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Tiivistelma

Tama kirjallisuuskatsauksena toteutettu tutkielma tarkastelee BSC:n soveltuvuutta kestavan kehi-
tyksen tulokselliseen mittaamiseen seka ehdottaa joitakin mittaustapoja. Tutkimusaineiston valinta
jarajaus on tehty ajankohtaisuuden, relevanttiuden ja luotettavuuden perusteella. Aiheen laajuuden
vuoksi tutkielma ei ole tyhjentdva vaan pyrkii kokoamaan olemassa olevaa kirjallisuutta ja tutki-
musta seka tarkastelemaan kriittisesti eri nakemyksia.

Kestava kehitys on hyvin ajankohtainen aihe ja olennainen tekija niin maapallomme hyvinvoinnin
kuin yritysten kilpailukyvynkin kannalta, mutta siti ei kuitenkaan ei ole otettu tarpeeksi huomioon
liiketoiminnan ydinprosesseissa. Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC) on strategi-
nen mittaristo osana yrityksen laajempaa ohjaus- ja johtamisjarjestelmaa. Sen on todistettu olevan
hyva tyokalu strategian muuntamisessa kiytannoksi seki taloudellisten ja ei-taloudellisten mitta-
reiden linkittimisessa yhteen.

Tutkielmassa on erityisesti syvennytty BSC:n toimintaperiaatteisiin ja ominaisuuksiin, pyritty
madrittelemain kestiava kehitys liiketoimintakontekstissa seki tarkasteltu ndiden yhdistdmista Sus-
tainability Balanced Scorecardiksi kutsutuksi erityiseksi kestavan kehityksen huomioivaksi tulos-
kortiksi. Lopuksi on tuotu esille argumentteja integroimisen puolesta ja vastaan.

Tiivistetysti voi sanoa, ettd sekd BSC:n tehokkuus etta kestavin kehityksen tuloksellinen mittaa-
minen ja edistiminen riippuvat monesta tekijasta, ja se mika sopii yhdelle yritykselle, ei valttamatta
sovi toiselle. Kuitenkin padsaantoisesti kestavan kehityksen komponenttien integroiminen BSC:hen
kannattaa silloin, kun yritykselld on jo olemassa kestévin kehityksen strategia ja koko organisaatio
on sitoutunut sen edistamiseen. Jatkotutkimus voisi keskittyd empiirisen datan tuottamiseen kes-
tavan kehityksen integroimisen toteutuksesta kaytannossa.

Avainsanat Balanced Scorecard, Sustainability Balanced Scorecard, tuloskortti, kestava kehitys
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1. JOHDANTO

Tulevina vuosikymmenina ilmastonmuutos ja kiihtyva vaestonkasvu asettavat yha enenevissa
maarin rajoituksia ja paineita kestavalle liiketoiminnalle. Yritysten on pystyttava ottamaan se
kokonaisvaltaisesti huomioon pysyakseen mukana kilpailussa ja saadakseen etumatkaa mui-
hin yrityksiin seka tietenkin tehddkseen osansa ilmasto-ongelmien hillitsemiseksi. (Kauppa-
lehti, 6.10.2018; Elijido-Ten ja Tjan, 2014). Kestava kehitys on hyvin ajankohtainen aihe ja kriit-
tinen tekija niin maapallomme kuin yritysten kilpailukyvynkin kannalta, mutta sita ei kuiten-

kaan ei ole otettu tarpeeksi huomioon liiketoiminnan ydinprosesseissa.

Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC) on strateginen mittaristo osana yrityk-
sen laajempaa ohjaus- ja johtamisjarjestelmaa. Sen on todistettu olevan hyva tyokalu strate-
gian muuntamisessa kdytannoksi seka taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden linkitta-
misessa yhteen. (ks. esim. Kaplan ja Norton, 1996; Malmi et al., 2002; DeBusk ja Crabtree,
2006). Taman toimintaperiaatteensa ansiosta se voisi olla myds oivallinen Iahtdkohta integ-
roida kestavan kehityksen mittaaminen osaksi yrityksen strategiaa ja edistdaa nain sen huomi-
oimista paivittaisessa liiketoiminnassa. Tama mahdollisuus onkin ollut tdman vuosituhannen

puolella laajasti esilla (ks. esim. Figge et al., 2002; Bieker, 2002; Butler et al., 2011).

Tutkimuskirjallisuutta 16ytyy runsaasti seka BSC:sta ettd eri tavoista mitata kestavaa kehitysta.
Tahan mennessa ei ole kuitenkaan vakiintunut yhta selkeda tapaa tdhan, vaan kestavan kehi-
tyksen huomioiminen ndhdaan edelleen usein pakollisena pahana, josta aiheutuu vain lisdkus-
tannuksia (Ambec ja Lanoie, 2008). Taman tutkielman tavoitteena onkin pyrkia tarkastele-
maan BSC:n soveltuvuutta kestdvan kehityksen tulokselliseen mittaamiseen seka ehdottaa joi-
takin mittaustapoja. Varsinaisia tutkimuskysymyksia siis ovat: Olisiko BSC hyvd tyokalu kestd-
vdn kehityksen mittaamiseen ja johtamiseen? ja Mité keinoja témdn toteuttamiseen on? Tut-
kielma ei ole tyhjentdva aiheen laajuuden vuoksi, vaan tavoitteena on koota yhteen olemassa
olevaa kirjallisuutta ja tutkimustuloksia tuoden esille olennaisimpia 16yddksia ja mahdollisia

puutteita antaen hyvan lahtokohdan myos jatkotutkimusta varten.



Tutkielmatyypiltdan tdma on seka deskriptiivinen ettd normatiivinen kirjallisuuskatsaus. Pyri-
taan selittdmaan asioiden nykytilaa ja erityisesti BSC:n toimintaperiaatteita voidakseen muo-
dostaa kasitys sen kayttokelpoisuudesta ja tehokkuudesta ylipdansa ennen kuin harkitaan kes-
tavan kehityksen integroimista siihen. Tutkimusaineiston pohjalta on kuitenkin lopulta tarkoi-
tus ehdottaa keinoja yhdistda nama tavalla, joka toisi hyotyja yritykselle ja samalla edistaisi
kestavaa kehitysta. Puhutaan seka kestavan kehityksen mittaamisesta etta johtamisesta, silla
nama ovat tiiviisti linkittyneita toisiinsa BSC:n ollessa osa strategista johtamisjarjestelmaa tai

pikemminkin keino toteuttaa johtamisstrategiaa kaytannossa.

Tutkimusaineiston valinta ja rajaus on tehty ajankohtaisuuden ja relevanttiuden perusteella.
Lahteina on kaytetty 1990-luvun BSC:n perusteista kertovan kirjallisuuden lisdksi mahdollisim-
man tuoreita artikkeleita, joista on edelleen valittu viitatuimmat. Kayttamalla muun muassa
avainsanoja ‘Balanced Scorecard’, ‘Sustainability Balanced Scorecard’ ja ’Sustainability’ seka
pyrkimalla suurimmaksi osaksi valitsemaan journaaleita, joiden nimessa esiintyy ‘Accounting’
on voitu rajata aineistoa entisestaan. Lukemalla ndita ja naiden |ahdeluetteloita lapi on valittu

relevanteimmat artikkelit ja koottu tdman tutkielman nykyinen |dhdeluettelo.

Tutkielma rakentuu johdannon ja yhteenvedon lisaksi kolmen osion ymparille. Luvussa kaksi
pyritddan antamaan mahdollisimman kattava kasitys BSC:sta — sen taustasta, rakenteesta, toi-
mintaperiaatteista seka arvio tehokkuudesta johdon strategisena tytkaluna. Luvussa kolme
maaritellddn lyhyesti kestava kehitys liiketoimintakontekstissa ja perustellaan sen huomioin-
nin tarkeys. Neljannessa luvussa pyritddan yhdistimaan nama edelld kuvatut ilmioét ja vastaa-
maan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Viimeisimpana olevassa yhteenvedossa kootaan

koko tutkielman ydinsanoma yhteen.

2. BALANCED SCORECARD

Tassa luvussa kdaydaan lapi Balanced Scorecardin perusteet ja luodaan ndin viitekehys my6-
hempaa analyysia varten. Luku koostuu neljasta aliluvusta. Ensimmaisessa luvussa 2.1 maari-

telladan BSC seka kerrotaan sen taustasta. Seuraavassa luvussa 2.2 esitellaan yksityiskohtai-



semmin BSC:n rakenne seka toimintaperiaate. Kolmannessa luvussa 2.3 avataan BSC:n kayt-
totarkoitusta seka tarkastellaan sen tehokkuutta tuomalla esille kirjallisuudessa ja tutkimuk-
sissa esiin nousseita hyvia sekd huonoja puolia. Viimeisessa luvussa 2.4 pohditaan tarvetta

lisamittareille tutkielman aiheen nakokulmasta.

2.1 Maaritelma ja taustaa

Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC) on strateginen ohjaus- ja johtamisjarjes-
telm3, joka on tarkoitettu kaytettavaksi organisaatioiden vision ja strategian muuntamisessa
kaytannoksi (Kaplan ja Norton, 1996). Sen avulla muun muassa linjataan operatiivinen toi-
minta strategiaan muodostamalla relevantteja mittareita, joilla mitataan toiminnan eri osa-
alueita ja ohjataan ndin yritysta haluttuun suuntaan (The Balanced Scorecard Institute). BSC:ta
ei siis kdyteta strategian kehittamiseen vaan muuntamaan jo olemassa oleva selvaan, toi-
meenpantavaan ja mitattavaan muotoon (lkdheimo et al., 2012). Monilla yrityksillda on hyva
strategia, mutta ne saattavat epdonnistua sen toteuttamisessa, ja BSC tulee tdssa kohtaa

apuun (Nair, 2004).

Tuloskortti kehitettiin 1980-luvun lopulla Yhdysvalloissa vastauksena kritiikkiin olemassa ole-
vaan puhtaasti taloudellisiin mittareihin perustuvaan seurantaan. Robert Kaplan ja David Nor-
ton loivat varsinaisen konseptin vuonna 1992 ja kaupallistivat tdman vuonna 1996. (lkdheimo
et al., 2012). Konsepti perustui Pohjois-Amerikassa toteutettuun hankkeeseen, jossa suuryri-

tysten suorituksen mittausta pyrittiin parantamaan (Malmi et al., 2002).

Tuloksena Kaplan ja Norton esittelivat kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston, joka pyrki
nimensa mukaisesti tasapainottamaan taloudellisia ja ei-taloudellisia seka lyhyen ja pitkan ai-
kavalin nakokulmia. Perusteena talle oli, ettd uusien tietoajan yritysten olisi panostettava
myo6s pehmeampiin tekijoihin, kuten esimerkiksi asiakassuhteisiin ja prosesseihin, tuottaak-
seen arvoa pidemmalla tahtdimella. (Kaplan ja Norton, 1996). Taloudellisen taaksepain katso-
van seurantatavan lisaksi yrityksilla oli siis tarvetta myds tulevaisuusorientoituneelle mittaus-

tavalle (Malmi et al., 2002).



BSC on kattokasite, joka voi sisdltaa erilaisia mittaristoja. Kolme yleisinta tyyppia ovat sidos-
ryhmien huomioimiseen keskittyvat sidosryhmamittaristot, yleisimmin kaytetyt tarkeimpien
tavoitteiden saavuttamista kuvaavat KPI (Key Performance Indicator) -mittaristot sekd 2000-
luvulla kehitetyt syy-seuraussuhteita kuvaaviin strategiakarttoihin perustuvat strategiamitta-
ristot, joita seka pidetdaan tehokkaimpina, silla ne huomioivat myds mittareiden keskindiset
suhteet seka niiden kytkdksen strategiaan. (lkdheimo et al., 2012; Malmi et al., 2002). Taman

tutkielman pdapaino on naissa strategiamittaristoissa.

2.2 Rakenne ja toimintaperiaate

Perinteisesti BSC:n avulla tarkastellaan organisaatiota neljasta eri nakokulmasta, joita ovat ta-
lous, asiakkaat, sisdiset prosessit (tai tehokkuus) ja oppiminen. Jokaiseen ndakékulmaan tulee
joukko strategisia mittareita niin, etta sailyy tasapaino “lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden,
taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden, jalki- ja ennakoivien indikaattorien seka sisais-
ten ja ulkoisten suoritusndakokulmien valilla” (Kaplan ja Norton, 1996, s.8). Kuviossa 1 on ha-

vainnollistettu alkuperaista BSC:ta ja sen tyypillisimpid mittareita eri nakokulmien alla.

Taloudellinen nikokulma

Milta naytamme omistajistamme?

* padoman tuottoaste
» markkinaosuus

= kassavirta

Asiakasndkokulma Oppimisnakokulma

.

Saavuttaaksemme visiomme, l / .. Saavuttaaksemme visiomme,
miltd meidan tulisi ndytiai _ { Visio kuinka yllipidimme kykymme
asiakkaidemme silmin? 4___.1' & \ mubttua ja kehittyd?
\ Strategia [
\ + aloitteiden lukumaira

* henkiloston vaihtuvuus
* osaamisalueel vs. tarpeet

* foimitusaika

¢ |aatuvirheet

* toimitusvarmuus
* hinta

[ Tehokkuusnikékulma

Missd liiketoimintaprosesseissa
meidan tulee olla erinomaisia
tyydyttiaksemme omistajiemme
ja asiakkaidemme tarpeet?

= lipimenoaika

* saanlo

® uusien tuotteiden osuus
myvynnista

Kuvio 1: Balanced scorecard (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 16)
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Taloudellinen nakdkulma tarkastelee lyhyen tahtdaimen taloudellista suoriutumista ja resurs-
sien kayttoa sisaltden yleensa tyypillisia osakkeenomistajia huomioivia mittareita kuten kas-
savirta tai padoman tuottoaste. Tama nakdkulma on koko BSC:n kulmakivi ja muiden osa-alu-
eiden tavoitteiden ja mittareiden taytyy linkittya ainakin yhteen taloudelliseen mittariin. Nain
yrityksen tuottavuuden kannalta olennaisimmat myos pitkalla tahtaimella menestysta ennus-

tavat mittarit tulevat huomioiduiksi lapi koko prosessin. (Kaplan ja Norton, 1996).

Asiakasnakdkulma tarkastelee suoriutumista asiakkaiden ja paasidosryhmien nakdkulmasta ja
sisaltaa tarkeitd tulevaa suoriutumista ennakoivia ei-taloudellisia mittareita kuten asiakas-
osuus ja toimitusaika. Jokaista asiakassegmenttia varten tulisi olla omat mittarinsa huomioi-
den asiakkaiden yksil6lliset arvot. (Kaplan ja Norton, 1996). Yritys voi esimerkiksi rakentaa
imagonsa asiakkaiden arvostamien asioiden ymparille, ja kestava kehitys voisi olla eras tallai-

nen merkittavda menestysta lisddva arvo.

Tehokkuusnakokulma tarkastelee suoriutumista tuotteiden, palvelujen tai muiden tarkeim-
pien sisdisten prosessien laadun ja tehokkuuden perusteella (The Balanced Scorecard Insti-
tute). Se sisaltaa yleensa ei-taloudellisia mittareita kuten lapimenoaika tai palvelun laatu. Ta-
voitteena on kuvata sidosryhmien tai asiakkaiden tyytyvaisyyden kannalta olennaisimmat pro-

sessit, jotka tulisi hoitaa kunnialla. (Kaplan ja Norton, 1996).

Oppimisnakokulma tarkastelee suoriutumista olennaisten resurssien, kuten muun muassa in-
himillisen padoman, jarjestelmien ja organisaation toiminnan nakokulmista (The Balanced
Scorecard Institute). Tama ndkokulma on kaikkien muiden pohjana, silla oppimis- ja kasvuka-
pasiteetti vastaa pitkdlti organisaation arvon tuottamisesta myos tehokkuus-, asiakas- ja ta-
loudellisissa nakdkulmissa. Lisaksi se maarittaa yrityksen tuottavuuspotentiaalin myos tulevai-

suudessa. (Kaplan ja Norton, 1996).

Kun yrityksen johdolla on selked kasitys yksikkonsa strategiasta, aletaan maarittaa sopivia mit-
tareita (Malmi et al., 2002). Linkittamalld nama eri nakokulmien mittarit yhteen saadaan ne
ndin heijastamaan strategiaa ja vastaamaan kysymykseen, kuinka eri liiketoiminnan osa-alu-

eiden kehittaminen parantaisi lopulta taloudellista tulosta (Kaplan ja Norton, 1996). Kestavan
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kehityksenkin tuloksellisen mittaamisen edellytyksena on siis sitd koskeva olemassa oleva

strategia, kuten myéhemmissa luvuissa kaydaan lapi.

BSC:hen on yleensa sisallytetty 20-25 mittaria, joista suurin osa kuuluu tehokkuusnakoékul-
maan. Maara voi vaihdella organisaation koon mukaan ja maittain, ja esimerkiksi Suomessa
on kaytossa usein alle 20 mittaria. Mittariston kayttotarkoitus ja -tapa ratkaisekin lopulta tar-
vittavan mittareiden maaran. (Malmi et al., 2002). Tarkeinta kuitenkin on, ettd mitattavat osa-
alueet ovat tasapainossa keskendan. Tama toteutuu Malmin et al. (2002) mukaan yleensa niin,

etta ei-rahamaaraisia mittareita on 80% kaikista mittareista.

Mittareiden tavoitteena on usein ohjata toimintaa, joten lkdheimo et al. (2012) tuovat esille
olennaisen asian korostaa mittareissa niita asioita, joihin tyontekijat voivat toimillaan vaikut-
taa, sekd huomioida, ettei mittareiden kaytto aiheuta ei-toivottua kayttaytymista oman edun
tavoittelun kautta. Kaiken kaikkiaan tavoitteiden olisi hyva olla asetettu juuri sopivalle tasolle

seka ajanjaksolle, yleensa strategiakaudelle 3-5 vuodeksi.

BSC on siis strateginen mittaus- ja johtamisjarjestelma, joka toisin kuin muut mittarit, ulottuu
lapi kaikkien organisaatiotasojen. Tietyn liiketoimintayksikon strategiasta johdetut mittarit siis
jalkautetaan ylhadalta-alas -prosessina konkreettisiksi tavoitteiksi, joiden toteutusta sitten val-
votaan ja mitataan. Jarjestelman kautta kerdtdaan myos palautetta tavoitteiden toteutumi-
sesta, mikd mahdollistaa oppimisen ja strategian saatamisen jatkossa yha paremmaksi. (Kap-

lan ja Norton, 1996).

2.3 Kdyttotarkoitus ja tehokkuus

Nykyadan BSC:ta voidaan soveltaa hyvin monenlaisiin kdyttotarkoituksiin, joten yrityksella tu-
lee olla selkea ajatus siitd, mihin silla pyritdan. Lahtokohtaisesti se on mittausjarjestelma, jota
kaytetdan yha enenevasti myos johtamisjarjestelmana. BSC on voi olla osa hierarkkisempien
yritysten tavoitejohtamista, mutta sitd kdytetdaan myds pelkdstaan johdon tavoitteiden sel-
keyttamisen ja maarittelyn apuna. On arvioitava sen soveltuvuus tilannekohtaisesti ja joskus

my0s valittava jokin toinen tydkalu yritysjohdon avuksi. (Malmi et al., 2002).



BSC on siis yksi mahdollisista yrityksen kaytettavissa olevista tyokaluista. Se soveltuu toimin-
taperiaatteeltaan kuitenkin hyvin yrityksen strategisen tilan arviointiin ja tarjoaa toiminta-
suunnitelman eri tilanteisiin mahdollistaen ndin hyvan johtamisen seka hyvina etta huonoina
aikoina. Sen kayton on tarkoitus selventaa kaikille yrityksen tyontekijoille oman paivittaisen

toiminnan ja strategian valinen yhteys. (Nair, 2004).

BSC:n kaytolla on tieteelliseen ndyttoon perustuen useita taloudellisia hyotyja. Mittaristojen
kayttd on esimerkiksi parantanut organisaatioiden suorituskykya seka tulosta pitkalla tah-
tdimelld, mikd ilmenee useasta tutkimuksesta. (Hoque, 2014). Esimerkiksi DeBuskin ja
Crabtreen (2006) suorittaman tutkimuksen perusteella 88% vastaajista, johtotehtavissa ole-
vista BSC:n kayttajista, uskoo sen olevan kytkoksissa parempaan suorituskykyyn. Tassa, ja vas-
taavissa kyselyissa, on kuitenkin riskind otantaharha, silla siihen vastaavat ldhinna sellaiset,

jotka ovat jo hyotyneet BSC:sta.

Koettujen hyotyjen on siis toisaalta katsottu olevan sidoksissa kdyttotapaan seka eri kayttajien
antamiin painoarvoihin. BSC:n kayton puolesta puhuvat yleisesti kuitenkin sen kyky muuttaa
strategia toiminnaksi, resurssien parempi kohdentaminen, viestinndn ja ymmartamisen pa-
rantaminen seka strategiasta oppimisen ja budjetoinnista luopumisen mahdollistaminen.

(Malmi et al., 2002).

BSC:n kaytolla on kuitenkin myos riskeja ja haittoja. Sen kehittdminen itsessaan voi tulla kal-
liiksi, silla tulee palkata konsultteja strategian mallintamiseksi ja suorituskyvyn mittarien valit-
semiseksi sekd muokata olemassa olevia jarjestelmid uuden datan kasittelya varten (DeBusk
ja Crabtree, 2006). Liikkeenjohdon konsultti Paul McCunn KPMG:Ita arvioi BSC:n kdyttéonoton
epdonnistumisprosentin olevan kokonaisuudessaan noin 70% (Pforsich, 2005). Yllattavan suu-

ren luvun taustalla on kuitenkin syynsa.

Hoquen (2014) perusteellisessa selvityksessa tulee esiin kritiikkia BSC:ta kohtaan. Sita on pi-
detty muun muassa liian yleisen tason tyokaluna, joka ei valttamatta sovi jokaisen yrityksen
kulttuuriin ja oltu huolissaan olennaisten ndkokulmien jaamisesta ulkopuolelle. Lisdksi on ky-
seenalaistettu yrityksen kykya paatya yksimielisyyteen strategiasta ja taten BSC:n tarkeim-

mistda komponenteista seka nadiden syy-yhteyssuhteista. On kysytty, voiko strategian ylipdansa
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tiivistda kattavasti muutamaan mittariin. Joissain yrityksissa erityiseksi haasteeksi nousee
BSC:n yhdistaminen muihin olemassa oleviin johtamisjarjestelmiin seka liilan usean mittarin
kaytto, jolloin ei aina paadyta mittaamaan oikeita asioita. Antonsenin (2014) suorittaman nor-
jalaisen tutkimuksen mukaan BSC kayttaminen johtaa kontrollin lisddntymiseen vahentden
ndin tyontekijoiden innovatiivisuutta, eika se sovellu monimutkaisten tyotehtavien mittaami-

seen.

Olemassa olevan tutkimuksen perusteella voisi siis sanoa, etta BSC:n kayt6lla on paljon poten-
tiaalisia hyotyja, mutta myos haittoja, ja sen kayttéonoton onnistuminen voi olla riskialtista.
Hoque (2014) summaakin, ettd onnistuakseen se tarvitsee kayttdjikseen asiansa osaavat yri-
tysjohtajat, jotka ovat hyvin perilla suorituskykymittareiden, yrityksen strategian ja paatosten

valisista kytkoksista.

2.4 Mahdollinen tarve lisamittareille

BSC on kehittynyt paljon syntyajoistaan lahtien. Aiheesta |6ytyy laajasti tutkimusta ja kirjalli-
suutta, josta suurin osa on 2000-luvulta (Hoque, 2014). Maailman muuttuessa edelleen yrityk-
sen arvoon ja kannattavuuteen vaikuttavat tekijat laajentuvat kasittamaan yha enemman ei-
taloudellisia ndkokulmia, joihin esimerkiksi kestavan kehityksen voisi luokitella. Timankaltais-
ten asioiden huomioonottaminen strategian toteutuksessa voisi olla tulevaisuudessa tarkeaa.
Yrityksen panostaminen esimerkiksi liikketoimintansa kestavyyteen voisi nostaa sen arvoa si-
dosryhmien silmissa ja toisaalta panostamattomuus heikentda asemaa muun muassa kilpaili-

joihin ndhden, erityisesti jos ndma ovat siihen panostaneet.

Jo luodessaan BSC:n Kaplan ja Norton (1996) toivat esille, etta organisaatioiden tulisi arvioida
jatkuvasti omia kykyjaan ja markkinoita strategian mukauttamiseksi ja uusien luomiseksi.
Vaikka BSC:ssa siis onkin yleensa nelja nakékulmaa, on perusteltua miettia, tarvitsisiko siihen
lisdta uusia nakokulmia, jotka reflektoisivat paremmin maailman nykytilaa. Nykyiselldan se ei
esimerkiksi huomioi tarpeeksi, asiakkaita ja osakkeenomistajia lukuun ottamatta, muiden tar-
keiden sidosryhmien, kuten yhteiskunnan, etuja (Kaplan ja Norton, 1996). BSC:ssa huomioi-
daan kuitenkin vain ne tekijat, jotka tuottavat kilpailuetua yritykselle, mutta esimerkiksi kes-

tava kehitys voi nykypaivana olla kilpailuetu.



3. KESTAVA KEHITYS

Kestavan kehityksen ollessa hyvin laaja ja poikkitieteellinen kasite on se selvyyden vuoksi maa-
riteltava erityisesti liiketoimintakontekstissa. Tahan on pyritty taman luvun ensimmaisessa
osiossa 3.1. Toinen osio 3.2 taas nostaa esille motivaatiotekijoita kestavan kehityksen huomi-

oimiseksi, silla se nahdaan yrityksissa edelleen usein vain turhana kustannuserana.

3.1 Kestava kehitys liiketoimintakontekstissa

Kestavan kehityksen kasite nousi ensimmaisen kerran esiin YK:n vuoden 1987 Brundtlandin
raportissa. Sen mukaan "kestava kehitys maaritellaan kehitykseksi, jossa tyydytetdaan nykyhet-
ken tarpeet vaarantamatta tulevien sukupolvien mahdollisuutta tyydyttda omat tarpeensa”
(United Nations World Commission on Environment and Development, 1987, s. 41). Sen jul-
kaisua seuranneiden vuoden 1992 Rio de Janeiron ja vuoden 2002 Johannesburgin ymparisto-
ja kehityskonferenssien (Earth Summit) jalkeen se on noussut erityisen merkittdvadan asemaan

maailmanlaajuisesti. (Ambec ja Lanoie, 2008).

Kestavaa kehitysta liiketoimintakontekstissa on kuitenkin vaikea maaritella yksiselitteisesti,
silla se kasittaa hyvin laajan joukon ymparisto-, sosiaalisia ja eettisia tekijoita. Esimerkiksi But-
lerin et al. (2011) mukaan yrityksen voi sanoa noudattavan kestavan kehityksen periaatteita,
kun ne on integroitu liiketoimintaoperaatioihin tuotantoketjun alusta loppuun seuraavan si-

vun kuvion 2 mukaisesti.

Figge et al. (2002) taas jaottelevat kestdvan kehityksen komponentit ymparisto- ja sosiaalisiin
tekijoihin. Olennaisia ymparistotekijoitd ovat heiddan mukaansa muun muassa paastot, jatteet,
materiaalien kaytto, energiankayttd, melusaaste ja varahtelyt, hukkalampo, sateily seka suora
vaikutus luontoon ja maisemaan. Tarkastelemalla kaikkia tietyn liiketoimintayksikon tuotteita

ja toimintoja naiden valossa voidaan muodostaa kasitys tuon yksikon ymparistovaikutuksista.



Sosiaalisia tekijoita onkin vaikeampi maaritella tarkasti, silla ne riippuvat pitkalti eri asianosais-
ten nakemyksista. Vaikutuksille alttiit sidosryhmat voidaan jaotella suoriin ja epdsuoriin seka
sisdisiin, arvoketjuun kuuluviin, paikalliseen yhteis66n kuuluviin sekd yhteiskunnan tason si-
dosryhmiin. Ottamalla selvaa yrityksen toiminnan vaikutuksista jokaiseen tiettyyn ryhmaan

voidaan selvittaa liiketoimintayksikdn sosiaaliset vaikutukset. (Figge et al., 2002).

Tuotteen syntyvaihe:
- Yrityksen hiilijalanjalki
- Vaihtoehtoiset energianldhteet
-Paastdjen ja jatteiden minimointi
- Ekologisen muotoilun ja kierratettavyyden suunnittelu

- Sisdisiltd ja ulkoisilta sidosryhmilta tuleva paine

Tuotteen loppuvaihe: Toimitusketju:

- Jatemateriaalin ymparistomyrkyllisyys - Arvoiltaan vihreiden toimittajien kaytto
- Kaatopaikkavaikutukset (maara ja hajoaminen) - Ekotehokas logistiikka
- Tuotteen takaisinottosdadokset - Sdilididen jalleenkaytettdvyys

- Purkamis- ja uudelleenvalmistuspotentiaali - Korrelaatio ymparistohyotyjen valilla

Kuluttaja:

- Yrityksen maine "vihreana"

Tuotantovaihe:

o - Ympdristoystavallisten raaka-aineiden kaytto
- Tuotejdtteen maara

Tuott iatehokk - Pakkausmateriaalin vahentéaminen, jélleenkaytto ja
- Tuotteen energiatehokkuus e s

- Orgaaniset materiaalit - Korostetaan tehottomuuden nollatoleranssia standardeilla

- Jatehuoltokustannukset

Kuvio 2. Huomioitavia kestdvdn kehityksen tekijoitd Idpi koko tuotantoketjun (Butler, Henderson & Raiborn 2011, 3)

Kestavan kehityksen integroiminen yrityksen toimintaan voi Grayn (2010) nakdkulmasta olla
haastavaa kolmesta syysta. Ensinnakin, sosiaalisena ja ekologisena konseptina kestavaa kehi-
tysta voi olla vaikeaa sisallyttda organisaation asettamiin rajoihin. Toiseksi, ei ole yksiselitteista
ja lopullista tapaa toimia kestavasti, silla se on jatkuva prosessi. Kolmanneksi, asioiden ja maa-
ilman monimutkaisuuden vuoksi voi esimerkiksi tehda vastuullisen teon kestamattomilla kei-

noilla ja painvastoin.
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Kestavan kehityksen toteuttaminen organisaatioissa ei siis ole helppoa eika yksiselitteista. On

kuitenkin runsaasti sitd puoltavia argumentteja.

3.2 Motivaatio kestavan kehityksen huomioimiseen

Perinteisella liiketoiminnalla voi olla kauaskantoiset ja peruuttamattomat seuraukset ympa-
réiviin ekosysteemeihin ja ilmastoon. Huoli ymparistosta ja tulevista sukupolvista seka lisaksi
muun muassa kuluttajat, sijoittajat, rahoittajat ja kansalaisjarjestot asettavat yha enenevissa
maarin paineita huomioida myos kestavan kehityksen elementit. (Ambec ja Lanoie, 2008). Ne
ovat nykyajan liiketoiminnassa yha kriittisempia tekijoita kilpailukyvyn kannalta, eika niita ole

huomioitu markkinoiden toiminnassa kuin osittain (Figge et al., 2002; Ambec ja Lanoie, 2008).

Ymparistopolitiikka, kuten saasteiden verotus, on ollut perinteisesti valtioiden keino ohjata
yritysten toimintaa kestavampaan suuntaan, ja se on merkinnyt yrityksille lisddantyneita kus-
tannuksia. Taman takia ymparistoystavallisempaan liiketoimintaan assosioidaan yleensa huo-
nompi taloudellinen tulos. Nain ei kuitenkaan aina ole, vaan parantunut suorituskyky ympa-
ristéon liittyvissa asioissa voi johtaa myds parantuneeseen taloudelliseen suorituskykyyn.
Tama voi nakya esimerkiksi parantuneina tuotedifferoinnista saatuina tuottoina tai alentu-
neina kustannuksina riskinhallinnan osalta. (Ambec ja Lanoie, 2008; Butler et al., 2011). Seu-
raavissa luvuissa tarkastelemmekin mahdollisuutta integroida kestava kehitys osaksi BSC:t4 ja

tdman mahdollisesti tuomia hyotyja.

4. BALANCED SCORECARD JA KESTAVA KEHITYS

Tassa luvussa tuodaan esille varsinaiset tutkimustulokset, joita reflektoidaan edellisten luku-
jen teoriaa vasten. Luku rakentuu neljastad osiosta. Ensimmaisessa luvussa 4.1 tarkastellaan
BSC:n soveltuvuutta kestavan kehityksen mittaamiseen. Vaitteiden tukena kdytetdan laajasti

olemassa olevaa tutkimusta. Toisessa luvussa 4.2 tuodaan esille keinoja integroida kestava
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kehitys BSC:hen. Kirjallisuuden mukaan keinoja on paaasiassa kolme, joiden mukaan luku on-
kin edelleen jaoteltu alilukuihin. Kolmannessa luvussa 4.3 maaritellaan lyhyesti tuloskortin ja
mittaristojen rakennusprosessi seka annetaan esimerkkeja mahdollisista kestavan kehityksen
mittareista. Viimeisessa luvussa 4.4 esitetdaan johtopaatokset. Argumentit integroimisen puo-

lesta seka vastaan on jaoteltu omiksi alaluvuikseen.

4.1 BSC:n soveltuvuus kestdvan kehityksen mittaamiseen

Kuten taman tutkielman toisessa luvussa todettiin, kaikki lahtee strategiasta ja sen oikeasta
toimeenpanosta. BSC toimiikin usein ratkaisuna keskeisimpaan ongelmaan, kuinka implemen-
toida strategia, ja on apuna erityisesti isoissa muutoksissa (Kaplan ja Norton, 1996). Sen voisi
siis perustella olevan hyva tyokalu kestdavan kehityksen kaltaisen kokonaisvaltaisen teeman
integroimiseen osaksi koko organisaation toimintaa. Butler et al. (2011) kannustavatkin sen
kayttoon, edellyttdaen kuitenkin jo kestdvan kehityksen strategian olemassaoloa ja koko orga-

nisaation sitoutumista sen edistamiseen.

BSC:n toimintaperiaatteen mukaan tarkoituksena on linkittaa kaikki strategian kannalta olen-
naisimmat tekijat toisiinsa. Kaplan ja Norton (1996) korostavatkin, ettd myos kaikki sidosryh-
miin liittyvat, yrityksen menestyksen kannalta olennaiset tekijat voi integroida osaksi BSC:ta,
kunhan ne ovat syy-yhteyssuhteessa toisiinsa. Ymparistonakdkulmaa on mainittukin kaytetta-
van osana BSC:td jo vuonna 2002 (Malmi et al., 2002). Taten Figgen et al. (2002) vaite sen

sopivuudesta myds kestdvan kehityksen mittaamiseen ja johtamiseen vaikuttaa perustellulta.

Butler et al. (2011) korostavat ymparistéraportoinnin tarkeyttd. Heiddn mukaansa informaatio
ei tule pelkastdan yrityksen kayttoon, vaan enenevan sidosryhmilta tulevan paineen seurauk-
sena sen on raportoitava lapindkyvasti toimintaansa kestavan kehityksen saralla, kuten suurin
osa isoista organisaatioista tekeekin. Kun raportoinnin on oltava laadukasta ja kattavaa, BSC
olisi tahdnkin mainio tyokalu, silld se tayttaa edellytykset tuottaa tallaista tasapainotettua, sel-
keda, tasmallistd, ajantasaista, vertailukelpoista ja luotettavaa informaatiota (Butler et al.,

2011).
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BSC:ta voi kayttdd myos perinteisestad organisaatiorakenteesta poikkeavissa organisaatioissa
ja se sopii julkishallinnolle ja voittoa tavoittelemattomille organisaatioillekin (Kaplan ja Nor-
ton, 1996). Sita kaytetdaankin hyvin eri aloilla ja eri tyyppisissa organisaatioissa ympari maail-
man, mMuun muassa suurimmassa osassa isoista yrityksista Yhdysvalloissa, Euroopassa ja Aasi-
assa. Nailla alueilla seka Lahi-ldassa ja Afrikassa maara kasvaa entisestaan. (The Balanced Sco-
recard Institute). Laajuutensa ja yleisyytensakin vuoksi se olisi hyva lahtokohta kestdvan kehi-

tyksen edistamiselle.

Erilaisten ymparisto- ja sosiaalisten johtamisjarjestelmien kayttd on yha yleisempaa (Figge et
al., 2002). Kestavan kehityksen mittareiden integroimisessa haasteena kuitenkin on Butlerin
et al. (2011) mukaan, ettd ne eivat useinkaan ole rahamaaraisia, vaan kuvaavat pelkdstaan
numeerisesti esimerkiksi kasvihuonekaasujen maaraa tonneissa. Taten niitd on vaikea integ-
roida sellaisinaan talousanalyyseihin. Environmental Leader -julkaisussa (29.3.2018) tarkenne-
taan suurimpien ongelmien liittyvan kyvyttomyyteen mitata kestavan kehityksen vaikutusta
taloudelliseen menestykseen sekd ymparistotekijoita huomioivien paatdksentekojarjestel-

mien puutteeseen.

BSC voi olla toimiva tyokalu kestavaa kehitysta kuvaavia mittareita varten, silla sen avulla on
mahdollista integroida myos ei-taloudellisia mittareita yrityksen johtamisjarjestelmaan, mika
on edellytys kestdvan kehityksen tulokselliselle edistamiselle (Figge et al., 2002; Butler et al.,
2011). Tavoitteena on suorituskyvyn parantaminen taloudellisella, ymparist6- ja sosiaalisella

kestdvan kehityksen ulottuvuudella samanaikaisesti (Figge et al., 2002).

4.2 Tapoja integroida kestadva kehitys BSC:hen

Kun yritykselld on olemassa kestdavaa kehitysta koskeva strategia, voi alkaa miettia tapoja in-
tegroida se BSC:hen. Kirjallisuudessa on yleisesti ottaen esitetty kolme mahdollista tapaa, joita
ovat integroiminen jo olemassa olevaan neljaan ndakokulmaan, viidennen nakdkulman lisaa-
minen seka kahta edellista tapaa kayttden erityisen kestavan kehityksen tuloskortin (Sustai-
nability Balanced Scorecard, SBSC) kehittaminen. (Figge et al., 2002; Butler et al., 2011). Ra-
kenteen valintaan vaikuttaa muun muassa kestavan kehityksen osakomponenttien luonne

(Figge et al., 2002). Seuraavaksi tarkastellaan eri integrointitapoja.
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4.2.1 Integroiminen olemassa oleviin ndkékulmiin

Ensimmaisessa tavassa olemassa oleviin ndakokulmiin lisataan kestavan kehityksen mittareita,
joista tulee ndin automaattisesti osa BSC:ta ja sen toimintamallia. Ylhaalta alas tapahtuvan
padelementtien jaottelun kautta tunnistetaan neljan nakdkulman sisalla strategisesti relevan-
tit sosiaaliset ja ymparistokomponentit. (Figge et al., 2002). Tama mahdollistaa kestavan ke-
hityksen mittareiden integroimisen yrityksen padivittadisiin liiketoimintaprosesseihin ja niiden
linkittamisen suorituskykyyn, mika on paras keino taata kestavan kehityksen huomioiminen ja

toteuttaminen myds taloudellisesti huonoina aikoina (Butler et al., 2011).

Tama tapa sopii erityisesti yrityksille, joilla on jo olemassa BSC, se on vasta muodostusvai-
heessa tai jotka huomioivat laajasti eri kestavan kehityksen osa-alueita (Butler et al., 2011).
Lisaksi taman tavan kaytosta on etua, kun ymparisto- ja sosiaaliset tekijat ovat jo valmiiksi
merkittavassa roolissa markkinoilla, joilla yritys toimii (Figge et al., 2002). Integroiminen voi-
daan toteuttaa lisdamalld mittareita vain osaan tai kaikkiin nakékulmiin. Butler et al. (2011)
korostavat, etta yritysten on hyva pohtia tarkasti, miten he paattavat taman toteuttaa. Lisaa-
malla vain muutama mittari tulokset saattavat jadada vahaisiksi, mutta kaikilla ei ole resursseja

sitoutua kestavaan kehitykseen laajalla skaalalla.

4.2.2 Viidennen nédkékulman liséédminen

Toisessa tavassa voidaan lisatad neljdgan paanakokulmaan viides ndkokulma markkinaproses-
sien ulkopuolelta vaikuttavia tekijoita varten (Figge et al., 2002). Tallainen kestavan kehityksen
nakokulma sisaltda suorituksen ymparisto- ja sosiaalisia indikaattoreita, jotka linkittyvat BSC:n
toimintamallin mukaisesti muuhun neljaan nakokulmaan ja korostavat kestdavan kehityksen

periaatteita lapi koko organisaation toiminnan (Butler et al., 2011).

Figge et al. (2002) mukaan ehtoina téllaisen uuden nakokulman lisddmiselle ovat, etta kesta-
van kehityksen komponentit ovat strategisesti relevantteja, eli ne ovat joko strategian avulla
tavoiteltavia asioita tai sen saavuttamista valillisesti edesauttavia, eika niita voida jarkevasti

integroida neljaan muuhun nakékulmaan. Uusi ndkdkulma voi vaikuttaa kaikkiin ndihin neljaan
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ndakokulmaan, mutta toisaalta kestdavan kehityksen eriyttdminen omaksi nakokulmakseen
voisi vahentda sen yhteytta muuhun strategiaan ja taten heikentaa johdon sitoutumista sii-
hen. Tdma tapa soveltuukin yleensa yrityksiin, jotka ovat erityisen alttiina ymparistoasioille.
(Butler et al., 2011). Tama mahdollisen lisdndkdkulman tarve selvida kuitenkin vasta BSC:n

muodostusprosessissa (Figge et al., 2002).

4.2.3 Erityisen SBSC:n kehittdminen

Kayttamalla jompaakumpaa edellisista tavoista tai yhdistamalla ne muodostetaan spesifi, joh-
dettu ymparisto- ja/tai sosiaalinen tuloskortti, johon viitataan yleensd SBSC:na (Figge et al.,
2002). Tuota termia on kdytetty kuitenkin my6s puhuttaessa yleisella tasolla BSC:std, johon

on integroitu kestavan kehityksen komponentteja.

Erillinen SBSC voidaan Butler et al. (2011) mukaan muodostaa seka olemassa olevan BSC:n
rinnalle, kun ei haluta muuttaa koko toimivaa jarjestelmaa, tai ainoaksi tyokaluksi ilman pe-
rinteisen BSC:n kayttoonottoa, mikd voi olla kallista ja tyolasta. Muodostaminen tapahtuu
jommankumman aiemman tavan avulla. Ne voi my06s yhdistaa niin, ettd seka lisatdan kestavan
kehityksen elementteja olemassa oleviin nakokulmiin etta samalla kehitetdaan uusi nakékulma.
Vaihtoehdon valintaan vaikuttaa sosiaalisten ja ymparistotekijoiden luonne, niin ettad osana
markkinajarjestelmaa olevat tekijat olisi mielekadsta integroida olemassa oleviin nakdékulmiin

ja kehittaa uusi nakdkulma markkinoiden ulkopuolisille. (Figge et al., 2002).

Sandin et al. (2016) suorittaman australialaisen empiirisen tutkimuksen tulokset puoltavat
kestavan kehityksen osakomponenttien integroimista BSC:n olemassa oleviin neljaan nakokul-
maan. Nakokulmat ovat sidoksissa toisiinsa niin, ettd oppimisen ja kasvun ndakdokulmaan kuu-
luva inhimillinen pddoma vaikuttaa suoraan sisdisten prosessien nakékulman arvonluomispro-
sesseihin, nama prosessit taas vaikuttavat asiakasnakdkulmaan kuuluvaan asiakasarvoon seka

suoraan ja epasuorasti taloudelliseen suorituskykyyn osana taloudellista ndkokulmaa.
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4.3 Tuloskortin rakentaminen ja mittaristojen maarittaminen

SBSC:n rakennusprosessissa kestavan kehityksen mittaaminen integroidaan koko yrityksen
johtamisjarjestelmaan, tuloskortti raataldidaan varta vasten tiettya yksikkoa varten ja integ-
roimistapa valitaan edellisissa kappaleissa kuvattujen tekijoiden perusteella. Rakennusproses-
sin vaiheita ovat: 1) strategisen yritysyksikon valitseminen, 2) kriittisten ymparisto- ja sosiaa-
listen tekijoiden identifiointi sekd 3) ndiden tekijoiden merkityksellisyyden maarittaminen

talle yritysyksikolle. (Figge et al., 2002).

Kun integrointitapa on valittu, mittarit ja tavoitteet valitaan niin, ettd ne olisivat yrityksen
tyontekijoiden kontrolloitavissa, mitattavissa olevia seka moniulotteisen mittarin ollessa ky-
seessa kaikki komponentit sisaltavia. Esimerkiksi kasvihuonekaasujen kohdalla huomioidaan
kaikki relevantit tahan kategoriaan kuuluvat kaasut. Mittareiden tulisi siis olla yksildllisia, fir-

man valittua strategiaa heijastelevia ja lisaksi niita tulisi olla sopiva maara. (Butler et al., 2011).

Yritysten vastuullisuus ei rajoitu pelkdstaan taloudelliseen suoritukseen, ja kestavaa kehitysta
tulisi ndin tarkastella ja mitata myos laajemmasta nakokulmasta ottaen huomioon yrityksen
sosiaalinen vastuullisuus (corporate social responsibility, CSR) ja ymparistosuorituskyky, joka
syntyy sisdisten prosessien jatkuvasta kehittamisesta (Rae et al., 2015). Ottaen huomioon, etta
inhimillinen paaoma eli tyontekijat ovat keskeisessa roolissa kestavan kehityksen johtamisen
tehokkuudessa osana sisdisten prosessien nakokulmaa (Sand et al., 2016), tydntekijoiden si-
toutumisen aste on merkittava tekija. Tama on hyva ottaa huomioon asianmukaisia mittareita

valitessa.

Mittareiden valitsemiseen ja sijoitteluun liittyy paljon ohjeita. Malmi et al. (2002) ehdottavat,
ettd minka tahansa tyyppista BSC:ta rakennettaessa tulee mittareita sijoitettaessa ottaa huo-
mioon kolme tekijaa. Ensinndkin vastoin oletuksia mittaria ei valttamatta kannata aina sijoit-
taa sille tyypilliseen kategoriaan, toiseksi hierarkkisesti mahdollisimman ylhaalla olevan nako-
kulman valitseminen kannattaa sekd kolmanneksi mittariston on aina lopulta tasapainotettava
eri ndkokulmat. Butler et al. (2011) taas tuovat esille 7 huomionarvoista tekijaa mittareita va-

litessa:
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1. Mittaamisen pohjana selkea tavoite

2. Terminologia maaritelty ja yhdenmukaisesti kaytetty koko organisaatiossa

3. Mittaamiseen tarvittava tieto saatavissa

4. Mittaamisen synnyttama kaytds yhdenmukainen organisaation tavoitteiden kanssa
5. Ennakoivat mittarit soveltuvat todennakoisesti paremmin, vaikka osa voi olla myds
jalkimittareita tai molempia samaan aikaan

6. Mittarit kdytossa suorituskyvyn kehityksen seuraamiseen tietylla aikavalilla

7. Soveltuvat viitearvot ja tavoitteet maaritelty ja vertailukelpoisia

Jo kdytossa olevia ymparistojarjestelmia on myds mahdollista yhdistdd mielekkaasti BSC:hen
joko kayttamalla sen mittareita osana tuloskorttia tai sijoittaa siihen vain poikkeamamittarit.
Tama vaikuttaisi olevan yksi toimiva ja suhteellisen kustannustehokas keino yhdistaa kestavan
kehityksen mittaaminen BSC:hen. Lisaksi on kuitenkin asioita, joille on vaikea loytaa mitattavia
suureita, silld mittarin on ensisijaisesti pyrittdvd mittaamaan oikeaa asiaa. Tallaisissa tilan-
teissa on kaytetty myos muita tapoja, kuten hankeseurantaa. (Malmi et al., 2002). Ymparisto-
ja sosiaaliset tekijat voivat kuulua myos ns. hygieniatekijoihin, jotka ovat tarkeita liiketoimin-
nan kannalta, mutta eivat olennaisia strategisen kilpailuedun kannalta, eivatka kuulu taten

BSC:hen ollenkaan (Figge et al., 2002).

Itse SBSC:n muodostusprosessi on vastaava kuin perinteisenkin BSC:n muodostaminen. YI-
haalta-alas tapahtuvan prosessin avulla kdydaan lapi kaikki nakdkulmat ja tunnistetaan stra-
tegisesti merkittavat tekijat mukaan lukien nyt myos kestavan kehityksen osatekijat. Tallaisen
prosessin luonteen ansiosta hierarkkisuus ja syy-seuraussuhde varmistuu. Kaikki strategisesti
merkittavat tekijat ovat ndin linjassa muuntamassa strategiaa toiminnaksi ja apuna paremman
taloudellisen tuloksen saavuttamisessa, ja kestdvan kehityksen osakomponenttien integroimi-

nen koko BSC:n ketjuun varmistuu. (Figge et al., 2002).

Toisaalta Bieker (2002) ehdottaa, etta hierarkkisuuden sijaan SBSC:n nakoékulmien olisi hyva
olla tasavertaisesti linkittyneita toisiinsa, jolloin kestava kehitys olisi integroitu osaksi kokonai-
suutta, joka huomioidaan yritysta johdettaessa. Ndin ei huomioitaisi lopulta ainoastaan sen
kontribuutiota taloudelliseen menestykseen ja kestavaa kehitysta huomioitaisiin automaatti-

sesti myos taloudellisesti huonompina aikoina.
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Figge et al. (2002) tuovat esille esimerkkeja mahdollisista mittareista seka naiden tarkeim-
mista ajureista kussakin nakdkulmassa. Oppimiseen ja kasvuun voisi sijoittaa esimerkiksi tyon-
tekijoiden tyytyvaisyyden, johon vaikuttaa tyontekijoiden terveys ja turvallisuus. Sisaisiin pro-
sesseihin kuuluisi tieto tuotantoprosessissa syntyvista myrkkyjaamista, joihin vaikuttaa haital-
listen aineiden kaytto tuotannossa. Asiakasnakékulmaan sisdllytetdan yleensa asiakastyytyvai-
syys, johon vaikuttavat kestavat ja myrkkyvapaat tuotteet seka ymparistoystavallinen ja sosi-
aalisesti vastuullinen imago. Nama nakokulmat johtavat lopulta taloudelliseen nakékulmaan,
jota mitataan yleensa liikevaihdon kasvulla ja myynnin tuottoasteella. Lisana oleva markkinoi-
den ulkopuolinen nakékulma voisi olla esimerkiksi lapsityovoiman kaytto, joka vaikuttaa muun

muassa imagoon ja sita kautta asiakastyytyvaisyyteen ja liikevaihtoon.

4.4, Johtopaatoksia

SBSC voidaan siis muodostaa riippumatta siitd, onko yrityksessa ennestdan jo olemassa perin-
teinen BSC. Se soveltuu seka yrityksille, joiden strategia perustuu erityisesti kestavaan kehi-
tykseen, ettd muille perinteisempaa liiketoimintaa harjoittaville lisdten ndin kestavan kehityk-

sen huomioimista niidenkin toiminnassa. (Figge et al., 2002).

4.4.1 Argumentteja BSC:hen integroimisen puolesta

Parannukset joillain BSC:n osa-alueilla voivat johtaa parannuksiin myos toisilla alueilla (DeBusk
ja Crabtree, 2006). Taten voisi olettaa, ettd kestavan kehityksen integroiminen osaksi BSC:ta
ja hyvin menestyminen talla alueella voisi johtaa parannukseen myds esimerkiksi asiakastyy-
tyvaisyydessd, tyontekijoiden sitoutumisessa seka taloudellisissa mittareissa. Sand et al.
(2016) ovatkin paatyneet siihen, etta kestavan kehityksen edistamiselld on lopulta positiivinen
vaikutus taloudelliseen menestykseen ymparistoprosessien, yhteisollisen aktiivisuuden ja

tyontekijoiden hyvinvointiin panostamisen seka innovaatioprosessien kautta.

Figge et al. (2002) tuovat esille kolme kestavan kehityksen integroiminen etua. Ensinnakin,

kun kestavan kehityksen johtaminen on integroitu BSC:n kaltaiseen jarjestelmadan ja kytkok-
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sissa ndin taloudellisiin mittareihin, kestavaa kehitysta huomioidaan myos taloudellisesti huo-
nompina aikoina. Toiseksi, tallaisen taloudellisestikin jarkevan mallin kdyttaminen antaa hy-
van esimerkin myos muille yrityksille ja edistdaa ndin kestavaa kehitysta entisestdaan. Kolman-
neksi, integroitaessa eri kestavan kehityksen komponentit — taloudelliset, ymparist6- ja sosi-
aaliset — BSC:hen, kaikki olennaisimmat tekijat tulevat tasapuolisesti katetuiksi tayttden nain

kestavan kehityksen edellytykset.

BSC on hyva tyokalu myos ymparisto- ja sosiaalisiin asioihin liittyvan tietoisuuden, kannatuk-
sen ja osaamisen lisdamiseen kaikilla organisaatiotasoilla. Eettisen valvonnan ja raportoinnin
lisddminen edistavaa kestavan kehityksen huomioimista jo sindnsd, mahdollistaa kaksinkertai-
sen oppimisen muun muassa ulkoisilta sidosryhmiltd saadun palautteen ansiosta seka edistaa
yrityksen lapindkyvyyttd. SBSC:n muodostamisprosessi voi siis itsessdaan jo auttaa firman eri
osastoja ymmartamaan kestdvan liiketoiminnan strateginen merkitys. Erityisen hyodyllista
tdma on ymparisto- ja eettisiin asioihin keskittyneiden osastojen johtajille, jotka voivat integ-

roida kestdvan kehityksen osatekijoita yrityksen tasolla. (Bieker, 2002).

4.4.2 Argumentteja BSC:hen integroimista vastaan

Kaikki aiheesta |6ytyva tutkimus ei kuitenkaan tue kestavan kehityksen integroimista BSC:hen.
Esimerkiksi Bieker (2002) tuo esille useita SBSC:n muodostamiseen liittyvia ongelmia. Ensin-
nakin, ottaessaan huomioon vain strategisesti merkittavat tekijat malli saattaa jaada liian pel-
kistetyksi. Monilla eettisilla tekijoilla, joilla saattaa olla yhteiskunnassa kauaskantoiset vaiku-

tukset, ei ole suoraa strategista merkitysta yritykselle.

Toiseksi, tarkeita tekijoita saattaa jaada ulkopuolelle myos BSC:n liiallisen taloudellisen merki-
tyksen korostamisen takia. Investointien kannattavuutta tarkastellaan yleensd muutaman
vuoden aikajanteelld, ja kestavan kehityksen edistamisestd saatavat hyodyt saattavat nakya
vasta tata pidemmalla ajalla. Lisdksi mittareiden lukumaaran ollessa yleensa noin 20 rajautuu
monia ns. pehmedmpia mittareita ulkopuolelle myds sita kautta. (Bieker, 2002). Hoque (2014)
tukee tatad vaitettd taloudellisten mittareiden padpainosta suhteessa muihin mittareihin,
mutta toteaa BSC:n toimintaidean pysyvan ylla mittareiden keskindisen strategisen linkityksen

ansiosta.
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Kolmanneksi, toimiakseen yrityksella taytyy olla jo valmiiksi visio, missio ja strategiat kestavan
kehityksen osalta. Naita ei kaikilla yrityksilla valttamatta ole, ja asia saatetaan huomata vasta
SBSC:ta muodostettaessa. Yritysjohdon on oltava sitoutunut kestavamman liiketoiminnan
harjoittamiseen ja tdman toteutumisesta on myos viestitettava lapindkyvasti sisaisille ja ulkoi-

sille sidosryhmille. (Bieker, 2002).

SBSC:n ovat todenndkdisemmin valmiina ottamaan kayttoon sellaiset firmat, jotka ovat jo pa-
nostaneet kestavaan kehitykseen liiketoiminnassaan ja ovat valmiita viestimaan siita avoi-
memmin ja kattavamamin, kuten Elijido-Tenin ja Tjanin (2014) australialaisia listattuja yrityk-
sia koskevasta tutkimuksesta kay ilmi. Tallaisilla yrityksilla kestavan kehityksen tavoitteet ja
mittarit ovat selkeasti sidoksissa ydinliiketoimintoihin ja strategiaan. Nykypaivana kannuste-
taan yha enenevasti tdllaiseen eettisesta suoriutumisesta viestittamiseen myods ulkoisesti eri
sidosryhmille, mutta johtajat ja tyontekijat ovat myos huolissaan sen myota lisddantyvasta vas-
tuusta ja valvonnasta, mika voi johtaa SBSC:n kdyttéonoton hylkaamiseen joidenkin johtajien

kohdalla (Bieker, 2002).

Pelkka SBSC:n olemassaolo ja kaytto eivat siis takaa sitoutumista kestavan kehityksen johta-
miseen ja sen todellista edistamista yrityksissa, kuten Elijido-Tenin ja Tjanin (2014) tutkimuk-
sessa selvisi. BSC on kuitenkin hyvin avoin ja kdaytannodssa sovellettavissa oleva tyokalu kesta-
van kehityksenkin mittaamiseen, kunhan yritysjohto on tarpeeksi sitoutunut ja ohjaa liiketoi-

mintaa eettisten arvojen mukaisesti (Bieker, 2002).

5. YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa on pyritty tarkastelemaan tasapainotetun tuloskortin (Balanced Score-
card, BSC) soveltuvuutta kestdavan kehityksen mittaamiseen ja johtamiseen sekd tuomaan
esille eri olemassa olevia integrointitapoja. Tutkielma on toteutettu puhtaasti kirjallisuuskat-
sauksena ja siind on seka pyritty selittdmaan asioiden tilaa ettd tuomaan esille joitain paran-

nusehdotuksia. Erityisesti on syvennytty BSC:n toimintaperiaatteisiin ja ominaisuuksiin, maa-
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ritelty kestava kehitys liiketoimintakontekstissa seka tarkasteltu ndiden yhdistamista Sustai-
nability Balanced Scorecardiksi kutsutuksi erityiseksi kestavan kehityksen huomioivaksi tulos-

kortiksi.

Lyhyesti sanottuna loyddkset voisi tiivistaa siihen, etta kestavan kehityksen kaytantojen kayt-
toonotto voi olla vaikeaa ja kallista, ja sen hyddyt nakya vasta tulevaisuudessa (Butler et al.,
2011). Kestavan kehityksen strategia on kuitenkin otettava yhta tosissaan kuin firmat muutkin
pitkdaikaiset strategiat, silla niiden avulla voidaan parantaa merkittavasti yrityksen arvoa ja
planeettamme hyvinvointia. BSC:n avulla integroimisen haasteista voidaan selvita yksil6llisesti

firman tarpeisiin sopien.

Aiheen laajuuden vuoksi tutkielma ei ole tyhjentava. Lahteina on kuitenkin kdytetty korkeata-
soista kirjallisuutta ja artikkeleita, joihin tutkimustulokset pohjautuvat, joten |6yddksia voi pi-
taa luotettavina. Siitd huolimatta yksiselitteisia johtopaatoksia on vaikea tehds, silla eri tutki-
musten tulokset ovat valilla keskendan ristiriidassa. Seka BSC:n tehokkuus etta kestavan kehi-
tyksen tuloksellinen mittaaminen ja edistdminen riippuvat monesta tekijasta, ja se mika sopii
yhdelle yritykselle, ei valttamatta sovi toiselle. Pddasiassa BSC:n voi kuitenkin sanoa soveltu-
van kestavan kehityksen mittaamiseen ja johtamiseen silloin, kun on jo olemassa kestavan

kehityksen strategia ja koko organisaatio on sitoutunut sen edistamiseen.

Siitd huolimatta, ettd Kaplan ja Norton kehittivat BSC:n jo 1990-luvun alussa, kestavan kehi-
tyksen nakokulman lisadminen on verrattain uusi ilmio, joka on vield lapsenkengissaan. Ehdo-
tuksena olisikin, etta jatkossa tutkimus keskittyisi empiirisen datan tuottamiseen kestavan ke-

hityksen integroimisen toteutuksesta kaytannossa.
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