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LUHIKOKKUVOTE

2023. aasta mértsis avaldatud valitsustevahelise kliimamuutuste paneeli (/PCC) raportis rohutavad
maailma juhtivad kliimateadlased, et inimkonnale on jddnud véga kiiresti sulguv voimaluste aken
kindlustamaks kdigile elamisvddrne tulevik meie koduplaneedil (IPCC, 2023). Inimtegevusest
tingitud kliimasoojenemisega kaasnevate ohtude realiseerumise viltimiseks tuleb hakata kohe
tegutsema ning see tdhendab, et ka drimudelid peavad muutuma kestlikuks ning keskenduma
keskkondliku ja sotsiaalse aspekti kiirele edasiarendamisele tagamaks tasakaalu ettevotete

majandusliku, keskkondliku ja sotsiaalse védrtusloome vahel.

Antud magistritdd uurimisprobleemiks on ebapiisav tdenduspohise info kittesaadavus ettevotete
kestlike drimudelite rakendamise voimalustest, samuti takistustest ja parimatest praktikatest. T60
eesmadrgiks on ldbi juhtumiuuringu vilja selgitada Eestis tegutsevate rahvusvaheliste ettevotete
poolt kestlike &rimudelite rakendamine, edutegurid ning takistused kestlike &drimudelite
rakendamisel. To0 empiirilises osas kasutas autor kvalitatiivset uurimismeetodit viies lébi
juhtumiuuringu, mille kdigus intervjueeris 12 kestlikke drimudeleid rakendavat rahvusvahelise
taustaga ettevotet. Tulemuste analiiiisil vordles autor kestlike drimudelite rakendamist Goni
»Kestliku drimudeli pohielementide mudeli* (edaspidi Goni mudel) (Goni ef al., 2020) ja Joyce’i
»Kolmekihilise drimudeli tahvliga® (edaspidi Joyce’i mudel) (Joyce et al., 2015).

Uurimistulemuste analiiiisil selgus, et intervjueeritud ettevotetes ldhenetakse kestlikkusele
strateegiliselt ning ettevdtted on siisteemselt rakendamas kestlikke drimudeleid. Magistritods on
autor toonud pdhielementide kaupa vilja ettevotete peamised tegevused drimudelite rakendamisel
ning eraldi osas edutegurid ja takistused. Ettevotted, mis on kestliku arengu teekonnal, saavad
magistritoost infot kestlike &arimudelite rakendamise voimaluste, kaasnevate tegevuste,
edutegurite, takistuste kohta ning nendele fokusseerida, et holbustada kestlikele drimudelitele

tileminekut ning aidata ressursse optimeerida.

Votmesonad: kestlik, drimudel, ESG, rahvusvaheline ettevote



SISSEJUHATUS

Inimkond seisab silmitsi olukorraga, kus juba ldhitulevikus on reaalne oht, et inimtegevus ei saa
jatkuda sellisel kujul nagu oleme harjunud, kuna oma tegevusega kasutame rohkem ressursse ning
kahjustame loodust viisil, mis iiletab planeedi taluvuspiirid (Rockstrom et al., 2009).

Seoses sellega on tekkinud eksistentsiaalne vajadus rakendada kestlikke drimudeleid, mis ei
keskendu vaid paremate majandustulemuste saavutamisele, vaid lisaks majanduslikule modtmele
arvestavad ka sotsiaalse ja looduskeskkonnaga, integreerides selle ettevotete &ristrateegiasse ning
igapdevastesse tegevustesse. Samale jareldusele on joudnud paljud jatkusuutlikkuse uurimisega
tegelevad teadlased ja praktikud, kes ndevad, et kestlik areng tihiskondlikul tasandil ei ole voimalik
ilma organisatsioonide kestliku arenguta, kus pdhikomponendiks on &drimudelite muutumine

(Mondal et al., 2022).

Kestlike drimudelite teema on alles viimastel aastatel tdusnud jatkusuutliku juhtimise uurimise
fookusesse ning pakub voimalusi ldhemalt uurida, kuidas kestlikud drimudelid arenevad ja
millised tegevused iileminekul kestlikule arengule kaasa aitavad (Schaltegger et al., 2016).

Ettevotetel on raske moista, kuidas oma drimudeleid uuendada ja leida alternatiive ning hinnata
uuenduste moju nii  kestlikkuse suunal kui kogu drivorgustikule. Siin aitaks kaasa
juhtumiuuringute lisandumine, mis annab ettevotetele voimaluse Oppida teiste praktilistest
kogemustest. (Evans et al., 2017) Eestis on juba mitmed ettevotted edukalt rakendamas kestlikke
arimudeleid ning autoril oli eesmérgiks need kogemused kaardistada, siistematiseerida ning luua

teistele ettevotetele teadmiste baas praktilistest tegevustest kestlikele drimudelitele tileminekul.

Ettevotetel tuleb analiitisida oma driprotsesse ja tegevusi ning lahtuvalt moju analiiiisist viia nendes
sisse muudatused prioritiseerides olulisi muudatusi suurema keskkonna jalajédljega tegevustes.
Selleks on vilja tootatud erinevaid rahvusvahelisi suuniseid, nagu URO kestliku arengu eesmérgid
(United Nations, 2015) ja erinevad Euroopa Liidu direktiivid, sealhulgas taksonoomia

raamistikud.

Samuti tuleb ettevotetele surve pankadelt, kuna kapital muutub jérjest ,,rohelisemaks®. Siiski on
ettevotete teadlikkus vOimalustest kestlike drimudelite rakendamisel pudelikaelaks ning info
kéttesaadavus parimatest praktikatest on vdhene. See tingib olukorra, kus on olemas reaalne
vajadus suurema teadmise jarele — millised on ettevotetes seni rakendatud kestlikud drimudelid,

praktilised tegevused ja takistused, et levitada teadmist omakorda teistele ettevotetele nende
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kestliku arengu toetamiseks. Pohjalikum arusaam kestlike drimudelite rakendamisest aitab ka
poliitikakujundajatel ja jitkusuutlikku majandust toetavatel tugistruktuuridel ldbimdeldumaid

otsuseid teha.

Magistritdo uurimisprobleemiks on ebapiisav tdenduspohise info kéttesaadavus ettevotete kestlike
arimudelite rakendamise vOimalustest, samuti takistustest ja parimatest praktikatest.

Magistritoo eesmaérgiks on ldbi juhtumiuuringu vilja selgitada Eestis tegutsevate rahvusvaheliste
ettevotete poolt kestlike drimudelite rakendamine, edutegurid ning takistused kestlike drimudelite

rakendamisel.

To0 eesmérgi saavutamiseks on autor piistitanud jargmised uurimiskiisimused:
1) Milliseid kestliku arenguga seotud trende ndhakse oma tegevusvaldkonnas?
2) Kuidas kirjeldavad ettevotete juhid kestlikku drimudelit oma &ritegevuses, millised on
sarnasused ja erisused teaduskirjanduses esitletuga?

3) Millised on kestlike drimudelite rakendamise véljakutsed ja edutegurid?

Magistritods tugineb autor erinevatele teooriatele ja varasematele uurimistoddele, mis
peaasjalikult késitlevad organisatsioonide kestlikku arengut, kestlikke drimudeleid ja kestlike
eesmirkide seadmist. Magistritod jaguneb kolmeks osaks. Esimeses, teoreetilises osas, annab
autor lilevaate kestliku arengu olemusest, ajaloost ja trendidest ning tutvustab kestliku arengu
eesmérke ning ESG raamistikku. Samuti toob autor vélja kestlike drimudeleid puudutava teooria,
kus kirjeldab drimudelite tilesehitust ja innovatsiooni kestlikkuse suunal.

Teises osas tutvustab autor uuringu metoodikat. Lihtudes magistritdd eesmérgist valis autor
kvalitatiivse uurimismeetodi ning juhtumiuuringu, mis vdimaldas koguda pdhjalikke andmeid
ettevotete kestlike drimudelite rakendamise kohta. Autor viis lébi intervjuud rahvusvahelise
taustaga ettevotetes, mis on seadnud kestlikud eesmirgid ning teevad nende saavutamiseks
planeeritud tegevusi.

Kolmandas osas analiilisis autor saadud tulemusi ning intervjuude analiilisil kasutas temaatilist
kodeerimist ja temaatilist analiitisi (Creswell, 2014). Analiiiisil tugines autor Goni (Goni et al.,
2020) ja Joyce’i mudelitele (Joyce et al., 2015). Autor tdi vélja intervjueeritud ettevotetes
ilmnenud kestliku arengu trendid, kestlike drimudelite rakendamise ning selle edutegurid ja

takistused.

Viitamisel kasutas autor APA stiili.



1. TEOREETILINE RAAMISTIK

Selles peatiikis annab autor iilevaate kestliku arengu teoreetilisest késitlusest, selle ajaloost,
trendidest ja kontseptsioonidest — CSR (Corporate Social Responsiblility) ja ESG (Environmental,
Social and Corporate Governance). Samuti drimudelitest, &rimudelite innovatsioonist kestlikkuse

suunal ning kestlikest drimudelitest.

1.1. Kaestlik areng

Rooma Klubi 1972. aastal avaldatud uuringus joudsid teadlased jareldusele, et kui inimkond jéatkab
sarnasel viisil ressursside ohjeldamatut tarbimist, siis on tulevik tume ning suure tdendosusega
kaasneb sellega nii rahvastiku kui toostusvoimsuste jirsk ja pidurdamatu langus. Uuringu
eesmargiks oli ndidata, et planeedil on taluvuspiirid, mis seavad piirangud nii inimeste arvule,

inimeste tegevusele, samuti ressursside kasutamisele. (Meadows ef al., 1972)

Kestlik areng defineeriti esmakordselt Maailma Keskkonna- ja Arengukomisjoni Brundtlandi
aruandes 1987. aastal jirgmises sOnastuses: ,,Keslik areng on areng, mis vastab tinapdeva
vajadustele, ilma et see kahjustaks tulevaste pdlvkondade voimet rahuldada omi vajadusi* (World
Commission on Environment and Development, 1987).

Brundtlandi aruande tulemusel 16i URO maailma kestlikkuse programmi Agenda 21 (United
Nations, 1992), mille sisu avaldati 1992. aastal Rio de Janeiros toimunud URO Keskkonna ja
Arengu konverentsil. Programmi kiitsid heaks 179 riigi valitsused ning Agenda 21 oli esimene

iilemaailmne strateegiline plaan kestliku arengu toetuseks maailmas.

1997. aastal vastu voetud Kyoto protokolliga (United Nations, 1997) seati esmakordselt siduvad
eesmérgid kasvuhoonegaaside vdhendamiseks, samuti lepiti kokku rahvusvaheliste siisteemide
loomine heitkoguste jalgimiseks.

Suure muutuse ja kiire arengu tdi maailma kestliku arengu kisitlusse 2015. aastal URO

peaassamblee poolt vastuvdetud iilemaailmse kestliku arengu raamistik — kestliku arengu



tegevuskava aastani 2030, mis sisaldas 17 sddstva arengu eesmirki ehk SDG-d (Sustainable
Development Goals) (United Nations, 2015), 169 alameesmérki ning suunised nende
elluviimiseks. Samal aastal sdlmiti ka Pariisi Kliimalepe (United Nations, 2015), millega 194 riiki
on votnud eesmargiks vahendada kasvuhoonegaaside heitkoguseid ning piirata sellega globaalset

temperatuuri tdusu sel sajandil 2 °C kraadini, samas piilides piirata kasvu veelgi 1,5 °C kraadini.

2019. aastal esitles Euroopa Liit arengustrateegiat Euroopa Roheline Kokkulepe (4 European
Green Deal) (European Union, 2019), mille eesmérgiks on saavutada 2050. aastaks Euroopas
kliimaneutraalsus ja lahutada majanduskasv ressursside kasutamisest. Nii URO kestliku arengu
eesmirgid, Pariisi Kliimalepe (United Nations, 2015) kui ka Euroopa Roheline Kokkulepe on
andnud hoo sisse reaalsetele muutustele ettevotete dritegevuses ning iileminekul kestlikele

arimudelitele.

Majandusteadlane ja kestliku arengu professor Tim Jackson kirjeldas oma kisitlust teekonnast
kestliku majanduseni alljargnevalt (Jackson, 2009):
1) Majandussiisteem, mis ergutab tarbimise minimeerimist voi juurutab kvoodid isiklikule
vOi institutsionaalsele ressursside tarbimisele, nagu energia, vesi, tooted jne;
2) Majandussiisteem, mis on pigem disainitud majanduskasvu asemel maksimeerima
sotsiaalset ja keskkondliku heaolu;
3) Ringne siisteem, kus ei ole lubatud mitte midagi raisata vdi loodusesse paisata, mida saab
taaskasutada, parandada ja mis leiab uue otstarbe;
4) Majandussiisteem, mis toetab kasutusvoimalust ja kasutuskogemust, mitte toote omamist;
5) Majandussiisteem, mis arendab to6tajate loomingulisust ja oskusi, mis loob tookogemused,
kus inimesed tunnevad védrtustatuna saades diglast tasu;

6) Majandussiisteem, mis baseerub koostodl ja jagamisel, mitte agressiivsel konkurentsil.

Kestlik areng eeldab ettevotetelt fundamentaalseid muutusi, kus muudatused tuleb sisse viia
alustades visiooni uuesti motestamisest kuni iga véiksemagi &ri detailini. Soovitud muudatuste
elluviimise eelduseks on &drimudeli innovatsioon, kus visioonile lisaks muudetakse nii

vadrtusloome loogikat kui ka vaartushinnanguid. (Aldowaish et al., 2022)

Ettevdtte vastutuse ja iiks kestliku arengu eestkoneleja John Elkingtoni poolt 1994. aastal loodud
kestliku arengu kontseptsioon ,,Tulemuste kolmikmddde* (vt joonis 1) (Elkington, 1994) aitab

ettevotetel moota nende driedu lébi kestliku arengu kolme pohilise votmevaldkonna, milleks on



kasum, inimesed ja planeet. Kui traditsioonilises l&henemises on peamiseks edukuse tunnuseks
olnud kasumi teenimine, siis kestliku arengu puhul tuleb keskenduda ka ettevotte sotsiaalsetele ja

looduskeskkonna mdojudele ning vaid nii on voimalik mddta ettevotte tervikmoju

Joonis 1. ,,Tulemuste kolmikmoode*
Allikas: (Elkington, 1994), autori joonis

Muutuste vajadus toodi teadlaste poolt esile juba pool sajandit tagasi. 2019. aastal joudis ka
Euroopa Liit arengustrateegiani, millega kaasnevad regulatsioonid on hakanud jirjest rohkem
mojutama ka Eesti ettevitete strateegiaid ja drimudeleid, mis peavad arvestama iiha enam

keskkonna ja sotsiaalsete mojudega ning toetama ettevotete kestlikuks muutmist

1.2. ESG ja kestliku arengu eesmargid

Ettevotete ja ithiskonna tervikuna kestliku arengu eelduseks on vastutustundlike juhtimispraktikate
ellurakendamine, mis keskenduvad kolmele pohisuunale — keskkondlik (Environmental),
sotsiaalne (Social) ja juhtimisalane (Governance), iildkasutatav lithend ESG, kus (PwC Eesti,

2023):



1) keskkonnameetmete all késitletakse: kliimat, siisiniku jalajidlge, energiat, transporti,
ringmajandust, materjale, pakendeid, jddtmeid, veekasutust, reostust, elurikkust,
Okosiisteeme, elutsiikli moju jms;

2) sotsiaalsete meetmete all ksitletakse: toohdivet, toosuhteid, vordset kohtlemist, vaimset
ja fuisilist tervist, mitmekesisust, vordseid vdimalusi, inimdigusi, kaasatust, oskusi,
ohutust, arengut, kogukonda, haridust, kohalikku majanduslikku ja sotsiaalset mdju,
kliendi rahulolu jms;

3) juhtimismeetmete all Kkésitletakse: é&rieetikat, ausat konkurentsi, korruptsioonivaba
tegevust, seaduskuulekust, ldbipaistvust, ostu- ja tarneahelat, tasustamist, sisekontrolli,

juhtimistava, maksukéitumist, riskikontrolli, lobitdo l&bipaistvust.

Kui uurida varasemat juhtimiskirjandust, siis seal késitleti kestlikku arengut eelkdige ldbi
ettevotete sotsiaalse vastutuse — CSR-1 (Corporate Social Responsibility) (Wood, 1991), mida voib
pidada ESG-ga sama asja erinevaks vaatenurgaks, kuid millel on siiski oluline erinevus. CSR on
peamiselt ettevdttesisene raamistik jatkusuutlike plaanide ja vastutustundliku tegutsemise osas,
samas ESG kui ettevotte keskkonna-, sotsiaalsete ja juhtimisstandardite kogumi viljundiks on
moddetav ja hinnatav tulemus ettevotte kestliku toimimise kohta, mis peegeldab ettevotte moju
viljapoole ja on védrtuslikuks sisendiks ettevotte vélistele osapooletele. ESG on ettevotetele
arenguvoimaluseks, esindades riske ja vdimalusi ning luues pikaajalist vaértust. (PwC Eesti, 2023)
Voib ka 6elda, et ESG tulemuslikkusest on saamas ettevotete kestliku arengu krediidireiting, mis

annab informatsiooni nii investoritele kui laiemale iildsusele (Polley, 2022).

Praktilist mdju saab ESG omada vaid juhul, kui see on integreeritud drimudelitesse. Aldowaish jt
toovad vilja vajaduse edaspidisteks empiirilisteks uuringuteks, et leida vodimalusi ESG
integreerimiseks  drimudelitesse, mille tulemusena saavad ettevotted vdhendada
keskkonnamdjusid, lahendada sotsiaalseid ja juhtimisprobleeme ning parandada ettevotete
finantstulemusi. Juhtumiuuringud aitaksid ettevotetel ESG integreerimisel drimudelitesse tugineda
teiste ettevotete kogemusele ning lahendada esilekerkivaid vastuolusid ja leida lahendusi ESG
integratsiooniks ettevotte strateegia, drirutiinide, sisekultuuri, samuti klientide ja teiste véliste
sidusriihmade ootustega. ESG integreerimisel drimudelisse peavad ettevotted analiitisima ESG
teemasid oma olemasoleva drimudeli elementides — vaartuspakkumises, vairtusloomes, véértuse
kohaletoimetamises ja plitidmises, mis on traditsioonilise drimudeli pdhielemendid. (Aldowaish et

al., 2022).
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Euroopa Liidu Noukogu kinnitas 2022. aasta novembris uue ESG-teemalise kestlikkusaruandluse
direktiivi (Corporate Sustainability Reporting Directive, CSRD) (European Union, 2022), mille
eesmérk on viia kestlikkusaruandluse nduded kooskolla kestliku rahanduse Oigusraamistikuga
ning Euroopa Rohelise Kokkuleppe (European Union, 2019) eesmirkidega. Kestlikkusaruandluse
direktiiv puudutab otseselt kdiki suur- ja borsiettevotteid ning nendega seotud keskmise suurusega
ja viikeettevotteid. Eesti tippjuhtide hulgas ldbiviidud uuring néitas, et 38% ettevotetest on
viljatodtanud kestliku arengu plaani ja ESG strateegia ning 42% on sellega tegelemas. (PwC,

2023)

Kokkuvotvalt vaib oelda, et ESG puhul on tegemist tervikliku juhtimiskontseptsiooniga, mis
kaasab koik kestliku arengu pohivaldkonnad ning mille kaudu on ettevdtetel voimalik juhtida oma
keskkonnaalast, sotsiaalset ja juhtimisalast moju. ESG eeldab ettevdtete poolt teema
prioritiseerimist ja siisteemset ldhenemist, kuid ESG programmide loomine, elluviimine ning
integreerimine drimudelitesse on juba ldhitulevikus dritegemise eelduseks. Kui hetkel ja
ldhitulevikus puudutab ESG otseselt finantssektorit, borsi- ja suurettevotteid, siis kaudselt on
sellega seotud ka koik teised ettevotted, mis kuuluvad suurettevotete vdirtus- ja tarneahelatesse

ning peavad andma omapoolsed sisendid ESG raportitesse.

1.3.  Arimudelid ja arimudelite kontseptsioonid

Kodige elementaarsemas mottes on drimudel dritegemise meetod, kus ettevdte suudab end iilal
pidada, see tihendab tulu teenida. Arimudel kirjeldab, kuidas ettevdte raha teenib, tipsustades, kus
ettevote véddrtusahelas paikneb. (Rosenbloom & Chesbrough, 2002)

,Arimudel“ mdistena on lisandunud majandusterminoloogiasse juba 70-ndatel koos
infotehnoloogia ja arvutite massilise levikuga, sel ajal kirjeldas drimudel organisatsiooni siseseid
protsesse, tegevusi ja infovooge, eesmargiga luua neid toetavad IT-siisteemid (Bischof et al.,

2020).

Eelmise sajandi I6pukiimnendil koos uut tiitipi dride tekkimisega — e-drid ja virtuaaldrid —, kaasnes
vajadus neid kirjeldada ja analiilisida, mis 10i soodsa pinnase drimudelite kontseptsioonide
arenguks ja laiemaks kasutuselevotuks (Wirtz et al., 2016).

Ettevotted said siduda oma teadmised inimeste kditumisega ja eeldused turul toimuva kohta palju

tihedamalt eeldatavate finantsnumbritega ning modelleerida oodatavaid tulemusi juba enne
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ettevotete kdivitamist. Prognooside tépsus soltub selle aluseks olevate eelduste paikapidavusest.
Reaalne érisituatsioon on pidevas muutumises ja edu sdltub sageli juhtkonna voimest drimudelit

vastavalt olukorrale kohandada vo6i pdhjalikumalt muuta. (Magretta, 2002)

Nelikiimmend aastat hiljem sai drimudeli mdiste oluliselt laiema tdhenduse — see kirjeldab
ettevotte funktsioneerimist, mida ettevottes tehakse, et tiita ettevotte eesmérke ning millised on
suhted partnerite, klientide ja teiste sidusriihmadega. Arimudel peaks toetama ettevdtte normaalset
tegutsemist, raskustest iile saamist ja kasvamist. Samas ei anna see ettevottele edugarantiid, kuid
voimaldab raskuste korral paremini mdista, mis tegelikult toimub ja leida probleemide pohjused,
viia ellu muudatused ning tagada ettevotte edasine elujdulisus. (Bischof et al., 2020) Arimudeli
abil on voOimalik anda investoritele vdga lithikese aja jooksul detailne {iilevaade ettevdtte
toimimisest (Osterwalder, 2004).

Arimudelit vdib ka vdrrelda teadusliku uurimismeetodiga, kus alustatakse hiipoteesi

pustitamisega, testitakse seda ja vajadusel tdiendatakse (Magretta, 2002).

Igal organisatsioonil on olemas drimudel, mis on loogika, kuidas ettevote loob vairtust ja on iiles
ehitanud tegutsemise siisteemi, et tagada oma jatkusuutlik tegevus (Osterwalder & Pigneur, 2010).
Traditsiooniline drimudeli kisitlus parineb Teecelt, kus drimudel méératleb viisi, kuidas ettevote
pakub klientidele véartust, meelitab kliente véértuse eest maksma ja muudab need maksed
kasumiks. Arimudel kirjeldab ettevdtte juhtkonna néigemust selle kohta, millised on klientide
ootused, kuidas nad soovivad vaartust kitte saada ja kuidas suudab ettevte oma tegevust niitmoodi
korraldada, et klientide vajadusi kdige paremini rahuldada, saada selle eest tasu ja kasumit teenida.

(Teece, 2010)

Osterwalder ja kolleegid kirjeldasid drimudeli 1dbi vdirtusloome {iheksa peamise ehituskivi, mida
nad nimetasid ,, Arimudeli tahvliks* (Osterwalder & Pigneur, 2010) ning mis lihtsustavad
praktikutel drimudelite loomist, luues tervikliku pildi ettevotte toimimisest ja sellest, kuidas
ettevote raha teenib. Nad vdrdlesid drimudelit strateegia elluviimise tehnilise projektiga, 14bi

organisatsiooni struktuuri, siisteemide ja protsesside.

Erinevate uurimisvaldkondade teadlased on omistanud drimudeli uurimisele suurt tdhelepanu ning
loonud suurel hulgal erinevaid kontseptsioone. Kasutusel on mitmeid termineid, lisaks drimudelile
voib sagedasti leida ka selliseid siinoniilime nagu ,,tulumudel®, ,,driidee®, ,,drikontseptsioon* ja

,majandusmudel®. (Magretta, 2002)
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Ari ei saa teha vaakumis, vaid paratamatult mdjutavad teda vilised tegurid ning seetdttu on ka
arimudelid pidevas muutumises (Osterwalder et al., 2005).

Kui algse drimudeli kontseptsiooni puhul olid keskmes ettevotte finantstulemused, siis tdnasel
pdeval on see ilmselgelt liiga kitsas ldhenemine ning jdrjest enam podratakse ettevotetes
tdhelepanu tegevustele, mis loovad sotsiaalset vidirtust ning toovad endaga kaasa véiksema

koormuse keskkonnale (Bischof ez al., 2020).

Arimudel nii traditsioonilises tdhenduses, kui ka edasiarendusena ettevdtete kestlikku arengut
toetava kestliku drimudeli kontseptsioonina, annab ettevotjatele tOOriista, mille abil muuta
ettevotte dritegemise ja vadrtusloome loogikat ning viia ellu reaalsed muutused kestlikkuse suunal.
Ettevdtted, mis juba rakendavad kestlikke drimudeleid, on esile toonud samm sammulist litkumist

kestlikuma &dritegevuse suunas, millega muudetakse ka drimudelit kestlikumaks.

1.4. Arimudelite innovatsioon kestlikkuse suunal

Selles osas kirjeldab autor diinaamikat, mis aitab litkuda traditsioonilistelt, vaid kasumile
orienteeritud adrimudelitelt, kestlikele &drimudelitele, mis on ainuvdimalikud saavutamaks
majanduse ja keskkonna tasakaalu, ressursside sdéstu 14bi ringmajanduse pdhimotete rakendamise

ning kliimaeesmérkide saavutamist.

Kui e-kaubanduse kasv viimastel aastakiimnetel on muutnud drimudelite kontseptsioonid jarjest
populaarsemaks, siis kestliku arengu eesmérkidele orienteeritus on kiirendanud &rimudelite
innovatsiooni kestlikkuse suunal ning vdimaldab ettevotetel saavutada konkurentsieelise
tulemuslikkuse parandamisel. Kestliku drimudeli loomine on osaks &ristrateegia uuendamisest
ning kirjeldab loogikat, kuidas ettevote jatkusuutlikul viisil védrtust loob, arvestades lisaks
majanduslikele ka sotsiaalsete ja keskkonnahoidu puudutavate aspektidega (Nosratabadi et al.,

2019).
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Joonisel 2 on ndha, et drimudel on selle traditsioonilises raamistikus keskse kontseptsioonina
vahendajaks, kuna jétkusuutlikud uuendused iseseisvalt ei too kaasa driedu, kiill toovad seda kaasa

nende kommertsialiseerimiseks kasutatavad drimudelid.

Kestlikkuse . . Kestlikud
. ; Arimudelid s .
Innovatsioon drimudelid

Joonis 2. Kestlikkuse innovatsiooni, d&rimudeli ja kestlike drimudelite esialgne raamistik
Allikas: (Liideke-Freund, 2019), autori tolge

Rahvusvahelisel tasandil on konkurents muutunud jirjest tihedamaks ning organisatsioonidele
seatud kestliku arengu eesmirkidega seotud ootusi ei ole vdimalik tdita muutmatul kujul
traditsiooniliste drimudelitega. Olemasolevate drimudelite tdiendamine kestliku arimudeli
komponentidega on voimaldanud organisatsioonidel luua konkurentsieelise ja liikuda kestliku

arengu eesmarkide poole, samas sdilitades tootlikkuse ja kasumlikkuse (Schaltegger et al., 2016).

2014. aastal kirjeldas Short koos kolleegidega &drimudelit, kui &dritegemise viisi jargnevate
elementide kaudu (vt joonis 3): vdidrtuspakkumine, vairtusloome ja viirtuse kohaletoimetamine

ning védrtuse kittesaamine (Short ef al., 2014).

Viirtuspakkumine: Viirtusloome ja vidrtuse Viiirtuse kiittesaamine:
kohaletoimetamine:
1. toode, teenus; 1. kulustruktuur ja
2. kliendisegmendid 1. tegevused, tuluallikad;
ja kliendisuhted; 2. ressursid; 2. vdtmetegijate poolt
3. wvaidrtus klientidele, 3. jaotuskanalid; vidrtuse kittesaamine,
tihiskonnale ja 1. partnerid ja tarnijad; sh keskkonna ja
keskkonnale. 2. tehnoloogia ja toote ithiskonna poolt;
omadused. 3. kasvustrateegia.
Millist vdrtust luuakse ja Kuidas ettevdte teenib raha,
kellele? Kuidas vidrtust luuakse ja teeb kittesaadavaks ning saab
pakutakse? ise kitte muid vairtuse vorme?

Joonis 3. Kestliku arimudeli raamistik
Allikas: (Short et al., 2014), autori tdlge
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Arimudelite kaudu viivad ettevotted ellu oma éristrateegiaid, mis eeldab, et ettevdtte eesmirgid ja
arimudelite eesmédrgid on omavahel kooskdlas. Selleks, et ettevite saaks pakkuda jatkusuutlikke
vadrtusi keskkonnale, lihiskonnale ja ettevottele endale, peab kestlikkus sisalduma ettevotte

pohivadrtustes. (Nosratabadi et al., 2019)

Arimudelite innovatsioonil kestlikkuse suunal tuleb &drimudelid viia kooskélla ,,Tulemuste
kolmikmootme pdohimdttega™ (Elkington, 1994), kus lisaks majanduslikule viirtusloomele
luuakse vaartust looduskeskkonnale, 14bi ressursside efektiivsema kasutamise, elurikkuse
sdilitamise, heitmete vdhendamise, ning inimestele ja thiskonnale, arvestades suure hulga

erinevate sidusriihmade huvidega (Bocken et al., 2014).

Jargides varem viljatootatud teaduslikke kontseptsioone, juhtumiuuringuid ja praktilisi
mitteakadeemilisi raamistikke, tdid Catania iilikooli professorid Ferlito ja Farlaci (2020) vélja
arimudelite multidimensionaalse siisteemi ,,Kestliku drimudeli innovatsiooni raamistiku® (vt
joonis 4). Nende poolt loodud mudel on unikaalne, sisaldades traditsioonilise &rimudeli
tuumikelemente ning nendevahelisi seoseid, kuid iihendades nendega laiendatud véartusloome,
mis traditsioonilistes drimudelites fokusseeritud vaid klientidele ja aktsiondridele, ka
laiapdhjalisele sidusriihmade voOrgustikule. ,,Kestliku drimudeli innovatsiooni raamistik® aitab
organisatsioonidel analiilisida védrtusloomet, kirjeldades uued kestlikud véirtused ja
juhtimisprintsiibid, ajakohastades nii organisatsiooni visiooni, missiooni, pdhivéartuseid kui ka
strateegiat ning saavutades seelébi positiivse moju ,,Tulemuste kolmikmodtme* igas valdkonnas.

(Ferlito & Faraci, 2022)
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Viirtus- Vidirtuspakkumine Juhtimine: missioon, eetika, libipaistvus
pakkumine
Eesmirk (purpose) /juhtimine
Kliendid Sidusrithmade anti
. L . ! Klientide
(segmendid, kliendisuhted, kanalid)| kaasamine: miiiik iy
Jja turundus ;

Votmetegevused ) N
Viidirtus- Sldusruh.madc Rk
loome kaasag}mc.: distributsioon,

aruandlus ja keskkonnapraktikad
ia kommunikatsioon
vidrtuse Vit d ~
kohale- Lok Keskkond: energia, QPcrat11vnc tasand:
toimetamine vesi, materjalid, inimesed
kontorid Tootajad
Voétmepartnerid X X ) X X
P Sidusriihmad: investorid, aktsiondrid,
tarnijad, valitsus, meedia Kogukonnad
;/éiéirrugc | Seniiln Operatiivne tasand:
ogumine ~
) ettevotte rahandus
| Tuluallikad

Joonis 4. Kestliku drimudeli innovatsiooni raamistik
Allikas: (Ferlito & Faraci, 2022), autori tolge

Markused:

[] Richardsoni viirtuste liigitus (Richardson, 2008).

O Osterwalderi drimudeli 1duendi ehituskivid (Osterwalder & Pigneur, 2010).
O Bockeni sidusriihmade tuvastamine vidrtuste kaardistamise tooriista abil
(Bocken N. M., Short, Rana, & Evans, 2013).
[ URO poolt kestliku arengu eesmérkide (SDG-d) rakendamise raamistik (URO, 2020).
] BLab-i poolt tutvustatud drimdju hindamise valdkonnad (B/4-d) (B Lab, 2023).

Kestlikkust toetava drimudeli innovatsiooni eesmirgiks on 1ldbi muutuste viisides, kuidas
organisatsioonid ja nendega seotud vorgustikud véértust loovad, tarnivad ja koguvad, luua olulist

positiivset kasu voi oluliselt vihendada negatiivseid mojusid looduskeskkonnale ja {ihiskonnale

(Bocken et al., 2014).

16




1.5. Kaestlikud arimudelid, nende disaini ja rakendamise pohimétted

Kestlikud &drimudelid kirjeldavad loogikat, kuidas ettevotted jétkusuutlikult vdirtust loovad,
tarnivad ja koguvad, seda nii majanduse, sotsiaalses kui keskkonna kontekstis. Kui ettevotted
soovivad oma tegevuses viia sisse muudatused kestlikkuse suunal, siis drimudelid véivad olla

vadrtuslikeks raamistikeks siisteemsete muudatuste elluviimisel. (Bocken et al., 2015)

Kestlike drimudelite loomise protsessis uuendatakse ettevotte strateegiat ning ettevotted kasutavad
kestlikke drimudeleid oma majanduslike, sotsiaalsete ja keskkonnaalaste eesmérkide samaaegseks
tditmiseks. Kuna kestlike drimudelite rakendamine on saanud hoo sisse alles viimastel aastatel,

siis ei ole nende edu erinevates rakendusvaldkondades selge. (Nosratabadi ef al., 2019)

Kestlike drimudelite mdju hindamisel seisavad organisatsioonid silmitsi kahe pohilise
probleemiga, milleks on (Evans et al., 2017):
1) puudub selge mootmissiisteem kestlike drimudelite majandusliku, keskkonnaalase ja
sotsiaalse vaidrtusloome potentsiaali kohta;
2) hindamine hdlmab hulgaliselt sidusriihmi, kellel on védértusloomes erinevad eesmérgid,
panused ja vidrtuse loomise voimed, mis teeb hindamise praktilise ldbiviimise nii teadlaste

kui ka praktikute jaoks keeruliseks tilesandeks.

Kestlikel &drimudelitel on traditsiooniliste, kasumile suunatud drimudelitega vorreldes kolm
unikaalset omadust (Goni ef al., 2020):
1) Kestlike drimudelite eesmérgiks on luua vdirtust erinevatele sidusrithmadele, iihiskonnale
ja looduskeskkonnale;
2) Kestlikud drimudelid kaasavad mitterahalisi vdartuse vorme, nagu keskkonnaalased ja
sotsiaalsed véirtused;
3) Lisaks vaartusloomele votavad kestlikud drimudelid arvesse ka havitatud vaartusi, nagu
ressursside ammendumine voi sotsiaalne 10hestatus, samuti kasutamata voimalusi, nagu

korduvkasutatavad komponendid, mis taaskasutamise asemel havitatakse.

Paljud organisatsioonid soovivad oma olemasolevat drimudelit kestlikumaks muuta ning liikuda
edasi sellele lIdhenemisele vastava drimudeliga. Kuigi kestlikku drimudelit saab iga organisatsioon
disainida loovalt, aitab tulemuse edule kaasa struktureeritud ldhenemine, mis vOtab arvesse

majanduslikke, sotsiaalseid ja keskkonnaga seotud aspekte.
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2015. aastal tutvustas Joyce kolleegidega ,,Kolmekihilist &rimudeli tahvlit (,, The triple layered
business model canvas ) (vt joonis 5), (Joyce et al., 2015), mis oli Osterwalderi ,,Arimudeli tahvli
(Osterwalder & Pigneur, 2010) edasiarendus. Autorite eesmargiks oli tagada, et &rimudelid loovad,

tarnivad ja koguvad vairtust mitmel kujul.

1. Majanduse d@rimudeli tahvel

Peamised Peamised tegevused | Vairtus- Kliendisuhted Kliendi-

partnerid pakkumised segmendid
Pohiressursid Kanalid

Kulustruktuur Tuluvood

2. Keskkondliku olelusringi drimudeli tahvel

Peamised tarnijad | Tootmine Funktsionaalne | Elutsiikli [5pp Kasutusfaas
ja sisseostetavad viirtus
teenused P&himaterjalid Distributsioon
MGajud keskkonnale Kasud keskkonnale

3. Sotsiaalne, sidusriihmade darimudeli tahvel
Kohalikud Juhtimine Sotsiaalne Sotsiaalne kultuur | Loppkasutajad
kogukonnad vadrtus

Tootajad MGoju ulatus

Sotsiaalsed m&jud Sotsiaalsed kasud

Joonis 5. ,, Kolmekihiline drimudeli tahvel
Allikas: (Joyce et al., 2015), autori tolge

Majanduslik sammas, mis on juba detailselt kirjeldatud Osterwalderi drimudeli (/bid.) esialgses
versioonis, iseloomustab pigem lineaarmajanduslikku lihenemist. Uleminekul kestlikele
arimudelitele tuleb organisatsioonidel lisada &rimudeli majanduslikule dimensioonile ka
keskkonnaalane ja sotsiaalne mddde, mille kaudu teadvustada kdige kriitilisemad loodus- ja
sotsiaalsed keskkonna mdjud ja praktikad, millega ettevote tegeleb. Autorid lisasid esialgsele
arimudeli majanduselementidega tahvlile teise kihi iiheksa keskkonnaelemendiga, mis jargivad
olelusringi hindamise (Life Cycle Assessment (LCA)) loogikat. Olelusringi hindamisel on
tehnikaks ,,hdllist hauani* (cradle-to-grave) voi ,héllist héllini* (cradle-to-cradle) analiiiis, mis
hindab toote voi teenuse kogu elukaare keskkonnamdju (Muralikrishna & Manickam, 2017).

Lisati ka kolmas drimudeli tahvli kiht {iheksa sotsiaalse elemendiga, mis késitlevad

sidusriihmadega seonduvat.

18



»Kolmekihiline drimudeli tahvel (Joyce et al., 2015) toetab uute drimudelite kavandamisel
muuhulgas visuaalset protsessi, voimaldades muuta iiksikuid elemente ja niha elementidevahelisi
seoseid, tagades selle, et koiki elemente voetakse arvesse ning tahvel voib toimida ka nii
kvalitatiivse kui ka kvantitatiivse valideerimisvahendina.

»Kolmekihiline drimudeli tahvel* (/bid.) vaatleb organisatsiooni kui tervikut, iithendades inimesed,
ressursid ja ka teised organisatsioonid tditmaks funktsioone ithiskonnas ja mdjutades timbritsevat
looduskeskkonda. Ettevotte tegevus ei ole suunatud vaid kitsalt oma sihtgrupile, vaid tema
mojuulatus on palju laiem, holmates ka kohalikke kogukondi, tarnijaid ja omakorda nende
kogukondi. Ettevotte tegevusega kaasnevad kulud ja tulud, mis vdivad olla rahalised, kuid samuti
mitterahalised holmates sotsiaalset ja looduskeskkonda mojutavaid dimensioone. (Bischof et al.,

2020)

Oma kasutusmugavuse poolest on ,,Kolmekihiline drimudeli tahvel* (Joyce et al., 2015) lihtne ja
kdepdrane tooriist igale ettevottele nii tegevuse algusfaasis voi ka juba pikalt tegutsenud
ettevottele, mis soovib oma drimudelit kestlikuks muuta. Varasemad drimudelite uurijad on tdstnud
kesksele kohale véirtused, teiste seas ka Joyce oma ,,Kolmekihilise d&rimudeli tahvliga®, kuid ei

ole eraldi vidlja toonud kestliku drimudeli kdiki olulisi elemente.

Kestlikkuse, informatsioonisiisteemide ja ringmajanduse teadlane F. A. Goni koos kolleegidega on

oma mudelis (vt joonis 6) kirjeldanud kestliku drimudeli pdhielemendid (Goni et al., 2020).
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Kestlikkus

Sidusrithmade

leaasamine Vifrtusahel
Infotehnoloogia Pohividrtused
Kestliku drimudeli
pohielemendid
Tulemusjuhtimine Vidrtusloome
Ringmajandus Organisatsiooni

vidrtused

Joonis 6. Kestliku drimudeli pGhielemendid
Allikas: (Goni et al., 2020), autori tolge

Need iiheksa pohielementi on:

1) Kestlikkus — kestlikkust drimudeli kontekstis vaadeldakse eelkdige kui strateegilist

lahenemist, milles &riprotsesside pikaajalisel kavandamisel ja konkurentsieelise loomisel

arvestatakse sotsiaalsete, keskkonnaalaste ja majanduslike aspektide ning nende

tasakaaluga (Goni et al., 2020).

2) Vaiirtusahel — véértusahela kontseptsioon on loodud 1980.-ndatel aastatel Porteri poolt

ning selle moodustavad koik ettevotte peamised vairtust loovad tegevused, milleks on

materjalide hankimine, vastuvOtmine ja ladustamine, sisendi muutmine tooteks voi

teenuseks, sisseostetavad teenused, logistika, miiiik ja turundus, tehnoloogia arendamine,

ettevotte infrastruktuur ja personalijuhtimine (Porter, 1985).

3) Pohivdirtused — kestliku drimudeli kujundamisel ei saa tdhelepanuta jitta ettevotte

tootajate pOhivdidrtusi, mis peaksid olema kooskdlas organisatsiooni védrtustega ning

toetama ettevotte piitidlusi kestliku arengu- ja drieesmirkide saavutamisel (Goni et al.,

2020).
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Viirtusloome — mille puhul tuleb drimudelis arvesse votta véirtusloome erinevatele
sidusriihmadele, kaasates lisaks klientidele ka tarnijad, todtajad, iihiskond ja planeet
(Evans et al., 2017).

Organisatsiooni  véddrtused — &drimudeli osa, mis loob standardi strateegiliseks
planeerimiseks ja millest ldhtuvalt vetakse vastu otsuseid. Kestliku drimudeli puhul on
organisatsiooni vairtuste elementideks tootajate ja iildsuse turvalisus, vastutus keskkonna
ees, kasumlikkus ja tulemustele orienteeritus. (Goni et al., 2020)

Ringmajandus — kestlike drimudelite pdhikomponent ning vastupidiselt lineaarsele ,,tooda,
tarbi, viska minema* majandusmudelile voimaldab loodusressursse 1dbi materjaliringluse
tohusamalt kasutada (Keskkonnaministeerium, 2023). Ringmajanduse puhul hallatakse
ressursse efektiivselt kogu nende olelusringi véltel alustades materjalidest, millele
jargnevad toote disaini, tootmise ja turustamise, kasutuse ja olelusringi 16ppfaas, kus igas
faasis tegutsetakse voOimalikult véikeste kadudega, ning tekitatakse voimalikult vihe
jaatmeid (Gillabel et al., 2021).

Tulemusjuhtimine — mis on olnud ja jddb ka edaspidi &ritegevuse alustalaks. Kestliku
arengu puhul tuleb jarjepidevalt keskenduda kolme kategooria eesmérkidele, milleks on
majanduslikud, sotsiaalsed ja keskkonnaalased eesmirgid. Kestliku drimudeli puhul peab
juurutama erinevaid tulemuslikkuse mdodikuid, mida saab klassifitseerida teeninduse,
arijuhtimise, kvaliteedi, produktiivsuse ja efektiivsuse kategooriate alla. (Goni et al., 2020)
Infotehnoloogia — méngib organisatsioonide kestlikus arengus olulist rolli, vdimaldades
lébi tehnoloogiliste lahenduste analiilisida suurel hulgal informatsiooni, et paremini juhtida
ja kontrollida protsesse ning modelleerida uudseid lahendusi, mis toetavad paremat
ressursside planeerimist ja jatkusuutlikumat dritegevust (Zbid.).

Sidusrithmade kaasamine — kestlike drimudelite loomisel ja juurutamisel on oluline roll nii
siseste kui ka viliste sidusrithmade kaasamisel jérgides nelja pohiprintsiipi — partnerlust,

kaasatust, kommunikatsiooni ja konsulteerimist (/bid.).

Goni ja kolleegid leiavad, et juhtumiuuringud voiksid olla jargmiseks fundamentaalseks sammuks
hinnates véljapakutud &drimudeli kontseptsiooni toimimist, seda arendades ning pakkudes
organisatsioonidele vélja veelgi praktilisem kestliku drimudeli disain ja rakendusmudel (Goni et

al., 2020).

Ettevotjad ja juhid, kellel on motivatsioon viia ettevotetes ellu kestlikke muudatusi, on sageli

olukorras, kus puuduvad teadmised ja kogemused kestlike drimudelite rakendamise voimalustest.
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Osterwalderi ,,Arimudeli tahvel (Osterwalder & Pigneur, 2010) on olnud praktiline todriist
traditsiooniliste drimudelite disainimisel nii alustavate kui ka tegutsevate ettevotte jaoks. Uurides
kestlikke arimudeleid késitlevaid teadusartikleid ei leidnud autor praktilisemat ja lihtsamini
kasutatavat tooriista kestliku drimudeli véljaarendamiseks kui Osterwarderi mudeli edasiarendus,
milleks on Joyce’i ,,Kolmekihiline d&rimudeli tahvel“. Kuigi ka teised teadlased, teiste hulgas Short
koos kolleegidega (Short et al., 2014), olid oma mudelites késitlenud vairtuspakkumise,
vadrtusloome, vidrtuse kohaletoimetamise ja védrtuse kittesaamise elemente, siis Joyce’i mudeli
eeliseks on eristatus kestliku arengu kolme pohisuuna vahel, jagades need mudelis majanduse,
keskkondliku olelusringi ja sotsiaalse sidusriihmade drimudeli tahvli vahel. Tekib selge arusaam,
et millistest komponentidest kestlik &rimudel koosneb ning ettevotetel on voimalus disainida oma
kestlikku drimudelit osade kaupa. Uudse véértuse loob keskkondliku olelusringi drimudeli tahvli
osa, mis jirgides olelusringi hindamise loogikat, aitab ettevitetel arvesse votta toote voi teenuse
kogu elutsiikli keskkonnamdjusid ja koos sellega lahendada iihte kestlike drimudelitega seotud
pohiprobleemi, milleks on mdjude modtmine. Just mitterahaliste vdirtuste kaardistamisel ja
arvesse votmisel on abiks ka ,,Sotsiaalne sidusrithmade drimudeli tahvli osa, mis aitab suunata
tdhelepanu sotsiaalsetele teemadele, mis ei ole eraldi védlja toodud traditsioonilistes kasumile

orienteeritud drimudelites.

Eelnevat arvesse vottes, pidas autor teoreetilises osas oluliseks Joyce’i ,,Kolmekihilise drimudeli
tahvlit* (Joyce et al, 2015) ja Goni ,,Kestliku arengu drimudeli pdhielementide mudelit™ (Goni et

al., 2020) ning kasutas neid kvalitatiivsel analiiiisil pohimudelitena.

Magistritoo liks peamisi uurimiskiisimusi, mis késitleb otseselt ka uurimisprobleemi, oli seotud
ettevotete kestlike &drimudelite rakendamise kirjeldamise ning sarnasuste ja erisustega
teaduskirjanduses esitatuga. Autor palus t60 juhtumiuuringusse kaasatud ettevotete juhtidel
kirjeldada tegevusi, mida nad kestlikkuse suunal teevad ning planeerivad teha ning kaasas
teoreetilistest kisitlustest Goni mudeli (Goni et al., 2020), mille kaudu oli vdimalik
pohielementide kaupa siduda tegevused kestliku drimudeliga ning saada nii {ilevaade ettevotete
kestlike drimudelite rakendamisest, samuti leida sarnasused ja erisused teaduskirjanduses

esitatuga.
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2. UURINGU METOODIKA

Selles peatiikis kirjeldab autor uurimisobjekti, uurimismeetodeid ja valimit, mille pdhjal uuring

teostati.

Uuringu objektiks on kestlikud &rimudelid ja nende rakendamine Eestis tegutsevates
rahvusvahelistes ettevOtetes. Autor kogus teaduskirjandust, mis on seotud kestlike drimudelite
valdkonnaga ja uusimate kontseptsioonidega. Teaduskirjandust 1&bi vaadates valis autor vélja
pohimudelid, mis vdtta analiiiisi aluseks ning mille pdhjal teha jareldused.

Autor viis uuringu lidbi kolmes osas. Esimeses, ettevalmistvas osas leidis autor Tallinna
Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu, Google Scholari ja erinevate teadusportaalide
teadusartiklid ja raamatud, mis késitlesid organisatsioonide kestlikku arengut, &rimudelite
kontseptsioone ja innovatsioone ning kestlikke drimudeleid. Varasemate teadustodde analiiiisi
poOhjal tuvastas autor uurimisvajaduse, kirjeldas uurimisprobleemi, piistitas uurimiseesmérgi ning
uurimiskiisimused. Autor uuris taustainfot ettevotete kohta ning kogus infot ettevotete
veebilehtedelt ja kestlikkuse raportitest, et selgitada vilja ettevotted, mis juba rakendavad
kestlikke drimudeleid ning mida valimisse kaasata.

Teises osas viis autor 1dbi juhtumiuuringu, kus intervjueeris 12 ettevotte, mis juba rakendavad
kestlikke &drimudeleid, juhte ja kestliku arengu juhte ning kogus informatsiooni kestlike
arimudelite rakendamise kohta ettevdtetes.

Kolmandas, tulemuste tdlgendamise ja analiilisi osas vdrdles autor saadud tulemusi varasemate
teadusuuringute tulemuste ning kestliku arengu mudelitega ning tegi omapoolsed jireldused ja

ettepanekud.

2.1. Uurimismeetodid

To60s kasutatakse kvalitatiivset uurimismeetodit, mis sobib keerulisemate kiisimuste uurimiseks,
vOimaldades tuvastada tegevuste mustreid ja kontseptsioone ning nende pohjal teha jireldusi

(Patton, 2015).
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Uurimisstrateegiaks valis autor juhtumiuuringu (case study), mis voimaldas uurida komplekselt
kestlike drimudelite rakendamist reaalse &dritegevuse kontekstis ning koguda analiilisiks toendeid

erinevate ettevotete kogemuste kaudu (Yin, 1984).

Magistritdo eesmargist lahtuvalt koostas autor peamised uurimiskiisimused:
1) Milliseid kestliku arenguga seotud trende ndhakse oma tegevusvaldkonnas?
2) Kuidas kirjeldavad ettevotete juhid kestlikku drimudelit oma &ritegevuses, millised on
sarnasused ja erisused teaduskirjanduses esitletuga?

3) Millised on kestlike drimudelite rakendamise véljakutsed ja edutegurid?

Autor viis 1dbi poolstruktureeritud intervjuud 12 ettevotte esindajatega. Intervjuude labiviimiseks
koostas autor intervjuu kava (vt lisa 1), mis koosnes 12-st kiisimusest, mis hdlmasid muutusi
kestlikkuse suunal, kestliku arenguga seotud trende, kestlikkusega seotud ootusi
tegevusvaldkonnas, tegevusi kestlike drimudelite rakendamisel, kestlikke eesmérke, viljakutseid
ning ebadnnestumisi kestlike drimudelite rakendamisel, samuti drimudelite muutumist. Autor
tdiendas intervjuu kava uurimisprotsessi kiigus, et selgitada vélja voimalikult detailne

informatsioon uurimiskiisimustele vastamiseks ja vordluseks teaduskirjanduses esitatuga.

Lisaks intervjuudest saadud infole uuris autor ka ettevotete kodulehekiilgi, aastaaruandeid ja
jatkusuutlikkuse (ESG) raporteid, samuti ettevotete kestliku arengu fookusega artikleid.
Empiiriliste andmete analiiiisil ehitas autor votmesOnade siisteemi, mis baseerus varasemalt
valjatootatud kestlike drimudelite raamistikel ning kasutas kodeerimist ja sisu analiiiisi, et uurida
ettevotete kestlike tegevuste ja drimudelite rakendamise ulatust, ettevotete sarnaseid ja erinevaid

praktikaid.

Kestliku arengu trendide analiiiisil koondas autor intervjuudest saadud vastused juhtumisiilese
analiiiisi (cross-case analysis) tabelisse (vt lisa 3), mis andis intervjuude kaupa iilevaate kestliku

arengu trendidest ettevotetes.

Ettevotetes rakendatud kestlike drimudelite analiiiisi koostas autor kahe mudeli baasil, milleks
olid:
1) Goni ,Kestliku drimudeli pohielementide mudel” (Goni et al., 2020);

2) Joyce’i ,,Kolmekihiline &rimudeli tahvel* (Joyce et al., 2015).
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Goni mudel voimaldas paigutada ettevotetes rakendatud kestliku arenguga seotud tegevused
kestliku &drimudeli iiheksa pdhielemendi alla ning seejdrel analiiisida, millised kestliku
arimudeliga seotud tegevused on juba rakendatud ning millised ettevotted seda on teinud.
Joyce’i mudeli abil analiiiisis autor keskkondliku olelusringi ja sotsiaalse sidusrithmadega seotud
arimudeli osa rakendamist.

Eeltoodud mudelite kombineerimisel oli voimalik eristada kestliku drimudeli erinevaid tasandeid

ja komponente ning uurida, kuidas ettevotted neid rakendavad.

2.2. Valimi kirjeldus

Autor koostas valimi 12-st rahvusvahelise tausta ja/vdi ambitsiooniga erasektori ettevottest (vt
tabel 1), mis tegutsevad Eesti turul. Kuus ettevotet kuuluvad suurde rahvusvahelisse kontserni ja
kolmel ettevottel on vilismaised omanikud, kuid nad ei kuulu rahvusvahelisse kontserni. Lisaks
kolm ettevotet, millel on Eesti omanikud, kuid nende fookuses on vilisturud ja nad tegelevad

ekspordiga.

Tabel 1. Intervjuude valimisse kuuluvad ettevotted

Intervjuu Ettevotte Kirjeldus Ettevotte suurus Ametipositsioon
Int1|Jookide tootmine suurettevdte ettevdtte juht, turundusjuht
Int2|Reiside korraldamine vdikeettevote ettevdtte juht, operatsioonide juht
Int3|Mahutite tootmine suurettevote jatkusuutlikkuse spetsialist
Int4|Pank suurettevote jatkusuutlikkuse juht
Int5[Toiduainete tootmine suurettevote jatkusuutlikkuse juht
Int6|Spordidrituste korraldamine vaikeettevote ettevdtte juht, turundusjuht

ettevdtte juht, sdéstvate
Int7|Mootorsdidukite miik keskmine ettevdte |transpordilahenduste juht
jatkusuutlikkuse valdkonnajuht, ESG
Int8|Pank suurettevite juht
Int9[Toiduainete tootmine suurettevite kestliku arengu juht
ettevdtte juht, rohevaldkonna
Int10|Kinnisvaraarendus vdikeettevite arendusjuht
Soojuse ja elektri tootmine,
Intl1lkaugkitteteenuse osutamine|suurettevte keskkonnajuht
Int12|Kinnisvaraarendus vdikeettevite rohetehnoloogia juht

Allikas: autori koostatud
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Eeltoona uuris autor ka ettevotete kestliku arengu tausta ja valis uuringusse ettevotted, kus
kestlikkus on strateegilises fookuses ning ettevotted on juba alustanud kestlike muudatuste
elluviimisega, mis voimaldas autoril uurida kestlike drimudelite rakendamist. Eesmirgiks oli, et
uuringus oleks esindatud nii Eesti omanikega kui ka rahvusvaheliste omanikega ettevotted.
Rahvusvahelistesse kontsernidesse kuuluvad ettevotted saavad suuniseid kontserni poolt
valjatootatud jatkusuutlikkuse juhenditest ja programmidest ning kohaliku taustaga ettevotetel
tuleb need ise vilja todtada. See annab hea vdimaluse vaadelda, kuidas suudetakse etteantud
kestlikkuse raamistikku kohalike oludega kohandada ning tdo6tajateni viia. Samuti on vdimalik
vorrelda, kuidas Eesti kohalikud ettevotted on voimelised vélja tootama ESG programme, mis on

piisavad, et teenindada kestlikkuse suhtes ndudlikke eksportturge.

Terviklikuma iilevaate saamiseks on valimis seitse suurettevotet (lile 250 todtajaga), mis
tegutsevad tootmis- ja pangandussektoris, iiks keskmise suurusega (51-250 tootajaga ettevote)
jaemiitiigisektorist ja neli vdikeettevotet (kuni 50 to6tajaga ettevote) kinnisvaraarenduse ja tirituste
korraldamise sektorist. Autor on valinud ettevdtted eri tegevusvaldkondadest, et analiiiisida, kuidas
mojutab tegevusvaldkond ettevotte kestlikku arengut ning millised on erinevused erinevate
tegevusvaldkondade vahel ja kus on nédha sarnaseid tegutsemismustreid.

Valimis on viis tootmisettevatet, kaks panka, kaks kinnisvaraarendajat, kaks stindmuste korraldajat
ja ks jaemiiligiettevote. Seega annab erinevates valdkondades ja erineva suurusega ettevotete

analiiis voimalikult laia pildi kestlike drimudelite rakendamisest.

Intervjueeritavate valikul oli kriteeriumiks, et kellel on uurimiskiisimustest 1dhtuvalt kdige
sobivam kogemus ja teadmised. Antud temaatika puhul olid nendeks ettevotete kestliku arengu
juhid ja ettevotete juhid. Intervjuud toimusid ajavahemikul oktoober—november 2022, kohtumistel
poolstruktureeritud intervjuu vormis, kas individuaalse intervjuuna voi kahe intervjueeritavaga
ning iihe intervjuu kestus oli 4270 minutit. Uks intervjuu viidi 1ibi Teamsis intervjueeritava
palvel. Kd&ik intervjuud salvestati, transkribeeriti (vt lisa 2) ja anoniimiseeriti. Intervjuude
analiiiisimisel kasutas autor kodeerimist Goni mudelis (Goni et al., 2020) toodud iiheksa

pohielemendi alusel.
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3.

3.1.

JUHTUMIUURINGU TULEMUSED

Kestliku arengu trendid

Selles osas on autor koondanud intervjuudest saadud tagasiside ettevotete kestliku arengu trendide

kohta. Juhtumisiilese analiiiisi tabelis (cross-case analysis) (vt lisa 3) on toodud koondvaade, kus

on intervjuude kaupa vastused peamiste kestliku arengu trendide kohta.

Kestliku arengu peamised trendid on:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

keskkonnateema teadvustamine — koolitused, strateegia muutmine ja CO; mdjude
tuvastamine ning jalajilje modtmine;

ringmajandus — ressursside tohusam kasutamine, taaskasutamine, pakendid, jadtmete
vihendamine ja ringlus;

energeetika on kesksel kohal — taastuvenergia eelistamine ja laiem kasutuselevott, oma
paikesepargid, sdjast tingituna ajutine polevkividli kasutamise suurenemine;

andmete ja andmehalduse tarkvara kasvav olulisus — andmed vajalikud emissioonide
arvutamiseks, raportite koostamiseks, sisendiks reguleerijatele;

regulatsioonid on kestliku arengu veduriks — CSRD raamistik (European Union, 2022) ja
ESG-raportid, muud EL ja globaalsed roheregulatsioonid;

koostod — ettevotted on liitunud erinevate initsiatiividega, et oma jalajdlge modta,
konkurendid teevad koost66d andmete koondamisel raporteerimise jaoks;

kestlike tarneahelate areng — tarneahelad nduavad, et ettevotted tegutsevad kestlikult ja
moddavad jalajilge ning edastavad emissioonide andmed;

tousev sotsiaalse vastutuse tdhtsus — kestlike juhtimisprintsiipide rakendamine,
sidusrithmade huvidega arvestamine, toGtajate ootused ettevottele;

innovatsioon ja investeeringud — kestlik tootearendus, tervislikumad tooted,

energiathusad lahendused, teadlik investeeringute planeerimine.

Ettevotted tdid intervjuudes vilja kestliku arengu trendid oma valdkonnas, kuid intervjuude

analiiiis nditas, et peamised kestliku arengu trendid on valdkondade iilesed ning ei soltu otseselt

ettevotte tegevusvaldkonnast.
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3.2. Kestlike arimudelite rakendamine

Selles osas analiiiisis autor kestlike drimudelite rakendamist 12-s intervjueeritud organisatsioonis.
Esmalt teostas autor analiilisi vottes aluseks Goni mudelis (Goni et al., 2020) toodud iiheksa
pohielementi (vt joonis 6) ning paigutas iga elemendi alla tegevused, mida ettevotted on juba
rakendanud. Analiiiisi tulemusel on esitatud ettevotete kestlikud tegevused pdhielementide kaupa
ning sisaldavad informatsiooni, millised ettevotted on viljatoodud tegevused oma kestlikus

arimudelis rakendanud (vt lisa 4).

Seejdrel analliiiisis autor kestlike d&rimudelite rakendamist Joyce’i,,Kolmekihilise drimudeli tahvli*
(vtjoonis 5) abil (Joyce et al., 2015), kus analiiiisi fookus oli keskkondliku ja sotsiaalsele drimudeli

kihi rakendamisel intervjueeritud ettevotetes.

3.2.1. Analuus tuginedes Goni mudelile

Kestlikkus

Kaik intervjueeritud ettevotted ldhenevad kestlikkusele pikaajalise vaatega ning kiilmme ettevotet
on integreerinud kestlikkuse oma strateegiasse (vt joonis 7). Jérjest vihem on projektipdhist
lahenemist ning leitakse, et keskkond ja majandus on vordvédrselt olulised, samuti ei ole
vihemtdhtsam sotsiaalne as pekt: “Kuigi me ettevottes endiselt valdavalt kasutame sona
kestlikkus, siis aina rohkem jouab kasutusse ESG ja kestlikkust me selgitame 1dbi kolme pohimatte

— keskkondlik, sotsiaalne ja juhtimisalane.” (Intervjuu nr 8)

Strateegiline lihenemine kestlikkusele

ESG-programmid

Soov olla eeskujuks oma tegevusvaldkonnas
Kestlikkus Majanduslik kestlikkus endiselt oluline

Hoolimine keskkonnast

Kestlikud muudatused pdhiprotsessides

Koost6o teadusasutustega

Joonis 7. Kestliku arimudeli pdhielemendid — kestlikkus
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni et al., 2020) baasil

Kestlikkuse vaates arvestatakse drimudelites, et ettevote oleks endiselt ka majanduslikus mottes
jatkusuutlik: “Uhelt poolt vaatame siis loodust ja kestlikkust, aga kui ta pole taskukohane ja

turvaline seal kolmnurgas, mis on tdna histi aktuaalne, siis histi lihtne on seda édra 16hkuda. Me
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vOime looduse suhtes saavutada tasakaalu mingiks hetkeks, aga kui meie ettevotjad ja &ri pole

jatkusuutlikud, siis suures pildis me ei saavuta ikkagi seda.” (Intervjuu nr 6)

Tuuakse vilja, et hoolimine keskkonnast ja vastutustundlikud tegutsemisviisid on olnud juba
varasemalt osa ettevotete kultuurist, kuid on ka ettevotteid, kus kestlikkuse temaatika on saanud
prioriteetseks alles 1dhiaastatel ning varem ei pooratud sellele pea tildse tdhelepanu. Kestlikkusele
lahenetakse kahe nurga alt, esmalt vaadatakse, et ettevate ise oleks jatkusuutlik, siia alla kuuluvad
koik ESG faktorid, ettevotte oma jalajidlg ja moju keskkonnale, toGtajate digused ja turvalisus,
juhtimissiisteemid ning teine oluline osa on ettevotte mdju véljapoole, milline on ettevotte moju
1abi viairtushinnangute ja tegutsemise ka toodete tarnijatele, klientidele ning koigile teistele

osapooltele.

Kestlikele drimudelitele iileminekul on ettevotted viinud ldbi ulatuslikud muudatused oma
pohiprotsessides, nditeks pangad krediidiprotsessides, kus tuleb arvestada teistsuguste riskide ja
mojuga, tootmisettevotted tootmisprotsessides, kus on jérjest enam rakendatud ringmajanduslikke
praktikaid, samuti miiligiettevotted miiligiprotsessides, kus piilitakse pakkuda klientidele

lisandvairtust 14bi uudsete keskkonnasdbralikumate teenuste ja toodete.

Ettevotete kestlikuks muutumisele on andnud lisatduke erinevad URO, Euroopa Liidu ja teiste
organisatsioonide suunised ja regulatsioonid, sealhulgas Pariisi Kliimalepe (United Nations,
2015), URO kestliku arengu eesmirgid (United Nations, 2015), CSRD (European Union, 2022),
taksonoomia regulatsioonid jne. Eeltoodud pShimdtted on selgelt vélja toodud (Intervjuus nr 5):
,»Kliima muutumine on iiheks tdnapdeva suurimatest véljakutsetest ning selle vastu vditlemine on
kollektiivne sotsiaalne vastutus. Anname oma osa kliimamuutuste ja bioloogilise mitmekesisusega
seotud viljakutsetega tegelemisel. Tootame aktiivselt selle nimel, et védhendada oma
siisinikujalajdlge igas védartusahela osas. To6tame pikaajalise vaatega ning ldhtume selles Pariisi

kokkuleppe kasvuhoonegaaside vihendamise eesmérkidest.*

Viis ettevotet kuuluvad rahvusvahelisse kontserni ning intervjuudest tuli vilja, et kdik kontsernid
on votnud kestlikkuse strateegiliseks eesmérgiks, kujundanud vélja ESG programmid ja poliitikad
ning Eestis asuvad tiitarettevotted ja filiaalid on saanud teiste riikide kolleegidelt toetust ja eeskuju

ning kasutanud seda baasina kohalike kestliku arengu suundade ja tegevuste viljatodtamisel.
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Intervjuudest tuli ka vilja, et Eesti juurtega ettevotetel on mdnevdrra keerulisem, kuna kogu ESG
raamistik tuleb ise nullist {iles chitada, et olla konkurentsivoimeline rahvusvahelisel turul.
Stisteemne ldhenemine kestlikkusele on eelduseks, see peab olema samal tasemel teiste riikidega,
tulemused peavad olema teaduspohiselt mdddetavad. Koik intervjueeritud suurettevotted ja
keskmise suurusega ettevote soovivad olla kestliku arengu osas suunanditajad teistele oma sektori
ettevotetele ning ka ihiskonnale tervikuna ning on juurutanud erinevaid koolitus- ja

mentorprogramme, samuti tehakse tihedat koost66d teadusasutuste ja omavalitsustega.

Viartusahel

Ettevotete drimudelid on arenenud kestlikkuse suunas, suurettevotted jélgivad kestlike
pohimdtteid tihelt poolt oma &ris, kuid teiselt poolt ootavad samasugust pithendumust ja
samasugust ldhenemist kestlikkusele kogu vidirtus- ja tarneahelalt (vt joonis 8), kuna ettevotete
vastutustundlik jalajilg kujuneb véértus- ja tarneahelas, alates hankijast ja 1opetades tarbijaga. See
muudab kogu &ri olemust, valikukriteeriumiks ei ole enam ainult kdige odavam, vaid koige

kestlikum, koige pilti sobivam.

Kestlikkuse kriteeriumid partnerite valikul
Kéitumisjuhendid tarneahela partneritele
Tooraine sertifitseeritud tarnijatelt

Vaidrtusahel — Eelistatud kohalikud tarnijad, teenusepakkujad
Koost66 vidrtusahela osapoolte vahel
Tarnijate kestlikkuse auditeerimine

Kliimaseminaride korraldamine partneritele

Joonis 8. Kestliku drimudeli p6hielemendid — véartusahel
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni ef al., 2020) baasil

Kiimme ettevotet tdid vilja, et nduavad oma partneritel kditumisjuhendi (Code of Conduct)
aktsepteerimist, millega partnerid votavad vastutuse tegutseda vastavalt rahvusvaheliselt
tunnustatud inimdiguste, tootingimuste, keskkonna ja korruptsioonivastasuse kohta kdivatele
standarditele. Partneri nduetekohasuses tegutsemises veendutakse 14bi aktiivse dialoogi,
tarnijahindamise protseduuride ja kolmandate osapoolte auditite. Vilismaiste tarnijate puhul
eelistatakse ettevotteid, mis pakuvad sertifitseeritud toorainet diglase hinnaga. Energiakasutus on
viga suure keskkonnamdjuga valdkond ning kdik intervjueeritud ettevotted tdid vélja, et ostavad

voimalusel taastuvatest allikatest tulevat energiat partneritelt, kes mdddavad ka oma CO;jalajilge.
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Pangad ja kaubandusettevdte toid vélja, et organiseerivad oma klientidele kliimaseminare, et neid
teadmistega toetada. Huvi seminaride vastu on suur, kuna ettevotted on teadvustanud, et
keskkonnateemadega tuleb tegeleda ja ka viikestel ning keskmise suurusega ettevotete puhul

tulevad ndudmised tarneahela kaudu suurettevotetelt.

»Meie drimudel on nagu teemant. See ei ole lihtsalt meie ja meie 10ppkliendid, kes on tihtipeale
vedajad, kes kaupa veavad. Sinna ldhevad véga selgelt sisse ka veotellijad, ehk siis néiteks suured
kaubandusketid, sinna ldhevad ka energia infrastruktuuri loojad. Me tegutseme selles nelinurgas
ja peame need asjad kokku siduma omavahel, et see asi toimiks. Muidu 16ppklient iitleb, et jah ma
voiks selle elektriveoki osta, aga kaubanduskett ei maksa mulle selle veo eest rohkem ja sinna see
jaabki. Sellepdrast me toome need pooled iihe laua taha, et kdik mdistaks ja votaks endale need
eesmargid, hoomates, et see ei olegi nii kallis. Ja lubaks ka vedajale natuke rohkem selle veo eest
maksta, kui ta teeb seda keskkonnasoObralikumalt. Vanasti oli traditsiooniline drimudel lihtsalt
16ppkliendiga, aga niitid on globaalselt viga suur muutus toimunud ja me siin Baltikumis oleme

seda samamoodi viljelenud.* (Intervjuu nr 7)

Pohivéaiirtused

Ettevotte kestlik areng algab ettevotte juhtkonnast ning juhtide vairtushinnangutest, mida
kinnitasid koik ettevotted ka oma intervjuudes (vt joonis 9). Seda ilmestab selgelt {ihe globaalse
kontserni esindaja poolt intervjuus viljatoodu: ,,2015. aastal seadis tollane kontserni president
sustainability koige korgemaks eesmirgiks ja seda on jdrjest konkreetsemaks ja mdjuvamaks

tehtud.” (Intervjuu nr 7)

Juhtkonnapoolne eestvedamine
Tootajate kestlike ideede rakendamine
Virbamisel kestlikud véértused

il Kestlikkust toetav organisatsiooni kultuur

vidrtused
Individuaalse panuse viirtustamine

Kestlikkuse teadlikkuse tdstmine, koolitused

Looduskeskkonna sédilimine on oluline

Joonis 9. Kestliku arimudeli pdhielemendid — pdhivaartused
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni et al., 2020) baasil

Edukus kestlike drimudelite rakendamisel ja eesmérkide saavutamisel peitub juba olemasolevate

tootajate arendamises kombineerituna vérbamisprotsessiga, mis on suunatud védrtustele ja
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oskustele. Selle toetamiseks tuleb arendada organisatsioonikultuuri, kus kestlikkus seatakse kdiges
tehtavas kesksele kohale, julgustatakse paindlikkust, uudishimu, edendatakse kaasavat ja
ettevotlikku motteviisi ning tunnustatakse ja véartustatakse individuaalset panust. Samuti peavad
ettevotted julgustama oma meeskondi olema teadlikud oma tegevuse keskkonnamdjust ning

panema rohku oma inimeste teadlikkuse tdstmisele.

Pooled ettevotted toid intervjuudes vilja, et nad viivad ldbi regulaarseid kestlikkuse koolitusi.
Kaubandusettevote viib 1dbi tootajate kestlike véértuste kinnistamiseks kliimapédeva ja
tootmisettevottes 1dbivad koik tdotajad veebipohise jatkusuutlikkuse akadeemia, mille kaudu

ettevate on alustanud teadlikkuse kasvatamist eelkdige oma todtajatest.

Viirtusloome
Kestlike drimudelite rakendamisel on koik intervjueeritud integreerinud oma drimudelitesse ja
strateegiasse lisaks kestlikule védrtusloomele oma klientidele ka viértusloome teistele

sidusrithmadele ning tihiskonnale tervikuna (vt joonis 10).

Viiksema CO, jalajéljega tooted/teenused
Tervislikumad tooted

Pankadelt rohelised laenud
Viirtus-

1 Tooted/teenused taksonoomiaga kooskdlas
oome

Investeeringud kestlikesse projektidesse
Kestlikud logistikalahendused

Voimalusel taastuvenergia kasutamine

Joonis 10. Kestliku arimudeli pdhielemendid — vaartusloome
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni ef al., 2020) baasil

Intervjuus nr 1 t01 ettevotte juht vilja: ,,2021. aastal tulime ju vdlja oma lubadusega jéreltulevatele
polvedele, anda oma panus puhtamale maailmale, et oleks koht, kus elada. See puudutas viga
konkreetseid tegevusi: CO> jalajidlje vdhendamine, taastuvate ressursside suurem kasutamine
vorreldes taastumatute ressurssidega. Siis oli priigi ja kogu selle poole vihendamine. Inimeste
tervise ja heaolu loomine selle ldbi, milliseid samme me teeme suhkru sisalduse vdhendamise
osas...” Koik toidutootmise ettevotted tdid vilja suhkru ja soola vihendamise vajaduse oma

toodetes.
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Reisikorraldaja tdi tootearenduse poole pealt vilja plaani pakkuda turistidele vdiksema CO»

jalajéljega tegevusi, nagu raba- ja siistamatkad ning rattatuurid.

Pankadel on eesmirgiks, et kdik panga tooted oleksid I16puks jatkusuutlikud ja kestlikkus
integreeritud &ristrateegiasse. Pankade fookuses on jdtkusuutlik rahastamine ja vdhese CO»-
heitega majandusele lilemineku toetamine. Antakse vélja energiasddstlikkuse laene, et motiveerida
koduomanikke investeerima jitkusuutlikku tulevikku, investeeritakse jatkusuutlikkesse
pensionifondidesse ja pakutakse jatkusuutlikke investeerimisteenuseid, samuti tooteid, mis
toetavad ettevotete jitkusuutlikku arengut. “Iga kord, kui meie drikliendid taotlevad suuremaid

laene kui 800 000 eurot, viiakse 14bi ulatuslik jatkusuutlikkuse analiilis.” (Intervjuu nr 8)

Pangad rohutasid intervjuudes, et nende peamine mdju on selles, millistele projektidele nad raha
annavad. Ettevotete kestlik areng ja konkurentsivdime vélisturgudel on ka tulevikus neile oluline.
Klientidelt on juba tulnud tagasisidet, et neil ei ole vdoimalik osaleda teatud hangetel, kus on

kestlikkusega seotud kriteeriumid.

Toiduainete tootmise ettevote 101 uue taimsete toodete brandi, millega sisenetakse vilisturgudele
ning nditeks Skandinaavia turgudele sisenemise eelduseks on olemasolev keskkonnamojude
analiiiis, mis pohineb teaduspohistel eesmirkidel Science Based Targets (Science Based Targets,

2023).

Mootorsdidukite miiiigiga tegelev ettevote on eesmargistanud klientidele miitidavate veokite ja
busside eluaja jooksul toodetava CO2 emissioonide vihendamise 20% vorra 2025. aastaks, mida
ei saa otseselt kontrollida, kuid on vdimalik mdjutada, miities tehnoloogilisi lahendusi, mis
tekitavad viihem CO-te. Arilinnakut arendav ja haldav kinnisvaraettevdte on loonud koostdos
maastikuarhitektibiirooga oma linnakule haljastuse kontseptsiooni rohealade ja taimeliikide
valikuga, mis toetaks voOimalikult palju elurikkust. Loodud on vélitéokohad odues,

vilitreeningpaigad ja jalgrattaparklad, et soodustada tervislikke eluviise ja hoida loodust.

Organisatsiooni viirtused
Kestlikkus ja vastutustundlikkus on intervjueeritud ettevotete véértustes kesksel kohal.
Strateegilisel planeerimisel arendatakse nii oma ettevotteid kui tegevusvaldkondi tervikuna iiha

kestlikumas suunas (vt joonis 11).
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Kestlikkus strateegiline védrtus
Eetiline ja ohutu té6keskkond
Paindlikud t66tingimused
To6tajate tervisest hoolimine

Aktsioniride toetus roheteemade arendamisel

Uhisiiritused, teadlikkuse tdstmine

Sooline vordsus, mittediskrimineerimine

Joonis 11. Kestliku arimudeli pdhielemendid — organisatsiooni véartused
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni et al., 2020) baasil

Selline paradigma muutus on toimunud jérk jargult, kuid saanud erilise hoo sisse viimastel aastatel.
Vaadatakse, et inimeste tookeskkond oleks stabiilne ja ohutu ja et ettevotte tegevus jétaks
voimalikult viikese jalajilje. Kui ettevottes on halb tookeskkond, siis on keeruline td6tajaid leida.
Tooandja brandingu mdttes on véga olulised organisatsiooni kestlikud véértused ning eetiline
tegutsemine. Ettevotted panustavad tootajatesse vdga palju, pakkudes paindlikku todaega,
lisatervisekindlustust, erinevaid koolitusi personaalseks arenguks ja teadlikkuse tdstmiseks,

tihisiiritusi, naiteks kédiakse koos metsa istutamas.

Toodi ka vélja sootundlikku tdisleppimatust kdikide soopdhiste todkiusamise vormide vastu, sh
vaimse végivalla ning suulise, fiilisilise ja seksuaalse ahistamise suhtes. Viértustatakse avatud ja
kaasavat tookeskkonda, kus hinnatakse mitmekesisust ega tolereerita diskrimineerimist.
Liigutakse sinnapoole, et pakkuda naistele ja meestele sama t06 eest vordset palka ning luua

sooline tasakaal koigil juhtimistasanditel.

Ettevotted otsivad tasakaalu, keskkonnasobralikud lahendused peavad toetama ettevotete
kasumlikkust ja samas toetama iihiskonna ja inimeste eesmérke. Ettevotetel on eesmargid, kuidas
muuta oma tegevused keskkonnasdbralikumaks, kuidas muuta nende poolt tarnitavad tooted ja
teenused kestlikumaks. Toodi vilja, et ettevdte saab olla kestlik ainult siis, kui ta jarjepidevalt ja
kasumlikult tegutseb, vaid siis on voOimalik pakkuda oma tdotajatele ja koigile teistele

sidusriihmadele turvalist ja lisandvééartusi loovat keskkonda.

Kestlike drimudelite rakendamine nduab ettevotte aktsiondridelt uudset ldhenemist ja

vadrtushinnanguid, kus eesmaérgiks ei saa olla vaid kiirelt suure kasumi teenimine, vaid ollakse
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valmis investeerima jatkusuutlikesse lahendustesse, mis pikaajalises perspektiivis loovad vaértust

nii aktsionidridele kui tihiskonnale tervikuna vihendades survet meie planeedile.

Ringmajandus

Intervjuudest sai kinnitust, et ringmajanduslike pohimotete rakendamine on kestlike drimudelite
vereringe (vt joonis 12). Koik ettevotted toid vilja, et ilma senisest efektiivsema tegutsemiseta,
mis kaasab endasse taastuvate ressursside jarjest suuremas mahus kasutuselevotu, taaskasutamist,
tooteinnovatsiooni ja investeeringuteta jatkusuutlikesse tehnoloogiatesse, ei ole vdimalik

ettevotetel kestlikult ja majanduslikult kasumlikult tegutseda.

Taastuvate ressursside suurem kasutamine
Piikesepargid, rohelise elektri eelistus
Tooraine efektiivne kasutamine, viikesed kaod
Ring- Biojaiatmed biogaasiks, loomasoddaks
majandus Jadtmete sorteerimine, vee taaskasutamine
Pakendi ringlus ja kestlik disain

Jadksoojuse taaskasutamine, hoonete
renoveerimine

Joonis 12. Kestliku &rimudeli pohielemendid — ringmajandus

Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni ef al., 2020) baasil

»Pidevad investeeringud jitkusuutlikesse tehnoloogiatesse ja pakenditesse vdimaldavad toota
keskkonnasddstlikumalt: suurendada ressursitohusust ja vdhendada Okoloogilist jalajdlge.”

(Intervjuunr 1)

Alljargnevalt loetelu ja kirjeldused intervjueeritud ettevotete ringmajandusega seotud projektidest
ja tegevustest:

1) Piikeseenergia — pooled intervjueeritud ettevotetest on ehitanud voi ehitamas oma
piikeseparke, mille kaudu saadakse hetkel keskmiselt 4-5% tarbitavast energiast. Uks
ettevote kaalub ka oma tuulepargi ehitust.

2) Roheline energia — seitse ettevotet kasutavad rohelist energiat.

3) Biojadtmed — iiks tootmisettevote on ehitanud oma biogaasijaama, millega katab dra
15% oma ettevotte energiavajadusest. Koik toidu- ja joogitootmisettevotted annavad

oma biojddtmed loomasdddaks, biogaasi vii soojusenergia tootmiseks.
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4)

5)

6)

7)

8)

Sade-, reo- ja heitvee ringlus ning taaskasutamine — kahes tootmisettevottes suunatakse
sadevesi sadevee kollektoritesse ja sealt edasi tootmismasinatesse, mis kasutavad sama
vett iiha uuesti ja uuesti. Toiduainete tootmises kogutakse reoveest jadgid kokku ja
viiakse farmeritele loomasdodaks. Kasutusel on oma veepuhastusjaamad, mis
puhastavad reovee heitveeks, mille jirel on ohutum suunata vesi looduslikesse
veekogudesse. Mitu ettevotet mainis, et on pannud kraanidele filtrid ning loobunud
pudeliveest.

Pakendite ringlus —  tootmisettevotetel koostdo pandipakendi  ja
taaskasutusorganisatsioonidega, mille kaudu plastikust, alumiiniumist, klaasist ning
kartongpaberist valmistatud pakendid suunatakse wuuesti ringlusesse. Samuti
sorteeritakse 4ra pakendid, mille sees materjalid tulevad. Uks tootmisettevdte tdi vilja
ka eesmargid, et 2025. aastaks oleks koik nende pakendid timbertoddeldavad ja 75%
pakenditest tehtud taastuvast toormest. Kinnisvaraarendusettevote, mis arendab ja
haldab suurt &rilinnakut, t6i vélja suurima muutusena, et kdigis toitlustus- ja
miiiigiettevotetes on luba toitu kaasa miiiia vaid taaskasutatavates pakendites.
Jadksoojuse taaskasutamine — iiks tootmisettevite on paigaldanud katlamaja korstna
ette Okonomaiseri, mis suunab suitsugaaside jahutamisest saadava soojusenergia
tootmishoonete kiitteslisteemi ja vihendab energiakasutust 4%, teine tootmisettevite
kasutab kompressoritest saadavat jddksoojust, kolmas tootmisettevote suunab
jadksoojuse tootmisesse vee soojendamiseks. Elektri- ja soojuse tootmisettevottes on
t60s suitsugaaside kondensaatorite projektid, kus tootmisjaamas llejdav jadksoojus
kogutakse ja taaskasutatakse, samuti otsivad nad igalt poolt jadksoojuse voogusid ja on
valmis neid alati taaskasutama.

Digitaliseerimine — mahutite tootmisettevote kasutab ERP-siisteemi (inventuuri
slisteemi) ringmajanduse votmes, siisteemis on kirjas koik iilejadgid ja varud ning kui
projektist jadb midagi iile, siis saab seda kasutada tulevastes projektides ning midagi ei
lahe raisku.

Taaskasutamine ja jddtmete kasutamine sisendina — tootmisettevotted eelistavad
voimalusel taaskasutatavaid vOi monomaterjale, mis koosnevad vaid iihesugustest
molekulidest ning mida on kerge limbertdodelda. Mahutite tootmisettevite, mis
kasutab tootmises metalli, saab sama toorainet pidevalt taaskasutada. Intervjueeritud
tootmisettevotted on andnud oma biojddtmed sisendiks nii endale kui ka teistele

ettevotetele. Kinnisvaraarendusettevotted on juba hoonete projekteerimisel arvestanud
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9)

ehitusmaterjalide  tulevase  taaskasutamisega  ning  loonud  digipassid
ehitusmaterjalidele.

Energiatohusus (hoonete renoveerimine) — viga suure potentsaaliga valdkond, kus veel
palju véimalusi kasutamata. Molemad intervjueeritud pangad toid vilja, et eesmargiks
on teha selgitustodd ja aidata, et kliendid renoveerivad oma majad ja hooned &ra
selliselt, et need muutuvad energiatdhusateks. Pikaajaliselt tihendab see, et madalamas
energiatdohususe kategoorias olevatele varadele enam laenusid anda ei saa. Mitu
ettevotet to1 vilja LED tulede paigaldamise, mis vihendab oluliselt elektritarbimist,
samuti energiathusust kiitte- ja jahutussiisteemides. Tootmisettevotted jalgivad
energiatdhusust eelkdige majandusliku poole pealt, et sama kuluga toota rohkem ja

kaasavad ka to6tajaid, et leida koos energiatdhustamise vdimalusi.

10) Ringmajanduslike projektide finantseerimine — ringmajanduslikud projektid on need,

mida soovitakse finantseerida ning see tuli vélja ka intervjuudest, siin iihe panga
arvamus: ,,Ettevotte tasandil peab iga ettevote liritama sinna suunda minna, et nad
ldhevad iile ringmajandusmudelitele, et nad kasutavad toormaterjalidena kas kohaliku
vO1 siis teise toOstuse jadtmeid voi enda jddtmed. Ja nad votavad vastutuse oma
16pptoodangu eest, et see saab jélle kuidagi kahandatud, et seda priigi hulka oluliselt
vihendada. Ja ma arvan, et nad peavad votma vastutuse lile kogu selle ahela, et siis

tekib ka see tasakaal.* (Intervjuu nr 4)

11) Jadtmemajandus — 1dbimdeldud planeerimine ja efektiivsed tootmisprotsessid aitavad

kaasa jddtmete hulga vdhendamisele. Koik intervjueeritud ettevotted sorteerivad priigi
ning peavad seda pigem hiigieenifaktoriks. ,,Meil kiis just kohal Reco, kes tahab
ettevotteid paremini priigi sorteerima Opetada ja nad iitlesid, et meiega ei ole mitte
midagi teha, sest meil on koik histi, et tdesti sorteerime ja meil see ringmajanduse

vaade toimib vdga-viga histi.“ (Intervjuu nr 3)

12) Tootmisprotsessis tooraine voimalikult vdikesed kaod annavad véga suure efekti suure

keskkonnakoormusega toorme puhul, nagu piim, kakao voi liha. Samuti toodi vélja

praaktoodetele teise otstarbe leidmist.

Enim on ettevotted rakendanud ressursitGhusust energiatarbimises ning voimalusel kasutavad
rohelist elektrit ning eelistavad taastuvenergiat. Sojaga kaasnenud energiakriis ja gaasi hinna
olulise kallinemise tottu on iile poolte kiisitletud tootmisettevotetest dritegevuse jitkamiseks

sunnitud tagasi podrduma pdlevkividli kasutamise juurde. Ettevotted ndevad seda ajutise
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tagasilangusena ning to6tavad lahenduste kallal, et leida pdlevkividlile alternatiiv taastuvatest

energiaallikatest.

Vihem on kasutust leidnud Eesti ettevotetes ringmajanduslik té0stusstimbioos, kus iihe ettevotte
jaagid on teise ettevotte sisendressursiks. Intervjueeritud ettevotetest on siinkohal heaks néiteks
biojidtmete ja arvutite ringlus. Potentsiaal on aga palju suurem, seda eelkdige toostusparkides, kus
sarnaseid projekte saaks rakendada nii sadevee, reovee kui ka jadksoojuse, koostootmisjaamade

ning erinevate materjalide ringluse puhul.

Tulemusjuhtimine

Kestlik arengu on kaasa toonud muutuse ettevotete tulemusjuhtimises, kus majanduslikele
eesmirkidele on lisandunud sotsiaalsed ja keskkondlikud eesmirgid (vt joonis 13). Muutunud on
ka otsustamisprotsess. Valikukriteeriumiks ei ole enam ainult kdige odavam, vaid kodige kestlikum
ning kestlike eesmirkide saavutamist toetav. Mdeldakse, et kuidas 1dbi oma tegevuste iihiskonda
ja loodust parandada voi vihemalt mitte halvemasse olukorda viia. Analiiiisitakse, et miks midagi

tehakse, kas see on sotsiaalselt vajalik ja kas ressursse kasutatakse moistlikult.

Kestliku arengu eesmirgid, URO SDG-d
Ettevétetes eraldi kestliku arengu juhid
[SO-siisteemid rakendatud
Teaduspdhised jalajdlje moStmised
Ressursiauditid

Ressursside planeerimise siisteemid

Kestlikud tootmisprotsessid ja -lahendused

Joonis 13. Kestliku &rimudeli pohielemendid — tulemusjuhtimine
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni ef al., 2020) baasil

Uheksa intervjueeritud ettevdtet olid sidunud oma eesmirgid URO kestliku arengu eesmérkidega
(United Nations, 2015). Neli ettevotet soovib saavutada kliimaneutraalsuse, sh molemad
intervjueeritud pangad 2050. aastaks. Uheksa ettevdtet on palganud tddtaja, kelle todks on
kestlikkuse valdkonna koordineerimine, millega kaasneb see, et teemadega tegeletakse siivitsi ja
siisteemselt. Suurettevotted on loonud oma ESG programmid, mille alusel t66d koordineeritakse,

seal rakendatakse ka keskkonnajuhtimissiisteemi ISO14001 ja energiajuhtimissiisteemi 50001.
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Toimuvad regulaarsed energia- ja ressursiauditid. Tohusamaks ressursside haldamiseks
kasutatakse ressursiplaneerimise siisteemi ERP. Rahvusvahelistel kontsernidel on koostatud ka
oma standardid, mis kestlikku arengut suunavad, nimetati ka teaduspohiseid eesmarke, parimates

praktikates on kestliku arengu eesmérgid seotud investeeringute plaaniga.

Mitu ettevotet toi intervjuus tdiendavalt vélja eesmirgina oma klientide kasumlikkuse
suurendamise ldbi jitkusuutlike lahenduste pakkumise ja seeldbi osalemise ka oma klientide
vastutustundliku dritegevuse tagamises, mis pikaajalises vidljavaates tagab molemale osapoolele
kasumliku tegutsemise. “Kestlikkus ja tasakaalus majandus kdivad meie jaoks koos, sest et me
oleme iiks majanduse vereringe ja tasakaalus majanduse mote peaks olema see, et me koik peame
hakkama motlema, me ei saa 10putult ainult oma finantsilise kasumi nimel to6tada. Me peame
arvestama ka oma maakera ressursside ja voimekusega. Me peame hoidma maakera samal ajal ise
ka vaikselt kasvama, et kuidas seda koik koos tasakaalustatult teha. See koik nduab muutusi.”

(Intervjuu nr 8)

Ettevotted on teinud ka juhtimises suure arenguhiippe kestlikkuse suunal, mis loob eelduse kestlike

arimudelite rakendamiseks.

Infotehnoloogia

Seoses Euroopa Liidu kestliku rahastuse taksonoomia regulatsioonide (nditeks CSRD)
joustumisega peavad pangad ja suurettevotted jargima médrusega seatud raporteerimiskohustusi,
mis omakorda mdjutab pea koiki ettevotjaid (vt joonis 14), kuna suur osa sisendandmetest peab

tulema klientidelt ja koostodpartneritelt. (European Union, 2022)

Andmete standardiseerimine
Andmebaaside loomine

Tarneahelate digitaliseerimine
Andmeanaliitis kliimamdjude hindamisel

Koostdo konkurentidega andmete kogumisel

Investeeringud IT-slisteemidesse

Ulevaade tarbimisest

Joonis 14. Kestliku arimudeli pdhielemendid — infotehnoloogia
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni et al., 2020) baasil
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Pangad ja suurettevotted toid intervjuudes vélja, et hetkel on véljakutseks iihtsete andmebaaside
puudumine ning vdga suur on vajadus automatiseeritud lahenduste jérele, mis aitaksid koostada

kestlikkuse analiiiise ja raporteid.

Digitaliseerimine muudab drimudeleid transpordisektoris, luues uusi drivdimalusi omavahel jérjest
tihedamalt seotud toodetes, protsessides ja tarneahelates. Digitaliseerimise kaudu on ettevotetel

voimalik saada jérjest parem iilevaade oma tarneahela jalajiljest.

Arilinnaku kinnisvarahalduses aitab andmete kokkutoomine hoonete iileselt ja ka linnakuiileselt
aru saada, kui palju linnak iga kuu ressursse tarbib ja selle pdhjal kliendipdhiselt analiitisida ning
anda soovitusi nii klientidele kui teha arendusotsuseid. Eesmérgiks on koondada reaalajas
tarbimisandmed iihte portaali, kuhu on igal osapoolel juurdepéés ning vdimalus kasutada andmeid

taksonoomia raportite koostamisel.

Sidusrithmade kaasamine
Ettevotted ei tegutse vaid oma mullis, vaid jérjest enam tehakse koostodd kohalike omavalitsuste,

erialaliitudega ning piiiitakse arvestada kohalike kogukondadega (vt joonis 15).

Koost66 kohalike kogukondadega
Kohalike tarnijate eelistamine
Tooraine ldhedalt

Kultuuri ja spordi toetamine
Heategevusprojektid

Koost6o riigiga digusloomes

Koostdé teadusasutuste ja startupidega

Joonis 15. Kestliku arimudeli p6hielemendid — sidusriihmade kaasamine
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni et al., 2020) baasil

Tooraine hankimisel eelistatakse kohalikke tarnijaid ja kohalikku toorainet. Tooraine puhul, mis
tarnitakse vélismaalt, tehakse voimalusel valik sertifitseeritud tooraine kasuks, mis aitab tagada,
et selle tootmisel on makstud diglast palka ja ei ole kasutatud lapstodjoudu voi muul viisil

kahjustatud tarnijate kogukondi.
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Suurettevotted panustavad kohalikku kultuuri, sporti, erinevatesse heategevusprojektidesse. Viga
oluliseks peetakse ldbi erialaliitude koostodd teiste oma valdkonna ettevotetega. Koik
suurettevotted nimetasid oma vastutust, et nédidata selgelt vilja teema olulisust ning soovi
panustada ning pikas perspektiivis on kestlik tegutsemine hea nii keskkonnale kui ettevotte
rahakotile. Selleks viiakse 14bi seminare ja koolitusi nii oma klientidele kui ka teistele valdkonna

ettevotetele.

Labi erialaliitude peetakse dialoogi riigiga, et ka digusloome votaks arvesse vajalikke muudatusi
ettevotete kestliku arengu toetamiseks. Kuna kestlikul arengul on suur roll teaduspohisel analiitisil
ja uudsete ning efektiivsemate lahenduste kasutuselevotul, siis teevad ettevotted koostdod
erinevate start-up-ide, tehnoloogiapartnerite ja teadusasutustega. Vorreldes traditsiooniliste
arimudelitega, kus keskenduti vaid klientide ja aktsiondride heaolule, on kestlike drimudelite puhul
kaasatud sidusriihmi vdga palju ning ettevotte loob teadlikult vadrtust suurele hulgale erinevatele

osapooltele.

3.2.2. “Kolmekihilise drimudeli tahvli” rakendamine ettevotetes

“Kolmekihilise drimudeli tahvli” rakendamise analiilisil keskendub autor ‘“Keskkondliku
olelusringi &rimudeli tahvli” ja “Sotsiaalse sidusrithmade drimudeli tahvli” rakendamise analiitisile
intervjueeritud ettevotetes, kuna need kihid lisanduvad kestlikes &drimudelites majandusliku

arimudeli tahvli kihile, mis on juba esindatud traditsioonilistes drimudelites (Joyce et al., 2015).

Intervjuudest selgus, et keskkonnaelemente hdlmava ,,keskkondliku olelusringi drimudeli tahvli‘
kihi rakendamisel, mis koondab ringmajanduslikku olelusringi hindamist puudutavaid ettevotete
strateegiaid ja tegevusi, teevad ettevotted ettevalmistusi voi on juba elluviinud, muudatused

kaardistanud ning mdddavad ringmajandusliku olelusringi keskkonnamdjusid.

Ringmajandusliku olelusringi puhul algab olelusring materjalidest ning toodete ja teenuste
disainist, kus on eesmirgiks kasutada vdiksema keskkonnamojuga voi taaskasutatavat toorainet.
Disainimisel arvestatakse, et tooted oleksid kestvamad ning vajadusel parandatavad, saaks toota

viiksema materjalikuluga ja toiduainete puhul pannakse rohku tervislikkusele.

Tootmisprotsessides piiiitakse vihendada energiakulu ja kadusid, kasutada taastuvenergiat,
taaskasutada vett ja jidksoojust, tootmisprotsesside jddkidele leitakse uusi kasutusvoimalusi,

nditeks biomass suunatakse biokiituste tootmisele voi loomaséodaks. Ettevotted on asunud rohkem
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1abi motlema ka logistikalahendusi, et nendega kaasnevad emissioonid samuti viheneksid, néiteks
on iiks suurettevote votnud esimesena Eestis kasutusele elektrilise veoki ning teisel teenuseid

pakkuval ettevdttel on drireisid teistesse ritkidesse asendunud online-koosolekutega.

Toodete ja teenuste kasutamisega vOib kaasneda véga oluline keskkonnamdju, mis niiteks ehitiste
puhul moodustab suurema osa kogu olelusringi keskkonnamdjust. Intervjuudest tuli vilja, et suur
osa intervjueeritud ettevitetest mdddab juba otseseid keskkonnamdjusid ja tarbitud energiaga
seotud kaudseid emissioone, kuid kasutamisega seotud ja véértusahelast tingitud kaudsete
emissioonide arvutamise osas on veel palju ebaselgust ning puudulikud andmed, mis takistavad

keskkonnamojude tdpset modtmist.

Ettevdtetel lasub ka suurem vastutus tegeleda toodete ja teenuste mdjudega nende elutsiikli 106pus,
pakkudes tagasivOtmise programme ja taaskasutamisvoimalusi ning sellega véhendades
keskkonnamdjusid. Intervjueeritud ettevotted liiguvad suunas, et nende pakendid oleks uuesti

ringlusse voetavad vai lihtsasti iimbertoddeldavad ning materjalid taaskasutatavad.

“Sotsiaalse sidusrithmade fdrimudeli tahvli” kihi rakendamisel on intervjueeritud ettevotted
juba praktiliselt integreerinud sotsiaalse &rimudeli tahvli elemendid oma dritegevusse ning
sidusriihmade kaasamisel teinud suure arenguhiippe. Kui traditsiooniliste drimudelite puhul oli
peamiseks eesmirgiks védrtuse loomine aktsiondridele, siis intervjuude pdohjal on néha, et koik
kestlikul arengul olevad ettevotted panustavad véirtuse loomisele nii tootajatele, klientidele,
védrtusahela  osapooltele, kohalikele kogukondadele, iihiskonnale ja looduskahju
minimeerimisele. Paljud ettevotted on sonastanud sotsiaalsed véédrtused oma missioonis,
vidrtustes ja strateegias, need eesmirgistanud ja sidunud eesmirgid URO kestliku arengu

eesmirkidega (United Nations, 2015).

Kestliku arengu eesmérke ei saa ettevotted saavutada ilma teadlike too6tajate ja nende kaasamiseta.
Tootajatesse panustamine 1dbi koolituste, paindlike todtingimuste, vordse kohtlemise, tdotajate
tervisesse, ihisiirituste, todohutuse tagamise ja muude tegevuste kaudu, mis aitavad kaasa tootajate

heaolu kasvule, iseloomustab koiki intervjueeritud ettevatteid.

Kestlike drimudelite rakendamine ei ole vdimalik kestliku organisatsiooni kultuuri, juhtkonna ja
omanikepoolse eestvedamise ning toetuseta, mida kinnitas ka intervjuudes viljadeldu. Muutus

algab tippjuhkonnast, mille t66d iseloomustab ldbipaistvus ning juhtimisprintsiibid, mis toetuvad
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kestlikele védrtustele. Koigis suurettevotetes on ametis kestliku arengu juhid, kelle
vastutusvaldkonnaks on ettevotete ESG programmide loomine ja elluviimine koostdds ettevotte
erinevate iiksustega, samuti kestlikuks aruandluseks vajalike sisendite kogumine ja siisteemide
loomine. Suhted kohalike kogukondadega, nende huvidega arvestamine ja koost66 toodi samuti

intervjuudes esile.

3.3. Edutegurid ja takistused kestlike arimudelite rakendamisel

Jargnevalt teeb autor kokkuvdtte peamistest eduteguritest, mis on toetanud intervjueeritud
ettevotetes muutusi kestlikkuse suunal ja vdimaldanud edukalt kestlike drimudelite rakendamist,

ning takistustest, millega ettevdtetel on tulnud kestlikul teekonnal silmitsi seista ja tegeleda (vt

joonis 16).
1) Kestlikkuse strateegiline juhtimine 1) Ettevotete ja tihiskonna viahene
2) ESG-programmid teadlikkus ja valmisolek
3) Taastuvenergiale ja taastuvatele 2) Geopoliitiline olukord
ressurssidele tileminek 3) Toormekriis

4) Toodete/teenuste innovatsioon
5) Efektiivne ressursside kasutamine
6) Teadlikkuse tdstmine, valmisolek

4) Efektiivsete energia
salvestusvahendite puudumine

mundatuste elluviimiseks 5) T?astuvressursside piiratud
7) Tehnoloogiliste uuenduste kiittesaadavus
juurutamine 6) Tarneahelad ei ole ldbipaistvad
8) Teaduspdhised keskkonnamdju 7) Finantsressursside puudumine
mdotmised o 8) Klientide arusaamade muutmine
9) Tarneahelate ldbipaistvus aeglane
10) KOO.StOO kOhE.I.l.fke kogykp qdadega 9) Tsentraalsete andmesiisteemide
11) Sotsiaalsed védrtused ja inimestest

puudumine
10) Uhtse terminoloogia puudumine
11) Avaliku sektori ndrk toetus
12) Investeeringute leidmine

hoolimine

12) Investeeringud ja finantsvahendid
muudatuste elluviimiseks

Joonis 16. Edutegurid ja takistused kestlike arimudelite rakendamisel uuritud ettevotetes
Allikas: intervjuude pdhjal autori koostatud

Ettevotetes, kus kestlikkus on strateegilise juhtimise osa, on algatatud ESG programmid, mille
kaudu on ettevotetel voimalik juhtida oma tegevusega kaasnevat keskkonna-, sotsiaalset ja
majanduslikku mdju. Selleks, et hinnata ESG programmide edukust on ettevotted seadnud paika

moddikute siisteemid ja teostavad regulaarseid teaduspdhiseid keskkonnamdju modtmisi. Viga
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suure keskkonnamdjuga on ettevotete energiakasutus, kus koik intervjueeritud ettevotted
tegelevad taastuvenergiale ja taastuvatele ressurssidele iileminekuga ehitades paikeseparke,
biogaasijaamu ning ostes rohelist elektrit. Energiakasutuse muutus toob kaasa olukorra, kus
sisuliselt koik ettevotted toodavad tihel voi teisel rohelisel viisil elektrit, kas enda tarbeks voi

elektrivorku.

Kiiremat iileminekut ja uute tehnoloogiate juurutamist toetavad investeeringud kestlikesse
tehnoloogiatesse. Ringmajanduslike pdhimodtete juurutamine l4dbi teadlikkuse tOstmise,
toodete/teenuste innovatsiooni (kestlikud materjalid, kestlik disain, véiksem materjalikulu,
voimalus parandada, tervislikumad ja taimsed tooted), efektiivsema ressursside kasutamise ja
taaskasutamise, tarneahelate ldbipaistvuse, on peamiseks eduteguriks kestlike &rimudelite
rakendamisele. Intervjuudes rohutati eduteguritena sotsiaalseid aspekte, nagu tootajatest
hoolimine, tootajate teadlikkuse tdstmine, eetiline ja ohutu tookeskkond, vordne kohtlemine,
samuti koost6dd kohalike kogukondadega ning tarneahelapartnerite kogukondade huvidega

arvestamist.

Vaatamata sellele, et viimastel aastatel on iihiskonnas peetud hulgaliselt diskussioone rohepddrde
teemadel, td1d ettevdtted intervjuudes vilja, et tihiskonna vihene teadlikkus ja valmisolek, avaliku
sektori ndrk toetus, samuti iildine geopoliitiline olukord, millega on kaasnenud toormekriis, on

saanud takistuseks kestlike arimudelite rakendamisel.

Kestlike muudatuste elluviimisega kaasnevad lisakulud, mille katteks peavad ettevotted leidma
investeeringuid ning olukorras, kus maailmas valitseb poliitiline ebakindlus ja majanduskriis, voib
see olla suureks viljakutseks. Ettevotted on olukorras, kus nad ise viivad juba ellu ESG programme
ning muutusi, kuid keeruline on leida kestlikult tegutsevaid tarnijaid ning kontrollida, et kas
tarnijate esitatud info kestliku tegutsemise kohta vastab toele. ESG-mddtmise ja raporteerimisega

kaasneb suur hulk véljakutseid, kuna puudub {ihtne terminoloogia ja tsentraalsed andmebaasid.
Ettevotete edukas tegutsemine kestlike drimudelite rakendamisel kinnitab, et vaatamata

takistustele ja iihiskonna aeglasele kaasatulekule, on vOimalik teha reaalseid muutusi ning

kestlikke drimudeleid rakendada.

44



3.4. ARUTELU

Analiiiisi tulemused kinnitasid, et intervjuudest véljajoonistunud kestliku arengu trendid
harmoneeruvad teaduskirjanduses viljatoodud kestliku arengu iildiste trendidega. Koik
intervjueeritud ettevotted nimetasid kestlike trendidena oma tegevusvaldkonnas keskkonnateema
teadvustamist, ressursside tohusamat kasutamist, kestlikke ndudeid tarneahela partneritele,

sotsiaalse vastutuse tihtsuse tdusu, innovatsiooni ja investeeringud kestlikkesse tehnoloogiatesse.

Siiski tuli ka vélja, et keskkonnateema on tdusnud ettevotete huviorbiiti pigem viimastel aastatel
ning seda on oluliselt kiirendanud Euroopa Liidu Rohelise Kokkuleppega (European Union, 2019)
kaasnenud arvukad regulatsioonid ja direktiivid, mis hdlmavad muuhulgas nii kliimaeesmérke,
rohepdhimotteid rahastamisel kui kestlikku raporteerimiskohustust. Esimese lainena toimusid
kestliku arengu regulatsioonidest tingitud muutused pangandussektoris ning tdnaseks pdevaks on
need joudnud nii suurettevotete kui ka nendega seotud viiksemate ettevoteteni. See on kaasa
toonud vajaduse ressursside tdhusamaks kasutamiseks 14bi uute tehnoloogiate juurutamise ning
ringmajanduslike pohimdtete rakendamiseks. Ettevotetel on lihtsam juurutada kestlikud
pohimdtted ettevotete sees, kuid vdga suur moju nii loodus- kui ka sotsiaalsele keskkonnale tekib
tarne- ja viirtusahelates ning otsese kontrolli puudumise tottu on see ettevotetele suureks

viljakutseks.

Kestlike drimudelite rakendamise osas analiilisis autor tegevusi mida ettevotted on kestlikes
arimudelites juurutanud. Selleks, et saada parem iilevaade ning anda suuniseid teistele
praktikutele, Goni mudeli elementide integreeritusest drimudelitesse, defineeeris autor kolm
integratsiooni tasandit:
1) madal tase iseloomustab olukorda, kus pohielemendiga seotud tegevusi on integreeritud
véihesel miiral ja esineb hulgaliselt takistusi,
2) keskmine tase iseloomustab olukorda, kus ettevdte on edukalt integreerinud drimudelisse
hulgaliselt tegevusi, kuid esineb mitmeid takistust;
3) korgel tasemel integratsiooni puhul on ettevotted kestlikkusega seotud tegevuste
integratsioonis ldhtunud strateegilisest visioonist, integreerinud drimudelisse olulisel
madral pohitegevusi, kuid samas on olemas tdiendav potentsiaal ning esineb endiselt

takistusi.
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Intervjuude analiiiisist tuli vélja, et ettevotted on integreerinud kestlikesse drimudelitesse koigi

tiheksa Goni mudeli pdhielemendiga seotud tegevused ning sdltuvalt elemendist on integreeritus

madalal, keskmisel voi korgel tasemel.

Korgel tasemel integreeritus:

1)

2)

Kestlikkus, millele ettevotted 1dhenevad strateegiliselt, kus ettevotted on juurutanud ESG
programmid ning soovitakse olla eeskujuks oma tegevusvaldkonnas. Takistuseks on teiste
ettevotete, klientide ja tihiskonna vihene teadlikkus kestlikkusest ning valmisolek kestlike
valikute tegemiseks.

Pohivéartused ja organisatsiooni véirtused on koigis intervjueeritud organisatsioonides
strateegiliseks vidartuseks ja organisatsioonikultuuri ning kestlike drimudelite lahutamatu
osa, millel on tugev omanike ja juhtkonnapoolne toetus ning eestvedamine. To0tajatele
pakutakse turvalist tookeskkonda, kus panustatakse tootajate tervisesse, teadlikkuse
tostmisse ja eetilisse tOOkultuuri. Viljakutseks on iga todtajani joudmine ja

organisatsioonisisene kommunikatsioon.

Keskmisel tasemel integreeritus:

1)

2)

3)

Véirtusahel, kus ettevotted on viinud sisse muudatusi pdhiprotsessides, ldhtudes
ringmajanduse ja kestlikkuse pohimdtetest. Juurutatud on kestlikud kriteeriumid partnerite
valikul ning partnerid peavad aktsepteerima kestlikud kaitumisjuhendid. Suureks
probleemiks on kriteeriumitele vastavate partnerite leidmine, samuti jdlgimine, et partnerid
ka reaalselt tegutsevad vastavalt kokkulepitud kditumisjuhenditele.

Vairtusloome, mis on drimudelite keskne element, on kestlikes drimudelites saanud uue
tdhenduse ning koik ettevotted astuvad samme, et pakkuda véiksema CO: jalajiljega
tooteid ja teenuseid, uuendatakse materjali- ja tootevalikut, asendatakse loomse piritoluga
sisendeid taimsete vastu, taastumatud ressursid taastuvate vastu, samuti investeeritakse
kestlikesse tehnoloogiatesse. Ldbi uudse ldhenemise kestlikes drimudelites, on
véadrtusloome suunatud ka keskkonnale ja iihiskonnale laiemalt.

Ringmajanduse elemendid on ettevotete drimudelites olulisel mééral esindatud ja
planeeritakse jdrjest laiemat integratsiooni, kuid kuna mitmed ettevotted on hoogustanud
ringmajanduslike praktikate teadlikumat juurutamist viimastel aastatel, siis vOib hinnata
viga suurt potentsiaali tulevikuks. Koik ettevotted tegelevad taastuvate ressursside
suurema kasutuselevotuga, ehitades vilja ka oma tootmisvOoimsusi pédikeseparkide ja

biogaasijaamade ndol ning enamus ettevotteid kasutab toorainet tootmisprotsessides
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efektiivsemalt. Rohku pannakse pakendite disainile ja ringlusele, jddksoojuse
taaskasutamisele, jddtmete kasutamisele sisendina ning uute tehnoloogiate
kasutuselevotule. Ringmajanduse rakendamisel on suur roll mdistliku hinnaga toorme ja
taastuvenergia kéttesaadavusel, riiklikel suunistel iihtsete reeglite sédtestamisel, mis
puudutab kestlikke pakendeid, jddtmekaitlust jm, koostool véértus- ja tarneahelate
partneritega ning kestlike tehnoloogiate juurutamisel 14bi investeeringute kaasamise.
Koigis eelnimetatud valdkondades esineb siiski endiselt hulgaliselt takistusi, mis
aeglustavad ringmajanduse potentsiaali rakendamist kestlikes drimudelites.

4) Tulemusjuhtimises on koik ettevotted piistitanud kestlikud eesmérgid ning sidunud need
URO kestliku arengu eesmirkidega (United Nations, 2015) ning juurutamas kestlikke
lahendusi tootmis- ja teenindusprotsessides koos jalajilje modtmise siisteemidega.
Kestliku arengu protsesse juhivad kestliku arengu juhid. Takistuseks on tulemuste
hindamisel keskkonnamdju hindamise mdddikute terminoloogia varieeruvus, andmete

kéttesaadavus ning iihtse metoodika puudumine.

Madalal tasemel integreeritus:

1) Infotehnoloogial, mis Goni mudeli kontekstis on seotud eelkdige digitaalse tehnoloogia
voimalustega analiiiisida suuri andmemahte ning selle baasil planeerida kestlikke protsesse
ja ressursside kasutust, on intervjueeritud ettevitetes suur arengupotsentsiaal. Ettevotted
juba tegelevad andmebaaside loomisega, tarneahelate digitaliseerimisega ning
andmeanaliitisiga kliimamdjude hindamisel, kuid suureks takistuseks on riikliku
kliimaandmete andmebaasi puudumine, koost66 vihesus ning puudus investeeringutest,
mis aitaksid kaasa kestlikku arengut toetavate digilahenduste juurutamisele.

2) Sidusrithmade kaasamisel tehakse koostodd kohalike kogukondadega ning eelistatakse
hankida materjale tarnijatelt, mille asukoht on l1dhedal. Kaastakse ka teadusasutusi ning
start-up-e, et iiheskoos arendada vilja kestlikke tehnoloogiad ja lahendusi. Panustatakse
ithiskonda lébi kultuuri ja spordi toetamise ning tehakse koost6od riigiga, et arendada vélja
kestlikku arengut toetav digusraamistik. Takistuseks on iildine geopoliitiline olukord ja
majanduskriis, mille tdttu ettevotetel on suur fookus oma jitkusuutliku tegevuse

kindlustamisel, millega kaasneb ndrgem positsioon koost66l sidusrithmadega.

»Kolmekihilise drimudeli tahvli* (Joyce et al., 2015) mudeli abil ettevotete kestlike drimudelite
rakendamise analiilis kinnitas, et ettevotted ei saa muutuda oma tegevuses kestlikuks ilma

strateegiliste muudatusteta ettevotte tegevuses ning keskkonnaalaste ja sotsiaalsete kihtide
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lisamisele juba olemasolevale peamiselt lineaarmajandusele keskendunud majanduse drimudeli

tahvli kihile.

,Keskkonnaelementide tahvli“ (Joyce et al., 2015) kasutamise tulemusena saab ettevote disainida
oma drimudelit selliselt, et omab iilevaadet oma tegevusega kaasnevatest keskkonnamdjudest 14bi
kogu olelusringi ning saab keskkonnamdju vdhendada, viies sisse muudatusi erinevatesse
arimudeli blokkidesse. Kokkuvotvalt voib siiski védlja tuua, et olelusringi keskkonnamdjudele
kompleksne ldhenemine on veel arengu algfaasis, kuna puuduvad tsentraalsed kliimaandmete
stisteemid, samuti on suured erinevused andmete defineerimisel ja tdlgendamisel. Kui oma
ettevottest otseselt 1dhtuvate keskkonnamojude arvutamisel on saadud hdid tulemusi, siis ei saa
seda Gelda tiilesvoolu (upstream) ja allavoolu (downstream) keskkonnamojude kohta, mis on
olulise osakaaluga kogu olelusringi keskkonnamdjust. Siin on lisaks andmete kattesaamisele

takistuseks ka alles véljakujunev teadmine ja arvutamismetoodikad, mis on ka ise arengufaasis.

Kdigi eelkirjeldatud tegevustega panustavad ettevotted tihiskonda tervikuna ning loovad védrtust
lisaks aktsiondridele ka kdigile teistele osapooltele ning moju ulatus 1dbi erinevate sotsiaalsete
programmide ja teadlikkuse tdstmise on oluliselt suurem kui klassikaliste d&rimudelite puhul.

Intervjueeritud ettevotted on viga edukalt integreerinud suure osa sotsiaalse sidusrithmade tahvli

elementidest oma driprotsessidesse ning teevad sisulist to66d muudatuste elluviimisel.

3.5. JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

Kui vorrelda t66s véljatoodud trende ettevotete tegevustega, siis voib jireldada, et intervjueeritud
ettevotted on ka ise suunanditajad teistele. Soltumata tegevusvaldkonnast on ettevotted oma
kestlikus arengus avardanud fookust ning majanduslikule edule, mida toodi vélja kui endiselt
olulist osa drist, lisanud eesmirgistatud tegutsemise keskkonna- ja sotsiaalsete mojudega
tegelemisel. Analiiiisist selgus, et teenindus- ja tootmisettevitete peamiseks erinevuseks kestlike
arimudelite rakendamisel on see, et tootmisettevotted podravad suuremat téhelepanu

ringmajanduse pohimdtete juurutamisele oma aritegevuses.
Intervjuudest selgus, et ettevotted kiill rakendavad kestlikke &rimudeleid voi &drimudeli

komponente, kuid ei ole {ildjuhul kasutanud nende iilesehitamisel kestlike &rimudelite

kontseptsioone. Pigem on ldhtutud regulatiivsetest nduetest ja eesmargist otsida dritegevuses
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tasakaal sotsiaalse, keskkondliku ja majandusliku keskkonna vahel viies 1dbi muudatused selliselt,
et jarjest efektiivsemalt kasutada ressursse, vdhem kahjustada looduskeskkonda, ldheneda
strateegiliselt koostoole sidusriihmadega ja sotsiaalsele keskkonnale, tagades samas ka ettevotte

majandusliku jatkusuutlikkuse.

Pangad ja suured tootmisettevotted on seadnud kestliku arengu prioriteediks, seda nii neile
seadusega pandud kohustuste kui ka mojuulatuse poolest. Keskmise suurusega ettevotete ja
eelkoige vidikeettevotete puhul on peamiseks mootoriks missioonitunne, kuid alahinnata ei saa ka

tarneahelate poolt seatud ootusi kestlikule tegutsemisele.

Intervjuudest tuleb selgelt esile kestlik innovatsioon. Seda nii kestliku tehnoloogilise innovatsiooni
kujul, mis hdlmab muuhulgas ringmajandusliku olelusringi iga etapi rakendamisel uute
tehnoloogiliste lahenduste kasutamises. Samuti sotsiaalse innovatsiooni kujul, mille kaudu saavad
ettevotted muuta iihiskonda kestlikumaks, 14bi oma arifilosoofia, teenuste, toodete, driprotsesside
innovatsiooni ning ldbi kaasavate tegevuste, koosloome ja rohujuuretasandi algatuste toetamise

(Adams et al., 2016).

Goni kestliku drimudeli pShielementide kontseptsioonis (Goni et al., 2020) ei ole innovatsiooni
eraldi elemendina vélja toodud, innovatsioon katab kiill teatud ulatuses infotehnoloogia element,
kuid seal on pohirdhk riist- ja tarkvaral, mis voimaldavad t66delda suuri andmemahte, kasutades

selleks uusi andmetd6tlustehnoloogiaid ja aplikatsioone.

Autori ettepanek on tdiendada Goni mudelit ning lisada kiimnenda elemendina innovatsioon (vt
joonis 17), mille kaudu tekib mudelis terviklikum kooslus ning praktikutel, kes mudeli baasil
tdiendavad oma kestlikke drimudeleid, on vdimalus suunata eraldi tdhelepanu strateegilisel
planeerimisel innovatsioonile ning sellega seotud vdimalustele, investeeringutele ning

koostdoprojektidele, saavutades seeldbi paremaid tulemusi kestlikus arengus.
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Innovatsioon Kestlikkus

Sidusrithmade

aaeaming Viirtusahel

AN

=
Infotehnoloogia Pohiviirtused

Kestliku drimudeli
pdhielemendid
>
Tulemusjuhtimine Viirtusloome
. . Organisatsiooni
Ringmajandus wairtused

Joonis 17. Kestliku arimudeli pdhielemendid, autori lisatud innovatsiooni element
Allikas: Goni mudel (Goni ef al., 2020) autori tdiendusega, autori tolge

Autor lisas innovatsiooni elemendi juurde ka seda kirjeldavad valdkonnad ja tegevused (vt joonis

18), mida mudeli rakendamisel arvesse votta.

Kestlik toodete ja teenuste disain
Ressursitdhususe lahendused
Taastuvenergia tootmisvoimsused
Innovatsioon Arendustegevus koostdos teadusasutustega
Kestlik pakendi disain ja materjalikasutus
Sotsiaalsed initsiatiivid kogukonnale

Toodetele uued (taas)kasutus véimalused

Joonis 18. Kestliku drimudeli p6hielemendid — innovatsioon
Allikas: intervjuude pohjal autori koostatud Goni mudeli (Goni et al., 2020) baasil
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Valimisse kuulus nii rahvusvahelistesse kontsernidesse kuuluvaid ettevotteid kui ka
rahvusvaheliselt tegutsevaid Eesti juurtega, ettevotteid. Intervjuudest selgus, et rahvusvahelistesse
kontsernidesse kuuluvatel ettevotetel on kestlike drimudelite rakendamisel eeliseid, kuna kestliku
arengu raamistikud on juba kontserni tasandil vilja to6tatud ning kohalikud ettevotted saavad neid
adapteerida ja kasutusele votta. Samuti jagatakse parimaid praktikaid, koolitusi ning ressursse.
Eesti juurtega ettevotetel tuleb ESG programmid nullist vilja todtada, mis on aja- ja

ressursimahukas.

Magistritod leidude kaudu on vdimalik praktikutel, kes soovivad oma ettevotete arimudeleid
kestlikuks disainida, saada tuge teiste ettevotete praktilistest kogemustest. Analiiiisi osas on autor
esitanud ulatusliku iilevaate kestlike drimudelite rakendamisest intervjueeritud ettevotetes ning
toob siinkohal vélja olulised teemad, millele tihelepanu poodrata. Esmatdhtis on juhtkonnapoolne
eestvedamine, strateegiline 1&henemine ettevotte kestlikule arengule, tootajate kaasamine ning
nende teadlikkuse tOstmine, samuti organisatsiooni véartussiisteem, kus hoolitakse keskkonnast
ning viirtustatakse tootajaid ja koiki teisi sidusriihmade liikmeid. Kestlikele drimudelitele
tileminekuga kaasnevad muudatused ettevotete toOprotsessides, minnakse iile ringmajandusele,
taastuvenergia kasutamisele ning tarne- ja viirtusahela partneritele seatakse kestlikkuse
kriteeriumid. Pakutakse vidiksema siisiniku jalajdljega tooteid ning teenuseid, rakendatakse

kestlikkuse innovatsiooni ja mdddetakse ettevotte keskkonnamdjusid.

Autori soovitus ettevitetele, mis on oma kestliku arengu alguses ja soovivad rakendada kestlikke
arimudeleid, esmalt kaardistada olemasolev olukord ning selgitada vilja kdige suurema sotsiaalse
ja keskkonnamdjuga tegevused. Kéepiraseks tooriistaks keskkonnamojude hindamisel on
Keskkonnaministeeriumi  tellimusel koostatud kasvuhoonegaaside jalajdlje kalkulaator
(Keskkonnaministeerium, 2022). Kestliku drimudeli siisteemset véljaarendamist toetab Joyce’i
,Kolmekihilise d&rimudeli tahvli* (Joyce et al., 2015) ja Goni ,,Kestlike drimudelite pohielementide
mudeli“ (Goni et al., 2020) kasutamine. Autor soovitab tutvuda ka teiste ettevitete ESG
raamistikega, juhtumiuuringu tulemustes viljatoodud kestliku arengu trendide, tegevuste,
edutegurite ja takistustega, et saada informatsiooni praktiliste kogemuste kohta ning neid oma

ettevotte kestliku arimudeli loomisel kasutada.

Autori idee on tdiendavalt kujundada vidlja kestlikku &rimudelit toetavad kestlikud
arenguprogrammid teemade jaoks, millele tuleks eraldi tdhelepanu pddrata, nendeks on siisteemne

raamistik kulude vdhenemiseks, siisteemne raamistik organisatsiooni kestliku identiteedi ja
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turunduslike tegevuste loomisel, siisteemne raamistik keskkonnaandmete kogumiseks ja
analiilisiks, slisteemne raamistik keskkonnasiisteemidele, audititele, keskkonnamdju arvutamisele

ning siisteemne raamistik koostooks sidusrithmadega.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva uurimistoo eesmargiks oli vilja selgitada Eestis tegutsevate rahvusvaheliste ettevotete
poolt kestlike &drimudelite rakendamine ja edutegurid ning takistused kestlike &rimudelite

rakendamisel.

Liigume tihiskonnana kestliku arengu suunas ning see eeldab ettevotetelt strateegilisi muutusi ning
drimudelite muutmist kestlikeks. Arimudelite innovatsioon kestlikkuse suunas ja kestlike
arimudelite kontseptsioonid on arengufaasis ning leidnud teaduskirjanduses késitlemist alles
viimasel kiimnendil. Ettevotted, mis soovivad muuta oma drimudelid kestlikuks, vajavad teadmist
iileminekuks sobivate mudelite ning nendega seotud strateegiliste tegevuste ning teiste ettevotete
praktiliste kogemuste kohta. Autor on t66s vélja toonud mudelid, mis on abiks kestlike drimudelite
rakendamisel ja kestlikke drimudeleid rakendavate ettevotete praktilised kogemused ning sidunud

need teaduskirjanduses esitatuga.

Magistritod raames analiiiisis autor 14bi juhtumiuuringu kestlike drimudelite rakendamist 12-s
ettevottes, mis tegutsevad erinevates tegevusvaldkondades ning on juba viinud sisse kestlikud
muudatused oma drimudelites. Autor keskendus uurimiskiisimustes kolmele pohiteemale, milleks
olid kestliku arenguga seotud trendid ettevotete tegevusvaldkondades, kestliku &rimudeli
rakendamine dritegevuses ja sarnasustele ning erisustele teaduskirjanduses esitletuga ning kestlike
arimudelite rakendamisega seotud véljakutsetele ja eduteguritele. Autor analiiiisis kestliku arengu
arimudelite innovatsiooni kestlikkuse suunal ja kestlikke drimudeleid puudutavat teaduskirjandust,
viis ldbi poolstruktureeritud intervjuud ettevotete esindajatega, analiiiisis intervjuude tulemusi ja

vordles neid teaduskirjanduses avaldatud drimudelitega.

Selgus, et kestliku arengu trendid ei soltu ettevotte tegevusvaldkonnast. Peamiste trendidena toid
ettevotted vilja keskkonnateema teadvustamise, ringmajanduse, energeetika, andmete ja
andmehalduse tarkvara olulisuse, regulatsioonid, mis kiirendavad kestlikku arengut, koostoo,

kestlike tarneahelate arengu, tdusva sotsiaalse vastutuse tdhtsuse, innovatsiooni ja investeeringud.
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Kestlike drimudelite rakendamise analiilisist intervjueeritud ettevotetes ja vordlusest kestliku
arimudeli tiheksa pdhielemendiga selgus, et ettevotted on integreerinud oma drimudelitesse koik
itheksa pohielementi. Koik elemendid ei ole integreeritud samal tasemel. Kolm pdhielementi,
kestlikkus, pdhivaartused ja organisatsiooni véértused, on integreeritud korgel tasemel, need on

juhtkonnale prioriteediks ning neile l&henetakse strateegiliselt.

Véirtusahel, véartusloome, ringmajandus ja tulemusjuhtimine on kestliku &drimudeli
tuumikelementideks ning analiiiis nditas, et koik eeltoodud teemad on ettevotetes suure tihelepanu
all. Ettevotted viivad sisse kestlikke muudatusi pShiprotsessidesse, partnerite valikul ldhtutakse
kestlikest kriteeriumitest ning partnerid peavad aktsepteerima kestlikud kaitumisjuhendid,
liigutakse viiksema CO: jalajdljega toodete ja teenuste pakkumise suunas ning jark-jargult
juurutatakse ringmajanduslikke praktikaid. Eelnimetatud kestliku &rimudeli elementide
integratsioon eeldab suuri muudatusi nii ettevotete siseselt kui ka koostods védrtus- ja
tarneahelatega, samuti mahukaid investeeringuid ja seetdttu esineb hulgaliselt viljakutseid ning

elementide integratsioon drimudelitesse on keskmisel tasemel omades suurt potentsiaali.

Analiiiisist selgus, et IT voimaluste kasutamisel kestlikele drimudelitele tileminekuks vajalike
suurte andmebaaside loomisel ja andmemahtude analiiiisil on ettevotete hinnangul vajakajaamisi,
mis on tingitud osapoolte vahelisest vidhesest koostddst ja investeeringute nappusest, samuti
riigipoolsest initsiatiivist. NOrgal positsioonil kestlikesse drimudelitesse integratsioonil on ka
koostdo sidusriihmadega, mida mdjutab raske geopoliitiline olukord ja majanduskriis, kus iga
ettevote peab pigem keskenduma oma jatkusuutlikkusele ning seetdttu jatkub vahem tédhelepanu

sidusriihmadega seotud potentsiaali kasutamiseks.

Kestlikele drimudelitele tilemineku analiiiis kinnitas, et iileminekul tuleb ettevotetel piihendada
eraldi tdhelepanu keskkondliku olelusringi ja sotsiaalse, sidusriihmadega seonduva drimudeli kihi
lisamisele traditsioonilisele majandusega seotud drimudeli kihile ning lisaks kuludele ja tuludele
keskenduda aritegevusega seotud mdjudele ja kasudele nii looduskeskkonnale kui ka sotsiaalsele
keskkonnale. Intervjueeritud ettevotted on juba integreerinud oma &drimudelitesse suure osa
sotsiaalse kihi elementidest ning teevad sisulist t66d olelusringi kihiga, mis hdlmab nii

ringmajandust kui ka keskkonnamdjude hindamist.

Kestlikele drimudelitele iileminekul on peamisteks eduteguriteks kestlikkuse strateegiline

juhtimine 1dbi ESG programmide, teadlikkuse tdstmine, taastuvenergia kasutamine, ressursside
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efektiivsem kasutamine ning inimestest hoolimine. Takistustest voib vilja tuua tihiskonna vihese
teadlikkuse, geopoliitilise olukorra, taastuvressursside piiratud kéttesaadavuse ning probleemid

tarneahelates.

Intervjueeritud ettevotteid voib pidada eeskujuks teistele ettevotetele, kuna nende strateegiline
fookus on kestlikul arengul ning nad rakendavad kestlikke drimudeleid. Kestlike drimudelite
analiiiisil ja vordlusel Goni mudeliga (Goni et al., 2020) selgus, et Goni mudeli iiheksa
pohielemendi hulgas ei ole eraldi innovatsiooni elementi, mis on autori arvates kestlikus
arimudelis nii keskkondliku kui ka sotsiaalse innovatsiooni kontekstis véga oluline osa ning peaks

olema eraldi vélja toodud ning kisitletud.

Autori ettepanek on lisada innovatsioon Goni mudeli kiimnendaks elemendiks, mis suunab
praktikute tihelepanu innovatsioonile, mida vdib tinglikult nimetada ka kestliku arengu mootoriks

ning mis aitab ettevotetel saavutada kestlikke eesmaérke.

Autori soovitus on kestlikele drimudelitele iileminekul kasutada teadlaste poolt viljatootatud
mudeleid, mis aitavad kaasa siisteemsele 1dhenemisele muudatuste elluviimisel ning efektiivsete
lahenduste viljatootamisele. Praktiliste ja lihtsalt kasutatavate mudelitena soovib autor vélja tuua
»Kolmekihilise drimudeli tahvli“ (Joyce et al., 2015) ja Goni ,Kestlike &rimudelite
pohielementide mudeli (Goni et al., 2020). Goni mudeli puhul on autori soovitus analiiiisida

praktiliste nédidete toel, kas innovatsiooni element tdiiendab mudelit terviklikumaks.

Autor soovitab tutvuda intervjueeritud ettevotetes kestliku drimudeli rakendamisel véljatoodud
tegevustega pdhielementide kaupa, mis annavad indikatsiooni, millistele tegevustele kestlikule

arimudelile iileminekul eelkdige keskenduda ja mida prioritiseerida.

Autor uuris oma to6s kestlike drimudelite rakendamist ettevotetes, mis tegutsevad erinevates
tegevusvaldkondades ning leidis erinevusi tootmis- ja teenindusettevotete vahel, kus peamiseks
erinevuseks oli tootmisettevitete oluliselt suurem fookus ringmajanduslike pdhimotete
juurutamisel. Autor soovitab edaspidistes kestlike &drimudelite  uuringutes keskenduda
konkreetsele valdkonnale voi sektorile ning kaasata suurema hulga ettevotteid. Teaduslikult
véljatootatud drimudelitele annab lisandvidirtuse vdimalus neid praktikutel lihtsalt kasutada ning
autori arvamus on, et eraldi voiks uurida lihtsustatud mudelite loomist, mis koondaks kestliku

arimudeli majanduslikud, sotsiaalsed ja keskkonnaalased valdkonnad.
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Magistritdo piirangutest soovib autor vélja tuua ettevotete vdikese valimi ning selle, et mitmed
tegevusvaldkonnad ei olnud uuringus esindatud, samuti kestlike drimudelite elementide iildise
kasitluse. Tulemuste tdiendamiseks tuleks igat kestliku drimudeli elementi eraldi uurida.

Tulemuste analiiiisist selgub, et magistritod eesmérk sai tdidetud ja leitud vastused

uurimiskiisimustele.
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SUMMARY

IMPLEMENTATION OF SUSTAINABLE BUSINESS MODELS IN INTERNATIONAL
COMPANIES OPERATING IN ESTONIA: A CASE STUDY

Helen Aavisto

IPCC report (IPCC, 2023) published in March 2023, the world's leading climate scientists
emphasize that humanity has a very quickly closing window of opportunity to secure a liveable
future for everyone on our home planet.

This means that business models must also become sustainable and focus on the rapid further
development of the environmental and social aspect to ensure a balance between the economic,

environmental and social value creation of companies.

The research problem of the Master's thesis is the insufficient availability of evidence-based
information about the possibilities of implementing sustainable business models of companies, as
well as obstacles and best practices.

The aim of the Master's thesis is to find out, through a case study, the implementation of sustainable
business models by international companies operating in Estonia, success factors and obstacles to

the implementation of sustainable business models.

To achieve the goal of the thesis, the author has set the following research questions:
1) What trends related to sustainable development are seen in your field of activity?
2) How do company managers describe the sustainable business model in their business
activities, what are the similarities and differences with what is presented in the scientific
literature?

3) What are the challenges and success factors of implementing sustainable business models?
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The Master's thesis is divided into three parts. In the first, theoretical part, the author provides an
overview of the nature, history and trends of sustainable development and introduces the goals of
sustainable development and the ESG framework. The author also presents a theory concerning
sustainable business models, where she describes the structure of business models, the innovation
of business models in the direction of sustainability, and sustainable business models.

In the second part, the author introduces the research methodology. Based on the goal of the
Master's thesis, the author chose a qualitative research method and a case study, which allowed to
collect comprehensive data on the implementation of sustainable business models in organizations.
The author conducted interviews with companies with an international background that have set
long-term sustainability goals and carry out planned activities to achieve these goals.

In the third part, the author analysed the obtained results and used thematic coding and thematic
analysis in the analysis of the interviews (Creswell, 2014). In the analysis, the author relied on the
models of Goni (Goni et al., 2020) and Joyce (Joyce et al., 2015). The author pointed out the trends
of sustainable development in the interviewed companies, the implementation of sustainable
business models and success factors and obstacles in the implementation of sustainable business

models.

It turned out that sustainable development trends do not depend on the company's field of activity.
As the main trends, companies pointed out the importance of environmental awareness, circular
economy, renewable energy, data and data management software, regulations that accelerate
sustainable development, cooperation, development of sustainable supply chains, increasing

importance of social responsibility, innovation and investments.

The analysis of the implementation of sustainable business models in the interviewed companies
and the comparison with the nine main elements of a Goni’s ef al. (2020) sustainable business

model revealed that the companies have integrated all elements into their business models.

The analysis of the transition to sustainable business models confirmed that during the transition,
companies must pay special attention to adding an environmental life cycle and social,
stakeholder-related business model layer to the traditional economy-related business model layer,
and in addition to costs and benefits, focus on business-related impacts and benefits on both the

natural environment and the social environment.
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When transitioning to sustainable business models, the main success factors are the strategic
management of sustainability through ESG programs, awareness raising, use of renewable energy,
more efficient use of resources and caring for people. Obstacles include low awareness of society,

geopolitical situation, limited availability of renewable resources and problems in supply chains.

The analysis and comparison of sustainable business models with the Goni’s model revealed that
there is no separate element of innovation among the nine elements of the Goni’s model, which,
in the author's opinion, is a very important element in the context of both environmental and social

innovation in a sustainable business model and should be highlighted and discussed separately.

The author's proposal is to add innovation as the tenth element of the Goni’s model, which directs
the attention of practitioners to innovation, which can also be tentatively called the engine of

sustainable development and which helps companies achieve sustainable goals.

The author's recommendation is to use models developed by researchers when transitioning to
sustainable business models, which contribute to a systematic approach to the implementation of
changes and the development of effective solutions. As practical and easy-to-use models, the
author would like to point out, are: the "Three-Layer Business Model Canvas" (Joyce et al., 2015)
and Goni's "Key Elements of Sustainable Business Models" model. In the case of Goni's model,
the author's recommendation is to analyse with the help of practical examples whether the element

of innovation complements the model to make it more complete.

In her work, the author investigated the implementation of sustainable business models in
companies that operate in different fields of activity and one of the finding was differences between
production and service companies, where the main difference was the significantly greater focus
of production companies on the implementing of circular economy principles. The author
recommends focusing on a specific field or sector in future studies and involving a larger number
of companies. Scientifically developed business models are given added value by being able to
use them easily for practitioners, and the author's opinion is that the creation of simplified models
that would cover the economic, social and environmental areas of a sustainable business model

could be studied separately.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kava

© © N o

11.

12.

Millised olulised muutused kestlikkuse suunal on Teie organisatsioonis toimunud?
Millised on peamised kestliku arenguga seotud positiivsed trendid Teie
tegevusvaldkonnas?

Millised on olnud peamised kestliku arenguga seotud negatiivsed trendid Teie
tegevusvaldkonnas?

Milliseid kestlikkusega seotud ootusi (vOoi muudatusi ootustes) néete hetkel turul ja/voi
enda tegevusvaldkonnas?

Kuidas mdtestate enda ettevottes kestlikku arengut? Mida kestlik areng Teie ettevottes
tdhendab?

Millised on Teie organisatsiooni kestliku arengu eesmérgid?

Milliseid olulisemaid tegevusi olete kestlikkuse suunal teinud?

Mida tooksite vélja oma suurimate dnnestumistena kestliku arengu kontekstis? Miks?

Kas Teie ettevote on muutnud seoses kestliku arenguga ka oma drimudelit?

. Milliseid kestliku arengu drimudeli innovatsioone on ettevottes rakendatud vai plaanitakse

rakendada?
Palun kirjeldage, millised on teie organisatsiooni kdige suuremad véljakutsed voi
ebadnnestumised kestlikkuse rakendamisel.

Milliseid vajakajadmisi/piiranguid néete kestliku tehnoloogia vallas?
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Lisa 2. Intervjuude transkriptsioonid

Leitavad siin:
https://drive.google.com/drive/folders/1-
1Ee9L0Q30QETpYAZU|iPpDPFVeXeFtKLr?usp=sharing
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Lisa 3. Kestliku arengu trendid intervjueeritud ettevotetes

Trendid

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int
10

Int
11

Int
12

1. Keskkonnateema
teadvustamine

Koolitused, seminarid
teadlikkuse tostmiseks

Kasvav tarbija teadlikkus
toodete CO» jalajiljest

< < <l

2. Ringmajandus

Ressursside tdhusam
kasutus

Korduvkasutatavad,
keskkonnasdbralikud
pakendid

Biojddtmed suunatakse
biogaasi tootmisesse

Jadtmete vdhendamine ja
ringlus

3. Energeetika kesksel
kohal

Energiakriis

Taastuvenergia kasutamise
eelistus

Soda kiirendas
taastuvenergia
kasutuselevottu

Fookus taastuvenergialt
s0jal ja protsessid
aeglustunud, polevkivioli
taas kasutuses

Péikeseparkide ehitus

4. Andmete jdrjest kasvav
olulisus

Raporteerimise kohustus

Sisend regulaatoritele

Andmed emissioonide
arvutamiseks

Koosto teadusasutuste ja
erialaliitudega,
andmearendus

SNONINS

<«

5. Regulatsioonid kestliku
arengu veduriks

Oigusraamistik, ESG
raportid

6. Koostdo
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Lisa 3 jarg. Kestliku arengu trendid intervjueeritud ettevotetes

7. Kestlike tarneahelate
areng

Tarneahela poolt surve, et
ettevotte tegutseb kestlikult

Ettevdte kestlikud nduded
tarneahela partneritele

8. Sotsiaalse vastutuse
tdhtsus touseb

Teadlik vastutustundlike
juhtimisprintsiipide
rakendamine

NEEN EEN RS

NEEN BN RN

NEEN BN RN

Tootajad vadrtustavad
ettevotte suhtumist

keskkonda

<«

9. Innovatsioon ja
investeeringud

Kestlik tootearendus

Tervislikumad tooted

NENEEN

SNENES

Toode voimalikult
keskkonnasobralik

Investeeringud kestlikesse
tehnoloogiatesse

NEENENEN RN

<

Allikas: autori koostatud, intervjuude andmete pohjal
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Lisa 4. Kestlikes arimudelites rakendatud tegevused Goni mudeli
pdhielementide kaupa

. Vaartus- | Pohi- | Vaartus- |Oreanisat Ring- | Tulemus- [Infotehno- Sidusrtih-
Kestlikkus siooni . L . made
ahel vaartused| loome majandus | juhtimine loogia .
vaartused kaasamine
strateegiline |kestlikkuse |juhtkonna- |vdiksema |kestlikkus |taastuvate |kestliku andmete koost60
lahenemine [kriteeriu-  [poolne eest]CO2 jala- [strateegi- |ressursside [arengu ees- |standardi- [kohalike
kestlikkusele [mid partne- [vedamine |jaljega line vaartus |suurem mérgid, URO |seerimine  |kogukonda-
(Int 1-12)  |rite valikul |(Int 1-12) |tooted ja  |(Int 1-12) |kasutamine [SDG-d (Int 1-|(Int dega (Int
(Int 1-12) teenused (Int1-12) |12) 4,6,8,10) 1,345,689
(Int 1-12) ,10,12)
ESG- kaitumis-  |tootajate  |tervisliku- |eetiline ja  |paikese-  [ettevitetes  |andme- kohalike
programmid |juhendid kestlike mad tooted |ohutu t66- |pargid, eraldi kestliku |baaside tarnijate
(Int tarneahela |ideede (véhem keskkond  [rohelise arengu juhid  [loomine (Int |eelistamine
1,345,789, |partneritele |rakenda- [soola, (Int 1-12)  |elektri (Int1,34,5,7,8,14,6,8,10,11) |(Int
10,11) (Int mine (Int  [suhkrut) eelistus (Int {9,10,11,12) 156,9,10,1
12345,78,11,23456, |(Int 1,345,789, 2)
9) 78,9,10,12)(1,25,6,10) 10,11,12)
soov olla tooraine vérbamisel |pankadelt |paindlikud |tooraine ISO v6i muud [tarne- tooraine
eekujuks seritfitseeri- |kestlikud  |rohelised  |tdotingi- efektiivne  [juhtimis- ja  [ahelate digi- [[&hedalt
oma tegevus-tud vaartused |laenud (Int |mused (Int [kasutamine,|mddtmissis- [taliseeri- (Int
valdkonnas [tarnijatelt  [(Int 4.8) 3,4,6,8,10,12|vaikesed  [teemid mine (Int  {1,2,5,6,9,10,
(Int (Int1,359) 11,2345, ) kaod (Int |rakendatud [1,2,5,6,9) [11,12)
12,3456,7, 7,8,10,12) 1,35,6,9,10, |(1,4,5,7,89,11)
8,9,10,11) 11)
majanduslik |eelistatud |kestlikkust |tooted ja  |tG6tajate biojaatmed |teadus- andme- kultuuri ja
kestlikkus  |kohalikud |toetav teenused  [tervisest biogaasiks, |p6hised analiiis spordi
endiselt tarnijad ja  [organisat- |takso- hoolimine  {looma- jalajalje kliima- toetamine
oluline (Int 1qteenuse-  [siooini noomiaga |(Int 1-12) |s60daks ma6tmised  |mdjude (Int
12) pakkujad  |kultuur (Int|{kooskélas (Int1,5,9) |(Int hindamisel (1,4,5,7,8,9,1
(Int 1-12) (Int 3,4,7,8) 1,45,7,89,0,1|(Int 0)
1245689, 1,12) 1245891
10) 0,11)
keskkonnast |koosttd indivi- investeerinjaktsionaride |jadtmete  [ressursi- koostdd heatege-
hoolimine  |vaartus- duaalse gud toetus sorteerimin |auditid (Int  |konkurenti- |vus-
(Int 1-12)  |ahela osa- |panuse kestlikesse [roheteema- |e, vee taas-|1,3,5,9,10,11) [dega projektid
poolte vahel|vaartus- |projekti- |de kasutamine andmete (Int
(Int tamine (Int|desse (Int |arendamisel |(Int 1-12) kogumisel (1,45,6,8,9,1
1,2,35,7,89,|1-12) 1,3,4,5,6,7, [(Int 1-12) (Int 0)
10) 8,9,10,11,1 134,812)

2)
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Lisa 4 jarg. Ettevotete kestlikes arimudelites rakendatud tegevused Goni
mudeli pdhielementide kaupa

kestlikud tarnijate  [kestlik- kestlikud |Uhisritu- |pakendi-  |ressurside investee-  |[koostoo
muudatused |kestlikkuse |kuse logistika  [sed, ringlus ja  |planeerimise |ringud IT- {riigiga Bigus
pBhiprotses- |auditeeri- |teadlikkuse [lahenduse |[teadlikkuse [kestlik stisteemid (Int [susteemi-  |loomes (Int
sides (Int 1- |mine (Int  |tBstmine, |d (Int tBstmine disain (Int  [1,35,6,9,10,11 [desse (Int |1,4,7,8,10)
12) 1,2,3,4,5,6, |koolitused [1,2,5,6,7,9, |(Int1-12) 1,356,910, () 134,6,781
7,8,9) (Int 1-12) |10,12) 12) 0,11)
koost66 kliima- loodus- vOimalusel ([sooline jadksoojuse |kestlikud tanu IT- koost60
teadus- seminaride |keskkonna |taastuv- vordsus, taaskasu-  |tootmis- slisteemi-  |teadus-
asutustega  |korraldami- |séilimine  |energia mitte- tamine, protsessid ja |dele asutuste ja
(Int 1,4,5,10) |ne on oluline [kasutamine [diskrimi-  |hoonete lahendused |llevaade  [startup-
partneritele |(Int 1-12) [(Int 1-12) [neerimine [reno- (Int tarbimisest |idega (Int
(Int (Int veerimine (1,3,4,5,6,7,8,9, |(Int 1,345,789
4,58,10) 1345781 |(Int 1, 10,11,12) 14,5910,11|,10,11)
0) 35,9,10,11) )

Allikas: autori koostatud, intervjuude andmete pdhjal
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