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teen tai yrityksen ympiristokelpoisuudesta. Yritys voi muokata ympiristdimagoaan
valinnoilla fysikaalisella, kommunikatiivisella, operatiivisella ja kulttuurisella osa-
alueella. Yrityksen ympiristostrategia voidaan pelkistid kahtiajakoon resurssijohta-
juus ja ympiristodifferointi. Néistd edellinen viittaa materiaali-ja energiavirtojen mi-
nimointiin vastaten Porterin kustannusjohtajuutta. Jilkimmdinen viittaa ympéristdpe-
rusteisen kilpailuedun mahdollisuuteen huolimatta resurssijohtajaa suuremmista ym-
péristohaitoista.
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ABSTRACT: Environmental matters either weaken or strengthen the competitiveness
of the company through increasing or decreasing expences and demand. The demand
depends on the environmental image of the company and its products. Environmental
value of the product is determined by the impressions of the buyer. According to the
model developed, the company can build its image through selections in physical,
communicational, operational and cultural areas. In concentrated form the environ-
mental strategy of the company can be explained by resource leadership and environ-
mental differentiation. The former means minimum material and energy flows (and
environmental impact) and it can be compared with Porter’s cost leadership. The latter
refers to the possibility of environmental competitive advantage in spite of higher en-
vironmental impact.
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YHTEENVETO

Tys on osa TEKESin rahoittamaa Helsingin kauppakorkeakoulun Johtamisen laitoksen
Yritysten ympdristokilpailukyky -projektia ja sen osatutkimusta Metsdteollisuusyritysten
ympdristostrategiset vaihtoehdot, Tdssa julkaisussa kehitetddn uusia teoreettisia lihesty-
mistapoja yrityksen ympéristoldhtSisen kilpailukyvyn kuvaamiseen. Analyysi antaa

aineksia myds ETLAn Suomen ympéristéklusterin analyysista kiaytyyn keskusteluun.

Ympéristojohtamisen tutkimuksessa vallitseva suuntaus on tutkia  yrityksid
yhteiskunnallisesta n#kdkulmasta etsimdlli vastauksia sellaisiin kysymyksiin kuten
‘Miten yritykset voivat kehittdd toimintaansa ympéristéd vihemmin kuormittavaan
suuntaan’ tai ‘Mitd yritykset ovat tehneet muuitaakseen toimintansa kestidvin kehityksen
mukaiseksi’. Tidssd tyossd ldhtokohtana on yrityksen kilpailukyky. Talldin kysymuys
muuttuu muotoon ‘Miten yritys voi kehittdd toimintaansa siten, ettd ympéristtasioiden
vaikutus kilpailukykyyn olisi mahdollisimman positiivinen’ tai ‘Miti yritykset ovat

tehneet ympéristdasioihin liittyvin kilpailukykynsi edistimiseksi’.

Téssd raportissa ympdéristdasioiden vaikutus yritykseen jaetaan ns. saksimallilla
kustannuksia lisddviin tai vihentdviin ja toisaalta kysyntdd lis#dviin tai vihentiviin
tekijoihin. Niiden muutosten pohjalta ympdaristdasiat voivat parantaa tai heikentds
yrityksen kilpailukykyd. Koska ympiristperusteiset kustannukset eivit luonteeltaan
poikkea perinteisistd kustannuksista, keskitytddin tdssd  tutkimuksessa p#fiosin

ympiristGperusteisen kysynnén tarkastebuun.

Kysyntéd tarkastellaan toisaalta yrityksen sisdpuolelta pohtimalla niitd tekijoitd, joiden
kautta yritys vol vaikuttaa ympéristdimagoonsa. Titd kuvataan yrityksen
ympéristostrategisia vaihtoehtoja kuvaavalla nelikenitdimallilla, jossa yritys jaetaan
fysikaaliseen, kommunikatiiviseen, operatiiviseen ja kulttuuriseen kokonaisuuteen.
Toisaalta kysyntdiin vaikuttavia tekijoitd tarkastellaan yrityksen ulkopuolelta
kehittdimillda Porterin  kustannusjohtajuus- ja differointimallia  ympéristdasioihin

soveltuvaksi resurssijohtajuus- ja ympéristodifferointimalliksi.
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1 YRITYS JA YMPARISTO

Suhtautumisessa yrityksen ympéristdasiothin voidaan eroftaa kaksi selvisti toisistaan
poikkeavaa ndkdkulmaa. Yhteiskunnan ympiristsllisten tavoitteiden kannalta yrityksen
ympiristOsirategian tulisi  johtaa ympdéristShaittojen minimointiin. Kutsun tit4
ldhestymistapaa yrityksen yhteiskunnalliseksi ympiristostrategiaksi. Yrityksen ja sen
omistajien nikSkulma on sen sijaan kilpailullinen. Yrityksen ympiristSstrategian tulee
johtaa yrityksen kilpailuedellytysten ja tuoton maksimointiin. Kutsun titi strategiaa

yrityksen kilpailulliseksi ympéristostrategiaksi.

1.1 Yritys yhteiskunnallisen ympiiristostrategian niikékalmasta

Yhteiskunnallisen n#kékulman [&htSkohtana on yrityksen toiminta ympdristdn ja sitd
kautta koko yhteiskunnan hyviksi. Vastaavasti kilpailullisen nikékulman tavoitteena on
yrityksen toiminta ensi sijassa omaksi hyvikseen eli ympéristasioita hyodynnetidn
oman kilpailuaseman ja tuloksen parantamiseksi. Ndmi kaksi tavoitetta voivat tietyissi
tapauksissa toteutua samanaikaisesti, jolloin ympéristShaittojen vihentdminen parantaa
kilpailukykyd ja tulosta (win-win-tilanne). Ne voivat olla myds ristiriidassa.
Ympdristohaittojen vihentdminen ei vilttdmittd paranna yrityksen kilpailukykyid ja
toisaalta ympdristdasioilla on mahdollista saada kilpailuetua ilman ettd se edellyttdd

ympiristdhaittojen vihentdmistd tai kilpailijoita vihidisempid ympéristdhaittoja.

Merkittévd osa yritysten ympéristokdyttdytymistd seuraavista tutkijoista tarkastelee
yrityksid yhteiskunnallisen strategian ldhtokohdista. Wellford (1997) esittdd joukon
hieman toisistaan poikkeavia malleja strategian lihtdkohdiksi. Niille kaikille on
ominaista paitsi voimakas vaatimus yrityksen arvomaailman muuttamiseksi myds
yrityksen sosiaalisen ja eettisen strategian kytkeminen tiukasti yhteen ympiristdasioiden
kanssa. Gladwin et al.  (1995) pyrkivdt luomaan siséltéd kehittdmilleen
selviytymiskeskeiselle (‘sustaincentric’) késitteelle, joka vhdistiisi wvallitsevan
teknologiakeskeisen (‘technocentric’y ja sille vaihtoehdoksi esitetyn ekologisen

{(‘ecocentric’) maailmankuvan.
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Shrivastava ja Hart (1995) jakavat yritykset kestidvin kehityksen tielld kolmeen luokkaan
sen mukaan, miten syvéllisestt teema on yrityksessi sisdistetty. Pinnallisimpien yritysten
strategian mukainen toiminta kuvastuu saastuttamisen vihentimisend tai sellaisesta
toiminnasta luopumisena. Vakavammin asiaan suhtautuval yritykset pyrkivit luomaan
‘vihreitd’ tuotteita ja syvisti kestiviidn kehitykseen vihkiytyneet yritykset vihentdvit
materiaalivirtoja pohjoisella pallonpuoliskolla ja kehittivdt markkinoita eteldssd. van
Someren esittdd joukon kestdvan kehityksen mukaisesti toimivan yrityksen piirteits,
Joihin kuuluvat p#édstdjen minimointi, jétteen minimointi, raaka-aineiden kiyton
miniointi, kierrdtysraaka-aineiden kiytdn maksimointi, suljetut materiaalikierrot, riskien
minimointi ja ympdéristdllisesti orientoituneiden innovaatioiden aikaan saaminen.
Yrityksen pitkdn atkavilin strategiana hédn esittdd erilaisten aktiviteettien jdrjestyksen,
johon  kuuluvat  ‘end-of-pipe’-ratkaisuf,  pddstéjen  syntymisen  estdminen,
ympdristjohtamisjdrjestelmét ja tuotantoketjun muut vaitheet huomioon oftava

toiminnan kehittdminen (‘integral chain management’).

Throop et al. (1993) esittdvat neljd erilaista strategiaa kestdvin kehityksen puolesta.
Ensimmiisen mukaan yritysten tulisi kayttdd teknologiaa, joka tuoftaa enemmin
vihemmasti. Toinen strategia edellyttdd viranomaisméidriysten ennakointia. Kolmannen
strategian mukaan yrityksen tulisi yhteistydssd eri sidosryvhmien kanssa luoda
edellytyksid ja kehittdd menetelmid ympéristéhaittojen vihentdmiseksi. Neljds strategia
ohjaa luomaan ympéristdarvoja korostavan organisaatiokulttuurin. Stead ja Stead (1992)
esittavit, ettd maapallo nykyisine ja tulevine asukkaineen néhtiisiin yhtend yrityksen
sidosryhmind. Kirjoittajat katsovat tdmin helpottavan yritysjohtoa kestivin kehityksen
mukaisen toiminnan luomisessa. Roome (1992) jakaa yritysten strategial viiteen
luokkaan, enemman tai vihemmain ‘vihreisiin’, ja pyrkii 18ytaméain eri tasoisten yritysten

tunnusmerkkejé.

Edelld on kuvattu esimerkinomaisesti joukko yhfeiskunnallisen strategian mukaisia
ldhestymistapoja  yrityksen ympiristSstrategiaan, Kirjoitusten  ldhtSkohtana on
ympéristShaittojen  vdhentdmisen  valttmittomyys  maailman  tulevaisuuden
turvaamiseksi, ja tdmid esitetddin myds yritysten ympiristSstrategian padmiiariksi.
Toisaalta tutkijoiden yritysndkékulma on usein vahvasti normatiivinen eli siind

keskitytddn sithen, miten yritysten tulisi kdyttdytyd tiyttiikseen yhteiskunnallisen
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strategian  vaatimuksen. Téamén tueksi esitetddn tapauksia, jotka osoittavat
ympiéristohaittojen vihentimisen olevan yrityksille kannattavaa (esimerkiksi Shrivastava
ja Hart 1995). Esimerkkien uskottavuutta heikentéd hieman se, etti yritykset paikkaavat
tai  rakentavat imagoaan viestimilli yhteiskunnallisen sirategian mukaisista
cdistysaskeleistaan ja n#in vastaavat yhteiskunnnan huutoon kestiivin kehityksen
suuntaisesta toiminnasta. Toisaalta yrityksilld on tarve esittiii ratkaisujensa taloudellista
kannattavuutta omistajille ja sijoittajille. Nédmd kaksi yhtidaikaista vaatimusta ovat
johtaneet sithen, ettd yritykset mielellddn esittivit ympiristolliset aktiviteettinsa siten,
ettd ndm# molemmat vaatimukset tdyttyvdt. Tdmid on helpottanut  tutkijoiden
mahdollisuuksia ‘16ytdad” hyvid esimerkkejd ympiristéasioiden hoidon taloudellisesta
kannattavuudesta. Toisaalta kirjallisuudesta 16ytyy my6s toisenlaisia kisityksid, joiden
mukaan ympdéristéhaittojen vahentdminen ja taloudellinen kannattavuus eiviit useinkaan

kulje kisi kidessd (esim. Walley ja Whitehead 1996).

Yhteiskunnallisen —nakokulman mukainen ympéristostrategia esitetiiin  listana
aktiviteetteja, joita yrityksen tulist toteuttaa (esim. Epstein 1996, Hopfenbeck 1992,
Ledgerwood et.al. 1993). Téllaisia aktiviteetteja ovat esimerkiksi energian ja raaka-
aineiden kidytdn vihentdminen tuotannossa, kierrdtyksen lisdiminen, ympiristpolitiikan
laatiminen, ympdristéraportointi, péistdjen ja jitteiden tuotannon vihentdminen,
ympdristékustannusten seuranta, tarviftavien organisaatiomuutosten toteuttaminen,
ympéristéjohtamisen jérjestelmien kehiftdiminen ja ympiristystivillisten tuotteiden

kehittdminen. Lihestymistavalle on ominaista, ettd sama strategia kiy kaikille yrityksille.

Yhteiskumnallisen ympériststrategian mukaan ympiristhaittojen vihentdminen on
ensisijainen toimenpide ja kilpailukyvyn parantuminen on siitd mahdollisesti syntyvi
seuraus. Yrityksen nikokulmasta kilpailukyky on ensisijainen. Kilpailullisessa
ympéristGsirateglassa  asia  kddntyy  siis  toiseen  jérjestyksecen.  Yrityksen
ympiristokilpailullisten aktiviteettien tavoitteena on kilpailukyvyn ja kannattavuuden
parantaminen. T&lld voi olla my&s ympiristshaittoja viihentivd vaikutus - tai sitten et.

Pahimmassa tapauksessa se voi jopa lisétd niitd,

Yritysten ympdéristdstrategian tarkastelu yhteiskunnallisesta nakskulmasta tuottaa tictoa

siitd, milld keinoin yritykset pyrkivit vdhentdmiin ympiristdvaikutuksiaan lzhtien
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yritysten arvoajatielun muuttamisesta ja jatkuen aina teknisiin pééstdjen vihentimisen
ratkaisuihin. N#kdkulman puufteena voidaan pitdd sitd, elti se varsin huonosti auttaa
meitd ymmartdmadn sitd, miksi yritykset toimivat ympiristéasioiden suhteen niin kuin
toimivat. Tdmd voidaan ymmértdd vain oftamalla huomioon yrityksen toiminnan

perusldhtokohta, menestyminen kilpailussa asiakkaista ja sijoittajista.

1.2 Ympiristdominaisuudet erilliseni liiketoiminta-alueena

Vaikka ympéristéasia on vain yksi kilpailutekija muiden joukossa, sithen on mahdollista
soveltaa mitd ldhestymistapoja, joiden avulla kuvataan kokonaisten toimialojen syntyi ja
kehitystd. Tamd tapahtuu irroftamalla ympéristéasiothin liittyvit tekijét tuotteesta tai
yrityksestd omaksi kokonaisuudekseen ja tarkastelemalla titd uutta kokonaisuutta uuden
tuotteen tai bisnesalueen tavoin. Tidhén hypoteettiseen tuotealueeseen viitataan

jiljempédnd nimelld ympiristétuotealue ja sielli myytivid hypoteettisia tuotfeita

kutsutaan ympiristofuotteiksi.

Menestykselliset ympéristdtuotteet ovat siten niitd varsinaiseen tuotteeseen liittyviid
tictoja, joiden avulla fyysisen tuotteen kysyntd kasvaa. Esimerkiksi sellun kloorittomuus
Jja paperin kerfiyskuituosuus ovat olleet tidllaisia ympéristStuotteita. Talla hetkelld
sellainen voisi ofla sertifioitu puu tai sen kiyttd paperin raaka-aineena.
Ympéristotuotteita  voivat olla  myés  Joutsen-merkki, tehtaan  sertifioitu
ympéristSjohtamisjérjestelmi, tuotannon vihiiset padstot, kuljetuksen
ympdristdystivillisyys tai jokin yrityksen ympiristsimagoon vaikuttava tekiji.
Ympiristdtuotealueen tuntemus on sen tietamistd, millaisille ympéristétuotteille

milloinkin on kysyntdd, minka kysyntd on kasvussa ja mink4 tuotteen aika on jo ohi.

Yleisemmiélld tasolla tdssd on kysymys siitd, ettd jokin varsinaisen tuotieen ominaisuus,
tissd tapauksessa tuotteen ympdéristékelpoisuus, muodostuu sen verran tdrkedksi, ettd
sithen litttyvid tarpeita pyritdin tyydyttimidin useilla vaihtoehtoisilla keinoilla.
Esimerkiksi autojen markkinoinnissa turvallisuus on noussut viime vuosina noussut
yhdeksi tdrkemmistd auton ominaisuuksista. Turvallisuutta on mahdollista kiyttdd auton
markkineinnin differointildhteend kuten esimerkiksi Volvo on tehnyt. Vuosien myoti

turvallisuuden muodostuessa yhd uscamman auton valmistajan markkinointikeinoksi
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joutuvat valmistajat miettiméin, mitd on se turvallisuus, jota asiakkaat haluavat ostaa.
Onko se lukkiutumattomia jarruja, parempia ajo-ominaisuuksia, ovipalkkeja,
turvatyynyjd edessd ja sivuilla, turvavyon kiristimié, sutimisen estolaitieita, erilaisia
matkustamon jiykisteitd vai mitd. Osa néistd on helpommin markkinoitavissa kuten
turvatyynyt, toisille tdytyy keksid uusia nimié asioiden konkretisoimiseksi kuten Volvon
sivutdrméykseltd suojaava korirakenne, SIPS. Samasta syystd oven lujuutta lisitddn
mieluummin erilliselld putkella sen sijaan, ettd jaykkyys integroitaisiin ovirakenteeseen,

koska putki konkretisoi asian asiakkaalle ja se voidaan nayi{tdd kuvassa.

Myds auton turvallisuusominaisuuden yhteydessd voidaan puhua siitd, mitd ovat ne
turvallisuustuotteet, jotka milloinkin menevit kaupaksi. Asia on ympiristkysymysti
helpompi, koska pddosin on kysymys konkreettisista lisdlaitteista, jotka autossa ovat tai
sitten  niitd el ole. Konkreettisuuden  vihentyessd, kuten auton  korin
kokoonpainumisvydhykkeiden toimivuuden tai matkustamon jiykyyden kohdalla,
turvallisuusominaisuus et ole endi erillinen lisdlaite vaan on kysymys enemmaén pelkisti
tiedosta. On olemassa tieto siitd, ettd tehtaalla tietty asia on tehty niin, ettd turvallisuus on
parantunut. Tdm3 lihestyy ympiristéastoille tyypillistd tilannetta, jossa myds yleensi on
kysymys pelkistd tiedosta, jonka mukaan joku asia on hoidettu jossain vaiheessa jollain
tavoin. Asioiden konkretisoimiseksi ndille tekemisille tdytyy antaa nimii kuten
ympiéristdjohtamisjirjestelmé tai Joutsen-merkki tai Responsible Care, jotta asia tulisi

asiakkaaile helpommaksi tunnistaa.

Tuotealueen kehittymistd kuvataan tyypillisesti kdyttdmalld ns. S-kiyris, joka kuvaa
uuden tuotealueen syntyvaiheen hitaan kasvun, sitd seuraavan nopcan kasvun, kasvun
hidastumisen kypsymisvaiheessa ja taantumisen. T&lt# pohjalta ympéristdasioilla
kilpailun kokonaisuutena voi sanoa olevan vield syntyvaiheen hitaan kasvun alueella.
Tille vaiheelle on tyypillistd hyvin erilaiset ldhestymistavat uudenlaisen kysynnin
tyydyttdmiseksi (Porter 1980). Kukaan ei vield tunnu tietivdn, millaiseksi tuotteet talld
uudella alueella tulevat muodostumaan. Yritykset miettivit, mitd niiden oikeastaan tulisi
tarjota asiakkaalle parantaakseen kilpailukykysin ympiristdasioiden avulla. Vastaavasti
ostajat eivit oikein tiedd, mitd konkreettisesti on se ‘ympiristdystivillisyys’, jota he

haluavat ostaa.
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1.3 Viranomaisvaatimuksista asiakastoiveisiin

Ympiristdasian historiallinen viranomaisvetoisuus vaikuttaa myds yritysten timin
hetken kéyttaytymiseen asiakkaita ja muita sidosryhmis kohtaan. Yrityksiin perinteisesti
kohdistuneet ympéristévaatimukset ovat merkinneet lisikustannuksia. Esimerkiksi
jéteveden puhdistuksen tehostaminen biologisella puhdistamolia aiheuttaa huomattavan
investointimenon ja kéyttékustannusten kasvun. Vihirikkinen 8ljy on tavanomaista 61jyi
kalliimpaa. Kummassakaan tapauksessa el ole saavutettu kompensoivia s#dst6jd
tuotannossa. Jiteveden puhdistus on saattanut merkitid vield lisikustannuksia letieiden
késittelyn hoitamiseksi. Kilpailukyky4 on hoidettu syntyvid kustannuksia minimoimalla.
Viranomaisten ei ole toivoltu mirddviin kalliita ympiristonsuojelullisia ratkaisuja edes
kilpailijoille, koska samojen vaatimusten on odotettu kolahtavan seuraavaksi omaan
nilkkaan. Yritys on pyrkinyt vaikuftamaan viranomaisten vaatimuksiin yhdessi
kilpailijoidensa kanssa, toimialajirjestdjen kautta tai muuten. Téastd kiyttdytymismallista
on tullut niin vahva, ettd asiakkaiden osiitain korvatessa viranomaisia vaatimusten
esittdjind, kayttdytymismalli on sidilynyt, onhan edelleen kysymys ympiristdasioista.
Ympdristdasiaa ei ole haluttu muuttaa kilpailukysymykseksi, vaan myds asiakkaiden
suuntaan on haluttu foimia yhtendisin l8htdkohdin. Yritysten ympiéristdstrategian
yhieiskunnallinen nidkékulma on osittain sdilynyt. Tatd kuvaa mm. kemian teollisuuden
Responsible Care -ohjelma. Samat piirteet 10ytyvat myds erilaisista ympéristdjohtamisen
Jérjestelmistd. Molemmissa korostetaan jatkuvaa parantamista eli kilpailua itsensi kanssa

varsinaisten kilpailijoiden sijasta.

Yritysten kéyttdytyminen on ymmirrettdivad kahdestakin  syysti. Ensinndkin
toimintamallin muuttaminen vie aina aikansa. Toiseksi markkinaosuuteensa tyytyviisten
yritysten ei voi odottaa toimivan siten, ettd kilpailuolosuhteet muuttuvat, koska nykyiset
olosuhteet ovat mitd ilmeisimmin olleet suosiolliset niille, joilla on nyt hyvi asema
markkinoilia. Ympéristdasia on uusi kilpailun elementti ja se on uusi niin hyvissi
markkina-asemassa oleville kuin sinne pyrkiville. Kysymyksessd on asia, jolla alalle
{ulija voi kilpailla suhtecllisen tasapdisesti alalla jo olevien kanssa muodostaen siten

uhan toimialaa hallitseville.
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Voiko ympiristdasia sitten muodostua nykyistd aidommaksi kilpailutekijiksi? Timi
edellyttdd ensinndkin sitd, eftd kaikki asiakkaat eivit ole tyytyviisid toimialan
yhtendiseen esiintymiseen eikd yritysten kilpaileminen itsensi kanssa tunnu kaikista
asiakkaista riittdviltd. Toisekst toimialalta tulisi aina 18ytyd joku, jolle ympéristasia voi
olla kilpailuetu, jolloin tdmd joku pyrkisi muuttamaan perinteistd toimintamallia. Myss
ympiristdverot vievit kehifystdi samaan suuntaan realisoidessaan ympiristShaittoja
kustannuksiksi, Nimid kehitystrendit korostavat kilpailullisen ympdéristostrategian

merkitysta.

Aslakkaan muuttuminen ympéristévaatimusten uudeksi esittdjiksi  voi  johtua
asiakkaaseen kohdistuvista viranomaisvaatimuksista (vihipidstdinen voimalaitos),
asiakkaan omasta kustannusedusta (vihdn polttoainetta kuluttava moottori), asiakkaan
arvoista tal asiakkaan asiakkaan vaatimuksista. Todellisuudessa tilanne el usein ole niin
selvipiirteinen, vaan taustalia on huomattavasti selkiytyméttomampi tarve, joka voi
realisoitua esimerkiksi siten, eitd asiakas edellyttdd toimittajaltaan sertifioitua

ympiristéjohtamis)drjestelmai.

1.4 Ympiristoasiat osana yrityksen kokonaisstrategiaa

Kauppa- ja teollisuusministeridn asettama ns. e¢kovientitoimikunta midérittell
ympéaristdmyétiisyyden laajasti (Kauppa- ja teollisuusministerid 1995). Kisite pitdd
sisdllgdn  sekd  ympdérist6d muita vihemmin  kuormittavat  tuofteet  eftd
ympiristénsuojelussa kiiytetyt tuotteet. Mukana ovat my6s ne tuotteet, jotka osallistuvat
ympdristénsuojelun  lisddntymisen kautta syntyneisiin  uusiin  materiaalivirtoihin,
esimerkkeind jdtevedenpuhdistamojen laitteet, savukaasupesurit, jitteiden lajiitelu ja
jitekuljetus. Kysymys on sellaisista toimialoista, jotka ldhtSkohtaisesti ansaitsevat silld,

ettd joku toinen yritys tai muu taho pyrkii viihentdméin toimintansa ympéristshaittoja.

Strategisesta nidkdkulmasta ympiristdasioilla voi tienata kahdella tavalla (Lahti-Nuuttila
1996). Ympdéristasia voi olla tuotteen tai yrityksen yksi ominaisuus ja sitdi on
mahdollista  hyddyntdd  differointivilineend  puuttumatta  yrityksen  strategisiin
ldhtGkohtiin. Tassd tapauksessa yrityksen ympiristdstrategia kuvaa sitd, milli tavoin

yritys pyrkii ympiéristdasiansa hottamaan. Jos ympiristGstrategiaa halutaan tarkastella
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analyyttisemmin kilpailullisesta nikékulmasta, on yrityksen ympéristdstrategia syyti

madritelld toimintatapoina suhteessa kilpailijoihin.

Toinen tienaamisen tapa on ympéristdasian ottaminen yrityksen yleisen strategian
lahtokohdaksi.  Yritys voi esimerkiksi keskittyd sellaisiin  tuotteisiin, kuten
jatevedenpuhdistamojen laitteisiin, joiden kysyntd kasvaa ympiristéasioiden merkityksen
kasvun myo6td. Tidssd tapauksessa yritys ryhtyy osaksi ympéristéldhtSisen uuden
kysynnin synnyttdmid materiaalivirtoja ja ympéristasia on siten keskeinen osa yrityksen
litketoimintastrategiaa. Téassé tapauksessa ympiristdstrategiaa voidaan tarkastella
samoista lahtdkohdista ns. tavanomaisen yrityksen kanssa, jos unohdetaan tuotteiden
kdyttokohde ja tarkastellaan yrityksen toimintaa suhteessa kilpailijjoithin - kuinka
ympéristoystivillistd on puhdistuslaitteiden valmistus ja kdyttd tai kuinka jdteyritys

minimoi kuljetusmatkojaan ja siten litkenteessé atheuttamiaan pidstsji.

Yritys voi tehdd ympdristdasiasta yleisen strategian lihtékohdan myés laajentamalla
ympiristoperusteisen differoinnin  koskemaan koko yrityksen toimintaa. Talldin
ympéristdarvot midrddvit  yrityksen yleiset toimintataval. Toiminnasta 16ytyy
esimerkkeji mm. kosmetiikkaa ja pesuaineita valmistavista yrityksisti, Adrimmiinen
tapa nostaa ympéristéasia osaksi yrityksen yleistd strategiaa on toiminta-ajatuksen ja
tavoitteiden maddritteleminen ympéristéldahioisesti. Tavoitteena ei olekaan voiton
tuottaminen vaan pikemmin maailman muuttaminen. Ympéristdjarjestd on esimerkki

tallaisesta “yrityksestd’.

Ympéristoperusteinen kilpailuetu on arvioitava suhteessa kilpailijoihin ja kilpailuetua
yritys saa vasta poiketessaan kilpailijoistaan. Jatevesipumppujen valmistaminen voi olla
ympdristémyotdistd tuotantoa eli se voi saada etua ympéristSasioiden korostumisen
myo6td kasvavien markkinoiden kautta, mutta pumppujen valmistaja voi edelleen joko
luvoda tai olla luomatta kilpailuetua ympiristdasioilla suhteessa kilpailijoihinsa.
Ympdéristdasioiden kehittyessd saattaa kiydd jopa niin, ettd pumppujen kysynti pienenee
Jitevesimidrien vihentyessd ja kehitys edelleen huonontaa pumppujen menekkii. Talldin

ala ei olekaan enid ympéristémyotiinen.
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Edelli esitetyn perusteella eri toimialoilla kilpailevat yritykset ovat erilaisessa tilanteessa
suhteessa ympéristdasjoihin.  Ympéristésyistd syntyneitd uusia materiaalivirtoja
hy&dyntéville toimialoille ympdéristGasioiden kehittyminen on yrityksen strategian
lihtSkohta, koska ympiristSasiat méidrittelevdt sekd tuotteet ettdi markkinat,
Tavanomaisemmille toimialoille, kuten metsiteollisuudelle, on kysymys toiminnan
uudesta reunachdosta, jolloin ympiristdasia ei villttamittd vaikuta lainkaan yrityksen
liiketoimintastrategian  piddclementtien, fuotteiden ja markkinoiden valintaan.
Reunachdon merkilys fosin vaihtelee huomaitavasti toimialan materiaali- ja

energiainiensiivisyyden mukaan.
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2 YMPARISTOKILPAILUKYVYN KAKSI ULOTTUVUUTTA

Kilpailuetu ilmenee joko kilpailijoita alempina kustannuksina tai parempana kysyntana.
Kustannusten alenemisen yritys vol hyodyntdd joko suoraan parantuncen katteen kautta
tai pitdmilld kate samana ja laskemalla hintoja, jolloin on mahdollista kasvattaa
markkinaosuutta ja tuotantoa. Vastaavasti kysynndn kasvuun yritys voi reagoida joko
nostamalla hintoja niin paljon, ettd markkinaosuus ja fuotannon volyymi sdilyvit tai

nostamalla tuotantokapasiteettia ja antamalla markkinaosuuden kasvaa.

Kilpailukykyd voidaan {arkastella siten lidhtien joko tuotannontekijdistd ja niiden
kustannuksista tai kysyntiolosuhteista. Molemmilla tekijdilld on kaksi suuntaa, joista

toinen merkitsee kannattavuuden paranemista ja toinen huononemista.

2.1 Kustannusaksel:

Ympiristasioiden korostuminen vhieiskunnassa lisdé tyypillisesti tuotannontekijoistd
johtuvia kustannuksia. Viranomaisel pyrkividt rajoittamaan ympérston kannalta
haitallista toimintaa esimerkiksi normien, luparajojen tai ympéristéverojen avulla.
Yksittdisen yrityksen ndkokulmasta kustannuksia on verrattava kilpailijoille atheutuviin
kustannuksiin. Niiden yritysten kilpailuasema parance, joiden kustannukset nousevat

esimerkiksi viranomaisten ascttamien verojen vuoksi vahemman kuin kilpailijoiden,

Kokonaiskilpailukyvyn tarkastelussa on lisiksi otettava huomioon lisdkustannusten
atheuttama muutos koko toimialan kilpailukyvyssd. Yhtd toimialaa rasittavat verot
heikentivit sen kykyi kilpailla ensin samaa funktiota tuottavan toisen toimialan kanssa
ja viime kiddessd loppukuluttajien vaihtehtoisten kulutuskohteiden kanssa. Loppujen
lopuksihan kaikki tuotteet kilpailevat siitd, mikd arvo niilld on loppukuluttajan rahan- ja
ajankidytdssd. Tamid merkitsee esimerkiksi sitd, eifi loimintaympiristén muuttuessa
toimialan ja yksittdisen yrityksen kokonaiskilpailukyky wvoivat kulkea eri suuntiin.
Yrityksen kilpailutilanteen paraneminen toimialan sisdlld voi kompensoida koko

toimialaa koskevan kilpailutilanteen heikkenemisen tai pdinvastoin.
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Kustannusakselilla asemaa parannetaan keinoin, joissa ¢i ole varsinaisesti mitdin uutta
yrityksen perinteiseen kustannustarkasteluun verrattuna. Kustannusasemaa voidaan
parantaa muuttamalla toimintapoja, siirtymélld parempaan tekniikkaan, tutkimus-
ja kehitystyon avulla ja vaihtamalla tuotantoteknologia toiseksi. Toimintatapojen
muutos tarkoittaa esimerkiksi nykytoiminnan tehostamista, vaihtochtoisten raaka-
ainelden etsimistd (a1 tiettyjen kidytdntdjen muuttamista ilman merkittdvid taloudellisia
panostuksia. Parempi tekniikka merkitsee olemassaolevaan teknilkkaan investoimista
kédylossi olevan prosessin parantamiseksi. Tutkimus- ja kehitysty$ merkitsee investointia
tavoitteena uudet innovaatiot ja siten sellaisten prosessien ja tuotteiden kehittiminen,
joita el vield ole olemassa. Tuotantoteknologian vaihtaminen merkitsee siirtymistd
kokonaan toisenlaisten tuotantoprosessien kayttdmiseen saman funktion toteuttamiseksi.
Se voi merkitd myds fyysisesti erilaisen tuotteen valmistamista samaan kdyttdon ja on

siten ldhinni yrityksen yleisen straiegian muutosta.

Ympénstollisestd nikokulmasta kustannukset voi jakaa kahteen osaan, tavanomaisiin
kustannuksiin ja varsinaisiin ympéristSkustannuksiin. Kustannusetua tai -haittaa voi
yritykselle syntyd molemmista ldhfeistd. Ympéristokustannuksilla tarkoifetaan
ympiristévaatimusten tdyttdmiseen hittyvid kustannuksia. Nami voidaan jakaa (Niskala
ja Mitidsaho 1996) piilo-, vastuu- ja imagokustannuksiksi. Pitlokustannukset tarkoittavat
lainsdddannon tai asiakkaan vaatimusten tayttdmiseen littyvid kustannuksia, jotka
johtuvat mm. jétejakeiden kisittelystd, padstdlupien hakemisesta, pédstdjen seurannasta
ja raportoinnista. Vastuukustannukset ovat korvauksia, sakkoja ja esimerkiksi
tulevaisuudessa realisoituvien maa-alueiden puhdistuskustannuksia sekd  mnithin
mahdollisesti  liittyvid  oikeudenkdyntikustannuksia. Imagokusiannukset littyvét

sidosryhmaésuhteiden hoitoon.

Tavanomaisiin kustannuksiin ja ympéristdasioihin liittyvid kustannusetua on mahdollista
saavuttaa esimerkiksi sellaisen prosessin avulla, jossa sédiistyy raaka-aineetta ja energiaa.
Tdmd voi johtaa samalla myds varsinaisten ympdéristokustannusten kuten

jatteenkdsittelykustannusten pienenemiseen.

Tulevaisuuden arvioinnin térkeys on merkittdvin ero verrattaessa perinteisida ja

ympiéristdasiothin  litttyvid  kustannuksia. Yrityksen pitdisi  kyetd arvioimaan
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ympéristdasioiden aitheuftama kustannusrakenteen muuttuminen tulevaisuudessa, koska
tictyt ympiristSperusteiset kustannukset voivat nousta nopeasti. Tdmé tarve korostuu
padomaintensiivisilla aloilla, joilla tehdylld investoinnilla on suuri merkitys pitkille
tulevaisuuteen. Kéytdnndssd yrityksen pitdisi siis muodostaa arvioita lulevaisuuden
ympiristékustannuksista ja tarkastella yrityksen paikkaa kustanusaksellilla tiltd pohjalta

verraltuna kilpailijoihin.

2.2 Kysyntiakseli

Ympéristoasioista johtuvat kysyntdolosuhteiden muutokset antavat positiivisessa
tilanteessa mahdollisuuden kilpailijoita korkeampaan hintaan tal markkinaosuuden
laajentamiseen. Negatiivisessa tilanteessa hinnat pyrkivit laskemaan tai markkinaosuus
pienenemé&in ja #fritapauksena markkinat eiviit hyviksy tietyn tyyppistd tuotetta

lainkaan.

Kysyntdakseli sisdltdd tekijoitd, joita yrityksen ei ole aiemmin tarvinnut ottaa lainkaan
huomioon. Toisaalta sithen litttyvdt asiat ovat suoria kustannustekijoitd vaikeammin
kvantitatiivisesti arvioitavissa. Kaksi asiaa on syytd erottaa toisistaan, yrityksen tai
tuotteen houkuttelevuus ympiristonakokulmasta ja sen realisoituminen kysynnin
kasvuksi tai torjuvuudeksi. Edellinen on yrityksen ominaisuus, jilkimmaéinen riippuu
markkinoiden kiinnostuksesta. Yritykselle ympéristéimagon muuttaminen on yleensd

helpompaa kuin markkinoiden kiinnostuksen ohjaaminen.

2.2.1 Tuotteen houkuttelevuus

Miti sitten on houkuttelevuuden taustalla? Ensimméinen arvaus on se, etti tuotteen tai
yrityksen  ‘ympiristdystiavillisyys’ antaa  mahdollisuuden  kysynnan  kasvulle.
Ympiristdystivillinen tuote on kisitteend sen verran kuohkea, ettd se kaipaa tarkempaa
pohdiskelua.  Avainasemassa on  ostajan  késitys tuotteen  ympdéristollisisti
ominaisuuksista. Ostaja vertaa tuotteen ominaisuuksia paitsi kilpaileviin tuotteisiin myés
omaan kisitykseensd siitd, mikd on ympirnstdystivillisti. Nami kisitykset vaihtelevat
asiakaskohtaisesti ja ovat usein myds melko etdidlld ns. asiantuntijoiden kasityksisti.

Voidaan kysyid, milloin tuote on ‘oikeasti’ ympéristdystivillinen ja milloin on kysymys
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tuotteen pitdmisestd sellaisena muista syistd. Todellisuus on usein sckoitus néité

molempia.

Tilanne on samanlainen myods muiden ominaisuuksien suhteen. Milloin tuote on
esimerkiksi laadukas otkeasti ja milloin sitd vain pidetdén sellaisena? Houkuttelevuuden
midrdd ostajan kisitys tuotteesta eli tuotteen imago, tisséd tapauksessa ympiiristéimago.
Tuotteen imago sisdltdd tekijoitd tuotteen todellisista ominaisuuksista, mufta siihen
vaikuttavat my6s muulla tavoin muodostuneet mielikuvat. Néiden tekijéiden suhde
vaihtelee tuotekohtaisesti. Mielikuvien rooli korostuu loppukuluttajille myytévissi
tuotteissa. Toisaalta yrityksen mahdollisuus yhdistdd haluamiaan mielikuvia tuotteeseen

on sitd vaikeampaa, mitd bulkkimaisemmasta tuotteesta on kysymys.

Edelld mainittu tuotteen laatu voi merkitd erl asioila ert ostajille riippuen heidin
tarpeistaan ja mielihaluistaan. Tdmd vaikeuttaa yleisesti laadukkaimman tuotteen
médrittelyd.  YmpdéristOystivéllisyys poikkeaa tdssd suhteessa monista muista
ominaisuuksista. Se pitdisi oikeastaan mitata, ei ostajien tarpeita ja mielihaluja ajatellen,
vaan suhteessa luontoon. Mutta luontokaan ei ole kovin yksikésitteinen kokonaisuus.
Ympiristshaitallisuus vaihtelee sen mukaan, keneltd sitd ‘kysytdan’, jérveltd, suolta,
pollolta, saukolta, kielolta, jakalaltd vai joltain muulta. Minkd tahansa haittakomponentin
pieneneminen on yleensd edullista kaikille néistd aivan kuten jokaisen laatukomponentin
parantaminen on yleensd edullista kaikille ostajille. Mutta jakauman muuttuminen,
esimerkiksi yhden haittakomponentin korvautuminen toisella, voi olla eduksi saukolle ja
haitaksi kielolle. Komponentiien haitallisuus on erilamen luonnon eri osille atvan kuten

laatukomponenttien merkitys on erilainen eri ostajille.

Yleisen ympéristOystdvillisyyden tal kokonaishaitallisunden médrittdmiseksi luonnen
osat olist arvotetfava, jolloin estmerkikst yksi saukko vastaa tuhatta kieloa tai
pdinvastom. Sekidn el oikeastaan ratkaise ongelmaa, koska se tuo peliin mukaan jilleen
arvottajan eli ihmisen tarpeet ja mielthalut ja tilanne palautuu samanlaiseksi kuin

tuoiteen laadun arvioinmssa.

Tuotteen ympdaristdystivillisyyttd voi tarkastella usealla tasolla. Alimmaisena on

hypoteettinen fodellinen ympéristSystivillisyys luonnon kannalta. Seuraava taso voisi
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olla asiantuntijatietoon perustuva ymparistoystavallisyys. Tamakin on siltd osin
hypoteettinen, ettd asiantuntijat civédt ole aina samaa micltd asioista. Kolmas taso
perustuu  enemmin  tai  vdhemmin  todellisiim  haittavaikutuksiin, mutta
ympdristystdvillisyyttd on tarkasteltu lictoisesti lai tiedostamatta vain yhdestd
nikokulmasta. Klooriton sellu on sopiva esimerkki téllaisesta tarkastelutavasta. Neljds
taso perustuu puhtaasti miehkuvien luomiselle ilman mitéddn yhteyttd tuotteen todellisiin

ympéristdvaikutuksiin.

Yhteenvetona voidaan sanoa, eltd tuotteen tai yrityksen ympérist@ystivillisyys on kuin
sohvan mukavuus. Se riippuu usecasta tekijdstd, joita eri tahot painottavat hieman eri
lailla. Asian kanssa paljon tekemisissd olevat eli niin sanotut asiantuntijat tietdvit asiasta
muita enemmén, mutta yhden oikean totuuden loytdminen on vaikeaa. Tami kidy 1lmi
mm. vertailemalla eri tahoilla kehitettyjd ympéristéhaittojen arvotusmenetelmidl (esim.
Nordic Council of Ministers 1995). Tietyissd tilanteissa voidaan varsin perustellusti
sanoa, ettd toinen tuote on ympiristdn kannalia ‘otkeasti’ parempi kuin toinen, mutta se
on mahdollista vain, kun erot oval riittdvén suuret ja haitat jakaantuval eri
komponenteille suunnilleen samalla tavoin. Ostopddtkset syntyvit kuitenkin sen
mukaan, millainen kisitys ostajalle asiasta on muodostunut. Houkuttelevuuden

kuvaaminen ympéristdimagon kisitteen avulla on siten varsin pitkélle perusteltavissa.

2.2.2 Markkinoiden kiinnostus

Markkinoiden kiinnostus voi ilmetd ympiristéllisesti parempien tuotteiden etsinténi tai
tietyn ominaisuuden omaavien tuotteiden aktiivisena vilttimiseni. Kiinnostusta voidaan
kuvata sen méirilld, laadulla ja syilld. Kiinnostuksen maaridd voidaan arvioida sen
perusteella, miten pitkille ostaja on valmis luopumaan tuotteen muista ominaisuuksista,
hinnasta, laatuominaisuuksista tai esimerkiksi valintamahdollisuuksista ympéristoilisid
ominaisuuksia saadakscen. Kiinnostuksen laadulla tarkoitetaan tissi nitd ympéristollisid
seikkoja, joita tietty markkina pitdd tdrkednd. Kysymyksessi voi olla ckomerkki,

biohajoavuus tai jokin monimutkaisempi ldhestymistapa, jolla ostaja kuvaa haluamaansa.

Miten kiinnostus sitten syntyy, miké saa ostajat vaatimaan juuri tiettyjd ympéristollisia

piirteitd? Markkinataloudessa valinnan pitdisi olla siclld, mistd rahat tulevat eli viime
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kidessd tavallisella kuluttajalla. Kuluttajan rahat siirtyvit tuotantoketjussa alaspidin aina
raaka-aineen tuottajille asti. Tdssd ketjussa jokaisen tuotantovaiheen yritykselld on oma
markkinansa ja silld omanlaisensa kiinnostus ympdéristéasioihin. Kiinnostuksen laatu ja
madrd riippuvat siitd, miten kuluftajan vaatimus on sille tasolle heijastunut.
Adritapauksessa se kulkee muuttumattomana lipi koko ketjun, jolloin markkinan
vaalimus on sama kaikilla tasoilla. Talldin sekd kiinnostuksesta syntyneen vaatimuksen
miird ettd laatu séilyvit lpt koko ketjun. Vaatimuksen sisdllon sdilymisti heikentivit
toisaalta sen epitismillisyys ja toisaalta yritysten halu tulkita vaatimus itselleen

edullisella tavalla.

Vaatimuksen epatdsmillisyys tarkoittaa vaatimuksen esittdmistd niin yleiselld tai muuten
epdselvilld tavalla, ettd vaatimuksen tdyttymistd on vaikea mitata, esimerkkind vaatimus
‘ympiéristéasioiden huomioon oftamisesta tuotannossa’. Téllainen vaatimus antaa
toimittajalle varsin vapaat kidet ifse tulkita, milloin ympiristdasiat on otetiu huomioon.
Yritys voi tissd tapauksessa niin halutessaan mifritelld oman tuotantotapansa
‘ympiristdasiat huomioon ottavaksi’ ja vaatimuksen eteneminen alithankintaketjussa
pysdhtyy sithen. Vaatimus tietystd ekomerkistd, kuten FSC-sertifioitu puu, on esimerkki
tismillisestd kriteeristd, jonka tulkitseminen on tehty lihes mahdotiomaksi. Tuote joko

on saanut FSC-leiman tai sitten ei.

Kuluttajan vaatimus voi siirtyd tuotantoketjuun joko normaalia rahanvaihtoketjua pitkin
kaupan vilitykselld tai heijastumalla eri tuotantoketjun tasoilla toimivien yritysten
toimintaan joko suoraan, viranomaisten tai kansalaisjdrjestdjen kautta. Esimerkiksi
ympiéristdjohtamisen  jérjestelmid ja ekomerkkejd voidaan pitdd yritysten ja
viranomaisten vastauksina kuluttajien epitismillisiin vaatimuksiin  ympéristasioiden
huomioon ottamisesta. Kuluttajien vaatimukset heijastuvat viranomaisiin  myds
poliittisten jérjestelmien kautta. Vaatimukset tulevat siis kahta reittid, joko tuotantoketjua
pitkin enemmén tai vdhemmdén muuntuneina tai yritysten ja viranomaisten luomina ja

kuluttajille tarjottuina tyékaluina.

Kuluttajan kiinnostus syntyy yhteiskunnallisen keskustelun pohjalita, jossa ovat mukana
nim  ympéristdjarjestdt, tutkijat, viranomaiset kuin yrityksetkin. Millainen tuote

kulutiajalle sitten onnistutaan myymédn eli millaisesta asiasta kuluttaja saadaan
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kiimnostumaan? Léhihistorian perusteclla ndyttdd siltd, ettd uuden aiheen markkinointia
helpottaa, jos se pystytddn esittdmién mahdollisimman mustavalkoisessa muodossa, joku
ongelma joko on tai sitd e1 ole. Estmerkkeji tdstd ovat kloorittomuus, ekomerkki ja FSC-
sertifioitu puu. Dioksiinikeskustelu osoitti, ettd méarilliset vaatimukset ovat vaikeast
selvitettdvid huolimatta siitd, ettd ympdiristGasioissa on aina kysymys siitd, ettd joku
toiminto on enemmin tai vihemmin haitallista eikd siitd, ettd se olisi haitallista tai

haitatonta. Aiheen myymiseksi se on tuotteistettava kylld-ci-tyyppiseksi.

Ongelman ratkaisu ei saa atheuttaa vaivaa kuluttajalle itselle ja omaa terveyttd uhkaavat
asiat ovat luonnollisesti erityisen kiinnostuksen kohteena. Ongelmien olemassaolo on
helpommin vakuutettavissa, jos tapahtumat sijorttuvat etddlle kuluttajan tutusta
toimintaympiristostd. Témin taustalla on se, ettd tutut toimintatavat tuntuvat turvallisilta

ja toisella tavalla jossain muualla toimivat tahot on helpompi uskoa vastuuttomiksi,

Markkinoiden kiinnostus vaihtelee niin miériltiin kuin laadultaankin huomattavasti eri
maissa. Sitd voidaan verrata jilleen kisitykseen tuotteen laadusta. Myds tuotteen korkea
laatu merkitsee eri asioita eri puolilla maailmaa. Kansalliset crot voivat olla suuria jo
niinkin 1dhelld toisiaan olevissa maissa kuin Ranskassa ja Saksassa. My0s suhtautuminen
ympdristdasioihin poikkeaa n#issd maissa toisistaan. Td&mid voi johtua kansallisista

eroista, mutta myos ympaéristStuotealueen kehittymittdmyys voi selittdd osan siité.

Edelld esitetyn perusteella yrityksen tai tuotteen ympdéristékilpailukyky madrdytyy siis
tuotannontekijd- ja kysyntdolosuhteisia, tarkemmin méidriteliynd ympiristGasioiden
korostumisesta johtuvista kustannuksista ja yrityksen tai tuotteen ympdristéimagosta.
Edellisen taustalla ovat pddosin viranomaiset ja jalkimmadisen asiakkaat. Molemmista voi
muodostua yritykselle toiminnan uhka tai kilpailuetu eli yritys vor joutua puolustamaan

asemaansa uhkaa vastaan tai se voi hyodyntiii sitd.
2.3 Kustannus- ja imagoakselin riippuvuus toisistaan
Kustannus- ja imagoeakseli e1vit ole toisistaan riippumattomia. Ehk# tyypillisin esimerkki

ndiden luttymisestd toisiinsa on tilanne, jossa viranomainen vaatii pddstdjen

pienentdmistd ja se atheuttaa kustannuksia. Syntyneet kustannukset siirtivt yritystid
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kustannusakselilla kustannusten nousun suuntaan (Kuva 1, tapaus a). Yritys voi yrittds
kdyttdd  syntyneen  pddstdjen  pienennyksen  hyvikseen  ympiristdimagonsa
parantamisessa. Onnistuessaan tdmdi parantaa kysyntdd, mikd kompensoi kustannusten
aiheuttaman taloudellisen rasitteen atheuttaman kilpailukyvyn heikentymisen.
Vilttdmittd niin ei tietenk#ddn kdy, vaan yritykselle jdi lisakustannus eikd kysynnille
tapahdu mitdén. Jos koko toimiala joutuu samaan tilanteeseen, yrityksen kilpailukyky
toimialan sisdlld el muutu. Yrityksen kilpailukyky voi kuitenkin heikentyd, jos

muutoksella on vaikutusta koko toimialan kysyntian.

IMAGO
PARANEE

e KILPAILUETU

KILPAILUHAITTA

|
i

Alkuperiiinen KUSTANNUKSET
kitpailukyvyn LASKEVAT
taso

Kuva 1. Ympinstokilpailukyky perustuu  saksimallin - mukaan alhaisempiin

ympdristélahtdisiin kustannuksiin tai parempaan ympiristdimagoon, kis. teksti.

Edelld esiteltyd voidaan pitdd perinteisend toimintamallina siitd, miten ympéristdasioiden
hoitaminen ja kilpailukyky liittyvit ftoisiinsa. Se voisi kuvata esimerkiksi

jitevedenpuhdistamojen rakentamista metsiteollisuudessa. Puhdistamojen rakentaminen
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on atheuttanut lisdkustannuksia koko toimialalle ilman, ettdi se toistaiseksi olisi
vaikuttanut merkittdvdsti kysyntdén. Toisaalta koko toimialan imago voisi olla nykyisti

selvisti huonompi ihman néitd puhdistamoja.

Toinen esimerkki kustannusten lisdidntymisestd voisi olla kloorin kidyftédn liittyviit
paineet selluteollisuudessa. Kloorin kayitdé uhkasi kysyntid#t ja siind vaiheessa, kun
vaihtoehtoista sellua ei ollut tarjolla, oli kysymys puhtaasti uhasta ilman todellisia
muutoksia kysynnéssi (tapaus b). Tdhin reagoitiin prosessimuutoksilla, jotka sisdlsivit
sekd investointi- ettd kiyttokustannuslisdd. Timid poisti potentiaalisen uhan kysynnin
pienemisestd ja ensimmdiset klooritonta sellua myyvit yritykset saatioivat paityd
tilanteeseen, jossa kysyntd oli jopa alkuperiiistd parempi. Tarjonnan lisdéintyessi kysynti

palautui ennalleen ja jaljelle jai kustannuslisé, jota kehitystyo on koko ajan pienentinyt.

Yrityksen kannalta nokkelin ratkaisu on tietysti seilainen, jossa onnistutaan ensin
kehittamiin resursseja s#istdvd prosessi, joka alentaa kustannuksia (tapaus c¢). Tdmi
parantaa kilpailukylcyd. Resurssien s#istén ansiosta tuote voidaan markkinoida
ympéristSystivillisend ja saada sille sitd kautta lisdintynyttd kysyntdd, Tdmi parantaa

kilpailukykyi entisestdén.

Edelld on puhuttu vain asiakkaista ostajina. Tarkastelutapa voidaan laajentaa koskemaan

myds sijoittajia. Asiakas ostaa tuotetta, sijoittaja yrityksen osakkeita.
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3 YRITYKSEN YMPARISTOSTRATEGIAN LAHTOKOHDAT

Edellisessd kappaleessa esitetyn saksimallin osatekijsisti imagoakseli on se, jonka
hallintaan liittyvit kysymykset tuovat enemmiin uusia tekijsitd yrityksille ympiristdasian
korostuessa. Kustannusakseliin liittyvit seikat ovat periaatteessa samanlaisia kuin misti
tahansa ympénstotekijdstd johtuvat kustannustekijit. Siind ainut uusi komponentti
yrityksille on ympdéristasioiden tulevaisuuden arviointi. Tdmin vuoksi seuraavassa
kuvataan yrityksen ympéristostrategian lihtSkohtia lihinnid imagoakselin nikdkulmasta.
Mitd ovat ne asiat, joiden pohjalta yrityksen ympéristdimago muodostuu tai joiden kautta
sithen on mahdollista vaikuttaa. Asiaa tarkastellaan yrityksen toimintoja kuvaavan

nelikenttimallin avulla,

Malli jakaa yrityksen kahteen osaan, yrityksen sisdiseen maailmaan ja niihin
toimintoihin, joiden kautta yritys on tekemisissi yritysti ympirdivin maailman kanssa.
Yrityksen sisdinen maailma koostuu yrityksen johtamisen sielusta ja ruumiista, yrityksen
kulttuurisista ja operatiivisista elementeisti. Ympdrdivdin maailmaan yritys on
yhteydessd kommunikatiivisesti informaation vaihdon kauita ja fysikaalisesti materiaali-
ja energiavirtojen kautta. YmpiristSasioiden suhteen yritysti voidaan kuvata siten
kulttuurisesta, operatiivisesta, kommunikatiivisesta ja fysikaalisesta nikdékulmasta.
Niilld jokaisella on oma roolinsa yrityksen ympéristdstrategian ja -kilpailukyvyn
muodostumisessa. Malli on yleinen yrityksen toimintaa valottava malli, mutta tdssi sitd

tarkastellaan vain ympéristGasioiden suhteen.

Fysikaalinen nik&kulma yrityksestd liittyy raaka-aineiden kiyttéon, fyysisiin tuotteisiin
ja  ympdristéd  kuormittaviin - p#dstdihin.  Kommunikatiivinen osa  sisiltid
ympiristdviestinndn ja ympdéristdasioihin litttyvin tiedon kerddmisen. Operatiivinen
nikokulma kuvaa yrityksen ympéristasioiden organisointia ja ympiristéjohtamisen
menetelmid, Kulttuurinen osa liittyy  yritykseen vuosien varrella juurtuneisiin
toimintamalleihin ja arvoihin. Jokainen mallin neljdstd osasta sisiltdd suuren joukon
vaihtoehtoja, joita yritys tiedostaen tai tiedostamattaan valitsee painottacssaan omaa

toimintaansa.
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Tuotteet
P ja jitteet
- Raaka-aineet
Operatiivinen .~ Fysikaalinen Ja energia
A |
(IR S
A\
Kulttuurinen ( - Kommunikatiivinen
Informaatio

Kuva 2. Yrityksen toimintoja kuvaava malli,

Fysikaaliseen nadkokulmaan keskittyvd yritys joutuu valitsernaan ne ympiéristdhaitat,
joihin sen ensi siyjassa tulee panostaa. Yrityksen eri sidosryhmilld on erilainen kisitys
ympiristéhaittojen painotuksesta. Tilannefta kuvaavat esimerkiksi media-painotteinen
valintastrategia, jolloin  yritys keskittyy  yksinkertaisimmillaan vain  yhteen
haittakomponenttiin  kerrallaan tai jonkun eckomerkin vaatimukset, jotka koostuvat
hieman useammasta parametrista, puhumattakaan vaatimuksista, jotka liittyvit tiettyjen
raaka-aineiden hankintaan ja siten alihankkijoiden vilittémiin materiaalivirioihin, Yritys
joutuu  valitsemaan, kenen painotusten mukaan se minimoi  tuottamiaan

ympdristohaittoja,

Vastaavasti kommunikatiivisen osan ympéristdviestinndssd on valittava kohderyhmiit,

viestinndn madrd sekd viestinnédn luonne. Kdytetddnks perinteisen mainonnan keinoja,
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jonkun tietyn tahon suosiiuksia ympdristéraportoinnista, millaista
‘ympiristdpersoonallisuutta’ viestinndlld pyritdin tukemaan tai mitd jakelukanavia
kiytetddn, Kommunikatiivisen osan kohdalla korostuu neljdn osa-alueen riippuvuus
toisistaan. Kommunikatiiviselle osalle voidaan luoda tieltyji itsendisid valintoja, mutta se
on myds kanava, jonka kautta muiden osa-alueiden piirteet vilitetddn yrityksen
ulkopuolelle, ja ne vaikuttavat niihin valintoihin, joita ympiristéviestinnidn osalia

voldaan tehdd.

Operatitvista puolta korostava yritys  keskittyy ympiristdjohtamisen tydkalujen
kehittdmiseen ja mahdollisesti myds niistd raportoimiscen. Tydkalut voivat olla lagjasti
hyviksytlyjd ja myds muiden kdyitdmid tai vain omaan kiytt6on itse kehitettyjd. Jos
fysikaalinen ndk6kulma kuvaa materiaalivirtoja, kuvaa operatiivinen niikékulma
byrokratiaa niiden taustalla. Mitd asioita seurataan oman toiminnan fysikaalisten
virtausten osalta, miten mittaustulokset muuttuvat kiyttSkelpoiseksi tiedoksi, miki on
tyonjako konsernin ja litketoimintayksikéiden vililld ja miten ympiristdasioiden hoito on
organisoitu yrityksen eri tasotlla. Operatiivinen nikékulma viittaa valinnan

mahdollisuksiin ympdristoasioihin liittyvissi byrokratiassa.

Yrityksen kulttuurinen osa on usein huomaamaton. Yrityskulttuurin ja arvojen tyyppiset
asiat ovat kaikkein hitaimmin muutettavissa ja silloin pitdisikin ehkd puhua enemmin
niiden luonteesta ja eroista eri yrityksissd kuin niiden valitsemisesta. Yrityskulttuuri rajaa
vaihtoehtoja my&s muilla osa-alueilla, yritys joutuu toimimaan kulttuurinsa rajaamissa
pultteissa. Tdmi saattaa aiheuffaa ristiriitoja reagointitapojen valinnassa erityisesti
ympéristdasian kaltaisen uuden muuftujan paineessa. Jos operatiivisella puolella
korostuu jérki, korostuu kulttuurisella puolella tunne, management-kisitteen sijaan
korostuu leardership. Uuden asian hyddyntdminen edellyttdd uusia ajatusmalleja ja ne
ovat mahdollisia vain, jos yrityskulttuuri antaa niille mahdollisuuden. Yritys eci
vilttdmittd pddse valitscmaan itselleen edullisinta tapaa viestid ympéristdasioistaan, jos
yrityskulttuuri  on  voimakkaasti rajoittava. TillSin tunneasiat estivit jarkevai

kyttiytymisti.

Yrityksen arvot voivat johtaa kolmen tyyppiseen kiyttaytymistapaan suhteessa

ympdristdasioihin. Se voi suhtautua nithin negatiivisesti, valttdmattdmina pahana, josta
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el missdiin tapauksessa toivota uutta kilpailutekijdd. Toiseksi yritys voi omaksua
volmakkaan ympéristéideologisen lahestymistavan pyrkien toteuttamaan
yhteiskunnallista ympéristéstrategiaa. Kolmas vaihtochto sijoittuu niiden viliin, ja siini
yritys suhtautuu neufraalisti uuteen kilpailutekijddn ja pyrkii hyddyntimiin sitd tarpeen
mukaan kilpailullisen ympdristdstrategian ldhtSkohdista, Yrityksen arvol médrdivit

yrityksen paikan till4 akselilla ja ne heijastuvat myds muihin mallin osa-alueisiin,

Yritys voi tehdd valintoja esitetyilld osa-alueilla, mutta valitsemisen vapautta rajoittaa
yrityksen menneisyys ja sielld muodostunut yrityskulttuuri. Esitetyn mallin lihtokohdista
voidaan kuvata erilaisten yritysten painotuksia ympiristGasioiden suhteen ja sen avulla
voi luoda kidsityksen vaihtoehtojen moninaisuudesta. Yritysten erilaisuus nikyy
painotusten erilaisuutena, ei pelkéstiin neljin osa-alueen vaan myds osa~-aluiden sisilld
tehtyjen valintojen suhteen. Ympdristdkilpailukyky voi pohjautua aivan eri ldhtskohtiin
riippuen  esimerkiksi  siitd, millaiseen  ympéristéviestintddn  tai  millaisiin
ympiristdjohtamisen tySkaluihin yritys laittaa painoa vailkka kommunikatiivisen ja

operatiivisen alueen painotus olisikin kahdella eri yritykselld sama.

Ympiristokilpailun tuotteisto syntyy yrityksen eri osa-alueilla tekemistd valinnoista ja
ndiden viestimisestd. Esimerkiksi voidaan ottaa ekomerkkien kiytts. Niiden avulla luotu
kilpailuetu perustuu ekomerkin saamisen edellyttdmiin ticttyjen fysikaalisten kriteerien
tdyttdmiseen ja ckomerkilld viestimiseen. Yrityksen painotus voi kohdistua lihes
pelkistiin kommunikatiiviselle puolelle, jos sen ei tarvitse nidhdd juurikaan vaivaa
merkin kriteerien tdyttdmiseksi fysikaalisella puolella. Jos taas ekomerkin kriteerit ovat
vaikeat saavuttaa ja vain harva tuote voi sen saada, keskittyy painotus fysikaaliselle
puolelle. Ekomerkin menestyksellinen kaytts edellyttid lisiksi, ettd ekomerkilld on arvoa
asiakkaalle. Vastaavanlaisia ‘ympéristdtuotteita’ voidaan luoda mistd tahansa valinnasta.
Olennaista on, ettd asia on viestittivissd oikealle kohderyhmille, joka voi olla myds

sijoittaja tai joku muu sidosryhmd, ja ettd asialla on kohderyhmille arvoa.

Ympiristdasioilla kilpailun kehittymistd voidaan seurata tarkastelemalla millaisista
tuotteita ja tcknologioita on kehittyméssd eli milld eri tavoilla yritykset pyrkivit
vakuuttamaan asiakas- ja muita sidosryhmid, Tdmén perusteella voidaan miaritelld tietyn

ajankohdan ‘bulkkituofteet’ eli ne ldhestymistavat, joita yritykset tyypillisimmin
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kdyttdvat. Ympdaristdasian kehiftyessi uudet tuoiteet bulkkiintuvat ja menettiviit
vaikuttavuuttaan ja yritysten on keksittdvd uusia ndkdékulmia ympiristGasiaan.
Esimerkiksi sertifioidut ymparistéjohtamisjédrjestelmit menettivit roolinsa kilpailuedun
lahteend sidosryhmien silmissd siind vaiheessa, kun suurella osalla kilpailijoista on
sellainen. Tdman jalkeen tilanne voi kehittyd kahteen suuntaan. Tuotteella eli
ympiéristdjohtamisjérjestelmélld ja siitd puhumisella ei saa endd kilpailuetua, mutta ilman
sitd toimiva yrilys saatetaan fukea ns. mustien lampaiden joukkoon. Toinen vaihtoechto

on se, eftd asian merkitys katoaa,

Ympéristotuotealue kehittyy kokonaisuutena omaa S-kiyridnsd, mutta se pitds sisdllidn
joukon pienid vksittdisid  ympinsttuolteita, jotka eldvdt oman S-elinkaarensa,
Kilpailuedun saaminen néistd lyhyistd elinkaarista edellyttdd oikeaa ajoitusta.
Pahimmassa tapauksessa yritys kiyttdd resursseja sen verran lilan mydShidn, ettd asian
merkitys on jo kadonnut silloin, kun tuote on valmis. Lyhytaikaisten S-k#yrituotteiden
sijaan yritys voi pyrkid kehittdm#dn sellaisia tuotteita, jotka ovat luonteelta
pitkdkestoisempia ja joilla on merkitystd differoinnin ldhteend myds toimialan
kehittyneemméssé vaiheessa. Téssd epionnistumisen riskit kasvavat, koska tulevaisuutta
joudutaan aina jossain midrin arvaamaan. Kéyttdytyminen vastaa tilannetta, jossa yritys
pyrkii luomaan kokonaan uudenlaisia tuotteita ja teknologioita asiakasvetoisen pienten

askelten tuotekehityspolititkan sijaan.
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4 KILPAILUETU JA YMPARISTOKILPAILUETU

Porterin (1980) mukaan menestyvi strategia perustuu joko kustannusjohtajuuteen tai
differointiin. Tamdn yleisen strategiamallin puilteissa ympiéristasia voidaan nihdi
yhtend  differointikohteena. Jos  tarkastellaan  ympdiristokilpailukykyi  omana
kokonaisuutenaan, se voidaan jakaa Porterin yleisen strategiamallin tavoin kahteen
vaihtoehtoiseen toimintatapaan, resurssijohtajuuteen ja ympinstédifferointiin. Porterin
yleisessi strategiamallissa tuotantokustannus ja sen antamat mahdollisuudet tuotteen
hinnoitteluun on nostettu erikoisasemaan ja tdrkeimmiksi tuotteen ‘ominaisuudeksi’.
Hinta on sifen ostajan kannalta tuotteen térkein perusmuuttuja. Hinnalla ja kustannuksilla
on vilitén vaikutus yrityksen taloudelliseen tilanteeseen. Muut ominaisuudet voivat

saada merkityksen differoinnin kautta,

Rahavirrat midrddvit yrityksen ekonomisen tilan. Vastaavasti materiaali- ja energiavirrat
madraaviat sen ckologisen filan. Jos ekonominen ostaja haluaa tuotteensa
minimirahavirroin, haluaa ekologinen ostaja sen minimaalisin  materiaali- ja
energiavirroin. Télld perusteella ympéristokilpailuedun médrittelyssd luonnon resurssien
kéyttd saa kustannuksia vastaavan tdrkeimmin perusmuuttujan roolin. Tltd pohjalta
kilpailevaa yritystd voidaan kuvata resurssijohtajaksi, joka vastaa kustannusjohtajaa
Porterin yleisessé strategiamallissa. Muita ympiéristollisen kilpailuedun hakemisen

muotoja voidaan kutsua ympiristodifferoinniksi.

Koska resurssijohtajuus perustuu minimaalisten materiaali- ja energiavirtojen strategiaan,
voist sen kuvitella minimoivan my8s ympiristoldhtoiset kustannulkset, Tami riippuu
kuitenkin siitd, miten hyvin kustannukset korreloivat materiaali- ja energiavirtojen
kanssa. Vastaavuutta heikentdd mimimaalisten materiaali- ja energiavirtojen kisitteen
kuohkeus ja se, ettd kdytinnossi esimerkiksi viranomaiset kohdentavat kustannuksia

suhteessa eniten sinne, mihin ne on poliittisesti helpointa suunnata.

Yrityksen nelikenttdmallissa resurssijohtajuus merkitsee keskittymistd fysikaaliseen
nikdkulmaan ja resurssijohtajuuden médrittelemistd siind. Ympéristddifferointi on

mahdollista nelikentin kaikkien nikdkulmien lihtskohdista.



26 (35)

4.1 Ympiristéhaitta ja resurssijohktajuus

Resurssijohtajan ominaisuuksien tisméllinen médriitdiminen on ongelmallista, koska
toiminnan tai tuotieen ympéristéhaitallisuus voidaan ndhdd usealla eri tavalla.
Tarkastelen seuraavassa kahta tidhdn littyvdd ulottuvuutta, tarkastelun kohtecksi
otettavan toiminnan laajuutta ja ympiristohaitan moniulotteisuutta. Edellinen
liittyy siithen, mistd foiminnasta tulevia haittoja otetaan huomioon ja jalkimmiinen

sithen, miten haittoja suhteutetaan toisiinsa.

Yrityksen toiminnan ympéristShaittoja voidaan tarkastella omana kokonaisuutenaan,
erillisend tuotteen valmistusketjun muista vaiheista. Ympiristdhaitallisuutta tutkitaan
tilléin vain yhden tuotantovaiheen osalta ja yrityksen toimintaa verrataan muihin
vastaavassa jalostusvaiheessa toimiviin. Resurssijohtajuus mddrdytyy tdlléin tdmin
vertailun pohjalta. Toimintaa voidaan tarkastella my6s yrityksen valmistaman tuotteen
koko elinkaaren ajalta, jolloin selvitetdéin yrityksen tai tuotieen vaikutusta koko
jalostusketjuun, raaka-aineen hankinnnasta tuotteen hévittdmiseen, Tarkastelun kohteena
el silloin ole vain yhden yrityksen vilittémit ympéristShaitat vaan myds muut siitd
riippuvat toiminnot ja niiden aiheuttamat ympiristShaitat. Yrityksen valitsemat
tolmintatavat voivat vihentdd koko elinkaaren ympirist6haittoja vaikka yritys omassa
jalostusvaiheessaan ei olisikaan resurssijohtaja. Tilanne on sama kuin Porterin mallissa.
Yritys onnistuu myymidin tuotteen kalliimmalla kuin kilpailija, jos tuotteen kiytts tulee

asiakkaalle kilpailijan tuotetta halvemmaksi.

Jos resurssijohtajuus halutaan maédritelld tarkasti Porterin  kustannusjohtajuutta
vastaavasti, siind on otettava huomioon tuotteen elinkaaren vaiheet ennen yrityksen omaa
toimintaa el yrityksen kéyttdmien raaka-aineiden valmistuksen aiheuttamat
ympéristGhaitat. Niméi vastaavat kéytettyjen raaka-ameiden hintoja
kustannusjohtajuusmallissa. Eli kustannusjohtajuuden késite madrdytyy yrityksen raaka-
ainekustannusten ja lisdarvon tuottamisen kustannusten summana. Resurssijohtajuus
merkitsee tilld tavoin médriteltyni ns. puolielinkaaren mukaisten toimintojen mimaalisia
ympdéristShaittoja. Valinta puolielinkaaren aikaisten ja yrityksen oman lisdarvon
luomisen vaitheen ympdéristShaittojen vililld riippuu siitd, millaista resurssijohtajuutia

markkinat kaipaavat. Puolielinkaaren mukainen mé#drittely aiheuttaa joukon kidytinnén
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hankaluuksia, jotka ovat tuttuja elinkaari-inventaareja laatineille. Raaka-aineketjua pitéisi
pystyd seuraamaan varsin pitkille taaksepdin asian selvittdmiscksi. Se on todellisuudessa
loppumaton ketju, joka kéytdnnén syistd joudutaan katkaisemaan jossain kohdassa ja
laskentatietoina kdytetddn usein keskiarvotietoa spesifisen, juuri tiettyyn raaka-aineeseen

litftyvin tiedon sijasta.

YmpdéristShaitan moniulotteisuus pitdd sisdlldin kaikki ne ongelmat, jotka littyvit eri
tahojen erilaisiin kisityksiin ympéristéhaittojen merkityksestd. Nithin liittyvit ongelmat
johtuvat kahdesta syystd, ecrilaisesta tietopohjasta ja eroista ympéristShaittojen
arvottamisessa. Tietopohjan erilaisuus tulee esille selvimmin tarkasteltaessa suuren
yleisbn kisityksid jonkun tuotteen ympdristchaitallisuudesta ja verratiaessa sitd ns.
asiantuntijatahojen kisityksiin, Suuri yleisd keskittyy yleenséd yhteen tai kahteen asiaan
kerrallaan, esimerkkkeind voidaan esittdd fosfaatiton pesuaine ja klooriton paperi.
Tuotteen ympiristéhaitallisuus johtuu tyypillisesti vhdestd asiasta, jonka mukaan tuote
on joko ympirisiystavillinen tai -haitallinen. Arvottamiserot tulevat esille silloin kun
eri tahot p#ityvit suunnilleen samalta tietopohjalta erilaisiin kidsityksiin eri ilmitiden
haitallisuudesta. Asian voi ilmaista myds siten, eitd ei ole keksitty oikeaa {apaa miiritelld
esimerkiksi sitd, mikd kilom3idrd rikkidioksidia ilmaan wvastaa haitallisuudeltaan
esimerkiksi yhtd kiloa fosforia jirveen. Asiantuntijakin joutuu turvautumaan
epidrationaalisiin  menetelmiin  péaitellessddn, miten rikkidioksidin  aiheuttama
happamoitumishaitta pitdisi subteultaa fosforin atheuttamaan usein paikallisempaan
rehevoitymishaittaan. Viime kidessd on kysymys siitd, kumman ilmion atheuttaman

ympdiriston muutoksen yksilo kokee haitallisempana.

Resurssijohtajuuden  mdédritteleminen  vaikuttaa  edelli  olevan  perusteella
kustannusjohtajuutta huomattavasti hankalammalta. Siind on aina kysymys
kustannusjohtajuuden madrittelyd kuohkeammasta asiasta. Tilanne helpottun, jos
toimialalla kdytetddn suunnilleen samaa teknologiaa. Tdlldin ympiristShaittajakauma on
suunnilleen  samanlainen  ja  vertailtavat  muuttujat  ldhempénd  toisiaan.
Resurssijohtajuuden valinta tai sellaisen tunnistaminen omalla toimialalla edellyttid

yritykseltd huomattavaa oman toimialan materiaali- ja energiavirtojen tuntemista,
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Kéytdnnon kannalta resurssijohtajuuden maddritelmd on  mielekistd  sitoa ns.
asiantuntijoiden késityksiin tuotannon materiaali- ja energiavirtojen
ympdristshaitallisuudesta. Resurssijohtajuutta tavoittelevan yrityksen pitiisi siis pystyi
kilpailijjoitaan tehokkaampaan materiaali-ja energiavirtojen kdyttéén tuotannossaan ja
arviot toimintojen atheuttamasta haitallisuudesta pitdisi perustaa parhaaseen saatavilla
olevaan asiantutijatietoon. Muiden tahojen arvotusten mukainen {oiminta voitaisiin

talldin laskea differoinnin piiriin kuuluvaksi,

Resurssijohtajuuden kisite nayttdisi edellyttivin, ettd on olemassa jotain oikeaa tietoa
siitd, millainen haittavalikoima on parempi kuin jokin toinen. Edelli saksimallin
yhieydessi tillainen ldhestymistapa kuitenkin asetettiin kyseenalaiseksi ja esitettiin, ettd
ympadristdystivillisyys on aina jossain méérin subjektiivinen kisite. Tilannetta voidaan
jdlleen verrata laatuun yhtenid tuotteen ominaisuutena. Tédssd laadulla ei tarkoiteta
laatujdrjestelmien mukaista laatua eli sitd, ettd tuote on mahdollisimman tarkasti
tavoitteiden mukainen, vaan laatua asiakkaan nikokulmasta eli tuotteen ns.
korkealaatuisuutta, jolloin tuote on ominaisuuksiltaan kilpailijoitaan parempi. Myds
ndiden korkealaatuisten tuotteiden valmistaja joutuu mdidrittelemiin itse olennaiset

ominaisuudet ja arvottamaan ne.

Resurssijohtajuus  merkitsee siis  sitd, ettd yritys joutuu itse midrittelemdin
resurssijohtajuuden kriteerit. Yrityksen sisdlld tillaisen piitoksen (ekeminen on
mahdollista, yhteiskunnalle se on huomattavasti vaikeampaa. Resurssijohtajuuden
miadritelmi helpottaa asiaa siltd osin, ettd yrilys voi keskittyd edelld esitetyn
nelikenttdmallin - fysikaalisen osan  seurantaan. Osfajan  ympéristoystivillisyyden
kriteereissd my@s muilla osilla saattaa olla merkittivd rooli. Resurssijohtajuuden
kriteerien tarkemmassa midrittelyssi voidaan hyddyntdd asiantuntijoiden kisityksid,
mutta lopullinen painotus on tehtdvi yrityksen sisilld. Kustannusjohtajuuden méérittelyn
tarkkuuteen ei objektiivisin keinoin ole mahdollista padstd. Toisaalta resurssijohtaja ei
vilttimitti tavoittelekaan arvoldhtoistd haittojen minimeintia, vaan tyypillisesti pyrkii
vahvistamaan joko kustannusjohtajastrategiaansa tai muista syistd poikkeuksellisen
vahin ympéristGhaittoja tuottavaa toimintaansa ympdiristéldhtdiselld

markkinointistrategialla.
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4.2 Ympiristodifferointi

Mitid sitten jdd ympdristodifferointia toteuttavalle? Ympiristédifferoinnista on kysymys
silloin, kun yritys onnistuu myyméén tuotettaan ympiristdperusteisesti huolimatta
resurssijohtajaa  korkeammista {uotannon ympiristShaitoista. Ympéristddifferoinnin
ldhteend toimii pédasiassa ympéristdasioihin liittyvd kuohkeus eli ympiristdasioiden
monimutkaisuus ja resurssijohtajuuden helpon mittaamisen puute. Yhdessi nidmi
Johtavat sithen, ettd asiakas joutuu itse luomaan kisityksensd vyrityksen tai tuoiteen
ympdristhaitallisuudesta puutteellisten tietojen varassa. Tamid voi merkitd sifd, ettd
aslakkaan omat késitykset saavat suuren merkityksen riippumatta kiytettivissi olevasta
asiantunfijatiedosta tai sitd, ettd toimiftaja saa merkittidviin vallan asiakkaan kisitysten

luojana.

Kiytannossd differointi merkitsee keskiftymistd enintiin muutamaan ympéristdasioihin
liittyvaan aktiviteetiiin ja ylivoimaisen osaantisen hankkimista niissi. Nami aktiviteetit
voivat  liittyd  ympdiristdjohtamisen  menectelmiin,  raaka-aineen  hankintaan,
ympiristélihidiseen markkinointiviestintdén jne. Valinta riippuu toimialan filanieesta.
Olennaista on sellaisen erilaistamistavan [éytdminen, jonka avulla saavutetaan
resurssijohtamisen veroinen tai sitd tehokkaampi tapa vakuuttaa asiakas yrityksen tai

tuotteen ympéristékelpoisuudesta.

Porterin mallissa differoidun tuotteen ostaja on vakuutettava tuotteen edullisuudesta
huolimatta sen korkeammasta hinnasta. Aktiivisesti difTeroiva yritys etsii toimintapoja,
joilla se wvalttdisi pahimman hintakilpatlun. Ympéristddifferoinnissa yritys pyrkii
vilttdimédn niitd investointeja tal muita kustannuksia, jotka olisivat edellytys sen kyvylle
kilpailla resurssijohtajuudesta. Toinen vaihtoehto on se, ettd yritys uskoo differoinnin

tuottavan resurssijohtajuutta paremman tuloksen.

Porter varoittaa differoijaa joutumasta kustannusansaan. Differointisirategiaa toteuttavan
on seurattava omaa kustannusrakennettaan suhteessa kustannusjohtajan rakenteeseen.
Differoinnin kilpailuetu katoaa samalla, kun kustannusten ero muodostuu suuremmaksi
kuin asiakkaan maksama lisdhinta. Ympiristédifferojjalle el riiti se, eltd pystyy

vakuuttamaan sidosryhminsd ympiristdkelpoisuudestaan huolimatta resurssijohtajaa
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suuremmista ympdéristdhaitoista. Sen lisdksi on kyettdvd kattamaan mahdolliset
ympéristveroista johtuvat suuremmat kustannukset, jotka vield voivat nousta tai
realisoitua  ylldttden. Ympiristodifferointia toteuttavalla yritykselld on silen

kaksinkertainen syy olla selvilld resurssijohtajan ympéristShaittojen tasosta.

Ympiristodifferoimmin  mahdollisuudet riippuvat paljon siitd, mikd on arvoldhtdisen
ympdristdajatielun tulevaisuus. Arvoléhtdinen ympdéristdajattelu lisdd
ympdéristddifferoinnin mahdollisuuksia. Arvoldhtdiselle ajattelulle on ominaista asioiden
kvalitatiivinen tarkastelu. Kvalitatiiviseen tarkasteluun joudutaan tyytymddn myds
sillom kun astoiden kvantifiointi tuottaa vaikeuksia. Onkin kiinnostavaa havaita, etd
arvolahtdinen ajattelu, johon myds yrityksen yhteiskunnallinen ympdiristdstrategia
perustuu, hsdd yritysten mahdollisuuksia saada kilpailuetua differoinnilla eli tavoilla,

jotka eiviit pohjaudu mahdollisimman pieneen ympéristshaittaan.

Kvantitatiivinen ajattelumalli edellyitdi miftaamista, asioiden ndkemistd selvini
numeroina. Tédm4 lisdd resurssijohtajan kilpailuetua, koska silloin kiinnitetdin huomiota
juuri nithin asioihin, joissa se on hyvi. Ympdristohaitallisuuden kvalitatiivinen analyysi
perusiuu enemmén ympdéristdasioiden hoitoon liittyviin sekundidrisiin  seikkoihin.
Joudutaan tekemidn pédidtelmid siitd, mitkd merkit yrityksessd viittaavat sithen, ettid
yrityksen ympdéristShaitat ovat vahiisid. Tyypillinen tillainen sekunddiriseikka on tilld
hetkelld ympiristdjohtamisen jarjestelmi. Sertifioidun jérjestelmin olemassolon
oletetaan korreloivan ympdristhaittojen mintmoinnin kanssa. Tamin kaltaiset oletukset
antavat hyvit mahdollisuudet ympiristédifferoinnille. Loppupéitelmi tistd on se, ettd
arvoldhtSinen  ympiéristdajatielu et toimi  parhaalla mahdollisella  tavalla
ympiristéhaittojen pienentdmiseksi, koska se suosii differointia resurssijohtamisen

sijaan.

Yksi kvantitatiivisen ajattelutavan vaihtoehto on ympiristdhaittojen realisoituminen
kustannuksiin erilaisten ympiristémaksujen ja -verojen kautta. Adrimmiiseni
tapauksena se palauttaa koko ongelman puhtaasti kustannuskysymykseksi, jolloin
ympdéristShaitat muuttuvat markoiksi ja resurssijohtajuus yhdeksi kustannusjohtajuuden

osatekijaksi. Ympdristddifferoinnin mahdollisuus katoaa ja asiakkaan ympiristoajatielu
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kiy tarpeetiomaksi. Mitd suuremman sijan ympéristdmaksut saavat, sitd suotuisammaksi

ilmapiiri muuttuu resurssijohtajalle.

4.3 Perusstrategioiden sovittaminen {oisiinsa

Yrityksen yleinen strategia aseftaa vaatimuksia myds sen ympiristosirategialle.
Kustannusjohtajan on helppo omaksua ne ldhestymistavat, joita edellytetiin
resurssijohtajalta. Ne sopivat toisiinsa myds siksi, ettd kustannusjohtaja on jo omaksunut
resurssien  kdytén minimoinnin. Kustannustehokkaat fuotteet syntyvit suurina
muuloksia tal muita lajivaihioja, jotka aina aiheuttavat energia- ja materiaalihukkaa.
Kustannusjohtajuus ja resurssijohtajuus kulkevat kisi kéddessd siti pidemmalle, mitd
paremmin kéytettyjen resurssien kustannukset korreloivat niithin littyvien haittojen

kanssa. Téll6in kustannusten vilttdminen farkoittaa myds ympéristGhaittojen valttdmisti.

LEdeliyttad
innovatiivisuutta Ei merkittaviz
Differoija ta1 ristiriitoja
korkeampia
kustannuksia
Yleinen
strategia
Kustannusten Kulttouri-
Kuslannus- 1 ja\l h'alttQ]E‘,n 1‘15\51;‘::12111
johtaja Korre 01.m.attomuus
rajoiftaa
Resurssi- Y mpérists-
johtaja Y mpiiristo- differoija
strategia

Kuva 3. Ylersen strategian ja ympdéristOstrategian yhteensopivuus.
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Ristiriitoja syntyy silloin, kun saastuttava resurssi on halpa. Tdmi koskee sellaisia
tilanteita kuten jitteiden sijoittaminen (ilmap#éstst, resurssina ilmakchd) ja usein my6s
energiaa. Energiaa ostamalla on {uotantotavasta riippuen mahdollista saada aikaan
suhteellisen paljon pédéstoja  kulutettua rahamiérdd  kohti, Témid koskee niin
tuotantoprosessin kdyttdmaé energiaa kuin kuljetuksia. Pitkit kuljetusmatkat saattavatkin
rajolttaa optimaalista tuotantoyksikén kokoa. Koon kasvaessa prosessin ominaishaitat

laskevat, mutta kuljetusetdisyydet kasvavat,

Toinen luonteva yhdistelma on differoinnin ja ympiristédifferointistrategian yhdistelma.
Differoijan tuotantovolyymi yhtd tuotetta kohti on asiakas- ja markkinarakenteesta
johtuen pienempi kuin kustannusjohtajalla. Tdmd merkitsee joko pienempii
tuotantolinjaa tai katkonaisempaa tuotantoa, jossa spesifisen materiaali- ja energiakiyton
saaminen kustannusjohtajan tasolle on vaikeaa. Tistd syysti differoija ajautuu
luonnostaan ympéristodifferoijaksi halutessaan hyodyntdd ympiiristékilpailua. Toisaalta
tuotteen erilaistamisen levittdiminen myds ympéristdasiothin  kidy differoijalta

kustannusjohlajaa helpommin.

Ympiristodifferointia tavoitteleva kustannusjohtaja joutuu helposti kulttuuriristiriitaan.
Kustannusjohtajuudessa  korostuu  rationaalisuuden,  suunnitelmallisuuden  ja
tuotantokeskeisyyden tarve, kun faas differoinnissa rationaalisuus ja suunnitelmallisuus
korvautuu osittain luovuudella ja tuotantokeskeisyys mnovatiivisella kehitystyslld ja

markkinointiosaamaisella.

Differoijan  resurssijohtajuus  merkitsee  ympdristéhaitiojen  minimointia  joko
hyviksymilld stihen liittyvit korkeammat kustannukset tai onnistumalla innovatiivisen
kehitystyén kautta saavuttamaan uudenlaisen tuotteen, jonka ympéristhaitat ovat
normaalia vihdisemmait. Ensimméisessd tapauksessa yrityksen on saatava huomattava
lisghinta tuotteelleen, koska sen on katettava sekdi differoidun tuotteen kallimmat
tuotantokustannukset ettd lisdpanostus ympéristshaittojen pienentimiseen
resurssijohtajuuden saavuttamiseksi. Jalkimmiisessi tapauksessa onnistunut innovaatio
vol sekd vihentdd ympéristShaittoja ettd alentaa kustannuksia niin paljon, ettd yritys

muuttuu kustannusjohtajaksi.
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Johtopéatoksend voidaan vield todeta, eftd ympiristékilpailukyky ei ole vidlttdmitti
resurssijohtajuutia. Se et ole sitd varsinkaan tidssd ympiristSkilpailun kehittymittSmissi

vaiheessa eiki arvoldhtoinen yrityksen yhteiskunnallinen ympéristdstrategia sitd lisdi,

Resurssijohtajuus on pitkille tulevaisuuteen ajatelleen kuitenkin yrityksen kannalta
turvallisin tapa suojautua mahdollisesti realisoituvia kustannuksia vastaan. T#ta korostaa
tilanne, jossa huomattavat ympéristélhiset parannukset ovat mahdollisia. Sitd, millaiset
parannukset ovat mahdollisia, voidaan mitata vain sen kautta miki on tarpeellista. Eli jos
jotain ei ole, se ei valttdmattd tarkoita, ettei sitd pystytd tekemédin. Yieensi se on merkki
stitd, ettd asialle el ole riittdvasti kysyntdd. Esimerkiksi napit tuntuvat pysyvén vaatteissa
edelleen huonosti vaikka kuussa kéytiin jo vuosikymmenid sitten. Ympéristdasioiden
ndkékulmasta Factor Four (tai Ten) -keskustelu esittdd yhden arvauksen siitd, mikd olisi
tarpeellista tulevaisuudessa ympéristdn nékoékulmasta. Ongelmaksi jad, miten saada

aikaan kysyntd#, mikd motivoisi tihin tavoitteeseen pyrkimistd.
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