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Tiivistelméi

Kauppatieteellisen tutkimuskirjallisuuden keskuudessa on vuosien varrella havaittu yha
enemmaén vastuullisuutta ja sen jalkauttamista osaksi organisaation johdon ohjausjirjestelmia
ja strategiaa késittelevda tutkimusta (Carroll 1991, Contrafatto et al. 2013, Gond et al. 2012,
Schaltegger et al. 2017, Gillan et al. 2021, Hartzmark et al. 2019)

Tutkielmani tavoitteena on selvittdd, miten kohdeyhtioksi valikoitunut Fortum Oyj on
siséllyttanyt vastuullisuustekijoitd osaksi johdon ohjausjdrjestelmidiin ja titd kautta strategian
jalkauttamista. Tarkastelu suoritetaan hyddyntimalld Simonsin (1995) Levers of Control -
viitekehyksen osa-alueiden tarjoamia ndkokulmia. Empiirisend aineistona tédssd
kvalitatiivisessa ja kuvailevassa case-tutkimuksessa hyddynnetdéin Fortumin julkisesti

saatavilla olevaa materiaalia.

Tutkimuksen analyysiosiossa havaittiin Fortumin liiketoimintastrategian julkisten materiaalien
tarjoaman kuvan perusteella rakentuvan vahvasti vastuullisuustekijéiden ympdirille niin
ydinarvoiltaan, liiketoiminnan rajoitteiltaan, diagnostisilta jérjestelmiltidn kuin myds
strategian uudistamista mahdollistavilta interaktiivisilta jarjestelmiltddn. Né&in ollen,
vastuullisuuden osallisuus jokaisessa Simonsin (1995) johdon ohjausjirjestelmien neljdssi

vivussa oli ilmeinen.

Fortumin  vastuullisuuden jalkauttamista raottava tarkastelu vastasi asetettuun
tutkimuskysymykseen, mutta valittu julkiseen materiaalin tukeutuva tutkimusmenetelma
osoittautui perinteistd haastattelututkimusta tai yritysvierailua pinnallisemmaksi ja osittain

puolueellisen positiivisen kuvan antavaksi.
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1. Johdanto

Vastuullisuuskysymysten asettuessa vuosi vuodelta yhd keskeisempddn asemaan yhtididen
toiminnan legitimiteettid arvioitaessa, niiden jalkauttamista osaksi organisaatioiden johdon
ohjausjérjestelmid tulisi pitdd olennaisena tutkimuskohteena. Tutkimuskirjallisuus siséltda
useita esimerkkejd vuosien varrelta liittyen vastuullisuuteen liiketoiminnassa ja sen
sulauttamiseen osaksi ohjausjdrjestelmid ja tdtd kautta strategiaa (esim. Carroll 1991,
Contrafatto et al. 2013, Gond et al. 2012, Schaltegger et al. 2017, Gillan et al. 2021, Hartzmark
2019).

Naistd keskeisimpind esimerkkeind voidaan késitelld esimerkiksi Carrollin vuoden 1991
julkaisu CSR:n (Corporate Social Responsibility) liittyvistd vastuualueiden neliosaisesta
pyramidista sekd Gond et al.:n (2012) artikkeli vastuullisuuden ja strategian integroinnin
asettamisesta  teoreettiseen muottiin.  Carroll  (1991) jakaa yhtididen vastuut
kehitysjérjestyksesséd taloudellisiin, laillisiin, eettisiin ja filantrooppisiin. Gond et al. (2012)
taas hyodyntivit julkaisussaan Simonsin (1995) Levers of Control -viitekehystd luodessaan

esimerkillisid malleja vastuullisuuden ja yhtidn perinteisen strategian integraatiolle.

Tutkimukseni tavoitteena Gond et alin (2012) kaltaisesti on perehtyd kohdeyhtioni
vastuullisuuden jalkauttamiseen osaksi sen johdon ohjausjérjestelmid. Tarkastelussa tulen
hyodyntdmédan Simonsin (1995) Levers of Control -viitekehyksen neljdd osa-aluetta
tarkastelundkokulmina. Tutkimukseni tulee keskittymddn teoreettisten mallien sijasta
viitekehystd hyodyntdvddn kuvailevaan arviointiin ja tistd juontuviin johtopddtdksiin
vastuullisuuden jalkauttamisen tasosta. Tutkimus tullaan toteuttamaan siis kvalitatiivisena ja
kuvailevana case-tutkimuksena.  Tutkimukseni rajautuu suomalaiseen pdrssilistattuun

energiayhtié Fortum Oyj:hin ja sen julkisesti saatavilla oleviin materiaaleihin.

Tyon rakenne tulee jakautumaan seuraaviin  osiin.  Seuraavaksi  alkavassa
kirjallisuuskatsauksessa  késitellddn  teoreettisen pohjan muodostamiseksi  johdon
ohjausjarjestelmid kdsitteend, itse Levers of Control -viitekehysté, vastuullisuuden merkitysta
litketoiminnassa seké sen integrointia osaksi johdon ohjausjirjestelmii. Seuraavassa osiossa
esittelen tarkemmin ylldkuvatun tutkimusmenetelmédn sekd sen vahvuudet ja heikkoudet.
Taman jdlkeen toteutetaan empiirinen analyysi, jonka johtopddtososiossa saadaan vastaus

tutkimuskysymykseen. Lopulta viimeisend osiona toimii yhteenveto.



2. Kirjallisuuskatsaus

2.1 Johdon ohjausjirjestelmit kisitteeni

Valitsemani  tutkimusongelman keskittyessd ytimeltddn johdon ohjausjérjestelmien
hyodyntdmiseen vastuullisuuden jalkauttamisessa osaksi organisaation strategiaa, voidaan
johdon ohjausjérjestelmien késitteen hahmottamista pitdd olennaisena tutkimuksen

ymmarrettdvyyden kannalta.

Johdon laskentatoimen tutkimuskenttd sisdltdd useita toisistaan eroavia sekd osittain
samankaltaisia teorioita ohjausjérjestelmistd (MCS = Management control systems / johdon
ohjausjérjestelmét). Chenhall (2003) ilmaisee julkaisussaan termien MA (Management
accounting), MAS (Management accounting systems), MCS sekd OC (Organizational controls)
toimivan ajoittain toistensa synonyymeind. Johdon laskentatoimi (MA) kattaa kisitteend
valikoiman kayténtdjd, kuten budjetoinnin sekd kustannuslaskennan, kun taas johdon
laskentatoimen jdrjestelmilldi (MAS) tarkoitetaan nédiden kéytinteiden hyddyntdmistéd
tavoitteellisesti. Johdon ohjausjirjestelmit (MCS) kattavat laajempana termind niin johdon
laskentatoimen kuin sen jérjestelmét siséllyttien mukaan myds muita kontrolleja. (Chenhall,

2003)

Johdon ohjausjérjestelmid tavanomaisesti pidetdén passiivisina tydkaluina, jotka tarjoavat
muodollista, taloudellisesti mitattavissa olevaa informaatiota johtajille. Taméd késite on
kehittynyt vuosien varrella kuitenkin sisdltiméddn myos informaatiota liittyen markkinoihin,
asiakkaisiin, kilpailijoihin sekd ei-taloudellisiin osa-alueisiin. (Chenhall, 2003) Merchant ja
Otley (2006) ilmaisevat jdlkimmdistd ndkemystd tukien, ettd ohjausjirjestelmit voivat
laajimmassa muodossaan siséltdd funktioita, kuten strategisen kehityksen, -ohjauksen seki
organisaation oppimisprosessit, jotka tavanomaisesti asettuvat johdon laskentatoimen
ulkopuolelle. Laajamittaisesti johdon ohjausjérjestelmien on tarkoitus auttaa organisaatiota
sopeutumaan ympéristoonsd sekd tuottamaan haluttava lopputulos sidosryhmille. Tistd
ndkokulmasta ohjausjirjestelmdt voivat tarvittaessa kattaa ldhes kaikki organisaation

toiminnan osa-alueet. (Merchant et al. 2006)

Johdon ohjausjérjestelmistd on julkaistu myds suppeampia nidkokantoja. Merchant ja Van der
Stede  (2007) erottavat  julkaisussaan  johdon  ohjausjdrjestelmédt  strategisista
ohjausjarjestelmistd ja médrittelevit ne keinona hallita tyontekijoiden kaytostd. Heiddn

mukaansa ohjausjdrjestelmét ovat tarpeellisia varmistettaessa, ettd organisaation henkildsto ei



toimi sen etujen vastaisesti. He painottavat myds niin sanottuja proaktiivisia ohjausjérjestelmia
reaktiivisten sijaan. Proaktiivisella tarkoitetaan tidssd yhteydessd ongelmia ehkéisevid
toimintoja, kuten esimerkiksi riittdvdd vastuiden jakoa tyOntekijoiden vélilld sekd
kustannusarvioita. My0s Abernethy ja Chua (1996) mukailevat tétd ndkemystd ilmaisemalla,
ettd ohjausjarjestelmét koostuvat eri mekanismien yhdistelmistd, jotka on suunniteltu ja
jalkautettu tavalla, joka lisdd todenndkoisyyttd, ettd organisaation toimijat kdyttdytyvit sen

tavoitteiden mukaisesti.

Tutkielmassani hyodynnettdvdn viitekehyksen laatija Simons (1995) on myds esittdnyt
nidkemyksensd ohjausjirjestelmistd muodollisina, informaatioperusteisina rutiineina, joita
johtavat hyodyntévit ylldpitddkseen tai muokatakseen organisaation toimintamalleja. Hanen
mukaansa informaatioperusteiset jarjestelmidt muovautuvat ohjausjirjestelmiksi niiden
vaikuttaessa organisaation toimintaan ylld mainitulla tavalla, muuten ne tarjoavat vain

paatoksentekoa avustavaa informaatiota.

Johdon ohjausjérjestelmien laajakisitteisen ja usein epdselvin méérittelyn ansiosta niistd on
laadittu useita aihetta tarkentamaan pyrkivié julkaisuja. Malmi ja Brown (2008) ilmaisevat, ettd
vivahteet johdon- ja itse organisaation ohjausjirjestelmien vililli ovat usein enemmén
analyyttisesti kuin empiirisesti havaittavissa. Esimerkiksi suunnittelutoimet voivat tukea
ennakoivaa pddtoksentekoa, mutta my0s toteutustavastaan riippuen sitouttaa organisaation
toimijoita tavoitteiden saavuttamiseen. Mikéli vain edeltidva toteutuu, ei suunnittelutoimintoa
voida pitdd johdon ohjausjdrjestelméand. Merkittdva ero nididen esimerkkien vélilld on johtajien

kyky vaikuttaa tyontekijoiden kiytokseen pelkdn informaatioavusteisen pddtdksenteon sijasta.

Tuoreemmissa tutkimuksissa ohjausjérjestelmien suunnittelulla voidaan nihdéd olevan myds
voimakas vaikutus organisaation henkiloston toiminnan oikeudenmukaisuuteen. Cuguerd-
Escofet ja Rosanas (2013) toteavat artikkelissaan johdolle asetettavien tavoitteiden johtavan
pahimmassa tapauksessa valtakunnallisiin, ellei jopa globaaleihin kriisethin mainiten

esimerkiksi vuoden 2008 finanssikriisin.

Tama tavoitteenasettelun ongelmallisuus pohjautuu ohjausjérjestelmien ja niiden tavoitteiden
yhteensopivuuteen vaikutuksen alaisena olevien yksildiden henkilokohtaisten intressien kanssa
(ns. Goal Congruence). Ohjausjirjestelmien on pohjimmiltaan tarkoitus motivoida
johtohenkil6itd organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, ndin ollen, mikali tavoitteeksi

asetetaan  edeltivdda  konkretisoiden = korkea  asuntolainojen = myynnin = m&ird



takaisinmaksukyvystd riippumatta, voi tdiméd johtaa katastrofaalisiin vaikutuksiin. (Cuguero-

Escofet et al. 2013)

Edelld mainittua selventden johdon ohjausjérjestelmid voidaan siis pitdd toimintoina, joita
johtajat hyodyntavit varmistaessaan, ettd heiddn tyontekijoidensé kayttdytyminen ja paatokset
ovat yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden ja strategian kanssa, pois lukien pelkat

paitoksentekoa tukevat jarjestelmit. (Malmi et al. 2008)

2.2 Levers of Control -viitekehys

Edelld kartoitetun ohjausjirjestelmien luonteen ja merkityksen myotd siirryn seuraavaksi
tutkimusongelmani  tarkastelun ytimessd toimivan viitekehyksen pariin. Johdon
ohjausjérjestelmid ja strategian jalkauttamista késittelevissi teoksessaan Simons (1995) esittéa,
ettd perinteiset alaspdin suuntautuvat johtamistekniikat, jotka perustuvat standardointiin ja
tehokkuuteen noudattaen vain laadittua sddnnonmukaista suunnitelmaa, eivit enéé ole riittdvia
nykyajan nopeasti muuttuviin markkinaolosuhteisiin. Kasvanut kilpailu, vauhdikkaasti
muuttuvat tuotteet ja palvelut, uudet yhtiomuodot seké informaation tarkeys kilpailuetuna ovat
luoneet uuden painotuksen, tuoden keskioon markkinaldhtoisen strategian, tuote- sekd

palvelumukauttamisen ja jatkuvan kehityksen asiakaslihtoisesti. (Simons, 1995)

Simons (1995) keskittyy julkaisussaan ohjausjdrjestelmien informaatioldhtdisiin osa-alueisiin.
Niin sanottuihin vipuihin, joilla johtajat kuljettavat ja késittelevit informaatiota. Han keskittyy
muodollisiin rutiineihin ja kdytdntoihin, kuten suunnitelmiin, budjetteihin sekd esimerkiksi
markkinaosuuden seurantajirjestelmiin. Hanen ndkemyksensd mukaan edelldi mainitun
informaation hyddyntdminen toimintamallien ylldpidossa tai muokkauksessa johtaa johdon
ohjausjarjestelmédn syntyyn. Han havainnollistaa informaation kulun rakennetta seuraavalla

kuvalla (Kuva 1, Simons, 1995).



Top Management

Information Information

about about
strategic intended
domain strategies
and plans Information Information
about about
progress emerging
in achieving threats
intended and

strategies  opportunities

Lower Organizational Levels

Kuva 1. Ylimmdn johdon informaatiotarpeet strategian jalkauttamisessa (Simons, 1995)

Seuraavassa kuvassa esitetddn tiivistetyssd muodossa tutkielmani tutkimusongelman
tarkastelussa hyodynnettdvi viitekehys. Simonsin (1995) mukaan strategian jalkauttamisessa
analysoitavat avainmuuttujat voidaan jakaa uskomus-, rajoite-, diagnostisiin- sekd
interaktiivisiin jirjestelmiin (Kuva 2, Simons, 1995).

BELIEFS BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS

Business
Strategy

INTERACTIVE DIAGNOSTIC
CONTROL CONTROL
SYSTEMS SYSTEMS

Kuva 2. Analysoitavat avainmuuttujat ohjattaessa yritysstrategiaa (Simons, 1995)

Kuvassa 2 nikyvien neljan vivun (4 avainmuuttujaa) voidaan ndhdd muodostavan vastakkaiset
voimat; yin ja yang. Uskomus- ja interaktiiviset jérjestelmit luovat néin ollen inspiroivan ja
kehittdvan energiavirran (positiivinen voima) kun taas rajoite- sekd diagnostiset jarjestelmat

sitouttavat ja varmistavat madrdysten noudattamisen (negatiivinen voima). Simons (1995)
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ilmaisee, ettd nditd toisilleen vastakkaisia, mutta yhteydessd olevia vipuja hyddyntdmalla

johtohenkilosto kykenee luomaan dynaamisen jinnitteen, jolla ohjata strategiaa tehokkaasti.

Viitekehyksen paremman hahmottamisen vuoksi, kdsitellddn seuraavaksi ndiden 4 vivun sisalto.
Uskomusjdrjestelmét  sisdltdvdat johdon kommunikoimat maéritelmit organisaation
ydinarvoista. Ndméd miéritelmét kattavat organisaation arvot, tarkoituksen ja suunnan, jotka
johto haluaa sen henkildston omaksuvan. Néihin liittyvd kommunikaatio organisaation sisélld
voidaan havaita esimerkiksi sen toiminta-ajatusta (mission statement) tarkastelemalla tai
organisaatiokulttuurista. Seuraavana vipuna toimivien rajoitejérjestelmien on tarkoitus
konkretisoida edelld mainitut organisaation ydinarvot, laatien niithin pohjautuvia rajoja
organisaatiossa hyvaksyttavéksi pidettidville toiminnalle. Suuryhtidissd johtohenkildston ei
kannata mééritella alaisten metsistamii tilaisuuksia kirjaimellisesti, sill4 he eivit organisaation
koon vuoksi voi jatkuvasti olla tietdvidisid sen kohtaamista ongelmista, ratkaisuista ja
tilaisuuksista. Kaiken kattava ja liiallisesti rajoittava tavoitteenmédrittely voi tuhota
yksilollisen innostuksen ja kekselidisyyden sekd tallata uskomusjérjestelmien luoman
motivaation paille. Ndin ollen johtohenkildston on paljon jarkevampéd ilmaista mitd alaisten
ei tulisi tavoitella heiddn tukeutuessaan omaan luovuuteensa. Perinteisin tapa toteuttaa
tdllainen rajoitejirjestelma on yhtion menettelyohjeiden muodossa (code of conduct). (Simons,

1995)

Kolmantena vipuna késitellddn perinteisesti johdon ohjausjirjestelmien selkdrankana
pidettdvdt diagnostiset ohjausjirjestelmdt. Nididen palautejirjestelmien tehtdvénd on
mahdollistaa ennakoitava tavoitteen saavuttaminen. Nami jérjestelmdt muodostuvat
tavallisesti mitattavasta yhtion tunnusluvusta (esim. osakkeen hinta) sekd standardista, johon
sen kehitystd verrataan (osakkeen arvo hetkelld x). Vastaavia jérjestelmid voi laatia my0s
esimerkiksi tuotannolle tai asiakassdilyvyydelle. Tavallisesti niméd seurattavat tunnusluvut
sidotaan organisaation sisdisiin kannustinjirjestelmiin nithin liittyvien tyontekijoiden
motivoimiseksi. Ndméd diagnostiset jarjestelmédt mahdollistavat myds korjaavan toiminnan
aloittamisen, mikédli suoriutuminen suhteessa standardiin on heikkoa. Perinteisimmét
ilmenemismuodot diagnostisille jérjestelmille ovat budjetointi sekd ennustava tuloslaskelma ja

johdon palkitsemisjérjestelmét. (Simons, 1995)

Viitekehyksen viimeinen vipu, interaktiiviset ohjausjdrjestelméat, mahdollistavat organisaation
sisdisen oppimisen, sallien uusien strategioiden syntymisen yhtion toimijoiden reagoidessa

havaittuihin uhkiin ja tilaisuuksiin. Tdssd mielessd niiden vaikutus on tdysin pdinvastainen



verrattaessa edelld mainittuihin diagnostisiin- ja rajoittaviin osa-alueisiin. Nykyajan
litkketoimintaymparistdssd, jotta organisaatio voi vilttdd toimintaa heikentdvit yllatykset
nopeasti muuttuvilla markkinoilla, tulee sisdisen informaation kulun johdon ja
ruohonjuuritason  vililld  oltava  vaivatonta  kriittisten = muutosten  raportoinnin
mahdollistamiseksi. Néin ollen tdméan neljdnnen vivun tehtdvdni on paittdd kiertokulku ja
vuorovaikutus viitekehyksen vipujen vélilld, mahdollistaen strategisten epdvarmuuksien
havainnoimisen ja strategisen uudistuksen. Tdmé taas vuorostaan voi johtaa organisaation
ydinarvojen, rajoitteiden sekd néihin pohjautuvien diagnostisten jirjestelmien kehitykseen.

(Simons, 1995)

2.3 Liiketoiminnan vastuullisuuden hahmottamista

Téassd tutkielmassa tarkasteltavan vastuullisuuden jalkauttamisen hahmottamiseksi, on
véitettdvésti olennaista muodostaa yleiskésitys vastuullisuuden termin merkityksestd liike-

eldmadssé ja sen luomista ilmidista.

Vastuullisuusajattelun sulautuminen osaksi yhtididen seka ulkoista ettd sisdistd laskentatoimea
on kehittynyt viimeisen parin vuosikymmenen aikana huomattavasti. Tdmé kehitys on myds
tuonut mukanaan useita trendejd muistuttavia raportointikdytinteitd ja ajattelumalleja. Naisti
yleisimpid ovat jo ikddntyneemmidt CSR (Corporate Social Responsibility)
litketoimintaperiaatteet sekd néistd kehittyneet nykypéivdiset ESG (Environmental, Social ja
Governance) viitekehykset. Yleinen tutkimuskirjallisuudessa hyddynnettiva lyhenne on myds

SEAR (social and environmental accounting and reporting).

KPMG ilmaisi jo vuonna 2008 julkaisemassaan yhtididen vastuullisuusraportoinnin
kartoituksessa, ettd nykyajan organisaatioiden kohtaama paine toimia entistd vastuullisemmin
niin sosiaalisesta kuin ympéristollisestd ndkokulmasta on lisdéntynyt. Tédstd johtuen siithen
liittyvien osa-alueiden julkaisuista on muodostunut tavallinen kdytdntd varsinkin johtavien
organisaatioiden raportoinnissa (KPMG, 2008). Kestdvin kehityksen edistimisen tirkeys on
ndin ollen nostettu keskeisempdén asemaan, jopa osaksi strategisia huolenaiheita (Contrafatto
et al. 2013). Varsinkin ESG-raportoinnin hyddyntdminen sijoitustoiminnassa on kasvanut
suunnattomasti viime vuosina rahoituslaitosten ja yksityissijoittajien ndkdkulmasta.
Esimerkiksi niin sanotut kestdvit investoinnit lisddntyivat 269 % vuosien 2016-2018 valilla.

(Alliance, 2018)



Vastuullisuuden termi on néhtdvisti hyvinkin monitulkintainen litke-elimén kontekstissa.
Carroll (1991) avaa CSR:n merkitystd laatimassaan yritysvastuun neliosaisessa pyramidissa.
Pyramidin pohjalla sijaitseva taloudellinen vastuu muodostaa sen muiden osa-alueiden
perustan. Ilman sen olemassaoloa ei laillisten, eettisten sekéd filantrooppisten toimintojen
toteuttaminen olisi mahdollista. Yksinkertaistaen, muiden toimintojen olemassaolo riippuu
organisaation kyvystd olla voitollinen ja kykenevd jatkuvaan toimintaan. Seuraavana
pyramidissa esiintyvit lailliset vastuut. Kansallisten seké kansainvilisten lakien noudattaminen
on minimiedellytys yhtion vastuulliselle toiminnalle. Seka taloudelliset ettéd lailliset vastuut
elavit rinnakkain osana melko itsestddn selvdd osoitusta yritystoiminnan kehityksesti ja sen
historiasta. Kolmantena pyramidissa voidaan ndhdi eettiset vastuut. Siind missé taloudelliset
ja lailliset vastuut késitetddn sddntoind oikeudenmukaisuudesta ja kohtuudesta, eettisiin
vastuisiin kuuluu standardeja, joiden kunnioittamista valvovat yhteiskunnan toimijat. Ne
ilmaisevat odotuksia ja normeja aiheista, joita niin kuluttajat, tyontekijét, sidosryhméit kuin
yhteisot pitdvit oikeudenmukaisina. Viimeisend Carroll (1991) asettaa filantrooppiset vastuut
pyramidin kédrkeen. Tdma vastuualue perustuu yhteiskunnan odotuksiin yhtididen toiminnasta
sidosryhmiensd eduksi. Mainittavia esimerkkejd ovat esimerkiksi lahjoitukset ihmisten

hyvinvoinnin edistdmiseksi sekd hyviantahtoisuus liiketoiminnassa. (Carroll, 1991)

Tastd CSR-ajattelutavasta juontuneet ESG-viitekehykset tdydentivit edeltdjaansa. Itse termind
viimeaikoina suosiossaan kasvanut ESG esiintyi ensimmdistd kertaa yhdistyneiden
kansakuntien (YK) vuoden 2004 raportissa, jonka kehittdmistd varten YK:n tuolloinen
paésihteeri kutsui koolle joukon rahoituslaitosten edustajia. Raportin tavoitteena oli kehittdd
ohjeita ja suosituksia ympdristollisten, sosiaalisten ja hallinnollisten asioiden paremmaksi

integroimiseksi osaksi varainhoitoa seké sijoituspalveluita. (Eccles et al. 2020)

ESG:n vaikutus yhtididen raportointiin ilmenee niiden valitsemien ja hyddyntimien eri
organisaatioiden laatimien viitekehyksien muodossa. GSSB:n (Global Sustainability Standards
Board) kehittama kokoelma GRI standardeja on yksi esimerkki ndistd (GSSB, 2022). ESG-
viitekehyksien tavoitteena on médritelld, kuinka niitd hyddyntévit yhtiot sisdllyttavét
ympéristollisid, sosiaalisia sekd hallinnollisia osa-alueita liitketoimintamalleihinsa. Ndin ollen
se voidaan ndhdd CSR:std juontuneena muodollisempana rakenteena, joka sisdltdd laajempaa
terminologiaa sithen verrattuna. Yhteni ESG:n osa-alueista toimivat nimellisesti my0s
organisaatioiden hallinnolliset aiheet, CSR:n vaikuttaessa nidihin vain vilillisesti niiden
liittyessd sosiaalisiin ja ympérist6llisiin seikkoihin (Gillan et al. 2021). Lapindkyvdd ESG-

raportointia pidetdidn fundamentaalisena osana nykypdivan yritysviestintdd. Yhtiot tavallisesti



julkistavat sithen liittyvid tunnuslukujaan tukeutuen ainakin yhteen sen hyvéksyttivistd
viitekehyksistd  joko erillisissi ~ vastuullisuusraporteissa, integroituna osaksi

vuosikertomuksiaan tai erillisissé osioissa verkkosivuillaan. (Lokuwaduge et al. 2022)

Tdamin kéytdnnon standardisoinnin puute avaa kuitenkin otollisia mahdollisuuksia
harhaanjohtavalle viestinnélle. Niin sanotussa “viherpesussa” yhtiot liioittelevat tai véaristavét
julkaisemiaan vastuullisuustietoja omaksi edukseen. Témén kehityksen voisi hyvinkin olettaa
johtuvan  rahoitusmarkkinoiden  positiivisesta  suhtautumisesta =~ ESG-pisteytyksiin
sijoituspddtoksid tehtidessd (Hartzmark et al. 2019). Tasté johtuen eri sidosryhmien jdsenet ovat
useaan otteeseen korostaneet luotettavan ja ldpindkyvéin viitekehyksen luomisen tirkeytté
ESG-informaation kommunikoinnin ja standardisoinnin luotettavuuden lisddmiseksi

(Lokuwaduge et al. 2022).

Edelld késiteltyd tiivistien, ESG-raportointikdytdnteet ovat siis kehittyneet alun perin
sosiaalisia ja ympdristollisid osa-alueita kattavasta CSR ajattelumallista muodollisiksi
rahoitusmarkkinoilla tdrkednd pidetyiksi vastuullisuuden indikaattoreiksi arvioitaessa
organisaation toimintaa ympdiristollisestd, sosiaalisesta ja hallinnollisesta nikokulmasta.
Konkreettisemman muodon omaamisesta huolimatta verrattuna CSR:44n, ESG:n konsepti on

kuitenkin ongelmallinen sen standardisoinnin puutteen vuoksi.

2.4 Vastuullisuuden integroinnista osaksi johdon ohjausjérjestelmii

Tarkasteltaessa tutkielman ydinkysymyksen selvittdmisen kannalta keskeistd kohdeyhtion
vastuullisuusraportointia sekd muita mahdollisesti hyddyllisid julkaisuja, on vastuullisuuden
integrointiin osaksi ohjausjédrjestelmid teoreettisesta ndkokulmasta véitettdvisti tirkeda
perehtyd. Tama mahdollistaa laadukkaamman analyysin peilatessa 16ydoksid Levers of Control

-viitekehykseen (Simons, 1995).

Johdon ohjausjarjestelmii késittelevassa julkaisussaan Gond et al. (2012) pyrkivit asettamaan
strategian ja vastuullisuuden integrointia teoreettiseen muottiin. Artikkeli keskittyy kahden
konseptin tarkasteluun; niin johdon ohjausjirjestelmien kuin myds vastuullisuuden
ohjausjirjestelmien (SCS = sustainability control systems) kayttotarkoituksiin sekd niiden
integraatioon. Vastuullisuuden ohjausjérjestelmét ovat kehittyneet yleistermiksi vastuullisuutta
ja sen integrointia osaksi johdon ohjausjirjestelmid késittelevdan tutkimuskirjallisuuden

lisddntymisen myd6td. Esimerkkind tdllaisesta vastuullisesta ohjausjarjestelméstd voidaan pitdd



Schalteggerin ja Burrittin (2017) Eco-control sovellusta, jossa taloudellisia ja strategisia

ohjausjarjestelmid hyodynnetddn ympéristollisessd johtamisessa. (Gond et al. 2012)

Julkaisussaan Gond et al. (2012) ilmaisevat edelld mainittujen johdon ohjausjirjestelmien
kayttotarkoituksen perustuvan Simonsin (1995) Levers of Control -viitekehykseen. He
mainitsevat erityisesti diagnostiset jarjestelmit ndiden johtaessa “’johtamiseen poikkeuksen
kautta” sekd niin sanotut “todelliset strategiset vivut” eli interaktiiviset keinot, joiden avulla
organisaatio saadaan keskittymddn avaintavoitteisiin ja tukemaan korkea-arvoisempien
strategisten tavoitteiden tuomia muutoksia. Integraatiolla he tarkoittavat niin johdon kuin
vastuullisuuden ohjausjérjestelmien limittdisyyksié niité tutkittaessa. Heiddn mukaansa johdon
ohjausjédrjestelmien voidaan ndhdd toimivan kriittisessd roolissa  vaikutettaessa
strategianlaadintaprosessiin organisaation siséllé ja ndin yhteis6lliseen oppimiseen. Néin ollen
sidosryhmien odotusten sekd vastuullisuusaiheiden upottamiseksi osaksi strategiaa on ndiden
kahden toisistaan eroavien jdrjestelmien (johdon ja vastuullisuuden ohjausjirjestelmien)

vuorovaikutusta tarkasteltava. (Gond et al. 2012)

Gond et al. (2012) esittelevét artikkelissaan 8 erilaista tapaa hyddyntdd niin vastuullisia kuin
johdon ohjausjarjestelmid vastuullisuuden integroinnissa osaksi organisaation strategiaa.
Ensimmadiset 4 kuvailevat matalamman integraation, kun taas toiset 4 korkeamman
integraation asetelmaa johdon ja vastuullisuuden ohjausjérjestelmien vélilld. Késitelldén naita
lyhyesti. Ensimméisessd konfiguraatiossa organisaatio omaa rinnakkaiset jdrjestelmédt niin
vastuullisuudelle kuin johtamiselle, ndistd kumpaakaan ei kuitenkaan hyodynnetd strategian
mobilisoinnissa. Tésséd tilanteessa organisaatiolla voidaan nidhda olevan puutteellinen visio
tulevaisuuden kehityksestd kummassakin osa-alueessa. Ndin ollen selkedn strategian
ilmaantuminen estyy ja fokus on diagnostisissa ohjausjérjestelmissd, jotka reagoivat vain

poikkeuksiin, eivit kehiti strategiaa interaktiivisesti. (Gond et al. 2012)

Toisessa konfiguraatiossa organisaatio pyrkii valjastamaan vastuullisuuden ohjausjérjestelmié
siirryttdessd diagnostisesta kéyttotavasta interaktiivisempaan. Johdon ja vastuullisuuden
ohjausjarjestelmat eivit vieldkédén ole integroituneita tissd konfiguraatiossa, mutta talld tavoin
strategista uudistusta voidaan mahdollisesti saada aikaan ylimmidn johdon mobilisoidessa
vastuullisuuden ohjausjdrjestelmit kestdvin kehityksen strategiaa muodostettaessa. Téssd
konfiguraatiossa strateginen muutos juontuu yksil6llisesti ohjausjirjestelmien vastuullisesta

osiosta johdon ohjausjirjestelmien pysyen edelleen kylmédn diagnostisina. Tdméd on
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mahdollista esimerkiksi organisaatiolle luotavan vastuullisuuskehitykseen keskittyvdn uuden

osaston kautta. (Gond et al. 2012)

Kolmannella konfiguraatiolla viitataan tilanteeseen, jossa organisaatio kayttda hyvikseen yhta
edelld kasitellyistd ohjausjarjestelmien vivuista (Simons, 1995) strategiansa ajamisessa
eteenpdin, kiinnittdméttd kuitenkaan erityistdi huomiota vastuullisuusaiheisiin, niiden
tarkastelun tapahtuessa edelleen diagnostisesti rinnakkaisen jirjestelmén kautta (Gond et al.
2013). Téllainen asetelma voi kehittyd esimerkiksi pakottavasta tarpeesta raportoida

sosiaalisista ja ymparistollisistd huolenaiheista sidosryhmille. (Kolk, 2003, Owen et al., 2008)

Neljdnnessd ja viimeisessd matalan integraation konfiguraatiossa organisaatiolla on kdytdssidan
rinnakkaiset vastuullisuuden ja johdon ohjausjdrjestelmit, jotka kuitenkin pyrkivit
toteuttamaan toisilleen ristiriitaisia strategioita. Gond et al. (2012) ilmaisevat, ettd tima
epatodenndkoiseltd vaikuttava asetelma on kuitenkin teoreettisesti ja empiirisesti tuettu.
Heiddn mukaansa tdmd voi johtua esimerkiksi alemmalle johtotasolle delegoiduista
kompromisseista tai jénnitteistd, joita ei ole onnistuneesti késitelty ylemmaéssé johtoportaassa.
Tama ristiriitainen asetelma voi myds heijastaa hallitustason erimielisyyksid strategisista

prioriteeteista. (Gond et al. 2012)

Viides konfiguraatio esittelee ensimmdisen integraation saavuttavan asetelman johdon ja
vastuullisuuden ohjausjérjestelmien valilld. Tédssd tilanteessa kummatkin néisté jirjestelmista
voidaan yhdistdd toisiinsa, mutta ne eivit vélttdmittd ole mobilisoituneet toteuttaakseen
minkéénlaista strategiaa. Tdménkaltainen tilanne voi ilmetd organisaatiossa sen joutuessa
mullistavien epdvarmuuksien vaikutusten alaiseksi sen viimeaikaisen vastuullisuuden
integraation jilkeen osaksi johdon ohjausjirjestelmid. Téstd johtuen ohjausjirjestelmien

voidaan ndhdi olevan niin sanotussa lepotilassa véliaikaisesti. (Gond et al. 2012)

Kuudennessa organisaation konfiguraatiossa johdon ohjausjérjestelmét ndhdédn diagnostisina
tyokaluina niiden jdddessé strategisen kehityksen ulkopuolelle. Vastuulliset ohjausjérjestelmét
taas vastaavat tdssd asetelmassa tdysin interaktiivisesta strategian laadinnasta. Tdma
konfiguraatio on hyvinkin tavallinen esimerkiksi litketoimintamallinsa vastuullisuuteen
pohjaaville start-upeille, jotka eivit varhaisessa tilassaan ole vield laatineet muodollisia
strategiaan vaikuttavia johdon ohjausjirjestelmid, mutta toimintamallistaan johtuen pitdvat
vastuullisuusdatan muodollista upottamista osaksi strategian suunnitteluprosessia erityisen

tarkednd. (Gond et al. 2012)
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Seitsemis asetelma mukailee edelld mainittua péinvastaisesti. Siind perinteisid johdon
ohjausjarjestelmid hyodynnetddn interaktiivisesti strategian jalkauttamiseksi, kun taas
vastuullisuuden ohjausjirjestelmid pidetddn diagnostisina tyOkaluina. Tdmad konfiguraatio
voidaan ndhdd hyvinkin  uskottavana  organisaatioissa, joissa  vastuullisuuden
ohjausjarjestelmat on johdettu alkuperiisistd johdon ohjausjirjestelmistd. Tdma on vuorostaan
lisinnyt nididen jérjestelmien integraatiota, samalla ilmaisten vastuullisuusindikaattorien
merkityksettomyyttd strategisten epdvarmuuksien osalta, johtuen esimerkiksi toimialasta.

(Gond et al. 2012)

Odotettavasti  kahdeksas ja  ihanteellisin  konfiguraatio  hyddyntdd  kumpaakin
ohjausjérjestelmédd integroituna toisiinsa strategian laadinnassa. Tassd konseptissa
vastuullisuusstrategia ja perinteinen strategianlaadintaprosessi ovat tdysin limittdisid (Gond et
al. 2012). Julkaisussaan, joka kasittelee kdytannon ndkemyksid vastuullisesta laskentatoimesta
Hopwood et al. (2010) esittelevit tdtd konfiguraatiota esimerkillisesti mukailevan yhtion, EDF
Energyn, joka vastuullisuusraportoinnissaan on ilmoittanut niin ympéristolliset kuin sosiaaliset
muutossitoumukset ja luonut ndiden pohjalta mitattavat tavoitteet, jotka ovat johdon

hallinnoitavissa mutta my0s saavutettavissa.

3. Tutkimusmenetelma

Tadma tutkielma tullaan toteuttamaan kvalitatiivisena ja kuvailevana seka julkiseen materiaaliin
tukeutuvana case-tutkimuksena. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi empiirinen aineisto tulee
rakentumaan julkisesti noteeratun energiayhtid Fortum Oyj:n julkisesti saatavilla olevien
materiaalien valikoimasta. Nimellisesti menetelméssé keskitytddn vuosien 2013-2022 aikana
tapahtuneeseen kehitykseen vastuullisuuden integroinnissa osaksi yhtion strategiaa ja téti
kautta johdon ohjausjdrjestelmid. Téastd johtuen keskeisimpdnd aineiston ldhteend
hyodynnetddn yhtion vastuullisuus- sekd palkitsemisraportointia vuosilta 2013 ja 2022. Olen
paittianyt keskittya toisistaan ajallisesti kaukana oleviin yksittdisiin julkaisuihin koko aikavélin
julkaisujen sijasta, saavuttaakseni mahdollisimman voimakkaan kuvan muutoksien
mittakaavasta kymmenen vuoden aikana. Johdon ohjausjérjestelmien viitekehyksend tulee
toimimaan kirjallisuuskatsauksessa kisitelty Simonsin (1995) Levers of Control -viitekehys.
Tarkastelemalla kohdeyhtion julkaisujen vastuullisuussisdllon kehitystd sen vipujen
nikokulmasta, uskon tutkimusongelman vastauksen raottuvan. My®os kirjallisuuskatsauksessa
esiteltyjen johdon ohjausjirjestelmien sekd vastuullisuuden julkaisujen tarjoamien

ndkokantojen hyoddyntdminen saattaa tulla tarpeeseen kokonaiskuvan hahmottamiseksi.
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Fortum Oyj valikoitui tutkielman kohdeyhtioksi sen pitkédikdisyyden ja energiayhtiond

luonnonvaroja hyddyntévian liiketoiminnan johdosta.

Tiedostettava tutkimusmenetelmani valitettava heikkous piilee kohdeyhtion sisdisen toiminnan
konkretian saannin vaikeudessa. Alun perin tarkoituksenani oli toteuttaa tutkimus kohdeyhtion
henkildston haastatteluihin perustuvana case-tutkimuksena. Haastattelujen saannin vaikeuden
ja aikapaineen myo6ti joudun kuitenkin tukeutumaan varasuunnitelmaani ja toteutan tutkielman
ndin ollen edelli mainittuna kvalitatiivisena kuvailututkielmana. Uskon haastattelujen
uupumisesta huolimatta menetelméni vahvuuksina pitdmieni aineiston rikkauden ja

teoreettisesti vahvan viitekehyksen johtavan kiinnostaviin tutkimustuloksiin.

Vaikka tutkimusmenetelmini tukeutuu kokonaisuudessaan julkisesti saatavilla olevaan
materiaaliin ja ndin ollen esimerkiksi case-tutkimukselle tyypillinen haastattelujen tai
yritystoiminnan tarkkailun tuoma konkreettisuus saattaa olla puutteellista, tulisi case-
tutkimuksesta tuttu epaméérdisen informaation ja puolueellisuuden vaikutus 16ydoksiin ja
johtopéétoksiin huomioitava heikkoutena valitsemalleni tavalle toteuttaa empiirinen analyysi.
Tastd syystd objektiiviseen tarkasteluun on kiinnitettéva erityistd huomiota. (Yin, 2009) Tésta
huolimatta nden kuitenkin julkisen materiaalin tarjoaman sddnnonmukaisemman muodon
verrattaessa esimerkiksi haastatteluihin lieventdvin subjektiivisten ndkemysten vaikutusta

tarkasteluun.

Valitsemani tutkimusmenetelmé tukee kuitenkin vaitettavéasti tutkimusongelmani ratkaisua sen
lahdeaineiston rikkauden ansiosta. Fortumin hyvinkin kattavien julkaisujen ansiosta
viitekehyksen peilaaminen niitd vasten tulee tuottamaan yksityiskohtaista kuvailevaa

tutkimusaineistoa vahvan teoreettisen pohjan tukemana.

4. Fortum ja nelja ohjausvipua

Analyysissa tarkasteltava yhtio, Fortum Oyj, on Espoon Keilaniemestd toimintaa harjoittava
julkisesti noteerattu energiayhtio. Sen litkketoiminta perustuu séhkdntuotantoon, kaukoldmpdon
ja -jadhdytykseen ja sdhkonmyyntiin. Fortumin organisaatiossa toimii Suomessa noin 2400
henkil6d ja tdmén lisdksi silld on toimintaa Ruotsissa, Norjassa, Puolassa, Intiassa, Saksassa,
Tanskassa seké Virossa. Fortumin litkevaihto vuonna 2022 oli noin 7,77 miljardia euroa ja sen
vertailukelpoinen liikevoitto 1,87 miljardia euroa. Fortum valikoitui tutkielman kohdeyhtioksi
ensinndkin sen luonnonvaroihin vahvasti tukeutuvan energiayhtiomuodon wvuoksi seki

pitkdikdisyytensd johdosta, joka mahdollistaa kehityskulun tarkastelun vuosien varrella.
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Taman lisdksi tutkielman vastuullisuuskonteksti sopii hyvin Fortumin liitketoimintamalliin,
joka yhtion verkkosivujenkin perusteella sdteilee puhtaan energiantuotannon tirkeytta.
Fortumin mukaan vuoden 2022 osalta 97 % sen sdhkontuotannosta Euroopassa oli
hiilidioksidivapaata ja se panostaa voimakkaasti vesi-, ydin- ja tuulivoimaan. (Fortum, Me
olemme Fortum, 2023) (Fortum, Fortum maailmalla, 2023) (Fortum, Fortum Suomessa, 2023)
(Fortum, Tietoa toimintamaistamme, 2023) Niin ollen ndiden prioriteettien ja niiden vaikutus
vastuullisuuden integrointiin osaksi johdon ohjausjdrjestelmid tulee varmasti johtamaan

kiinnostaviin 16ytoihin.

Fortumin tarjoamien materiaalien ja niiden peilaamisen Simonsin (1995) viitekehyksen osa-
alueisiin mahdollistamiseksi, timd osio tulee jakaantumaan neljddn jokaiselle johdon
ohjausjdrjestelmin vivulle omistettuun osioon. Tarkoituksena on vipuihin sisdltyviin
nikokulmiin ja kdytintoihin tukeutuen tarkastella, miten Fortum on jalkauttanut vastuullisuutta
osaksi johdon ohjausjérjestelmidin ja strategiaansa. Tarkastelu keskittyy nykytilan selkeén
kuvailun vuoksi ensiksi vuoden 2022 materiaaleihin. Niiden julkaisujen sisdltod tullaan
kuitenkin vertaamaan vuoden 2013 aineistoihin mikéli niiden vélilld havaitaan mainittavaa
kehitystd. Néin saavutetaan kokonaiskuva strategian ja ohjausjdrjestelmien nykyhetken

vastuullisuuspainotteisuudesta sekd niiden muutoksista tultaessa nykypéivaan.

4.1 Uskomusjirjestelmit

Simonsin (1995) mukaan kirjallisuuskatsauksessa késitellyt muodolliset uskomusjarjestelmat
luodaan ja kommunikoidaan esimerkiksi organisaation toiminta-ajatuksen tai tunnuslauseen
muodossa. Ne kiteyttdvét yhteison ydinarvot ja suunnan, jotka ylempi johto haluaa alaistensa
adoptoivan (Simons, 1995). Tdssd osiossa tarkastellaan siis vastuullisuuden ilmenemisti

Fortumin liiketoiminnan ydinarvoissa julkisesti saatavilla olevasta materiaalista.

Ennen sukeltamista Fortumin vastuullisuusraportointiin on huomioitava yhtidon verkkosivuilla
kestiville kehitykselle omistettu osuus. Télld sivulla yhtid ilmaisee vastuullisuuden
olennaisuuden toiminnalleen seki hiilineutraaliustavoitteen vuoteen 2030 mennessi. Fortum
listaa tdmén lisdksi vuoden 2022 kestdvédn kehityksen kohokohdat. Yhtend niistd voidaan
mainita ilmastonmuutoksen vastainen toiminta yhdessd Microsoftin kanssa (Fortum, Kestava
kehitys, Verkkosivu, 2023). Sivulta siirryttdessd vuoden 2022 vastuullisuusraporttiin, Fortum
kuvailee itsedén yhdeksi Euroopan puhtaimmista energiantuottajista. Raportista on myds

havaittavissa Fortumin tarkoitus, nimittidin energiantuotanto maailmalle, jossa ihmiset, yhtiot
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sekd luonto kukoistavat yhdessd. Fortum ilmaisee tdmén lisdksi pohjoismaisen
energiantuotantonsa perustuvan tiysin hiilidioksidista vapaaseen vesi- ja ydinvoimaan.

(Fortum, Sustainability, 2022)

Vastuullisuusraportissaan Fortumin liiketoiminnan vastuullisuusldhtéisyys ilmenee myos
Yhdistyneiden Kansakuntien kestdvin kehityksen tavoitteiden muodossa, joista Fortum on
adoptoinut 10 keskeisimmiksi, kuten esimerkiksi tavoitteen 6, joka edistdd puhtaan veden ja
hygienian varjelua ja tavoitteen 7, joka pyrkii edullisen ja puhtaan energian tuotantoon.
(Fortum, Sustainability, 2022) Niiden vastuullisuuslédhtoisten huomioiden lisdksi, Fortum
esittelee myos verkkosivuillaan arvonsa; uteliaisuuden, vastuullisuuden, rehellisyyden seki
kunnioituksen. Naiistd tutkimusongelmalle keskeisimmaissd vastuullisuudessa, Fortum
mainitsee kantavansa vastuun toiminnastaan ja sen kollektiivisesta vaikutuksesta yhteiskuntaan
ja pyrkivinsd luomaan kestivid ratkaisuja perustuen sidosryhmien ndkemyksiin. (Fortum,

Arvot, 2023)

Fortumin vuoden 2022 materiaalista on ndhtivissd vastuullisen toiminnan selked asettuminen
litketoiminnallisten arvojen keskioon. Uskomusjérjestelmien keskeisimpind tarkoituksena on
inspiroida ja ohjata organisaatiota (Simons, 1995). Tdméin huomioiden Fortumin aineistoihin

tutustuva voi vaistimattd ndhda sen halun toteuttaa vastuullista strategiaa.

Kehityksen hahmottamiseksi on kuitenkin olennaista tarkastella, miten edelld mainitut teemat
ovat ilmenneet 10 vuotta aikaisemmin. Tarkasteltaessa Fortumin verkkosivua vuodelta 2013
arkistointipalvelua hyddyntéen, kestdvan kehityksen esiintyminen osana Fortumin strategiaa
on edelleen selvdd. Erillisessd kestdvdn kehityksen osiossa Fortum erittelee vastuut
taloudellisiin, ympéristdllisiin, ja sosiaalisiin. Taloudellisen vastuun osiossa Fortum ilmaisee
tuloksellisen yrityksen kykenevdn kantamaan vastuunsa ympaéristostd, huolehtimaan
henkilGstostd, sekd vastaamaan sidosryhmien tarpeisiin. (Fortum, Kestdva Kehitys, Verkkosivu,
2013) Tdmd ndkemys mukailee hyvin vahvasti aikaisemmin késiteltyd Carrollin (1991)

yritysvastuun neliosaisen pyramidin ensimmaista osaa.

Fortumin missio vuoden 2013 osalta késittdd energiantuotannon, joka edesauttaa nykyisten ja
tulevien sukupolvien eldmid sekd kestdvid ratkaisuja yhteiskunnan hyvéksi. Vuoteen 2022
verrattaessa erityismainintaa luonnosta ja sen kukoistuksesta ei esiinny julkaisussa. Yhtion
arvoissa ei ole tapahtunut kymmenen vuoden jaksolla mittavia muutoksia, silld vuonna 2013
ne olivat tiysin identtiset lukuun ottamatta uteliaisuutta, joka oli tuolloin mééritelty luovuutena.

(Fortum, Vuosikertomus, 2013)
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Fortum avaa verkkosivuillaan vuodelta 2013 myds ympéristovastuutaan ilmaisten
hiilidioksidivapaan tuotannon térkeyden vesi- ja ydinvoimaloiden muodossa. Verkkosivuilta
ilmenee myos sosiaalisen vastuun osa-alue esimerkiksi sdhkon ja Jiammon toimitusvarmuuden
muodossa (Fortum, Kestidva Kehitys, Verkkosivu, 2013). Vuoden 2013 vastuullisuusraportin
osalta Fortumin vastuullisuuden ydinalueiksi ilmoitetaan edelld mainitut taloudellinen,
ympdristollinen ja sosiaalinen vastuu seké ilmaston tdrkeyttd korostetaan yhtion toiminnassa.
Jo kymmenen vuoden takaisessa raportoinnissa on havaittavissa Fortumin investointipainotus
hiilidioksidipddstottomaén vesi- ja ydinvoimaan, mainintaa hiilineutraaliustavoitteesta vuoteen
2030 mennessé ei kuitenkaan esiinny verrattuna vuoden 2022 julkaisuun. Fortumin kestdvén
kehityksen toiminnassa on ndhtdvissi myos kestdvdn kehityksen tunnuslukujen
hyodyntdminen. Néihin palataan diagnostisia jirjestelmid tarkasteltaessa. (Fortum,
Sustainability report, 2013) Vertailtaessa vuosien 2022 ja 2013 vastuullisuusraportointia,
Fortumin vahva sitoutuminen ja minimaaliset muutokset vastuullisuuden ydinarvoihin ovat
edelld mainituista esityksistd selkeédsti nédhtdvissd. Ndin ollen niiden suora yhteys sen

litkketoiminnan strategiaan on kiistaton.

4.2 Rajoitejarjestelmét

Seuraavaksi tarkastellaan Simonsin (1995) johdon ohjausjirjestelmien toista vipua,
nimellisesti rajoitejarjestelmid. Tavoitteena on selvittdd, mikdli Fortumin julkisesta
materiaalista ilmenee niihin peilattavissa olevia kohtia kisiteltdessd vastuullista toimintaa.
Kuten edelld ilmeni, rajoitejdrjestelmien tavoitteena on adoptoitujen ydinarvojen
(uskomusjdrjestelmét) motivoimana asettaa rajoja organisaation toiminnan suunnalle ja
hyviksyttavyydelle. Namai rajat perustuvat méériteltyihin litketoiminnan riskeihin ja estdvét

epatoivottua yhtionsisdistd toimintaa tilaisuuden sen salliessa. (Simons, 1995)

Fortumin vuoden 2022 vastuullisuusraportissa eritellddn ympaéristollisten riskien kokonaisuus.
Erityisen ndkyvéssi osassa ilmenee vuoden 2027 tavoite lopettaa kaikki hiilivoimaan perustuva
energiantuotanto. Fortum uskoo eurooppalaisten energiamarkkinoiden korvaavan hiilivoimalat
uusiutuviin energianldhteisiin perustuvalla tuotannolla. Tdméd tulee Fortumin sanojen
mukaisesti lisddmddn kysyntda vesi- ja ydinvoimalle. Fortumin vahva kyky tuottaa uusiutuvaa
energiaa vesi- ja tuulivoimaloiden muodossa sekd ydinvoimaa asettaa sen otolliseen asemaan
tamén mahdollisuuden hyddyntdmiseksi. Vuonna 2022 Fortumin energiantuotanto Euroopassa
oli 97 %:a hiilidioksidivapaata, kun taas globaali energiantuotanto ylsi 59 %:iin. Tdmin

informaation perusteella Fortumin vastuullisuuteen pohjautuvien strategisten rajoitteiden
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keskiossd  vaikuttaisi  olevan  totaalinen  siirtyminen  pois  uusiutumattomasta

energiantuotannosta. (Fortum, Sustainability, 2022)

Keskeisen hiilineutraaliustavoitteen tuoman uusiutuvan energian rajoitteen lisdksi, Fortum
listaa vuoden 2022 vastuullisuusraportissaan myos ilmastoon liittyvét riskit litketoiminnassaan.
Némid riskit on jaettu kategorioihin, joista olennaisimpina tdméin tutkimuksen
vastuullisuusfokuksen kannalta voidaan pitdd maine- ja kroonisiin riskeihin sijoittuvia tekijoita.
Maineriskeissa esiintyvit Fortumin kyvyttdmyys toteuttaa hiilineutraalius sovitun mukaisesti,
johtaen sidosryhmien pettymykseen sekd kykenemittOmyys tarjota riittdvésti todisteita
sidosryhmille timén neutraaliusstrategian etenemisestd. Tdmén rajoitteen osalta lieventivana
toimena hyOdynnetddn esimerkiksi ilmastotavoitteisiin perustuvia pdistomittauksia sekd
sitoutumista edelld mainittuun hiilivoimaloiden toiminnan lakkauttamiseen vuoteen 2027
mennessd. Kroonisiin riskeihin sijoittuvat esimerkiksi luonnonmullistusten aiheuttamat
ilmaston ja vesiston lampotilamuutokset seké tuuliolosuhteiden vaihtelut. Néité riskejd Fortum
pyrkii lieventdiméan parantamalla ilmastonmuutoksen skenaarioanalyysid sekd varmistamalla,
ettd ndiden analyysien tuloksia hyddynnetdén osana sijoituspiétoksid tehtiessd investointeja

uusiin yhtidihin. (Fortum, Sustainability, 2022)

Verrattaessa edelld mainittua vuoden 2013 julkaisuun, Fortumilta uupuessa vuoden 2022
hiilineutraaliustavoite, ilmaisee se ilmastosddntelyn vaikuttavan itseensd ensisijaisesti
padstokaupassa médrdytyvan hiilidioksidin hinnan mukaan taloudellisena riskini. Néin ollen
siirtymistd pddstottomédn energiantuotantoon pidettiin jo tuolloin ensisijaisen tdrkedn.
Vuonna 2013 Fortumin energiantuotanto Euroopassa oli 88 % hiilidioksidipddstotonta,
globaalia pidéstottomyyden suhdetta ei kuitenkaan ilmaista ja vastuullisten riskien
punnitseminen vaikuttaisi keskittyvdn vahvasti padstokaupan tuomien taloudellisten
kustannusten piiriin. [lmastollisten riskien erittelyn loppupuolella Fortum kuitenkin mainitsee
rajujen sddolosuhteiden muutosten ja ilmastonmuutoksen vaikutuksen tuotannonsuunnitteluun

ja kasvuhankkeiden arviointiin. (Fortum, Kestdava Kehitys, 2013)

Simons (1995) kisittelee rajoitejirjestelmid avatessaan strategisia rajoitteita. Hinen mukaansa
litketoimintamahdollisuudet ilmestyvdt nopeasti ja arvaamattomasti, ndin ollen yritykset
médritelld miten yhtion tulisi kilpailla markkinoillaan voivat olla haitallisia. Ylin johto voi
kuitenkin ilmaista mihin liiketoiminnallisiin tilaisuuksiin he nimenomaisesti eivét halua yhtion
kuluttavan resursseja. Ndmé rajat asettamalla voidaan vilttyd tilanteilta, joissa liiallinen

tuottavien tilaisuuksien etsiskely tai kokeilunhaluisuus johtaa vahinkoon. (Simons, 1995)
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Fortumin ympaéristollisten riskien erittely tuo selkedsti esille vastuullisuusldhtoisen
painotuksen liiketoiminnassa, jossa tdhdatdén hiilineutraaliuteen, vastuullisuustavoitteiden
saavuttamiseen suhteessa sidosryhmien kanssa tehtyihin sopimuksiin seké ilmastokysymysten
suoraan vaikutukseen investointipdétoksid tehtdessd. Ndin ollen vilillisesti yhtion strategian
voidaan ndhdd rajaavan ulos kaikki pddstorikkaat tai ilmastollisesti haitalliset
litkketoimintamahdollisuudet, kuten esimerkiksi lisdinvestoinnit hiilivoimaan. (Fortum,

Sustainability, 2022)

4.3 Diagnostiset jirjestelmiit

Julkaisussaan Simons (1995) kuvailee johdon ohjausjérjestelmien diagnostista osuutta
palautejarjestelmind, jotka valvovat ja oikaisevat poikkeamia asetetuista organisaation
tavoitteellisista standardeista. Kirjassaan hin kisittelee esimerkkind
litketoimintasuunnitelmien ja budjetoinnin liséksi tavoitejohtamisen (Simons, 1995).
Tarkastellaan seuraavaksi Fortumin asettamia vastuullisuustavoitteiden saavuttamisen kannalta
kriittisid suorituksenmittausjirjestelmid. Aion tarkastelussani keskittyd erityisesti johdon
syistd; Fortumin liiketoimintasuunnitelman, budjetoinnin ja muiden tavoitteen saavuttamiseen
liittyvien diagnostisten jarjestelmien analysointi olisi liian kattava kokonaisuus huomioiden
tutkielman luettavuus ja ymmarrettavyys. Tédmén lisdksi vastuullisuuteen linkitettdvien
tunnuslukujen valjastaminen osaksi johdon kannustinjédrjestelmid, insentivoi johtoa niiden

tavoitteiden saavuttamiseen, luoden suoran yhteyden vastuullisuusstrategian jalkauttamiseen.

Kuten Hauser et al. (1998) ilmaisevat artikkelissaan, itse tunnusluvuilla ei vilttaméttd ole
suoraa vaikutusta lopputuloksiin, vaan niiden tavoitteiden saavuttamisen eteen tehtyjen
paétdsten ja toimien mydtd myds yhtion strategisesti haluamat lopputulemat toteutuvat. Néin
ollen vastuullisuuden tavoitteluun liittyviin  tunnuslukuihin ja nithin  sidottuihin
palkitsemisjdrjestelmiin paneutumalla on mahdollista hahmottaa, miten vaikuttavassa osassa

yhtion strategiaa ne todellisuudessa ovat. (Hauser et al. 1998)

Fortumin vuoden 2022 vastuullisuusraportissa eritellddn mitattavat ymparistolliset tunnusluvut
sekd niiden tavoitearvot. Nédistd keskeisimpana hiilineutraaliustavoitteen osalta vuodelle 2030
esitelldéin kasvihuonekaasujen padstomittaukset. Fortum jakaa ne standardoidusti Scope 1, 2 ja
3 kategorioihin. Scope 1 sisdltdd yhtion omat pédstdt ja ne kattoivat 56 % yhtion

kokonaispaistdistd. Scope 2 osuus, eli pdédstot johtuen sdhkdnostosta omaan kdyttoon muilta
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tuottajilta kattoivat alle 1 %:n yhtion pédstdistd. Loput pdéstot koostuivat Scope 3 padstoistd,
jotka kattavat tavaroiden ja palveluiden hankinnasta syntyneet pédédstot. N&itd Fortumin
paistoistd oli 44 % ja ne johtuivat padosin fossiilista polttoaineista. Fortumin vastuullisuuden
tunnuslukujen kirjo on nididen lisdksi mittava, kattaen esimerkiksi savukaasupddstot sekd

vedenkulutuksen ja -vapautuksen. (Fortum, Sustainability, 2022).

Tarkastellaksemme edelld kasiteltyjen ympérist6llisten tunnuslukujen merkitystd strategian
jalkauttamisessa, on niiden yhteyttd yhtion palkitsemisjérjestelmiin arvioivata. Fortumin
vuoden 2022 palkitsemisraportissa eritellddn niin sanottu toimielinten palkitsemispolitiikka.
Tamaén palkitsemisrakenteen tavoitteena on yhdenmukaistaa toimitusjohtajan palkitseminen ja
yhtion pitkdn aikavilin strategian toteuttaminen. Téhdn rakenteeseen kuuluvien pitkdn
aikavilin kannustimien, joiden ansaintakausi on kolme vuotta, kerrotaan perustuvan yleensi
taloudellisiin mittareihin tai osakekurssiin sekd vastuullisuuteen. Sama palkitsemisrakenne
koskee my0s muuta johtoryhméi. Kannustinjirjestelmien lisdtiedoissa lyhyen aikavélin
palkitsemisen ilmaistaan riippuvan kirjallisuuskatsauksessa késiteltyjen ESG-tavoitteiden
saavuttamisesta. Tdlle lyhyen- ja pitkdn aikavélin ESG-tavoitteelle on annettu 20 %:n
painoarvo, jota on lisétty 10 %:1la vuodelle 2023. Taloudellisen tavoitteen painoarvoa taas on

vahennetty. (Fortum, Palkitseminen, 2022).

Fortum siséllytti ensimmadistd kertaa ESG-tavoitteen pitkdn aikavélin kannustinjaksoihinsa
vuonna 2020. Tavoite liittyi hiilidioksidipdéstdjen véhentdmiseen ja hiileen pohjautuvan
sahkontuotannon vdhentdmiseen verrattaessa Fortumin asettamiin strategisiin tavoitteisiin.
Vuosille 2021-2023 tavoite sidottiin ~ kuitenkin ~ koskemaan  hiilivoiman
sdahkontuotantokapasiteetin  vdhentdmistd Fortumin luopumissuunnitelmien mukaisesti.
Uniperin myynnin my6td 2023 titéi tavoitetta paivitettiin vuosien 2023—-2025 osalta koskemaan
SBTi:n (Science Based Targets initiative) 1,5 celsiusasteen tavoitetta ja sithen liittyvid

padstovahennyksid sekd Fortumin maineindeksin kehitysté. (Fortum, Palkitseminen 2022)

Verrattaessa edelld mainittua vuoden 2013 mitattaviin ympdaristollisiin tunnuslukuihin, Fortum
erittelee vuoden 2013 vastuullisuusraportissaan nykypéivén kaltaisesti, vaikkakin suppeammin,
ympdristolliset tunnusluvut hiilidioksidiominaispééstdjen sekéd energiatehokkuuden muodossa
(tuotettu energia / polttoaineen primdédrienergia). Tdmdn lisdksi yhtid mittaa myds
tavoitteellisesti savukaasupédstdjd sekd vedenkulutusta ja -vapautusta. Mittavaa eroa vuoteen

2022 vastuullisuustunnusluvuissa ei siis ole havaittavissa. (Fortum, Kestdavd Kehitys, 2013)
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Hahmottaaksemme merkityksellisen strategian jalkauttamisen muutoksen vuosien varrella,
tarkastellaan vield lopuksi vuoden 2013 palkitsemisraporttia. Verrattuna vuoteen 2022, yhtion
kymmenen vuoden takaiset palkitsemiskéytinteet eivét ole vastuullisuuden kuvakulmasta
kovinkaan konkreettisia. Johdon tulospalkkioon mainitaan kuuluvan kestivin kehityksen
tavoitteisiin liittyvid mittareita lyhyelld aikavililli. Néaiden rakennetta ei kuitenkaan
palkitsemisraportissa avata. Tédmédn lisdksi pitkédn aikavidlin kannustimiin ja hallituksen
palkkioithin ei ole siséllytetty vastuullisuustekijoitd. Pitkén aikavdlin kannustimien
tarkoituksena on nimenomaisesti tukea konsernin pitkén aikavilin strategisten tavoitteiden
saavuttamista avainhenkil6itd sitouttamalla. N&in ollen nykypdivdinen rakenne, jossa
vastuullisuustavoitteille on palkitsemisessa omistettu 20 %:n painoarvo sydden osuutta
taloudellisilta tavoitteilta on vastuullisuusstrategian jalkauttamisen kannalta uskottavampi.

(Fortum, Palkitseminen, 2013)

4.4 Interaktiiviset jirjestelmiit

Viimeisessd osiossa tarkastellaan Fortumin hyddyntdmié interaktiivisia jarjestelmii. Nopeasti
muuttuvilla markkinoilla relevantin informaation etsimisen ei tulisi rajoittua vain edelld
késiteltythin diagnostisiin rutiineihin ja kéaytintoihin. Organisaation sopeutumiskyvyn
edistimiseksi ylimmén johdon tulisi laatia sen sisdisid informaatioverkostoja, joiden avulla
pysyttdisiin  ajan tasalla  kriittisistd muutoksista. Keskusteluyhteyden johdon ja
ruohonjuuritason vélilld on siis toimittava strategisten epavarmuuksien 16ytdmiseksi. (Simons,

1995)

Fortumin vuoden 2022 vastuullisuusraportissa esitelldédn innovaatiolle omistettu osio. Sen
mukaan emoyhtittasolla toimivan “Innovation and Venturing Services” -toiminnon vastuulla
on uusien liiketoimintaideoiden keksiminen, hautominen sekd kasvattaminen. Sen todetaan
olevan kriittinen toiminto Fortumin pitkén aikavilin kilpailukyvyn ja strategisen uudistumisen
kannalta. Se pyrkii tdhan uniikkien strategisten ndkemysten ja organisaation sisdisen oppimisen
avulla. Fortum ilmaisee innovaation olevan tarkasti sidoksissa sen vastuullisuusagendaan.
Aikaiset huomiot teknologisen innovaation kautta voivat sen sanojen mukaan paljastaa
keskeisid tarpeellisia toimenpiteitd ilmastoriskien lieventdmiseksi. Fortum ilmaisee my0s
organisaation sisdisen kehitystyon lisdksi tekevdnsd yhteisty6td yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen kanssa strategisten tutkimustarpeidensa sekd tulevaisuuden

litketoimintandkemysten kartuttamiseksi. (Fortum, Sustainability, 2022)
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Vuoden 2013 osalta Fortum mainitsee vastuullisuusraportissaan kestdvén kehityksen yksikon
olemassaolon. Tamid vastaava toimielin esiintyy myos vuoden 2022 raportissa, mutta sen
tehtévipiiriin  vaikuttaisi kuuluvan enemmén vastuullisuutta koskevan informaation
kerddminen ja kommunikointi sidosryhmille. Sen toiminto on ndin ollen silmisséini
pikemminkin raportoiva kuin interaktiivinen. Mainintaa interaktiiviseen strategian
uudistamiseen keskittyvistd “Innovation and Venturing Services” -toiminnosta ei ole
ndhtivissd vuoden 2013 osalta. Kestévin kehityksen yksikon mainitaan vastaavan kestévin
kehityksen asioiden koordinoinnista ja kehittimisestd konsernitasolla. Sen tehtdviin kuuluu
esimerkiksi hyvdksynndn antaminen investoinneille ja yritysostoille niiden vaikuttaessa
merkittdvisti joko ymparistollisiin-, tySterveydellisiin, tai sosiaalisiin huolenaiheisiin. (Fortum,

Kestiva Kehitys, 2013) (Fortum, Sustainability, 2022)

Simonsin (1995) mukaan strategiset epdvarmuudet vaativat mullistavien muutosten ja
tilaisuuksien etsintdd. Tavanomaisesti interaktiivisilla jirjestelmilld tarkoitetaan johdon ja
alaisten vélilld sddnnoéllisesti hyodynnettdvdd kommunikaatiolinjaa, jotta strategisten riskien
havainnointi ja tdstd juontuva strateginen uudistuminen olisi mahdollista (Simons, 1995).
Vaikuttaisi siltd, ettd Fortumin interaktiivinen innovaatiotoiminto toteuttaa samankaltaisesti
niin organisaation sisélti kuin sen ulkoa saatavien ndkemyksien ja liikeideoiden pohdiskelun
ja titd kautta innovaation myotd saavutettavan strategisen kehityksen prosessin. Valitettavasti
julkisista materiaaleista ei ruohonjuuritason tyontekijoiden osallistumista tdmén funktion
toimintoihin ollut selvitettdvissd, mutta kuvaillulta rakenteeltaan toiminto mukailee
voimakkaasti Simonsin (1995) kuvailemaa organisaation oppimisen ja niin sisélti kuin ulkoa

saatavien ndkemysten merkitysté strategisten riskien lieventdmisessa.

4.5 Keskeiset loydokset

Edelld suoritetun analyysin perusteella Fortumin julkisista materiaaleista hahmotettavien
vastuullisuustekijoiden osallisuus sen strategiassa ja Levers of Control -viitekehyksen osa-
alueiden avaamissa strategian jalkauttamismetodeissa on selvésti havaittavissa. Ensimméisend
tarkastelin uskomusjérjestelmien valossa Fortumin ydinarvojen vaikutusta sen strategiaan.
Simonsin (1995) viitekehyksen mukaan organisaation toiminta-ajatuksessa kommunikoitavat
ydinarvot ja tarkoitus osoittavat selkedn suunnan, johon sen johto haluaa alaistensa litkkuvan.
Fortumin materiaaleissa kommunikoidut hiilineutraaliustavoite seké hiilivoiman tuotannon
lakkauttamisen priorisointi vuoteen 2027 mennessa kiteyttavét yhtion

vastuullisuuskeskeisyytté, sen kuuluessa myos yhtion esittdmiin neljadn litketoiminnan arvoon.
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(Fortum, Sustainability, 2022) (Fortum, Kestivd Kehitys, Verkkosivu, 2023) (Fortum,
Sustainability, 2022)

Seuraavana perehdyin Fortumin rajoitejédrjestelmiin. Tarkastelun suoritin paneutumalla
Fortumin liiketoiminnan riskeihin vastuullisuusndkokulmalla, silld Simonsin (1995) mukaan
organisaation toiminnan hyviksyttivyydelle asetettavat rajat juontuvat ndistd ydinarvojen
motivoimana. Vaikka Fortum ei nimellisesti julkaisuissaan avannut organisaatiolle asetettuja
vastuullisen toiminnan rajoja, oli sen riskeistd havaittavista hiilineutraalius- ja
vastuullisuustavoitteista sekd sidosryhmien vastuullisuuslupausten rakenteesta valillisesti
padteltavissa selked liiketoiminnallinen rajaus, jattden investoinnit padstorikkaisiin tai muihin

vastuullisesti haitallisiin toimintoihin sen ulkopuolelle. (Fortum, Sustainability, 2022)

Kolmantena perehdyin uskomus- sekd niistd juontuvia rajoitejirjestelmid mitattavampaan
muotoon kehittdviin diagnostisiin  jdrjestelmiin. Simonsin (1995) mukaan niiden
palautejérjestelmien tavoitteena on valvoa ja oikaista poikkeamia asetetuista organisaation
standardeista. Padtin konkretian vuoksi paneutua johdon palkitsemisjirjestelmien ja
vastuullisuustavoitteiden sekd niiden tunnuslukujen yhteyteen, silld kuten Hauser et al. (1998)
esittivat artikkelissaan, itse tunnusluvulla ei véalttdméttd ole vaikutusta toiminnan
lopputulokseen ilman, ettd niitd valjastaa osaksi kannustinjirjestelmdd. Fortumin pitkdn
aikavilin johdon kannustinohjelmassa oli havaittavissa ESG-tavoite. Timai tavoite ilmeni myds
lyhyen aikavilin  kannustinohjelmasta. Kummassakin ndistd ohjelmista péddosin
paastovdhennyksiin perustuvan ESG-tavoitteen painoarvo oli 20 %. Pitkdn aikavélin
kannustimen osalta loput 80 % muodostuivat suhteellisesta osakkeen kokonaistuotosta. Lyhyen
aikavilin kannustinohjelmassa loput 80 % prosenttia muodostuivat vertailukelpoisen
litkevoiton kehityksestd sekd tyoturvallisuustavoitteesta. Néin ollen voidaan viitettdvasti
kyseenalaistaa, mikéli vastuullisuustavoitteidensa tirkeyttd materiaaleissaan painottavan
Fortumin johdon kannustinjdrjestelmien vastuullisuuskeskeisyys on riittdvdd. Hartzmark et
al.:n (2019) mukaan rahoitusmarkkinat suhtautuvat positiivisesti korkeisiin ESG-pisteytyksiin
sijoituspddtoksid tehdessddn. Nidin ollen Fortumin ESG-tavoitteen sisdllyttdmiselld
palkitsemisjarjestelmiin vain 20 %:n painoarvolla suhteessa osakkeen kokonaistuottoon ja
litkevoittoon saattaa olla osakkeen arvostuksen kannalta merkittdvampi vaikutus kuin johdon
vastuullisen toiminnan. Tdma on kuitenkin materiaalien pohjalta vaikeasti tarkasteltavissa, silla
niiden perusteella Fortumin liiketoimintarakenne on hyvinkin vastuullinen ja matkalla kohti

padstottomyyttd. Konkreettisemman yhtidn sisdisen tarkastelun tarve on vilttiméton ennen
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kuin matalapainoisen ESG-tavoitteen merkitystd voi analysoida tarkemmin. (Fortum,

Palkitseminen, 2022)

Viimeisend kisittelin Fortumin interaktiivisia jarjestelmid. Simons (1995) ilmaisee ndiden
organisaation  informaatioverkostojen = mahdollistavan  strategisten  epdvarmuuksien
huomioimisen hyvissi ajoin kommunikaation toimiessa johdon ja ruohonjuuritason vililla.
Vaikka tutkiessani en Fortumilta kyennyt suoraa vastuullisuustekijoille omistettua
kommunikaatiovaylda 16ytdméén, térmasin kuitenkin vastuullisuusraportissa
ilmenneeseen “Innovation and Venturing Services” -toimintoon. Tdméd niin organisaation
sisdisid kuin ulkoisia vaikutteita hyddyntidva funktio pyrkii pitkén aikavilin kilpailukyvyn
ylldpitdmiseen ja strategian uudistamiseen. Se niin sanotusti keksii, hautoo ja kasvattaa uusia
teknologisen kehityksen ja liiketoiminnan ideoita. Ndin ollen se pyrkii myds teknologisen
kehityksen myotd vastaamaan mahdollisimman ajoissa ilmastoriskeihin. N&in ollen se
ndhtdvisti mukailee voimakkaasti Simonsin painottamaa organisaation oppimisen sekd niin
siséltd kuin ulkoa saatavien nikemysten merkitysté lievennettiessa strategisia riskejd. (Fortum,

Sustainability, 2022)

5. Johtopaatokset

Téssd tutkimuksessa analysoitiin kohdeyhtié Fortum Oyj:n vastuullisuuden jalkauttamista
osaksi sen johdon ohjausjdrjestelmien osa-alueita Simonsin (1995) Levers of Control -
viitekehyksen ndkokulmasta. Tutkimustulokset, jotka ilmenevdt edelld havaittavista
johtopaitoksistd raottivat Fortumin vastuullisuutta yhtiond ydinarvojen, liiketoiminnan
rajoitteiden, diagnostisten jdrjestelmien kuin my0s interaktiivisuuden kautta saavutettavan
strategisen kehityksen osalta. Julkisten materiaalien perusteella saavutettu kuva Fortumin
johdon ohjausjarjestelmistd asetti vastuullisuuden yhtion strategian ytimeen. Nidin ollen
tavoitteeni tutkia “Miten Fortum Oyj on jalkauttanut vastuullisuuden osaksi johdon

ohjausjérjestelmiddn?” saavutettiin.

Valitettavasti tutkimusmenetelméini kuuluva julkisiin materiaaleihin tukeutuva ldhestymistapa
antoi niitd Levers of Control -viitekehyksen kautta tarkasteltaessa melko pinnallisen ja jossain
médrin positiivisen puolueelliselta vaikuttavan kuvan Fortumin toiminnan vastuullisuudesta.
Néin ollen konkreettisemman ja syvemmin analysoitavan ndkokulman saavuttamiseksi
menetelmin muokkaaminen haastatteluihin tai yritysvierailuun tukeutuvaksi olisi ollut teoriaan

peilattavuuden kannalta tarpeellista.
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Tutkimuksen yleistettivyys yhtididen vastuullisuuden jalkauttamiskédyténteiden osalta on
kdytdnnossd olematon, johtuen tutkielman rajauksesta vain yhden kohdeyhtion kontekstiin. Se
saattaa antaa kuvan yleisistd energiayhtididen tavoista toteuttaa vastuullisuutta osana
strategiaansa, mutta yleistettivimmén kuvan saavuttamiseksi isomman yhtiokokonaisuuden

vertaileva analyysi olisi tarpeellista.

Jatkotutkimusaiheiden osalta syvéllisemmén ja kantaa ottavamman kuvan tutkimusongelmasta
saavuttaisi haastattelu- tai yritysvierailuun tukeutuvalla tutkimusmenetelmaélld. Isomman
yhtiovalikoiman vastuullisuuskdytantdjen vertailu voisi myos avartaa ndkemysté aihealueesta.
Yhtididen vastuullisuusstrategioiden historialliseen kehitykseen olisi varmasti myo0s

kiinnostavaa paneutua pidemmélle menneisyyteen keskittyvélld tutkimusmenetelmalla.
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