laan lisdé kappaleessa 3. Valitun ympéristdstrategian ja asetettujen ympéristotavoitteiden
perusteella sekd ympéristdasioiden hallinnalla on mahdollista 16yti4 konkreettisia keinoja
toimitusketjun ympdristotilan parantamiseksi, huomioida sidosryhmien vaatimukset ja
luoda toimitusketjuun kustannussdéstoja sekd parantaa suorituksen tehokkuutta. Sadsto;a
on mahdollista saavuttaa esimerkiksi pakkausmateriaalin vahentdmiselld ja tehokkaam-
man uudelleenkdyton seka kierratyksen suunnittelulla (Carter & Easton, 2011). Lisdksi
on tirkedd tunnistaa strategiset ymparistotavoitteet tulevaisuuden kannalta sekd pyrkié
mukauttamaan toimintaa sille tasolle, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. Tarked osa ym-
péristdstrategian integroitumisessa osaksi litketoiminnan strategiaa on motivoitunut ja si-
toutunut henkildstd. Mittareiden avulla on mahdollista kommunikoida henkilostolle stra-
tegillisia tavoitteita sekd ohjata henkilostod keskittymain omassa tydssdén niihin asioihin,
jotka mahdollistavat strategistentavoitteiden saavuttamisen. (Kaplan & Norton, 1996,
202.) Apukeinoina toiminnan ohjauksessa ja ympdristotavoitteiden integroimisessa toi-
mitusketjuihin ovat esimerkiksi ei taloudelliset mittarit seka strategiaan kytketyt suoritus-
kykymittaristot. Seuraavaksi tutustutaan tarkemmin toimitusketjujen késitteeseen sekd
toimitusketjun hallintaan, toimitusketjun suorituskykymittaukseen ja ympériston ja suo-
ritusmittauksen viliseen yhteyteen. Kappaleen lopussa késitellddn ympéristotavoitteiden
integroitumista toimitusketjun vuosisuunnitelmaan.
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2.2 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjuja voidaan luonnehtia verkostoiksi, jotka muodostuvat eri osapuolista ja
ndiden keskeisistd suhteita. Toimitusketjun tehtédvd on valmistaa tai muokata tarvittavat
raaka-aineet asiakkaan haluamaksi lopputulokseksi. Toimitusketjun kokonaisuus kattaa
kaikki prosessin toiminnot, rakenteet ja toimijat. (Ritvanen et al., 2011.) Mentzer et al.
(2001) ovat maaritelleet toimitusketjun yleisesti kolmen tai useamman kokonaisuuden
joukkona, jotka ovat suoraan yhteydessi toisiinsa yli- ja alavirran materiaali- palvelu-,
raha- tai informaationvirtojen kautta. Materiaali ja palveluvirrat kulkevat ylévirrasta ala-
virtaan eli toimittajilta asiakkaille. Rahavirta taas kulkee normaalisti alavirrasta ylévirtaan,
eli asiakkailta toimittajille. Informaatiovirta kulkee molempiin suuntiin. Yritys voi myos
olla osallisena eri toimitusketjuissa, esimerkiksi yhdessa ketjussa yritys voi olla toimitta-
jan roolissa ja toisessa ketjussa asiakkaan roolissa. Monesti toimitusketjut ovatkin moni-
mutkaisia kokonaisuuksia. Toimitusketjuja on my0s mahdollista mairitelld kolmella eri
tasolla niiden monimuotoisuuden mukaan. Helpoin muoto on suora toimitusketju, jossa
toimitusketjussa osallisena ovat organisaation suora toimittaja ja suora asiakas. Laajen-
netussa toimitusketjussa osallisena ovat kaikki toimijat, jotka osallistuvat toimitusketjun
materiaali-, palvelu-, raha- ja informaatiovirtoihin. Adrimmiisessi toimitusketjussa puo-
lestaan suuntaus ei ole yksiviivainen, vaan prosessissa on eri tasoja, jotka haarautuvat
toistensa kanssa. Kdytdnnon tasolla tdmai tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd valmistaja ja
asiakas toimivat yhdessd saman palveluntarjoajan kanssa, mutta logistiikan eri alueilla.
Alla on havainnollistettu toimitusketjujen vélisid suhteita. (Mentzer et al., 2001.)

Suora toimitusketju

Toimittaja <:> Organisaati0<::> Asiakas

Laajennettu toimitusketju

Toimittajan

asiakas <::> <::> Toimittaja <:> Organisaatio<::> Asiakas <::> <::> S:;;i‘:';a

Adrimmainen toimitusketju

Palvelun
/ tarjoaja 'v_\\m

Perimmaéinen Lopullinen
toimittaja <:::> <::>To|m|rta|a £ b Orgamsaatlo( b Asmkas 4 P > asiakas

A K
\ " |_( f\>_ Markkina-

Ulkopuolmen tutkimusyritys &
rahoituspalvelun
tarjoaja

Kuvio 1. Toimitusketjun suhteiden monimuotoisuus (Mentzer et al., 2001)

Supply Chain Management (SCM) eli toimitusketjun hallinta on yritysverkoston
materiaalivirran ja siithen liittyvien tieto- ja rahavirtojen kokonaisvaltaista suunnittelua,
ohjausta ja johtamista. Keskeistd SCM:sséd on toimitusketjun rakenteen muodostaminen
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ja kehittiminen halutulla tavalla valitun strategian mukaisesti. SCM-ajattelussa korostu-
vat aika, luotettavuus ja ldpindkyvyys. Olennaisia tekijoitd ovat toimitusketjun henkilGs-
ton ja toimijoiden vélinen yhteistyd sekd arvon luominen asiakkaille. (Ritvanen, Inkildi-
nen, Von Bell & Santala, 2011, 23.) On myds tirked tunnistaa erot logistiitkan ja
toimitusketjun osalta, koska logistiikka ja toimitusketjun hallinta késitteiné saatetaan sot-
kea toistensa synonyymeiksi. Tdma on kuitenkin harhaanjohtava tulkinta, silld toimitus-
ketjun hallinta on strateginen linjaus ja siihen liittyvdat myo6s pidemmalle ulottuvat osa-
alueet, esimerkiksi toimittajasuhteiden hallinta. Logistiikka puolestaan voidaan ndhda
toimitusketjun hallinnan ajurina. Logistiikan mééritelmiéd on lukuisia, mutta lyhyesti lo-
gistitkka voidaan madritelld tuotteen tai palvelun ja siihen liittyvén tiedon ja rahan hallin-
tana organisaatiossa asiakastarpeiden tyydyttdmiseksi. (Ritvanen et al., 2011, 20.) Me-
nestyneen SCM:n takana ovat seuraavat tekijét:

yrityksen kilpailukyvyn, kannattavuuden ja tehokkuuden jatkuva kehittiminen
keskittyminen toiminnassa oleelliseen

ongelmanratkaisukyky

suorituksen mittaaminen ja raportointi

lapindkyvyys

tiedonvilitys

(Ritvanen et al., 2011)

Yrityksien on tarkedd pyrkid toiminnassaan jatkuvan kehittdimisen malliin, jossa toimin-
taa, prosesseja ja logistiikkaa parannetaan toimitusketjujen osalta jatkuvasti. Jatkuvalla
toiminnan kehittdmiselld ja ennakoimalla muutoksia toimintaymparistossd on mahdol-
lista luoda kestivaa kilpailukykyd, kun yritys pystyy sdilyttdmiin joustavuuden markki-
noilla, pyrkii hinnoittelemaan tuotteensa oikein ja hallitsee kysyntda. Kilpailukyvyn, in-
novatiivisuuden ja tehokkuuden kehittiminen heijastuu my0s yrityksen kannattavuuteen.
On tirkedd myds tunnistaa olennaiset seikat yrityksen omien paddméddrien mukaisesti ja
keskittyd toiminnassa siithen, mihin yrityksen omat mahdollisuudet vaikuttavuuden osalta
sijoittuvat.

Erilaiset ulkoiset ja sisdiset paineet, lainsdddintd ja vaatimukset heijastuvat myos
toimitusketjuihin. Toimitusketjujen vastuullinen hallinta auttaa parantamaan ympéristol-
listd ja taloudellista suorituskykyd pitkélla tdhtdimelld organisaatiossa ja sen toimitusket-
juissa (Stindt, 2017, 147). Strategisten ymparistotavoitteiden sisdllyttiminen toimitusket-
jujen toimintaan heijastuu yrityksen strategisista linjauksista ja asetetuista tavoitteista. On
tirkedd, ettd johto on sitoutunut niihin ympéristdad koskeviin tavoitteisiin ja vastuulliseen
toimintaan alusta alkaen. Johdon rooli ja tuki ovat merkittivissd osassa, kun vastuulli-
suuden kaytantdjd integroidaan toimitusketjun toimintaan. Toimitusketjujen ymparisto-
hallinnan apuna voidaan kayttdd Supplier Code of Conduct- kasitettd, jonka tehtdvana on
esimerkiksi maéritelld vastuullisuuden alueella sddntojd ja ehtoja toimittajille sekd mu-
kauttaa toimittajia ndihin vaatimuksiin. Kuitenkin toimittajien vastausten uskottavuuden
arvioimiseksi ei yksin riitd, ettd luotetaan toimittajien sanaan, vaan organisaation tulee
myds konkreettisesti auditoida toimittajiaan. (Jiang, 2009). Auditoinnilla voidaan selvit-
téd, vastaavatko nykyiset toimintatavat ja saavutetut tulokset asetettuja tavoitteita ja vaa-
timuksia. Lisdd toimitusketjujen ymparistovastuullisuudesta kasitelldan luvussa 3.3. Seu-
raavaksi tutustutaan tarkemmin toimitusketjujen suorituskyvyn mittaukseen.
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2.3 Toimitusketjun suoritusmittaus

Toimitusketjun hallinta ja vastuullinen johtaminen ovat l&dhtdisin strategisista ymparistod
koskevista tavoitteista. Toimitusketjun suorituskyvyn mittaus auttaa jisentelemédin stra-
tegisia tavoitteita ja havaitsemaan toiminnassa ongelmakohtia tavoitteiden osalta. Mitta-
ristolla on tarkoitus tuottaa tietoa padtoksentekoa varten ja ohjata toimintaa haluttuun
suuntaan. Epdonnistunut mittaristo voi kiinnittdd huomiota epdolennaisiin asioihin ja joh-
taa haluttua toimintaa ei toivotulla tavalla. Lisdksi haasteita mittariston suunnitteluun ja
kayttoonottoon luo henkiloston sitouttaminen yhteisiin tavoitteisiin ja mittariston aktiivi-
seen kéyttoon. Onnistunut mittariston suunnittelu ja kdyttoonotto vaatii toimitusketjussa
johdon tuen, henkilOston sitouttamisen sekd taloudellisten resurssien mahdollistamisen
asetettujen tavoitteiden toteuttamiseksi. Lisdksi huomiota on syyté kiinnittdd kustannus-
ten hallintaan koko toimitusketjun arvoketjun osalta.

Yleisesti toimitusketjujen suorituskyvyn mittaamiseen keskittyneet tutkimukset
ovat analysoineet kiyt0sséd olevia mittausjirjestelmid, luokitelleet suorituskykymittareita
ja laatineet ohjeita suorituskyvyn mittausjirjestelmien kehittimisesta tarvittaviin jarjes-
telmiin ja toimintaympdéristoihin. Tehokkaan toimitusketjun suorituskyvyn mittausjérjes-
telmin ominaisuuksina voidaan pitdd kokonaisvaltaisuutta, jossa mitataan toimintaa eri
nikokulmista tarkasteltuna. Lisdksi tirkeitd tekijoitd ovat saatujen tuloksien yleistetta-
vyys laajempaan skaalaan, tarvittavan ja olennaisen tiedon mitattavuus ja mittareiden yh-
tendisyys strategisen linjauksen ja tavoitteiden kanssa. Perinteisesti toimitusketjuissa on
padosin kéytetty kahta eri mittaria suorituskyvyn mittauksessa. Ndma mittarit ovat kus-
tannukset sekd kustannusten ja asiakkaan reagointikyvyn yhdistelmé. Kustannuksia on
yleisesti mitattu varastointikustannuksien ja yleisten toimintakustannuksien avulla. Kus-
tannusten ja asiakkaan reagointikyvyn mittaaminen on puolestaan siséltinyt ldpime-
noajan mittauksen, saatavuuden todenndkodisyyden ja toimitusvarmuuden mittaamisen.
(Beamon, 1999.) Alla on lueteltuna vield muita kiytdssd olevia toimenpiteitd toimitus-
ketjun suorituskyvyn mittauksessa:

1. Kiytettyjen resurssien kokonaiskustannukset
. Jakelun kokonaiskustannukset

3. Valmistuksen kokonaiskustannukset
e  Myos ylldpidon ja uudelleenkdyton kustannukset

4. Varastointikustannukset
e Vanhentuneeseen varastoon liittyvit kustannukset
e Tyon alla olevien tuotteiden inventaarioon liittyvat kustannukset
e Valmiiden tuotteiden varastointikustannukset

5. Sijoitetun padoman tuotto (ROI), jolla mitataan yrityksen kannattavuutta
e Sijoitetun pddoman tuottoaste lasketaan yleensé suhteuttamalla nettovoitto koko-

naisvaroihin
(Beamon, 1999.)

Perinteisesti toimitusketjujen osalta tietoa on kerétty kustannuksista, vaikka muuten
suorituskyvyn mittaukseen yrityksessi ei olisi kiinnitetty huomiota. Kustannusten roolin
tunnistaminen kokonaisuuden osalta on tirkeéa, jotta kustannusrakenteiden tarkempi kus-
tannusinformaatio mahdollistetaan ja pystytddn vdhentdmddn toiminnan tarpeettomia
kustannuksia ja lisdtd ndin toiminnan tehokkuutta. Olemassa olevien suoritusmittareiden
paljous tekee toimitusketjun mittareiden vallinnasta vaikean. Lisdksi toimitusketjujen
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monimutkaisuuden vuoksi suorituskykymittareiden ja mittaamisen menetelmien valinta
on haasteellista. Muuttuvassa toimintaymparistdssa toimitusketjun monimutkaisuus kas-
vaa sitd suuremmaksi, mitd useampi toimija, kuten toimittajat, asiakkaat tai jakelijat, osal-
listuvat toimitusketjun eri vaiheisiin. Yhteisty0 yrityksen ja sen toimittajien valilld ei valt-
tamattd ole kestdvii, jos toinen osapuoli tavoittelee hydtya toisen osapuolen kustannuk-
sella. (Beamon, 1999; Anderson & Dekker, 2009.) Pitkdaikaiset ja vakiintuneet suhteet
toimittajiin ovat merkittdvid edistdjid toimittajien suorituksen kehittimisessd (Jiang,
2009.) Yhteistyo toimittajien kanssa on merkittdvassi osassa toimitusketjujen suoritus-
kykyd arvioidessa ja vastuullisemman toimintatavan muodostamisessa. Toimitusketjuissa
on tirkedd suunnitella yhtendinen hallinto- ja valvontajdrjestelmi my0s toimittajien ja
muiden yhteistyokumppaneiden kiinnostuksen kohteita mukaillen, koska yhtendinen kay-
tdnto helpottaa innovatiivisuutta ja tehokkuutta suunniteltaessa ja toteutettaessa proses-
seja. On myos tirked tunnistaa kustannusten merkitys prosessissa, koska rakenteisiin si-
toutuneet kustannukset voivat heijastua toimitusketjun omien rajojen yli yhteistyokump-
paneiden valintaan. (Anderson & Dekker, 2009.) Kuitenkin Jiangin (2009) mukaan toi-
mitusketjujen osalta toimittajien vastuullisuuden varmistamiseksi ei riitd pelkistdan vas-
tuullisuusvaatimusten ja ohjeiden vaatiminen, vaan toimittajia tdytyy myos konkreetti-
sesti valvoa ja arvioida. Jiangin (2009) tutkimuksessa kévi ilmi, ettd osa yrityksisti kiin-
nitti huomiota tiarkeimpien tai kriittisempien toimittajien auditointiin ja osa auditoi toi-
mittajiaan pelkdstddn tietoisuuteen tulleiden epédkohtien suhteen. Kaikki yritykset hyo-
dynsivit padsaantoisesti riippumattomia osapuolia auditoineissa, mutta osa jéarjesti myds
auditointeja itse. Tuloksissa havaittiin my®ds, ettd usein auditoinnin paittyessé tarkastajat
lahtivit tehtailta pitkd ongelmalista mukanaan, mutta kyseisid ongelmakohtia ei kuiten-
kaan mydhemmin yritetty ratkaista yhdessé toimittajien kanssa. (Jiang, 2009.)

Beamon (1999) esitti tutkimuksessaan ratkaisun tehokkaan mittausjérjestelmén
luomiseen toimitusketjuissa. Beamonin (1999) mukaan resurssien kéytto, tavoiteltu tuo-
tos ja toiminnan joustavuus vastata kysynnin epavarmuuden muutoksiin ovat tirkeitd te-
kijoitd toimitusketjun menestymisen takana. Beamonin tutkimuksessa tunnistetaan kolme
suorituskyvyn mittaria, jotka tulisi yhdistdd toimitusketjun suorituskyvyn mittausjirjes-
telmiin. Ndama ovat resurssimittarit, tuotoksen mittarit ja joustavuuden mittarit. Jokaisella
mittarilla on omat tavoitteet, joiden tulee olla keskendén vuorovaikutuksessa muiden mit-
tareiden kanssa, koska kunkin mittarin tulokset heijastuvat toisiinsa ja kokonaisuuteen.
Seuraavalla sivulla on kuvattu tarkemmin néiden mittareiden tavoitteet ja tarkoitus. (Bea-
mon, 1999.)
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Suorituskyvyn Tavoite Tarkoitus
mittareiden tyypit
Resurssit Vaikuttavuuden Tehokas resurssien
korkea taso hallinta on

kannattavuudelle
kriittinen tekija

Tuotos Asiakaspalvelun llman riittavaa
korkea taso tuotosta asiakas

turvautuu kilpailijaan

Joustavuus Kyky sopeutua Epdvarmassa
toimitusymparistdn toiminta-
muutaksiin ymparistOssa

toimitusketjujen on
mukauduttava
muutokseen

Kuvio 2. Toimitusketjun suorituskyvyn mittareiden tavoitteet ja tarkoitus (Beamon, 1999)

Resurssimittareita ovat esimerkiksi toiminnan kustannukset, varastotasot, energian
ja laitteiden kaytto sekd henkilokunnan vaatimukset. Yleisesti resurssimittareita seurataan
vihimmadisvaatimusten selvittdmiseksi tai toiminnan vaikuttavuuden arvioimiseksi. Suu-
ret resurssimadrdt lisddvit jirjestelmien toimintaedellytyksid, kun taas niukat resurssit
pienentdvét jouston mahdollisuutta ja toiminnan tuottavuutta. Suorituksen mittareita ovat
puolestaan asiakkaan reagointikyky, tuotteiden laatu ja valmistettujen lopputuotteiden
madrd. Suorituskyvyn tuottavuus on tirked tekijd joustavuuden kannalta. Kuitenkin jotain
suorituksen mittareita on vaikea pukea numeroiksi, kuten esimerkiksi tuotteiden laatua
tai asiakastyytyvaisyyttd. Joustavuuden mittarit ovat taas harvakseltaan kiytettyja toimi-
tusketjujen suorituskyvyn tarkastelussa. Joustavuudella on kuitenkin mahdollista tutkia
toimitusketjujen kykyd mukauttaa toimintaansa vastaamaan asiakkaiden, valmistajien ja
toimittajien muuttuneita tarpeita. Kyky joustavuuteen on tdrked tekiji muuttuvassa toi-
mintaympadristossd. Toiminnan joustavuudessa voidaan tunnistaa kaksi eri tekijaa, jotka
ovat tuotevalikoiman joustavuus ja toimitusketjun toimijoiden joustavuus muuttuneisiin
tilanteisiin. Tuotevalikoiman joustavuudella tarkoitetaan, kuinka suurelta méiérin toimin-
taa voidaan muuttaa ilman valikoimaan kohdistuvia rajoituksia. Liséksi tuotantomédirien
joustavuudella on mahdollista selvittdd toimitusketjun kykyid mukauttaa kannattavasti
tuotantomédrid vaihtelevan kysynnén ja muuttuvan tilanteen mukaan. Tuotantoa on tar-
koitus pystyd supistamaan tarpeen niin vaatiessa, mutta tuotantomiirien kasvattaminen
riittdvédn korkealle tasolle on osoittautunut osin hankalaksi varsinkin uusien ja kysyttyjen
tuotteiden julkaisun yhteydessd. Toimitusketjun toimijoiden joustavuudella tarkoitetaan
kykya sopeuttamaan toimintaa erilaisten kustannusmuutoksien tai ajanmuutoksien suh-
teen. Toimitusketjussa tehokkaan suorituskyvyn mittausjarjestelmén tulee siséltda vahin-
tdén yksi mittari jokaisesta kolmesta mittareiden ndkdkulmasta. On myds tirkedd, ettd
kaytossd oleva mittari on linjassa yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan. Néin turvataan
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mittareiden keskeinen vuorovaikutus ja varmistetaan tarvittavan vihimmaéistiedon saanti.
(Beamon, 1999.)

Myo6s Anderson & Dekker (2009) tunnistavat artikkelissaan strategian ja suoritus-
kyvyn mittaamisen vilisen yhteyden merkityksen. Lisdksi Anderson ja Dekker (2009)
esittdvit strategisen kustannusjohtamisen merkityksen toimitusketjujen suorituskyvyn te-
hostamisessa ja resurssien hallinnassa. Yrityksen toimitusketjun kustannusrakenteiden
tarkoitusperdinen mukauttaminen valittuun strategiaan mahdollistaa strategisten tavoit-
teiden toteutumisen. Anderson & Dekker (2009) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd toimi-
tusketjuissa suorituskyvyn kustannushallinnassa kdytetddan mittaus- ja analysoinnintyo-
kaluja, kuten kustannusanalyysid seki toimittajien suorituskykyé arvioivia tuloskortteja
analysoitaessa koko toimitusketjun suorituskykyé ja kestdvyyttd. Kustannukset heijastu-
vat suorituskyvyn mittaus- ja hallinnan prosesseihin, joita kiytetidan liiketoiminnan suo-
rituskyvyn kehittdmiseen, suhteiden yllipitdmisen suorituskyvyn kehittimiseen ja toimit-
tajien verkoston toimintakyvyn kehittimiseen koko arvoketjun osalta. Lisdksi tutkimuk-
sessa tunnistetaan sisdisten ja ulkoisten ymparistotekijoiden merkitys kustannusten hal-
linnassa ja toimitusketjujen suorituskyvyssi. (Anderson & Dekker, 2009.) Seuraavaksi
tutustutaan toimitusketjujen ymparistosuorituskyvyn mittaukseen.

2.4 Ymparistosuorituskyvyn mittaus

1990- luvun puolivilissd ympiristdjohtamisen suuntaus tunnistettiin ja monet yritykset
halusivat olla uudenlaisessa kehityksessd mukana. Ympéristdjohtamisen avulla néhtiin
mahdollisuus erottua kilpailijoista ja saavuttaa vahvempaa asemaa markkinoilla. My6-
hemmin vastuullisuuskysymykset nousivat enemman esille yhteiskunnassa ja vastuulli-
sesta toiminnasta tuli normaalimpi tapa toimia. Yritykset pitivit pikemminkin itsestdan-
selvyytend toimia vastuullisesti ympariston ja yhteiskunnan kannalta. Samalla ympéris-
tomittauksen syyt muuttuivat ulkoisista siséisiksi. Toiminnanohjauksen osalta yrityksien
tavoitteina oli sisdisistd ja ulkoisista paineista johtuen yhdistdd hajanaiset raportointijéir-
jestelmaét yhdeksi viitekehykseksi. (Lénsiluoto & Jarvenpii, 2008.)

Ympdiristosuoritusmittaus eli Environmental Performance Measures (EPM) on
keino varmistaa ymparistondkokulman integroituminen péatoksentekoon ja valvontaan.
Toimitusketjun vastuullisesta hallinnasta huolehtimalla on mahdollista pitkélld aikava-
lilld parantaa taloudellista ja ymparistollistd suorituskykyé sekd huomioida asiakkaiden
jasidosryhmien tarpeet kilpailukyvyllisesti koko tuotteiden ja palveluiden elinkaaren ajan
(Stindt, 2017). Lisin (2015) tutkimuksessa havainnollistetaan, kuinka ympériston suori-
tuskyvyn mittareiden kdytolld on yhteys péaatoksentekoon ja valvonnan mekanismeihin,
jolloin asetetut mittarit linkittyvit ympdrist6llisiin tavoitteisiin ja taloudellisen suoritus-
kyvyn parantumiseen. Seuraavalla sivulla on havainnollistettu EPM kayttoonottoon ylei-
sesti vaikuttavia syitd sekd mahdollisia saavutettavia hyotyja. (Lisi, 2015.)
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Kuvio 3. EPM-mallin kdyttoonoton viitekehys (Lisi, 2015)

Taustalla EPM kéyttoonotossa painavat sidosryhmien kasvava huoli ja uudet vaati-
mukset ympdristoasioita ja vastuullisuutta kohtaan, mahdollinen kilpailuedun saavutta-
minen markkinoilla sekd johdon sitoutumisen merkitys hanketta koskien. Tutkimuksen
tuloksissa havaittiin, ettd néaill tekij6illd on todellisuudessa positiivinen vaikutus EPM:
kayttoonotolle padtoksenteossa ja valvonnan vilineend. Kuitenkin sidosryhmien huolen-
aiheiden tiedostaminen ndyttdd vaikuttavan enemméin paitoksenteon taustalla, kuin val-
vonnan mekanismeissa. EPM kéyttoonotolla havaittiin olevan myonteinen vaikutus ym-
périston suorituskyvyn tehostamiseen, miké puolestaan heijastuu taloudellisen suoritus-
kyvyn kasvuun. (Lisi, 2015.) Myds Montabon, Sroufe & Narasimhan (2007) tutkivat ym-
paristokdytintdjen vaikutusta yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn ja 16ysivat merkit-
tdvid havaintoja positiivisesta riippuvuudesta kidytdntdjen ja suorituskyvyn mittareiden
kesken. Mittareina he kayttivdt investointien tuottoprosenttia sekd myynnin kasvua.
(Montabon et al., 2007.) Tutkimustulokset tukevat Porterin & Der Linden (1995) havain-
toja ympéristotehokkuuden molemminpuolisista hyddyistd yritykselle ja ympéristolle.
Porterin hypoteesin mukaan ympéristdsdédntelylld on mahdollista parantaa sdénneltyjen
yritysten tuottavuutta ja kilpailukykyd, koska yritykset eivét aina toimi tehokkaasti. Yri-
tyksien omien toimintojen tietoisella hallinnalla ja suunnitelmanmukaisella toiminnalla
on mahdollista tunnistaa tehottomia toimintoja ja korjata niitd ekologisempaan suuntaan.
(Porter & Linden, 1995, 120.)

Yritysten on mahdollista pyrkié etukéteen selvittimién ja ennakoimaan ympériston
muutoksia hyddyntdmalld ympéristdanalyysia ja sopeuttamalla ndin toimitusketjun orga-
nisointia vaatimusten mukaisesti. Nykypéivin globaalissa maailmassa muutoksien tark-
kailu on vield tirkedmpéad, kuin aiemmin. Markkinoiden ja erindisten toimijoiden liséksi
toimitusketjuihin, litketoimintaan ja strategisiin linjauksiin vaikuttavat my6s muutokset
lainsddddanndssi ja yhteiskunnassa. Ympaéristoanalyysi sisdltdd ne tekijét, joilla on mah-
dollinen vaikutus toimitusketjujen suorituskykyyn, liiketoimintaan ja kannattavuuteen.
Ympéristoanalyysiin sisdltyy my0os toimiala-analyysi, jonka avulla on mahdollista tutkia
markkinoiden ja toimialan kysyntdi, tarjontaa sekd rakennetta ja ndiden muutoksia tule-
vaisuudessa. Yksi tunnetuimmista ympéristod koskevista analyyseista lienee Albert
Humphreyn  kehittimd SWOT-analyysi, joka voidaan laajentaa  yrityksen
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ympéristostrategian kysymyksiin pddmairistd, tavoitteista ja niiden siséllyttimisesté or-
ganisaation toimintaan. Analyysin avulla yritys voi laatia ymparistoohjelmansa. Ohjel-
man tueksi tarvitaan hallintajarjestelmai, joka siséltdd useita eri ympéristoasioiden teho-
kasta hoitamista palvelevia jarjestelmid ja menetelmid. Ymparistohallintajarjestelmén
avulla ympéristopaamadrit tulevat tutuksi koko organisaatiolle ja ymparistdauditoinnista
tulee yleisesti hyviksytty suorituskyvyn mittari. Onnistunut ympéristojohtaminen riippuu
kuitenkin kattavasta yrityksen vaikutuksia koskevan tiedon kerddmisestd, rekisterdimi-
sestd, mittaamisesta ja raportoimisesta johdolle. (Niskala & Métdsaho, 1996, 60—61.)

Kaplan ja Norton (1992) kehittivét yhdesséd 12 amerikkalaisen yrityksen kanssa toi-
minnanohjauksen suorituskykymittariston eli Balanced Scorecardin (BSC), joka tunne-
taan tasapainotettuna mittaristona tai tuloskorttina. Perusmallissa yrityksen toimintaa mi-
tataan neljastd nikokulmasta, jotka ovat talouden ndkdkulma, oppimisen ja kasvun nako-
kulma, sisdisen tehokkuuden ndkokulma ja asiakkaiden nidkokulma. BSC:n tarkastelua
voidaan laajentaa my0s ympéristondkokulmaan. Mittaristoa voidaan siten soveltaa ym-
paristovaikutusten ja kestdavén kehityksen mittaamiseen ja arviointiin sekd hyddyntéé joh-
tamisen apuvélineend. Kestivan kehityksen vastuullisuuden kolme ndkdkulmaa voidaan
huomioida kolmella eri tavalla mittaristoissa (Figge et al., 2002). Ensimmaéinen tapa on
integroida kestdvi kehitys osaksi mittariston perusnédkdkulmia. Toinen tapa on lisétd mit-
taristoon viides nikokulma, joka huomioi pelkéstién kestdvan kehityksen. Kolmas vaih-
toehto on rakentaa kestivélle kehitykselle oma mittaristo. Mittariston suunnittelu vaatii
erityistd taitoa, jotta ylemman johdon maérittdmét strategiset tavoitteet voidaan muuntaa
organisatorisilla tasoilla konkreettisesti hyvin toteutettaviksi tavoitteiksi, jotka tukevat
mittariston kokonaisuuden kayttotarkoitusta. Lisdksi kestdvén kehityksen tulee olla stra-
tegisesti tirked osa yrityksen toimintaa, jotta sen ympérille muodostetulla mittaristolla
voidaan saavuttaa olennaisia hyotyjd seké kehittdé toimintaa timén pohjalta. (Jairvenpai
et al., 2020, 357-358.)

Lénsiluoto & Jarvenpad (2008) tarkastelivat ympéristosuoritusmittauksen ja tasa-
painotetun tuloskortin kdyttdonottoon johtaneita syitd. Tuloksissaan he havaitsivat, etti
tasapainotettu mittaristo on hyddyllinen tydkalu ymparistosuorituskyvyn raportoinnissa.
Lisédksi he havaitsivat, ettd ymparistdasioiden sisdllyttiminen tasapainotettuun tuloskort-
tiin mahdollistaa ympéristoasioiden tarkemman seuraamisen sekid taloudellisen hyddyn
syntymisen. Tutkimustuloksissa kidvi myds ilmi, ettd tavoitteiden muuttuessa ohjausjér-
jestelmén kdytossd myos ohjauksen rooli muuttuu. Liséksi havaittiin, ettd vaikka taustalla
padtoksentekoon vaikuttivat yhtendisesti tavoitejohtamisen ja laatujohtamisen ideologiat,
kuitenkin usein ympéristosuorituksen mittarit sisdllytettiin osaksi tuloskorttia toisistaan
poikkeavilla syilld. Tutkittavassa kohdeyrityksessd ymparistojarjestelmé otettiin alun pe-
rin kdyttdon pdidtarkoituksena ympéristosertifikaatin saaminen, mutta motivaatiotekijét
muuttuivat ulkoisista sisdisiksi, kun kohdeyrityksessé havaittiin syy-seuraussuhde paran-
tuneen ympéristdsuorituskyvyn ja tuottavuuden vililld. (Lansiluoto & Jarvenpdd, 2008.)
Lansiluodon & Jarvenpdéan (2008) tutkimus myotéilee aiempia havaintoja ympéristosuo-
rituskyvyn ja taloudellisen suorituskyvyn vélisestd positiivisesta yhteydesta.

Toimitusketjujen ympéristovastuualueeseen, asetettuihin ympéristotavoitteisiin ja
tavoitteiden saavutukseen tarvittavan suorituksen mittaukseen liittyy kuitenkin paljon
haasteita, johon vaikuttavat esimerkiksi pitkdt ja monimutkaiset toimitusketjujen raken-
teet, verkostojen viéliset suhteet seki liiketoiminnan kansainvélistyminen. Pidempien toi-
mitusketjujen sisdlle voi muodostua tiedonpuutteen vuoksi konflikteja esimerkiksi pai-
kallisen lainsdddannon tai kulttuurin vuoksi. Nima muuttuvat olosuhteet ja ympéristote-
kijat heijastuvat myos toimitusketjujen suorituskykyyn. Esimerkiksi luonnonilmiot voi-
vat vaikuttaa siihen, ettd toimitukset viivdstyvit tai kokonaisia tehtaita voidaan joutua
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sulkemaan véliaikaisesti. Yksi suurimpia haasteita niin toimitusketjulle, yhteiskunnalle
kuin maapallolle on ilmastonmuutos, joka my0s toimii pohjana kestdvin kehityksen ideo-
logialle ja yritysvastuulle. Ilmastonmuutosta kasitellddn luvussa 3.2.

2.5 Ympiristotavoitteet vuosisuunnitelman osana

Mission tehtdvé on kuvata, miksi yritys on olemassa. Arvot viestittdvét niitd padmadria ja
toivottuja tekijoitd, jotka ovat yritykselle tiarkeitd ja merkityksellisid. Arvot ohjaavat toi-
mintaa tavoiteltuun suuntaan. Visiolla puolestaan tarkoitetaan, mihin yritys pyrkii tai mil-
lainen yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Tulevaisuuden asetettujen tavoitteiden saavut-
tamisen tdrkeimmaéksi tyokaluksi voidaan luonnehtia strategiaa, joka on pitkén aikavélin
suunnitelma halutun pddmairan saavuttamisesta. (Ikdheimo et al., 2005.) Strategia on yri-
tyksen toimintasuunnitelma, jonka pohjalta yritys muodostaa ympdristostrategian ja aset-
taa ympdristotavoitteet. Asetetut ympéristotavoitteet pohjautuvat kestdvian kehityksen
ideologiasta ja yrityksen strategisista linjauksista heijastuen yrityksen arvoihin, missioon
ja visioon. Asetetuissa ympdristotavoitteissa tiivistyy, mitd yrityksen tulee tehdi saavut-
taakseen halutun padméérén ja hankkeet. Johdon tulee olla sitoutunut asetettuihin ympé-
ristdtavoitteisiin ja toimia esimerkkind. Lisdksi on myds tirked pohtia tavoitteita myos
henkil6ston osalta, koska tirked osa ympéristdstrategian integroitumisessa osaksi liike-
toiminnan strategiaa on motivoitunut ja sitoutunut henkilostd. Henkildston osalta tulisi
pohtia niitd tekijoitd, joilla henkildsto itse pystyy vaikuttamaan tavoitteiden saavuttami-
seen omassa toiminnassaan sekd tuoda nima kéytdnnot ja odotetut uudet toimintatavat
selkedsti henkildston tietoisuuteen.

Vuosisuunnitelman pohjana toimivat strategiset linjaukset ja tilanneanalyysit. Vuo-
sisuunnitelmassa on mahdollista huomioida myds ymparistdod koskevat strategiset tavoit-
teet. Vuosisuunnitelman tueksi laaditaan budjetti, jolla on keskeinen merkitys strategian
toteuttamisessa. Budjetit saattavat my0s estdd yritystd toimimasta joustavasti muuttu-
vassa toimintaympéristossd, jos ne ovat strategiasta irrallisia eivitkd mukaile ympériston
vaatimuksia. (Libby & Lindsday, 2010.) Lisdksi yrityksen ympéristostrategiaan ja toi-
mintaan vaikuttavat ennusteet toimintaympariston muutoksesta. Ennusteisiin on mahdol-
lista varautua huolellisella suunnitelmalla resurssien tehokkaasta ja kannattavasta kay-
tostd budjetoinnin avulla. Budjetin kokonaisvaltaisessa suunnittelussa sekd laadinnassa
tulisi huomioida ympaéristoon liittyvit tekijét. (Niskala & Matdsaho, 1996, 238.) Luvussa
5 esitellddn tarkemmin budjetin késite ja budjetoinnin merkitys strategisena tukena seki
tarkastellaan budjetointiin vaikuttavia ymparistotekijoita.

Nykypéivén globaalissa muuttuvassa toimintaympéristossa et riitd, ettd tapahtumia
tarkastellaan jdlkikdteen, vaan mahdollisia muutoksia ja uusia tilanteita tulee aktiivisesti
seurata ja ennakoida. Tdma vaatii toimitusketjulta joustavuutta, suunnitelmallisuutta, kus-
tannustehokkuutta ja oman strategisen linjauksen ja ympéristotavoitteiden tunnistamista
ja sekd kykya hyodyntdé nditd toiminnassa ja ohjauksessa, suorituksen seurannassa ja ta-
louden hallinnassa. Suorituskyvyn mittaus auttaa jisentelemédn strategisia ympéristota-
voitteita sekd havaitsemaan mahdollisia ongelmakohtia toiminnassa tavoitteiden saavut-
tamisen osalta. Ympdristotavoitteiden osalta korostuvat ei taloudelliset mittarit seki stra-
tegiaan sidoksissa olevat suorituskykymittaristot. Valitun mittariston on tarkoitus tuottaa
tietoa padtoksentekoa tueksi ja ohjata toimintaa haluttuun suuntaan strategian mukaisesti.
Tamin vuoksi on tirkedd, ettd asetetut mittarit ja strategiset tavoitteet tukevat toisiaan.
Hoque (2004) havaitsi tutkimuksessaan suorituskykymittareiden ja strategian vélisen
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yhteyden tirkeyden tehostettaessa toimintaa. Liséksi ei-taloudellinen tieto nostaa organi-
saation suorituskykyd ympériston epdvarmuuden kasvaessa. (Hoque, 2004.)

Ympiristoasioiden hallinnalla ja ympéristosuorituskyvyn kéyttéonotolla on ha-
vaittu olevan myonteinen vaikutus ympariston suorituskyvyn tehostamiseen ja taloudel-
lisen suorituskyvyn kasvuun. (Lisi, 2015; Léansiluoto & Jarvenpdd, 2008; Anderson &
Dekker, 2009; Montabon et al., 2007.) Organisaatioille ympéristotavoitteiden huomiointi
toiminnassa ja ympdristdasioiden hallinta tuo hydtyjd esimerkiksi kustannussédéstdjen
muodossa (Anderson & Dekker, 2009.) Lisdksi ymparistoasioihin keskittymalld yrityk-
sien on mahdollista lisdtd omaa kilpailukyvykkyyttdén ja ndin luoda kilpailuetua markki-
noilla. Myo6s sidosryhmét odottavat yrityksiltd entistd vastuullisempaa toimintatapaa.
Pédstojen tarkoituksenmukainen vdahentdminen ja pyrkimys véhentdd kielteisid ympéris-
tovaikutuksia suojelee yritysten mainetta pitkélld ajanjaksolla ja lisdéd luotettavuutta si-
dosryhmien keskuudessa. Liséksi sidosryhmit edellyttavét yrityksiltd informaatiota liike-
toiminnan vaikutuksista ympéristod kohtaan. Sidosryhmien odotuksiin on mahdollista
vastata erimerkilliselld toiminnalla ja ulkoisella raportoinnilla. Vastuullisuusraportoin-
nilla on mahdollista sdilyttdd sidosryhmien luottamus ja mahdollisesti myds parantaa yri-
tyksen omaa toimintaa tehokkaammalla johtamisella sekd saavuttaa ymparistdasioiden
luomat mahdollisuudet markkinoilla. (Niskala & Métésaho, 1996, 14-15.) Alla olevassa
kuviossa on havainnollistettu ympéristotavoitteiden integroitumista vuosisuunnitelmaan
sekd saavutettavissa olevia hyotyja.
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Kuvio 4. Strategisten ymparistotavoitteiden integrointi vuosisuunnitelman osaksi.
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3 KESTAVAN KEHITYKSEN EDISTAMINEN YRITYS-
VASTUUN OSANA

3.1 Kestavi kehitys

Kestidvéd kehitystd kisiteltiin globaalisti ensimmadisen kerran Yhdistyneiden kansakun-
tien Brundtlandin komissiossa vuonna 1987. Komission mééritelmén mukaisesti kestava
kehitys on paikallista ja globaalia yhteiskunnallista muutosta, jonka pddméérand on tur-
vata tuleville sukupolville yhtd hyvét tai paremmat toimintamahdollisuudet, kuin mita
nykyisilla sukupolvilla on vaarantamatta tulevan sukupolven mahdollisuuksia tdyttaa
omat tarpeensa. Tahin padstddn siten, ettd ymparisto, ihminen ja talous eli ekologinen-,
sosiaalinen- ja taloudellinen kestivyys otetaan huomioon paitoksenteossa ja toiminnassa.
(Bruntland, 1987a, 43; Naumanen et al., 2019, 21.) Pentti Malaskan johtama Suomen
kestdvén kehityksen toimikunta méiritteli kestdvén kehityksen maailmanlaajuisena, alu-
eellisesti ja paikallisesti tapahtuvana, jatkuvana ja ohjattuna yhteiskunnallisena muutok-
sena, jonka pddmiirind on turvata nykyisille ja tuleville sukupolville hyvit eldmisen
mahdollisuudet. Laajasta ndkokulmasta katsottuna kestdvé kehitys sisdltdd kolme toimin-
nallista ulottuvuutta, jotka ovat ekologinen eli ymparistotaloudellinen ulottuvuus, yhteis-
kunnallinen ulottuvuus ja kulttuurinen ulottuvuus. (Malaska, 1994, 3.)

Ekologinen kestdvyys tarkoittaa sité, ettd ihmisen toiminta asettuu luonnon kanto-
kyvyn rajoihin eikd vaaranna luonnon monimuotoisuutta tai ekosysteemin toimivuutta.
Taloudellinen kestdvyys ilmentyy luonnosta otettujen raaka-aineiden tehokkaana hyvék-
sikdyttond, tuotantoprosessin energiatehokkuutena ja tuotteen kierritettdvyytena. Sosiaa-
linen kestdvyys pitdd siséllddan ihmisarvon vaalimisen, esimerkiksi tasa-arvona, oikeuden-
mukaisuutena ja myo6tituntona eli hyvinvoinnin edellytyksien siirtymisend sukupuolten
vililla (Naumanen et al., 2019, 21; Ympéaristoministerio, 2018.) Alla on esitelty vastuul-
lisuuden ulottuvuudet, jotka ovat keskendén riippuvuussuhteessa ja tukevat toisiaan.
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Kuvio 5. Vastuullisuuden kolme ulottuvuutta. (Harmaala & Jallinoja, 2012, 17)
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Yritysvastuu on yleisesti jaettu kestdvdn kehityksen ndkokulman ulottuvuuksien
mukaisesti myos kolmeen alueeseen, jotka ovat ymparistovastuu, taloudellinen vastuu ja
sosiaalinen vastuu. Ympaéristovastuu kitkee sisdénsd tehokkaan ja vastuullisen luonnon-
varojen kdyton. Lisdksi tarkoituksena on turvata vesien, ilman ja maaperin suojelu ja tur-
vata luonnon monimuotoisuuden sdilyminen. Kantavana ideologiana on ilmastonmuutok-
sen torjunta ja yritysten vastuu koko tuotteen tai palvelun elinkaaren aikaisista ymparis-
tokustannuksista ja vaikutuksista koko toiminnan arvoketjun osalta. Taloudellinen vastuu
pitdd sisdlldéin kannattavan liitketoiminnan ja lisdarvon jakautumisen yrityksen ja sen si-
dosryhmien kesken. Taloudellisessa vastuussa tiedostetaan ilmastonmuutoksesta mahdol-
lisesti aiheutuvat riskit yhtiolle ja kddnnetddn nima haasteet mahdollisuudeksi esimer-
kiksi kestdvdmpien innovaatioiden ja uusien vastuullisuushankkeiden muodossa. (Nis-
kala et al., 2019, 2.) Sosiaalinen vastuu yrityksissé jactaan perinteisesti neljdan alueeseen,
jotka ovat tydhyvinvointi ja henkilst6johtaminen, ihmisoikeudet, 1&hialue ja tuotevastuu.
Sosiaalinen vastuu tavoittelee tyontekijoiden tasa-arvoista kohtelua ja oikeudenmukai-
suutta sekd monimuotoista tydyhteisdd esimerkiksi sukupuolen ja iin ndkokulmasta.
(Jussila, 2010 99-100).

3.2 Ilmastonmuutos

Kestdvén kehityksen taustalla on huoli ilmaston ldmpenemisestd. On tutkittu, ettd ilmasto
lampenee teollisuuden aiheuttamien kasvihuonepééstdjen seurauksena. Auringon aiheut-
tama lyhytaaltoinen séteily tunkeutuu ilmakehén ldpi maan pintaan, ja maapera ldmpenee
imiessddn auringon siteiden energiaa sisdéinsd. Maanpinta puolestaan heijastaa pitkdaal-
toista lampdosateilyd takaisin ilmakehddn. Alailmakehéssa sijaitsevat kasvihuonekaasut,
joihin kuuluu vesihdyry, hiilidioksidi, metaani, typpioksidi ja kloorifluorihiilivedyt ime-
vit suurimman osan ndistd heijastuvista infrapunaséteistd itseensd. Tdmén seurauksena
alailmakehd ldmpenee ja syntyy niin kutsuttu kasvihuoneilmid. Thmiskunnan toiminta on
lisdnnyt ilmakehdssi olevien kasvihuonekaasujen méarad. Hiilidioksidipadstdja tuottavat
eniten fossiilisten polttoaineiden kéytto, eli hiilen, 6ljyn ja maakaasun kéytto sekd maan-
kdyton muutokset ja sementin tuotanto. Suurin vaikutus hiilidioksidipaéstojen kasvuun
johtuu maailman véeston lukuméiridn noususta, taloudellisesta kasvusta, yhteiskuntien
rakennemuutoksista ja metsien kaatamisesta, energian hinnasta ja saatavuudesta seka
energiatuotannon muutoksista. Kasvihuoneilmi6 tuli tunnetuksi vuonna 1824, kun rans-
kalainen matemaatikko ja fyysikko Joseph Fourier havaitsi sen. (Kulmala, 1992, 299—
300; Hakala & Viliméki, 2003, 88—-106.)

Kasvihuoneilmion seurauksena ilmaston keskildmpétila ja kasvihuonekaasujen pitoi-
suudet nousevat nopeasti. Ilmastonmuutos on pitkd ja hidas prosessi ja sen seuraukset,
esimerkiksi kasvavien hiilidioksidipddstéjen vuoksi konkretisoituvat ihmiskunnalle ja
maapallolle vasta vuosikymmenien pédéstd. Kuitenkin jo nyt on havaittu seurauksia aiem-
mista ilmakehéén vapautuneista hiilidioksidipdastdistd. Tuoreet tutkimukset osoittavatkin,
ettd maailmanlaajuiset hiilidioksidipadstot ovat lisdéntyneet vuodesta 2000 ldhtien jopa
nelja kertaa nopeammin edelliseen vuosikymmeneen verraten. (Tienari & Merildinen,
2010, 37). Nykyisilld kulutustottumuksilla jopa puolet maapallon véestostd saattaa kérsid
veden niukkuudesta vuoteen 2030 mennessd. [Imastonmuutoksella ennustetaankin olevan
merkittdvd vaikutus ruoantuotannon laskuun, globaaliin talouteen sekd ihmisten
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terveyteen. Lisdksi ilmastonmuutoksen odotetaan aiheuttavan darimmaéisid sddilmidita,
maailmanlaajuisia konflikteja seké lajien sukupuuttoa. (Niskala et al., 2019, 20.)

Ekonomisti Nicholas Stern on julkaissut vuonna 2006 maailmankuulun raportin,
joka tunnetaan nimelld The Stern review. Raportissa Stern esittdd, ettd ilmastonmuutos on
suurin ja laajin markkinahiirié koko ihmiskunnan historiassa. Sternin mukaan ilmaston-
muutoksen seurauksilla on valtava haaste taloudelle. Stern myos kuvailee ilmastonmuu-
tosta markkinahdirioksi, koska ympéristokustannuksia ei ole tdysin pystytty sitomaan
tuotteiden ja palveluiden hintoihin. Lisdksi Sternin mukaan seuraavien vuosikymmenien
vaikutukset ihmiskunnan historiaan ovat merkittavét, jos toimiin ilmastonmuutoksen en-
nalta ehkdisemiseksi ei ryhdyti heti. Sternin mukaan varhainen vahinkojen ehkiisy osoit-
tautuu kannattavammaksi kuin passiivinen ldhestymistapa ilmastonmuutokseen ja Stern
tarjoaa erillisid tapoja vahentdd niitd mahdollisia vaikutuksia taloutta koskien. Niita ta-
poja ovat esimerkiksi padstdjen vihentdminen taloudellisten ja sosiaalisten hdirididen mi-
nimoimiseksi ja ilmastonmuutoksen vaikutusten hidastamiseksi. (Stern, 2006.) Sternin
raportti on saanut useita kriittisid vastineita. Jotkut taloustieteilijdt ovat véittidneet, etti
katsaus yliarvioi ilmastonmuutoksen kustannusten nykyarvon ja liséksi aliarvioi padsto-
katsauksen pddstovihennystavoitteet ovat liian heikkoja, joten katsauksessa ilmaston-
muutosvahinkojen arvioiden tulisi olla laajempia.

[Imaston ldmpeneminen on aiheuttanut laajaa keskustelua ja poliittisia toimia. Kes-
tavin kehityksen edistdmisté ja ilmastonmuutoksen torjuntaa on haluttu tukea kansainva-
lisin julistuksien ja sopimuksien avulla. Kansainvélistd ilmastopolitiikkaa ohjaavat Yh-
distyneiden kansakuntien ilmastosopimus, Kioton poytikirja ja Pariisin ilmastosopimus.
YK:n vuonna 1992 Rio de Janeirossa ympdiristo- ja kehityskonferenssissa laaditussa ja
vuonna 1994 voimaan astuneessa sopimuksessa madritetddan kansainviéliselld tasolla yh-
teiset tavoitteet ilmastomuutoksen ehkdisemiksi seki tarvittavat toimet ja yhteistyomuo-
dot. Ensimmaéinen seurantakokous jirjestettiin vuonna 2002 Johannesburgissa, jossa kes-
keisimmiksi tavoitteiksi tulevaisuuden osalta nostettiin kdyhyyden poistaminen, kulutus-
ja tuotantotapojen muuttaminen ja luonnonvarojen vastuullinen hyodyntdminen kestdvéin
kehityksen ideologian mukaisesti. Kokouksessa nostettiin lisdksi esille yhtididen vastuu
ja sitoutumisen merkitys prosessin toteutuksessa ja sidosryhmien ja yhtiéiden kumppa-
nuushankkeiden merkitys. (Niskala et al., 2019, 40.) Tamén ilmastosopimuksen yksi saa-
vutuksista on my6hemmin solmittu Kioton ilmastosopimus, joka velvoittaa pdédstdjen va-
hennyksiin maapallolla. (UNRIC, 2011) Kioton sopimus astui voimaan vuonna 2005 ja
samana vuonna Euroopan Unionissa kdynnistettiin ensimméinen timéan padstdkaupan la-
kisdéteinen sovellus. Sopimuksessa velvoite on vihentdd kasvihuonepaistdja keskiméaa-
rin viisi prosenttia vuoteen 1990 verrattuna. Velvoitteet ovat erisuuruisia eri maille ja
esimerkiksi kehitysmaita ei ole velvoitettu korjaamaan ongelmaa, jota ne eivét ole itse
aiheuttaneet. Kuitenkin joillekin teollisuusmaille Kioton sopimuksen noudattaminen ja
asetetun tavoitteen saavuttaminen on osoittautunut mahdottomaksi. Yhdysvallat ja Kiina,
jotka ovat johtavia teollisuusmaita ja kasvihuonepédstdjen aiheuttajia jattdytyivét sopi-
muksen ulkopuolelle. (EAA Signals, 2009, Tienari & Merildinen, 2010, 38.) Kioton so-
pimuksessa yritykset saavat taloudellisia kannustimia paistdjen vihentamiseen, mutta ei-
vit joudu sitoutumaan ennalta méadrattyihin kiinteisiin tavoitteisiin. (Kolk & Pinkse,
2007.) Pariisin ilmastosopimus tukee vuonna 1992 laadittua YK:n sopimusta ja sen ta-
voitteena on rajata maapallon lamp6tilan nousu alle 1,5 asteeseen ja ndin hillitd ilmasto-
muutosta ja sen seurauksia. Sopimuksen osapuolten paistotavoitteita on myds tarkoitus
kiristdd viiden vuoden vélein.
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Suomessa kansainvilinen ilmastolaki (609/2015) astui voimaan vuonna 2015 ja
siind sdddetddn ilmastopolititkan suunnittelujarjestelméstd seké ilmastotavoitteiden toteu-
tumisen seurannasta. Suomen kestavén kehityksen polititkkaa ohjaa YK:n kestévén kehi-
tyksen huippukokouksessa vuonna 2015 hyviksytty globaali toimintaohjelma
Agenda2030, jonka tarkoituksena on kestdvan kehityksen tukeminen talouden, yleisen
hyvinvoinnin ja ympériston kannalta. Suomen laissa on asetettu pitkédn aikavilin tavoite
vihentdi kasvihuonekaasujen pédstdjen maardd 80 prosenttia vuoden 1990 paistotasosta
tarkasteltuna vuoteen 2050 mennessa. 2014 laadittiin parlamentaarinen energia- ja ilmas-
tokomitean mietintd energia- ja ilmastotiekartasta vuoteen 2050 asti. Vuoden 2016 lo-
pussa on hyvéksytty uusi kansallinen energia- ja ilmastostrategia, jossa méadritelldan péaas-
tokauppasektorille ja sen ulkopuoliselle takaajansektorille keskeiset tavoitteet ja linjauk-
set vuoteen 2030 saakka. Eduskunnassa on vuonna 2018 hyviksytty ensimméinen suun-
nitelma toimenpideohjelmasta, jossa esitelldin ihmisten toiminnasta johtuvien kasvihuo-
nekaasupééstdjen hillitseminen maataloudessa, litkenteessd, jéatteiden kisittelyssa, teolli-
suuden F-kaasujen kdytdssi ja rakennusten erillislimmityksessé sekd arviot ndiden kehi-
tyksestd ja poliittisten toimien vaikutuksesta. Suomessa ympéristoministerid vastaa Suo-
men ilmastopolitiikasta sekd ohjaa elinkeino-, litkkenne- ja ympéristokeskusten ja Suomen
ymparistokeskuksen (SYKE) toimia ilmastomuutoksen hillitsemiseksi. (Ympéristominis-
terio, 2018.)

Kasvihuonepééstdjd pyritddn minimoimaan siirtymélld kohti vihempipadstoisid
ratkaisuja tuotannossa ja kulutuksessa. Toimitusketjuilla on tutkittu olevan merkittiva
vaikutus yrityksen hiilijalanjidlkeen. Tdmén vuoksi on tdrked tiedostaa, mistd osista toi-
mitusketju koostuu ja mitkd ovat toimitusketjun ymparistovaikutukset. Lisdksi toimitus-
ketjulle tulee asettaa tavoitteita pienentdd hiilijalanjilked kiinnittimalld huomiota vas-
tuullisuuskysymyksiin, yksinkertaistamalla toimintaa ja hallitsemalla sekd ennakoimalla
mahdollisia riskitekijoitd prosessissa. (Kashmania, 2018.) Toimitusketjujen vastuullinen
johtaminen on tdrkedd nykypdivin muuttuvassa maailmassa, jossa ilmastoasiat ja vastuul-
lisuuskysymykset ovat tarkeitd yhteiskunnallisia aiheita. Kasvanut huoli ilmastonmuu-
tokseen liittyen on ajanut yrityksid kohti vastuullisempaa toimintatapaa.

3.3 Toimitusketjujen ympéaristovastuu

IImastonmuutoksen, kestdvén kehityksen ja ekologisoitumisen my6té on alettu keskuste-
lemaan vastuullisuudesta yritysten, valtioiden ja thmiskunnan osalta. Yritysvastuu on osa
yrityksien ja yhteiskunnan vélistd vuorovaikutusta. Yrityksien toiminta heijastuu monella
tapaa ymparistoon ja yhteiskuntaan, mutta vaikutus on sama myo0s toisinpdin tarkastel-
tuna (Niskala et al., 2019, 19). Yrityksien logistiikka késittdd tavaroiden ja palveluiden
suunnitelmallista ja tarkoituksenmukaista kuljetusta lahtopisteestd haluttuun maaranpaa-
hén. Logistiikka on materiaalivirtojen, tietovirtojen ja pddomavirtojen sekd hankinnan,
tuotannon ja jakelun kokonaisvaltaista johtamista ja kehittdmisti. Logistiikan palveluiden
piiriin kuuluvat my6s huolto- ja tukipalvelut, varastointipalvelut ja kuljetus seké asiakas-
palvelun ja asiakassuhteiden hallinta. (Karrus, 2011, 13—-14.) Logistiikka ei ole vain yksi
toimintatekija muun liiketoiminnan joukossa, vaan logistiikassa on kyse kokonaisvaltai-
sesta litketoiminnan muodoista ja kattavasta verkostoihin ulottuvasta toiminnasta. Logis-
tiitkalla on muun liiketoiminnan ohella ympéristdd kohtaan kohdistuvia vaikutuksia, jotka
syntyvit suoraan tavaroiden ja palveluiden kuljetuksesta ja varastoinnista. Lisdksi muo-
dostuu myds epésuoria vaikutuksia, esimerkiksi lisddntynyt rahtiliikenne voi edellyttda
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uusien toimitusvaylien ja tieverkostojen rakentamista ja kunnossapidosta huolehtimista.
Epasuorilla ymparistdd koskevilla vaikutuksilla on usein laajemmat koko yhteiskuntaan
heijastuvat seuraukset.

Tutkijat Dey, LaGuardian ja Srinivasan esittivdt vuonna 2011 tehdyssa tutkimuk-
sessaan yritysten toimitusketjujen logistiikan operaatioiden ja materiaalien seki tavaroi-
den kuljetusten mahdollisesti sisdltdvdn suurimman vaikutuksen yritysten hiilijalanjélkea
koskien. Tutkimuksessaan he painottavat keskittymistd juuri logistiikan operaatioihin
kestdvyyden osalta. (Dey et al., 2011.) Vuonna 2018 Kashmanianin tutkimus mukailee
havaintoa toimitusketjujen ymparistovaikuttavuudesta. Tutkimuksessaan Kashmanian to-
teaa, ettd teollisuudenalojen toimitusketjut aiheuttavat puolet tai jopa yli timén prosent-
titason yrityksien hiilijalanjéljestd. (Kashmanian, 2018, 10.) Tutkijat Carter ja Easton
(2011) ehdottavat, ettd toimitusketjujen johtaminen vastuullista ndkokulmaa painottaen
tulisi ndhda pikemminkin velvollisuutena kuin vapaavalintaisena asiana (Carter & Easton,
2011, 48).

Merkittdvimpid ymparistod koskevia haittoja toimitusketjujen osalta ovat todenni-
koisesti hiilidioksidipdédstot (CO2), jotka kiihdyttdvit kasvihuoneilmi6td. Ilmakehdn
padstoja lisddvit polttoaineet, joista fossiilisilla polttoaineilla on ilmastoa kohtaan kaik-
kein voimakkaimmat vaikutukset. Fossiiliset polttoaineet, joihin kuuluvat bensiini, diesel,
maakaasu ja nestekaasu ovat valmistettu uusiutumattomista luonnonvaroista. Néistd vaih-
toehdoista kuitenkin diesel on bensiiniin verrattuna energiatehokkaampaa ja néin silld on
kokonaisuuden kannalta pienempi vaikutus hiilidioksidipddstoihin. (Browne, Cullinaire,
McKinnon & Whiteining, 2010, 31-32.) Kéytdssd olevista polttoaineista biodieselin ja
bioetanolin kéyttd on paras ratkaisu véhentda liikenteen aiheuttamia kasvihuonepaéstoja.
Viime vuosina huomiota ovat saaneet myos sdhkdautot, mutta niiden kehitys ja kayttoon-
otto on vield kustannuksien suhteen haaste yhteiskunnalle ja kuluttajille. Liséksi paasto-
jen vaikutukset ilmakehéssd voidaan jaotella paikallisiin ja alueellisiin pédéstoihin. Paikal-
liset pddstot ovat vilittoméssd yhteydessd padstdjen muodostumisalueeseen. Laajemmat
padstojen vaikutukset taas heijastuvat alueellisilla tasoilla, esimerkiksi padstdjen hajo-
tessa ilmakehdén. Néin pdistdjen haitalliset aineet kulkeutuvat esimerkiksi sadeveden
mukana vesistdihin, kasveihin ja eldimiin. Suurkaupungeissa ilmansaasteet ovat jo osit-
tain todella valtaisa ongelma ja aiheuttavat ilman sakenemista ja hengittdmistd. Lisdksi
padstojen synnyttdimi fotokemiallinen sumu on my0s ihmisille haitallista ja esimerkiksi
ndmai saasteet voivat lisdtd hengitysvaikeuksia ja muita terveydelle haitallisia ongelmia.
(Browne et al., 2010, 32-37.)

Liséksi tuotteiden ja palveluiden varastointiin kuluu resursseja, jotka heijastuvat
ympéristod koskeviin vaikutuksiin esimerkiksi ldmmityskustannusten ja jétehuollon
osalta. Varastojen lampdtilan tehokas sdétely optimaaliselle tasolle, energiatehokkaiden
valaistusten kéytto ja varastoitavien madrien kontrollointi ovat energiatehokkaita ratkai-
suja. Myds tuuli- ja aurinkovoiman hyddyntaminen luo toiminnalle kestdvad pohjaa. Polt-
toaineiden merkitys korostuu my0s varastojen osalta kdytossé olevissa tavaroiden kuljet-
tamisen ja siirtdmisen tyovilineissd, joissa esimerkiksi sdhkolld kulkevat trukit ovat fos-
siilisia polttoaineita hyodyntidvid koneita ympdaristdystavillisempi vaihtoehto. (Browne et
al., 2010, 167-189.)

Toimitusketjujen vastuullisuuden tiedostaminen ja ympéristdasioiden hallinta seké
johtaminen vaikuttavatkin yritysten taloudelliseen suorituskykyyn, riskien hallintaan,
strategiaan sekd luovat lapindkyvyyttd tirkeimpien sidosryhmien ja verkostojen vililla.
(Carter & Easton, 2011, 49.) Carter & Easton (2011) esittavit tutkimuksessaan Trible
Bottom Line-teorian, jossa taloudellinen hyvinvointi, ympériston laatu ja sosiaalinen oi-
keudenmukaisuus yhdistyvdt. Teoriaa hyddyntimélld on mahdollista tunnistaa
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toimitusketjun aktiviteetteja, jotka parantavat taloudellista suorituskykyd sekd ndin on
mahdollista tunnistaa ne tekijét, jotka on syytd jattdd tarkastelun ulkopuolelle. Trible
Bottom Line-teorian my6ti on mahdollista havaita keinoja ja mahdollisuuksia toimitus-
ketjujen operaatioiden vastuullisuuden kehittimiseen. Teorian avulla on mahdollista
tuoda ilmi my®0s yrityksen johdolle, ettd ympéristoon liittyvit tekijét eivét ainoastaan va-
hingoita yrityksen taloudellista suorituskykyd vaan niiden avulla on my6s mahdollista
kehittdé toimintaa tulevaisuudessa. (Carter & Easton, 2011, 48.)

Sustainable Supply Chain Management (SSCM) on materiaali-, informaatio- ja paa-
omavirtojen johtamista ja ohjausta sekd vastuullisen yhteistyon luomista koko organisaa-
tion toimitusketjun kattavalla tasolla asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi kaikilla kes-
tdvyyden osa-alueilla (Seuring & Miiller, 2008, 1700). SSCM on vastuullisen strategian
ja toiminnan ldpindkyvyyden integroimista osaksi liiketoiminnan kokonaisuutta. SSCM
avulla on mahdollista integroida vastuullisuuden tavoitteet osaksi organisaation liiketoi-
mintaprosesseja samalla parantaen toimitusketjun taloudellista suorituskykyd pitkalla
tahtdimelld. (Cartein & Rogers, 2008) Tutkimuksessaan Carter ja Easton (2011) havait-
sivat, ettd toimitusketjujen vastuullinen johtaminen ja erityisesti ympéristovastuun toteu-
tuminen toimitusketjuissa saivat aikaan kustannussiistoja. Toimitusketjujen vastuullinen
johtaminen mahdollistaa yrityksille taloudellisia hyotyjd ja vastuullisen toimintatavan
avulla yritykselle voi muodostua myds kustannussddstoja resurssien tehokkaammasta
hyodyntdmisestd esimerkiksi pakkaamismateriaalin vdhentdmiselld ja tehokkaamman
kierrdtyksen sekd uudelleenkdyton suunnittelulla. (Carter & Easton, 2011, 49.)

Sauver & Seuring (2018) esittividt tutkimuksessaan, ettd etenkin toimitusketjujen
osalta osa ymparistovaikutuksista muodostuu osittain hyvinkin kaukana yrityksen omasta
toiminnasta. Varsinkin pitk&in matkan toimitusketjun prosessit voivat pitii sisilldin usein
monia perikkiisid alihankkijoita ja muita toimijoita, jotka luovat yrityksille haasteen sel-
vittdd, ettd missd ymparistovaikutuksia tarkalleen ottaen muodostuu, kenen toimesta ja
mitkd ovat todelliset syy-seuraussuhteet. Liséksi varsinkin kansainvéliselld tasolla toimi-
tusketjuissa on palvelun ostavan yrityksen myos hankala tulkita ja ymmaértdé paikallisia
olosuhteita sekd ympdristollisid vaikutuksia. (Salmi, Karttunen & Quarshie, 2019, 42.)
Havainto luo haasteita strategisten kestdvin kehityksen tavoitteiden ja ympéristod koske-
vien tekijoiden integroimiseen osaksi toimitusketjujen toimintaa.

3.4 Vastuullisuusraportointi toiminnan osana

Vastuullisuuden ndkokulma on mahdollista sisdllyttdé osaksi yritysten raportointia ja ndin
siitd muodostuu pysyvé osa strategista suunnittelua ja paatoksentekoa. Vastuullisuusra-
portointi onkin tdrked viestimisen apuvéline, jonka avulla yritykset voivat kertoa sidos-
ryhmilleen saavutuksistaan ja kuinka vastuullisuustavoitteet ymparistod koskien ovat osa
yrityksen toimintaa. Vastuullisuusraportoinnin julkaisemista voidaan pitdé strategisena
padtoksend, koska raportin avulla on tarkoitus antaa riittdva kuva yrityksen vastuullisesta
toiminnasta ja timén toiminnan vaikutuksista ymparistod kohtaan. Aikaisemmin vastuul-
lisuusraportointia harjoittivat yritykset, joiden toimiala oli sidoksissa vastuulliseen toi-
mintaan ja joille raportointi toi merkittdvai etua tai raportointi koettiin valttimattomana.
Nykyéddn vastuullisuusraportoinnin yleistyessd kilpailijoiden taholta ovat myds monet
yritykset huomanneet raportoinnin kasvavat odotukset sidosryhmien osalta. Yhtend ra-
portointia edistdvani tekijdnd voidaankin ndhda puhtaasti taloudelliset syyt ja raportointia



29

hy6dynnetddnkin yrityksen sisdisen toiminnan kehittdmiseen ja raportointi toimii myds
riskienhallinnan tydkaluna. (Kuisma & Temmes, 2011, 268-269.)

Sidosryhmaiajattelun ndkokulmasta yritys on sidosryhmiensd kanssa jatkuvassa
vuorovaikutuksessa. Sidosryhmét edellyttavit, ettd yritys tayttdd velvollisuutensa ja si-
dosryhmien odotukset tehokkaasti. Téhdn kytkeytyy yrityskansalaisuuden késite. Yritys
on osa yhteiskuntaa ja nédin silld on oikeuksia ja velvollisuuksia, joten sen on kannettava
vastuu toimintansa seurauksista. (Pellinen, 2005, 26-28.) Ihmiskunnan vastuu omista va-
linnoista heijastuu jokaisen yksilon arkisiin toimintatapoihin kulutuksen ja kayttdytymi-
sen muodossa. Yritykset tarkkailevat kuluttajien toimia ja vastaavat ndiden odotuksiin ja
muuttuviin tarpeisiin, joiden pohjalta kehittdvit tuotantoaan ja uusia palveluita. Yksi tapa
viestittdd kuluttajille yrityksen ekologisuudesta ja vastuullisesta liiketoiminnasta on ul-
koinen raportointi, jolla on myds mahdollisesti vaikutusta kuluttajien tekemiin ostopaa-
toksiin kuin sijoittajien toimintaan tulevaisuudessa. Kuluttajat ovat entistd enemmén tie-
toisia mahdollisuuksistaan voida vaikuttaa yrityksien tekemiin linjauksiin ja kuluttavat
entistd vastuullisemmin arjessaan tarkkaillen valitsemansa yrityksen arvoja ja hiilijalan-
jélked. My®0s sijoittajien vastuullisuustietoisuus on kasvanut viime vuosina ja yha enem-
min vastuullisuus ja vihreét arvot toiminnan ohjauksessa ja strategisissa valinnoissa vai-
kuttavat my®0s sijoittajien mielenkiintoon ja padtoksentekoon. Lisédksi yrityksid ohjaavat
myds lakisditeiset pakotteet ja poliittinen paine ymparistod koskevista asioista, jotka vai-
kuttavat tapaan organisoida ja toteuttaa toimintaa. [hmisten ja yritysten toimet kulminoi-
tuvat globaalilla tasolla, jolloin kokonaiskuvaan heijastuvat valitut toimintatavat kulutuk-
sen suhteen sekd valinnat ilmastonmuutoksen ehkiisemisen torjumiseksi ja kestivin ke-
hityksen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yrityksen vastuullisen toiminnan rajat ja sisdltd méédraytyvit vuoropuhelussa sidos-
ryhmien kanssa. Yrityksen on oleellista tunnistaa keskeisten sidosryhmien tarpeet ja odo-
tukset sekd kehittdd yhteistyotd sidosryhmien kanssa sddnnéllisesti. Keskustelujen paa-
kohdat tulee dokumentoida ja niiden pohjalta kehittdd vuoropuhelua kaikilla organisaa-
tion tasoilla jatkuvasti. Ympéristdasioiden sdénndllinen seuraaminen seké valvonta ja ke-
hittyminen muun yritystoiminnan mukana ovat etenkin teollisuuden alan sidosryhmien
luottamukselle tarkeitd asioita. (Pohjola 2003, 92-93.) Tarkasteltaessa ei- taloudellisista
tekijoistd saatavaa informaatiota ja hyotyjad organisaatiolle voidaan huomata, ettd ei-ta-
loudellisten tekijoiden raportointi on vaihtanut kohdettaan useita kertoja vuosien aikana.
Aluksi siind on ollut kyse niukasta tarkastelusta yrityksen ja sen sosiaalisen ympariston
vilisestd suhteesta. Myohemmin menetelmé on kehittynyt kokonaisvaltaiseen tarkaste-
luun ja tunnistamiseen yrityksen toimintojen ja tyokalujen osalta. Ei-taloudellisen tiedon
raportointi voidaankin ndhda kehittyneen yhdessa yhteiskuntavastuun konseptin kanssa.
(Perrini, 2005.)

Vaikka vastuullisuusraportoinnin painopisteet ndhddin perinteisesti ulkoisina niin
raportoinnin tarjoamaa informaatiota on mahdollista hyddyntdd myds organisaation si-
sélla strategisen padtoksenteon tukena. Ulkoisten ja sisdisten ympdaristotekijoiden kautta
yrityksen on mahdollista saada hyddyllisté tietoa, jota voidaan kéyttdd hyviksi yrityksen
arvonluontikyvyn tehostamisessa (Niskala & Pajunen, 2015, 46).

3.5 Integroitu raportointi vastuullisen toiminnan tukena

Yksi johdon laskentatoimen tarkeimmistd tehtévistd on tuottaa hyodyllistd tietoa paatok-
senteon tueksi. Informaatiota kdytetdin hyvéksi erilaisissa toiminnan suunnittelun ja
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valvonnan paitoksenteon tilanteissa, kuten prosessin suunnittelussa, ymparistovaikutus-
ten arvioinnissa ja ympdristotavoitteiden seurannassa. Informaation tarpeet eroavat eri
organisaatioiden kesken ja ovat riippuvaisia laskentatilanteista. Pddtoksentekijoiden tie-
totarpeiden ymmartdminen on olennaista ennen informaation kerddmisesta ja raporttien
tuottamista. Organisaatioissa ongelmaksi usein muodostuu tiedon liian suuri madrd sekd
se, ettd tieto on vadrdssé paikassa. (Jarvenpad, Léansiluoto, Partanen & Pellinen, 2020, 34—
35, 49.) Aikaisemmin esitettiin, ettd vastuullisuus on mahdollista kytke& osaksi yrityksen
ulkoista raportointia ja sitd kautta voidaan tuottaa tietoa my0s sisdisen paatoksenteon tu-
eksi. Lisdksi tehokkaalla sisdiselld raportoinnilla on mahdollista lisdtd toiminnan li-
pindkyvyyttd. Vastuullisuusasioiden sisdllyttdminen sisdiseen raportointiin, tiedon tie-
doksi tuonti ja huomioiminen strategisissa linjauksissa on tehokas kilpailuetu ja menes-
tyksen pohja, koska vastuullisuuteen kytkeytyy kilpailukykyé vahvistavia elementtejd ja
koska ihmiset ovat tirkeéssd osassa tdtd toimintaa.

International Integrated Reportig Council (IIRC) on vuonna 2010 Lontoossa pe-
rustettu kansainvélisen integroidun raportoinnin neuvosto, jonka tehtivéna on rakentaa ja
ylldpitad kansainvélistd viitekehysti integroidusta raportoinnista. IIRC:n tavoite on integ-
roidun raportoinnin suhteen saada yritykset ajattelemaan kestivaa kehitysté yhteiskunnan
ja talouden nidkokulmasta samanlaisella tavalla resurssien allokoinnin suhteen kuin mui-
denkin pddomien kohdalla. IIRC on julkaissut IR- viitekehyksen integroidun raportoinnin
tueksi. Malli on kuitenkin saanut osakseen kritiikkid, koska integroidun raportoinnin nih-
ddén keskittyvin enemmaén esimerkiksi sijoittajien tarpeisiin, kuin vastuullisuuden ja ti-
livelvollisuuden parantamiseen. Toinen taho integroidun raportoinnin suhteen on Global
Reporting Initiative (GRI), jonka esittelemin viitekehyksen tarkoitus on luoda samanlai-
nen pohja yhteiskuntavastuusta raportoinnille kuin mité taloudellisella raportoinnilla on
yritysten kesken. (Flower, 2015; Buhr, Gray & Milne, 2014, 65-66.)

Integroitu raportointi tarjoaa uusia mahdollisuuksia perinteisen raportoinnin rin-
nalle. Integroidulla raportoinnilla voidaan luoda entistd parempi kokonaisuus raportoin-
nin kenttddn sekd integroidulla raportoinnilla my6s mahdollistetaan arvonluonnin kan-
nalta olennaisen tiedon saavuttaminen. (Niskala, Tarna-Mani, Puroila & Pajunen, 2019,
342). Integroidun raportoinnin tarkoitus on kiteyttdd informaatiota ja vdhentii pirstaloi-
tunutta tietoa. Tarve integroidulle raportoinnille on voimakkaasti kytkoksissd yrityksen
valittuun strategiaan. (Niskala & Pajunen, 2015, 6, 8.) Vaikka integroitu raportointi on
potentiaalinen keino vastuullisuustiedon ja raportoinnin yhdistdmiseen, menetelma vaatii
tuekseen uudenlaisia laskentatoimen ja johtamisen prosesseja sekd sitoutumista uuteen
toimintamalliin ylimmén johdon tasolta. (Adams, 2015, 23.) Integroitu raportointi suun-
taa katseen tulevaisuuteen perinteisen raportoinnin keskittyessd menneeseen ajanjaksoon.
Integroitu raportointi ldhtee litkkeelle ajattelumallista, jossa ei taloudelliset tekijét sido-
taan taloudelliseen tulokseen ja suorituskykyyn. Koska integroidun raportoinnin avulla
on mahdollista yhdistdd taloudelliset ja ei taloudelliset tekijdt niin ndin mahdollistuu
myds yrityksen ja ympdriston vilisen suhteen vertailu. Raportoinnin avulla ymparistoa
koskeva informaatio pystytddn muuttamaan rahaméérdiseksi, jolloin sitd on helpompi
ymmartdd ja seurata ja ndin ympadristovaikutukset saadaan paremmin huomioitua (Nis-
kala, Mitésaho, 1996, 16). Integroidun raportoinnin katsotaan edellyttdvin integroitua
ajattelua, jossa liitketoiminnan, strategian ja johtajuuden kokonaisuudet ovat liitetty osaksi
organisaation arvonluonnin prosessia. (Niskala et al., 2019, 342).

Yritykset ndkeva perinteisesti oman toimintansa ympdristovaikutukset vilillisind tai
kaukaisina. Tdmin vuoksi laskentatoimen saralta huomiota on aiemmin kiinnitetty vahén
ymparistdd koskeviin seikkoihin. Yritykset ovat kuitenkin alkaneet tunnistaa yha enem-
mén yhteiskunnallisen ajattelun ja vastuullisen toiminnan tuomia etuja. Tdmén taustalla
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vaikuttavat poliittiset linjaukset lainsdddédnnon rajoitteet sekd ndiden rikkomuksesta ai-
heutuvat sanktiot ja seuraukset. Ympaéristoystivéllisemmalla litketoiminnalla ja paéstdjen
hillitsemiselld on myds positiivisia etuja, kuten myonteisempi imago. (Pellinen, 2006,
291-293.) Seuraavassa luvussa késittelemme tarkemmin tarvetta ympaéristdlaskentatoi-
melle ja ympaéristdasioiden johtamiselle.
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4 YMPARISTOASIOIDEN VASTUULLINEN HAL-
LINTA

4.1 Ympiristolaskennan viitekehys

Ympiristolaskentatoimi kuuluu johdon laskentatoimen osa-alueeseen ja sen painoarvo on
kasvanut viime aikoina varsinkin ilmaston limpenemiseen liittyvén keskustelun ja sithen
liittyvien kiireellisid ratkaisuja vaativien toimien vuoksi. Gray, Bebbington ja Walters
(1993) lanseerasivat ympéristdlaskentatoimen késitteen 1990- luvulla teoksessa ”Accoun-
ting for the Environment”. Ympdaristolaskentatoimi keskittyy yrityksen ymparistovaiku-
tusten tutkimiseen ja niistd saatavien tulosten raportointiin. Menetelméé voidaan luon-
nehtia prosessina, jossa tunnistetaan, rekisterdiddén, luokitellaan ja analysoidaan ja ra-
portoidaan ympéristoon liittyvid kustannuksia johdon tarpeiden mukaisesti. Néin yrityk-
sen johto saa informaatiota, jonka avulla on mahdollista tuottaa taloudellista hy6tya ja
samalla minimoida ymparistoon kohdistuvia haittavaikutuksia. (Ikdheimo, Laitinen, Lai-
tinen & Puttonen, 2011, 90.) Menetelmén kéyttoonottoa ja hallintaa varten pyritain ke-
hittdmidn olemassa olevia resursseja hyddyntdmaillda mahdollisimman paljon yrityksen
laskentatoimen tuottamaa informaatiota ja laskentajirjestelmid. Tavoitteena on rakentaa
jarjestelmid, joissa yhdistyvét taloudellinen informaatio ja ympéristod koskeva tieto.
(Niskala & Mitésaho, 1996, 20-21.)

Ympiéristolaskentatoimen voidaan katsoa kuuluvan yhteiskunnalliseen laskentatoi-
meen, koska sen avulla halutaan selvittda laskentakohteen yhteiskunnallisia vaikutuksia.
Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna ympaéristolaskentatoimen juuret kokonaistaloudelli-
sesta ndkokulmasta pohjautuvat 1930- luvulta, jolloin julkaistiin ensimmaéiset raportit
kansantulon jérjestdmisestd yhteiskunnallisen laskelman muotoon. (Niskala & Mitisaho,
1996, 66.) Tarve huomioida ympiristd osana laskentatoimen padtoksentekoa esiteltiin
1960- ja 1970- lukujen vaihteella (Beams & Fertig, 1971, 38). Tuolloin kasvavat ympé-
ristdongelmat lisdsivit tietoa yritysten vaikutuksesta ympéristoon. Syntyi ajatus siitd, ettd
ympadriston ja yritysten vélistd vuorovaikutusta ja sithen liittyvid ongelmia olisi mahdol-
lista tunnistaa, mitata ja arvioida. (Linnenluecke, Birt & Griffiths, 2015.) Omana lasken-
tatoimen osa-alueena ymparistolaskentatoimi saavutti vakiintuneen roolin 1980- luvun
lopulla. 1990-luvun loppupuolella ympéristdlaskennan tehtdvit kehittyivit ja yhdeksi
tehtavdalueeksi muodostui ympéristosuorituskyvyn mittaaminen siltd osin, kun yritys
ylittdd sen toiminnalle asetetut standardit. (Mathews, 1997.) Ympdéristolaskennan toteu-
tus ja hyodyntdminen ei ole kuitenkaan taikatemppu, jolla organisaation ympéristoasiat
selvitetddn hetkessd. Oikein kdytettynd menetelma toimii tehokkaana tydvélineend paa-
toksenteon tukena ja sen avulla saavutetaan kustannustehokkaita ratkaisuja yrityksen ym-
péristosuorituskyvyn parantamiseksi. Ymparistolaskennan osa-alueet esitetddn yleiselld
tasolla seuraavalla sivulla olevassa kuviossa. (Pohjola, 1999.)
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Kuvio 6. Ympdristolaskennan osa-alueet (Pohjola 1999)

Tarkasteltaessa laskentatoimea kestidvan kehityksen ndkokulmasta voidaan ajatella
kestdvén kehityksen toimivan tyovélineend, jonka avulla mahdollistuu mitata kuilua ny-
kyisen kdytdnnon ja halutun tavoitetilan vililld (Bebbington, 1997, 366). Kestavi kehitys
tulisikin ndhdi pdédmaéran sijaan suuntana, jolla haluttu pdaméara on mahdollista saavut-
taa jatkuvan parantamisen ja kehityksen visiolla. Gray, Bebbington ja Walters (1993) eh-
dottivat kolme ratkaisua timén niin kutsutun kuilun tarkasteluun ja laskemiseen. Nama
vaihtoehdot ovat joko kdyttdé niin kutsuttua panos-tuotos inventaaria, kestdvan kehityk-
sen kustannuksia tai resurssivirtoja apuna tarkastelussa ja laskennassa. Inventaariondko-
kulman léhtokohtana on tunnistaa yrityksen jo hallinnassa olevia uusiutuvia ja uusiutu-
mattomia luonnonvaroja seki keinotekoisesti tuotettua pddomaa ja hyodyntia tita tietoa
paitoksenteossa. Kestidvian kehityksen kustannukset pitdvit sisdlldén tarpeen ylldpitdd
luonnonvarojen tasot aikaisempien kausien kaltaisina tai parempina. Tiedostamalla ndméa
kustannukset yrityksen on mahdollista myds hallita niitd halutulla tasolla. Resurssivir-
tandkokulmassa tarkoitus on mitata yritysten materiaali- ja resurssivirtoja ja ndin selven-
tad niiden kayttod sekd tuotoksia ja kehittdd toimintaa entistd kannattavampaan muotoon
myos vastuullisuuden alueella. (Gray, Bebbington & Walters, 1993, 291-295.)

4.1.1 Johdon ympiristolaskentatoimi

Laskentatoimen perustehtdvain kuuluu kerété ja tuottaa luotettavaa informaatiota talou-
desta, jonka perusteella yrityksen johdon on mahdollista tehda péétoksid tulevaisuuden
toimista. Johdon laskentatoimi onkin yrityksen sisdistd talouden hallintaa, joka palvelee
yritysjohdon tarpeita. Johdon laskentatoimen tuottaman tiedon siséltimaéstd perustasta ja
ajoituksesta yrityksen johto vastaa itse. Johdon laskentatoimeen kuuluvat menneen ajan
raportoinnin huomioimisen liséksi myds tulevaisuuteen kohdistuvat ennusteet yrityksen
tuloista ja menoista. (Ikdheimo et al., 2011, 15-16.)

Johdon suhtautuminen ympdéristdasioihin on kehittynyt vuosien varrella. 1960- lu-
vulla  yrityksien painopiste ympiristod kohtaan liiketoiminnassa  keskittyi
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ympéristonsuojeluun ja vasta mydhemmin 1990- luvulla alettiin puhua monipuolisemmin
ympdéristoasioiden hallinnasta ja johtamisesta. Yritysten ympéristdasioita on usein seu-
rattu ja mitattu niiltd osin, kun niiden on katsottu olevan vélttdmétonté lainsdddannon ja
madrdysten osalta. Vield tdnd pdivand ymparistdasioiden huomiointi osana yritysten tuo-
tekehitys- ja tutkimusprojekteja ei ole osa vakiintunutta toimintatapaa organisaatioiden
parissa. Ympadristoasiat tulisi kuitenkin huomioida yritysten strategisessa suunnittelussa
ja visiossa, koska ympaéristdasioiden integrointi osaksi strategista johtamista ja paatok-
sentekoa mahdollistaa toimintojen tehostumisen kustannustehokkaasti. (Pohjola 2003,
11.)

Johdon ympiristolaskentatoimen tehtdviana on lisdta tietoisuutta ympéristokustannuk-
sista sekd tdmin tiedon avulla ohjata yrityksen toimintaa. Ympdaristokustannusten laske-
minen ja kohdistaminen auttaa johtoa tekemiddn parempia pédétoksid liiketoiminnassa.
Ympéristoauditointi on véline asetettujen padméiirien, tavoitteiden ja toiminnan tarkaste-
luun ja siitd saatava informaatio seki sen oikeellisuuden ja riittdvyyden tarkastus tapah-
tuvat sddnnollisesti joko tilintarkastuksen tai erillisen ympéristoraportoinnin yhteydessa.
Yrityksen ympdéristojohtamisen yldkésite on elinkaarijohtaminen, joka liittdd yrityksen
ympdristOstrategian, ympdristdpolitiikan sekd ympéristdjohtamisjarjestelmat jokapaivéi-
seen toimintaan yrityksessd. Toiminnan tavoitteiden takaamiseksi elinkaarijohtamisen
tyokalujen toimivuutta on syyté tarkastella sdannollisesti. (Niskala & Miétédsaho, 1996,
16-17.) Ympéristod koskevia johdon ympéristdlaskentatoimen tekniikoita ja tydkaluja
kehitetdén jatkuvasti ja yleisimmadt niistd on kuvattu alla.

e Energiavirtojen, materiaalien, veden ja jatteiden laskenta
e Materiaalivirtojen kustannuslaskenta

e Ympiristopddoman budjetointi

e Elinkaarenlaskenta

e  Ympdristoauditointi

e Ympdriston toimintaan perustuva kustannuslaskenta

e Kestdvin kehityksen tasapainotettu tuloskortti
(Rahim & Idowu, 2015, 309; Niskala & Maitédsaho, 1996, 16—17)

4.1.2 Ympiristolaskentatoimen yleiset haasteet

Ympiristolaskentatoimen menetelmén toteuttaminen ja ympariston huomiointi on hanka-
laa laskentatoimen perusolettamuksen vuoksi. Perinteisesti laskentatoimi ottaa huomioon
sellaisia tekijoitd, joihin kytkeytyy rahaméadriistd arvoa suoraan yritykselle ja jotka ovat
yrityksen omistuksessa. Ndin ympiristoon liittyen huomiota saavat vain ne seikat, joilla
on merkitystd taloudelliseen asemaan. Toiminnaltaan luonnonvaroista riippuvaiset yri-
tykset, esimerkiksi metsdteollisuuden yrityksien riippuvuus metsdvaroista ja luonnosta on
merkittdvadd. Myos perinteiset laskentasdédnnot usein rankaisevat ymparistdd huomioivaa
toimintaa ja esimerkiksi sijoittaminen ympéristonsuojeluun on nihty kannattamattomana
toimintana taloudellisesta ndkdkulmasta. Ympéristdasioiden huomiointi ja investoinnit
ympéristonsuojeluun ovat kuitenkin osoittautuneet kilpailukykyisend toimintana. Kui-
tenkin kokonaisvaltaisempaa tarkastelua ja laajemman késitteen muutosta tarvitaan ym-
périston suhteen. Vield huomiota heréttivd seikka on laskentatoimen usein kapea
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nidkemys muun toiminnan merkitykseen taloudellisten tekijoiden ohella. Ekologiset ja so-
siaaliset tekijit edellyttiavat pitkdn aikavilin tarkastelua ja seurantaa laskentatoimen no-
jatessa lyhyen aikavélin tarkasteluun, esimerkiksi tilikautta koskevaan ajanjaksoon. (Nis-
kala & Mitédsaho, 1996, 26-27.) Ympaériston ongelmat ovat kuitenkin horisontiltaan pit-
kid ja ndmé ongelmat ulottuvat kaukaa historiasta pitkélle tulevaisuuteen.

Asennoituessaan ympadristod kohtaan ja vastatessaan litketoiminnassa ymparistoa
jotka ovat ennakoineet tarjontaansa sidosryhmien muuttuneisiin tarpeisiin seké lakiséa-
teisiin pakotteisiin ovat luoneet itselleen kilpailuetua ja markkinarakoa. Vastapuolena
menestykselle ovat taas tappiota tehneet yritykset, jotka eivit ole osanneet reagoida tar-
peeksi nopeasti tai lainkaan ulkopuolisiin paineisiin tai potentiaalisiin muutoksiin. T&l-
16in kustannuksia aiheutuu jélkikdteen asioiden jirjestelemisestd halutulle tasolle ja mah-
dollisesti myos vahingollisesta toiminnasta tapahtuneet sanktiot, jotka voivat pidemmaélla
tdhtdimelld aiheuttaa myds maineen menetysté ja kannattavuuden laskua.

4.2 Ymparistoasioiden johtaminen

Yritysten ympdristdjohtaminen on toiminnan hallintaa niin, ettd ympéristotavoitteet huo-
mioidaan kaikessa toiminnassa ja padtoksenteossa. Ympdristojohtamiselle edistetddn
ekotehokkuutta ja vihennetién elinkaaren ymparistohaittoja. Ympéristdasioiden johtami-
sessa on kyse ympériston suojelusta ja ymparistoon liittyvien seikkojen hallinnasta ja joh-
tamisesta, riskien hallinnasta, sidosryhmijohtamisesta, materiaalivertojen hallinnasta,
henkildstohallinnasta ja strategisesta johtamisesta. Tavoitteina ympéristdjohtamisella on
menestyksekds litketoiminta vihilld ymparistohaitoilla, kilpailuedun luomisella seki tar-
koituksena liittdd ympéristoasiat pysyviksi osaksi yrityksen litketoimintaa. Ymparisto-
asioiden johtaminen on sidoksissa yrityksen asettamiin ympéristotavoitteisiin ja valittuun
ympéristOstrategiaan.

Organisaatioille ympaéristdasioiden tehokas johtaminen tuo hyotyjd esimerkiksi
kustannussddstojen muodossa. Lisdksi ympdristdasioihin keskittymadlld yrityksien on
mahdollista lisidtd omaa kilpailukyvykkyyttddn ja nédin luoda kilpailuetua markkinoilla.
Lainsdddanto toimii myos kannustimena organisaatioiden intressille keskittyd ympéristo-
asioidensa hoitamiseen ja kontrollointiin. Lisdksi sidosryhméndkokulma luo organisaati-
oille oman paineen keskittyd vastamaan muuttuvia odotuksia ja tarpeita vastuullisuuden
alueelta. Esimerkiksi ISO 14001-standardi on ymparistdjohtamiseen liittyvd standardi,
jonka avulla yritykset ja organisaatiot voivat johtaa ympéristdd koskevaa vastuutaan (In-
ternational Organization for Standardization, 2019). Yrityksien suhtautumistavat ympa-
ristdasioiden johtamiseen ja hallintaan vaihtelevat, mutta tyypillisesti ne voidaan ajatella
neljdén eri luokkaan. Ensimméisend tarkastelussa on vastustaminen, jossa ymparistoasi-
oiden huomioimista osana yrityksen toimintaa ei haluta ndhdé tarpeellisena. Seuraavaksi
on passiivisuus, jossa yritykset mukautuvat lain edellyttdmiin pakotteisiin. Reaktiivisuus
puolestaan tarkoittaa, ettd yritykset mukautuvat vaatimuksiin, kuten sidosryhmien odo-
tuksiin ja toiveisiin. Kehittynein muoto ympaéristdasioiden johtamiselle on proaktiivisuus,
jossa on kyse aloitteellisuudesta ja ennakoivasta toiminnasta ympéristoasioiden johtami-
seen. Ympdristojohtamisen haasteina ndhddin yrityksien yleisesti omaksuttu lyhyen téh-
tdimen suunnittelu toiminnan osalta sekd ympéristo ja eettiset ongelmat koetaan monesti
monimutkaisina ja haasteellisina liittdd osaksi suurempaa kokonaisuutta.
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Portet ja Kramer (2019) kehittivét jaetun yhteisen arvon luomisen kasitteen (shared
value), jonka avulla yritysvastuu on mahdollista integroida osaksi ydinliiketoimintaa.
Usein yritykset ovat ndhneet vastuullisuuskysymykset maineen tai riskienhallintana, ra-
joitteena tai hyvantekevéaisyytend. Niiden linkittyminen oleelliseksi osaksi kilpailukykya
tai litkketoimintaa on usein jadnyt puutteelliseksi. Jaetun yhteisen arvon luomisen késite
sisdltdd taloudellisen arvon luomisen yrityksille ja osakkeenomistajille sekd samalla ym-
pardivélle yhteiskunnalle. Porterin ja Kramerin (2019) mukaan jaettua yhteistd arvoa on
mahdollista luoda seuraaville alueilla:

e yrityksen tarjoamat tuotteet ja palvelut
e yrityksen arvoketju

e yritystoiminnan klusterit

(Niskala et al,. 2019, 22-23.)

Yrityksilld on mahdollisuus tuottaa ja kehittda todellista tarvetta omaavia tuotteita ja
palveluita kuluttajille ja yhteiskunnalle ympéristdystavélliselld tavalla. Niitd tuotteita ja
palveluita tarkastelemalla on mahdollista kehittdd innovaatioita esimerkiksi paremmalla
energiatehokkuudella ja linkittdd jatkuva parantaminen osaksi tuotekehitysti. Yritysten
on mahdollista my0s keskittdd huomionsa matalamman tulotason omaaviin kulutusmark-
kinoihin. Tarjoamalla todellista tarvetta omaavia tuotteita ja palveluita on mahdollista
luoda taloudellista lisdarvoa seké rakentaa sosiaalisesti vahvaa pohjaa, jolla voi luoda
myds kauaskantoisia positiivisia vaikutuksia mainetta kohtaan. Kannattava liiketoiminta
tallaisilla markkinoilla voi olla haastavaa, mutta ei mahdotonta. Olennaista on keskittya
litketoiminnan peruskysymyksiin ja matalamman tulotason markkinoiden haasteiden sel-
vittdminen kuluttajakdyttdytymisen, tuotantomenetelmien sekd jakelukanavien osalta.
Arvoketjuun vaikuttavat tekijat heijastuvat my6s ymparoivadan yhteiskuntaan sekd ympa-
ristoon esimerkiksi luonnonvarojen ja resurssien kdyton tai turvallisuuskysymysten suh-
teen. Tehostamalla jatkuvasti koko arvoketjun toimintaa vastuullisemmaksi yrityksien on
mahdollista parantaa omaa julkisuuskuvaa sekd 10ytda taloudellisesti kannattavampia rat-
kaisuja. Klusterit ovat olennainen osa yritysten toimintaa ja kilpailukykya. Klusterit ovat
muita toimijoita yrityksen rinnalla, kuten paikalliset instituutiot ja infrastruktuuri. Paikal-
liset klusterit ovat olleet tarkeitd usealla teollisuuspainotteisella paikkakunnalla ja yrityk-
sen menestyessd vaikutus on nakynyt positiivisesti my0s yhteisdssd. On my0s huolehdit-
tava, ettd yritys ei tule liian riippuvaiseksi klustereista ja selvittdd, vaikuttavatko tiarkeiden
klustereiden heikkoudet miten omaan toimintaan kilpailukyvyn ja innovaatioiden suh-
teen. (Niskala et al., 2019, 23-25.)

Johdon roolilla on suuri merkitys ympéristoasioiden integroitumisessa osaksi ydinlii-
ketoimintaa. Johto toimii suunnanndyttdjéna ja esimerkkind muulle henkil6stolle ja sidos-
ryhmille. On térkedd rakentaa ympéristopoliittiset linjaukset ja sdédannot, jotka mukailevat
valittua ymparistostrategiaa ja tuoda ne selkeésti ilmi organisaation sisdlld jokaisen tyon-
tekijdn keskuuteen. HenkilGsto tarvitsee myds koulutusta ja opastusta ymparistdasioihin
liittyen ja on tarkeda, ettd johto osaa motivoida henkilostdd oikeaan suuntaan. Ympéris-
totietoisuuden jakaminen on tirked tekijd, jotta ympéristdasioiden ja kestdvin kehityksen
tavoitteet saadaan tdytettyd organisaation sisdlld myos tulevaisuudessa. Ilman johdon ja
henkildston sitoutumista ympéristoasioiden kehittyminen organisaation sisilld pyséhtyy.
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4.3 Ympiéristokustannuksien tarkastelu koko elinkaaren ajalta

Yrityksen tuotteilla ja palveluilla on monia vaikutuksia ympéristoon. Ymparistokustan-
nukset kattavat kaikki ne kustannukset, jotka tuotteen tai palvelun elinidn aikana koituvat
ympdéristovaikutusten perusteella yritykselle tai yhteiskunnalle. Ympaéristokustannukset
jaotellaan yleisesti tavanomaisiin tai perinteisiin kustannuksiin, piileviin kustannuksiin,
ehdollisiin kustannuksiin ja imagokustannuksiin. Ympéristokustannukset voidaan myos
jakaa sisdisiin ja ulkoisiin kustannuksiin. (Ikdheimo et al., 2011, 90-91.) Tavanomaisim-
mat ymparistokustannukset ovat helpoiten mitattavissa. Ymparistokustannukset voidaan-
kin laskea melko tarkasti, mutta mitd suurempia kokonaisuuksia laskentaan siséltyy, niin
sitd suurempi merkitys on kustannusten laskennan l4ht6tietojen arvioinnilla. (Ikdheimo et
al., 2011, 90; Pohjola, 2003, 111.)

Yrityksen liiketoiminnan ympéristdlaskennalla on mahdollista vertailla samanaikai-
sesti ympdristosuorituskyvyn arviointia ja ympdristdasioiden kustannusten laskentaa.
Lopputuloksena selvida:

e yrityksen toiminnan ympéristonékokohdat ja niiden ympéristokuormitukset

e yrityksen sisdiset ja lakisddteiset ymparistokustannukset

e arvio yrityksen toiminnan ympéristoriskeistd, ymparistovastuista ja kaikista
toiminnan aiheuttamista ymparistokustannuksista.

(Pohjola, 2003, 110-111.)

Ympiristod koskevien johtamisprosessien, suorituskyvyn ja raportoinnin vertai-
luanalyysi tunnetaan nimityksend benchmarking. Benchmarkining avulla mahdollistuu
yksityiskohtaisten vertailutietojen saanti yrityksen eri osastoista tai tietyn sektorin eri yri-
tyksistd. (Pohjola, 2003, 18.) Benchmarkingin avulla on mahdollista tutkia ymparistokus-
tannuksien vélisid eroavaisuuksia ja 10ytdd optimaalisia tuotantotapoja ja tuoteyhdistel-
mid yhtién tuotantoprosesseja ja tuotteita koskien. Ymparistod koskevien vaikutusten
huomiointi jo tuotannon suunnitteluvaiheessa kannattaa, silld kannattavuus kasvaa sitd
mukaan miten varhaisemmassa vaiheessa ympéristokustannuksia pystytddn minimoi-
maan. Toiminto- ja elinkaarikustannuslaskennan avulla onkin mahdollista havaita tuot-
teiden ja tuotantoprosessien ympdristokustannukset, jolloin tarkat kustannusrasitteet saa-
daan selville. Seuraavaksi on syytd vertailla kannattavuuksia, jonka jdlkeen on mahdol-
lista suorittaa valinta kustannustehokkaimmista tuotteista ja tuotantoprosesseista. (Nis-
kala & Mitéisaho, 1996, 235.)

Elinkaarilaskenta on johdon laskentatoimen suuntaus, jonka aloitusjakso muodos-
tuu tuotteen suunnittelu- ja kehitysvaiheesta ja paittyy valmistuksen tai markkinoinnin
lopetukseen. Elinkaarikustannukset kattavat kustannuksia koko tuotteen elinkaaren ajalta.
(Ikdheimo et al., 2011, 99-100.) Ymparistdlaskentatoimea voidaan hy6dyntéé yhtend né-
kokulmana yrityksen tuotteiden elinkaarikustannusten hallinnassa. Ymparistomadrayk-
sien kiristyessd yrityksiltd edellytetddn ymparistokustannusten tarkempaa huomiointia jo
tuotteiden suunnitteluvaiheessa. (Horngren, Datar & Foster, 2006, 437.)

Elinkaariarviointi on ISO 14040-sarjan standardoitu tyokalu, jota kiytetddn mate-
riaalien ja resurssien kdyton aitheuttamien ympéristokuormitusten ja ymparistovaikutus-
ten arviointiin. Elinkaariarvioihin liittyy olennaisesti myos elinkaarikustannusten arvi-
ointi, jossa arvioidaan sisdisten ympdristokustannusten lisdksi myos ulkoisia



38

ympéristokustannuksia. Yrityksen kokonaismdirdinen ymparistokustannusten laskenta
on hyvin laaja ja monimutkainen prosessi, koska monia kustannuksia arvioidaan laskel-
missa vain karkealla tasolla. Timén vuoksi laskennan kisitteen sijaan tulisi kiyttda termid
ympdéristokustannusten arviointi. (Pohjola, 2003, 118.) Elinkaariarviointia on mahdollista
hy6dyntdd apuvilineend ymparistovaikuttavuuden arvioinnissa. Tdméan vuoksi ympéris-
téarviointia on mahdollista soveltuvin osin hyddyntdd myds yritysten tai toimitusketjun
hiilijalanjdljen mairittdmisessd. Arvioitaessa tuotteiden kannattavuutta on olennaista tun-
nistaa kustannuksien lisdksi myds tuotteiden koko elinkaarien muodostamat tuotot. Tuot-
teen elinkaari on hyddyllinen késite, jota voidaan kdyttdd myos hyviksi esimerkiksi tuo-
tevalikoiman valinnassa, markkinoinnin tehokkuuden arvioinnissa ja hinnoittelun apuvé-
lineend. Tuotteiden elinkaaria on ennakoitava ja seurattava, jotta yritys pystyy vastaa-
maan asiakkaiden tarpeisiin, menestyméén kilpailussa ja toimimaan tehokkaasti muuttu-
vassa ympdristossi. Elinkaarikustannusten ja elinkaarituottojen suunnittelua kutsutaan
elinkaaribudjetoinniksi. (Ikdheimo et al., 2011, 100.)

Elinkaaribudjetointi siséltdd kustannukset koko tuotteen elinkaaren ajalta. Sen juu-
ret ulottuvat tutkimus- ja kehityskustannuksiin, tuotteen valmistamiseen, kuljetukseen,
varastointiin kuin myds asiakaspalveluun kuluvaa aikaa tuotteen osalta. Elinkaaribudje-
toinnilla on suuri merkitys varsinkin silloin, kuin tuotannon ulkopuoliset kustannukset
ndyttelevidt suurta osaa, suurin osa kustannuksista sidotaan kiinni jo suunnitteluvaiheessa
tai jos suunnitteluprosessi on muuten aikaa vievéi. Elinkaaribudjetoinnin avulla on mah-
dollista hahmottaa tuotteeseen sidottuja kustannuksia, joista on mydhemmin apua kan-
nattavuusarviota luodessa tuotteen osalta. Lisdksi on tdrkedd, ettd tuotteen hinnoittelulla
katetaan sen tutkimukseen ja kehitykseen upotetut kokonaiskustannukset, jotka tulisi huo-
mioida esimerkiksi kiinteini kustannuksina riippuen kiytettidvistd laskentamenetelmasta.
(Horngren et al., 2006, 436—437.)

Laskentatoimen tehtdvéna on keriti ja tuottaa luotettavaa informaatiota ymparistod
ja taloutta koskien, jotta yrityksen johdon on mahdollista tehdd paitoksid tulevaisuuden
toimista ja peilata jo toteutuneita kiytintdjen yhteyttd strategiseen linjaukseen ja asetet-
tuihin tavoitteisiin. Niskalan (1996) mukaan keskeisimmin ympéristoon liittyvat tekijit
vaikuttavat laskentatoimen rooliin budjetoinnin kautta (Niskala, 1996, 238). Seuraavassa
luvussa syvennytddn budjetoinnin rooliin talouden ohjauksessa, esitellddn perinteisen
budjetoinnin kritiikki ja budjetoinnin vaihtoehtoisia malleja. Lisdksi tarkastellaan budje-
tin yhteyttd strategiaan ja budjettiin vaikuttavia ymparistotekijoita.
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5 TALOUDEN OHJAUS JA BUDJETOINTI

5.1 Talouden ohjaus muuttuvassa toimintaymparistossi

Yrityksien toimintaymparistd on jatkuvan muutoksen kohteena johtuen esimerkiksi glo-
balisaatiosta, kilpailun kiristymisestd, tekniikan uusista innovaatioista ja maailmanlaajui-
sista talouskriiseistd. Valitusta strategiasta riippumatta yritysten on pystyttdva toimimaan
kustannustehokkaasti. Yritysten menestystekijoind painottuvat asiakaslédhtdisyys, osaa-
minen ja innovaatiot, laatu, ketteryys, kyky verkostoitua onnistuneesti, motivoitunut hen-
kilosto seka strategisten arvoyhdistelmien ja litketoimintamallien luominen ja kehittdmi-
nen. (Jarvenpai et al., 2020, 12.) Taloushallinto vastaa laskentatoimen toiminnasta ja or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamisesta. Taloushallinnon tehtdvdnd on huolehtia talou-
dellisten resurssien hallinnoinnista ja tuottaa yrityksen johdolle tietoa toiminnan ohjausta
varten. Taloushallinto on vastuussa taloudellisesta suunnittelusta eli budjetoinnin toteut-
tamisesta, menneisyyttd koskevien raporttien laadinnasta seké pitkdn tdhtdimen strategi-
sesta suunnittelusta. Taloushallinnosta vastaa tyypillisesti organisaation talousjohtaja tai
talouspaillikko. (Ikdheimo et al., 2009, 20-21.) Taloushallinnon toimintoja ovat esimer-
kiksi palkanlaskenta, laskentatoimi, kirjanpito, tilintarkastus ja veronneuvonta. Talous-
hallinto toteutetaan organisaatioiden omilla talousosastoilla tai vaihtoehtoisesti taloushal-
linto voidaan ulkoistaa tilitoimiston hoidettavaksi. Taloushallinnolla on keskeinen osa or-
ganisaation toiminnassa ja sen rooli on muodostunut aktiiviseksi organisaaton liiketoi-
minnan suunnittelijaksi ja toteuttajaksi sekd tarvittavien tietojen tuottajaksi. Taloushal-
linnolla on johtamisen nakokulmasta merkittdvé rooli sen taloudellisen tarkastelun ja or-
ganisaation toiminnan kokonaiskasityksen vuoksi. (Alhola & Lauslahti, 2000, 10-11.)

Yritysten toimintaymparistd on muuttunut selkeésti entistd kansainvéilisemmaksi ja
kilpailu on muuttunut kilpailijoiden lisdéntyessd markkinoilla. Liiketoiminnan muu-
tostrendejd ovat olleet strategisen ajattelun yleistyminen, erikoistuminen, verkostoitumi-
nen, tuotteiden elinkaariketjujen lyhentdminen ja kustannustietoisuuden kasvu. Sidosryh-
mitietoisuus on koko ajan tarkedmpi tarkastelun kohde yrityksen suunnitellessa toimin-
taansa sekd osakkeenomistajat vaativat jatkuvasti tehokkaampaa raportointia yrityksen
toiminnan kannattavuudesta ja yritysvastuusta. Johtamisjdrjestelmien kehittdminen on
seurausta edelld mainituista muutoksista ja teknologian tarjoamista ratkaisuista. Nama
vallitsevat trendit tuottavat muutospaineita talousohjaukselle ja sen tyovilineille. (Jarven-
péd et al., 2020, 20-26) Seuraavalla sivulla on havainnollistettu litketoimintaympariston
tuomia muutospaineita talouden ohjaukselle.
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Kuvio 7. Taloushallintoon heijastuvat muutokset liitketoimintaympéristdssid (Jarvenpdd et al.,
2001, 25)
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Strategisella tasolla taloushallinto voidaan nédhda yrityksen laajana tukitoimintona
ja sen tehtdavénd on tukea yritysjohtoa tuottamalla avustavia ja taloutta kuvaavia raportteja,
osallistua talouden johtamiseen ja valvontaan sekéd konsultoida johtoa taloushallinnon
paétoksentekoon liittyen. (Neilimo & Uusi- Rauva, 2009, 12.) Yrityksen laskentatoimi
on suunnitelmallista toimintaa, jossa kerédtiin ja rekisterdiddin yrityksen toimintoja ku-
vaavia arvo- ja madrédlukuja sekd laaditaan niihin kuuluvia raportteja ja laskelmia sidos-
ryhmien taloudellisen paditoksenteon tueksi. Laskentatoimen tehtdvét voidaan karkeasti
jakaa rekisterdintitehtdviin ja hyvéksikayttotehtdviin. Rekisterdintitehtdvaksi kutsutaan
raportointia varten keréttyd ja rekisterdityd taloutta koskevaa tietoa. Hyviksikayttoteh-
tdvd puolestaan tarkoittaa, ettd laskentatoimi tuottaa pdédtdksenteon tueksi tarvittavia ra-
portteja. (Neilimo & Uusi- Rauva, 2009, 13.)

Perinteisesti laskentatoimi jaetaan ulkoiseen eli yleiseen laskentatoimeen ja sisdi-
seen eli johdon laskentatoimeen. Yleisen laskentatoimen tietojérjestelma ja johdon las-
kentatoimen tietojdrjestelmd muodostavat yhdessd yrityksen johdon ja taloushallinnon
johdon raportointijirjestelmén perustan. Yleinen laskentatoimi (financial accounting) pe-
rustuu kirjanpidon tietojérjestelmédin ja sen pddasiakirjana toimii tilinpdétds. Yleinen las-
kentatoimi toimii taloushallinnon tiedon peruspankkina, silld yleinen laskentatoimi kerda
jarekisteroi talousprosessin tapahtumia. Yleisen laskentatoimen tietojdrjestelmén sisélta-
mad tietoa hyddynnetddnkin laajasti yrityksen talouden ohjauksessa ja paatoksenteossa.
Yleisen laskentatoimen piirissd oleva tietojdrjestelmad auttaa talousjohtoa tilinpadtokseen
liittyvissd taloudellisten kysymysten suunnittelussa. Johdon laskentatoimi (management
accounting) on taas yrityksen pddtoksentekoa avustavaa toimintaa ja muokkaa yleisen
laskentatoimen tietoaineistosta yritysjohdon kdyttoon erilaisia raportteja. Johdon lasken-
tatoimen tietojdrjestelmid hyddynnetddn tulosyksikdiden ohjauksessa, kustannuslasken-
nassa ja hinnoittelussa, budjetoinnissa, investointilaskennassa seki strategisessa paatok-
senteossa. Usein taloushallinnon perustehtdviin lasketaan osaksi my6s rahoitushallinnon
tietojarjestelma (financing). Rahoitushallinnon tietojérjestelmiidn kuuluu yrityksen
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padomarakenteen ja likviditeetin suunnittelu, rahoituskustannusten ja tuottojen analy-
sointi rahoittajittain ja rahoitusléhteittiin, yrityksen rahoitusriskien analysointi sekd omis-
tajille suunnattu osakkeen arvonkehityksesté tiedottaminen. Taloushallinnon tehtédviin lu-
keutuu my®os tietojarjestelmien kehitystyd. (Neilimo & Uusi- Rauva, 2009, 13-14, 267—
268.) Tietojérjestelmien kehitys yhdessé teknologian innovaatioiden kanssa mahdollistaa
taloushallinnolle uusia tydkaluja ja tehokkaampia tydskentelytapoja.

5.2 Budjetti eli yrityksen talousarvio toiminnan lihtokohtana

Budjetti on yrityksen talousarvio, joka on tietylle ajanjaksolle laadittu kirjallinen raha-
maérdinen toimintasuunnitelma yrityksen tulevasta toiminnasta. Budjetoinnissa suunni-
tellaan ja laaditaan budjetit, kdytetddn niitd suunniteltuja budjetteja toiminnan ohjauk-
sessa, tarkkaillaan budjetin toteutumia, analysoidaan mahdollisia eroja suunnitellun ja to-
teutuneen valilld sekd suunnitellaan ja toteutetaan korjaavia toimenpiteitd. (Neilimo &
Uusi-Rauva, 2009, 230-231.)

Ennusteet ovat ldhtokohtana budjetoinnin suunnittelulle. Ennustamisessa lahdetdan
litkkeelle kerdadmaélla tietoa ympéristdd koskien ja analysoimalla tété tietoa tarvittavien
ennusteiden luomiseksi. Organisaatioilla voi olla esimerkiksi ennakkokésityksid ympa-
riston muutoksista, toimialan kasvuvauhdista ja asiakkaiden uusista mieltymyksistd.
Suunnitelma eli budjetti rakennetaan néiden laadittujen ennusteiden ja tavoitteiden poh-
jalta. Suunnitelman tarkoituksena on osoittaa suunta, jonka avulla haluttuihin tavoitteisiin
padstddn. Koordinaatioita tarvitaan osastojen sisilld ja vililla, jotta henkilosto tietda vaa-
dittavista tavoitteista ja suunnitelluista toimenpiteistd ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi.
Motivoiva vaikutus perustuu budjetin kdyttoon suorituksen arvioinnissa ja toimii palkit-
semisen pohjana. Budjetointiprosessiin osallistuminen ja budjetointitavoitteiden saavut-
taminen luovat hyvidnolontunnetta ja ndin motivoivat budjetoinnin parissa tyoskentelevaa
henkildstod. Budjettikontrolli eli valvonta liittyy suunnitteluvaiheessa jaettavien vastuu-
alueiden suunnitellun ja toteutuman ldpikdyntiin. Havaitut erot johtavat joko korjaaviin
toimenpiteisiin tai muutoksiin alkuperdisissd budjeteissa. Suorituksen arvioinnissa tar-
kastellaan toteutunutta suunnitemaa ja analysoidaan mahdollisia eroja suunnitellun ja to-
teutuneen viélilld sekd mahdollisesti rangaistaan negatiivisista poikkeamista. (Ikdheimo et
al., 2009, 167-173.)

Onnistuneen budjetin laadinta voi tapahtua monella eri tavalla ja itse laadintaprosessi
kertoo paljon yrityksen toiminta- ja johtamistavasta sekd vallitsevasta toimintaympaéris-
tostd. Budjetointia voidaan tarkastella aikaulottuvuuden avulla, jolloin budjetti tyypitel-
la4n joko kiintedksi, joustavaksi tai rullaavaksi budjetiksi. Kiintedlld budjetilla muodos-
tetaan suunnitelma koko seuraavalle vuodelle, eiké sithen tehdd muutoksia tidna aikana.
Joustava budjetti puolestaan antaa enemmaén pelivaraa budjetille. Téssd menetelméssa
budjetteja luodaan useampi, joista voidaan tarpeen tullen valita tilanteeseen sopivin rat-
kaisu. Rullaava budjetti taas muodostaa karkeat suunnitelmat pidemmalld ajanjaksolla,
kun taas tarkat suunnitelmat tarkentuvat yleensd kuukausittain tai neljannesvuosittain.
(Pellinen, 2005, 73.) Seuraavalla sivulla on esitelty budjetin aikajanan laadinnan vaihto-
ehtoja havainnollistava kuva.
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* Joustava budjetti

* Rullaava budjetti

Kuvio 8. Budjetin laadinnan aikajana (Pellinen, 2017, 69)

Budjetti laaditaan yleensa tietylle ajanjaksolle eli budjettikaudelle, joka usein on tili-
kauden mittainen. Budjettikausi on usein mielekédstd jakaa lyhyempiin tarkasteltaviin
ajanjaksoihin, kuten neljannesvuosiin tai kuukausibudjeteiksi tarkastelun helpottamiseksi.
Vuosibudjetin lisdksi voidaan myds laatia keskipitkdn aikavélin budjetti muutaman vuo-
den ajanjaksolle tai pitkén aikavélin budjetti 3—10 vuodelle, jolloin puhutaan yleisemmin
strategisesta suunnittelusta.

Budjetoinnin avulla on mahdollista ja hyvin suotavaa tarkastella haluttua tavoitetilaa
eteenpdin ennusteiden ja historiatietojen avulla. Budjetti myds tarjoaa vélineitd havaita ja
tunnistaa lyhytaikaisten ongelmien ja haasteiden ldhteitd sekd antaa mahdollisuuden miet-
tid ratkaisuja nditd kohtaan. Suurien yritysten ongelmaksi voi muodostua, jos yksittdinen
osasto ei tiedd, miten viereiselld osastolla toimitaan ja toimintatavat eivit ndin valttamatta
tue yhteisen tavoitellun pddmiédrdn saavutusta. Budjetti tarjoaa myds keinoja tdhdn on-
gelmaan, koska budjetin avulla on mahdollista helpottaa koordinointia osastojen vélilla
ja selkeyttdd yhteisid tavoitteita. Budjetti voi myds innoittaa johtoa toimimaan paremmin
asetetun strategian mukaisesti, esimerkiksi palkitsemalla toiminnasta ja saavutetuista ta-
voitteista. Budjetit voivat my0s tarjota perustan valvontajirjestelmaille ja mittaristolle,
jolloin saadun tuloksen arvioiminen helpottuu etenkin mahdollisten vertailutietojen
avulla. (Atrill & McLaney, 2005, 149.) Budjettien viisi merkittdvintd hyotyéd on listattu
seuraavasti:

Auttavat toiminnan koordinoimisessa

Kannustavat johtoa parempiin tuloksiin

Edistévit tulevaisuuteen suuntautuvaa ajattelua ja lyhyen aikavélien ongelmien tunnista-
mista

Tarjoavat valtuutuksen toiminnoille

Tarjoavat perustan valvontajérjestelmille

(Atrill & McLaney, 2005, 150.)
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5.2.1 Budjetointi prosessina

Yrityksen padbudjetit luokitellaan tulosbudjettiin, tasebudjettiin ja rahoitusbudjettiin. Tu-
losbudjetti kertoo yrityksen budjetoidun tuloksen ja esitetdén tuloslaskelmana kululaji-
tai toimintakohtaisesti. Budjetoitu tase kertoo, mihin padomat ovat sidottu ja milld ehdoin
ne ovat hankittu. Rahoitusbudjetti on muodoltaan kassavirtalaskelma ja laaditaan maksu-
perusteisesti. Rahoitusbudjetin tehtdvd on mahdollistaa yrityksen maksuvalmius mahdol-
lisimman edullisin kustannuksin. Pdébudjetteja seuraa joukko alabudjetteja, jotka ovat
myynti., osto-, valmistus-, varastointi-, markkinointi-, hallinto- ja investointibudjetit.
Markkinoinnin ja hallinnon budjetteja voidaan kutsua yhteiselld nimitykselld kustannus-
budjetiksi. (Jarvenpai et al., 2020, 239.) Budjetointijirjestelmaéllé tarkoitetaan toiminta-
suunnitelmaa, jossa méadritelldén organisaation budjetointitavat ja budjettitarkkailun toi-
meenpanomenetelmét. Budjetointijarjestelmé on hyvin toimialakohtainen, mutta yleisesti
voidaan katsoa sen sisdltdvin padbudjetit sekd niiden alabudjetit. (Alhola & Lauslahti,
2000, 273.)

Taloushallinto koordinoi budjetointiprosessia ja silli on padvastuu padbudjettien
laadinnasta sekd rahoituksen ja investointibudjetin laadinnasta. Hallinon budjetin laati-
minen on yleensi hallintojohtajan vastuulla. Myyntibudjetin ja markkinoinnin budjettien
laadinta ja vastuualueet ovat usein markkinointiosaston tehtdvid. Valmistuksen budjetit
laaditaan tuotanto-osastoilla. Ostotoiminnan budjetti kuuluu ostopaéllikolle ja varastoin-
nin budjetista vastaa tuotanto- tai logistiikkapaillikko. (Jarvenpédd et al., 2020, 241.) Bud-
jetin laadinta kdynnistyy usein myyntibudjeteista, josta ldhdetdén rakentamaan valmis-
tusbudjettia. Tamén jilkeen muodostetaan ostobudjetit. Organisaation eri osastot ja yksi-
kot tekevit samanaikaisesti valmistelutyoti sekd antavat arvioita toisilleen. (Alhola &
Lauslahti, 2000, 279.) Alla olevassa kuviossa havainnollistetaan péé- ja alabudjettien
muodostumisen prosessia valmistusyritykselle tyypillisesséd skenaariossa.

HALLINNON BUDIJETTI MYYNTIBUDIETTI MARKKINOINTIBUDJETTI

+  Yleisjiohtaminen .|+ Tilaukset
+ Laskentatoimi ja lakiasiat |+ Ennusteet ja arviot
+  Toimintaa tukevat palvelut

*

Kampanjasuunnittelu
* Brandimarkkinointi

1.\_\“ .. l
VALMISTUSBUDIETTI

OSTOBUDIETTI *  Henkilastén kustannukset VARASTOINTIBUDIETTI

s : Valmistuksen * Raaka-aineet ja komponentit
+ Materiaalit ja raaka-aineet o yleiskustannukset | . |- valmisteet ja puolivalmisteet
+ \lilliset materiaalit -

N *  Pag@omakustannukset ja muut
5 1 N yleiskustannukset
INVESTOINTIBUDJETTI T
+  Budjettikaudella P
suunnitellut investoinnit
investointikohteittain
[ il
+ Pl +H
TULOSBUDIJETTI JA BUDJETOITU TASE RAHOITUSBUDIETTI
*  Suoriteperuste *  Maksuperuste
+ Tavoiteltu kannattavuus(tulosbudijetti) +  Maksuvalmiuden ylldpito
+ Rahoitusrakenne (budjetoitu tase) * Rahoitusrakenteen muutosten vaikutus

Kuvio 9. Yrityksen péd- ja alabudjettien muodostuminen. (Jarvenpaa et al., 2020, 240)
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Budjetoinnin prosessi tyypillisesti kdynnistyy haluttuun liikevaihtoon ja markkina-
osuuteen tdhtddvan myyntibudjetin maarittimisestd. Seuraavaksi rakennetaan valmistus-
budjetti ja sen yhteydessé osto- ja varastointibudjetit. Hallinnon ja markkinoinnin budjetit
laaditaan, kun tilaus-toimitusprosessin alabudjeteista on saatu riittdvian hyva kokonaiskéa-
sitys. Investointibudjetteja rakennetaan myynti- ja valmistusbudjettien sekéd pitkdn aika-
valin toimintasuunnitelmien ndkdkulmasta. Kun kaikki alabudjetit on laadittu, kootaan ne
yhteen ja muodostetaan yrityksen tulosbudjetti ja budjetoitu tase sekd rahoitusbudjetti.
(Jarvenpai et al., 2020, 240-241.)

Budjettiprosessin epdonnistunut toteuttaminen voi johtaa epieettiseen kdyttaytymi-
seen eli budjettiharhan syntyyn. Budjettiharha on epdonnistuneen suoritusmittauksen seu-
raus, joka on johtamiseen liittyvd ongelma. Budjettiharha hankaloittaa yrityksen todellis-
ten tavoitteiden saavutusta ja pitkdn aikavilin menestystd sekd heikentdd budjetoinnin
tuottamaa lisdarvoa. (Libby & Lindsay, 2010.) Budjetointiharha ilmenee esimerkiksi ly-
hyen tihtdimen tavoitteiden suosimisena tai tuottojen alimitoittamisena ja/tai kulujen yli-
mitoittamisena budjetointia laatiessa. Libbyn & Lindsdayn (2019) tutkimuksessa ilmeni,
ettd budjettipelaaminen on vield yleinen ongelma yrityksissd. Tuloksissa kdvi myds ilmi,
ettd kustannuksia lykéttiin tarkoituksenmukaisesti, jotta tavoitteet saataisiin taytettya ja
helpommista tavoitteista neuvottelu budjetoinnin laadinnassa. Tutkimuksen tuloksista
voidaan péétell4, ettd budjettipelaamista esiintyy vield suurelta osin yrityksissa ja budjet-
tipelaaminen vaikuttaa negatiivisesti pitkdn aikavilin menestymiseen. Suorituskyvyn
mittaukseen liittyen vain hyvin pieni mééra yrityksistd arvioi johtajan suoritusta perintei-
sen budjetin perusteella. Tdma voi johtua my®0s siité, ettd budjetteja tarkastetaan ja tarvit-
taessa muutetaan useammin. (Libby & Lindsay, 2010.)

5.2.2 Perinteisen budjetoinnin kritiikki

Perinteinen budjetointi on saanut osakseen paljon kritiikkid vuosien varrella. Perinteinen
budjetointi ndhddin kaavoihin litkaa nojaavana ja rutiininomaisena seki tarjoavan liian
vihadisté lisdarvoa organisaatioon suhteutettuna sen vaatimaan aikaan ja sithen upotettui-
hin resursseihin. Perinteistd budjetointia pidetédn usein litkaa aikaa vievéna ja liian kal-
liina prosessina, jonka vuoksi perinteinen vuosibudjetti atheuttaa organisaatioiden sisdisti
budjettipelaamista eikd suinkaan paranna organisaation suorituskykya. Budjetoinnin kri-
tiikin kohteena on varsin usein myds organisaatioiden sisdinen budjettiohjaus tai budjet-
tivalvonta. Budjettiohjaus on yleensd satunnaista, mika johtaa usein henkiloston kohdalla
negatiivisiin tuntemuksiin budjettia kohtaan ja myds saa kyseenalaistamaan koko budje-
toinnin. Budjettiohjauksen puutteellisuuden lisdksi myds budjetin yhteys organisaation
strategiaan on saanut paljon krititkkid aikaan. (Blumentritt, 2006, 75; Jarvenpdi et al.,
2020, 239.)

Muuttuvassa toimintaympaéristossd budjetit voivat toimia esteend yrityksen strate-
gisisille muutoksille (Libby & Lindsday, 2010.) Perinteisen budjetoinnin ongelmana on
sen sisddnpdin kddntyneisyys ja vain lyhyen ajanjakson ndakdkulma. Perinteinen budjetti
el onnistu yleisesti tuomaan organisaation strategiaa kdytdnnon tasolle eikd myoskdin
onnistu omistaja-arvon luomisessa keskipitkalld tai pitkdlld ajanjaksolla. (Neely, Bourne
& Adams, 2003, 23.) Usein strategia ja budjetti ndhddén toisistaan erillisind ja niiden
valilld ei synny tarvittavaa vuorovaikutusta, minka seurauksena organisaation taloushal-
linnolla ei vélttdmétté ole tarpeeksi kattavaa kuvaa organisaation toiminnasta. Kritiikista
huolimatta Libbyn & Lindsayn (2010) tutkimuksen mukaan budjetointiprosessia kiyte-
tddn monissa yrityksissd edistimidin strategisia linjauksia ja budjetoinnin ja strategian
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vilisen yhteyden merkittdvyys tunnistetaan suurimmilta osin. Libby & Lindsay (2010)
kuitenkin toteavat, ettd budjetin kyky sopeutua muutokseen on heikko. Témén vuoksi
monet yritykset pyrkivét tarkastelemaan laadittua budjettia useammin seki pyrkivit tar-
vittaessa hankkimaan tarvittavan mééran resursseja nopeammalla aikataululla. Tutkimuk-
sen tuloksista kdvi myds ilmi, ettd monet yritykset kohtaavat toiminnassaan muutoksia,
joita eivit ole pystyneet etukédteen ennakoimaan. (Libby & Lindsday, 2010.)

5.2.3 Vaihtoehtoisia menetelmia perinteiselle budjetoinnille

Perinteisen budjetin tuottaman kritiikin seurauksena budjetoinnille on alettu miettiméén
uusia vaihtoehtoja. Rickards (2008) esittelee kolme tapaa jaotella vaihtoehtoisia budje-
tointimenetelmid, joista ensimmadinen on budjetoinnin kehittdminen (better budgeting),
jolla parannetaan budjetoinnin prosessia. Toinen vaihtoehto on luopua koko budjetoinnin
ideologiasta. Nédiden kahden vaihtoehdon keskelle on my6s muodostunut keskitie, jolla
pyritddn kehittdmiin budjetointia haluttuun suuntaan soveltamalla niitd kahta d4ripaata
yrityksen omien tarpeiden mukaan (advanced budgeting). (Rickards, 2008, 571.) Kirjal-
lisuudessa kuvataan néitd vaihtoehtoja esittelemélld niiden avulla budjetoinnin vaihtoeh-
toisia tapoja teorian tasolla, mutta kdytdnnon keinot paremman ja tehokkaan budjetin suo-
rittamisprosessille uupuvat.

Perinteistd budjettia voidaan kehittdd tukemalla paremmin organisaation tarpeita,
mutta nojaamalla kuitenkin kiintedéin vuosibudjettiin. Tdhin menetelméén sopivia ratkai-
suja ovat nollapohjainen budjetti sekd toimintaperusteinen budjetti. Nollapohjaisessa
budjetissa kustannukset tdytyy perustella joka budjettikausi uudestaan ja jokainen meno
arvioidaan erikseen. Nollapohjainen budjetti perustuu arvioihin ja eri ldhteistd saatuihin
tietoihin, joten menetelmi vaatii ajantasaista informaatiota liiketoiminnan osa-alueilta ja
ympdristostd. (Syvinperd & Lindfors, 2014, 16.) Toimintaperusteisessa budjetissa on
kyse toimintolaskennasta takaperin. Tdssd menetelméssd mairét ja volyymit muodoste-
taan laskentakohteille ja ajureille. Ndin saadaan myos resurssikohtaiset kustannukset ar-
vioitua kustannuspaikoille. Vuonna 1998 Robin Cooper ja Robert Kaplan julkaisivat yk-
sityiskohtaiset ohjeet toimintopohjaisen budjetoinnin kokoamiseksi. (Mikkola, 1999, 34—
36.) Néiden budjetointimenetelmien heikkoutena voidaan pitdd vaativampaa tyOmadraa
verrattuna perinteiseen vuosibudjetointiin. Ongelmaksi voi myds muodostua, jos budjetin
muodostajat kayttdvit vuodesta toiseen samoja perusteita muodostaessaan seuraavan
vuoden budjettia.

Rullaavasta budjetoinnista kdytetddn myos termid rullaava ennustaminen. Téssd
menetelmissd budjetointi ja ennustaminen toteutetaan toistuvasti tarkkuuden paranta-
miseksi. Télld menetelmélld halutaan vastata perinteisen budjetin kritiikkiin, jossa bud-
jettikausi muodostetaan kiintedsti vuoden horisontilla. Vaikka budjetti muodostetaan
paéttyviksi vuoden jilkeen, tosielaméssi aika ei pddty vaan jatkuu yhd. Rullaavan ennus-
tamisen tarkoituksena on luoda mahdollisimman luotettavia ennusteita toisinkuin perin-
teisen budjetin luomat tavoitteet budjettia koskien. Rullaavaa ennustamista kéytettdessi
on yrityksen my0s kehitettiva strategiset tavoitteensa muuta kautta, esimerkiksi Balanced
Scorecardin avulla. Tyomédran vihentdmiseksi rullaavaa 18 kuukauden ennustamista ei
tarkoituksenmukaisesti pyritd laatimaan tdysin budjetin tarkkuudella. Menetelmén haitta-
puolina voidaan pitdd resurssi-intensiivisyyttd. Myos rullaavan budjetoinnin ohjausvai-
kutus on saanut kritiikkid osakseen. (Y1i-Olli, 2004, 37-38.)

Rullaavaa budjetointia tai rullaavaa ennustetta voidaan luonnehtia jatkuvan ja tiiviin
viestinndn kokonaisuutena. Toimivassa mallissa rullaava budjetti on suunniteltu organi-
saation maksukyvyn ja toiminnan jatkuvuuden ndkdkulmasta palvellen ndin yrityksen
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tarpeita mahdollisimman jirkevilld tasolla. Liséksi rullaava budjetointi vaatii tuekseen
toimivan ja tehokkaan tietojarjestelmén. Kuitenkin on mahdollista saavuttaa haluttu p4a-
maiird myds jattdmalla budjetin laadinta niin sanotusti kokonaan pois kalenterista, mutta
télloin on todellisuudessa kyse kokonaisvaltaisemmasta yritysohjauksen uudistamisesta.
Talouden kirjallisuudessa tdstd menetelmastd kaytetddn termid Beyond Budgeting (BB)
eli puhutaan budjetoimattomuudesta. Budjetoimattomuutta voidaan luonnehtia myds joh-
tamisen suuntauksena, jossa strategialdhtdisyys ja organisaation tarpeet ovat etusijalla.
Lisédksi tyontekijoiden sitouttaminen tavoitteisiin ja valtuuksien lisddminen edellyttavét
tdman menetelmén kiyttdonoton onnistumista. Hope ja Fraser (2000) luonnehtivat bud-
jetoimattomuutta jatkuvaksi prosessiksi, mutta kdytdnnon kannalta on olennaista, ettd
my0s organisaation johtamisen kéytinteet ja tiedon vélitys on muodoltaan alhaalta ylos-
pdin eteneva kokonaisuus. (Hope & Fraser, 2000.) Budjetoimattomuuden perustana on
vahvasti asiakaslédhtoinen lahestymistapa ja menetelmé soveltuu nopeasti muuttuvaan toi-
mintaympdristoon. Menetelmédn eroavaisuus perinteiseen tai rullaavaan budjettiin on
kaytanndssa siind, ettd budjetoinnille ei anneta suurta roolia isommassa kokonaisuudessa,
vaikka toiminnan tukena kdytdssé olisi vield muita vuosisuunnitelman laadinnan proses-
seja. (Rickards, 2008, 587.)

Keskusteltaessa budjetoinnista luopumisesta, todellisuudessa kyse saattaa olla vain ka-
sitteen muuttamisesta. Psykologisesti ajateltuna asiat usein ovat kuten niitd kutsutaan ja
télldin raja on hiilyvé tarkasteltaessa tilannetta, koska budjetoinnista on luovuttu koko-
naan ja otettu kéyttoon esimerkiksi rullaava ennustaminen. (Jarvenpéa et al., 2005, 169.)
Henttu-Aho & Jarvinen (2013) tutkivat budjetoinnin muuttuneita kdytiant6jd ja ndiden
muutoksien heijastumista budjetoinnin tehtéviin. Tutkimuksen tuloksissa havaittiin, ettd
vaikka yrityksien siirtyessd kohti BB -menetelmia erilaiset johdon laskentatoimen tydka-
lut korvaavat perinteistd vuosibudjetointia, ne eivit korvaa budjetointia kokonaan. Bud-
jetoinnin suunnittelun, valvonnan ja seurannan toiminnot ovat sdilyttdneet yrityksissd
vahvan aseman. (Henttu-Aho & Jarvinen 2013.) Henttu-Ahon & Jarvisen (2013) tutki-
muksen tulokset tukevat Libbyn & Lindsayn (2010) tutkimusta, jossa havaittiin, ettd
vaikka yrityksien kiinnostus BB -idealle on kasvussa, perinteisestd budjetista ei kuiten-
kaan haluta tiysin luopua. Suurin osa tutkimuksen vastaajista koki budjetin tuovan lisa-
arvoa organisaatiolle, eivitkd vastaajat todenndkdisesti timén vuoksi aio hyldtd budjettia
kokonaan. Sen sijaan monet yritykset suunnittelevat kehittaviansa budjetoinnin prosesseja
tulevaisuudessa omien tarpeidensa mukaisesti. (Libby & Lindsay, 2010) Yksi poik-
keavuus kehitettdessd toimintaa perinteisestd budjetista kohti rullaavaa budjetointia tai
budjetoimattomuuden mallia lieneekin keskeiset erot vertailtaessa organisaatioissa olevia
eroavaisuuksia sisdistetyissd ja kdytossd olevissa tavoissa.

5.3 Strategian yhteys budjetointiin

Toimivaa budjettia ei voida suunnitella ilman johdon strategista linjausta. My6skéén yri-
tyksen strategia ei valttaméttd ole toimiva ilman pohjalla olevaa taloudellista arviota yri-
tyksen tilasta. Yhdistimaélld strateginen suunnittelu ja budjetointiprosessi organisaation
johdolla on paremmat edellytykset analysoida yrityksen strategista ja taloudellista

tilannetta. (Blumentritt, 2006, 74, 75.) Nykypéivéna on tunnistettu budjetointiprosessin
yhteys yrityksen strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin. Budjetoinnin yhteys strategian
toteuttamiseen lisdéd budjetista saatavaa lisdarvoa. Tamén vuoksi yrityksissd on olennaista
pyrkid sdilyttdméédn budjetin ja strategian vélinen yhteys. Budjetit saattavat my0s estdd



47

yritysti toimimasta joustavasti muuttuvassa toimintaympéristdssé, jos ne ovat strategiasta
irrallisia eivétkd mukaile ympériston vaatimuksia. (Libby & Lindsday, 2010.)

Strateginen talousjohtaminen sisiltdd paatokset, jotka koskevat koko yritystd ja maa-
rittdvat halutun toiminnan suunnan tulevaisuudessa (Pellinen 2005, 49). Strateginen ta-
lousjohtaminen muodostuu johtamistoimista, jotka yhdistavét yrityksen taloudellisen
puolen sen strategiaan. Strategisen talousjohtamisen paitokset, jotka juontuvat taloushal-
linnon tuottamasta tiedosta, mahdollistavat parhaimmillaan kilpailuedun vahvistumisen
tai pahimmillaan kaatavat koko liitketoiminnan. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2007.) Strate-
giatyon kehittiminen jatkuvaksi prosessiksi tapahtuu esimerkiksi budjettien ja mittaristo-
jen avulla. Talousjohtamisen strategisten tyokalujen avulla yritykset pystyvéit myds hel-
pommin sopeutumaan alati muuttuvaan litketoimintaymparistoon ja tunnistamaan mah-
dolliset riskitekijét.

Budjetoinnilla on keskeinen rooli strategian toteuttamisessa. Libby & Lindsayn tutki-
muksen (2010) mukaan budjetointiprosessia kdytetddn monissa yrityksissd edistimédn
strategisia linjauksia ja budjetoinnin ja strategian vélisen yhteyden merkittdvyys tunnis-
tetaan suurimmilta osin yrityksissd (Libby & Lindsay, 2010). Perinteinen budjetointi on
saanut viime aikoina kritiikkié strategian ja budjetin erillisyydesti seké siitd, ettd budje-
tointi toteutetaan keskittymaélla litkaa operatiivisen toiminnan ohjaamiseen. (Jarvenpad et
al., 2020, 235.) Strategisen budjetoinnin taas olisi hyva perustua johtamistyyliin, jossa
huomioidaan kokonaisvaltaisesti organisaation pidemmaén aikavilin tulon tuottamiskyky
ja yhteys organisaation strategiassa méériteltyihin tavoitteisiin. Usein valitettavasti myos
organisaatioiden strategiat ovat jo 1dhtokohtaisesti tehty epdjohdonmukaisesti ja organi-
saatioiden tavoitteita huonosti palveleviksi. (Hastings, 1996, 25.) Tdmin seurauksena
budjetin puutteellinen onnistuminen voi johtua my0ds organisaation strategisten valmiuk-
sien ja suunnitelmallisuuden puutteista eikd ainoastaan heikosta taloushallinnallisesta
osaamisesta. Organisaatioiden sisdlld voi myds ilmeté erilaisia strategioita, esimerkiksi
erilaisten markkina-alueiden tai tuotteiden vuoksi. Néille strategioille tulisi muodostaa
omat budjetit, jotka rakentuvat niiden liiketoiminnallisten ja rahoituksellisten eroavai-
suuksien perusteella.

Hyvin johdetussa ja kannattavassa yrityksessd yrityksen strategialla ja budjetoin-
nilla on selvd yhteys toisiinsa. Télloin voidaan puhua strategisesta budjetoinnista, jolla
tarkoitetaan strategian ja budjetointiprosessien sovittamista yhteen ja kokonaan uusien
toimintojen ja uudenlaisen osaamistarpeen tunnistamista. Strategista budjetointia tarvi-
taan varsinkin silloin, kun yrityksen tavoitteena on laajentua kokonaan uusille markki-
noille tai toimialoille. Téllaisiin operaatioihin tarvitaan yrityksen tukea johtotasolta, omia
projektiryhmii ja oma budjetti. (Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2005, 166.) Budjetoin-
tiprosessissa on tarkoitus muuttaa yrityksen strategia ja kiytettavissi olevat resurssit ta-
voitteen saavuttamiseksi selviksi toimintasuunnitelmaksi. Budjetoinnin yksi tarked teh-
tdvd on ennustaa yrityksen kykyé tuottaa tulevaisuuden kassavirtoja olemassa olevien
strategioiden pohjalta ja ndin arvioida strategioiden toimivuuden kannattavuutta. Strate-
gioiden tulisikin aina olla ajantasaisia ja tdhdété tulevaisuudessa tapahtuvien kassavirto-
jen kasvattamiseen lyhyen liiketoiminnallisen suunnittelun sijaan. Huolimatta siitd, miten
hyvéén strategiaan liiketoiminta pohjautuisikin, budjetoinnilla voidaan varmistaa yrityk-
sen maksukykyisyyden ja toiminnan jatkuvuuden edellytykset tulevaisuudessa. (Pellinen,
2005, 110.) Budjetoinnilla on mahdollista tukea strategista ohjausta varsinkin, kun bud-
jettia on kehitetty strategisten epdvarmuustekijéiden analysointiin ja liitetty kilpailijaseu-
rantaan sekd osaksi suorituksen mittauksen jdrjestelmid. On myos tarkedd, ettd tulos-
poikkeamat herittdviat keskustelua sekd tarpeen vaatiessa myOs on pystyttiva



48

muuttamaan toimintaa niiden pohjalta. Voidaan sanoa, ettd budjetointi tukee strategista
johtamista, kun alla olevat kohdat tayttyviét:

- keskittyminen strategian ainutlaatuisuuden vahventamiseen

- strategiset tavoitteet konkreettisesti osana budjetointiprosessia

- tuetaan strategista kehittdmistyotd analysoimalla ja tarkkailemalla strategisia epdvar-
muustekijoitd

- tuotetaan reaaliaikaista tietoa varsinkin markkinamuutosten vaikutuksista organisaa-
tion taloudellisiin toimintaedellytyksiin

- mahdollistetaan keskustelu tarvittavista liiketoimintamallin muutostarpeista sekéa
strategisista mahdollisuuksista

- johdon strategisen ymmaérryksen ja oppimisen tukeminen

(Jarvenpai et al., 2020, 238.)

Ympéristotekijoiden huomioiminen on my0s tirked osa strategista budjetointia. Pe-
rinteistd budjettia on kritisoitu, koska menetelmai voi olla liian jaykka ja hidas vastaamaan
nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon. Koska perinteisesti budjetti laaditaan vain
vuoden mittaiseksi suunnitelmaksi, asioita ei usein tarkastella kokonaisvaltaisesti pidem-
milld aikavdlilld. Néin ei mydskddn pystytd vastaamaan tulevaisuudessa tapahtuviin
muutoksiin muuta kuin menneend, jo toteutuneina lukuja peilaten. Strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi on syyté linkittdd budjetointi osaksi strategiaa ja huomioida suunnit-
telussa kokonaisvaltaisesti ympariston tuomat haasteet ja mahdollisuudet.

5.4 Ympiristotekijoiden huomiointi budjetoinnin suunnittelussa

Yrityksen ympéristostrategiaan ja toimintaan vaikuttavat ennusteet toimintaympariston
muutoksesta. Ennusteisiin on mahdollista varautua huolellisella suunnitelmalla resurssien
tehokkaasta ja kannattavasta kédytostd. Menetelmd vaatii tuekseen budjetointia, jolla
tarkoitetaan tulevaisuuteen suuntautuvaa suunnitteluprosessia. (Niskala& Métidsaho 1996,
237.) Anderson & Dekker (2009) tunnistivat tutkimuksessaan sisdisten ja ulkoisten
ympdristotekijoiden merkityksen toimitusketjun suorituskyvyssd ja kustannusten
hallinnassa (Anderson & Dekker, 2009). Ulkopuoliset syyt voivat vaikuttaa yrityksen
suorituskykyyn ja tulokseen. Johdon onkin hyvé osata varautua budjettipoikkeamiin,
koska budjetti on kuitenkin vain laadittu arvio tulevasta. Budjetoinnin kokonaisvaltainen
ja tarkka suunnittelu turvaa budjetoinnin onnistumisen. Mitd paremmin
toimintasuunnitelma laaditaan ennusteiden ja kdytdssd olevien resurssien suhteen, sitd
helpommin budjetit voidaan rakentaa ja budjettipoikkeamat minimoidaan. (Alhola
& Lauslahti, 2005, 95, 102.) Seuraavalla sivulla on kuvattu ympéristoon liittyvia tekijoita,
jotka tulisi huomioida budjetin kokonaisvaltaisessa suunnittelussa sekd laadinnassa
(Niskala & Maitdsaho, 1996,238).
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Menot Kustannukset
= Varautuminen ympéristdllisten ja « Tulevat vastuut
liiketaloudellisten edullisuuskriteerien « Onnettomuudet
véliseen ristiriitaan investointien » Sakot, vakuutukset ja lakisdateiset
arvioinnissa maksut
= Ympaéristdinvestoinnit » Kuljetuskustannukset
» Ymparistovaikutusten arviointi » Ymparistoa koskevat hankkeet

» Tuotantolaitosten ympéristdasioiden
hallinnan kehitys

= Uusien ymparistda koskevien
informaatiojarjestelmien luominen

= Jatehuolto ja jatteiden kasittely

= Energia

= Pakkaukset ja kierratys

= Ymparistokatselmus ja —auditointi

= Ymparistokustannukset huomioivan
ostopolitiikan ja tavarantoimittajien
auditointi

= Maisemointi, ennalleen saattaminen ja
toiminnan lopettaminen

= Ymparistéasiantuntijat

» Tuotantolaitosten tilapaiset sulkemiset

Kuvio 10. Budjetoinnin ympéristotekijit (Gray, Bebbington & Walters 1993)

Toiminnan jdlkikateisessa tarkastelussa voidaan verrata budjetoitua ja toteutunutta
toimintaa sekd muodostuneita kustannuksia. Tdma on mahdollista niin operationaalisten
ympéristokustannuksien kuin ympéristdinvestointien osalta. Ympéristoinvestointien jal-
kipuinnissa on tirkedd huomioida suoritteen toteutumaa ja tehokkuutta, jotta suunnitel-
mallinen toimivuus valvonnan osalta varmistuu. Samalla saadaan hyddyllistd informaa-
tiota investointipddtoksen tehokkuuden mittauksesta, joka on tirkeédé toiminnan paranta-
misen ja ympdristomyonteisen jatkumon varmistamiseksi. (Niskala ja Méatdsaho, 1996,
238.)

Tutkijoita on pitkdén kiinnostanut organisaatioihin heijastuvat tekijit ympériston ja
vallitsevien olosuhteisen vélilld menestyksellisen tai epdonnisen kohtalon suhteen. Law-
rence ja Lorsch (1967) midrittelivit ensimméiisend kontingenssiteorian késitteen, jolla
kuvataan ympériston ja organisaation vélistd vuorovaikutusta. Kontingenssiteoria on saa-
nut osakseen myos kritiikkid yleistyksiin nojaamisesta ja monimutkaisten syy-seuraus-
suhteiden yksinkertaistamisesta. (Tienari & Merildinen, 2010.) Kontingenssiteoria pai-
nottaa joustavuuden merkitystd muuttuvassa toimintaymparistossd. Teorian mukaan or-
ganisaatioiden tulee muokata toimintaansa omien ominaisuuksiensa sekd ulkoisten ym-
péristotekijoiden suhteen varmistaakseen parhaimman toimintatavan saavuttamisen.
(Lawrence & Lorsch 1967.) Chenhall (2003) toteaa tutkimuksessaan, ettd tehokas budje-
tointi on riippuvainen organisaation ja toimintaympdriston ominaisuuksista. (Chenhall,
2003, 127-129.) Hoque (2004) havaitsi tutkimuksessaan ei taloudellisten mittarien tér-
keyden strategian osana. Yrityksien suorituskykymittareiden ja strategian vilinen yhteys
on olennainen tehostettaessa toimintaa. Liséksi ei-taloudellinen tieto nostaa organisaation
suorituskykyd ympériston epavarmuuden kasvaessa. (Hoque, 2004.) Syyti olisikin kes-
kittyd ei-taloudellisten mittareiden kehittdmiseen ja seurantaan taloudellisten mittarien
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vierelld kokonaisvaltaisesti toimivan budjetin rakentamiseksi huomioiden myds ympéris-
ton muutokset.

Budjetoinnin suunnittelussa olisi syyté tunnistaa liiketoiminnan sisdinen ja ulkoi-
nen ympadristd, niiden muutokset sekd analysoidaan ndité tekijoitd. My0s oletukset esi-
merkiksi joidenkin kustannustekijoiden kasvusta tai laskusta tulee ottaa huomioon jo
suunnitteluvaiheessa. Yrityksessé tulisi miettid kokonaisvaltaisesti nykytilannettaan tut-
kimalla edellisten vuosien toteutuneita lukuja ja pohtia, missi tilanteessa yritys haluaa
ndhda itsensd ensi vuonna ja tulevaisuudessa. Nykytilan paivittdminen toteuttaa strate-
gista toimintasuunnitelmaa lyhyelld aikajanteelld. Toimintaympéristdanalyysin avulla
yritys voi tarkastella ja heijastaa ympériston muutosten taloudellisia ja toiminnallisia vai-
kutuksia omaan yritykseensd nédhden. Budjetoinnin nykytilan arvioinnissa voi kdyttda
apuna aiemmin mainittua SWOT-analyysid, jonka avulla on mahdollista listata yrityksen
oman toiminnan ja ympariston vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkatekijt.
(Alhola-Lauslahti, 2005, 102.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimuksen kohde

Pro gradu -tutkimuksessani tarkoituksena on tarkastella johdon laskentatoimen osa-alu-
eelta ymparistolaskentatoimea ja kestdvaa kehitystd sekd arvioida ndiden yhteyttd case-
organisaation strategisiin tavoitteisiin sekd niiden tavoitteiden yhteyttd talouden suunnit-
teluun ja budjetointiin. Tutkimus ja haastattelukohteeksi valitsin Metsd Tissuen ja tar-
kemmin rajattuna suoran toimitusketjun tarkastelun, koska olen itse tyosuhteessa kysei-
sessd organisaatiossa ja yhtion arvot ovat samanlaiset omien arvojeni kanssa vastuulli-
suutta ja etenkin ymparistod koskien. Lisdksi talouden suunnittelu ja budjetointi on oma
mielenkiinnon kohteeni, joten pyrin tilla ty6lld syventdméédn oppimaani niin teorian kuin
kiytannon kannalta.

Tutkimuksessani haastattelin kuutta asiantuntijaa, jotka tyoskentelevit omilla teh-
tavaalueillaan Metsd Tissuen Supply Chaininissa eli toimitusketjussa ja ovat budjettivas-
tuullisia toimitusketjun budjetoinnin prosessista omien vastuualueidensa osalta. Lisdksi
haastattelin yhtd talouden ammattilaista, joka toimii case-organisaation controllerina ja
vastaa toimitusketjun budjetoinnista Metsa Tissuella. Tutkimukseni haastatteluun valitut
henkil6t on valittu tarkoituksella perustuen heidan vastuualueisiin budjetointinsa parissa.
Haastattelemalla toimitusketjun budjettivastuussa olevia henkil6itd halusin saada mah-
dollisimman monipuolisen ja totuudenmukaisen kuvan case-organisaation budjetoinnin
kokonaisuudesta Metséd Tissuen toimitusketjun osalta. Tutkimukseni haastatteluihin vas-
taavat pysyvit nimettomind pro gradu -tutkimuksessani.

Vastaaja 1 (H1) tyoskentelee case-organisaatiossa controllerina supply chainin osalta ja
osallistuu budjetin valmisteluprosessiin ja seurantaan.

Vastaaja 2 (H2) on budjettivastuullinen case-organisaation supply chainin logistiikan
osalta.

Vastaaja 3 (H3) vastaa supply chainin budjetin laadinnasta tuotesuunnittelun ja hallinnan
alueelta.

Vastaaja 4 (H4) vastaa budjetin laadinnasta supply chainin asiakaspalvelun osalta.

Vastaaja 5 (HS) vastuualueeseen kuuluu suunnittelun osa-alue supply chainin budjetoin-
nin osalta.

Vastaaja 6 (H6) vastuualueeseen kuuluu case-organisaation supply chainin budjetin lo-
pullinen muodostuminen ja hyvéksyta.
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6.2 Tutkimuksen aineisto ja menetelmi

Tutkimukseni perustuu tapaustutkimukseen ja tutkimus on rajattu tarkastelemaan case-
organisaation toimitusketjua budjetoinnin osalta. Tutkimukseni on toteutettu kvalitatiivi-
sena eli laadullisena tutkimuksena, koska tarvitsin empiiristd eli kokemusperéistd tietoa
case-organisaation budjetoinnista tutkimusongelmien ratkaisemiseksi. Kvalitatiivisen
tutkimuksen avulla on mahdollista saada haastateltavilta omiin kokemuksiin ja toteutu-
neisiin kdyténteisiin perustuvaa tietoa, jolloin tutkimuksen tavoitteiden tdyttyminen mah-
dollistuu. Budjetoinnin késitteeseen sekd kestdvian kehityksen ja strategian ideologiaan
perehdytddn tutkimuksessa tarkemmin alan kirjallisuuden ja muun sdhkdisen materiaalin
avulla.

Kerisin tutkimusaineistoni kesdlld ja syksylld 2020. Aineistonkeruumenetelmani
kiytin teemahaastattelua. Haastatteluiden teemat sisdltivét taustatiedot, budjetin muodos-
tumisen, toteutumisen ja seurannan, kestdvan kehityksen, strategian sekd muuttuneet kiy-
tdnnot ja kehityskohteet. Valitsin teemahaastattelun, koska siind aineisto muodostuu
haastateltavien henkildiden omien kokemuksien perusteella. Teemahaastattelulle on omi-
naista, ettd haastatteluissa ei anneta valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastatteluihin
vastataan omin sanoin omien kokemusten ja tiedon mukaan. Teemahaastattelussa haas-
tatteluiden aihepiirit ovat kaikille vastaajille samat, mutta kysymysten jérjestys voi vaih-
della riippuen haastattelun kulusta. Liséksi teemahaastattelussa haastattelijalle on mah-
dollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid tarpeen vaatiessa. (Hirsijarvi & Hurme, 2001,
47-48.) Pro gradu -tutkimukseni haastatteluissa oli my0s puolistrukturoidun haastattelun
piirteitd, koska haastattelukysymykset olivat etukéteen laaditut ja yhdenmukaiset vastaa-
jille. Tdma mahdollistaa haastatteluiden vertailukelpoisuuden keskenién auttaa hahmot-
tamaan tutkimuskohteen kokonaisuutta. Lisdksi haastatteluiden aikana oli mahdollista
esittdd vastaajille tarkentavia kysymyksid vastauksia koskien, joten saadut vastaukset rea-
lisoituivat selkeiksi ja syvillisemmin tiedon saavuttaminen aihepiirid koskien mahdollis-
tui.

Haastatteluissa on vaaratekijdnd ilmapiirin liiallinen jannittyneisyys, joka heijastuu
negatiivisesti haastateltavaan ja ilmenee sanattomuutena tai jadykkyytend vastauksia kos-
kien. Télloin haastateltava ei kykene ajattelemaan asioita selkedsti ja uppoutumaan haas-
tatteluun tarpeeksi syvéllisesti. Tdmén riskin minimoimiseksi ldhetin haastateltaville
haastatteluiden rungon etukiteen, jotta he pystyvit tutustumaan kysymyksiin rauhassa
ajan kanssa ja miettimddn vastauksia myds tarpeeksi kattavalla ndkokulmalla. Ndin myos
halusin varmistua siité, ettd kysymykset eivit tule haastateltaville liian ylldttden ja saan
varmasti vastauksen kaikkiin kysymyksiini.

Analyysissa on tarkoituksena kiyttdd aineistoldhtoiselle sisdltoanalyysille tyypil-
listd teemoihin jaottelua. Teemoittelun 1dhtokohtana voidaan ajatella olevan tarve 16ytda
aineistosta ennen kaikkea tutkimuksen kannalta olennaisimmat asiat, jotka auttavat hah-
mottamaan paremmin tutkimusongelmaa. Teemoittelun haasteena on tutkijan omat joh-
topddtelmat, jotka eivit ole aineistosta suoraan johdettavissa. Tdmén epédkohdan véltta-
miseksi dialogisuus aineiston suhteen on merkityksellista, jotta ristiriidoilta valtytdéan lo-
pullisissa tuloksissa. (Eskola & Suoranta, 2008, 174). Aineistoldhtdinen analyysi ei poh-
jaudu suoraan teoriaan, vaan analysoitavat kohteet poimitaan aineistosta, jota teoria ohjaa
jaluo uusia ajatuksia. Téssé 1dhestymistavassa kokemusperéinen tieto ja teoria yhdistyvit.
Analysoidessa laadullista aineistoa tarkoitus on selkeyttdd kokonaisuutta ja tiivistda ke-
rittyd tietoa kadottamatta kuitenkaan jo saatua informaatiota. Lopputuloksen tarkoitus on
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta ja tehdad siitd mahdollisimman selkedlukuista.
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(Eskola & Suoranta, 2008, 138.) Haastatteluiden jélkeen muunsin haastattelut helpommin
kasiteltaviksi kokonaisuuksiksi litteroimalla haastattelut kirjalliseen muotoon. Toteutin
jokaisen haastattelun samalla tavalla eli kirjoitin haastattelut sanasta sanaan sekd muo-
dostin haastattelukysymyksien vastauksista teemojen mukaisesti vertailuja, jotta nékisin,
tukevatko vastaukset toisiaan. Tutkimukseni haastattelut olivat rakenteeltaan todella laa-
joja, joten oikean ja tarpeellisen tiedon 16ytdmisen helpottamiseksi kéytin alleviivausta
apuna haastatteluiden padkohtien selvittdmisessd sekd tiarkeimpien seikkojen hahmotta-
misessa. Lisédksi tein omia muistiinpanoja ja linkityksid vastauksiin perustuen seké hei-
jastamalla vastauksia aikaisempaa tietoani ja teoriaa koskien.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Yleisesti tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista arvioida validiuden ja reliaabeliuden
kautta. Validiteetti heijastaa tutkimuksen kykyé mitata juuri siti, mité on tarkoitus mitata.
Arvioidessa tutkimuksen validiuutta on syytd kiinnittdd huomio siithen, mité tutkimuksen
tavoitteista ja toteutumistavasta seké tekijoistd, joilla johtopadtoksiin on paddytty, on ker-
rottu. Tutkimuksen reliabiliteetti taas tarkoittaa saadun tuloksen toistettavuutta. Kvanti-
tatiivisessa eli médréllisessd tutkimuksessa reliaabeliuden toteaminen on helpompaa, kuin
laadullisessa tutkimuksessa. Tama johtuu siité, ettd reliaabeliuden mittauksessa on mah-
dollista kayttidd hyvéksi tilastollisia mittareita.

Haastatteluiden aikana oli mahdollista esittdd tarkentavia kysymyksid vastauksia
koskien ja ilmapiiri oli myds rento ottaen huomioon sen, etti tydskentelin itse my0s case-
organisaatiossa. Uskon, ettd haastattelukysymyksilldni ja valitulla metodilla mahdolliste-
taan laadukas ja selked kokonaiskuva, jonka avulla on mahdollista ratkaista tutkimukseni
tutkimusongelma. Tutkimukseni viisi haastattelua toteutettiin sdhkdisind haastatteluina
Microsoft Teams -tyokalun avulla, johtuen vallitsevasta koronaepidemiasta ja etity0s-
kentelysuosituksesta. Yksi haastattelu toteutettiin suljetuin ovin case-organisaation neu-
votteluhuoneessa. Kaikissa haastatteluissa vastaajat saivat vastata haastattelukysymyk-
siin rauhassa ajan kanssa, koska haastatteluihin oli varattu reilusti aikaa kalenterista. Vas-
taajien vastaukset tdydensivit toisiaan ja olivat myos suuremmaksi osaksi sovussa tois-
tensa kanssa, riippuen luonnollisesti vastaajien omista vastuualueista ja padtantivallasta
budjettia kohtaan. Taman vuoksi uskon vahvasti sithen, ettid vastaukset olivat totuuden-
mukaisia. Haastatteluiden toteuttaminen yksilohaastatteluina ja tuloksien julkaiseminen
anonyymeina my6s mahdollisti sen, ettd vastaajat uskalsivat kertoa totuudenmukaisesti
ja rehellisesti omat mielipiteensd vastauksissaan. Vastaajilla ei ollut pelkoa jakaa omia
ndkemyksid organisaation budjetoinnin nykytilasta tai sithen liittyvistd epdkohdista. Olin
laatinut haastattelukysymykseni tarkasti etukiteen ja lisdksi miettinyt paljon syventdvid
kysymyksid, mutta haastateltavat kertoivat kattavasti ja laajasti nikemyksidéan seké jakoi-
vat lisdksi paljon lisdtietoa aiheeseen liittyen. Tdmin vuoksi en koe, ettd tutkimuskysy-
mykseni olisivat olleet johdattelevia tai, ettd olisin mahdollisesti itse vaikuttanut vastaa-
jien mielipiteisiin haastatteluiden aikana.

Kaikki kuusi haastattelua nauhoitettiin ja litteroin haastattelut mahdollisimman
pian. Kdytin samaa menetelmaad litteroinnin suhteen jokaisen haastattelun kohdalla. Téssa
menetelmissini kirjoitin haastattelut kirjalliseen muotoon suoranaisesti ja tarkasti haas-
tattelijoiden omien sanojen mukaisesti. Haastatteluiden kirjoittaminen helposti luettavaan
muotoon ja aidon sisdllon taltiointi mahdollistaa analysoinnin helpottamisen seké
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luotettavuuden arvioinnin. Néin syntyi aito kuva haastatteluiden todellisesta sisdllosta,
joka on my0s totuudenmukainen oikean tapahtuneen haastattelutilanteen suhteen.

Tutkimukseni luotettavuuden arvioinnissa tirkeédssad osassa ovat myds haastatelta-
vien henkildiden omat todelliset kokemukset kdytdnnon toimien suhteen sekd heidén
omat mielipiteensd aihepiirid koskien. Haastateltavien henkildiden vastauksiin vaikuttaa
myos olennaisesti haastateltavien mieliala seké haastattelun ajankohta. Uskon kuitenkin,
ettd toistettaessa tutkimus uudelleen ldhivuosina saadaan samankaltaiset vastaukset, kuin
tulokset tissé tutkimuksessa, koska kdytannot budjetointia koskien seka strategiset tavoit-
teet kestdvdn kehityksen suhteen ovat olleet pddasiassa vakiintuneita organisaatiossa.
Haastatteluiden aikana kuitenkin ilmeni mahdollisia muutoksia tulevaisuutta koskien
sekd parhaillaan tapahtuneita kokeiluja uusista kdytdnnon toimista. On siis todennékdista,
ettd osa ndistd tutkimuksessa dokumentoiduista tuloksista tulee muuttumaan osittain tu-
levaisuudessa, kun case-organisaatiossa otetaan kéyttoon uusia toimintamalleja ja mah-
dollisesti jdrjestetddn koulutuksia aiheeseen ja vastuullisuuteen liittyen.
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7 TUTKIMUSAINEISTON ANALYYSI

7.1 Yleisti tietoa case-organisaatiosta

Case-organisaation emoyhtio on Metsd Group, joka on suomalainen 30 maassa toimiva
metsiteollisuuskonserni. Metsd Groupin omistaa Metsiliitto Osuuskunta, jonka muodos-
tavat 103 000 suomalaista metsdnomistajaa. Metsd Group luonnehtii itseddn vastuul-
liseksi kestidvén biotalouden edelldkavijaksi, jonka tuotteiden piddraaka-aineena on uusiu-
tuva puu pohjoisen kestdvésti hoidetuista metsistd. Metsd Groupin liiketoiminta perustuu
uusiutuviin raaka-aineisiin ja kierrdtettaviin tuotteisiin. Yhtio on julkisesti sitoutunut toi-
mimaan kestdvésti niin ympariston kuin taloudenkin kannalta sekd pyrkii minimoimaan
tuotteiden ymparistovaikutukset niiden koko elinkaaren aikana. Konsernin liitketoiminta-
alueet jakautuvat viiteen osa-alueeseen, jotka ovat puunhankintaan ja metsipalveluihin
keskittynyt Metsé Forest, puutuotteita valmistava Metsd Wood, sellua ja sahatavaraa val-
mistama Metsé Fibre, kartonkeihin erikoistunut Metsé Board sekd pehmo- ja ruuanlaitto-
papereita valmistava Metsd Tissue. Metsd Groupin liikevaihto vuonna 2019 oli 5,5 mil-
jardia euroa, ja konserni tyollistdd noin 9 300 henkil6d. Metsd Tissuen liikevaihto oli
vuonna 2019 1 060,0 miljoonaa euroa. Liikevaihto kasvoi edelliseen vuoteen padosin kor-
keampien myyntihintojen ansiosta, tehostamistoimenpiteiden sekd matalampien raaka-
ainekustannusten vuoksi. Metsd Groupin padjohtaja Ilkka Haméld kuvailee vuoden 2019
vuosikertomuksessa konsernin taloudellisen tilanteen olevan vahva ja vakaa ja Metsd
Groupin kilpailukyvyn kestdvin matalammankin suhdannevaiheen olosuhteet. (Metsd
Group Vuosikatsaus, 2019, 3, 6-8, 19, 88.)

Metsi Tissue, joka toimii tutkimuksessa case-organisaationa, on maailman ainoa
suomalaisomisteinen pehmopaperivalmistaja ja yksi johtavista koti- ja suurtalouksien
pehmopapereiden toimittajista Suomessa ja maailmalla. Case-organisaation tuotevalikoi-
maan kuuluvat Lambi, Serla, Mola, Tento, Katrin ja SAGA. Suomessa myydyistd Serlan
ja Lambin pehmopapereista yli 97 prosenttia on valmistettu Suomessa Méntén tehtaalla.
Mintén tehtaalla on 3 pehmopaperikonetta ja 11 pehmopaperin jalostuslinjaa, 1 tiivispa-
perikone seka kierratyskuidun siistauslaitos. Vuorokaudessa Méntén tehtaalla valmistuu
noin 290 tonnia pehmopaperia, miké vastaa kolmea miljoonaa rullaa we-paperia. Méantén
tehtaalta ldhtee kauppoihin péivittdin noin 30 rekkakuormaa pehmopaperituotteita, joiden
toimituksesta vastaa case-organisaation toimitusketju. Méntén tehtaan lisdksi muut case-
organisaation tuotantolaitokset maailmalla sijaitsevat Ruotsissa, Saksassa, Puolassa ja
Slovakiassa. Case-organisaatio tyollistdd noin 400 tyontekijad ja on ndin merkittdva tyol-
listdja Méntédn alueella. (Metsd Groupin vuosikatsaus, 2019, 19, 33; Metsa Group, peh-
meitd brandeja Mantista.)

Case-organisaatio julkaisi huhtikuussa 2019 uuden strategiansa Tulevaisuuden
pehmopaperitehdas -ohjelmasta. Ohjelman tarkoitus on kehittdd pehmopaperiliiketoimin-
nan teollista tehokkuutta ja ymparistosuorituskykya pitkélld aikavélilld. Ympéristotietoi-
suuden lisddntynyt kasvu seki kiinnostus hyvinvointia ja terveyttd kohtaan ovat esimerk-
kejé case-organisaation tuotekehitykseen vaikuttavista trendeistd. Yhtidssd on tarkoitus
kehittdd toimintaa vastuullisesti huomioiden taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset ndko-
kulmat. Yhtion litketoiminnan ytimessé on puu, joka ndhdédan ratkaisuna moniin tulevai-
suuden haasteisiin. Yhtiossd puun hankinta tapahtuu paikallisesti ja valtaosa puusta on
perdisin sertifioiduista eli virallisesti tunnistetuista metsisti. Johtava filosofia on kasvat-
taa enemman puuta, kuin sitd kdytetddn. Yhtd kaadettua puuta kohden kasvatetaan nelja
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uutta puuta kasvamaan. Ndin varmistetaan metsien uusiutuminen ja vastuullinen metsan-
hoito myo0s tulevaisuudessa. Riippumaton osapuoli arvioi ja varmistaa metsin laillisen
vastuullisen kéyton ja hoidon sekd turvaa monimuotoisuuden sdilymisen. Yhtiossé tun-
netaan puun alkuper ja laillisen alkuperdn varmistus ja toimitusketjun vastuullisuuden
arviointi on mahdollista. (Metsd Group Vuosikatsaus, 2019, 5, 18-19.) Metsd Groupin
strategiset linjaukset on listattu alla. (Metsd Groupin kannattavan kasvun strategia)

Pohjoinen puu

Ilmastonmuutos koskettaa meitd kaikkia, ja tulevaisuutemme on perustuttava uusiutuvien luon-
nonvarojen kdyttodn. Pohjoinen puu on maailman paras uusiutuva raaka-aine ja liiketoimintamme
ydin. Huolehdimme, ettd kaikki kdyttdmdmme puu on peréisin vastuullisesti hoidetuista metsista,
jotka kasvavat enemmaén kuin niitd kdytetddn. Suurin osa kdyttdméistdimme puusta tulee suoma-
laisten omistajajésentemme metsista.

Tuotteet ja uudet innovaatiot

Uusiutuvasta raaka-aineesta valmistetut, hiiltd sitovat ja kierritettavit tuotteemme tarjoavat kes-
tévid ratkaisuja globaaleihin haasteisiin. Markkinamme ovat maailmanlaajuiset. Tavoitteenamme
on tarjota asiakkaillemme ensiluokkainen asiakaskokemus tekemalld tiivistd yhteistyotéd ja hyo-
dyntamaélla parhaita digitaalisia tyokaluja.

Keskitymme markkinaehtoiseen tuotekehitykseen laajentamalla nykyista tuotevalikoimaamme ja
investoimalla uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin, esimerkiksi innovaatioyhtiomme Metsd
Springin kautta.

Kilpailukykyinen tuotanto

Tuotantolaitoksemme ovat suunnitelmallisten investointien ansiosta alansa karked, oli mittarina
sitten ympdéristosuorituskyky, energiatehokkuus tai kannattavuus. Investoimme fossiilittomiin
tehtaisiin ja maailmanluokan resurssitehokkuuteen. Kehitimme toimintaamme tehokkaasti yhte-
ndisend eri litketoiminnat yhdistdvana konsernina.

Thmiset

Toimintamme perustuu jatkuvaan parantamiseen, mikéd luo henkildstdllemme mahdollisuuksia
oman osaamisensa kasvattamiseen ja uusien vahvuuksien l0ytdmiseen. Suuri osa henkilostomme
kehittymisestd on tydssdoppimista, jota tuemme tyonkierrolla ja kannustamalla moniosaajuuteen.
Hyvé johtaminen on menestyksemme kulmakivi.

Tarkoitus
Edistia bio- ja kiertotaloutta jalostamalla pohjoisesta puusta tehokkaasti ensiluokkaisia tuotteita.

Visio
Olla halutuin kumppani vastuullisen liiketoiminnan kehittémisessa

Arvot
Vastuullinen tuloksenteko, Luotettavuus, Uudistuminen ja Yhteistyo.

Yhteiskuntavastuun ja kestdvin kehityksen ydin sisdltdd ympéaristostd huolehtimi-
sen. Ympdristostd huolehtiminen on osa kaikkea liiketoimintaa Metsé Groupissa ja hei-
jastuu myos toimitusketjun toimintaan. Metsd Groupin ympaéristopolitiikkka maérittelee
pédperiaatteet ja toimintatavat, joita Metsd Groupiin kuuluvien yhtididen ja henkil6ston
tulee noudattaa ymparistdasiothin liittyen. Nama strategiset linjaukset ja toimintatavat
heijastuvat my0s case-organisaation toimitusketjuun. Metsid Group on julkisesti ilmoitta-
nut tiedostavansa ilmastonmuutoksen vaikuttavan sen liiketoimintaan, toiminnan
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kehittaimiseen sekd liiketoimintaympéristoon. Metsd Group arvioikin jatkuvasti liiketoi-
mintansa kannattavuutta ja ympéristovaikutuksia. Tavoitteena on ympaéristosuoritusky-
vyn jatkuva parantaminen, johon pyritdin vihentdmaélld edelleen fossiilisia hiilidioksidi-
padstdja. Tavoitteena on myos ymparistovaikutuksien pienentdiminen teknologiaa ja pro-
sesseja hyodyntdmalld sekd tuotannon sivuvirtojen hyddyntdminen joko materiaaleina tai
energiatuotannossa. Télld tavalla Metsd Group pyrkii minimoimaan jitteen méadran. Li-
saksi toiminnassa pyritddn kaikkien resurssien, materiaalien, energian ja veden kayttoon
ja hyddyntdmiseen tehokkaasti. (Metsd Group.)

Tuomme metsén
luoksesi

Wetsiin sitoutuneen hiilen
| maardn lisdaminen 30 %

wuodesta 2018

Tuotteisiin sitoutuneen hiilen
1 miardn lisdaminen 30 %
§ wuodesta 2018
Wetsdluonnon
monimuotoisuuden
turvazminan mm. lzhopuun
m&arsa lisadmalld

arjoamme kestavia

vaihtoehtoja
| . Fossillittamien raakz-zineiden
/ osuUs 100%

f . wuoteen 2030 mennessa 100%
toimittajistarnme toimii
asetettujen ymparistd-,

| sosizalisten ja taloudellisten

Huomioimme
ilmaston ja

ympériston .
Fossiilittomat tehtaat vuoteen
2030 mennassa
Tuotannon sivuvirrat |
hyodynnetidn taysin
Prosessiveden kdyttod
tehostetaan 25% vuosing 2018-
2030

Luomme
hyvinvointia \
Eettisyysharometri 100%

Tapaturmaton tyoymparistd — |
tawoitteena nolla tapaturmaa |

! vastuullisuusvaatimustamme / \ /
mukaizesti (Supplier Code of
Conduct)

100%

e e g e

Kuvio 11. Strategiset kestdvan kehityksen 2030 tavoitteet (Metsd Group)

Metsd Group on julkisesti sitoutunut kestdvén kehityksen edistdmiseen ja ilmaston-
muutoksen hillitsemiseen ja pyrkii toimimaan resurssiviisaasti kestdvin biokiertotalou-
den periaatteiden mukaan. Vuoden 2019 alussa konserni otti kiyttdon vuoteen 2030 ulot-
tuvat strategiset kestivin kehityksen tavoitteet, joiden painopisteend on ilmastonmuutok-
sen torjuminen ja hillitseminen. Nami kestdvin kehityksen tavoitteet ovat osa kaikkea
litketoimintaa ja heijastuvat myds toimitusketjuun. Namé kestdvén kehityksen tavoitteet
ovat havainnollistettu ylli olevassa kuviossa. (Metsd Group.)

Case-organisaatio palkittiin vuonna 2020 huhtikuun 23 paivd globaalila EcoVadis plati-
natunnuksella vastuullisesta liiketoiminnasta. (Metséd Tissue 2020). EcoVadis on riippu-
maton maailmanlaajuinen yritysten yhteiskuntavastuun arviointilaitos. Corporate social
responsibility (CSR) eli yhteiskuntavastuun arviointi perustuu sithen, miten hyvin yhtié
on integroinut CSR:n yleiset periaatteet litkketoimintaansa. Periaatteet kulminoituvat ym-
périston, etiikan, tyd- ja ihmisoikeuksin sekd kestdvén hankinnan teemoihin. Arviointioh-
jelma on ensimmadinen askel monitoroinnin prosessissa. Arvioinnin tavoitteena on saada
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selked kokonaiskuva yrityksen yhteiskuntavastuun kiytannoistd ympériston, sosiaalisten
tekijoiden, etiikan ja toimitusketjun suhteen. Arvioinnin tulosten avulla on mahdollista
ymmartii yrityksen asemaa vastuullisuuden edistimisessé sekd osoittaa arvioinnilla yh-
tion CSR-sitoumuksen sidosryhmille. (Ecovadis, 2020.)

7.2 Tutkimustulokset

Tassd kappaleessa tulen kidymdan 1dpi tutkimukseni empiiristd aineistoa, jonka olen ke-
rdnnyt suorittamieni haastatteluiden kautta. Tutkimuksen empiirinen osuus esitetidén nel-
jan valitsemani tutkimusteeman valossa, jotka pohjautuvat alan teoriakirjallisuuteen ja
haastattelukysymyksiini.

Alaluvussa 7.2.1 tarkastelen case-organisaation toimitusketjun budjetointiprosessin ko-
konaisuutta, keskittyen budjetoinnin muodostumiseen, toteutukseen ja seurantaan.

Alaluvussa 7.2.2 tarkastelen case-organisaation toimitusketjun budjetoinnin kokonaisuu-
den osalta strategian osuutta prosessissa.

Alaluvussa 7.2.3 havainnoin case-organisaation kestdvdn kehityksen ja ympériston
osuutta toimitusketjun budjetoinnin suunnittelun ja toteutuksen osana.

Alaluvussa 7.2.4 tarkastelen case-organisaation toimitusketjun budjetoinnin muuttuneita
kiytdnt6jd sekd mahdollisia tulevaisuuden kehitystarpeita kestdvén kehityksen ja ympé-
riston saralta.

7.2.1 Budjetoinnin kokonaisuus case-organisaation toimitusketjussa

Case-organisaation toimitusketjun budjetointi laaditaan kalenterivuosittain. Menetelma
on samanlainen koko Metsd Groupin osalta. Budjetin valmistelu aloitetaan alkusyksysti,
osin jopa loppukesistd ja sitd tarkennetaan tarvittaessa. Taloutta suunnitellaan kerran
vuodessa tapahtuvan vuosisuunnitelman muodossa ja budjetin sijaan case-organisaatiossa
on kiytossa annual plan -termi, jolla tarkoitetaan vuosisuunnitelmaa. Metsd Group antaa
ohjeistuksen ja aikatauluttaa budjetoinnin muodostumisen raamit ja lopulta organisaa-
tiossa laaditut vuosisuunnitelmat kootaan alhaalta ylospéin yhteen koko Groupin vuosi-
suunnitelmaksi.

HI1: ”Budjetointihan kaiken kaikkiaan koko meidén yrityksessé ldhtee siité, et meilld on tietty
deadline, jossa meidén pitdd pystyé asiat esittelemidin Metsa Groupille. Ja sit, kun ne Groupille
esitetdéin niin Group antaa aikataulun, et koska he haluavat saada tietynnikoiset datat sinne.”

H4: ”Puhutaan annual planista. Eli meilld ei kdytetd kidytdnnossd budjettisanaa endd ollen-
kaan.”

Metsd Group antaa premissit koskien erilaisia kustannuserid ja niiden tulevaa kehi-
tystd seuraavaa vuotta koskien. Itse vuosisuunnitelman muodostus alkaa yleisesti katsoen
myynnin volyymien asettamisesta, jossa organisaation asiantuntijat antavat ennusteet
myytivien tuotteiden méérdasetannasta seuraavalle vuodelle perustuen ennusteisiin.
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Tamén jdlkeen myynticontroller yhdessd myynnin asiantuntijoiden kanssa asettavat hin-
nat ja alennukset ennusteista saataviin tietoihin perustuen. Seuraavaksi asetetaan arviot
kustannuksista tulevalle vuodelle. Tuotanto ja toimitusketju muodostavat oman alueen
kokonaiskustannukset, jotka tehtaan controller koostaa kasaan.

Vuosisuunnitelman laadinnassa on tiarked huomioida kokonaisvaltaisen suunnitte-
lun merkitys, jonka avulla my0s asetetut tavoitteet tulevaisuuden osalta sekd ndiden ta-
voitteiden saavuttamiseen vaadittavat resurssit on mahdollista ottaa huomioon halutun
lopputuloksen saavuttamisen kannalta.

HI:” ... my0s pyritddn tekeméén siitd tavoitteellinen. Joka tarkoittaa sitd, ettd ei valttdmatta
hyviksytd sitd, mitd myynti ensisijaisesti ois laittamassa sinne, et myy saman kuin viime
vuonna. Vaan halutaan nihdé, et myynnilléd on sielld tavoitetta myydd véihdn enemmain kuin
edellisend vuonna.”

H2 kohdalla toimitusketjun budjetoinnissa huomioidaan jo sovitut rahdit, joiden
suhteen seuraavan vuoden mairét ovat helposti annettavissa. Liséksi otetaan huomioon
ennusteet tulevista rahdeista, jonka tehtdvd kuuluu Groupin logistiikan kategoriavastaa-
jille. Jokaiselle kategorialle on mairitelty oma kategoriavastaaja. Kategoriat sisdltavét
meriliikenteen ja maaliikenteen sekd satamat ja varastot. Varastojen kohdalla huomioi-
daan myyntituotannon mééri, joka taytyy varastoida sekd asetetaan raamit varaston mak-
simikapasiteetille.

H3 vastuualueeseen toimitusketjun vuosisuunnitelman muodostamisen suhteen
kuuluu tuotekehitys ja tuotehallinto Suomen ja Baltian alueella. Lisdksi H3:sen tiimin
vastuulla ovat globaalit ostotuotteet, joihin kuuluvat saippuat, késidesit ja ilmanraikasti-
met. Ndiden tuotteiden kustannukset jaetaan globaalikustannuspaikoille, koska niiden
myynti ulottuu useaan regioonaan.

H3: ”Se on vuosisuunnitelmassa tiedossa, mitd projekteja me vedetéén ja sitten sen mukaan
ne viedddn tdhan kustannuspaikan budjettiin. Se on mun mielestd hyva tapa, et se budjetti ei 0o
erillinen kokonaisuus, vaan se on nimenomaan osa sitd kokonaisvuosisuunnitelmaa.”

H4 vastaa toimitusketjun asiakaspalvelusta oman tiiminséd osalta. Asiakaspalvelu
koostuu kahdesta osiosta, jotka ovat kotimaa ja vienti.

H4: ”Kéaytinnossd minun kohdalle tulee aina vuosittain tai syksylld katsotaan vaikka seuraa-
van vuoden koulutustarpeet, mahdolliset. Jos tarvii vaikka paivittdd toimistokalusteita tai tdn
tyyppistd. Yleensa sille lasketaan joku tietty prosenttiosuus sinne, ettd ne on noin ton verran.
Ettd, palkkabudjettiin mé en vaikuta.”

HS5 vastuualueeseen kuuluu suunnittelu. Toimitusketjun budjetoinnin osalta vas-
taaja 5 jakaa tiimilleen perustuvat kulut suunnittelun ja kysynnén osalta omiin kustannus-
paikkoihin. Lisdksi HS vastuualueeseen kuuluu budjetoida jalostus yhdelletoista tuotan-
tolinjalle seké budjetoida kolmelle paperikoneelle tydaikamuodot seuraavalle vuodelle.

HS5: ”Elikkd homma ldhtee siitd, ettd demand plannerit, jotka kuuluu mun tiimiin. He tekee
ensin suunnitelman yhdessd myynnin kanssa, etti kuinka paljon tullaan mitikin tuotteita ensi
vuonna myymaééin ja minnekin markkinoille. Ja sit ne lukuset ja tonnit valuu meidén linjoille.”
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H6 vastaa supply chainin vetéjéni koko toimitusketjun budjetin laadinnasta ja val-
mistumisesta. Liséksi H6 tehtdviin kuuluu vastata koko Suomen ja Baltian tulosyksikon
budjetista myynnin ja toiminnan suunnittelun tiimissé (sales and operations planning).

Hé6: “Elikké, vastaan tdn meiddn oman tiimin, johon kuuluu lisdksi tuotehallinta, suunnittelu,
asiakaspalvelu, logistiikka, ettd sen tiimin budjetti tulee kasaan. Plus, ettd me sit yhdessa ka-
sataan tdd muitten tiimien budjetit sitten yhteen ja sitten tavallaan S&OP vastuullisena katson,
et me saadaan se sit ajoissa tehtyd — niin ku kokonaisuudessaan kasaan tdd Finland Baltic
budjetti.”

Laaditun budjetin yksi tdrkeimmisté osa-alueista on suunnitellun budjetin seuranta.
Seurannalla halutaan varmistaa, onko laadittu suunnitelma toteutunut halutulla tavalla ja
missd kohtaa tavoitteissa ollaan menossa. Seurannan avulla my0s mahdolliset piilevét
ongelmat paljastuvat ajoissa ja tarvittaviin toimiin on mahdollista ryhtyi tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Seurannalla on myds mahdollista varmistaa resurssien tehokas hyddynnet-
tdvyys. Budjetin seurannassa korostuvat budjetin seurantaan tarkoitetut mittarit ja niista
raportointi. Case-organisaation toimitusketjun kohdalla budjettia seurataan kuukausittain
ja kéytossa on télld hetkelld kahdeksan eri mittaria, mutta yhdeksdnnes mittari tulee vield
nousemaan tulevaisuudessa tarkasteluun.

H1: ”Mehén seurataan kdytinndssd meiddn mittareita aina budjettia vastaan. Huolimatta siité,
et me ollaan tehty ne estimaattiprosessit, jotka on tavallaan sen budjetin péivitysprosesseja.
Niin silti me seurataan pitkdlle budjettia vastaan lukuja. Et kyl sddnnollisesti joka kuukausi
katsotaan, et paljonko on budjetista edelld tai jiljelld. Mietitddn syitd, et mistd tdma johtuu
télld kertaa.”

Kuukausiraportissa kdytossd ovat P/L laskelmat, eli verrataan tuottoja ja menoja
sekd niistd muodostunutta tulosta suunnitellun ja toteuman osalta. Tiimeilld on myds li-
siksi KPI:t, jotka on laadittu ANP Action pointtien pohjalta ja ovat siten osa budjettia.
Lukuja seurataan kuukausittain ja myds kvartaaleittain joiltain osin.

H3: ”No siité tulee kerran kuukaudessa semmonen automaattiraportti kaikille kustannuspaikan
omistajille, jossa on toteuma versus tdd budjetti. Niin s pystyt seuraamaan sun kustannuspai-
kan aktuaalisia kustannuksia verrattuna budjettiin.”

Case-organisaatiossa on myo0s kdytossd ennustamisprosessi, jossa katsotaan kulu-
van kuukauden tilanne ja kahden seuraavan kuukauden ndkyma toimitusketjun osalta.
Lisédksi kolme kertaa vuodessa suoritetaan estimaattiprosessi, jossa tarkastellaan koko
vuoden tulosta ja verrataan ndkyméaa vuosisuunnitelmaan. Kolmannen eli vuoden viimei-
sen estimaatin jdlkeen katsotaan nikymaid myo0s tulevalle vuodelle.

H1: ”Ja kolmas estimaatti yleensi sisdltdd sen kuluvan vuoden lopun ja ensimmadisen raakileen
seuraavasta vuodestakin useimmiten. ”

Nykypéivand litketoiminnassa tapahtuu muutoksia, jotka vaativat toisenlaisia toi-
mia, kuin miti budjetissa oli suunniteltu. Muutokset kumpuavat usein ulkoisesta ympi-
ristostd heijastuen myds yrityksen liiketoimintaan ja budjetoituihin lukuihin. Mahdollis-
ten negatiivisten vaikutuksien vélttdmiseksi on joskus tehtivd muutoksia alkuperdisiin
suunnitelmiin. (Alhola & Lauslahti, 2000, 272-273.) Budjetin aktiivisella seurannalla
mahdollistuu tarvittavien muutostarpeiden havaitseminen. Joskus kuitenkaan edes niilla
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korjaavilla toimenpiteilld ei saavuteta haluttua tavoitetta, koska tulevaisuutta on hankala
ennustaa tehdyistd toimenpiteistd huolimatta. Kysyin tutkimushaastattelussani vastaajilta,
varaudutaanko budjettipoikkeamiin case-organisaation toimitusketjussa ja onko laadi-
tussa budjetissa joustavuutta.

H3: "Nyt hyvdnd esimerkkind tdd koronavirusepidemia ja siihen liittyvid kaiken maailman
yllatyksié on tullut, johon kukaan ei varmaan osaa budjetointivaiheessa varata mitdén yliméaa-
rasta.”

HS: ”Fi tissd suunnitteluvaiheessa varmaan tuu semmoisia varaumia tehtya (...) M4 just ka-
toin tdtd, et mitd viime vuonna on suunniteltu ja muistan sen paiviméarin viime vuonna, kun
me saatiin tié tehtyd, tdd tuotannon budjetti. Et jes, nyt ndyttdi tosi hyvaltd ja tdlld menndan.
Sit tuli lakko (...) ja sit tuli korona ja nd4 mitkdén ei pitineet endd paikkaansa. Et sil realismilla
ja budjetilla ei ollut mitidn tekemistd keskenddn.”

Vallitseva koronapandemia ja alkuvuonna tapahtunut kahden viikon paperiteolli-
suuden lakko ovat luoneet haasteita case-organisaation toimitusketjulle. Kuitenkin vo-
lyymi ja tuotekehitys Suomen ja Baltian alueella on osoittautunut jopa vuosisuunnitelmaa
paremmaksi tuloskehityksen osalta. Kovimman koronaepidemian vallitessa tehtaalla su-
pistettiin valmistettavien tuotteiden mééraa, jolloin linjojen tehokkuus nousi selvésti.

HS5: ”Mut ei me voitu mitenkaén tietia, et kuinka paljon me ollaan tdna kesdna jouduttu rajoit-
tamaan meidén tuotantolinjoja seké paperikoneita, kun yhteiskunta meni kiinni ja kaikki kou-
lut, konttorit, harrastuspaikat. Ei sitd ostettu, sitd Katrin tuotetta sillon, elikka tété proseffional
puolen. Vaan ihmiset jdi kotiin ja osti consumer tuotetta, Serlaa ja Lambia... Et jos se myynti
ei vedd ja tulee varastotila vastaan niin sillonhan on ne linjat stopissa, sano se budjetti mité
tahansa.”

H2: ”Jos meilld hirvedsti ldhtee se varasto kasvuun. Niin kylldhédn siind joutuu sitten tuotan-
nossa tekeméén toitd, tuotannossa tekemédén muutoksia ja tuotannon suunnittelussa, etta pais-
tédn taas oikealle tasolle. Et ne on tavallaan koko tété, tuotannon, Supply Chainin yhteistyota.”

H3: ”Yksittdisen kustannuspaikan tasolla ei pitds mitdén isoja buffereita jattad. Mitd ylem-
malle tasolle mennddn, niin sielld varmasti on buffereita olemassa.”

H6 toi esille, ettd riskien mitigiointia seki riskianalyysid tehddén case-organisaa-
tiossa, eli vaihtoehtoisia mahdollisuuksia mietitddn. Kuitenkaan varsinaista toista suun-
nitelmaa ei ole olemassa kirjallisessa muodossa, mutta tdysin varauksettomasti asioita ei
suunnitella. Mahdolliset muutokset budjettiin tulee kuitenkin hyvéksyttdd ylemmaén joh-
don kautta.

H6: ”Jonkinlaista riskianalyysia siind kdydadan, mitd on semmoisia osa-alueita, mitd on varma,
mité ei pystytd saavuttamaan. Ja sit jos ei saavuteta, niin mité tehdéén, et saataisi minimoitua
sen negatiiviset vaikutukset (...) Ja kyll4 siind tietysti flexibiliteettid jonkun verran on, mut
tietysti ndd isoimmat muutokset, mité tehddén niin kylld ne managementin kautta loppupeleis
pyoraytetddn. Et onko ok, et muutetaan toimintamallia tdhdn suuntaan, vaikka budjetointia
suunniteltiin vdhan eri tavalla aikaisemmin (...) Mut ei budjettia vuoden mittaan muuteta si-
nélldansa.”

Liséksi kysyin vastaajilta, miten suunniteltu budjetti yleensa toteutuu case-organi-
saation toimitusketjun osalta.
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H3: ”No tohon méi en osaa ottaa kantaa, muuta kun taltd mun omalta alueelta (...) Mut koko-
naisuutena sanoisin, et aika hyvin ollaan pysytty budjetin raameissa.”

H4: ”Toteutuu aika hyvin, ei se yli oo menny, aina siihen jéa varaa. Et jos tulee jtn yllattévia,
esimerkiks rekrytointikulut on sellaisia, mitd saattaa sit yhtékkid tulla. Et ei sitd tehdd niin
tarkkaan, etteikd siitd ois varaa sitten joustaa.”

Hé6: ”Kyl se kohtuullisen hyvin toteutuu. Yleensé budjetti tehddén silleen, et se on kovin haas-
teellinen. Eli jos se saavutetaan, se on loistava tulos. Ja yleensdhén sen loistavan tuloksen saa-
vuttaminen ei ihan aina onnistu. Ei se mitenkéan ihmeellistd oo, et siitd jonkun verran jaddéaan.
Mut kyl se aika hyvin sit kuitenkin pitdéd kutinsa loppujen lopuks. Vaikka ei saavuteta ihan
tdysin, niin ollaan aika siind l&hituntumassa.”

Case-organisaation toimitusketjun budjetti on perinteinen vuosisuunnitelma, joka
koostuu neljdstd osa-alueesta, jotka ovat suunnittelu, tuotehallinta, logistiikka ja asiakas-
palvelu. Budjettivastuussa olevat laativat omien vastuualueidensa budjetit, jotka budjet-
tivastuussa oleva H6 lopulta hyviksyy ja kasaa lopulliseksi budjetiksi. HI toimii toimi-
tusketjun controllerin tehtdvéssa ja osallistuu budjetin laadintaan ja seurantaan. Vastaaja
H6 tuo esille, ettd budjetista halutaan luoda tavoitteellinen ja lopputulos on suunnitelmaa
mukaileva, eiki tavoitteista ole jadty paljoa jalkeen. Kuitenkin muuttuvassa toimintaym-
péristossd on tekijoité, joita on hankala ennustaa ja jotka vaikuttavat suurelta osin suun-
niteltuun budjettiin. Case-organisaation kohdalla esimerkiksi sellun hinnan muutoksella
on suuria vaikutuksia my06s toimitusketjulle. Liséksi vallitseva koronapandemia on ai-
heuttanut haasteita toimitusketjulle. Haastavasta vuodesta 2020 huolimatta volyymi ja
tuotekehitys Suomen ja Baltian alueella on osoittautunut jopa laadittua vuosisuunnitel-
maa paremmaksi tuloskehityksen osalta. Koronaepidemian puhjetessa kevailla Méantin
tehtaalla supistettiin valmistettavien tuotteiden méaaréad, jolloin linjojen tehokkuus nousi
selvésti.

7.2.2 Strategian osuus toimitusketjun budjetoinnissa

Organisaation ympdristdstrategiaan ja toimintaan vaikuttavat ennusteet toimintaympaéris-
ton muutoksisista. Ennusteisiin on mahdollista varautua huolellisella suunnitelmalla re-
surssien tehokkaasta ja kannattavasta kaytostd. Budjettiin koottuja tietoja on mahdollista
hyddyntdd muun muassa tulevaisuuden ennakointiin ja toiminnan sopeuttamiseen ndiden
ennakoitujen muutosten mukaisesti. (Pellinen, 2005, 104.) Tutkimushaastatteluni kysy-
myksissd halusin selventdd vastaajien kokemaa strategian roolia case-organisaation toi-
mitusketjun budjetoinnin kokonaisuudessa ja miten strategia ilmenee suunnittelussa.

H6: ”’Sehén on kaiken A ja O. Sen perusteella ldhdetéén sitd budjettia sitten kasaamaan. Stra-
tegiaan liittyen, sielld on tietysti néd plastic free offering, mika meilld liittyy sustainebilityyn-
kin, ettd miten sitd vieddédn eteenpdin. Sitten tad lean offering — ohjelma, eli mitenkd supiste-
taan sortimenttia. Ja sehén pitd4 sit ndkyé budjetoitavien tuotteiden lukuméérana. Ja sit tietysti
tad tulevaisuuden tehdaskosepti: future mill concept. Mydskin se on strategian ohjelma. Niin
sehin vaikuttaa sit sithen, mitd tehtaat investoi vuosittain, miten niihin laitetaan rahaa. Talld
tavalla strategia ohjaa sitd budjetointia.”

H6 tuo esille, ettd case-organisaatiossa strategia on luonnollisesti pohjana toimitus-
ketjun vuosisuunnitelman teolle. Suunnittelussa on mukana lukujen lisdksi my®0s tarvitta-
vat toimenpiteet, jotka toteutetaan, jotta kokonaisuus saadaan toteutettua muodostettujen
tavoitteiden osalta. Yhtend case-organisaation strategisen kannattavan kasvun



63

linjauksena ovat ihmiset ja panostus jatkuvaan toiminnan parantamiseen. H4 kohdalla
strategia ilmenee budjetissa panostamalla inhimilliseen pddomaan ja osaamisen kehittd-
miseen. Osaamisen kehittiminen on tavoitteellista, mutta kuitenkin vapaaehtoista.

H4: ”Jos mietitddn ihan mun kohdalla, niin se on sité, ettd meidédn arvoissa on tdd uudistumi-
nen. Ja sit kuitenkin ihmiset on tosi tdrkedssd osassa siind, meidén strategiassa. Ja sit, et on
koulutettuja ihmisid. Se on meidéan kilpailuetu, et meil on sitoutuneet ja koulutetut ihmiset (...)
Totta kai sekin on vapaachtoista ja yleensd meilld henkil6sto on tosi sitoutunutta ja halukasta-
kin opiskelemaan ja ottamaan asioista selvdd, uusista asioista ja uusista tekniikoista. Et sit
aktiivisesti pyytavétkin vaikka koulutuksia. Ja siitd ma oon tosi iloinen.”

Case-organisaation strategisen kannattavan kasvun arvoihin kuuluu mydés vastuul-
linen tuloksenteko, joka heijastuu toimitusketjuun.

H1: ”Elikkd meidén strategiahan oli tietenkin se, et me ollaan aina enemmaén paikallisia. Et
mitd paikallisempia me ollaan, sen lyhyempid kuljetusmatkoja meilld on ja sen vihemmaén
tulee CO2 paéstoja.”

H2: ”No kylldhén se sillé tavalla, etté ensistddn ne kaikki meidén toimittajat, elikkd ndma kul-
jetuspartnerit (...) heiltdhin kysytién se code of contact. Eli heidédn pitda olla luotettavia ja
asioistaan huolta pitdvid yhtigitd.”

H2: ”Ja kylldhdn se sit strategian mukaisesti, et tietysti tdimin omanki toiminnan pitdé olla
kannattavaa. Et sielld pysyis semmoinen kohtuullinen hintataso, ettei nyt ainakaan yli mark-
kinatilanteen. (...) halpa hinta ei saa olla kenenkéin kustannuksella, et toimittais sit epaeetti-
sesti tai luontoa hévittden.

Strategian osalta tdrked elementti case-organisaatiossa on pohjoinen puu, joka on
koko liiketoiminnan ydin. Pohjoinen puu on uusiutuva luonnonvara ja johtavana filoso-
fiana on kasvattaa enemmain puuta, kuin sitd kédytetdan.

H1: ”Ja tietenkin, Groupin strategia on kayttda pohjoista puuta, joka on hyvin huollettua puuta
ja kohtuullisen hyvin sertifioitua puuta kaiken kaikkiaan. ”

Vastaajat H3 ja HS kokivat strategian ilmenevin pikemminkin osana toimitusketjun
vuosisuunnitelmaa kuin varsinaisesti budjettia laatiessa. Lisdksi strategiset tavoitteet ote-
taan huomioon toimitusketjun toiminnassa.

H3: ”Pitddhan meilla tietenkin olla se meidédn toiminta ja kaikki projektit, ne noudattelee niitd
strategisia linjauksia. Ja sieltd kautta se myds valuu sinne budjettiin, se meidén strategia. Mut
siind vaiheessa, kun niitd lukuja métetddan Exceliin, niin siind vaiheessa ei endd mietité sité,
vaan vuosisuunnitelmassa ylipddnsa on huomioitu jo.”

HS5: M4 oon varmaan niin numero-orientoitunut ja vaan keskityn sithen asiaan, mitd mun
pitdd tehdd. Et md en oo omissa ajatuksissani strategiaa alkanut tdssd kohtaa miettiméaan. Ehka
se on jossain selkdrangassa, ettd se ohjaa kaikkea tekemistd.”

Kysyin vastaajilta, ohjaako budjetin tuottama informaatio strategisia paatoksia. H2
osalta kuljetuksien jo sovittuja hintoja on hankala mennd muuttamaan kesken kauden,
mutta esimerkiksi kuljetuksien tdyttdasteiden kohdalla nidkyy strategian heijastuminen
paétoksiin arkisessa toiminnassa. My0s vastaaja H5 koki budjetin tuottaman informaation
ohjaavat strategisia paitoksid varsinkin toimitusalueen osalta.
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H2: ”Ja tietysti niité tiyttoasteita yritetdin mahdollisimman suureks saada, koska siind on a)
hiilipddstd pienempi ja b) kustannustehokkaampi. Et kylld se on koko ajan arjessa mukana
(...) Etkyl se on semmoista, joka paivisti ja joka viikkosta toimintaa.”

HS: ”Et yhtena esimerkkiné meilld strategiassa on, ettd meidén pitéd olla l&hitoimija, joka tar-
koittaa sitd 500 km toimitussddettd. Niin ilman muuta se kdytdnndn tasolla tarkoittaa sitd, ettd
nid meididn demand plannerit tietdd, mitkd on meiddn markkina-alueet ja he yhdessa meidian
myynnin kanssa keskustelee ndistd volyymeista, ettd mitd toimitetaan ja minne toimitetaan.
Kylldhén siiné kohtaa pitédé se strategia olla mielessd, ettd nyt tima alue ei enédé ole tdssd mei-
dén 500 km séteelld. Et meidén tiytyy rohkeasti pdéttad, ettd se ei endd kuulu meiddn mark-
kina-alueeseen ja se poistetaan myyntivolyymeista ja se ei my0Oskéédn putoa budjettilukuihin.”

Vastaajat H3 ja H6 kokivat, ettei budjetin tuottama informaatio ohjaa strategisia
paitoksid, vaan todellisuudessa vaikutus on péinvastainen. Vuosisuunnitelman prosessi
ohjaa toimintaa strategian mukaisesti, jota budjetin tulisi heijastaa.

H3: ”Et tottakai, kun se kootaan yhteen se kokonaisbudjetti niin uskoisin, et siind ylempi johto
katsoo, et allokoidaan riittdvasti resursseja néihin strategisiin hankkeisiin. Et sellainen check
siind varmasti tehddén. Et jos strateginen tavoite on kasvattaa Lambin markkinaosuutta niin
sit, jos ylempi johto toteaa et hetkinen, Lambilla on pienempi markkinabudjetti, kun Serlalla.
Niin sit heilld on vield mahdollisuus puuttua siihen.”

H3: ”Jotenkin tuntuu, et ei se budjetin tuottama informaatio itsessddn ihan dlyttomaésti ohjaa,
vaan se on pdinvastoin, ettd strategiset padtokset ohjaa sitd meiddn vuosisuunnitelman tekoa.
Et se budjetti johtuu néisti strategisista paatoksista.”

H6: ”Kyl strategisia tulee ensin ja sen perusteella sitten tehddén budjetti. Toiseen suuntaan se
ei oikein toimi.”

Vastaaja H4 koki, ettd hidnen kohdallaan budjetin tuottama informaatio ei juuri vai-
kuta paatoksiin, mutta ylemmalli tasolla vaikutus on suurempaa. Vastaajat H3 ja HS kat-
soivat myds, ettd ylemmalla tasolla vaikutusmahdollisuudet ovat laajemmat.

H4: ”’Fi ehké niinkddn mun kohdalla (...) strategisiin tavoitteisiin kohdistu, se ei muuta mitdan,
vaikka mun budjetti mun tiimille menis tai jéis alijddmédseks. Et sinne jdis varaa vaikka kaks
tonnia, kolme tonnia tai muuta timmaoista. (...) Et sit, kuinka paljon kdytetddn vaikka rahaa
koulutuksiin koko Metsd Groupin tasolla niin totta kai se ohjaa sitd ylemmain tason budjettia
ja strategisia paitoksid.”

H3: ”Et tottakai, kun se kootaan yhteen se kokonaisbudjetti niin uskoisin, et siind ylempi johto
katsoo, et allokoidaan riittavésti resursseja néihin strategisiin hankkeisiin. Et sellainen check
siind varmasti tehdéén. Et jos strateginen tavoite on kasvattaa Lambin markkinaosuutta niin
sit, jos ylempi johto toteaa et hetkinen, Lambilla on pienempi markkinabudjetti, kun Serlalla.
Niin sit heilld on vield mahdollisuus puuttua siithen.”

HS: ”Ehka nékisin ja toivoisin, ettd ne on sielld yldtasolla mietittyni ja sieltd 1ahdetddn ohjaa-
maan meididn toimintaa.”

Strategialla on tirked rooli toimitusketjun budjetin suunnittelussa. Budjetoitujen lu-
kujen liséksi toimitusketjussa huomioidaan myds tarvittavat toimenpiteet, joita tarvi-
taan, ettd kokonaisuus saadaan toteutettua muodostettujen tavoitteiden osalta.
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Kuitenkin vastaajat olivat lahes yksimielisii siitd, ettd budjetin laadinnassa strategialla
el ole suurta osaa, mutta vuosisuunnitelmassa strategian rooli korostuu. Myoskaan
budjetin tuottama informaatio ei vaikuta vastaajien paatoksentekoon, mutta ylemmalla
tasolla vastaajat kokivat budjetin tuottaman informaation tuovan enemman lisdarvoa
paitoksentekoon ja toiminnan ohjaukseen.

7.2.3 Kestivin kehityksen ja ympiriston merkitys toimitusketjun talousarviossa

Elamme aikakautta, jossa ihmisten jokapéivéisilld valinnoilla ja kdyttdytymiselld on yh-
teys laajempiin tapahtumiin ja seurauksiin tulevaisuudessa. Ndma seuraukset voivat il-
metd nopeasti tai vasta vuosien padstid. IThmisten toiminnalla on valtava merkitys joko
edistéé tai hajottaa luonnon monimuotoisuutta ja luonnon resurssien riittdvyytta. Yrityk-
set ovat paitsi lakisddteisistd pakotteista, myOs vapaaehtoisesti alkaneet hyviksyéd ja
ndhdé ekologisen toiminnan tarjoavat mahdollisuudet. Tutkimuksessani tarvitsin tietoa
strategisista kestidvén kehityksen tavoitteiden ja ympériston todellisesta osuudesta budje-
toinnin suunnittelun prosessissa. Vastaaja HS5 kertoi olevansa mukana hiilidioksidipéds-
tdjen seurannassa ja muovittoman tulevaisuuden rakentamisessa. Kuitenkin H5 koki, ettd
kestivian kehityksen tekijét eivét varsinaisesti liity budjetointiin hinen omalla kohdallaan.

HS5: ”Naai hiilidioksidipadstot ja esimerkiks muovin viahentdminen ja sit tdé ldhialueella toimi-
minen on myos sitd kestdvia kehitystd. Metsd Groupin tasolla metsénhoidot ja kuinka uusia
puita istutetaan lisé4 ja et me ollaan hyvid siini. Ja me tiedetddn, mistd metséstd meidén tuot-
teet valmistetaan ja meilla on takana sertifikaatit kaikissa toiminnassa (..) mé en oo niita liit-
tanyt tdhan budjetoinnin tekemiseen milldén lailla. Tai niitd en oo ottanut yks yhteen. Ehka
nikisin ja toivoisin, ettd ne on sielld ylatasolla mietittyna ja sieltd 14hdetédén ohjaamaan meidin
toimintaa.”

H1 kertoi haastattelun aikana, ettd budjetoinnin seurannan mittarit eivét ole tarkoituk-
sella hdnen tietdmyksensa varjolla tarkoitettu juuri kestdvén kehityksen mittaamiseen,
mutta mittarit kylld mukailevat vastuullisuuden tavoitteita. HI ei ollut varma, onko
tdma tarkoituksenmukaisesti ajateltu.

H1: ”Et kylla aika hyvin siihen sustainabilityyn vastaavat ndd meidan mittarit (...) Sit viikoit-
tain néisté jokaisesta (mittarista) on vdhin tarkempia mittauksia, et misti ne tulee.”

H2: ”Joo, kylla se on osittain sitd kestdvaa kehitystd. Et yritetddn sitd kuormakokoo kasvattaa.
Se on sitd. Ja kylld siind sitten, se H1 tietdd enemman siitd CO2 pééstdjen tilanteesta. Et kylla
jossakin méérin sitd mitataan. Ja kylld sen mittaaminen minun mielestd on enemmén ja enem-
min tapetilla.

H1: ”Ja mitataan sitd, et ollaan paikallisia ja sen vihemmain tulee yliméaréisté kuljetusta.”

Tutkimushaastatteluiden aikana kévi ilmi, ettd budjetoinnin seurannan mittarit poh-
jautuvat pikemminkin strategisiin linjauksiin, kuin suoraan tarkoituksenmukaisesti kesté-
vin kehityksen tavoitteiden seurannan mittaamiseen. Tdma johtuu suurelta osin siité, ettd
kestdavin kehityksen mittarit ovat vield tyon alla. Kuitenkin jo kdytossd olevat mittarit
myotiilevit kestavin kehityksen tavoitteita. Esimerkiksi hiilidioksidipdéstot ovat yhtey-
dessé logistiikkakustannuksiin.
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Vastaaja H2 toi strategiasta kysyttdessé ilmi kestdvidn kehitykseen toimitusketjun
logistiikassa huomioitavia kohtia, esimerkiksi toimittajien pééstopitoisuuksien kysymi-
sen osalta. H2 toi esille my0s kaasuautojen kayttdonoton suunnittelusta tehtaiden valilla
sekd pidempien rekkojen kdytostd, joihin mahtuu enemman tuotteita sisddn ja minimoi-
daan ndin usean auton kéyttoonoton tarvetta. Kuitenkaan toimitusketjun logistiikan alu-
een budjetoinnissa ei vield huomioida néitd tekijoitd, mutta tulevaisuudessa vaikutukset
voivat heijastua myos budjettiin esimerkiksi edullisempien kuljetuskustannuksien myata.

H2: ”No ei niitd nyt budjetoinnissa ainakaan timmoiselld kokeiluaikana. (...) Jos se jatkuu ja
se on sddstdd, niin kylldhdn se sit vaikuttaa siihenkin, et voi kuvitella edullisemmin pystys
kuljettamaan.

Case-organisaation toimitusketjun vastuullisuustavoitteisiin kuuluu muoviton tuo-
tevalikoima vuoteen 2030 mennessi, josta vastaajat ovat antaneet aiemmin myos viitteita.
Muoville etsitdén aktiivisesti korvaajaa ja ensivaiheessa tarkoitus on lisété kierratysmuo-
vin kdyttod. Plastic Free offering on yksi mittari, jota case-organisaatiossa seurataan
muovittomuuden tavoitteen osalta.

H1: ”Meidéin plastic free mittaus ei kerro, et meillé ois plastic free pakkauksia. Tai meilldhin
kaytetdan hirved madrd muovia koko tuotannossa. Et lavathan kdritddn muoviin, nehin ei
muuten pysy kasassa, jotta ne saatais sinne asiakkaan varastoon (...) Téssd tosiaan mitataan
vaan pahvipakkauksiin pakattua muovia tai tuotetta.”

H1: ”Elikké tdhan mennessd me olemme kuvitelleet, ettd asiakkaat haluavat ostaa wc-paperit
niin, et se sen nikee, miti sielld pakkauksessa on. Ja siihen ei oikeastaan kestévia pakkausma-
teriaaleja ole muuta ollut tarjolla, kun muovi.”

Case-organisaation vuoden 2030 tavoitteisiin kuuluu myds fossiilittomat tehtaat.
Tama pitkédn aikavélin tavoite on huomioitu jo nyt toimitusketjun kehitysprojekteissa.

H3: ”Pitkalla aikavililld on se fossiilittomuus ja muovittomuus, esimerkkind mainittakoon. Et
tottakai niistd meiddn kehitysprojekteista suurin osa on niihin sidonnaisia. (...) En méé oi-
keestaan pysty mainitsemaan yhtdén missa ei huomioitais luontaisesti jo noita strategisia ta-
voitteita, mitd meilld on kestdvédn kehitykseen.”

Haasteena kestdvan kehityksen ideologian kdyttdonoton ja toteutumisen suhteen on
yleisesti siind, ettd positiivinen suhtautuminen ei luo aina mydnteisté tai tavoiteltua kayt-
taytymistd. H4 kertoi, ettd hinen vastuualueeseensa kuuluu kestivin kehityksen tavoit-
teiden tiedostaminen hénen oman tiiminsé osalta merkityksen ja tavoitteen kannalta. Li-
saksi toimitusketjun osalta on tarkedd tuoda kestévin kehityksen ideologiaa ja case-orga-
nisaation tavoitteita tdtd koskien myods asiakkaiden tietoisuuteen.

H4: ”Et semmoisia tiedostavia valintoja etenkin tonne vientiin. Et ymmérretién, ettd ei ilmaa
kuskattas (...) Sit luonnollisesti tdmé paperiton toimisto on aina, ympariston eteen tehddin
toitd, kun jitetddn muutama lappu vihemmén tulostamatta ja arkistoimatta (...) Mut ei sitd
niinku sielld budjetoinnissa huomioida, et tilataan vihemman printtipaperia tai muuta.”

Case-organisaatiossa siirryttiin muun Suomen tavoin etitydskentelyyn siltd osin,
kuin tyotehtidvien tekeminen kotona oli mahdollista koronapandemian vuoksi vuonna
2020. Etatyoskentely kesti kevadstd loppukesdin saakka. Kotona tehty ty6 aiheutti myds
pakollisia muutoksia totuttuun tyonkuvaan ndhden juuri paperien tulostamisen osalta.
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Case-organisaatiossa siirryttiinkin monelta osin paperittomuuteen, joka loi muutoksia to-
tuttuihin ty6tapoihin arkistoinnin osalta. Tdysin paperittomuuteen ei kuitenkaan ole siir-
rytty, vaikka paperittomuutta pyritdén vihentdméén ja sahkoisti toimintatapaa lisédmaén.

Kysyin haastateltavilta epikohtia toimitusketjun budjetoinnin suunnitteluun liittyen
kestdvan kehityksen tavoitteita ja ymparistdd koskien. Esille nousi jo aiemmin ilmennyt
havainto siitd, ettd vaikka kestdvin kehityksen tavoitteita mietitddn strategisissa linjauk-
sissa, niitd ei juuri oteta huomioon budjetointia laatiessa. Vastaaja HS nosti esille kestdvén
kehityksen tietoisuuden lisddmisen budjettivastuussa olevien henkildiden osalta. Lisdksi
H3 pohti, riittdvatko kaytossd olevat resurssit saavuttamaan asetetut tavoitteet kestavéin
kehityksen osalta.

HS: ”Ensinnékin se, et se ois hyva kirkastaa mieleen, etti hei, nyt kun te teette sitd budjettia
niin pitdkdd ndma asiat mielessé. Et se on nyt aika kaukana, mini koen, et tistd minun toimin-
nasta. Et mé ees pysidhtyisin budjettia tehtdessd miettimadn naitd asioita. Et ensin pitds olla
meilld jonkunndkdinen priiffaus, ettd pidetddn ndma strategiset asiat mielessa ja pidetddn nima
kestavén kehityksen asiat mielessd.”

H3: ”Et tietenkin, jos epdkohtia miettii nii sit voi miettié sitd, et onko meilld riittdvét resurssit
sitten toteuttaa nié tavoitteet. Niin siitd voi tietenkin olla montaa mieltd.”

H1 toi esille, ettd kestdvin kehityksen tavoitteita on vaikea laskea ympéristonume-
roksi. Ja vaikka tuotannon mittareissa seurataankin esimerkiksi jitevesien mairdd, nima
luvut eivit kuitenkaan heijastu budjettiin. On kuitenkin tarked tunnistaa myos tuotannon
osuus prosessissa, koska esimerkiksi valmistuksessa lammitettdvan veddn mééra luo kus-
tannuksia ja koskettaa myds ymparistod. Ilman vettd ei kuitenkaan pystytd tuottamaan
paperia.

H1: ”Et mité yksinkertaisempi se meiddn oma tekema portfolio on niin sitd kautta me pysty-
tddn olemaan my0s ympéristotehokkaampi, ei pelkéstdan rahatehokkaampi (...) ehkd summa-
summarum, vihemman tuotteita, vihemman hukkaa.”

Liséksi budjetin muodostamisen aikajdnne on nopea ja haastava.

Hé6: ”Eli, kovat vaateet on tietysti yks, mika kiusaa kokoajan. Ja sit ndd premissit tulee niin
sanotusti myoskin sitten Groupin tasolta annettua. Elikké kuitukustannukset seuraavalle vuo-
delle annettuna, samoin kuin kaikki muut: logistiikka, pakkausmateriaalit. Niin ne tulee sitten
aika myohéén (...) Elikkd se budjetoinnin aikajanne on semmoinen heikko kohta, et pitdd tehda
aika nopeesti paljon asioita ja semmoiset simuloinnit jd4 siini sit ehkd véhin vihemmaélle.”

Lisdksi kestavin kehityksen tavoitteita koskevan tiedon lisddminen juuri henkilos-
ton kesken sekd henkildston kouluttaminen ajantasaisen tiedon osalta on vield yksi kohde,
jossa H4 kokee epikohtaa budjetoinnin suunnittelun ja toteutuksen osalta.

H4: ”Ehka tietylld tavalla, kun mietitdén tuollaisia koulutuksia niin ne vois olla paljon enem-
méin tammaisid pakollisia koulutuksia. Et tietylld tavalla sinne jdi aika iso vastuu sinne tiimille
ja esimiehelle siitd, ettd se tulee ymmarretyksi. Totta kai se on esimiehen tehtdvakin, mutta jos
on yhteist tdllaista tictoa olemassa (...) Se on aika rajatulla ihmismaérélld se kdytdnnon tieto
siitd. Paljon on materiaalia intrassa ja kaikkea téllaista. Mut se usein jdd vdhan ohkaiseksi, s
yritét itse sitd lukea sieltd vaan. Et kylld se aina on etu, jos pystyy jalkauttaa sen sinne face to
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face tasolle. Ja sit just siithen sun tydtehtavéan. Et sillon siitd tulee enemmén semmoinen mun
juttu, et tdd koskee myds mua.”

Lisdksi vastaaja H4 toi esille, kuinka jokaisella tehtaan tyontekijélld on oma roo-
linsa kestidvén kehityksen tavoitteiden toteutumisen suhteen ja kuinka ihmisten sitoutta-
minen timén vuoksi tavoitteisiin olisi ddrimmaiisen tirkeaa.

H4: ”Et jos me halutaan, et jokainen tyontekijékin taalld (...) ymmaértdé sen, et mikd on heidin
vaikutusmahdollisuus kestdavén kehityksen asiaan. Kun jokaisella on se valinnanvara, et miten
sd teet sen sun ty0s ja miten sd kisittelet. Jo pelkdstdén tyoturvallisuus on sitd, ettd tehddén
parhaalla mahdollisella tavalla se. Et se kestidva kehitys ois sellainen standardi sielld, mika
taytyy pitdd. Se ois tosi tirkeetd, et jokainen sen sillé lailla tiedostais. Eiké ois, et md oon vaan
toissa tdalla.”

Kuitenkaan kestdvén kehityksen tavoitteita ei suoranaisesti oteta huomioon myds-
kadn toimitusketjun asiakaspalvelun osalta budjetoitaessa.

H4: M4 en budjetoi tdhan kestdvain kehitykseen silld lailla, etté jos siitd tulis ohjeistus tai
standardi kaikille tiimeille. Niin totta kai siihen sit laittais rahaakin ja varais sen osuuden
sieltd.”

Vastaajan H4 kokemus myotéilee aikaisempia havaintoja kestdvan kehityksen roo-
lista budjetoinnin laadinnassa. Kestdvin kehityksen tavoitteiden mittaaminen on osin
vield haasteellista, esimerkiksi hiilidioksidipddstdjen vihentdmisen osalta. Vallitseviin
kysymyksiin kuuluu, kuinka péést6ja tulisi mitata, miten tarkasti ja kuinka niitd on mah-
dollista vihentdd. Kuitenkin kestdvén kehityksen tavoitteet ja ympariston huomioiminen
ovat linjassa budjetin seurannan mittareiden kanssa. Budjetin seurannassa kiinnitetdén
huomiota hiilidioksidipadstoihin, toimitusetdisyyteen sekd muovittomuuteen. Kestidvin
kehityksen mittarit ovat vield tyon alla ja tilla hetkelld esimerkiksi hiilidioksidipdéstdjen
madrdd vain seurataan. Silti toimitusketjun logistiikan osalta huomiota kiinnitetdédn esi-
merkiksi kuormien kokoon ja toimittajien hiilidioksidipdéstoihin. Case-organisaatio etsii
jatkuvasti korvaajaa muoville ja tdlla hetkelld kdytossd on kierrdtysmuovin hyddyntdmi-
nen ja tarkoituksenomainen hyddyntdminen myds jatkossa pakkausmateriaalina. Muovit-
tomuus kuuluu vuoden 2030 kestévin kehityksen tavoitteisiin yhdessa fossiilittomien teh-
taiden kanssa. Haasteina kestdvén kehityksen suhteen on myds tavoitteiden tuominen
tietoisuuteen henkiloston ja asiakkaiden keskuudessa.

7.2.4 Budjetoinnin muuttuneet kiaytinnot seki kehitystarpeet

Nykypédivin nopeasti muuttuva toimintaympdristd vaatii organisaatioita aktiivisesti ke-
hittiméén toimintaansa ja tarjontaansa kuluttajien tarpeisiin sekd tuottamaan kilpailuky-
kyisid ja asiakkaiden tarpeita tyydyttavié ratkaisuja. Ei riitd, ettd asioita tarkastellaan jil-
kikdteen, vaan mahdollisia muutoksia ja uusia tilanteita tdytyy aktiivisesti ennakoida.
Reagoimalla nopeasti muuttuneisiin olosuhteisiin on mahdollista turvata kilpailukyky
myos tulevaisuudessa. Budjetointi valitettavan usein ei kuitenkaan taivu yhtd toivotusti
néihin nopeaa toimintaa vaativiin muutoksiin. Budjetointia on kuitenkin mahdollista ke-
hittd4 tai muuttaa, jotta sen avulla on mahdollista palvella organisaatiota tarpeita entistd
paremmin ja joustavammin. Kysyin vastaajilta, ovatko case-organisaation budjetointita-
vat kehittyneet viime aikoina.
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H4: ”Niitd uudistettiin tdssé oikeastaan viime vuonna aika paljonkin, koska tuli timmdinen
tehdaskohtainen raportointi. Aikaisemmin oltiin liiketoimintayksikdittdin (...) Elikkd Méntidn
tulos ja on Ruotsin tehtaiden tulos ja Saksan tehtaiden tulos (...) Et tietyll4 tavalla on se iso
Tissue -kokonaisuus sielld (...) Ettd me ollaan menty tillaisiin paikallisen tason mittareihin ja
sitten se kuitenkin vaikuttaa siihen, etté jos toinen tehdas on tosi sellainen, niin ku kannattava
ja tekee hyvéa tulosta, niin silloin on my6s mahdollisuuksia, etti sitd jadkin siihen sellaiseen
kehittdmiseen ja muuhun sité varaa siitd budjetista.”

Myo6s muut vastaajat toivat haastatteluissa esille, ettd viime vuoden syksylla otettiin
kayttoon uusi tapa toimitusketjun budjetoinnin toteutustavassa ja seurannassa. Aikaisem-
min tulosta seurattiin pikemminkin myyntitulona, kun nyt taas toimitusketjun tulosta seu-
rataan tuotantoyksikonnékokulmasta.

H1: ”Ja se oli aika iso muutos ja sitd kautta tietysti osa olemassa olevista prosesseista ja ta-
voista tehdé t6itdkin sitten jonkun verran on muuttunut.”

Pelkkien lukujen syottamisestd siirryttiin kokonaisvaltaisempaan suunnitteluun,
jossa isona osana mukana ovat tarvittavat toimenpiteet. Oleellisena osana myds vuosi-
suunnitteluun ja budjetointiin liittyy KPI-mittarin asettaminen, jolla mitataan, kuinka te-
hokkaasti yritys saavuttaa litketoiminnan keskeiset tavoitteensa. Vastaajat H3 ja H4 olivat
viime vuonna ensimmadisté kertaa laatimassa toimitusketjun vuosisuunnitelmaa ja vaikka
H4 koki kokonaisuuden hyviksi, hén olisi toivonut enemmaén tukea prosessiin.

H3: ”Viime syksyni oli itseasiassa ensimmadiinen kerta, kun mé olin siind budjetointia teke-
maissé (...) Aiemmin on tehty hyvinkin tarkat suunnitelmat ja niitd on hierottu moneen kertaan
ja euron tarkkuudella suurin piirtein mietitty. Nyt siihen tehtiin aika paljon yksinkertaistuksia.”

H4: ”Et etenkin uudelle esimiehelle, kun se tuli ensimmaisti kertaa eteen niin se tuntu, et mité
ma téssd edes teen. Et mihin mun pitéé laittaa jotain, et siind oli paljon sellaisia kysymyksié,
mitd ei oo koskaan aiemmi tehnyt tolla lailla.”

Myos vastaaja HS toivoi, ettd budjetointia aikataulutettaisiin tehokkaammin ja budjet-
tivastuussa olevia tiedotettaisiin enemmaén aikataulutuksesta ja tavoitteista.

HS5: ”Meilld ei esimerkiks tdnidkédn vuonna ollut mitéén sellaista aloituspalaveria, mité ajatte-
lin et ois voinut olla. Et nyt meilld alkaa taas timé vuosisuunnittelun tekeminen ja sit et mika
ois se aikataulu, miké kuuluu kellekkin ja siindhén ois voinut néisti strategisista asioista vield
muistuttaa ihmisille”.

Kiytdssd oleva budjetointiprosessi on vastaajien kokemana case-organisaatiossa
hyvin tiivis ja nopeasti aikataulutettu.

H6: ” Mut se aikajdnne on nyt niin tiukka, et siind ei mietiskelyd kovin syvillistd ehdi tehda.
Se on aika nopee toimenpide nykyéén. Niin se ois yks semmoinen, et aikajannettd laajennet-
tais.”

H4: ”’Siind vaiheessa, kun budjetointikausi on pdilld, niin ihan turha mennd kysyméaén kenel-
takd4an mitdédn, kun kaikilla on tosi kiire. Et aikataulut bookkaa noissa aika dkkia. Et vaikka se
oma osuus on tosi pieni, mut jos haluaa siihen lisétietoja, niin se on tosi tiukka se tieto, kun
ihmiset on niin kiireellisid.”
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Tietotekniikan kehitys yhdessd uusien innovaatioiden kanssa on mahdollistanut
my6s nopeamman ja tehokkaamman tyoskentelytavan. Vastaajat hyodyntavit Excelid
laatiessaan omien vastuualueidensa budjettia.

H1: ”semmoinen niinku syottoexceli meille on rakennettu ja se kyl nopeuttaa oleellisesti sitd
tyoté. Jos aikaisemmin meni 2-3 pdivéad vaikka Suomen myyntihintojen kattomisessa, et sait
suurin piirtein ne kohdalleen. Niin mé luulen, et jos s tdnd pdivana tiedét, mitd haluat laskea
ja teet sen padtoksen mitd aikajanaa haluat kéyttaa itsellesi starttipisteen laskemiseen ja halu-
atko tehdé jotain muita korjauskertoimia sinne. Niin sd pystyt tekemdin sen excelpohjaan syot-
tamalld, sanotaanko 4 tuntiin.”

Aina tekniikan kehitys ja uudet jarjestelmat eivét kuitenkaan luo vain positiivisia
vaikutuksia. H1 ja H5 toivat ilmi ongelman usean kéytossa olevan jirjestelmén suhteen.
Haasteita tuo budjetin luominen kahteen eri jdrjestelmadn, kun saadut luvut eivit aina ole
aina suoraan vertailukelpoisia keskendin jéarjestelmien valilla.

H1: "Tuottaa haasteita, kun on kaksi paillekkaistd erppid, joiden kanssa tehddén toita.”

H5: ” Jos mi jotain kritisoisin, niin meilld on vdhén pirstaleista ehkd tdmé. Missi jarjestel-
missé kukin tekee tdtd budjetointia.”

Lisédksi haasteita luo ihmisten ohjeistaminen tekemddn asioita samanaikaisesti ja
tulkintaerot sekid maakohtaiset erot kulujen syottdmisen suhteen jarjestelméan.

H1: ”...on sielld kuitenkin jonkinlaisia eroja, miten erilaisia kuluja kirjaantuu erilaisiin paik-
koihin. Joka on totta kai luonnollista varsinkin, kun Metsi Tissue on aikoinaan kasvanut siit4,
et on ostettu osia muualta tdhin bisnekseen et kaikki ei ole niin, et me olisimme perustaneet
sen tehtaan jonnekin. Vaan ollaan ostettu joku vanha, jolla on sit ne vanhan tehtaan historia,
vanhan tehtaan tapa tehda ja seurata joitain asioita niin siind sulauttamisessa menee oma ai-
kansa.”

Sisdiset luvut eivdt aina tdsmad, mikd johtuu siitd, ettd kdytdssd oleviin talouden
hallinnon jérjestelmiin on kytketty eri tavalla tilejd kiinni.

H1: ”Elikka toisessa on pelkét suorat asiakkaalle menevit tilit kiinnitetty reittikuluihin ja sit
sielld (jarjestelman nimi) puolella on myds internal stock replanishment tyyppiset tilit mukana.
Niissé luvuissa on semmonen 50 prosentin ero melkeen pahimmillaan.”

Namaé eroavat kdytianteet toimitusketjun budjetoinnin muodostamisessa luovat vai-
keasti ldpindkyviksi asetettavaa kulurakennetta. Lapindkyvyys olikin isoin kehityksen
kohde, joita toimitusketjun budjetointivastuussa olevat vastaajat toivoivat kehityskoh-
teeksi. Vaikka jokaiselle budjettivastaajalle saapuu kuukausittainen raportti toteutumasta
budjetoitua tavoitetta kohtaan, kuitenkin lukujen selkeydessd on vastaajien mielestd pa-
rantamisen varaa.

H2: ”Mutta siihen voin sanoo, et ittelleni toivoisin, et ois paremmatkin raportit. Et mulle se
nikyvyys on huono. Et en tiid, onko se tarkoitettukkin niin, et controllerit tekee sit hom-
mia. Mut kylld mun mielestd voiskin olla silld tavalla, etti siihen toivoisin, et ois parempaa
raportointia olemassa.”
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H4: ”Toivoisin ehkd enemmén ldpindkyvyyttd nidihin. Nythdn mé saan kaikki ndmé HR kulut,
ne tulee annettuna sieltd. Et sellaista ldpindkyvyyttd, et mitd nidd on ja mistd néd tulee ja voiko
nidihin kdytdnndssd mitenkaédn vaikuttaa. Et oisko se sit jtn ohjeistusta talousosastolta.”

Ongelman ratkaisemiseen tarvittaisiin koko Metsd Groupin konsernin yhtendisen
jarjestelmdn kéyttoonottoa ja integroidumpaa toimintatapaa.

HI1: ” Ja sit jos meilld joku pédiva onkin Groupin sisélld iso uusi erppi, niin sit me ehkd voidaan
tehdékkin kaikki yhdessa erpissé (...) Ehké se on semmoinen jonkinlainen kehityskohde, et teh-
téis asiat samalla tavalla.”

Lisdksi HI toi esille toiveen mahdollisesta taloushallinnon prosessien kehittdmi-
sestd muun muassa aktiviteettihintojen ja standardien laskennan osalta. Vaikka ndma ei-
vit suoraan ndy toimitusketjun budjetissa, kehittdmailld nditd taloushallinnon prosesseja
on mahdollista saavuttaa yhdenvertaisuutta aktuaalikustannusten kohdistamisen muo-
dossa sekd néin parantaa vertailtavuutta.

Haastateltavat nostivat myds esille kehitystarpeen toimitusketjun budjetoinnin pro-
sessin uudistamista koskien, joka télld hetkelld on perinteinen vuosisuunnitelma.

H3: ”Et semmoistakin, rullaavaa ennustetta tai jotain téllaistakin vois miettid. Et meilldhén on
ne, rullaavat ennusteet myds olemassa, mutta niitd ei tehdd ndin budjetointimielessa. Et jos ens
vuoden budjetti lyodain lukkoon mun kustannuspaikkojen osalta nyt syys-lokakuussa, niin sit
se on peli pelattu, jos tuliskin jotain ylldttdvad ens vuonna. Et jotenkin tuntuu, et se ei oo endd
tdssd nykyisessd nopeasti muuttuvassa maailmassa se kaikista jarkevin tapa (...) Et se beyond
budgeting on ihan mielenkiintoinen idealogia, mut tietenkin siin on erilaisia hyotyja ja hait-
toja. Mut kuitenkin jotakin oppeja kannattais sieltd puoleltakin miettié sitten vield liséksi ti-
hén. ”

H2 ja H6 toivat esille haastatteluiden aikana, ettd tulevaisuuden suunnitelmissa on
budjetoinnin muuttaminen kohti rullaavaa budjetointia ja ennustamista.

H2: ”Kasittadkseni ollaan Metsd Groupissa menossa semmoiseen, et on rullaava ennustaminen
(...) Koska eihédn maailma pysidhdy vuodenvaihteeseen, vaan se jatkuu samalla tavalla.”

Hé6: ” Elikkd suunnitelmissa olis, et meilld olis tuommoinen juokseva, toistavuoden suunni-
telma eteenpéin. Joka sitten automaattisesti, ndin puolen vuoden aikaan, niin ku nyt, luo ens
vuoden budjetin automaattisesti ilman et mitéén isompaa budjettikierrosta. tehtiisiin (...) Ja
mydskin sitten se, ettd ndd bisnes alueet niin budjetoi samalla tavalla, saman mallin mukaisesti
niin se on tullut myodskin mukaan tdhén.”

Rullaavan budjetoinnin ja yhtendinen toiminnanohjauksen ja raportoinnin jirjestel-
min tuomat mahdollisuudet nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossd ovat monissa
organisaatioissa haluttu kehityskohde talouden ajankohtaisessa suunnittelussa ja oh-
jauksessa. Liséksi rullaavan budjetoinnin kayttdonotolla on mahdollista poistaa perin-
teisen budjettikauden luomia paineita ja kiireitd, jotka nousivat kehityskohteiksi case-
organisaation toimitusketjun budjetointiprosessissa ja aikataulutuksessa. My0s tarve
sisdllyttdd strategiset kestdvén kehityksen tavoitteet ja ympariston huomioiminen en-
tistd kiinteammaiksi osaksi toimitusketjun prosessiin ja budjetointiin sekd ndiden ta-
voitteiden tuominen myds henkildston tietoisuuteen ovat tirkeditd painopisteitd tule-
vaisuuden osalta.
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8 JOHTOPAATOKSET

Pro gradu -tutkimukseni tarkoituksena oli tarkastella kestdvin kehityksen ja ympéristod
koskevia tavoitteita seké strategian osuutta case-organisaation toimitusketjun budjetoin-
nissa nditd ympéristod koskevia tekijoité ja kestédvin kehityksen tavoitteita koskien. Tut-
kimukseni tarkoituksena oli selvittdd, miten case-organisaation kestdvén kehityksen ta-
voitteet ja ympéristd huomioidaan talouden suunnittelussa sekd tukeeko nykyinen budje-
tointiprosessi case-organisaation strategisia tavoitteita kestdvan kehityksen ja ympéariston
osalta. Tavoitteen saavuttamiseksi tutkimuksessani on tarkasteltu case-organisaation ko-
konaisuutta haastattelemalla kuutta case-organisaation budjetoinnin muodostamisen
avainhenkilod toimitusketjun osalta. Téssd tutkimuksessa tarkastelu kohdistuu suoraan
toimitusketjuun.

Tutkimuskysymyksesséni halusin selvittid, kuinka case-organisaation kestivan ke-
hityksen tavoitteet ja ympéristd huomioidaan case-organisaation toimitusketjun budje-
toinnin suunnittelussa. Metsd Groupin strategiset kestavin kehityksen tavoitteet ovat osa
yrityksen vastuullisuusraportointia ja kattavat julkisesti lausuttuna koko yritystoiminnan
ja heijastuvat my0s toimitusketjuun (Metsd Group, 2019). Kuitenkin haastatteluissa il-
meni, etté strategialla on suorempi vaikutus vuosisuunnitelman laadintaan ja budjetoinnin
muodostumiseen kuin suoranaisesti yksinomaan kestdvin kehityksen tavoitteilla. Tasta
huolimatta kiytdssd olevissa toimintatavoissa ja budjetoinnin seurannan mittareissa né-
kyy yhteys ympdristdsuorituskyvyn ja kestdvan kehityksen ideologiaan.

Asetettuihin kestdvin kehityksen tavoitteisiin kuuluu vastuullinen toimintatapa,
jonka pohjalta case-organisaatiossa pyritdin entistd paikallisempaan liiketoimintaan toi-
mitusketjun osalta. Tavoiteltu etdisyys kuljetusmatkalle on 500 kilometrid, joka luo paitsi
kustannusetuja, my0ds laskee hiilidioksidipddstdja. Kuljetusmatkojen pituuksia saditele-
malld halutaan my0s suosia toimituksia eri tehtaiden omilla jakeluetdisyyksilld. Lisdksi
mahdollisuuksien mukaan kiytetdin suurempia autoja, jothin mahtuu enemmaén toimitet-
tavia tuotteita ja ndin minimoidaan tarvittavien kuljetusautojen maérdd. TayttOasteita
kontrolloiden my®ds hiilidioksidipdést6ja pysytdan vihentdmaéén ja toimimaan kustannus-
tehokkaammin. Logistiikan ja asiakaspalvelun osalta timén kestivin kehityksen tavoit-
teen huomioiminen on helpompaa toimitusketjua koskien. Vaikka tavoite ja sen mukaiset
kaytannot ndkyvit jokapdivdisessd liiketoiminnassa ja ovat henkiloston tietoisuudessa,
varsinaisesti budjetin suunnittelussa ne eivét vield néyttele suurta roolia. H2 mainitsi, ettd
aiheen osalta vield ollaan kokeiluvaiheessa ja tavoitteita huomioidaan sitd mukaan myds
budjetin kohdalla, kun ne realisoituvat. Kuitenkin toimittajien valinta vastuullista toimin-
tatapaa silmilld pitden sekd toimittajien omien hiilidioksidipddstojen tiedustelu ovat hy-
vin linjassa strategisten kestdvin kehityksen tavoitteen Supplier Code of Conduct- ase-
tannan kanssa. Vastaaja H2 my0s painotti, ettd kannattava strategian mukainen toiminta
el saa olla ristiriidassa kestdavin kehityksen tavoitteiden kanssa tai luontoa turmellen. Kui-
tenkin hiilidioksidipddstdjd seuraava ympéristosuoritusmittari on jo kédytdssd budjetin
seurannassa ja saatuja tietoja tarkkaillaan.

Muovin merkitys on vield suuri case-organisaation tuotteiden pakkauskdireend.
Case-organisaatio on suorittanut tutkimuksen kuluttajien mielipidettd koskien pakkauk-
siensa osalta ja vastauksissa on kdynyt ilmi, ettd kuluttajat haluavat ndhdé visuaalisesti
pakkauksen ldpi tuotteen jo heti ostohetkelld. Vastaaja H1 viittasi tdhdn my0s haastattelun
aikana. Case-organisaatiossa tuotteiden muovikdéreitd on pyritty ohentamaan vuosien
varrella ja ylipakkausta viltetddn. Kuitenkin Katrin- tuotteiden osalta annostelijoissa
kaikki mustat muoviosat on korvattu kierrdtysmateriaaleilla ja tarkoituksena on lisdti
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kierrdtysmateriaalin maérad tulevaisuudessa. Kaytossé oleva kierrdtetty muovi on perii-
sin teollisuuden ja kuluttajien uudelleen kierrdttimistd muovista. Serlalla on kédytossa
Green pack -kéire keltaisessa WC-paperin pakkauksessa seki talouspaperipakkauksessa.
Case-organisaation mukaan ndmé uudet pakkaukset vdhentdvit fossiilisesta raaka-ai-
neesta valmistetun muovin kdyttod noin 89 000 kiloa vuodessa. Koska monet jo markki-
noilla olevat muoville vaihtoehtoiset korvaajat ovat kalliita, vaihtoehtoa muoville kuiten-
kin etsitddin yhd. (Hirvonen, Metsd Tissue.) Vastaaja H1 toi haastattelun aikana esille,
ettd budjetin seurannassa kéytossd oleva plastic free -mittari ei mittaa muovittomuutta
vaan pahvipakkauksiin pakattua muovin maérad. Case-organisaation kestivan kehityksen
tavoitteisiin kuuluu fossiiliton tuotanto vuoteen 2030 mennessé, jolloin kaikki tuotteet
valmistetaan vain fossiilittomista raaka-aineista. Kuitenkin muovin korvaavan ekologisen
ratkaisun I6ytdmisen jidlkeen mahdollistuisi my0s tuotteiden toimittaminen uusiutuvista
ja biohajoavista raaka-aineista pakattuna, joka tukisi kokonaisuuden osalta vastuullista
toimintatapaa. Vastaaja H3 mainitsi, ettd fossiilittomuus ja muovittomuus pitkélld aika-
vilillad tiedostetaan osana strategiaa ja kehitysprojekteista suurin osa on ndihin tavoittei-
siin sidonnaisia.

Budjetointi kulminoituu strategisiin tavoitteisiin ja budjetista on mahdollista muo-
kata entistd joustavampi, kun resurssien allokoinnissa huomioidaan kokonaisvaltaisem-
min myos ulkoisia ja sisédisid ympéristotekijoitd sekd ymmaérretdén pitkén aikavilin ta-
voitteet ja niiden merkitys nykyhetken osana. Toiminnan ja tarvittavien toimintatapojen
tarkeys korostuu vallitsevassa globaalissa muuttuvassa toimintaympéristdssi, jossa kil-
pailu on kovaa. Ympdiriston kohdalla budjetoinnin suunnittelussa olisi tirkedd tunnistaa
ja erotella litketoiminnan siséinen ja ulkoinen ymparistd, niiden muutokset sekd analy-
soida nditd ympdristotekijoitd. Myos arviot esimerkiksi joidenkin kustannustekijoiden
noususta tai laskusta tulisi huomioida jo budjetin suunnitteluvaiheessa. (Alhola-Laus-
lahti, 2005, 102.) Budjetoinnin tuomat hyodyt resurssien tehokkaasta allokoinnista ja
kannattavasta kdytOstd strategisten tavoitteiden turvaamiseksi ja kestdvén kehityksen ta-
voitteiden mahdollistamiseksi tulevaisuudessa on syytd tunnistaa. Timéa vaatii myos bud-
jettipoikkeamiin varautumista, koska suunnitelmat tunnetusti muuttuvat uusien tilantei-
den ja haasteiden myo6td. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd budjettivastuussa olevat avain-
henkildt eivit juuri varautuneet poikkeamiin budjettia laatiessa kestdavén kehityksen ta-
voitteita koskien. Kokonaisvaltaisessa suunnittelussa olisi kuitenkin hyvd huomioida ym-
péristod koskevat sisdiset ja ulkoiset tekijét, ndiden mahdolliset muutokset ja keinot ta-
voitteiden turvaamiseksi. Varsinkin vallitsevan COVID-19 koronapandemian aiheutta-
mat mahdolliset tuotantolaitosten tilapéiset sulkemiset ja ndin ollen toimitusvarmuudesta
etukdteen huolehtiminen on kannattavuudelle elintdrked seikka. Paperiteollisuuden la-
kon ja vallitsevan COVID-19 pandemian mydta negatiiviset vaikutukset case-organisaa-
tion toimintaan olisivat voineet olla hyvinkin radikaalit. Vaikka haastatteluista ilmeni,
etteivdt vastaajat kokeneet budjetissa olevan juuri tarvetta joustolle, kuitenkin case-orga-
nisaatiossa pystyttiin tuotannon tasolla nopeasti supistamaan tuotteiden méaéraé ja paran-
tamaan niin linjojen tehokkuutta ja toimitusketjun suorituskykyd. Tdma taas vaikutti sii-
hen, ettd katastrofaalisilta tuloksilta valtyttiin. Volyymi ja tuotekehitys osoittautuivatkin
Suomen ja Baltian alueella jopa suunniteltua paremmaksi, jossa myos kansallisilmioksi
nousseella vessapaperin hamstrauksella oli varmasti osuutensa. Témén vuoden toteutunut
tilanne tdhan tarkastelupisteeseen saakka mydtdilee Esa Himaéldn lausuntoa case-organi-
saation kilpailukyvyn kestdvyydestd matalankin suhdannevaihtelun olosuhteessa. Kui-
tenkin pidemmaén aikavélin vaikutukset epidemian jatkuessa ja heijastukset case-organi-
saation toimintakykyyn ja kannattavuuteen ovat vield avoimena. Tdmidn vuoksi
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ympéristotekijoiden huomioiminen jo budjetoinnin suunnittelun vaiheessa on tarkedd
joustavuuden mahdollistamiseksi strategian ja operatiivisen toiminnan vélilla.

Case-organisaation budjetoinnin seurannassa kiytdssd olevat mittarit mukailevat
kestdvén kehityksen tavoitteita, mikd on myonteinen havainto. Lisdksi vaikka mittarit ei-
vit ole juuri kestdvin kehityksen tavoitteiden seuraamista kohtaan tdysin valmiit, vaan
ovat vield osaksi suunnittelun alla, on niiden seurantaan kiinnitetty huomiota. Naité ei-
taloudellisia kestivin kehityksen tavoitteita tukevia ymparistomittareita ovat organisaa-
tiossa toimitusketjun osalta hiilidioksidipddstdjen seurantaan laadittu mittari, plastic free-
mittari ja toimitusalueen etdisyyttd tarkasteleva mittari. Nima kolme ei-taloudellista mit-
taria ovat rinnakkaisia muiden kdytdssa olevien mittareiden kanssa, joita on yhteensé tilla
hetkelld kahdeksan. Yhdekséds mittari on vield suunnitteilla ja otetaan tulevaisuudessa
kayttoon. Case-organisaation budjetin seurannassa kidytdssad olevat mittarit ovat linjassa
strategisten suunnitelmien kanssa ja myds myotiilevat kestdvin kehityksen tavoitteiden
seurantaa.

Budjetointi on tarked osa yrityksen litketoiminnan strategista suunnittelua ja asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamista pitkalld tdhtdimelld tarkasteltuna. Toisena tarkoituksena
tassé tutkimuksessa oli selvittdd, ettd tukeeko case-organisaation toimitusketjun nykyinen
budjetointiprosessi organisaation strategisia tavoitteita kestdvin kehityksen ja ympériston
osalta.

Budjetin tarkoituksena on ohjata yritystd haluttuun suuntaan, joka kulminoituu
myds toimitusketjun jokapdiviiseen toimintaan ja suorituskykyyn. Budjetointia suunni-
teltaessa organisaatiossa tulisikin miettid kokonaisvaltaisesti nykytilannetta ja tutkia edel-
listen vuosien toteutuneita lukuja sekd pohtia, missé tilanteessa yritys haluaa nihda it-
sensd seuraavana vuonna ja tulevaisuudessa. (Alhola-Lauslahti, 2005, 102.) Haastatte-
luissa kavi ilmi, ettd budjetista halutaan tehda tarkoituksella tavoitteellinen ja tarpeen vaa-
tiessa suunnitelmia muokataan tdmidn mahdollistamiseksi, jotta tavoitteet ensi vuodelle
ovat selkedt ja eivit peilaa vain edellisen vuoden saavutettuihin tuloksiin. Budjetti ja mah-
dolliset muutokset laadittuihin suunnitelmiin hyvéksytetdén ylemmaélla tasolla ennen nii-
den toteutusta, joten myods ylemmin johdon on oltava tietoinen valituista linjauksista.
Koska strategiset kestidvan kehityksen tavoitteet ovat selkeédsti ilmaistu organisaation ta-
voitteissa olisi tirkedd ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi, ettd myds budjetointiproses-
silla tuotetaan lisdarvoa paitoksentekoon ja ettd suunnitelmat ovat linjassa asetettujen ta-
voitteiden suhteen. Onnistunut budjetointi vaatiikin tuekseen juuri strategiasta johdettavia
toiminta- ja resurssisuunnitelmia sekd resurssien sitomista tavoitteisiin ja tuotoksiin myos
pitkdlld tdhtaimelld. Mahdollisten kustannusten nousujen lisdksi olisi syytd tarkastella
myds kustannusrakennetta sekd uusia mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Toimintaa suun-
niteltaessa tavoitteet tulee asettaa asiakkaiden tarpeiden ja ulkoisten vertailukohtien mu-
kaan tulevaisuuden ndkymié peilaten. Budjetointiprosessi tulisi luoda niin, etta sill tue-
taan asetettujen tavoitteiden mukaista toimintaa. (Ik&heimo et al., 2009, 176.)

Haastatteluissa vastaajien vastaukset myotiilivit toisiaan ja strategian osuutta bud-
jetoinnin suunnittelussa korostettiin kaikkien vastaajien osalta. Yhteys strategian ja kes-
tdvan kehityksen tavoitteiden osalta heijastui jokaisen omaan vastuualueeseen jossain
madrin. Kuitenkin nykyinen budjetointiprosessi ei ota huomioon suoranaisesti strategisia
kestdavin kehityksen tavoitteita kustannuspaikoittain, mutta seurannan osalta mittareilla
pystytddn seuraamaan my0s kestdvén kehityksen tavoitteiden edistymistd. Kestidvén ke-
hityksen tavoitteiden mittarit ovat kuitenkin vield tyon alla, joten tarkkoja vaikutuksia
strategian ja kestdvin kehityksen tavoitteiden saavuttamisen vililld on niiden kautta osin
hankala muodostaa. Mittareiden avulla saadaan kuitenkin tilld hetkelld suuntaa antavaa
tietoa, jonka pohjalta haluttua seurantatapaa tavoitteiden osalta on mahdollista tarkentaa
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ja kehittdd myds tulevaisuudessa. Vastaajat kokivat vastuualueensa budjetin muodostu-
misen prosessissa suhteellisen selkeiksi eivitkd uskoneet selvemmélli rajauksella olevan
tarvetta. Vastaajien on siis mahdollista omaksua strategisia kestdvén kehityksen tavoit-
teita omien kustannuspaikkojensa kohdalla ja vaikka luvut eivit tiaysin heijastu budjetin
mekaaniseen osuuteen, niiden tulisi olla vahvasti taustalla vaikuttamassa kokonaisuuteen
ja heijastua lisdarvona paiatoksentekoon. Vastuullisuus olisi hyva saada integroitua osaksi
litketoimintastrategiaa, jonka pohjalta johtamisessa hyddynnettivit suoritusmittarit maa-
ritellddn (Pellinen, 2017, 153). Kestdvén kehityksen toteutumisen edellytyksenéd on vas-
tuun kantaminen. On tirke&a, ettd ylin johto on sitoutunut kestidvan kehityksen edistdmi-
seen ja tuo tarkoituksenmukaisesti henkildston tietoisuuteen asetetut tavoitteet ja keinot,
joilla tavoiteltu padmééra saavutetaan. Henkiloston sitoutumisella ja motivaatiolla on val-
tava merkitys kestdvan kehityksen ideologian onnistumiselle. Lisdksi olisi tarked raken-
taa tarvittavat mittarit asetettuja tavoitteita koskien niin, ettd mittarit palvelevat strategisia
linjauksia ja ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan. Pelkdstdén toteutuneita lukuja seu-
raamalla ei saavuteta haluttua paddmaarié, vaan on osattava reagoida mittareiden tuloksiin
ja tarvittaessa muutettava toimintaa strategian mukaisesti oikeaan suuntaan.

Vastaajat toivoivat enemmaén ldpindkyvyyttd budjetin seurannan mittareiden tulok-
sista ja esimerkiksi H4 mainitsi, ettd haluaisi saatujen tulosten pohjalta viela tietdd, kuinka
itse on mahdollista vaikuttaa toteutuneisiin lukuihin. Haastatteluista kévi ilmi, ettd suun-
niteltua budjettia ei juuri muuteta kesken vuoden. Kuitenkin entistd kohdistetummalla ja
selkedammalld sisdiselld raportoinnilla, yhteisilld sddnnollisilld palavereilla ja koulutuk-
silla tavoitteita ja suoritusmittareiden tarkoitusperid koskien seké sddnnolliselld mittarei-
den tulosten analysoinnilla pystytién tarkastelemaan myds omia vaikutusmahdollisuuk-
sia saavutettuihin lukuihin ndhden. Ndin on mahdollista myds minimoima téti tietoisuu-
den epdkohtaa. Vastaaja H5 nosti haastattelun aikana my0s keskioon yhteisten palaverien
tarpeellisuuden aikataulun ja strategisten sekid kestdvén kehityksen tavoitteiden selkeyt-
tdmisen kannalta. Joka kuukausi raportin saapuessa voisi olla hyvé ajankohta budjettivas-
tuussa oleville kdyda tarpeen tullen 1dpi toteutuneita tuloksia ja analysoida lukujen tarjo-
amia tietoja oman toiminnan suunnittelun kannalta sekd tuoda tédrkeitd pddkohtia ilmi
myds muulle henkilostolle, joiden toiminnalla on vaikutusta kokonaisuuden tavoitteiden
saavuttamisessa. Tutkimuksen kolmannessa kappaleessa mainittu integroitu raportointi
on keino, jolla on mahdollista tehostaa raportoinnin ja toiminnan ldpindkyvyytti ja sen
tarkoitus onkin kiteyttdd olennaista informaatiota sekd vdhentdd pirstaloitunutta tietoa.
Integroitu raportointi tulee olla kytkettyna syvélle yrityksen strategiaan (Niskala & Paju-
nen 2015, 6, 8.) Integroituun raportointiin on tdssd tapauksessa suotavaa siséllyttdd myos
kestidvén kehityksen tavoitteiden nikdkulma. Ymparistoasioiden integrointi osaksi paé-
toksentekoa operatiivisella tasolla edistdd toimintojen kustannustehokkuutta ja asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamista. Lisdksi vaaditaan tehokkaampaa ja tiiviimpéd yhteystyota
ja tiedonjakoa vastuullisuustiedon ja raportoinnin yhdistamiseksi, joka vaatii tuekseen
uudenlaisia johtamisen prosesseja sekd myds ylemmain johdon sitoutumista uuteen toi-
mintatapaan.

Kehityskohde, joka nousi useammalla vastaajalla esille, oli perinteisestd vuosisuun-
nitelmasta luopuminen ja siirtyminen kohti rullaavaa budjetointia. Rullaavan budjetoin-
nin mydtd organisaation on tarkasteltava taloudellista tilannettaan ja kytkoksid kestdvan
kehityksen tavoitteisiin sddnnollisesti sekd reagoida organisaation toiminnassa tapahtu-
viin mahdollisiin muutoksiin ja seurauksiin, jotta tavoitteiden saavuttaminen mahdollis-
tuu halutulla tasolla. Case-organisaation toimitusketjussa on jo kdytdssd viikoittainen
sekd kuukausittainen seurantakatsaus jo toteutuneisiin ja ennustettaviin muutoksiin tuo-
tannon ja toimitusten osalta. Ennusteet huomioivat my0s muuttuvan tilanteen
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markkinoilla ja toimintaa mukautetaan vastaamaan mahdollisia ja ajankohtaisia haasteita.
Case-organisaation toimitusketjussa kéytossd oleva kuukausittainen raportointitapa ja
rullaavat ennusteet ovat oivallinen l1&htokohta rullaavan budjetoinnin menetelméén siir-
tymiselle ja omaksumiselle seké tarvittavien muutosten toteuttamiselle. Mahdollisesti
kayttoon tulevaa rullaavaa budjettia olisi syytd paivittdé jatkossa my0s kuukausittain, jol-
loin kuluneen kuukauden toteutuneet luvut ovat realisoituneet ja ndin mahdollistuisi myos
tarpeen tullen joustavuus laadittujen suunnitelmien osalta asetettuja tavoitteita koskien.
Nain my0s luodaan halutun pidemmén aikavilin, esimerkiksi seuraavien 12 tai 15 kuu-
kauden valmiit ennusteet ja budjetit, joiden pohjalta toimintaa on mahdollista kehittda
haluttuun suuntaan. Rullaava budjetti onkin mielekés kehityssuunta perinteisen vuosibud-
jetin tilalle, joka koetaan jaykéksi ja kykenemattoméksi mukauta nopeasti muuttuviin olo-
suhteisiin. Rullaavan budjetin tuomat mahdollisuudet nopeasti muuttuvassa toimintaym-
paristdssd on monissa organisaatioissa haluttu kehityskohde talouden ajankohtaisessa
suunnittelussa. Lisdksi menetelmélld poistetaan perinteisen budjettikauden luomia pai-
neita ja kiireitd, jotka myds nousivat esille case-organisaation budjetointiprosessissa ja
aikataulutuksessa.

Rullaavan budjetoinnin kiyttdonotto case-organisaatiossa voidaan toteuttaa kolmella
eri tavalla. Ennusteita on mahdollista hyddyntdi perinteisen budjetoinnin rinnalla ja muo-
dostaa budjetinprosessiin enemmén joustavuutta tarvittavien muutosten suhteen. Budje-
tointi on myods mahdollista korvata tiysin rullaavalla budjetoinnilla tai hyddyntdd budje-
toimattomuuden mallia. Beyond Budgeting on kokonaisvaltaisempi talouden ohjauksen
viline verrattuna rullaavaan budjetointiin ja menetelmé vaatii tuekseen uudenlaista pro-
sessien kehittdmistd ja tyokaluja. Beyond Budgetin -menetelmén kayttoonotossa koros-
tuvat strategialdhtdisyys ja organisaation tarpeet, suorituskykymittaristot sekd vastuun
hajauttaminen sinne, missi padtokset toteutetaan. Kaytinnon kannalta on olennaista, etti
organisaation johtamisen kaytinteet ja tiedon vilitys on muodoltaan alhaalta ylospdin
etenevé kokonaisuus (Hope & Fraser 2000.) Kuitenkin toinen kehityskohde, joka tuli tut-
kimuksessa ilmi ja luo haasteellista 1dpindkyvyyttd taloudellisiin lukuihin on eri jarjestel-
mien paillekkéinen kdyttd, joka vaikeuttaa vertailtavuutta. Haastelluissa kdvi ilmi, ettd
tdma kaytossd oleva toimintatapa on perdisin ajalta, kun liiketoimintayksikot olivat eril-
lisid omia yhtiditdén ja siksi my0s talouslukuja on todenndkdisesti seurattu eri tavalla.
Tamin epidkohdan ratkaisemin vaatii yhtendistd, koko organisaation toimintatapojen kat-
tavaa toimintojdrjestelmédn uusimista budjetoinnin ja asetettujen strategisten tavoitteiden
tueksi.

Tadmin tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella strategisia ymparistotavoitteita case-or-
ganisaation budjetoinnin kokonaisuudessa. Kestidva kehitys on laaja késite, jonka merki-
tys korostuu tulevaisuudessa entisestdin. Keskeisimmin laskentatoimen roolilla on mah-
dollista vaikuttaa budjetointiin ympéristod liittyvid tekijoitd koskien (Niskala & Métédsaho
1996, 238). Tavoitteiden seurannassa korostuvat kdytossd olevat suoritusmittarit, joilla
tulisi olla yhteys yrityksen strategiaan ja asetettuihin ympdéristotavoitteisiin. Toimitus-
ketjujen suorituskykyyn heijastuvat ennusteet toimintaympériston muutoksesta ja ndma
muutokset tulisi ennakoida myds budjetoinnissa. Lisdksi ympéristolaskentatoimen osa-
alueelta yritysten toimitusketjun tutkiminen elinkaariarvioinnin avulla ja tuotteiden elin-
kaaribudjetoinnin osalta sekd yksittiisten toimijoiden korostaminen kestdvyyden edisté-
misessd on syytd pitdd tarkastelun alla kestdvén kehityksen tavoitteita koskien. My®ds ta-
louden ohjauksessa ja sisdisen toiminnan suunnittelussa ja huomioimisessa kestdvén ke-
hityksen tavoitteiden merkityksen tietoisuus ja ndiden tavoitteiden ja saavuttamisen kei-
nojen lapindkyvyyden lisdédminen yrityksen sisilld on tirked painopiste. Organisaatiossa
tehtévit strategiset linjaukset ja pddtokset ympéristod koskien edellyttivit tavoitteita,



77

joiden pohjalta tavoitteiden saavuttamiseksi on méériteltiva tarvittavat toiminnot. Naiden
toimintojen pohjalta suoritetut kdytinnon toimet heijastuvat organisaation talouteen ja
vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen. Strategisten kestdvin kehityksen tavoitteiden
osalta toimitusketjuja koskien kuitenkin osa ympéristovaikutuksista muodostuu osittain
hyvinkin kaukana yrityksen omasta toiminnasta (Sauer & Seuring, 2018). Pitkét toimi-
tusketjun prosessit pitdvat sisdllddn usein monia perdkkiisid alihankkijoita ja muita toi-
mijoita, jotka luovat haasteita selvittdd, ettd missd ympéristovaikutuksia tarkalleen muo-
dostuu, kenen toimesta ja mitkd ovat todelliset syy-seuraussuhteet. Lisdksi varsinkin kan-
sainviliselld tasolla toimitusketjuissa on palvelun ostavan yrityksen myos vaikea tulkita
ja ymmartdd paikallisia olosuhteita ja ympdaristollisid vaikutuksia. (Salmi, Karttunen &
Quarshie, 2019, 42.) Tadma puolestaan luo haasteita kestdvan kehityksen tavoitteiden ja
ympéristod koskevien tekijoiden integroimiseen osaksi toimitusketjujen budjetointia ja
toimintaa. Kuitenkin tulevaisuudessa aihepiirin tiimoilta jatkotutkimukset keskittyen kes-
tdvian kehityksen tavoitteiden integroimiseen osaksi vuosisuunnittelua ja raportointia
mahdollistavat myds yrityksien kyvykkyyden hallita entistd tehokkaammin toimitusket-
jujen ympdristollistd ja taloudellista suorituskykyéd ja ndin edistetdin my0s toimintaa
kohti kestdvampéaa tulevaisuutta.
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LIITE

Haastattelukysymykset toimitusketjun budjettivastaaville.

-Kuvailisitko tyotehtividsi Metsd Tissuen budjetoinnin

parissa? Onko vastuualueesi rajattu mielestési tarpeeksi selvasti?

- Kuvailisitko budjetointitapaanne Metsd Tissuella? Onko budjetointitapa samanlainen
muualla Metsd Groupin yksikoissa?

- Miten yrityksen strategia nékyy budjetoinnissa? Ohjaako budjetin tuottama informaa-
tio strategisia padtoksia?

-Miten suunniteltu budjetti yleensd toteutuu Metsd Tissuella?

-Miten seuraatte toteutunutta budjettia? Mitd mittareita kaytitte?

- Mité tavoitteita teilld on kestdvén kehityksen kannalta ja ympériston suhteen? Miten
ndma tavoitteet huomioidaan budjetoinnissa?

- Mité epékohtia budjetoinnin suunnitteluun ja toteutukseen liittyy ndiden tavoitteiden
suhteen?

- Varaudutteko budjettipoikkeamiin asetettuja tavoitteita koskien ja kuinka suuri jousta-
vuus on?

-Ovatko Metsd Tissuen budjetointitavat muuttuneet tai kehittyneet viime aikoina?
-Onko Metsd Tissuen budjetoinnissa mielestési kehitettdvad? Jos ei, miksi koet timén-
hetkisen prosessin olevan hyva?

TEEMAT: taustatiedot, budjetin muodostuminen, toteutuminen ja seuranta, kestiva ke-
hitys, strategia, muuttuneet kdytdnndt ja kehityskohteet.
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