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yksi keskeisista perinteisen liiketoimintakasityksen haastajista. Toisaalta kestéavéan liiketoiminnan
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timaan integroinnin kustannustehokasta onnistumista. Eri tahojen asettamat tavoitteet niin laajalla
valtio- kuin organisaatiokohtaisella tasolla haastavat nykyisiad toimintamalleja. YK:n asettamia
suuren kokoluokan kestavyystavoitteita on 17 (SDG-tavoitteet) ja niiden avulla pyritddn saavutta-
maan niin taloudellinen, sosiaalinen kuin ekologinenkin kestéavyys ja yhdenvertaisuus.

Tutkimusongelmana tassa kandidaatintydssa on selvittda, miten ilmastotavoitteiden integroimista
voidaan tukea johdon ohjausjarjestelmien avulla etenkin julkisella sektorilla. Tyd toteutettiin kirjal-
lisuuskatsauksena, jossa kaytettiin lahdeaineistona p&aosin alan tieteellisia vertaisarvioituja ar-
tikkeleja. Artikkelit pyrittiin valitsemaan alan tunnetuista lehdista, kuten Journal of Cleaner Pro-
duction ja Strategic Management Journal. Liséksi tytssé kaytettiin muutamia kirjoja ja muita lah-
teita asiasisallon tukemiseksi ja tydn konkretisoimiseksi.

TyoOssa lahestytaan kestavaa arvontuotantoa ja ilmastotavoitteiden saavuttamista laajentamalla
perinteisen arvontuotannon kasitysté. Lisdéntyva tuntemus arvontuotannon laaja-alaisista vaiku-
tuksista ja asiakasarvon maaraytymisesta ovat tutkimusten perusteella keskeisia tekijoita integ-
roinnin onnistumisen kannalta. Varsinaista ilmastotavoitteiden integroimista tyossa kéasitellaan
johdon ohjausjarjestelmien avulla. Johdon ohjausjarjestelmilla tarkoitetaan niiden menetelmien ja
mittareiden kokonaisuutta, joiden avulla organisaatiota ohjataan kohti haluttua paamaaraa. Joh-
don ohjausjarjestelmat kasittavat organisaatioissa niin taloudellisen, hallinnollisen kuin esimer-
kiksi kulttuurisenkin ohjauksen. Koska ilmastotavoitteilla ei ole suoraa taloudellista yhteytta, niin
esimerkiksi ekotaloudellisten mittareiden laatiminen on yksi keskeinen integrointia tukevista me-
netelmistd organisaatiotasolla. Ekotaloudellisten mittarien avulla pystytdan yhdistamaan seka
ekologinen etta taloudellinen arvo toisiinsa, esimerkkin& energiakustannusten seuranta.

Tyon tuloksena havaittiin, etté johdon ohjausjarjestelmén avulla voidaan edesauttaa laajempien
ilmastotavoitteiden integrointia. Julkisen sektorin keskeisiksi integrointikohdiksi nousivat muun
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1. JOHDANTO

Ekologisista tavoitteista on tullut yksi merkittavista perinteisen liiketoiminnan haastajista.
Kestavan liiketoiminnan avulla organisaatio voi mahdollistaa itselleen keskeisen kilpailu-
kykytekijan. (Yang et al. 2017) Lisaksi ulkopuolelta tuleva saately ohjaa organisaatioita
iimastotavoitteiden integroinnin kehittamiseen. Suomessa lainsaadannon, erilaisten tu-
kien ja verotuksen keinoin pyritaan kannustamaan organisaatioita p&aosin itseohjautu-
vasti asettamaan mielekk&at ilmastotavoitteet (Tyo- ja Elinkeinoministerié 2014, s. 15—
16). Siitékin huolimatta, etta kestavat arvot tunnistetaan organisaatioissa tarkeiksi, tutki-
musten valossa laaja-alaisten kestavyystavoitteiden integrointi operatiiviselle tasolle ei
ole saavuttanut potentiaalista tasoaan (Caldera et al. 2019; Ritala et al. 2020; Winans et
al. 2021).

Tassa kirjallisuuskatsauksessa pohditaan ilmastotavoitteiden integroinnin parantamista
osaksi organisaatioiden olemassa olevia prosesseja ja pyritddn selvittamaan keskeisia
haasteita sekd mahdollistajia tavoitteiden integroimiselle. Yksi ja tassa kirjallisuuskat-
sauksessa kaytetty lahestymistapa integroinnin haasteisiin on johdon ohjausjarjestelma-
pohjainen ohjaaminen. Johdon ohjausjarjestelma koostuu kaikista niista keinoista, mit-
tareista ja menetelmista, joiden avulla organisaation toimintaa pyritddn ohjaamaan kohti

haluttua paamaaraa (Bhimani et al. 2019, s. 557).

Organisaatioiden ilmastotavoitteet ovat vahvasti linkitettyina laaja-alaisiin ja globaaleihin
tavoitteisiin, kuten YK:n asettamiin SDG-tavoitteisiin (sustainable development goals).
Naiden 17 tavoitteen avulla pyritddn globaalisti saavuttamaan niin taloudellinen, sosiaa-
linen kuin ekologinenkin kestavyys ja tasa-arvo. Esimerkkeja seurattavista laaja-alaisista
ekologisista mittareista ovat energiatehokkuuden kehittyminen ja infrastruktuurin raken-
tamisesta aiheutuneet hiilidioksidipaastét. (United Nations) Euroopan Unionin ilmastota-
voitteet maaritelladn Euroopan komissiossa, joka koostuu EU-maiden paattgjista. Laadi-
tut tavoitteet kohdistetaan valtioille ja valtiot edelleen kohdistavat ne kuntien, yritysten,
teollisuuden ja muiden toimijoiden vastuulle. Suomessa valtion ohjauskeinot liittyvat
muun muassa verotukseen ja erilaisiin investointitukiin, joiden avulla organisaatioita kan-
nustetaan asettamaan ilmastotavoitteet kunnianhimoisimmiksi ja keskeisimmaksi osaksi
strategiaa. Lisaksi esimerkiksi paastokauppa ohjaa tietyilla teollisuuden sektoreilla suu-

resti organisaatioiden ilmastotoimia. (Ty6- ja Elinkeinoministerio 2014, s. 15-16, 22)



Julkisen sektorin toimijoilla on keskeinen tehtava ilmastopolitiikan toimeenpanijoina, ja
heidan ilmastotavoitteensa ohjaavat laajemman tason integrointia (Tyo- ja Elinkeinomi-
nisterio 2014, s. 60—61). Taman takia on mielekasta kohdentaa myés tama kirjallisuus-
katsaus koskemaan erityisesti julkisen sektorin toimijoita. Tilastokeskuksen mukaan jul-
kinen sektori koostuu valtioista, kunnista ja kuntayhtymista. Sektorin toimijoihin kuuluvat
muun muassa koulu, palvelu- ja kuntien ei-yhtiomuotoiset liikelaitokset. Lisdksi esimer-
kiksi Kansanelakelaitos, yliopistot ja paivakodit kuuluvat julkisen sektorin toimijoihin. (Ti-
lastokeskus) Toisaalta, vaikka julkisen sektorin merkitys on suuri laajempien ilmastota-
voitteiden saavuttamisessa, asettavat muun muassa lainsaadanndlliset ja kulttuuriset te-
kijat omat haasteensa ilmastotavoitteiden integroimiselle. Tydssa perehdytaankin juuri
naihin haasteisiin.

1.1 Tyon tavoitteet

Taman kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on siis tutkia ilmastotavoitteiden integroimista
liketoimintaprosesseihin johdon ohjausjarjestelmien avulla. Tydssé esitellaan seka kes-
tavan arvontuotannon perusteita ettd ilmastotavoitteiden integroinnin haasteita. Naiden
teoriaan pohjautuvien l6ydosten avulla verrataan tuloksia julkisen sektorin arvontuo-

tanto- ja toimintamalliin.
Tiivistettyna tutkimusongelmana tydssa on selvittaa

¢ Miten ilmastotavoitteiden integroimista voidaan tukea johdon ohjausjarjestelmien

avulla etenkin julkisella sektorilla?

Jotta ylla kuvattuun tutkimusongelmaan voidaan vastata, niin tydssa selvitetdén vastauk-

set myds seuraaviin alakysymyksiin:

¢ Miten ilmastotavoitteet voidaan teoreettisesti integroida osaksi organisaation pro-

sesseja ja arvontuotantoa? (Luku 2—3),
o Mitka tekijat vaikeuttavat integroinnin onnistumista organisaatioissa? (Luku 3) ja

e Miten julkisen sektorin erityspiirteet ja arvontuotannon malli heijastuvat suh-

teessa naihin tekijoihin? (Luku 4)

Kirjallisuuskatsauksen perusteella pyritddn |0ytdm&an edella mainittuihin tutkimuskysy-
myksiin vastaukset. lImastotavoitteiden integroinnin haasteet ovat kuitenkin hyvin laaja-
alaisia, mink& vuoksi taman kirjallisuuskatsauksen avulla ei voida l6ytaa yksiselitteisia
tai ainoita vastauksia tutkimuskysymyksiin, vaan enemminkin pyritdan havainnollista-
maan yhtenevaisyyksia kirjallisuudesta sek& hahmottamaan teoreettisia ja tutkimukselli-

sia suuntaviivoja.



Yksiselitteisyyden vuoksi on tarkeaa tuoda ilmi se, etté vaikka yleisesti ottaen usein nos-
tetaan kestavyyden kolmijako (taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen kestavyys) esille,
niin tassa kirjallisuuskatsauksessa keskitytdén rajausteknisista syista padosin ainoas-
taan ymparistoon liittyvaan kestavyyteen. Rajauksestakin huolimatta merkittava osa kir-
jallisuuskatsaukseen kaytetyista lahteista tutkii kestavyyden kasitetta kokonaisuudes-
saan. Lisaksi kasiteltdessa julkisen sektorin toimijoita viitataan tydssa paasaantdisesti

kuntatason toimijoihin.

1.2 Tyo6n rakenne

Teemoittain jaoteltuna tyo jakautuu kolmeen osa-alueeseen: kestdvan arvontuotannon
hahmottamiseen, johdon ohjausjarjestelmapohjaiseen ilmastotavoitteiden ohjaukseen ja
julkisen sektorin heijastuspintoihin 16ydettyjen havaintojen perusteella. Myds luvussa 1.1
esitetyt tutkimuskysymykset noudattavat tata paajakoa.

Tybssa lahestytdan siis ilmastotavoitteiden integroinnin ongelmaa maarittamalla ensin
lAhtokohdat ja tavoitteet integrointiprosessille. Ymmartamalla kestavan arvontuotannon
perusteet, luodaan ymmarrys myds organisaatioiden laaja-alaisista tavoitteista ja toi-
saalta raamit ilmastotavoitteiden asettamiselle. Kaytannossa siis luvussa 2 tutustutaan
organisaatioiden arvontuotantoon seké kestavyystavoitteiden integrointiin osaksi organi-

saatioiden arvontuotantoa.

Luvussa 3 kasitelladan johdon ohjausjarjestelmia seka ekologisten tavoitteiden mittaami-
seen liittyvaa problematiikkaa. Johdon ohjausjarjestelmat ovat ennen kaikkea organisaa-
tion sisaisen ohjauksen keino, minka vuoksi laajemman tason tavoitteiden tarkentamisen
keinona ne eivat ehka yksinaan riitd. Tasta syysta onkin tarkeaa luoda ensin ymmarrys
kestavyystavoitteiden mahdollisuuksista. Lisaksi luvussa 3 pohditaan ilmastotavoitteiden

integrointiin liittyvid keskeisia haasteita organisaatioissa.

Varsinaiseen tyon tutkimuskysymykseen vastataan luvussa 4, jossa maaritetdan ilmas-
totavoitteiden integrointikohdat julkisella sektorilla ja havainnollistetaan johdon ohjaus-
jarjestelmien avulla integroinnin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita ja kehityskohteita.
Luvussa 5 kootaan viela lopuksi tyon keskeiset paatelmat ja pohditaan jatkotutkimuskoh-

teita.

1.3 Tutkimusmetodologia ja -aineisto

Tama kandidaatintyd toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Tyossa tiedonhaku tehtiin paa-
asiassa Andor ja Scopus -hakusivujen avulla. Myds muutamia vapaamuotoisempia ha-

kuja tehtiin ScienceDirect ja Proquest -hakusivuilta. Nama lahinné tukivat jo olemassa



olevia lahteita. Tiedonhakuprosessi pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman systemaatti-
sesti niin, etta erilaisten hakusanojen ja -fraasien yhdistelmien avulla silmailtiin otsikol-
taan ja abstraktiltaan mielenkiintoisia lahteita, vertailtiin naiden luotettavuutta muun mu-
assa JUFO-luokituksen, tekijan, julkaisuvuoden ja viitteiden maaran perusteella. Lisaksi
luotettavuuden arvioinnissa tydssa kaytettiin alan tunnettuja lehtia. Muutaman keskeisen
lahteen l6ydettyani laajensin lahdeartikkelien tietoja padasiassa naiden lahdeluetteloi-
den avulla. Liséksi tydssa tehtiin myds muutamia tasmallisia hakuja ja hyddynnettiin eri
tahojen suosittelemia tieteellisia artikkeleja.

Keskeisia kasitteita tydsséa ovat kestava liiketoiminta, integrointi ja arvontuotanto. Lisaksi
johdon ohjausjarjestelmat, ilmastotavoitteet, mittaus ja julkinen sektori ovat kasitteita,
joita tiedonhaussa on kaytetty. Naiden pohjalta hakusanoina on kaytetty muun muassa
sustaina* AND implemen* hakuja. Lisdksi esimerkiksi fraasit “sustainable value crea-
tion”, "sustainability implementation”, "public value”, "SDG target”, "SDG implementa-
tion”, “environmental management control system” ja "management control system”
tarjoavat suotuisia hakutuloksia. Esimerkiksi haulla sustaina* AND implement* AND (or-
ganization* OR "public sector”) I6ytyi Scopuksesta 198 648 tulosta, naista noin puolet on
julkaistu vuoden 2017 jalkeen. Aiheeseen liittyva tutkimus on kaynnistynyt 1990-luvun
loppupuolella, ja tutkimuksen maaré on lisdantynyt eksponentiaalisesti nykyhetkea kohti

tultaessa.

Alkuperaisena tavoitteena tytssa oli rajata tutkimusaineisto paaosin vuoden 2016 jalkei-
siin julkaisuihin, johtuen aiheeseen liittyvasta kiihtyvasta tutkimuksesta. Tosiasiallisesti
kuitenkin tydssa hyddynnettiin merkittavasti myds perinteista ja vanhempaa kirjallisuutta.
Tama johtui muun muassa siita, etta edella kuvatulla tiedonhaulla osa etenkin julkista
sektoria kasittelevista tutkimuksista olivat hieman vanhempia, mutta hyvin relevantteja
tyon kannalta. Tallgin julkaisut on pyritty arviomaan erityisen tarkasti esimerkiksi viite-
maarien ja tekijoiden perusteella. Nain pyritdan sailyttamaan tyossa vertailtavat tutki-
mukset ajantasaisina ja vertailukelpoisina. Toisaalta kuten edella kuvattu, niin alkupe-
raislahteiden loytamisen ja alalla vaikuttavan teorian huomioimisen kannalta vanhem-

pienkin julkaisuiden hyddyntdminen oli valttamatonta.



2. LAAJA-ALAINEN ARVONTUOTANTO

Kuten luvussa 1 todettiin, ilmastotavoitteiden integrointia lahestytaan tassa tyéssa ar-
vontuotannon kautta. Liiketoimintaprosessien ymmartaminen onkin ensisijaisen tarkeéaa
asiakasarvon maarittamisessa (Grénroos & Voima 2012). K&sitellaan seuraavaksi orga-
nisaatioiden arvontuotantoprosessia, eli sita, misté arvo koostuu, miten sité luodaan ja
mitk&a tekijat vaikuttavat arvonluontiin erilaisissa organisaatioissa. Luvussa pohditaan
myds organisaatioiden tavoitteita ja naiden suhdetta arvonluontiin seké kasitellaén kes-
tavan arvontuotannon integrointia strategisella tasolla. Tydsséa arvontuotannolla tarkoi-
tetaan koko arvonluonnin prosessia aina arvolupauksesta hyodykkeen kierrattamiseen
asti. Arvonluonnilla taas sité prosessin osaa, jossa asiakasarvo tosiasiallisesti syntyy.
Kasitteet osin linkittyvat toisiinsa, mutta selkeyden vuoksi on tarked hahmottaa naiden
suhteet toisiinsa.

2.1 Arvontuotanto yksityisen ja julkisen sektorin organisaa-
tioissa
Arvontuotannon nakokulmasta organisaation tavoitteena on tuottaa voittoa omistajilleen
ja arvoa sidosryhmille (Lepak et al. 2007, mukaan Porter 1985 ja Post et al. 2002). Arvo
voidaan toisaalta ndhdad myos asiakkaan haluna maksaa saamastaan hyddykkeesta
(Garcia-Castro & Aguilera 2015, mukaan Brandenburger and Stuart 1996). Jakamalla
arvontuotanto kahteen paatavoitteeseen: hyddyn tuottamiseen asiakkaalle ja taloudelli-
sen arvon takaamiseen organisaatiolle, paastaén kasiksi arvontuotannon tavoitteisiin.
Perinteinen liiketoimintamalli koostuu arvolupauksesta, arvon luonnista ja toimituksesta
seka arvon kayttoonotosta (Osterwalder et al. 2010; Richardson 2008). Tama on kuvattu

kuvassa 1.

T — Arvon luonti ja Arvon
P toimitus kayttédnotto

Kuva 1: Perinteinen liiketoimintamalli (mukaillen Osterwalder et al. 2010; Richardson
2008)

Organisaation nakodkulmasta arvonluonnin tavoitteena pidetdan siis perinteisesti liikevoi-
ton ja edelleen mahdollisten osinkojen kasvattamista. Liiketoiminnalle voidaan méaérittaa
kuitenkin useampia strategisia tavoitteita, kuten kilpailustrategian mukainen asettuminen

(Lepak et al. 2007). Arvontuotantoa tai organisaation olemassaolon merkitysta ei voida



kuitenkaan nahda yksioikoisena, vaan liiketoiminnalliset tavoitteet maarittavat pitkalti ar-
vontuotannon todelliset paamaarat organisaatioissa. Esimerkiksi julkisella sektorilla ar-

vontuotannon tavoite on parantaa yhteiskunnallista hyvinvointia (Crosby et al. 2016).

Myoskaan asiakasarvon syntymistad ei voida kasitellda yksioikoisesti. Karkeasti asia-
kasarvo maaraytyy hyddykkeen tarjoamista eduista ja hankkimiseen kaytetyista kustan-
nuksista (Smith & Colgate 2007, mukaan Zeithaml 1988). Asiakasarvo on joka tapauk-
sessa yksilollinen kokemus ja esimerkiksi hyddykkeen pitkaaikaiset vaikutukset maarit-
tavat osaltaan syntynytta arvoa. Palveluiden kohdalla tama voi tarkoittaa esimerkiksi
keskusteluiden synnyttgjaa. (Gronroos & Voima 2012) Kulutushytdykkeiden pitk&aaikai-
set vaikutukset voivat liittya esimerkiksi tuotteen havittdmisen helppouteen. Todellisuu-
dessa arvontuotanto koskettaa koko arvoketjua, joka koostuu seka vélillisista etta valit-
tomista sidosryhmista (Yang et al. 2017).

Julkisen sektorin arvontuotanto perustuu pitkalti edelld kuvattuun yleiseen arvontuotan-
non malliin. Kuten muussakin organisaatiotoiminnassa, lahtee arvonluonti asiakastar-
peen maarittdmisesta (Garcia-Castro & Aguilera 2015; Osterwalder et al. 2010). Julkisen
sektorin tavoitteena on kuitenkin ensisijaisesti parantaa yhteiskunnallista hyvinvointia ta-

loudellisten voittojen sijasta (Crosbhy et al. 2016).

Yksityisen ja julkisen arvontuotannon erottavat liséksi julkisen sektorin tarkoin valvottu ja
osin byrokraattinenkin toiminta, rajalliset resurssit seka hyddykkeiden erityislaatuisuus
(Cabral et al. 2019). Lisaksi julkisella sektorilla sosiaalinen ja yhteiskunnallinen hyvin-
vointi seka oikeudenmukaisuus ovat keskeisia tavoitteita, jotka ohjaavat paatoksentekoa
(Ritala et al. 2020; Croshy et al. 2016). Sektori koostuu suuresta joukosta eri toimialoilla
tydskentelevista toimijoista ja osin taman takia julkisen sektorin sidosryhméaverkosto on
poikkeuksellisen laaja. Verkosto koostuu liséksi muun muassa poliittisista paattajista, yk-
sityisen sektorin toimijoista ja kuntalaisista. (Crosby et al. 2016) Laaja sidosryhma- ja
toimijaverkosto sek& lainsd&dantd asettaakin toiminnalle osin ristivetoisia odotuksia
(Matto et al. 2020, s. 2).

2.2 Kestavyyden rooli arvontuotannossa

Kestavan arvontuotannon lahtokohtana ja samalla haasteena on lisata organisaatioiden
liketoimintamahdollisuuksia, sen sijaan, etta rajoitettaisiin jo olemassa olevaa liiketoi-
mintaa (Thompson et al. 2014). Vaikka kestava liiketoiminta haastaakin perinteisia liike-
toimintamalleja ja liiketoiminnan keskidissa olevia tavoitteita, organisaatiot voivat kuiten-
kin saavuttaa taloudellisiakin etuja kestavilla liiketoimintavalinnoilla. Ritala et al. (2020)

mukaan ekologisen arvonluonnin avulla voidaan tukea myo6s sosiaalista, eli julkista,



arvonluontia. Kestavyystavoitteita tai -ulottuvuutta ei ole siis tarkoituksenmukaista eriyt-
taa organisaation arvontuotannon prosesseista, vaan naiden tulisi tukea muun muassa
taloudellisen arvon luontia (Yang et al. 2017). Tata voidaan lahestya niin liikevoiton suu-
rentamisen, asiakasarvon lisdéamisen kuin toimittajaketjun moninaisten tarpeiden vas-
taamisen nakokulmista (Manninen & Huiskonen 2018, s.91). Kestavan liiketoiminnan
etuihin kuuluvat muun muassa resurssien uudelleenkayton my6ta niiden lisdantynyt
arvo, ylituottamisen vaheneminen, pienemmat energia- ja jatekustannukset, tehostami-
sen taloudelliset hyddyt, maine-etu, vihredn markkinan potentiaali ja tukien saaminen

seka verotuksen keveneminen (Korhonen et al. 2018).

Lepakin et al. (2007) mukaan perinteinen arvokasitys on kohtuullisen suppea painottuen
lahinna asiakkaan ja organisaation tekemaén arvonvaihtoon. Laajemmin tarkasteltuna
arvontuotanto koskettaakin koko arvoketjua, joka koostuu seka vdlillisista etta valitto-
mista sidosryhmista (Yang et al. 2017). Laajentamalla arvontuotannon kasitysta, edella
kuvatusta l&ahinna taloudelliseen arvoon perustuvasta vaihdannasta, havaitaan liiketoi-
minnan todelliset vaikutukset yhteiskunnan, organisaation ja yksilon tasolla (Lepak et al.
2007). Jakamalla arvotuotanto edelleen taloudelliseen, sosiaaliseen ja ekologiseen ulot-
tuvuuteen, on mahdollista luoda laajempi ymmarrys arvonluonnin ja -hyddyntamisen ko-
konaisvaltaisista vaikutuksista. Lisdksi arvontuotannon tarkastelu organisaation, yksilén
ja yhteiskunnan tasolla auttaa osaltaan ymmartamaan myo6s arvontuotannon todelliset

laajemmat vaikutukset. (Lepak et al. 2007; Ritala et al. 2020).

Ongelmana suppeassa arvokasityksessa Ritala et al. (2020) mukaan onkin arvonluontiin
ja arvon kayttéonottoon liittyvien kokonaisvaikutusten heikko ymmarrys. Talléin esimer-
kiksi ymparistonakokulma ei paase arvonluonnissa potentiaaliselle tasolleen ja sekéa ta-
loudellinen etta sosiaalinen arvonluonti pohjaavat liiaksi ymparistdn tarjoaman arvon hei-
kentamiseen. Sosiaalinen arvoluonti kasittdd muun muassa julkisen arvonluonnin. Kay-
tanndssa tama tarkoittaa sitd, etta organisaatiot ylikuormittavat luonnonvaroja tuottaak-
seen yksityisia hyodykkeita (Ritala et al. 2020). Kuvassa 2 on esitetty arvontuotannon
malli, jossa vasemmalla puolella on arvonluomisen ulottuvuudet ja oikealla puolella vas-
taavasti arvon kayttoonoton ulottuvuudet. Kuten kuvasta nahdaéan, niin nykyisellaan ko-
konaisvaltaisessa arvontuotannossa keskitytaan liiaksi ainoastaan taloudellisen arvon

tuottamiseen. Malli pohjautuu Ritala et al. (2020) artikkeliin.



<
Taloudellinen v Taloudellinen
v
Sosiaalinen i > Sosiaalinen
Ekologinen =~ Ekologinen

Kuva 2: Laaja-alaisen arvontuotannon ulottuvuudet (mukaillen Ritala et al. 2020)

Tassa kirjallisuuskatsauksessa pohjataan arvontuotannon kasitys Ritala et al. (2020) ja
Lepak et al. (2007) teorioita yhdistavaan arvotuotannon malliin, jossa huomioidaan ar-
vontuotannon ja -hyddyntamisen kokonaisvaikutukset, niin yhteiskunnan, organisaation
kuin yksilonkin tasolla. Paéaajatuksena on siis ymmartaa arvontuotanto laajempana lii-
ketoimintamalliin kytkettyna kokonaisuutena, joka muodostuu eri sidosryhmien arvon

vaihdannasta, niin taloudellisen, sosiaalisen kuin ekologisenkin ulottuvuuden myota.

2.3 Strategisia kestavyyden integrointimalleja

Ekologisten tavoitteiden strateginen integrointi osaksi organisaation prosesseja onnistuu
muun muassa erilaisten integrointimallien avulla. Mallit pyrkivat tukemaan niin organi-
saation taloudellisia, sosiaalisia kuin ekologisiakin tavoitteita. Tuntemus omista liiketoi-
mintaprosesseista auttaa organisaatiota muokkaamaan liiketoimintaansa ilmastotavoit-
teita tukevaksi (Yang et al. 2017). Hyodyntamattdman arvon tunnistamisella voidaan lii-
ketoimintamallia muokata kestavampaan suuntaan (Yang et al. 2017). Vertaillaan seu-
raavaksi muutamia teoreettisia malleja, joiden avulla on mahdollista luoda kestava liike-

toimintamalli, joka tukee seka taloudellisten ettd ekologisten tavoitteiden saavuttamista.

Perinteisesti kestavyystavoitteet on yhdistetty organisaatioiden lilketoimintaprosesseihin
corporate sustainable value (CSV, suom. yhteiskunnallisesti kestava arvo) avulla (Porter
& Kramer 2011). CSV tarkoittaa organisaatioiden vapaaehtoisuuteen perustuvaa kesta-
vyystavoitteet huomioivaa strategian luontia. Vaikka CSV-mallissa kestavyystavoitteet
ajatellaan monesti irrallisiksi organisaation muista tavoitteista, pystytadn niiden avulla
muun muassa tukemaan kilpailustrategiaa ja hankkimaan maine-etua. (Kim 2017; Ritala
et al. 2020) Jaetun arvon (engl. shared value) liiketoimintamallissa ja kiertotaloudessa

kestavyystavoitteet on nostettu osaksi arvontuotantoa (Ritala et al. 2020).

Mallien ja viitekehysten avulla pyritddn luomaan vertailukelpoisia ja systemaattisia stan-
dardeja, jotka edelleen kannustavat entista kestavimpiin liiketoimintamalleihin (Winans
et al. 2021, mukaan ISEAL 2013). Erés viitekehys kestéavan liiketoimintamallin luomiselle

on kestava arvokuvaus (engl. sustainable value mapping), joka on erdanlainen laajennus



Porterin arvoketjumallista. Sustainable value mapping koostuu kuudesta iteratiivisesta
vaiheesta ja mallin perusideana on parantaa ymmarrysta organisaation lilkketoimintapro-
sesseista seka yhdistaa strateginen arvolupaus ja ekologiset tavoitteet toisiinsa. Sustai-
nable value mapping vaiheet koostuvat sidosryhméaverkoston tunnistamisesta, kesta-
vyystavoitteisiin integroidun arvolupauksen luonnista ja strategisen arvolupauksen kehit-
tamisesta sidosryhmatuntemuksen ja kestavyystavoitteiden pohjalta. Liséksi indikaatto-
risysteemin maarittdminen, indikaattorien ja arvolupauksen yhdistaminen seka saatujen

tulosten analysointi ovat osa sustainable value mapping laadintaa. (Winans et al. 2021)

Kuten sustainable value mapping mallista huomataan, integroinnin keskiossa ovat arvo-
lupauksen yhdistaminen ja relevanttien ilmiotad kuvaavien indikaattorien méaarittdminen.
Idea yhdistyy myo6s pitkalti Thompson et al. (2014) nédkemykseen siitd, etta kestavan
liketoiminnan integroinnin pitéisi nimenomaan kehittaa liiketoimintaa tuottavammaksi,
eikd haitata sitd. Sustainable value mapping on uusi integrointimalli ja esimerkiksi
Scopuksessa l0ytyy hakufraasilla "Sustainable value mapping” ainoastaan Winansin et
al. (2021) artikkeli. Sen sijaan perinteisempi kestéavyystavoitteiden integrointityokalu on
kestavan suorituskyvyn mittaristo eli sustainable balanced scorecard. Talla hakufraasilla
Scopuksesta loytyi 12 tulosta, kun rajaus laitettiin koskemaan pelkastaan otsikkoa (Ha-
ettu 24.10.2021).

Paaideana sustainable balanced scorecardsilla (SBSC) on mitata organisaation tavoit-
teita ja laaja-alaista suoristuskykya. Toisin sanoen organisaatio maarittelee itselleen ta-
loudellisia, ekologisia, sosiaalisia ja esimerkiksi markkinoihin liittyvia tavoitteita. Naiden
pohjalta maaritetddn muutamat relevantit mitattavat indikaattorit ja tavoitetasot kullekin
osa-alueelle. (Hubbard 2006) My6s plan-do-check-act -malli on yksi esimerkki kestavan

liketoiminnan strategisen integroinnin tyokaluista (Caldera et al. 2019).

Strategian ja keratyn datan yhdistamisen avulla voidaan integroida ilmastotavoitteet
edella kuvatusti strategisella tasolla arvontuotantoprosessiin. Integroinnin onnistumisen
keskitssa ovat mallien mukaan arvolupauksen ja toisaalta ekologisten indikaattorien tun-
nistaminen ja maarittdminen. Mallit korostavat myds ekologisten tavoitteiden organisaa-
tiokohtaista integrointia, jolloin yksiselitteista toimintatapaa tai relevantteja yleispatevia
indikaattoreita ei voida maarittda. Toisaalta mallien avulla organisaation liiketoiminnan
kannalta keskeiset tavoitteet pysyvat toiminnan keskitssa. Luvussa 3 esiteltavassa Mal-
min ja Brownin (2008) mallissa edella kuvatut integrointimallit kuuluvat pitk&n aikavalin

suunnittelutydkaluihin.
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3. EKOLOGINEN OHJAUS OSANA KESTAVAA
ARVONTUOTANTOA

Kestavan arvontuotannon ymmarrys on pohja kestavyystavoitteiden ohjaamiselle ja in-
tegroimiselle. Tunnistamalla arvontuotantoprosessin mahdollisuudet ja asiakasarvon
luomisen edellytykset, voidaan organisaatioissa maarittdd suuntaviivat ja paamaarat,
joita kohti toimintaa ohjataan. Kasitellaédn seuraavaksi ilmastotavoitteiden ohjausta joh-
don ohjausjarjestelmien avulla ja perehdytdéan indikaattoreihin, joiden avulla ilmastota-
voitteiden ohjausta voidaan seurata. Lisaksi luvussa 3.3 pohditaan ilmastotavoitteiden
integrointia hidastavia tekijoita organisaatioissa.

3.1 Johdon ohjausjarjestelmat yleisesti

Johdon ohjausjarjestelma tarkoittaa erityisesti organisaation johdolle suunniteltua paa-
osin laskentatoimen keinoin tuotettua hallintajarjestelmaa. Taman tehtavana on ohjata
organisaation toimintaa ja paattksentekoa kohti haluttuja strategisia padmaaria. Ohjaus-
jarjestelman tarkoituksena on tukea paatoksentekoa niin resurssienhallinnan kuin esi-
merkiksi tavoitteiden asettamisen nakokulmista. Liséksi ohjausjarjestelmén avulla ohja-
taan yksiléiden toimintaa muun muassa tulospalkkioiden avulla. (Merchant et al. 2017,
s. 19; Bhimani et al. 2018, s. 557; Malmi & Brown 2008) Johdon ohjausjarjestelma koos-
tuu niin taloudellisista, numeerisista kuin laadullisistakin mittareista ja ohjausmenetel-
mistad (Bhimani et al. 2018, s. 557). Lisaksi organisaatiokulttuuria voidaan hallinnoida
osin tiedostamattominkin ohjausmenetelmin (Suomala 2016, s. 387). Kasitteellisesti
tasséa kirjallisuuskatsauksessa ohjausjarjestelma tarkoittaa erilaisista ohjausmenetel-

mista koostuvaa kokonaisuutta, jonka tehtdvéa on ohjata organisaation sisaista toimintaa.

Koska ohjausmenetelmien tarkoituksena on olla ristivetoisia, niin niiden tulee olla myo6s
moninaisia. (Merchant et al. 2017, s. 8-9; Bhimani et al. 2018, s. 557) Hyvan ohjausjar-
jestelmén on tarkoitus olla luotettava ja validi paatoksenteon kannalta. Tastakin huoli-
matta kaikkea ei voida hallinnoida tai mitata ohjausjarjestelman kautta, vaan myds joh-
don ammattitaidolle ja tulkinnalle j&& paljon painoarvoa. (Merchant et al. 2017, s. 15).
Ohjausmenetelmilla on Merchantin et al. (2017, s. 11) mukaan kolme tehtavaa: saada
tyontekijat ymmartdmaan tyonsa odotukset; selvittad, tydskentelevatkd he kohti yhteista
strategiaa ja organisaation asettamia odotuksia seka varmistaa, ettd resurssit ja olosuh-

teet mahdollistavat paaméaaran saavuttamisen.
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Toisaalta Henrin ja Journeaultin (2010) mukaan ekologisen ohjausjarjestelméan tavoitteet
voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen: strategian mukauttamiseen operatiivisella tasolla,
viestinnan ja ymmarryksen parantamiseen, tyontekijdiden motivointiin, kriittisten tekij6i-
den viestimiseen johdolle ja resurssien, prosessien seka tulosten yhteyksien hahmotta-
miseen. Vaikka Henrin ja Journeaultin (2010) artikkeli kasitteleekin ennen kaikkea eko-
logisia ohjausjarjestelmia, niin tavoitteet kaikille ohjausjarjestelmille lienevét hyvinkin sa-

mankaltaisia.

Johdon ohjausjarjestelmén jaottelu ja ohjausmenetelmien lukumaaréa vaihtelee hieman
lahteesta riippuen. Esimerkiksi Malmi ja Brown (2008) jaottelevat ohjausjarjestelman vii-
teen kategoriaan, kun taas Merchant et al. (2017, s. 19) jaottelevat kokonaisuuden aino-
astaan kolmeen paakategoriaan. My6s ndkemykset ohjausjarjestelman ja mittarien laa-
juudesta seka kayttotarkoituksesta vaihtelevat eri organisaatioiden ja tutkijoiden valilla
(Malmi & Brown 2008). Ohjausmenetelméat Malmin ja Brownin nakemyksen mukaan on
esitetty kuvassa 3.

Kulttuuriset kontrollit

Tiimit Arvot Symbolit
Kyberneettiset kontrollit Suunnittelukontrollit
Palkitsemis-
kontrollit Raha- Ei- . - e By i
Budjetti | madraiset fahamaaraiset HYPrid- Toiminta- Pitkén aikavalin
e e ek mittarit suunnitelma suunnittelu
mittarit mittarit

Hallintakontrollit

Hallintorakenne Organisaatiorakenne S&annét ja menettelytavat

Kuva 3: Johdon ohjausjarjestelmat (mukaillen Malmi & Brown 2008)

Johdon ohjausjarjestelman avulla on tarkoitus siis mahdollistaa strategian integrointi
operatiiviselle tasolle niin seurannan kuin ohjauksenkin avulla. Vaikka johdon ohjausjar-
jestelmilla onkin erityisesti strategian integroinnin kannalta hyvid puolia, aiheuttaa se
myds kustannuksia organisaatioille. Tasté syysta onkin tarke&a vertailla ohjausmenetel-
mien etuja, kustannuksia ja vaikutuksia keskenaan. Erityisesti huonojen ohjausmenetel-
mien haasteina on liiallisen tiedon antaminen ja nain ollen ohjauksen hankaloittaminen
(Henri & Journeault 2010). TAma myds vahentaa tyontekijoiden motivaatiota pdésta ase-

tettuihin tavoitteisiin (Henri & Journeault 2010).
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3.2 Ekologiset tavoitteet osana ohjausjarjestelmaa

Ekologisten tavoitteiden ohjaus toimii padajatukseltaan hyvinkin samaan tapaan, kuin
muidenkin strategisten tavoitteiden ohjaus. Tavoitteiden saavuttamiseen vaikutetaan
havainnollistamalla toimintojen vélisia yhteyksia, motivoimalla tydntekijoita ja hallinnoi-
malla organisaation kriittisia tekijoita. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettei johdon oh-
jausjarjestelmaohjauksen keinoin ekologisia tavoitteita eriyteta strategiasta tai organi-
saation muista tavoitteista. (Henri & Journeault 2010) Lahestymistapa palvelee myds
tahan kandidaatintydhon tehtyja kirjallisuushavaintoja, joissa korostetaan nimenomaan
ekologisten tavoitteiden integroimista osaksi arvontuotantoa, liiketoimintaprosesseja ja
organisaation tavoitteita (Yang et al. 2017; Winans et al. 2021, Ritala et al. 2020). Ideana
ei ole siis luoda erillista ekologista ohjausjarjestelmad, vaan integroida ilmastotavoitteet
ensiksi strategian tasolla ja taman jalkeen organisaation ohjausmenetelmiin. Ekologisten
johdon ohjausjarjestelmien my6ta organisaatioissa on saavutettu proaktiivisempia kes-
tavyysstrategioita esimerkiksi lisdantyneen tiedon my6téa (Pondeville et al. 2013).

Karkeasti jaoteltuna Malmin ja Brownin (2008) mallissa ekologisten tavoitteiden kyber-
neettinen ohjaus, eli niin kutsuttu mittarikontrolli, voidaan jakaa suoriin indikaattoreihin,
ekotaloudellisiin mittareihin ja budjetoinnin tyokaluihin. Suorilla mittareilla tarkoitetaan
konkreettista ilmi6ita mittaavaa indikaattoria. SDG-tavoitteista otettuina seurattavia indi-
kaattoreita ovat esimerkiksi energiatehokkuuden kehittyminen ja CO, p&astot (United Na-
tions). Ekotaloudelliset mittarit, niin kutsutut ekohybridit, taas yhdistavat taloudellisen ja
ekologisen ulottuvuuden toisiinsa. Esimerkiksi rahamaéraiset energiasaastot ilmentavat
tata yhteytta. (Thompson et al. 2014) Budjetoinnissa ekologisten investointien huomi-
oonottaminen on eras keino ohjata tavoitteiden saavuttamista (Henri & Journeault 2010).

Esimerkkeja seurattavista indikaattoreista on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1: Esimerkkeja seurattavista ekologisista indikaattoreista

Suorat indikaattorit | Ekohybridit

Jatteen maara Jatekustannukset (Yang et al. 2017)

Energiatehokkuus Energiakustannukset (Thompson et al. 2014)

Kestavat resurssihan- | Kokonaiskustannuslaskenta (Thompson et al. 2014)

kinnat, hankintatoimi Ekologisista toimista ja investoinneista aiheutuvat saastot ja
Hiilidioksidipaastot kustannukset (Henri & Journeault 2010)

Hiilijalanjalki Myyntiluvut, vinredn markkinan potentiaali, verotus?
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Vaikka ekologisilta tavoitteilta puuttuukin suora taloudellinen yhteys, hyvin laaditun oh-
jausjarjestelman avulla voidaan havaita merkittavia vaikutuksia taloudelliseen suoritus-
kykyyn. Epasuoria vaikutuksia ovat muun muassa maineen parantaminen ja ekologisten
tavoitteiden laajempi ymmartaminen. (Henri & Journeault 2010) Erityisesti lisaantyva
tuntemus organisaation omista prosesseista ja eri vaiheiden valisista yhteyksista lisaa

ekologisen ja taloudellisen nakemyksen yhteytta (Yang et al. 2017).

Jakamalla ekologinen ohjaus suoriin indikaattoreihin ja ekohybrideihin luodaan hyva
pohja ekologisten tavoitteiden integroinnin mittaamiselle. Johdon ohjausjarjestelman
avulla voidaan kuitenkin entisestéén laajentaa integrointia organisaatiossa. Yksindan re-
levanttien indikaattorien maarittaminen ei ratkaise laaja-alaisten ilmastotavoitteiden in-
tegroinnin ongelmaa. Johdon ohjausjarjestelmien nakdkulmasta ekologisten tavoitteiden
saavuttamiseen vaikuttavat myos kulttuurillinen, rakenteellinen ja yksilollinen ohjaus. Ku-
ten todettua ndiden seikkojen ohjaus on haastavampaa, ja ohjausmenetelmat muodos-
tuvatkin monesti laadullisista mittareista ja muista ohjauskeinoista. Kirjallisuuden perus-
teella kulttuurillista ilmastotavoitteiden ohjaamista on tehty muun muassa rekrytoinnin
yhteydessa tehdyilla arvokyselyilla (Nishitani et al. 2021) seka kapasiteetin ja resurssien
suunnittelulla (Merchant et al. 2017, s. 97). Myds koulutustuntien seuraaminen on yksi
keino mitata ekologisten tavoitteiden saavuttamista organisaatiokulttuurin tasolla (Chai
2009). Organisaatiorakenteen kannalta erillinen ekologisen kestavyyden johtoryhmé on
yksi mahdollinen ohjauskeino (Guenther et a. 2016). Toisaalta Saukkosen et al. (2018)
mukaan tamankaltainen irrallinen paattksenteko voi estaa todellisen integroinnin orga-

nisaatiossa.

Liséksi ekologisen johdon ohjausjarjestelmén luonnissa palautejarjestelmaét ja vertailu-
kohdat helpottavat tavoitteiden seuraamista. Saavutettujen tulosten vertaaminen esimer-
kiksi korkeamman tason standardeihin auttaa organisaatiota hahmottamaan kehityskoh-
dat ja tavoitteiden etenemisen. Tamén myo6ta myods tulevaisuuspainotteisuus korostuu
mittaamisessa. (Guether et al. 2016) Korkeamman tason standardeja voivat olla esimer-

kiksi SDG- tai lainsdddannon asettamat laaja-alaiset tavoitteet.

3.3 Integroinnin keskeisimmat haasteet organisaatioissa

Ymmartamalla kokonaisvaltaisen arvontuotannon ulottuvuudet ja johdon ohjausjarjestel-
maohjauksen perusteet, voidaan organisaatioissa ohjata ilmastotavoitteiden integrointia
yha organisaatiospesifimpdan suuntaan. Kasitelladn seuraavaksi ilmastotavoitteiden in-
tegrointiin liittyvia yleisid haasteita organisaatioissa. Kasiteltavat I6ydokset ja teoriat eivat
valttamatta rajoitu ainoastaan ilmastonakdkulmaan, vaan tulokset voivat antaa kenties

my06s suuntaviivoja muiden ei-taloudellisten tavoitteiden integroimiselle. Tunnusomaista
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iimastotavoitteille onkin, etteivat ne yksinomaa tue organisaation taloudellisia tavoitteita
(Ritala et al. 2020; Korhonen et al. 2018). Talléin mydskaan niiden vaikutukset eivat ole

yhta suoraviivaisia, kuin esimerkiksi myyntitavoitteiden saavuttamisen.

Liitteessa A on esitetty joukko tutkimuksia, jotka kasittelevét ilmastotavoitteiden integ-
roinnin haasteita organisaatioissa. Tutkimusten valilla kaytetyt termit, tutkimusmenetel-
mat ja tutkimusryhman tai -aineiston laajuus vaihtelivat keskenaan. Kasiteltdessa nimen-
omaa johdon ohjausjarjestelmien mukaista tavoitteiden integroimista, niin esimerkiksi
kulttuuriin liittyvat tekijat ovat merkittavia. Naissa tutkimuksissa kulttuuriset l1ahtokohdat
vaihtelivat kuitenkin suuresti. Tasta huolimatta havaintojen pohjalta voidaan ndhda suun-
taviivoja ja keskeisia 16ydoksia integroinnin haasteista.

Esitettyjen tutkimusten perusteella voidaan huomata, ettéa erityisesti taloudelliset syyt,
kommunikaatio- ja kulttuurilliset haasteet koettiin iimastotavoitteiden integroimista hidas-
taviksi tekijoiksi. My@s ajan puute ja osaamattomuus koettiin haasteeksi. Naiden lisdksi
regulaatio ja kaytanteet hidastavat kestaviin tavoitteisiin pddsemista (Caldera et al.
2016).

Vaikka Caldera et al. (2016) tutkimuksessa taloudellisten resurssien puute nousi yhdeksi
keskeisimmista haasteista, niin paaosin kirjallisuuskatsaukseen perustavassa tutkimuk-
sessa taas esille nousivat erityisesti organisaatiorakenteen ja -kulttuurin merkitys kesta-
vien tavoitteiden saavuttamisessa (Engert et al. 2016). Caldera et al. (2016) tutkimus
toteutettiin kyselytutkimuksena pienten ja keskisuurten yritysten johtohenkil6ille. Joh-
tuuko ero siita, etta organisaatiot tunnistavat itse taloudelliset esteet suuremmiksi haas-
teiksi johtuen ymmarryksen puutteesta kestavan liiketoiminnan luonnissa ja sen kayt-
toonotossa? Kestdvan arvontuotannon integroimisen naktkulmasta taman suuntainen
tulos tukisi laaja-alaisen arvontuotannon ja taloudellisen seka vihredn markkinan poten-

tiaalin heikohkoa ymmarrysta organisaatioissa.

Eri tavoin toteutettujen suppean maaran tutkimusten vertailun perusteella ei voida luoda
yksiselitteista nakemysta siitd, mika organisaatioissa ensisijaisesti hidastaa ilmastota-
voitteiden integrointia. Johtopaatdksena tasta vertailusta huomataan kuitenkin, etté eri-
tyisesti taloudellisten resurssien puute (Howes et al. 2017; Caldera et al. 2016), koko-
naisvaltaisen ymmarryksen puute arvonluonnista (Bhanot et al. 2015; Caldera et al.
2016) ja organisaation rakenteelliset ja kulttuurilliset tekijat (Howes et al. 2017; Engert et
al. 2016; Bhanot et al. 2015) ovat keskeisia hidasteita ilmastotavoitteiden integroimatto-

muudelle.
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4. ILMASTOTAVOITTEIDEN OHJAUS JULKI-
SELLA SEKTORILLA

Kasitelladn seuraavaksi teoriaosuuden havaintojen sopivuutta julkiselle sektorille ja jul-
kisen sektorin arvontuotantomalliin. Luvussa pohditaan muun muassa sektorin kannalta
keskeisten integrointikohtien maarittamista. Integrointikohdilla tyéssa tarkoitetaan niita
prosesseja tai toimintoja, joissa ilmastotavoitteiden integroiminen organisaation toimin-
taan on erityisen olennaista. Integrointikohtien, johdon ohjausjarjestelmaohjauksen ja
tunnistettujen haasteiden perusteella luvussa kasitellaén julkiselle sektorille sopivia oh-
jausmenetelmia ilmastotavoitteiden integroimiselle. Kasiteltdessa julkisen sektorin oh-
jausta on tarkea huomioida se, etteivat tavoitteet painotu ainoastaan organisaatiotasolle,
vaan laajempana tavoitteena on kunta- ja valtiotason integrointi. Tasta syysta julkisen

sektorin ohjausta ei voida keskittaa ainoastaan toimijoiden sisaiseen ohjaukseen.

Kirjallisuuden pohjalta integroinnin keskeisiksi haasteiksi organisaatioissa nousivat ta-
loudellisten resurssien puute, kulttuuriin ja sisdagiseen kommunikaatioon liittyvat haasteet
seka laaja-alaisen arvontuotannon heikko ymmarrys. Naméa kolme haastetta eivat kui-
tenkaan ole ainoat, saati kaikissa organisaatioissa merkittdvimmat integrointia haastavat
tekijat. Joka tapauksessa ne nousivat useista lahteista esille, mink& vuoksi tydssa kasi-
tellaén johdon ohjausjarjestelméohjauksen soveltuvuutta naiden tekijdiden ohjaamiseen

julkisella sektorilla.

Ekotaloudellinen ohjaus sijoittuu Malmin ja Brownin (2008) mallissa kyberneettiseen
kontrolliin. Kulttuurinen ohjaus taas kulttuuriseen kontrolliin. Organisaatiokulttuurin oh-
jaukseen vaikuttavat ristivetoisesti kuitenkin muutkin ohjausmenetelmét, joten kasitel-
l&&n kulttuurista ohjausta hieman laajemmin kuin pelkkien tiimien, symbolien ja arvojen
ohjauksena. Tallgin kulttuuristen ohjausmenetelmien kayttd tukee myds sisdisen kom-
munikaation ja arvositouttamisen ohjaamista, jotka osaltaan koettiin integrointia hidasta-
viksi tekijoiksi. Arvontuotannon ymmarryksen parantaminen ei puolestaan linkity suoraan
johdon ohjausjarjestelmiin, mutta kirjallisuuskatsauksen pohjalta tama nousi keskeiseksi
tekijaksi ekologisten tavoitteiden integroinnissa. Yhteyksia Malmin ja Brownin (2008)

malliin ymmarryksen parantamisella on muun muassa suunnittelukontrollien kautta.

4.1 Keskeiset integrointikohdat julkisella sektorilla

Luvussa 2.1 kuvatun julkisen sektorin arvontuotannon mallin mukaan ilmastotavoitteiden

integrointi on julkisella sektorilla erityisen tarkeaa ja lainsadadannon vaatimusten myota
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valttamatonta. Toisaalta esimerkiksi sektorin byrokraattinen luonne aiheuttaa integroin-
nille haasteita. Taméan takia onkin tarkeda tunnistaa julkisen sektorin organisaatioista
keskeiset integrointikohdat, joissa ekologisten tavoitteiden integrointi on ensinakin joko
tavoitteiden tai toiminnan myoéta kriittista ja toisaalta kustannushyétysuhteeltaan jarke-
Vaa.

Keskeisia integrointikohtia havainnointiin kirjallisuuskatsauksena Scopuksessa, jossa
hakufraasiksi laitettiin “sustaina® AND implement* AND public’. Rajaus haussa koski
seka otsikkoa, abstraktia ettd avainsanoja. Hakutulosten perusteella julkisen sektorin il-
mastotavoitteiden integroinnin tutkimus keskittyy erityisesti hankintatoimintaan, logistiik-
kaan ja liikenteeseen seka rajapisteisiin yksityisen ja julkisen sektorin valilla. Toisin sa-
noen siis erityisesti hankinta, logistiikka ja likenne sek& yksityisen ja julkisen sektorin
rajapisteet ovat télla hetkella erityisia tutkijoiden mielenkiinnonkohteita ilmastotavoittei-
den julkisen sektorin integroinnissa. Vaikka tutkimusten méaéara ei olekaan suoraan ver-
rannollinen integrointikohtien tarkeyteen, niin esimerkiksi logistiikan vaikutus hiilidioksi-
dipaastoihin on merkittava. Taman tyylinen ajattelu tukee tutkimuskeskittymien 16ydoksia

toimien kriittisyydesta juuri ilmastotavoitteiden integroimiselle.

Liséksi kokonaisvaltaisen tython tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella ulkoinen ja
sisdinen viestinta nayttaytyivat keskeisina tekijéina ilmastotavoitteiden integroinnille jul-
kisella sektorilla. Ulkoisen viestinndn merkitys korostui ennen kaikkea laaja-alaisem-
massa integroinnissa, kuten kunta- ja kaupunkitasolla. (Howes et al. 2017; Laurian &
Crawford 2016) Huomionarvoista kuitenkin on, etta vaikka tdhén tyéhon tehdyssa tie-
donhaussa edella kuvatut prosessit ja toiminnot nousivat keskeisiksi ilmastotavoitteiden
integroinnin kannalta, niin listaus itsessaan ei ole yksiselitteinen tai vertailukelpoinen,

vaan on ennemmin otos rajallisen kirjallisuuskatsauksen |6ydoksista.

Ekologisten tavoitteiden ndkokulmasta keskeiset integrointikohdat eivat valttamatta siis
julkisella sektorilla sijoitu asiakasarvon suoraan luontiin, vaan integrointikohtien maaritys
voidaan tehda laaja-alaisemmin esimerkiksi SDG-tavoitteiden ja maaritettyjen indikaat-
torien pohjalta. Puhuttaessa julkisen sektorin integroinnista on tarkeaa huomata, ettei
integrointi keskity tiukasti yksittaisiin toimijoihin, vaan tavoitteena on aidosti varmistaa
kokonaisvaltainen integrointi niin valtio- kuin seutukuntatasollakin. Koska julkisen sekto-
rin toimijaverkko on laaja, voidaan keskeisten integrointikohtien tunnistamisen avulla
kohdentaa tavoitteita eri toimijoille. Esimerkiksi logistiikan ja toimitusketjun hallinta seka
hankintatoiminta voidaan nahda kriittisina integrointikohtina toimijasta ja organisaatioista
riippumatta. Lisdksi laaja-alaisemmat energian, veden ja maankayttoon liittyvat tekijat
ovat eraanlaisia kriittisia mittareita julkisella sektorilla (Russell & Thompson 2009). Namé&

maarittyvat laajemmista tavoitteista, kuten SDG-tavoitteista.
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Tiivistettyna siis hankintatoiminta, rajapisteet yksityisen sektorin kanssa, viestinta sekéa
logistiikka ja liikenne nousivat kirjallisuuskatsauksessa keskeisiksi ja tutkituiksi integroin-
tikohdiksi julkisella sektorilla. SDG- ja laajempien ilmastotavoitteiden nakokulmasta eri-
tyisesti energian, veden, hiilidioksidipaastojen ja maankayton numeeriset arvot ovat Kriit-
tisia indikaattoreita naissa prosesseissa (Russell & Thompson 2009). Laaja-alaisen jul-
kisen sektorin toiminnassa mitattavia indikaattoreita voivat olla esimerkiksi liikenteen hal-
linta ja hiilidioksidipaastdjen seka suorituskyvyn seuranta (Thompson et al. 2014). Nai-
den indikaattorien edelleen kohdistaminen kriittisille integrointikohdille on yksi johdon oh-

jausjarjestelmien tehtavista.

4.2 Taloudellinen integrointi

Taloudelliset resurssit ovat siis yksi keskeisimmista ekologisten tavoitteiden integrointiin
vaikuttavista tekijoista organisaatioissa (Caldera et al. 2016; Grandia & Kruyen 2020).
Kuten todettua, julkisella sektorilla taloudelliset resurssit ovat rajalliset ja nain ollen il-
mastotavoitteiden integroinnin kannalta taloudellisten resurssien maaran lisddminen ei
valttamatta ole kovinkaan yksioikoista. Tasta syysta tavoitteiden eriyttamisen sijasta hy-
vin laadittujen johdon ohjausjarjestelmien avulla julkiset organisaatiot voivat ohjata toi-

mintaansa kohti integroituja tavoitteita.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella huomattiin, etté taloudellisten resurssien puute todella
haastaa ilmastotavoitteiden integrointia sektorista rippumatta ja ne koetaan usein orga-
nisaatioissa keskeiseksi integrointia haittaavaksi tekijaksi (Howes et al. 2017; Caldera et
al. 2016; Grandia & Kruyen 2020). Myo6nteisené asiana yhdysvaltaisessa kuntiin ja kau-
punkeihin tehdyssa tutkimuksessa kapasiteetin puute ei kuitenkaan ollut integroinnin
este (Laurian & Crowford 2016). Taméa tukee my6s luvussa 3.3 tehtyd havaintoa siita,
ettd taloudelliset resurssit nousevat etenkin organisaatioiden sisaisissa tutkimuksissa
esille, kun taas asiantuntijoiden mukaan muut tekijat ovat keskeisempia ilmastotavoittei-
den integroinnin epaonnistumisessa. Toisin sanoen siis hyvalla ja relevantilla ohjauksella

voidaan kenties kompensoida taloudellisten resurssien puutetta.

Taloudellista ohjausta voi ohjausjarjestelmien nakdkulmasta toteuttaa muun muassa
ekohybridien avulla. Ohjausmenetelmista rahaméaaraiset -, ei-rahamaaraiset - ja hybridi-
mittarit seka budjetointi muodostavat yhdessa kyberneettisen kontrollin. (Malmi & Brown
2008) Yksiselitteisesti toimivaa kyberneettista ohjausjarjestelmaa on miltei mahdoton
maarittdd, silla tutkimukset osoittavat, ettd ohjausmenetelmien tulokset ovat pitkalti riip-
puvaisia organisaatiokontekstista. Kirjallisuudessa etenkin juuri hybridimittarit korostuvat
iimastotavoitteiden taloudellisessa integroinnissa (Thompson et al. 2014; Henri & Jour-

neault 2010). Tama johtuu siitd, ettd ilmastotavoitteet eivat ole suoraan kytkoksissa
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taloudellisiin lukuihin, mutta pelkkien suorien indikaattorien kaytto eriyttaisi taloudelliset

ja ekologiset tavoitteet toisistaan.

Verrattuna yksityisen sektorin toimijoihin julkisen sektorin monialaisuus mahdollistaa
omalta osaltaan ekologisten tavoitteiden helpomman integroinnin, johtuen esimerkiksi
integrointikohtien laaja-alaisuudesta. Tama edelleen mahdollistaa kokonaisvaltaisem-
mat ja kuvaavammat indikaattorit. Toisaalta monialaisuus helpottaa myds SDG-tavoittei-
den integroinnin mittaamista, silla syy-seuraussuhteet valittyvat yksityisen sektorin toi-
mijaa selkeammin. Laaja-alaisen julkisen sektorin toiminnassa mitattavia indikaattoreita
ovat esimerkiksi hankinta, liikenteen hallinta, hiilidioksidipaastdjen seuranta ja energia-
kustannusten seka suorituskyvyn seuranta (Thompson et al. 2014). Liséaksi budjetoinnin
avulla saadaan yhdistettya ekologiset ja taloudelliset tavoitteet toisiinsa (Henri & Journe-
ault 2010).

Koska julkisen sektorin pdaasiallinen tavoite on sosiaalisen hyvinvoinnin lisddminen,
sektorin toimintaa ei voi suoraan verrata voittoa-tavoittelevien organisaatioiden arvon-
tuotantoprosessiin ja tavoitteisiin. Tastéakin huolimatta kyberneettinen ohjaus budjetoin-
nin, taloudellisten ja suorien indikaattorien seka ekohybridien avulla tukee sektorin toi-
mintaa parantaen esimerkiksi kapasiteetinsuunnittelua ja hankintaprosessin ekologi-
suutta. (Thompson et al. 2014) Lisaksi toimitusketjun ekologinen viestinta parani Thomp-
sonin et al. (2014) tutkimuksen mukaan kaytettyjen ekohybridien myéta nimenomaan
julkisella sektorilla. Seka sisainen etté ulkoinen viestinta havaittiin julkisen sektorin kriit-
tisiksi integrointikohdiksi luvussa 4.1, minka takia kyberneettisen ohjauksen yksi tavoite

julkisella sektorilla voisikin olla juuri viestinnan selkeyttdminen.

Toisaalta pohjaten Ritala et al. (2020) ja Leipak et al. (2007) ndkemykseen arvontuotan-
non laaja-alaisuudesta, ekohybridien kayttd sitoo myds arvontuotannossa ilmenneet
haasteet yhteen julkisen arvon tavoitteiden kanssa. Yhdistamalla siis tamanhetkinen ar-
vontuotantoprosessi ekohybrideihin saadaan helposti ohjattava ohjauskontrolli, joka kyt-
kee arvontuotannon ja sen laaja-alaisen ymmarryksen mittaristoon. Esimerkkeja

ekohybrideisté on listattu luvussa 3.2 taulukossa 1.

4.3 Kulttuurillinen integrointi

Organisaatiokulttuuri, kommunikaatiohaasteet ja arvositouttaminen koettiin useissa tut-
kimuksissa integrointia haastaviksi tekijoiksi (Caldera et al. 2016; Grandia & Krueyn
2020;). Painvastoin taas Laurian ja Crawfordin (2016) mukaan kulttuurin merkitys integ-
roinnin onnistumisessa julkisella sektorilla on huomattava. Vaikka tutkimusten mukaan

organisaatiokulttuuri vaikuttaakin ekologisten tavoitteiden integrointiin organisaatioissa,
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on sita sellaisenaan vaikeaa muuttaa tai ohjata (Malmi & Brown 2008). Sen sijaan Malmi
ja Brownin (2008) mallin mukaan organisaatiokulttuuri rakentuu pitkalti pohjautuen mui-
hin johdon ohjausmenetelmiin. Tarkastellaan seuraavaksi kulttuurillista ohjausta julki-
sella sektorilla niin kulttuurisen kontrollin kuin myds muiden johdon ohjausmenetelmien

kautta.

Malmi ja Brownin (2008) mallissa kulttuurisen ohjauksen kannalta symbolit ovat eras
keino ohjata organisaatiota. Laurian ja Crawfordin (2016) mukaan ekologisten tavoittei-
den nakyvaksi tekeminen tukeekin merkittavasti integroinnin onnistumista. Liséksi ilmas-
totavoitteiden integroinnissa tutkimuksissa koettiin tarkeana ennen kaikkea ymmarryk-
sen lisdaminen, koski se sitten organisaation sisdistéa ymmarrysta, paatoksentekoa tai
liketoimintaprosessien parempaa hahmottamista (Thompson et al. 2014; Ritala et al.
2020; Yang et al. 2019; Bhanot et al. 2015). Kulttuurillisessa ohjauksessa onkin tarkeda
tavoitteiden vaikutusten ymmartaminen niin sidosryhmissa kuin paivittaista ty6ta toteut-

tavassa henkildstossakin.

Thompsonin et al. (2014) tutkimus osoittaa, ettd ekotaloudellisella seurannalla saatiin
aikaan Iso-Britannian julkisella sektorilla myo6nteisia vaikutuksia muun muassa tyénteki-
joiden matkustustottumuksiin. Vaikka siis julkisen sektorin suoranainen liiketoimintata-
voite ei olekaan maksimoida liikevoittoa, paransi ilmastotavoitteiden taloudellinen seu-
ranta tyontekijoiden ymmarrysta paivittaisten ilmastotoimien (rahallisesta) arvosta.
(Thompson et al. 2014) Toisin sanoen siis ohjausmenetelmien eriyttdminen toisistaan ei
valttamatta tue integrointiprosessia parhaiten, vaan lapinakyvyys on yksi kulttuurisen in-

tegroinnin tekijoista.

Tulospalkkioiden ja kannustimien osalta julkisen sektorin toimijoille ominaista on palkka-
Kilpailun rajalliset resurssit (Merchant et al. 2017, s. 731). Tyontekijéiden motivointi tu-
lospalkan perusteella voikin johdon ohjausjarjestelmien valossa olla haastavaa. Toi-
saalta, vaikka julkisen sektorin toimijat monesti tarjoavatkin keskimaarin hieman mata-
lampaa palkkaa, niin esimerkiksi yhteiskunnallisen hyvinvoinnin parantaminen motivoi
Merchantin et al. (2017, s. 731) mukaan tyontekijoitda enemman yksityiseen sektoriin ver-
rattuna. Yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa havaittiinkin, etté julkisella sektorilla tydnteki-
jéiden motivointiin ja palkitsemiseen kaytettiin huomattavasti enemman resursseja kuin
innovointiprosessin tukemiseen. Innovointi taas nahtiin yhtend keskeisimpana integroin-
tiin myonteisesti vaikuttavana tekijana julkisella sektorilla. Toisin sanoen siis tAman tut-
kimuksen mukaan julkisen sektorin pitéisi nimenomaan panostaa johdon, poliitikkojen ja

tyontekijoiden yhteisen nakemyksen synnyttdmiseen. (Laurian & Crawford 2016)
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Yksi julkista sektoria maarittava tekija on sen byrokraattinen luonne ja korkea organisaa-
tiorakenne (Cabral et al. 2019). Organisaatiorakenne nousikin tutkimuksissa keskeiseksi
haasteeksi ilmastotavoitteiden integroinnille (mm. Engert et al. 2016). Laurin ja Grawfor-
din (2016) mukaan julkisella sektorilla organisaatiorakenteellisesti erityisesti keskitason
johdolla on merkittdva asema strategisen ja operatiivisen tason yhteensovittamisessa.
Eras keskijohdon kayttdma ohjauskeino onkin rekrytoinnin ja henkildkunnan monimuo-
toistumisen tukeminen (Laurian & Crawford 2016). Toisaalta, koska arvositouttaminen
koettiin integroinnissa haastavaksi, niin henkildkunnan vakiinnuttamisella voisi olla oh-
jausvaikutus myos ilmastotavoitteiden integrointiin. Henkildkunnan vakiinnuttamisella on
varmaan paljon myds muita myonteisia vaikutuksia muun muassa riskien hallinnan ja
sosiaalisen kestavyyden nakokulmista. Varsinaisesti byrokraattista tai korkeaa hiearkista
organisaatiorakennetta ei koettu integroinnin haasteena (Laurian & Crawford 2016).

Yhteenvetona julkisen sektorin kulttuurisesta ohjauksesta voidaan todeta, ettd kirjalli-
suuskatsauksen perusteella keskeisin tekija integroinnin onnistumiselle on ekologisten
tavoitteiden nékyvaksi tekeminen ja symboloiminen. Tama tukee entisestaan tyontekijoi-
den motivaatiota (Thompson et al. 2014; Laurian & Crawford 2016). Toinen ohjausta
vaativa tekija on innovoinnin tukeminen (Laurian & Grawford 2016). Erityisesti julkisen
sektorin byrokraattisen organisaatiorakenteen myoéta tyontekijoiden, poliitikkojen ja paa-
toksentekijdiden tulisi tehdd enemman yhteisty6ta tavoitteiden saavuttamiseksi (Laurian
& Crawford 2016).

4.4 Laaja-alaisen arvontuotannon kasityksen parantaminen

Erityisesti Bhanot et al. (2015) tutkimuksessa asiakasarvon heikko ymmarrys nousi il-
mastotavoitteiden integroinnin haasteeksi. Tama tarkoittaa muun muassa vihrean mark-
kinan potentiaalin kokonaisvaltaista hyddyntamattomyytta. Julkisella sektorilla vihrean
markkinan potentiaali imenee ehka eritavoin johtuen sektorin laaja-alaisista ja hyvinvoin-
tiin keskittyvista tavoitteista. Yhta lailla kuitenkin julkisella sektorilla on tarkeda ymmartaa
seka oma arvontuotantoprosessi etta asiakasarvon muodostuminen. Ritalan et al. (2020)
arvon kayttoonoton mallissa heikko arvontuotannon kasitys kytkeytyy vahvasti myos
laaja-alaisiin arvonhyddyntadmisen vaikutuksiin. Parantamalla arvontuotannon kokonais-
valtaista ymmarrysta ei siis suoranaisesti ohjata ilmastotavoitteiden integrointia, vaan

edesautetaan tavoitteiden oikeakohtaista ja rationaalista sijoittamista osaksi prosesseja.

Kuten todettua, arvontuotantoon liittyvat laajasti koko organisaation prosessit, minka
vuoksi arvontuotannon kasitys voidaan Malmin ja Brownin (2008) mallissa sitoa esimer-
kiksi pitkdaikaiseen strategiseen suunnitteluun ja suunnittelukontrolleihin. Suunnittelu-

kontrollien kytkds havaitaan muun muassa sustainable balanced scorecardin ja
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sustainable value mapping avulla. Erityisesti sustainable value mapping perusajatuk-
sena onkin yhdistaa strateginen arvolupaus ja ekologiset tavoitteet toisiinsa (Winans et
al. 2020). Kaytannon tasolla siis arvontuotannon kasityksen ohjaus tapahtuu pitkalti stra-
tegisen johtamisen tasolla kytkemalla organisaation ekologiset, taloudelliset, sosiaaliset
seka strategiset tavoitteet toisiinsa. Suunnittelukontrollien yksi keskeisista tehtavista on-

kin auttaa tavoitteiden maarittamisessa (Malmi & Brown 2008).

Strategisten integrointimallien lisdksi ekologiseen arvontuotantoon ja kestavyystavoittei-
siin keskittyva tiimi tai johtoryhma voisi Guentherin et al. (2017) mukaan olla yksi keino
ohjata organisaation toimintaa kestavampaéan suuntaan. Talldin varmasti myds ymmar-
rys kestavasta arvontuotannosta lapi organisaation lisaantyisi ja tavoitteiden integrointi
oikeakohtaisesti helpottuisi. Toisaalta Saukkosen et al. (2018) mukaan ympéaristdjohdon
eriyttdminen muusta paatdksenteosta voi haitata integroinnin onnistumista. Tama johtuu
paatoksenteon kannalta kokonaiskuvan heikosta hahmottamisesta. Voisivatko sitten eri-
laiset kevyemmat tyéryhmat olla yksi keino parantaa kestavan arvontuotannon ymmar-
rysta? Erityisesti laajan sidosryhméverkoston ansiosta julkisella sektorilla, sidosryhmien
ja kuntalaisten osallistaminen arvontuotannon ymmartamisen parantamiseen voisi olla
yksi keino parantaa arvontuotantoprosessiin liittyvaa ymmarrysta. Talléin myoskin paa-

toksenteon eri ulottuvuudet ja vaikutukset tulisi huomioon integroinnin kohdistamisessa.

Tarkasteltaessa laajemman tason integrointia havaittiin, etta julkisten toimijoiden ulkoi-
nen viestinta tukee esimerkiksi seutukuntatason integrointia (Howes et al. 2017). Gron-
roos ja Voima (2012) korostavatkin vuorovaikutuksen merkitysta erityisesti palvelupoh-
jaisessa arvonluonnissa ja kokonaisvaltaisen arvon kayttéonoton vaikutusten ymmarta-
misessa. Interaktiivisuus ja osallistaminen arvontuottajan ja asiakkaan valilla nayttaisi
tukevan arvontuotannon laaja-alaista integrointia. Viestinnan parantamisen keinot voivat
kasittdd esimerkiksi erilaisia ei-rahamaaraisia, suoria, helposti viestittavid mittareita
(Russell & Thompson 2009). Russellin ja Thompsonin (2009) mukaan kierratettyjen jat-
teiden prosentuaalinen osuus on eras laaja-alaisista seurattavista indikaattoreista julki-
sella sektorilla. Muita kirjallisuudesta l6ytyneitd julkiselle sektorille sopivia humeerisia
mittareita ja ohjauskeinoja on listattu liitteessé B. Myds muut relevantit kyberneettiset
mittarit, kuten ekohybridit, viestivat omalta osaltaan hyddyntaméattomasta arvosta ja nii-
den avulla voidaan ohjata organisaation prosesseja myos arvontuotannon kannalta jar-

kevaan suuntaan. Naita kasiteltiin luvussa 3.2.

Asiakasarvon tuntemus kytkeytyy osittain pitkan aikavalin suunnitteluun, mutta ehka oh-
jausjarjestelmat eivat kykene vastaamaan taysin tdhan integroinnin haasteeseen. Ken-
ties johdon ohjausjéarjestelma vaatisi tuekseen muita tydkaluja. Johdon ohjausjarjestelma

ohjaaminen onkin ennen kaikkea olemassa olevien tavoitteiden integroinnin
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parantamiseen ja ohjaamiseen tarkoitettu vélineistd, vaikka mallin avulla voidaan ym-
marrysta seka kokonaisvaltaisesta arvontuotannosta ettéa asiakasarvon syntymisesta pa-
rantaakin. Toisaalta tama korostaa kriittisen ajattelun tarkeytta johtamisessa. Taulu-
kossa 2 on koottu keskeiset havainnot julkisen sektorin ilmastotavoitteiden ohjaukseen

liittyen.

Taulukko 2: Yhteenveto integrointiin vaikuttavista tekijoista julkisella sektorilla

Keskeiset integrointikohdat julkisella sektorilla

Hankintatoiminta
Rajapisteet julkisen ja yksityisen sektorin valissa
Viestinta

Logistiikka

Keskeiset indikaattorit

Energian kulutus
Hiilidioksidipaastot
Veden kulutus

Maankayttt

Keskeiset haasteet organisaatioissa

Taloudellisten resurssien puute
Laaja-alaisen arvontuotannon heikko ymmarrys

Motivointi, organisaatiokulttuuri

Ohjausmenetelmét

Kyberneettiset kontrollit

e suorat indikaattorit

o laaja-alaiset ekohybridit
Kulttuurilliset kontrollit

e nakyvaksi tekeminen

e arvositouttaminen
Suunnittelukontrollit

e strateginen arvolupaus

e pitkan aikavalin tavoitteet ja suunnittelu
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4.5 Ohjausjarjestelmaintegroinnin edut ja haasteet

Johdon ohjausjarjestelmien avulla voidaan siis ohjata ilmastotavoitteiden integrointia
osaksi organisaation prosesseja, taloudellista mittausta, kulttuuria ja arvontuotantoa.
Yksi keskeisimmista ohjausjarjestelmien eduista onkin juuri laaja-alaisen ymmarryksen
luominen organisaation prosesseista. Jarjestelman avulla saadaan lisaksi paineistettua
loppukayttdjia ja sidosryhmia entista ilmastoystavallisempaan toimintaan (Nishitani et al.
2021). Lisaksi ekologisen ohjausjarjestelman kayton on havaittu lisd&van organisaatioi-
den proaktiivista eli ennakoivaa toimintaa ilmastotavoitteiden saralla (Nishitani et al.
2021; Pondeville 2013).

Johdon ohjausjarjestelman edut perustuvat laaja-alaiseen ymmarrykseen organisaatioi-
den prosesseista, mik& on laht6kohta esimerkiksi strategisten integrointimallien luomi-
selle. Yksindan kuitenkaan ohjausjarjestelmatkaan eivat ratkaise laaja-alaisten ilmasto-
tavoitteiden seurannan ongelmaa, saati todellista integrointia esimerkiksi resurssien tur-
vaamisen puolesta. Johdon ohjausjarjestelmat toimivatkin hyvana tytkaluna integroinnin
eri tasojen seuraamiselle ja ohjaamiselle, mutta tarkat, relevantit ohjauskeinot tulee maa-
rittda organisaatiokohtaisesti (Malmi & Brown 2008). Tama taas vaatii ammattitaitoa ja
taloudellista satsausta organisaatiolta. Jarjestelman kayttoéonotto, laatiminen ja seuranta
ovat kaikki jo itsessaan resursseja kuluttavia prosesseja. Johdon ohjausjarjestelmien
kayttda osana ekologisten tavoitteiden saavuttamista onkin syyta miettid kontekstista ja
tarpeellisuudesta riippuen. (Henri & Journeault 2010) Erityisesti julkisella sektorilla eko-
logisen ohjausjarjestelman kayttéonottokustannukset havaittiin Darnall ja Edwardsin
(2006) tutkimuksessa korkeiksi verrattuna porssi- ja yksityisomisteisiin organisaatioihin.
Tama johtuu esimerkiksi ulkoisten resurssien ja - osaamisen suuremmasta tarpeesta
(Darnall & Edwards 2006).

Liséksi, vaikka ekohybridien avulla organisaatioissa on saavutettu ekologisten ja talou-
dellisten tavoitteiden parempaa integrointia, saattavat ne myos ohjata paatoksentekoa
virheelliseen suuntaan ja ohjausjarjestelmékokonaisuuden laaja-alaiset vaikutukset voi
olla vaikea taten hahmottaa (Malmi & Brown 2008). Ekohybridit eivat yksindéan pysty
mahdollistamaan ekologisten tavoitteiden oikeasuuntaista integrointia ja pelk&staan nii-
den pohjalta osa organisaatioiden ilmastotavoitteista jaadkin huomiotta (Russell &
Thompson 2009). Esimerkiksi ohjaamisen kohdentaminen liiaksi tiettyihin indikaattorei-

hin saattaa jattda huomiotta todelliset syy-seuraussuhteet.

Tiivistettyna siis johdon ohjausjarjestelmien kayttd osana ilmastotavoitteiden integrointia
mahdollistaa laaja-alaisen kokonaiskuvan luomisen organisaation ohjaustarpeista ja aut-

taa hyvin laadittuna ohjaamaan organisaation kannalta kriittisid integrointikohtia.
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Parhaimmillaankaan ohjausjarjestelma ei voi kuitenkaan kattaa kaikkea ilmastotavoittei-
siin liittyvaa ohjausta ja esimerkiksi johdon ammattitaidon osuus on integroinnissa mer-
kittava. Ohjausjarjestelmien haittapuolet liittyvat siis kustannuksiin seka riskiin harhaan-
johtamisesta, mikéli kokonaisvaltaisia vaikutuksia ja syy-seuraussuhteita ei organisaa-

tiossa aidosti tunnisteta.
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5. PAATELMAT

Tassa kandidaatintydssa tutkittiin laaja-alaisten ilmastotavoitteiden integrointia osaksi
organisaatioiden jo olemassa olevaa liiketoimintaa ja prosesseja. Tyon mielenkiinto pai-
nottui erityisesti julkisen sektorin tutkimiseen johtuen tydn tilaajan toiveesta. Toisaalta
havaittiin julkisen sektorin vaikuttavan merkittavasti laajempien ilmastotavoitteiden saa-
vuttamiseen niin edelldkavijana kuin suunnannayttdjanakin. Tutkimuskysymyksené
tyossa oli selvittaa, miten ilmastotavoitteiden integroimista voidaan tukea johdon ohjaus-
jarjestelmien avulla etenkin julkisella sektorilla.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella selvitettiin ilmastotavoitteiden saavuttamiseen liittyvia
haasteita organisaatioissa. Keskeisimmiksi hidasteiksi selvityksessé osoittautuivat talou-
dellisten resurssien puute, organisaatiokulttuuriin liittyvéat tekijat ja arvontuotannon
heikko ymmarrys. Edelleen keskittyen naihin ongelmiin, havaittiin, etta johdon ohjausjar-
jestelma voi tukea organisaation sisaista ohjausta muun muassa kyberneettisten mitta-
reiden, sanoittamisen ja arvottamisen keinoin seka strategisen ilmastotavoitteisiin linki-
tetyn arvolupauksen myota. Keskeinen huomioi tydssa oli myos se, etta vaikka ohjaus-
keinot ja -kontrollit pyrkivat ohjaamaan organisaation tiettya osa-aluetta, niiden vaikutuk-
set ovat hyvinkin laaja-alaiset. Esimerkiksi ekohybridien avulla pystytaan tukemaan ar-
vositouttamista ja taten kulttuurillista ohjaamista (Thompson et al. 2014). Vastaavasti
my0s laaja-alaiseen arvontuotannon ymmarrykseen vaikuttavat hyvinkin ristivetoisesti
organisaation eri ohjausmenetelmat. Kuvassa 4 on esitetty tyon keskeisimmat tulokset,
niin etta ylatasolla on esille noussut haaste ja alatasolla keskeiset ohjauskontrollit integ-

roinnin tukemiseksi.

Taloudellisten Kulttuurilliset tekiist Arvontuotantoprosessin
resurssien puute ) heikko ymmarrys
» Ekohybridit ¢ Arvottaminen, ¢ Suunnittelukontrollit
symbolointi + Osallistaminen
* Viestinta

Kuva 4: Ty6n keskeisimmat tulokset

Vaikka ty6sséa on esitelty erilaisia esimerkinomaisia ohjauskontrolleja ja -mittareita, ei
teoreettisesti pystyta maarittamaan yleispatevaa ohjausjarjestelmaéd. Tama johtuu siita,
ettd organisaatioissa erilaiset tekijat vaikuttavat todelliseen ohjausjérjestelmien kayttoon
ja koko organisaatiotoimintaan (Malmi & Brown 2008). Ohjausjéarjestelméohjauksen eras
haaste onkin harhaanjohtamisen riski, mikali ilmididen todellisia syy-seuraussuhteita ei

tunnisteta (Henri & Journeault 2010; Russell & Thompson 2009). Lis&ksi
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ohjausjarjestelmaét aiheuttavat kustannuksia organisaatioille ja erityisesti julkisella sekto-
rilla n@ma ovat suhteessa suuria (Darnall & Edwards 2006). Naiden liséksi ohjausjarjes-
telmaohjauksen onnistumiseen vaikuttavat esimerkiksi henkildston aiemmat kokemuk-

set ja kasitykset.

Saadut tutkimustulokset tdssa kandidaatintydssa vastasivat mielestani hyvin tutkimus-
kysymykseen, eli siihen, miten ilmastotavoitteiden integroimista voidaan tukea johdon
ohjausjarjestelmien avulla etenkin julkisella sektorilla. On kuitenkin ensisijaisen tarke&aé
ymmartaa tamén kandidaatintyon rajallisuus. Valitsemalla hakufraasit tai tiedonhaun me-
netelmat eri tavoin tai esimerkiksi keskittymalla tiukasti ainoastaan uudempiin tutkimuk-
siin, keskeiset tutkimustulokset olisivat saattaneet ilmeta eri tavoin. Myds saadut yleis-
patevat tulokset, esimerkiksi ilmastotavoitteiden keskeisista haasteista, ovat varmasti
toimiala ja toimija riippuvaisia, joten liiallinen yleistdminen suppeahkon tyén perusteella
ei valttamatta ole tarkoituksenmukaista. Vaikka lahdeaineiston maaréa on tyon luonteesta
johtuen kohtuu suppea ja taten tutkimustulokset saattavat olla vinoutuneita, tyossa kay-
tettiin lukuisia laajemmasta aineistosta kerattyd tutkimustietoa hyvéksi. TA&méa valinta

osaltaan tukee saatujen tulosten luotettavuutta.

Verrattaessa tyon tuloksia lyhyesti yksityisen sektorin organisaatioihin, voidaan huomata
muutamia keskeisia yhtymakohtia ja eroavaisuuksia sektorien valilla. Esimerkiksi Bhanot
et al. (2015) tutkimuksessa noussut vihrean markkinan potentiaalin ymmartaminen tar-
joaisi voittoa-tavoitteleville organisaatioille mahdollisen kilpailuedun ja kenties taten
my0Os uusien asiakkaiden saavuttamisen. Toisaalta yksityisella sektorilla ulkoisen vies-
tinnan parantaminen vaikuttaa muun muassa markkinointiin ja syntyviin mielikuviin.
Osallistamisen mahdollisuudet eivat taas kenties ole yhta merkittavia laajasti vaikuttavan
julkisen sektorin kanssa. Muuttuvan lainsdadannén my6ta ilmastotavoitteiden integrointi

on kuitenkin tarkeda sektorista riippumatta.

Yksinkertaisuudessaan toivoisin taméan kandidaatintyon lisaavan lukijan ymmarrysta il-
mastotavoitteiden integroinnin haasteista ja toisaalta integroinnin tarkeydesta sekéa ha-
vainnollistavan muutamia keskeisia konkreettisia ohjauskeinoja laaja-alaisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Nékisin, etté vaikka organisaatioilla ei olisi mahdollisuutta tai tah-
totilaa integroida ilmastotavoitteita taysin osaksi ohjausjarjestelmaansa, niin tyén poh-
jalta on mahdollista hahmottaa muutamia yksittaisia integrointia tukevia ohjauskontrol-
leja. Esimerkiksi tavoitteiden ndkyvaksi tekeminen organisaation sisélla, viestinnan pa-
rantaminen ja suppeankin ekologisen mittariston rakentaminen ovat eraitd yksittaisia

konkreettisia toimia paremman integroinnin saavuttamiseksi.
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Jatkotutkimusta tarvitaan viel& paljon ilmastotavoitteiden integroinnin tukemisesta ja esi-
merkiksi konkreettisten relevanttien tavoitteiden ja mittareiden maarittdmisesta. Tassa
kandidaatintytssa kasiteltiin vain muutamia integrointiin liittyvia tekijoita julkisella sekto-
rilla. Naenkin taman kandidaatintydn tyyliselle jatkotutkimukselle tarvetta. Liséksi linki-
tykset muutosjohtamiseen tulisi huomioida laajemman tason tutkimuksissa. Laajemmalla
valtiollisella tasolla iimastotavoitteiden integroinnista on tehty lukuisia case-tutkimuksia.
Yksi mielestani merkittava jatkotutkimuskohde olisikin tehdé yhteenvetéava kirjallisuus-
katsaus naista ja edelleen vertailla saatuja tuloksia organisaatioiden sisaisiin integrointia
haastaviin tekijoihin. Lisaksi, kuten todettua, julkisen sektorin merkitys laajemman tason
iimastotavoitteiden saavuttamisessa on huomattava. Tallbin mielesténi kuntatasoon kes-

kittyva tutkimus on keskeistd myds jatkossa.

Vield pohdittaessa omaa tytskentelya lapi kirjoitusprosessin, koen oppineeni todella pal-
jon projektin myota. Kirjallisuuskatsaus on opettanut toki ennen kaikkea tutkittavasta ai-
heesta, mutta olen oppinut valtavasti myos tieteellisen tutkimuksen tekemisesta ja laa-
dullistanut tiedonhauntaitojani. Vaikka kandidaatintytn perusajatuksena onkin ensisijai-
sesti lisatd omaa asiantuntemusta ja tutkimustaitoja, niin uskon, etta tydsta voi hyotya
my6s muut tahot jdsennellyn ja analyyttisen tutkimusotteen vuoksi. Tyon teoreettisten
tulosten edelleen kohdentaminen ja konkretisoiminen yksittéisille toimijoille edesauttaa

varmasti ilmastotavoitteiden integroinnin onnistumista organisaatiotasolla.
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LIITE A: INTEGROINNIN KESKEISET HAASTEET
ORGANISAATIOISSA

Kirjoittajat

Keskeisimmét
haasteet

integroinnin

Tutkimustapa

Howes et al. 2017

Caldera et al. 2016

Engert et al. 2016

Taloudelliset syyt
Kommunikaatiohaasteet
Politiikka

Taloudellisten resurssien
puute

Ajanpuute
Osaamattomuus
Organisaatiorakenne

Organisaatiokulttuuri

Kirjallisuuskatsaus

Kyselytutkimus,

Laajempi alainen integrointi

Kirjallisuuskatsaus,

Case-tutkimus

Bhanot et al. 2015

Laurian & Crawford
2016

Grandia & Kruyen
2020

Ymmarryksen puute asia-
kasarvosta

Mittareiden puute
Politiikka

Sitoutuminen, arvot

Taloudelliset resurssit
Tiedon puute

Heikko motivaatio

Kyselytutkimus,

Teollisuus

Kyselytutkimus,
USA:n pienet ja keskisuuret

kunnat

Julkinen hankinta
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LIITE B: ESIMERKKEJA ILMASTOTAVOITTEIDEN
INDIKAATTOREISTA

Tavoite

Mittari/ indikaattori

Jatteen maaran

vahentaminen

Hiilijalanjaljen

pienentaminen

Organisaatioiden

arvositouttaminen

Hankintatoiminnan

ekologistaminen

Osuus kuntalaisten kierrattamista jatteista (Russell & Thomp-
son 2009)
Jatekustannukset (Thompson et al. 2014)

Haitallisen jatteen maara (Nishitani et al. 2021)

Osuus uusiutuvasti tuotetusta sahkodntuotannosta (Russell &
Thompson 2009)

Hiilidioksidipaastbjen maard, matkustuksen vaikutukset
(Thompson et al. 2014)

Vihreiden tydpaikkojen lukumaaré (Russell & Thompson 2009)
Arvokyselyt (Nishitani et al. 2021)

Alakategorioiden mittaaminen, kuten uusiutuvien l&hteiden
osuus sahkontuotannosta (Grandia & Kruyen 2020)
Standardit ja yleisesti tiedetyt vastuullisuusraportit, kuten Reilu
kauppa (Grandia & Kruyen 2020)




