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Esipuhe

Olemme Tampereen yliopiston Tydeldamén tutkimuskeskuksessa pohtineet jo useita vuosia,
millainen on hyvé tydpaikka ja hyva tyoeldma. Né&ihin pohdintoihin liittyen muodostimme
”Hyvén tybantajan kriteerit” ja rakensimme niihin perustuvan ja netissé toimivan Hyva tyon-
antaja -henkilostokyselypalvelun. Taémén kaikenlaisille tydpaikoille tarkoitetun kehittdmis-
tydkalun tarkoituksena oli antaa tydnantajille mahdollisuus arvioida sitd, kuinka hyvia he ovat
tyonantajina oman henkilostonsd nakokulmasta katsottuna. Hyvan tyonantajan kriteerit ar-
vioivat tydantajan hyvyytta ennen kaikkea siitd ndkokulmasta, onko tydantajan tarjoama tyo
ja tyOpaikka sellainen, ettd se tukee riittdvassa méaarin tyontekijalle tarkeiden tarpeiden tyy-
dyttamista ja etté se ei rasita tyontekijaa henkisesti ja fyysisesti liikaa. Niiden ideana oli my6s
sen nakokulman laajentaminen, josta k&sin tyOnantajat ja tydntekijat ovat tottuneet arvioimaan
oman tyopaikkansa hyvyyttd. Tastd syysta naméa kriteerit arvioivat myos sitd, tukeeko tyos-
kentely arvioitavan tyonantajan palveluksessa tyontekijan tyollistyvyyttd myos pitkalla téh-
tdimelld. Pitkan tahtdimen tyollistdvyyttd edistdvind asioina pidettiin ensinnakin tydpaikan
taloudellista tuloksellisuutta, toiseksi tyopaikan panostuksia tuotteiden, tuotantoteknologian,
organisatoristen prosessien ja henkiloston osaamisen kehittdmiseen, kolmanneksi ulkoista
verkostoitumista ja ulkoisten yhteistydsuhteiden hoitamista hyvin ja neljanneksi ihmisten ja
ympdriston hyvinvoinnista huolehtimista. Hyvéan tyonantajan kriteereiden nakodkulma tyo-
paikkaan ja sen hyvyyteen oli systeeminen. TyOpaikan hyvyyden néhtiin olevan hyvin monen
keskindisessa riippuvuussuhteessa olevan asian yhteissumma.

Tama opaskirja on kirjoitettu vuoden 2009 loppupuolella k&ynnistyneessa ja vuoden 2012
loppupuolella paattyneessé ROAD-hankkeessa. Sen rahoituksesta vastasi Tekes ja tutkijoina
siind toimivat Tampereen yliopiston erikoistutkija Anu Jarvensivu seka tutkijat Heidi Kervi-
nen ja Tatu Piirainen. Opaskirjan sisallosté ja siind esitetyista johtopaatoksista vastaa kuiten-
kin oppaan Kirjoittaja Tatu Piirainen. Hankkeen tematiikka oli hyvin paljon jatkoa em. hyvén
tydpaikan pohdinnoille. Sen yhtend keskeisena tavoitteena oli tuottaa liséa tietoa siitd, mika
on yrityksen “kestéva toimintatapa”, eli toimintatapa, joka on kestava seké eri sidosryhmien ja
ympariston kannalta ettd yrityksen pitkan tahtdimen taloudellisen menestyksen kannalta.
Hankkeessa haluttiin lisdtd myods ymmarrysta siitd, millaisia k&ytdnnon haasteita kestavén
toimintatavan kehittdminen yrityksille tarjoaa. Tata opaskirjaa voidaan pitaa eraénlaisena yh-
teenvetona ja synteesind hyvaa tyopaikkaa koskeneista aiemmista pohdinnoista seké niité jat-
kaneesta ROAD-hankkeesta ja siitd saaduista tuloksista ja kokemuksista. Hankkeessa tehtiin
kirjallisuuskatsaus sek& muodostettiin siihen perustuva teoreettinen viitekehys yritysten toi-
mintatavan kestavyyden analysointia varten. Siind hyddynnettiin tutkijoiden aiemmissa hank-
keissa yrityksista kerddmid tapaustutkimusaineistoja sekd tuotettiin myos uusi tapaustutki-
musaineisto viidesta yrityksestd, joita erityisesti tyontekijoiden ndkékulmasta katsottuna voi-
daan pitéda hyvina tyonantajina eli ”high road” -yrityksind. Tamé aineisto analysoitiin hank-
keessa muodostetun viitekehyksen avulla ja samalla selvitettiin, millaisia kdytannon haasteita
yritysten toiminnan kestavyyden analysointiin ja kehittdmiseen liittyy. ROAD-hankkeessa
edustettuina olivat teollisuus, ICT-, mainonta- ja viestinté-, logistiikka-, seka terveys- ja hoi-
vapalvelualat. Kohdeyritysten joukossa oli sekad pk-yrityksia etté isoja yrityksia.

Lopuksi haluaisin vieléd vélittda suuret kiitokset Anulle ja Heidille seké heiddn panoksestaan
ROAD-hankkeelle ettd heidan kanssaan kaymisténi lukuisista hyvaan tyopaikkaan seké yri-
tystoiminnan kestavyyteen liittyneistd antoisista ja ajatustoimintaa eteenpdin vievista keskus-
teluista.

Tampereella 14.12.2012

Tatu Piirainen






1. Johdanto

Yritysten nykyisessd toimintaymparistdssa on useita sellaisia yleismaailmallisia kehityskulku-
ja, jotka muodostavat merkittdvdn uhkan monien yritysten pitkan tdhtdimen toimintaedelly-
tyksille ja kilpailukyvylle. Toisaalta ndma kehityskulut tarjoavat myds kannusteita ja mahdol-
lisuuksia kehittad yritysten toimintatapoja kestdvampaan suuntaan. Tallaisia kehityskulkuja
ovat muuan muassa:

e ympdristdasioiden ja yritystoiminnan ymparistoystavallisyyden merkityksen kasvu (taustalla
mm. ilmaston muutos sekd yritystoiminnan ympdristollisen saantelyn lisd&dntyminen),

o yritystoiminnalle térkeiden energia- ja luonnonvarojen niukkeneminen ja tarve kayttad niuk-
kenevia resursseja aiempaa tehokkaammin ja ymparistoystavallisemmin,

o epdluottamuksen lisdantyminen yrityksid ja niiden toimintaa kohtaan kuluttajien, kansalaisten
ja kansalaisjarjestojen keskuudessa,

o lisddntyneet ja laajempaa huomiota saavat vaatimukset yritysten toiminnan lapinékyvyydesta,
eettisestd, vastuullisesta ja kestivastd toiminnasta (tdssa taustalla mm. median lisdantynyt
Kiinnostus taté aihepiirid kohtaan seka kansalaisjarjestdjen ja kuluttajajarjestdjen nakyvyyden
ja aktiivisuuden nousu),

e yritystoimintaa rahoittavien sijoittajien ja rahoittajien lisddntynyt kiinnostus yritysten toimin-
nan yhteiskunnallista vastuullisuutta ja eettisyytta kohtaan,

e maiden rajat ylittdvan yritysten valisen kilpailun kiristyminen (taustalla mm. globalisaatio ja
teknologinen kehitys),

e yritysten toimintaymparistdssa tapahtuvien muutosten nopeutuminen ja tahan liittyen epdvar-
muuden lisddntyminen yritysten ja asiakkaiden keskuudessa, tuotteiden/palveluiden kysynnan
vaihteluiden lisd&ntyminen sek& yritystoiminnan ja tuotteiden uudistumistarpeiden lisaantymi-
nen,

e vdestdn ikddntyminen ja tyOikéisten osuuden pieneneminen ja

e menestyksellisen yritystoiminnan riippuvuuden kasvu osaavista ja motivoituneista tyonteki-
joisté ja kilpailun kiristyminen ndista tydntekijoista.

Oppaan taustalla on vahva uskomus siihen, ettd kilpailukykynsé ja toimintatapansa kestavyyt-
t& laaja-alaisesti arvioineet, kehittaneet seka liiketoiminnassaan hyddynténeet yritykset omaa-
vat parhaat edellytykset selviytya tallaisessa toimintaymparistossa. Tamén olettamuksen puo-
lesta puhuu mm. se tosiseikka, ettd monet yritykset eri puolilla maailmaa ovat viime vuosina
alkaneet lisata merkittavasti panostuksiaan toimintansa kestavyyteen (Epstein 2008, Porter &
Kramer 2011). Mutta mitd konkreettista hyotya yrityksille tasta sitten on? Yrityksille koituvia
kaytannon hyotyja kestavyysajattelun laajamittaisesta hyodyntdmisesta liiketoiminnassa voi-
vat olla mm. seuraavat asiat (Epstein 2008, Porter & Kramer 2011):

e yritysmaine paranee ja vahvistuu (asiakkaat, kuluttajat, yhteistyokumppanit ja viranomaiset
ovat tyytyvéisid yrityksen toimintaan ja pitavéat sitd hyvana ja luotettavana toimijana, yritys
saa positiivista julkisuutta medioissa),

o yrityksen tuotteiden kiinnostavuus ja positiivinen imago paranee,

e Kkiinnostus yrityksesta tydnantajana lisdantyy (tyonhakijat ja tyontekijat pitavét yritysta Kiin-

nostavana, arvostettuna ja motivoivana tyopaikkana, joka tarjoaa merkityksellisid ja moti-

voivia ty6tehtavia),

sidosryhmayhteistyd paranee,

liiketoimintariskien hallinta paranee,

toimintakustannukset alenevat,

yrityksen kyky reagoida toimintaymparistdssé tapahtuviin muutoksiin ja uudistaa yritys toi-

mintaansa paranee ja

e yrityksen kyky 10yt&a uusia markkinoita paranee.
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Yritysmaailmassa on viime vuosina saanut kannatusta myds toisenlainen selviytymisstrategia
kuin mité tdssa oppaassa esitettdva kestavyyteen perustuva selviytymisstrategia edustaa. Jot-
kut yritysmaailman edustajat ovat puhuneet sen puolesta, ettd yritystoiminnan kustannuksia
(esim. palkkoja ja veroja) tulisi alentaa ja erilaisia yritysten toimintaan koskevia rajoituksia,
sdannoksié ja vastuita tulisi vahentad, jotta yritykset voisivat selvitd taloudellisesta kurimuk-
sesta ja palata takaisin taloudellisten voittojen tielle. Tallaiset yritysten kustannusten ja vas-
tuiden minimointia painottavat selviytymisstrategiat ovat siind mielessa ongelmallisia, ett& ne
eivat kannusta yrityksia pitkajanteiseen, sidosryhmien, ympariston ja yhteiskunnan laajempaa
ja pidemmén tahtdimen etua huomioivaan toimintaan. Ne tarjoavat enemminkin kannusteita
sellaiselle lyhytjanteiselle toiminnalle, jossa kilpailuetua haetaan sidosryhmien ja ympariston
kustannuksella. Kustannusten ja s&&dosten minimointiin perustuvan selviytymisstrategian
varaan rakennettu kilpailuetu jaa@ myds helposti hyvin lyhytaikaiseksi. Tama strategia voi joh-
taa alenevien tuottojen ja litketoimintamahdollisuuksien kierteeseen, koska myos kilpailijoi-
den on se helppo omaksua ja se ei kannusta luomaan uusia markkinoita eika aidosti uudenlai-
sia, asiakkaiden ja ympadriston hyvinvointia edistavié tuotteita ja palveluita.

Kestéva kehitys on joissain yrityksissa koettu seka késitteend ettd yritystoiminnan tavoitteena
lilan laajaksi, monimutkaiseksi, epaméaaraiseksi ja eparealistiseksi asiaksi (Jensen 2001, Steu-
rer ym. 2005). Kestdvé kehitys on saatettu kokea yritysmaailmassa usein myds enemman yri-
tystoiminnan esteend ja kustannuksia aiheuttavana asiana kuin mahdollisuutena ja taloudelli-
sen tuloksen tekemista edistavand asiana. Erds syy tdhan on ollut se, ettd yritysmaailmassa on
suosittu uusklassisen taloustieteen hyvin kapea-alaisia nakemyksia yritystoiminnasta, yrityk-
sen roolista yhteiskunnassa sek& yrityksen taloudelliseen menestymiseen ja kilpailukykyyn
vaikuttavista asioista (Steurer ym. 2005). Tassa oppaassa kestavaa kehitysté lahestytédédn asia-
na, jolla on selke& yhteys yritysten liiketoimintaan seka niiden pitké&n tdhtdimen toimintaedel-
lytyksiin ja kilpailukykyyn. Yhtena peruslahtokohtana tassa oppaassa on sen tosiasian tunnus-
taminen, ettd vaikka kestava kehitys on asiana laaja, moniulotteinen ja monimutkainen, tasta
huolimatta yritysten kannattaa ottaa se liiketoiminnassaan ja liiketoimintaa kehittdessaan
huomioon. Toisin sanoen, vaikka yritysten pitkan tahtaimen toimintaedellytyksiin ja kilpailu-
kykyyn vaikuttavat asiat ja niiden véliset vuorovaikutussuhteet muodostavat laajan, moniulot-
teisen ja kompleksisen kokonaisuuden ja vaikka tdmén kokonaisuuden huomioon ottaminen
yritysten jokapdivéisessa toiminnassa ja yritystoiminnan kehittdmisesséd on haasteellista ja
aikaa vievad, tdma monimutkainen kokonaisuus vaikuttaa yritysten toimintaan joka tapauk-
sessa. Tasta syystd kestavyyden huomiointi on yrityksille valttaméatontd, mikali ne haluavat
yllapitéd ja kehittdd pitkan tahtaimen toimintaedellytyksidédn ja kykyéan selvitd em. yritysten
toimintaymparistoon liittyvista kehityskuluista. Paan pistamisesta pensaaseen ja taméan koko-
naisuuden huomiotta jattdmisestd on yrityksille enemman haittaa kuin hyotya.

Oppaan yhtend peruslédhtékohtana on myds se, etté yrityksen kilpailukyky ja kestéva toiminta-
tapa vahvistavat ja edellyttavéat toinen toisiaan. Yritysten kilpailukyky on kestavaa silloin kun
se perustuu yrityksen toimintatavan laaja-alaiseen kestavyyteen, eli taloudelliseen, sosiaali-
seen, ymparistolliseen ja innovaatiokestavyyteen. Toisaalta kestava toimintatapa ja sen ylléapi-
to ja kehittdminen on mahdollista vain, jos yritys on kilpailukykyinen. Yritystoiminnan ja
yritysten Kilpailukyvyn perustumisella kestavaan toimintatapaan on myds yksittéisia yrityksia
laajempikin merkitys. Se liséd my0s niiden yhteiskuntien ja luonnonymparistéjen kestavyytta,
joissa toimintatapansa kestavyytta arvostavat ja kehittavat yritykset toimivat.

Tama opaskirja on tarkoitettu erityisesti sellaisille yrityksille ja yritysten parissa kehittdmis- ja
tutkimusty6té tekeville, jotka ovat kiinnostuneita siitd, miten kestavyysnakokulmaa voidaan
yritystoiminnassa hyddyntad. Téassa oppaassa kestavaa kehitysté lahestytaan siis yritystoimin-



nan nakokulmasta ja tarjotaan yrityksille k&ytannon vinkkeja toimintatapansa ja Kilpailukyky-
na kestavyyden kehittdmiseen. Oppaan avulla yritykset voivat rakentaa itselleen kestavyyden
arviointi- ja kehittamistyokalun, joka auttaa yrityksia seka kestavyyteen liittyvien liiketoimin-
nallisten riskien tunnistamisessa ettd siihen liittyvien uusien liiketoiminnallisien mahdolli-
suuksien hyddyntamisessa. Taman tyokalun avulla yritykset voivat kehittdd toimintaansa ja
kilpailukykydan niin, ettd yritysten pitké&n aikavalin taloudellinen kilpailukyky paranee ja kes-
tavyysajattelu nayttaytyy yrityksille enemman liiketoiminnallisena mahdollisuutena kuin lii-
ketoiminnallisena uhkana.

2. Yritysten Kilpailukyky riippuu ihmisten ja luonnon hyvinvoinnista

Tdassa oppaassa esitetylld ndkokulmalla kestavasta kilpailukyvysta ja toimintatavasta on paljon
yhteistd Porterin ja Kramerin (2006, 2011) jaetun arvon (shared value) mallin kanssa. Tamén
mallin ytimessa on uskomus, etté yrityksen kilpailukyky ja sitd ympéaréivan luonnon ja ihmis-
yhteis6jen hyvinvointi ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa. Porter ja Kramer (2006, 2011) lahte-
vat siita olettamuksesta, ettd yrityksen mahdollisuudet luoda toiminnallaan taloudellista ja
sosiaalista lisdarvoa ovat suurimmat silloin, kun yritys tuottaa seka taloudellista hyotya yri-
tykselle ja sen sidosryhmille ettd suoraa sosiaalista hyotya yritystd ymparéiville yhteisaille.
Yritys tuottaa suoraa sosiaalista hyo6tya silloin, kun sen tuottamat tuotteet, palvelut ja toimin-
taprosessit parantavat niiden yhteisdjen hyvinvointia, joiden keskuudessa yritys toimii. Tal-
I6in yrityksen ja sen tuotteiden ja palveluiden kanssa kosketuksissa olevat yhteisét suhtautu-
vat yrityksiin ja niiden toimintaan positiivisesti seka voivat kokea yritykset luotettavina toimi-
joina. Tdma puolestaan tukee yrityksen liiketoimintaa néiden yhteisjen keskuudessa myds
pitkalla tahtdimelld. Porterin ja Kramerin jaetun arvon mallilla on selvid yhtymakohtia sidos-
ryhmaéteorioiden kanssa, joissa yritysta ei ndhda suljettuna jarjestelmand, kuten uusklassisissa
taloustieteissd, vaan avoimena, yhteiskunnallisesta toimintaymparistostaan riippuvaisena jar-
jestelména (vrt. Steurer ym. 2005). Porter ja Kramer pyrkivat jaetun arvon kasitteellaan haas-
tamaan vanhan suppean tulkinnan (narrow view of capitalism) kapitalismista ja yritysten yh-
teiskunnallisesta roolista. Tamé& suppea tulkinta lahtee siitd, ettd yrityksen ei tarvitse hyodyttaa
yhteiskuntaa suoraan. Riittdd, ettd tuottaessaan voittoa yritys hyodyttdd epésuoraan myos
muuta yhteiskuntaa tukemalla ty6llisyyttd, maksamalla palkkoja, hankkimalla hyddykkeita ja
palveluita ja maksamalla veroja. Porterin ja Kramerin (2006, 2011) mielest& yrityksen tulisi ja
kannattaisi hyodyttaa liiketoiminnallaan yhteiskuntaa ja siihen kuuluvia yhteis6ja myo6s suo-
raan. Tallgin yritys pyrkii tuottamiensa tuotteiden ja palveluiden avulla edistdim&én yhteis-
kunnan ja sen yhteis6jen hyvinvointia ja ratkaisemaan erilaisia sosiaalisia, kuten terveyteen,
asumiseen, ravitsemukseen ja ymparistoon liittyvid, ongelmia. Toisin sanoen yritysten kannat-
taisi heiddn mukaansa (emt.) luoda taloudellista arvoa tavalla, joka tuottaa myos yhteiskunnal-
lista arvoa vastaamalla yhteiskunnassa esiintyviin todellisiin tarpeisiin ja haasteisiin. Jaetun
arvon malli kannustaa yrityksid nain lyhyen tahtdimen voittojen maksimoimisen sijaan tuot-
tamaan jaettua arvoa ympardivaan yhteiskuntaan. Porterin ja Kramerin (2006, 2011) mukaan
jaetun arvon malli tukee liiketoiminnan kestavyytté ottamalla huomioon niin ympériston kuin
yhteiskunnankin hyvinvoinnin, avaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja markkinoita, tuo
kustannussaastojd, tarjoaa evéité yrityksen orgaaniselle kasvulle ja takaa yritykselle elinmah-
dollisuudet myos tulevaisuudessa. Yrityksen Kilpailuetu, joka perustuu sosiaalisen hyédyn
tuottamiseen, on Porterin ja Kramerin (2006, 2011) mukaan kestavdmpi kuin etu, joka perus-
tuu hinta- ja laatuetuun.

Kestavaan toimintatapaan perustuvan yritystoiminnan yleistyminen tarjoaa ndin mahdollisuu-
den positiivisen kierteen syntymiseen, jossa markkinatalous (kapitalismi) ja yritystoiminta
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uudistuvat ja tukevat ihmisten ja ympériston hyvinvointia aiempaa paremmin, jossa kansalais-
ten luottamus markkinataloutta, yritystoimintaa ja avointa kaupankéyntia kohtaan lisdantyy ja
jossa yritysten toiminta- ja ansaintamahdollisuudet paranevat. (Porter & Kramer 2006, 2011)

Porterin ja Kramerin (2006, 2011) mukaan yritysten kilpailukykya on perinteisesti tarkasteltu
lilan kapeasta nakokulmasta. Yritysten kilpailukyvyn on ndhty olevan ensinndkin riippuvai-
nen vain yritysten toiminnasta, vaikka kilpailukyky riippuu heiddn mukaansa myos yritysta
ympérdivan yhteiskunnan ja luonnon ympériston tilasta ja hyvinvoinnista. Toiseksi hyvén
Kilpailukyvyn indikaattorina on pidetty pelkastaan taloudellista voittoa, eli mité kilpailukykyi-
sempi yritys, sitd suurempi on sen tuottama taloudellinen voitto. Yrityksen tuottaman talou-
dellisen voiton lisdksi hyvan kilpailukyvyn indikaattorina tulisi Porterin ja Kramerin (2006,
2011) mukaan olla myos se, ettd kuinka laajasti ja hyvin yritys pystyy liiketoiminnassaan rat-
komaan sosiaalisia, ympéristollisia ja yhteiskunnallisia ongelmia.

3. Toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyys

Taméan oppaan keskeisia kasitteitd ovat yrityksen kestava toimintatapa ja kilpailukyky. Mita
néilla késitteilld tdssé oppaassa sitten tarkoitetaan? Lahdetddn liikkeelle nédiden késitteiden
maéarittelyssa yrityksen toimintatavasta. Yrityksen toimintatavalla tarkoitetaan tdssa kokonai-
suutta, joka muodostuu yrityksen tavoitteista seka niista yrityksen vakiintuneista toimintamal-
leista ja k&ytannoistd, joiden avulla se naita tavoitteita pyrkii toteuttamaan. Tallaisia toimin-
tamalleja ja kaytantdja ovat esimerkiksi liiketoimintamalli, tuotanto- ja palveluprosessien (ml.
tyon) organisointitavat, johtamiskaytannot, henkilostépolitiikka, palkkaus- ja palkkiokéytan-
not sek& kehittamis- ja tiedottamiskaytannot. Tasta kokonaisuudesta muodostuva toimintatapa
on sité kestavampi, mitd enemman se tukee kestdvyyden neljaa eri osa-aluetta, eli sosiaalista,
ymparistollistd, taloudellista ja innovaatiokestavyytta. Tassa kestavyysnakokulmassa yhdisty-
vat erityisesti yritysten sosiaalisen ja yhteiskunnallisen vastuun (Aguilera ym. 2007, Falck &
Heblich 2007, Loikkanen ym. 2007, Jussila 2010, Aguinis & Glavas 2012), kestavan kehityk-
sen ja sidosryhmaéteorioiden (Andriof ym. 2002, Steuer ym. 2005, Konrad ym. 2006, Steuer
2006), Porterin ja Kramerin (2006, 2011) jaetun arvon seka kayttajaorientoituneen innovaa-
tiotutkimuksen (Pascau & van Lieshout 2009, Ruckenstein ym. 2011) nakdkulmat.

Yritystoiminnan sosiaalisella kestavyydelld tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin yritystoiminnassa
otetaan huomioon sidosryhmille tarkeéat tarpeet ja missa maarin yritystoiminta edistaa sidos-
ryhmien hyvinvointia. Yrityksen sidosryhmid ovat periaatteessa kaikki ne tahot, joihin yrityk-
sen toiminta vaikuttaa ja jotka omalla toiminnallaan vaikuttavat yrityksen toimintaan. Yrityk-
set ovat tottuneet tarkastelemaan sidosryhmid kapea-alaisemmin ja tunnistavat tyypillisesti
omiksi sidosryhmikseen yrityksen omistajat, henkildstonsd, asiakkaansa ja liiketaloudelliset
yhteistyokumppaninsa. Hiukan laaja-alaisemmin sidosryhmidén tarkastelevat yritykset ovat
voineet tunnistaa sidosryhmikseen myds esimerkiksi yritystoimintaan liittyvat viranomaiset,
yrityksen sijaintipaikkakunnan asukkaat, erilaiset kansalaisjarjestot ja median edustajat.

Yritystoiminnan ymparistolliselld tai ekologisella kestavyydell& tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin
yrityksen toiminta edistdd luonnon hyvinvointia. Yritys voi pyrkid edistdimaéan luonnon hy-
vinvointia ja ymparistollista kestavyyttddn ensinnékin minimoimalla yrityksen ja sen tuotta-
mien palveluiden ja tuotteiden aiheuttamia negatiivisia ymparistévaikutuksia seka toiseksi
maksimoimalla yrityksen ja sen tuotteiden/palveluiden aiheuttamia positiivia ymparistovaiku-
tuksia. Luonnon hyvinvointia edistavat esimerkiksi paastojen, jatteiden, saasteiden minimoin-



ti, raaka-aineiden ja energian saastelias ja ymparistoystavéllinen kéayttdé seka luonnon moni-
muotoisuuden ja uusiutumiskyvyn edistdminen.

Taloudellisella kestavyydella tarkoitetaan sité4, kuinka hyvin yrityksen toiminta edistda ensin-
nakin yrityksen pitkan tdhtdimen taloudellista tuloksellisuutta ja kannattavuutta, toiseksi ta-
loudellisten resurssien tuottamista kestdvan yritystoiminnan pydrittdmisen ja kehittdmisen
kannalta valttdmattomiin investointeihin, kolmanneksi taloudellisen voiton tuottamistavan
oikeudenmukaisuutta (ts. voittoa ei tuoteta riistaméalld mitdan tahoa) ja neljanneksi taloudelli-
sen tuloksen jakamistavan oikeudenmukaisuutta (ts. yritys maksaa esimerkiksi riittdvasti ve-
roja, riittdvan korvauksen ostamistaan palveluista, tuotteista ja raaka-aineista alihankkijoilleen
ja toimittajilleen, riittdvasti palkkaa tyontekijoilleen, riittdvasti korkotuottoja luotonantajilleen
ja riittavasti tuottoa omistajilleen).

Yrityksen toimintaympéristossa tapahtuu jatkuvasti monenlaisia muutoksia, jotka vaikuttavat
seka yrityksen toimintatavan sosiaaliseen, ympaéristolliseen ja taloudelliseen kestévyyteen ettd
yrityksen niihin perustuvaan kilpailukykyyn. Tamén vuoksi edelld mainitun kolmen kesta-
vyysulottuvuuden liséksi yritysten toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyys edellyttda kay-
tdnndssa myds “innovaatiokestavyytta”. Innovaatiokestavyydella tarkoitamme téssa yrityksen
kykyéa kehittad ja uudistaa toimintatapaansa seké tuotteitaan ja palveluitaan niin, etta yrityksen
toimintatavan sosiaalinen, ymparistollinen ja taloudellinen kestavyys (seka yrityksen niihin
perustuva Kilpailukyky) eivét toimintaymparistomuutosten johdosta heikkene, vaan ne voivat
jopa parantua’. Toimintatavan kestavyys riippuu siis my®s siita, kuinka hyvin toimintatapa
tukee itsenséd uudistamista sek& toimintatavan sosiaalisen, ymparistollisen ja taloudellisen
kestavyyden kehittamistéa.

Innovaatiokestavyytta on mahdollista tarkastella osa-alueena, joka on integroituneena sosiaa-
liseen, ympéristolliseen ja taloudelliseen kestavyyteen. T&ssd innovaatiokestavyyttd on kui-
tenkin haluttu tarkastella omana kolmesta muusta kestavyyden osa-alueesta erillisend osa-
alueenaan, koska yritysten uudistumiskyky nahdaan yhdeksi keskeiseksi yritystoiminnan kes-
tavyyttda méaarittavaksi tekijaksi. Tama ratkaisu mahdollistaa yritysten uudistumiskyvyn tar-
kastelun omana erillisend kokonaisuutenaan. T&std syystd innovaatiokestavyys on sijoitettu
alla olevassa kuvassa (kuvio 1) omaksi erilliseksi osa-alueekseen, joka muodostaa yhteisen
perustan kolmelle muulle kestavyyden osa-alueelle ja niiden muodostamalle systeemiselle
kokonaisuudelle.

Yhteista ndille neljalle kestavyyden eri osa-alueelle on se, ettd ne kaikki ovat toinen toisistaan
riippuvaisia ja vaikuttavat toinen toisiinsa seka positiivisesti ettd negatiivisesti. Taméa ilmentaa
yrityksen toimintatavan ja Kilpailukyvyn kestdvyyden systeemistd luonnetta. Tama tarkoittaa
kaytannodssa sitd, ettd nditd kestdvyyden eri osa-alueita ei tulisi tarkastella toisistaan irrallaan
ja kiinnittdmatta huomiota niiden keskinaisiin riippuvuus- ja vaikutussuhteisiin. Tama seikka
on hyvd huomata erityisesti silloin, kun pyritdan kehittdméan yritystoiminnan kestavyytta.
Yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden kehittdminen edellyttaa siis kdytannos-
s& aina kaikkien neljan kestavyyden eri osa-alueen huomioimista. Jos esimerkiksi halutaan
kehittdd yhta yritystoiminnan kestdvyyden osa-aluetta, kuten esimerkiksi sosiaalista kesté-
vyyttd, silloin on hyvé selvittdd ensinndkin, missa maéarin sosiaalisen kestdvyyden kehittdmi-

! Sisallsllisesti talla innovaatiokestavyys-ulottuvuudella on paljon yhteista Steurerin ym. (2005) muodostaman
kestavén kehityksen neljannen ulottuvuuden kanssa, jota he nimittdvat “toisen tason” tai "metatason edellytyk-
siksi” (second-order requirements). Tallaisiksi he nimedvét I&pindkyvyyden ja osallistumisen, refleksisyyden,
kestavyyden eri ulottuvuuksien integraation sek& sukupolvien vélisen oikeudenmukaisuuden. Ne kaikki asioita,
jotka liittyvat l&heisesti yrityksen kykyyn uudistua kestavélla tavalla.
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nen edellyttdad my6s ymparistollisen, taloudellisen ja innovaatiokestavyyden kehittdmista ja
toiseksi, millaisia vaikutuksia tahén kestdvyyden osa-alueeseen kohdistuvilla kehittdmistoi-
milla on kolmeen muuhun kestavyyden osa-alueeseen. Yhté kestavyyden osa-aluetta ei toisin
sanoen kannata eik& ole edes mahdollista kehitta4 irrallaan muista osa-alueista. Yritystoimin-
nan kestdvyyden yhta osa-aluetta kehitettdessa on hyva huomata myds se, ettd sekd yhden
kestdvyyden osa-alueen (esim. ymparistollisen kestavyyden) liiallinen etta liian vahdinen pai-
nottaminen yritystoiminnassa ja sen kehittdmisessa suhteessa muihin kestdvyyden osa-
alueisiin voi vaikuttaa ndihin muihin osa-alueisiin negatiivisesti.
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Innovaatiokestavyys

Kuvio 1. Yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden nelja osa-aluetta

Toimintatavan ohella myos yrityksen kilpailukykya voidaan tarkastella samanlaisesta kesta-
vyysnékokulmasta. Yrityksen kilpailukyky voidaan nahda kestévéksi silloin, kun se tarjoaa
yritykselle kilpailuetua pitkalla tahtaimelld sek& perustuu toimintatapaan, joka turvaa yrityk-
sen toimintaedellytykset pitkalla tahtaimelld. Tallainen toimintatapa on juuri edella maaritelty
kestava toimintatapa, eli yrityksen sosiaalista, ymparistollistd, taloudellista ja innovaatiokes-
tavyyttd tukeva toimintatapa. Kestéva kilpailukyky on siis kestdvaan toimintatapaan perustu-
vaa Kkilpailukykya. Yritysten kilpailukyvyn tarkastelu kestavyysnakdkulmasta tarkoittaa toisin
sanoen sitd, etté yritysten kilpailukykyé tarkastellaan pitkalla tahtdimella ja ottamalla huomi-
oon yritysten tuottamien taloudellisten tuotosten ja taloudellisen lisdarvon ohella myds yritys-
toiminnan vaikutukset ihmisiin, ymparistoon ja yhteiskuntaan.

Mitka asiat sitten kaytanndssé vaikuttavat yritysten kilpailukyvyn ja toimintatavan kestavyy-
teen? Siihen vaikuttaa se, ettd kuinka hyvin yritys

a) kykenee toiminnassaan tunnistamaan kaikki ne sidosryhmét ja selvittdméén niiden sidosryh-
mien odotukset ja tarpeet, joihin yritys toiminnallaan vaikuttaa ja jotka omalla toiminnallaan
vaikuttavat yrityksen liiketoimintaan ja sen menestymiseen lyhyelld ja pitkall tahtdimelld,

b) kykenee tunnistamaan, seuraamaan ja arvioimaan oman toimintansa negatiivisia vaikutuksia
ihmisiin yrityksen sisalla ja yrityksen ulkopuolella seké pystyy vahentdmaan néité vaikutuksia,
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c) kykenee tunnistamaan, seuraamaan ja arvioimaan oman toimintansa negatiivisia vaikutuksia
luonnonymparistéon ja pystyy vahentdmaén néité vaikutuksia,

d) kykenee liiketoiminnassaan vastaamaan sidosryhmiensa keskeisiin odotuksiin ja tarpeisiin,

e) kykenee liiketoiminnassaan hyddyntdmaan mahdollisuuksia parantaa ihmisten ja ympariston
hyvinvointia,

f) kykenee kehittdmistoiminnassaan laajasti huomioimaan ja hyédyntdméan henkildstonsé ja ul-
koisten sidosryhmiensa tarpeita ja tietamysta,

g) kykenee tunnistamaan toimintaympéristossadn tapahtuvia muutoksia ja kykenee uudistamaan
tuotteitaan/palveluitaan, osaamistaan ja toimintatapojaan muuttuneeseen toimintaymparistéon
sopiviksi sekd omaa kilpailukykyéén ja sen kestavyytta tukeviksi,

h) kykenee tuottamaan taloudellista voittoa ja jakamaan tuottamansa taloudellisen hyddyn taval-
la, jota yrityksen sidosryhmaét pitévét (riittdvan) oikeudenmukaisena,

i) kykenee tuottamaan niin paljon taloudellista voittoa, ettd yrityksella on taloudellisia resursseja
liiketoiminnan pyorittdmiseen seka kaikkeen edelld mainittuun kilpailukyvyn ja toimintatavan
kestavyytté tukevaan toimintaan,

J) kykenee tasapainoisesti huomioimaan toiminnassaan kestavyyden eri osa-alueet painottamatta
yht& osa-aluetta liikaa tai lilan vahan suhteessa toisiin osa-alueisiin ja

k) kykenee tekeméén kilpailukyvyn ja toimintatavan kestavyytta tukevia toimenpiteita seka ke-
hittdmaan niit4 paremmin kuin kilpailijansa.

Tassa esitettyyn ndkemykseen yritysten kestdvastd kilpailukyvysta siséltyy ajatus, ettd mité
syvemmalla pyrkimys kestavyyden ja sen eri osa-alueiden edistamiseen on yrityksen liiketoi-
minnassa ja tavassa toimia, sitd paremmin yritys pystyy ensinndkin tunnistamaan ja torjumaan
erilaisia sen liiketoimintaa uhkaavia “kestévyysriskejd” ja toiseksi, sitd paremmin yritys pys-
tyy liiketoiminnassaan hyddyntaméan kestdvyyteen siséltyvia erilaisia liiketoimintamahdolli-
suuksia. Yritykselld on toisin sanoen seka parhaimmat kannustimet ettd edellytykset toimia
kestavalla tavalla ja kehittaa yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyytta silloin, kun
kestavyyden parantaminen on yrityksen liiketoiminnan ytimesséa, jolloin esimerkiksi yrityksen
Kilpailuetu, liiketoimintamalli ja -prosessit, ansaintalogiikka ja kyky tuottaa taloudellista tu-
losta perustuvat siihen.

3.1 Kestavan kilpailukyvyn suhteellisuus ja riippuvuus sidosryhmista

Edellad olevan perusteella on helppo havaita, ettd kaikessa moniulotteisuudessaan ja laaja-
alaisuudessaan kestava kilpailukyky on yrityksille erittdin haasteellinen tavoite. Tamén tavoit-
teen haasteellisuutta viela liséa se, etta kestavyys on tavoitteena ja késitteena suhteellinen ja
muuttuva asia (ks. Steurer ym. 2005). Tdma merkitsee sitd, ettd ei ole olemassa yhta oikeaa
yritysten kestavén toimintatavan ja kilpailukyvyn Kkriteerié tai kriteeristéd. Taméa johtuu ensin-
nékin siita, ettd kestavyyttd voidaan tarkastella hyvin monesta eri nékokulmasta ja etté kesta-
vyyden eri osa-alueiden tarkeyttd voidaan painottaa eri tavoin. Toiseksi niin asiantuntijoiden
kuin muidenkin ihmisten tietdmys ja ndkemykset siitd, mik& on kestavaa ja mika ei muuttuvat
ajasta ja paikasta toiseen. Kestavyyden suhteellisesta ja dynaamisesta luonteesta johtuen kes-
tavyys on tavoite, jota yritys ei koskaan voi taydellisesti ja pysyvasti saavuttaa. Tasta syysta
yrityksen toimintatavasta ja kilpailukyvysta ei koskaan voi tulla kaikista ndkdkulmista katsot-
tuna ja pysyvasti taysin kestavaa. Se, ettd kestavyys on suhteellista ja se, ettd ei ole olemassa
yhté oikeaa tapaa arvioida kestavyytta eivat kuitenkaan tarkoita sit, ettd yrityksen toimintata-
van ja kilpailukyvyn kestavyytté ei voisi lainkaan arvioida tai mitata. Yritystoiminnan kesta-
vyytta voidaan arvioida ja mitata usealla eri tavalla (ks. Epstein 2008). Tama mahdollistaa
yritysten toimintatapojen ja kilpailukyvyn kestdvyyden yhteismitallisen arvioinnin ja vertai-
lun. Yrityksen on nain mahdollista rakentaa kilpailuetunsa sen varaan, etta sen toimintatapa
on jossain suhteessa kestavampi kuin sen kilpailijoiden. Yritystoiminnan kestavyysnakokul-
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man laaja-alaisuus ja moniulotteisuus tarkoittaa toisaalta myds sitd, etta yritykset voivat kehit-
t44 ja parantaa toimintansa ja kilpailukykynsa kestavyytta hyvin monin eri tavoin.

Koska yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyttd voidaan tarkastella hyvin monesta
eri nakokulmasta ja kestavyyden eri osa-alueiden tarkeyttd voidaan painottaa eri tavoin, viime
kadessa paatoksen yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyydesta ja siitd, missa suh-
teessa sitd voidaan pitaa kilpailijoita kestdvampéna, tekevat aina yrityksen toimintaa ja tuot-
teita arvioivat sidosryhmét. Mikali yritys haluaa kilpailuetua toimintatapansa kestavyydesta,
talloin on tarkeaa, ettd yritys paitsi tekee asioita kestavyyden eteen, myos kertoo ja kommuni-
koi mahdollisimman laajasti sidosryhmilleen toimintatapansa kestédvyyden eteen tekemistaan
toimista ja panostuksista seka niiden avulla aikaansaamistaan kestavyysparannuksista. Oman
viestin vastaanottamista sidosryhmien keskuudessa edistad yleensa se, ettd yritys on valmis
kuuntelemaan mité sidosryhmill& on sanottavaa. Toisin sanoen paras tapa kommunikoida kes-
tavyysasioista sidosryhmien kanssa on sellainen, joka mahdollistaa kaksisuuntaisen vuorovai-
kutuksen yrityksen ja sen sidosryhmien valilla.

Sidosryhmill& on suuri merkitys yrityksen toimintatavan kestavyydelle myos sita kautta, ettd
yrityksen toimintatavan kestavyys riippuu aina paitsi yrityksesta itsestdan, myos sen sidos-
ryhmistd ja heidan kestdvyyteen liittyvistd odotuksistaan ja tarpeistaan. Toisin sanoen yritys
voi toiminnallaan tuottaa vain sellaista kestavyyttd, jolle on riittdvasti kysyntaa ja tarvetta
sidosryhmien keskuudessa ja josta sen asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Tamé merkitsee
sitd, ettd yritys ei yksinddn ole vastuussa toimintatapansa kestavyydesta, vaan siitd ovat vas-
tuussa myos yrityksen sidosryhmat. Tdma tarkoittaa kdytdnndssa myaos sitd, etta yritys ei voi
kehittadd toimintatapansa ja kilpailukykynsa kestavyytta yksinaan — se voi kehittaa sita ainoas-
taan yhteistyodssa niiden sidosryhmien kanssa, jotka ovat keskeisid yrityksen liiketoiminnan ja
toimintatavan kestavyyden kannalta.

On hyva huomata, ettd kestavyyden ohella myos yrityksen Kilpailukyky on kasitteend ja ta-
voitteena suhteellinen, moniulotteinen ja muuttuva asia. Myoskaan yrityksen kilpailukyky ei
koskaan voi olla taydellista ja pysyvaa, ja myos kilpailukykyé voidaan tarkastella hyvin mo-
nesta eri ndkokulmasta. Hyvin usein yrityksen kilpailukyvylla tarkoitetaan sen hintakilpailu-
kykyé. Hintakilpailukyvyn voisi ékkipaataan ajatella olevan varsin yksiselitteinen asia. Lé&-
hempi tarkastelu kuitenkin osoittaa myos sen suhteellisuuden.

Yrityksen kilpailuetu, joka perustuu yrityksen valmistaman tuotteen halvempaan hintaan suh-
teessa Kilpailevien yritysten tuotteisiin, on kylla periaatteessa yksinkertaisempi ja helpommin
mitattavissa ja osoitettavissa kuin kilpailuetu, joka perustuu yrityksen toimintatavan kestavyy-
teen. Tuotteen hintaan perustuva kilpailuetu on kuitenkin heikompi kilpailuetu kuin toiminta-
tavan kestdvyyteen perustuva kilpailuetu siind mielessd, ettd se on jalkimmaista lyhytaikai-
sempi ja kilpailijoiden helpommin saavutettavissa oleva etu (vrt. Porter & Kramer 2011).
Tuotteen hinnan yksiselitteisyys ja mitattavuuskin on lopulta suhteellista ja ndennéisté. Esi-
merkiksi tuotteen hinnan osalta on kyseenalaista, ettd onko tuotteen julkituotu hinta myds se
lopullinen hinta, joka tuotteesta ja sen kayttdmisestd joudutaan maksamaan, eli sisaltyyko
sithen kaikki ne kustannukset, joita tuotteen valmistamisesta ja kayttdmisesta ihmisille ja
luonnolle aiheutuu. On myods kyseenalaista, ettd voiko kaikkia tuotteesta aiheutuneita “kus-
tannuksia” edes rahallisesti mitata ja hinnoitella. Yrityksen kilpailukyky on siis aina suhteelli-
nen asia, perustui se sitten yrityksen tuotteen Kilpailijoita alhaisempaa hintaan, tuotteen ja
tuotantoprosessin kestavyyteen tai johonkin muuhun seikkaan.



4. Yrityksen toimintatavan kestavyyden seka kestavyysriskien ja kesta-
vyysmahdollisuuksien arvioiminen

Kuinka yrityksen toimintatavan kestavyytté sitten on kdytdnndssé mahdollista arvioida? Enta
millaisia kdytdnnon haasteita toimintatavan kestdvyyden arvioimiseen ja kehittamiseen liit-
tyy? Téssa luvussa kaydaan lapi kestavén toimintatavan eri osa-alueita ja tarjotaan opastusta
ja kaytannon vinkkeja yritysten toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden arviointiin.

Yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden arvioinnissa on pitkalti kyse yrityksen
toiminnasta aiheutuvien vaikutusten arvioimisesta. Tarkemmin sanottuna tallgin arvioidaan,
millaisia vaikutuksia yrityksen toiminnalla ja yritykselle ominaisilla kaytannoilla on kesta-
vyyden eri osa-alueisiin ja missd maarin ndma vaikutukset ovat positiivisia, eli tukevat sosiaa-
lista, ymparistollistd, taloudellista ja innovaatiokestavyyttd ja missa maarin ne ovat negatiivi-
sia, eli eivat tue ndita kestavyyden eri osa-alueita.

Arvioidessaan oman toimintatapansa kestavyytta yritysten kannattaa samalla arvioida omaan
toimintatapaansa liittyvid "kestavyysriskeja” ja “kestavyysmahdollisuuksia”. Kestévyysriski-
en tarkastelu auttaa yritysta sen arvioimisessa ja tunnistamisessa, millaisia negatiivisia vaiku-
tuksia yrityksen nykyiselld toimintatavalla ja siihen liittyvilla kestavyytta heikentavill asioil-
la on sidosryhmiin, luontoon sek& yrityksen toimintaan ja taloudelliseen tulokseen. Kesté-
vyysmahdollisuuksien tarkastelu puolestaan auttaa yritystd sen arvioimisessa ja tunnistami-
sessa, millaisia positiivisia vaikutuksia ja mahdollisuuksia yrityksen toimintatavan kestavyy-
den huomioimisella ja kehittamiselld voi olla sidosryhmiin, luontoon seké yrityksen toimin-
taan ja taloudelliseen tulokseen.

Kestavyysriskilla tarkoitetaan t4ssa jotain sellaista yritykseen liittyvaa asiaa, joka voi heiken-
taa yrityksen toimintatavan kestavyyden jotain osa-aluetta ja vaikuttaa ndin negatiivisesti esi-
merkiksi yrityksen maineeseen, tuotteiden/palveluiden kysyntadn, taloudelliseen tulokseen,
yhteistyodsuhteisiin, tydvoiman saatavuuteen tai toimintakustannuksiin. Kestavyysriskilla tar-
koitetaan kdytannossa kestavyyteen liittyvad liiketoimintariskid, joka voi vaikuttaa negatiivi-
sesti yrityksen toimintaan ja toimintaedellytyksiin. Kestdvyysmahdollisuudella puolestaan
tarkoitetaan jotain sellaista yritykseen liittyvééa asiaa, joka voi vahvistaa yrityksen toimintata-
van kestavyyden jotain osa-aluetta ja joka voi vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi yrityksen
maineeseen, tuotteiden/palveluiden kysyntédan, taloudelliseen tulokseen, yhteistyésuhteisiin,
tydvoiman saatavuuteen tai toimintakustannuksiin. Kestavyysmahdollisuus on kaytanndssa
litketoimintamahdollisuus, joka liittyy yrityksen mahdollisuuteen hyodyntaa litketoiminnas-
saan kestévyyden eri osa-alueita ja saada niista tukea yrityksen liiketoiminnalle ja Kilpailuky-
vylle. On hyva huomata, ettd tunnistettu kestavyysriski on aina myos kestdvyysmahdollisuus.
Tunnistamalla jonkun kestavyysriskin ja vahentamélld sen toteutumismahdollisuutta tai sen
aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia yritys tulee samalla pienentdneeksi kestavyysriskista yri-
tykselle mahdollisesti aiheutuvia kustannuksia. T&méa voi avata yritykselle myds uusia liike-
toimintamahdollisuuksia, mikali samanlainen kestavyysriski liittyy my6s muiden yritysten
toimintaan, ja yritys on keksinyt hyvén tavan véhentaa sen toteutumisen todennékdisyytta tai
sen aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia.

Seuraavassa esitellddn yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden arviointimalli,
jota yritykset voivat kayttad myods kestévyysriskien ja -mahdollisuuksien tunnistamisen apu-
valineend. Kannattaa huomata, ettd t4t4 mallia ei ole tarkoitettu yleispétevaksi ja sellaisenaan
kaikkien yritysten toimintatavan kestavyyden arviointiin soveltuvaksi arviointityokaluksi.
Mallin tarkoituksena on ennemminkin antaa yrityksille suuntaviivoja ja vinkkeja siitd, mité
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asioita yrityksissa on hyva pohtia ja ottaa huomioon, kun ne lahtevét luomaan itselleen sopi-
vaa ja oman yrityksen erityispiirteet huomioon ottavaa toimintatavan kestavyyden arviointi-
mallia ja -tyokalua.

Oppaassa esiteltavassa yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden arviointimallissa
on hyodynnetty sek& yritysten sosiaalisen ja yhteiskunnallisen vastuun (Aguilera ym. 2007,
Falck & Heblich 2007, Loikkanen ym. 2007, Jussila 2010, Aguinis & Glavas 2012), kestavan
kehityksen ja sidosryhmaéteorioiden (Steuer ym. 2005, Konrad ym. 2006, Steuer 2006) ja Por-
terin ja Kramerin (2006, 2011) jaetun arvon nakokulmia ettd Tydelaman tutkimuskeskuksen
ROAD-hankkeen tuloksia. Apuna arviointimallin muodostamisessa on kaytetty myds Epstei-
nin (2008) ajatuksia yritysten sosiaalisten, ymparistollisten ja taloudellisten vaikutusten arvi-
oimisesta seké yritysten kestavyyden kehittamisesta.

Yrityksen toimintatavan kestavyyden arviointi- ja kehittdmisprosessiin kannattaa ottaa mu-
kaan mahdollisimman laajasti yrityksen eri sidosryhmien edustajia. T&mé lisad arviointipro-
sessin luotettavuutta ja tarjoaa mahdollisuuden yhteisen ndkemyksen syntymiselle sidosryh-
mien keskuudessa seka yrityksen toimintatavan kestdvyydesta ettd sen oikeista arviointikritee-
reistd. Nama asiat luovat vahvan pohjan yrityksen toimintatavan kestavyyden kehittdmiselle
seka erilaisten kestavyysriskien ja -mahdollisuuksien I6ytamiselle.

On hyva huomata, ettd yrityksen toimintatavan kestdvyyden arviointity6kalu tarkentuu ja ke-
hittyy sitd paremmaksi, mitd useampia arviointikierroksia yritys sen avulla tekee. Toisin sa-
noen mitd useampia toimintatavan kestavyyden arviointeja ja kuvauksia yritys tekee, sita tar-
kemmaksi ja hienosyisemmaksi kehittyvat myds yrityksen arviointityokalu ja nakemys oman
toimintatavan sosiaalisesta, ymparistollisestd, taloudellisesta ja innovaatiokestavyydesta seka
siihen vaikuttavista asioista. Samalla myds yrityksen kyky tunnistaa omaan toimintaan liitty-
vid kestavyysriskeja ja -mahdollisuuksia paranee.

4.1 Ymparistollisen kestavyyden arviointi

Yrityksen toiminnan ymparistollista kestdvyyttd arvioitaessa arvioidaan lyhyesti sanottuna
sitd, missa madrin yrityksen toiminta heikentad ja missa maarin edistdd ympariston hyvinvoin-
tia. Kéytannossa yrityksen ymparistolliseen kestavyyteen vaikuttaa se,

a) minka verran yrityksen toiminnasta aiheutuu negatiivisia ymparistovaikutuksia,

b) minka verran yritys on panostanut yrityksen toiminnan ympéristollistd kestavyyttd edistéviin
toimiin,

c) millaiset edellytykset yritykselld on selvitd ymparistdlliseen kestavyyteen liittyvistd tulevai-
suuden haasteista ja

d) kuinka hyvin yritys pystyy tunnistamaan ympéristolliseen kestavyyteen liittyvia liiketoimin-
nallisia riskeja ja kuinka hyvin yritys pystyy liiketoiminnassaan hyddyntdmaén ymparistolli-
sen kestdvyyden parantamiseen liittyvid liiketoimintamahdollisuuksia.

Seuraavaksi katsotaan, kuinka yritysten ymparistollista kestavyytta on mahdollista arvioida.

4.1.1 Negatiivisten ymparistovaikutusten arviointi

Ymparistollisen kestdvyyden arviointi voidaan aloittaa yrityksen negatiivisten ympéristollis-
ten vaikutusten arvioinnilla. Talléin arvioidaan esimerkiksi sellaisia asioita kuin millaiset ovat
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yrityksen toiminnasta aiheutuvat vuotuiset jatteet ja paastot ilmaan, veteen ja maahan. Myos
energian kaytosta aiheutuu jatteitd ja padstojd, ja tasta syysta yrityksen olisi hyva arvioida
myaos siihen liittyvié asioita. Tassa voidaan hyddyntaa tietoja esimerkiksi yrityksen vuosittais-
ta energian kulutuksen maarésta, yrityksen kdayttdman energian tuottamistavoista seka yrityk-
sen kayttamasta energiamuodosta. Naiden tietojen avulla on mahdollista arvioida esimerkiksi
energian kulutuksesta vuosittain aiheutuneet hiilidioksidipaastot. Ympadristévaikutustensa
arvioinnissa yritykset voivat hyddyntdd olemassa olevia seurantajarjestelmid, jotka liittyvét
esimerkiksi laatujarjestelmiin, ympadristojérjestelmiin (esim. 1ISO 14001) tai World Wildlife
Fund -jarjeston Green Office -ohjelmaan. Sen jélkeen kun yrityksen aiheuttamat jatteet ja
paastot ovat tiedossa, voidaan arvioida mitkéd ovat yrityksen merkittdvimmat negatiiviset vai-
kutukset ympéristoon. Toisin kysyen, mitkd tunnistetuista negatiivisista vaikutuksista muo-
dostavat merkittdvimman uhkan ymparistolle?

Negatiivisten ymparistovaikutusten kartoittamisen ja arvioinnin lisaksi yrityksen olisi hyva
selvittdd millaiset ovat muiden vastaavanlaisten yritysten aiheuttamat vuosittaiset jatteet ja
paastot. Talldin yritys voi verrata omien jatteidensa ja paastojensa maarad muihin yrityksiin ja
arvioida, ovatko sen aiheuttamat pa&stot keskimaaraiset, keskimaaréista pienemmat tai keski-
maardista suuremmat.

4.1.2 Ymparistollista kestavyytta edistéavien toimenpiteiden arviointi

Seuraavaksi on hyva kartoittaa kaikki ne toimenpiteet, joita yritys on tehnyt aiheuttamiensa
paastojen ja jatteiden vahentamiseksi. Tassd yhteydessa on hyva kartoittaa myds mahdollisia
“aukkoja” yrityksen péastojen ja jatteiden véhentdmistoimissa, eli onko edell& tunnistettujen
yrityksen pééstdjen ja jatteiden joukossa joitain sellaisia, joiden vahentamiseksi yrityksessa ei
ole tehty toimenpiteitd. Tdman jalkeen voidaan arvioida kuinka riittdvind tai hyvind yrityksen
panostuksia néihin asioihin voidaan pitdd. Tahan liittyen yrityksen on hyva ensin selvittaa,
millaisia panostuksia muut vastaavanlaiset yritykset ovat tehneet jatteidensd ja paastdjensa
pienentamiseksi.

Ymparistollistd kestavyytta edistaviksi toimenpiteiksi voidaan katsoa myds ymparisténsuoje-
lullisten toimenpiteiden harjoittaminen ja ympéristonsuojelua edistdvien tahojen tukeminen
(esim. rahalliset lahjoitukset ympéristojarjestoille). Y mparistonsuojelullisia toimenpiteité voi-
vat olla esimerkiksi yrityksen omistaman maa-alueen lahjoittaminen suojelualueeksi tai osal-
listuminen hankkeisiin, joiden tavoitteena on esimerkiksi eldinten ja kasvien hyvinvoinnin ja
elinmahdollisuuksien edistdminen tai ihmisten aiheuttamien paastdjen vahentaminen. Myos
naiden toimenpiteiden osalta on hyva kartoittaa millaisia vastaavia toimenpiteita kilpailevat
yritykset ovat tehneet.

Myos yrityksen tuotteet ja palvelut voivat olla sellaisia, ettd niiden avulla pyritdén suoraan
edistam&an ympériston hyvinvointia ja esimerkiksi vahentamaan yritysten ja kuluttajien aihe-
uttamia paastoja ja jatteita. Talldin myos ne voidaan laskea ymparistollista kestavyyttéa edista-
viksi toimenpiteiksi. My6s naiden tuotteiden ja palveluiden osalta on hyva arvioida, kuinka
merkittavia paasto- ja jatevahennyksia néiden tuotteiden avulla on saatu aikaiseksi. Taman
jalkeen on mahdollista arvioida, kuinka merkittavié yrityksen kokonaispanostukset ymparis-
tollistd kestavyytta edistaviin toimiin ovat olleet verrattuna kilpaileviin yrityksiin — ovatko ne
olleet keskimé&araisia, keskimaaréistd pienempid tai keskimé&ardista suurempia. Listatut toi-
menpiteet voidaan laittaa myos tarkeysjarjestykseen sen perusteella, kuinka positiivisia vaiku-
tuksia niilla on ymparistoon ollut.
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4.1.3 Ymparistolliseen kestavyyteen liittyvat tulevaisuuden haasteet

Yrityksen ymparistollistd kestavyytta on hyva arvioida myos siten, ettd kartoitetaan millaisia
ymparistolliseen kestévyyteen liittyvié tulevaisuuden haasteita yrityksen toimialalla on néko-
piirissé ja taman jalkeen arvioidaan yrityksen mahdollisuudet selvita naisté haasteista.

Kartoitusvaihe voidaan aloittaa selvittdmalla, millaisia ymparistolliseen kestavyyteen liittyvia
merkittévid haasteita yrityksen toimialaan liittyy. Merkittavind ympéristollisina tulevaisuuden
haasteina voidaan pitaé asioita, jotka uhkaavat heikentdd yrityksen kilpailukykyé ja sen ny-
kyisen liiketoimintamallin toimivuutta ja kykya tuottaa taloudellista tulosta. Nama tulevai-
suuden haasteet voivat liittya esimerkiksi

e luonnon ympdristossd tapahtuviin negatiivisiin kehityskulkuihin (esim. ilmaston muutos,
luonnon ympariston tilan heikkeneminen),

e viranomaisten toimintaan (esim. yritysten toimintaa saatelevien ympdristosaadosten tiukke-
neminen, ymparistoperustaisen verotuksen kiristyminen jne.),

e yrityksen asiakkaiden ymparistoon liittyvissd asenteissa ja arvostuksissa tapahtuviin muutok-
siin tai

o yrityksen kilpailijoiden toimintaan (Kilpailijat tekevat merkittavia panostuksia ympéristollisen
kestévyytensd parantamiseen).

Tunnistetut ympadristohaasteet voidaan laittaa tdman jalkeen tarkeysjarjestykseen esimerkiksi
silla perusteella, ettd mitk& niistd muodostavat merkittdvimmén uhan yrityksen nykyiselle
liiketoimintamallille.

4.1.4 Ymparistolliseen kestavyyteen liittyvat riskit ja mahdollisuudet

Yrityksen liiketoiminnan kannalta ympaéristolliseen kestévyyteen liittyvind riskeind voidaan
pitéé seuraavia asioita:

e yrityksen aiheuttamia merkittavid paéstoja ja jatteitd,
e Talipanostuksia” paéstdjen ja jatteiden véhentdmiseen verrattuna toimialan ympéristollisen
kestavyyden edellakavijoihin seka

e niitd edelld mainittuja ympaéristollisia tulevaisuuden haasteita, jotka kyseenalaistavat yrityksen
nykyisen liiketoimintamallin kannattavuuden ja kestavyyden.

Nama riskit on hyva listata ja asettaa tarkeysjarjestykseen sen perusteella, mitké niistad uhkaa-
vat eniten ymparistod ja ihmisia (eli ymparistollista ja sosiaalista kestavyyttd) ja mitka eniten
yrityksen liiketoimintaa ja pitkan tahtaimen taloudellista tuloksellisuutta (taloudellista kesta-
Vyyttd).

N&méa ymparistoriskit yritys voi kaantad mahdollisuuksiksi pohtimalla

e Kkeinoja véhentdd merkittavimpia paastojaan ja jatteitaan,
o lisadmalld panostuksiaan paastojen ja jatteiden vahentamiseen vahintdan kovimpien Kilpaili-
joidensa tasolle seké

o kehittdmélla yrityksen toimintatapaa, henkildstén osaamista, seka tuotteita ja palveluita ensin-
nakin niin, ett4 tulevaisuuden ympéristohaasteiden aiheuttama riski yrityksen liiketoiminnalle
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pienenee ja toiseksi niin, ettd ndma haasteet tarjoavat yritykselle mahdollisuuden 16ytaa ja
hyddyntéa uusia liiketoimintamahdollisuuksia, markkinoita ja asiakkaita.

My®s yrityksen nykyiseen toimintaympéristoon voi liittya sellaisia ymparistolliseen kestavyy-
teen liittyvia liiketoimintamahdollisuuksia, joita yritys ei ole aiemmin pyrkinyt hyddynta-
madan. Naiden mahdollisuuksien hyédyntdminen edellyttdd, ettd yrityksessa selvitetdan millai-
sia lilketoiminnallisia mahdollisuuksia siséltyy talla hetkella esimerkiksi paéastojen ja jatteiden
vahentdmiseen tai kaytettyjen luonnon- ja energiavarojen tehokkaampaan hyddyntdmiseen.
Enta millaisia odotuksia ja tarpeita mahdollisilla asiakkailla talla hetkellda on naihin asioihin
liittyen? Sen jalkeen kannattaa pohtia, miten yrityksen nykyisié tuotteita ja palveluita voitai-
siin kehittda tai millaisia uusia tuotteita ja palveluita yritys voisi kehittad, jotta se kykenisi
vastaamaan néihin odotuksiin ja tarpeisiin.

4.2 Taloudellisen kestavyyden arviointi

Perinteisesti yrityksen toiminnan taloudellista kestavyytta on arvioitu kapeasta ndkokulmasta,
joka painottaa yrityksen omistajia ja omistajien yrityksestd saamaa taloudellista hyotya. Tasta
nakokulmasta katsottuna yrityksen taloudellinen kestavyys tarkoittaa lahinna sita, etta yritys
on voitollinen ja kykenee tuottamaan riittdvasti voittoa omistajilleen seka vahintaankin séilyt-
tdmaan heidan omistusosuutensa taloudellisen arvon (Paloviita 2004). Téssa oppaassa nako-
kulma taloudelliseen kestdvyyteen on laajempi. Yrityksen toimintatavan taloudellisella kesta-
vyydella tarkoitetaan ensinnakin sité, ettd yritys kykenee tuottamaan niin paljon taloudellista
voittoa, ettd sen resurssit riittdvat seka yrityksen toiminnan pyorittdmiseen pitkalla tdhtdimella
etta yrityksen kehittdmiseen ja uudistamiseen kestavyytta edistavalla tavalla. Yrityksen toi-
mintatavan taloudellisella kestdvyydelld tarkoitetaan myos sitd, ettd sekd yrityksen taloudelli-
sen voiton tekemistapa etta taloudellisen voiton jakamistapa ovat eri sidosryhmien nakokul-
masta katsottuna oikeudenmukaisia.

Yrityksen toimintatavan taloudellisen kestdvyyden mittareina voidaan ndin ollen pit4& seuraa-
via asioita:

a) yrityksen toimintahistoriansa aikana tuottama taloudellinen tulos on selvésti voitollinen (ts.
voitollinen tulos on ennemmin s&antd kuin poikkeus, ja yrityksen toiminnan kannattavuus on
hyvélla tasolla),

b) yrityksen taloudelliset resurssit riittdvét kestavyysndkokulmaan perustuvan yritystoiminnan
pyorittdmisen ja kehittdmisen kannalta valttdmattomiin investointeihin,

c) yrityksen omavaraisuusaste on sen verran korkea, etta yritys selvidd omien resurssien turvin ti-
lapdisista kysynnan notkahduksista,

d) sidosryhmat kokevat, ettd yrityksen tapa tehda taloudellista voittoa on oikeudenmukainen (ts.
voittoa ei tuoteta riistimalla mitaan tahoa),

e) sidosryhmat kokevat, ettd yrityksen tuottama taloudellinen hydty jaetaan oikeudenmukaisesti
(eri tahot kokevat saavansa sen osuuden mita heille kuuluu).

Yrityksen voitollisuutta voidaan arvioida esimerkiksi yrityksen vuosittaisten tilinpaatostieto-
jen avulla. Tdma tarkastelu on hyva tehda niin pitkalta aikajaksolta kuin tietoja yrityksen ta-
loudellisesta tuloksesta on olemassa. Yrityksen tulosta voidaan pitad selvasti voitollisena,
mikali sen tulos on ollut joka vuosi selvéasti voitollinen tai mikali yritys on tehnyt vahaista
tappiota vain jonain yksittdisind vuosina ja yrityksen yhteenlasketut voitolliset tulokset ovat
selvasti suuremmat kuin yrityksen tekemien tappioiden méaara.
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Yrityksen taloudellisten resurssien riittdvyytta yritystoiminnan pyorittdmiseen ja kehittdmi-
seen voidaan selvittdd kysymalla siitd yrityksen esimiehilté, kehittdmisesté vastaavilta ja muil-
ta henkilostoryhmiltd esimerkiksi haastatteluiden tai heille suunnattujen kyselyiden avulla.
Myos yritysten henkilostokyselyissd kysytaddn usein asioita, jotka vahintdan epasuorasti mit-
taavat henkiloston ndkemyksid oman tyonantajayrityksen kehittdmispanostusten riittavyydes-
ta.

Yrityksen omavaraisuusasteella (equity ratio) tarkoitetaan yrityksen vakavaraisuutta ja rahoi-
tusriskié eli tappion sietokykyé ja kykya selviytya taloudellisista sitoumuksistaan pitkalla téh-
taimella (YTN 2005). Omavaraisuusaste kuvaa yrityksen oman padoman osuutta sen rahoi-
tuksesta. Se lasketaan seuraavasti (YTN 2005):

100 x (oma paaoma + varaukset)

Omavaraisuusaste =
(taseen loppusumma — saadut ennakot)

Nyrkkisadntona on, ettd mitd korkeampi yrityksen omavaraisuusaste on, sitd vakavaraisempi
se on ja sitd pienempi on sen rahoitusriski. Siitd, mikd on hyvd omavaraisuusaste, vallitsee
erilaisia késityksid. YTN:n (2005) mukaan hyva omavaraisuusaste on yli 40 %, tyydyttava
20-40% ja heikko alle 20 %. Laitisten tutkimusten (Laitinen & Laitinen 2004) mukaan taas
Kriittisend rajana omavaraisuusasteelle voidaan pitdd 10 %:a. Sen alle jd&va yritys on heidéan
mukaansa selvéssd vaarassa joutua rahoituskriisiin (Laitinen & Laitinen 2004). Yrityksen
omavaraisuusastetta on mahdollista arvioida my®os siten, ettd lasketaan kuinka kauan yrityksen
varat riittdvat yritystoiminnan pyorittamiseen, mikali yrityksen tuotteiden kysynta laskee
merkittavasti (esim. 50 %). Mit& pidemmaksi aikaa yrityksen varat riittavét, sitd parempi yri-
tyksen omavaraisuus periaatteessa on.

Luotettavin tapa selvittda sidosryhmien nakemyksia voiton tekemistavan ja voiton jakamista-
van oikeudenmukaisuudesta on kysymalld siita eri sidosryhmien edustajilta. Ep&suorasti tata
asiaa on mahdollista arvioida my®s erilaisten sidosryhmille suunnattujen tyytyvaisyyskyselyi-
den tulosten avulla.

4.2.1 Taloudelliseen kestavyyteen liittyvat riskit ja mahdollisuudet

Yritykselle taloudellisen kestdvyyden kannalta riskind voidaan pitda seuraavia asioita: yritys
ei kykene tuottamaan niin paljon voittoa, etta sen varat riittavat toiminnan pyorittdmiseen seké
tarvittaviin kehittdmisinvestointeihin, yrityksen omavaraisuusaste on niin alhainen, etta yri-
tyksen kyky selvité tilapdisista kysynnén notkahduksista on huono, sidosryhmét eivat koe
yrityksen tapaa tehdé taloudellista voittoa oikeudenmukaiseksi, sidosryhmat eivét koe yrityk-
sen tapaa jakaa tuottamansa taloudellinen tulos oikeudenmukaiseksi eikd yritys ei tunnista
néita taloudelliseen kestavyyteen liittyvia riskejaan.

Yritys voi kdantaa nama taloudellisen kestavyyden riskit taloudellisen kestavyyteen liittyviksi
mahdollisuuksiksi esimerkiksi

e tunnistamalla omat taloudelliseen kestavyyteen liittyvat riskinsé,

e parantamalla yrityksen kykya tuottaa taloudellista tuottoa ilman etta se heikent&a yrityksen so-
siaalista, ymparistollistd, taloudellista ja innovaatiokestavyytta,

e parantamalla yrityksen omavaraisuusastetta (mikali se on liian alhainen),
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o kaymalla keskusteluja sidosryhmiensa kanssa ja kehittdmall& niiden pohjalta taloudellisen voi-
ton tekemistapaansa niin, ettd sidosryhmien usko voiton tekemistavan oikeudenmukaisuuteen
lisddntyy ja

o kaymalla keskusteluja sidosryhmiensa kanssa ja kehittdméalla tuottamansa voiton jakamistapaa
niin, ettd sidosryhmien usko voiton jakamistavan oikeudenmukaisuuteen lisaéntyy.

4.3 Innovaatiokestavyyden arviointi

Innovaatiokestavyydelld tarkoitamme tdssé yrityksen kykyé reagoida toimintaympéristossaan
tapahtuviin muutoksiin ja uudistaa toimintatapaansa ja tuotteitaan/palveluitaan niin, ettd yri-
tyksen toimintatavan sosiaalinen, ymparistollinen ja taloudellinen kestévyys eivat naiden
muutosten johdosta heikkene, vaan ne voivat jopa parantua.

Innovaatiokestavyyden arviointi tarkoittaa lyhyesti sanottuna siis sen arvioimista, ettd millai-
set edellytykset yrityksell4 on uudistua ja selvita toimintaympéristoonsa liittyvista muutoksis-
ta kestavélla tavalla. Innovaatiokestavyyttd tukee yrityksen kehittdmistoiminnan avoimuus
suhteessa yrityksen sidosryhmiin, koska niiden osallistuminen kehittdmistyohon mahdollistaa
sekd naiden ryhmien yrityksen toimintaympéristod koskevan tietdmyksen laaja-alaisen hyo-
dyntdmisen, ettd naiden ryhmien odotusten ja tarpeiden huomioimisen kehittdmistoiminnassa.

Innovaatiokestavyyden indikaattoreina voidaan pitaa seuraavia asioita:

a) kuinka hyvin yritys on tunnistanut sellaisia omalla toimialallaan tapahtuneita ja odotettavissa
olevia muutoksia, joiden odotetaan vaikuttavan téll4 toimialalla toimivien yritysten toiminta-
tapojen ja kilpailukyvyn sosiaaliseen, ymparistolliseen ja taloudelliseen kestavyyteen,

b) missd maérin yritys on tunnistanut millaisia kestavyysriskeja ja -mahdollisuuksia nédihin haas-
teisiin liittyy,

¢) kuinka hyvin yritys on onnistunut uudistamaan toimintatapaansa niin, ettd sen mahdollisuudet
torjua tunnistamiaan kestavyysriskeja ja hyddyntda tunnistamiaan kestavyysmahdollisuuksia
ovat parantuneet,

d) kuinka hyvin yritys on onnistunut kehittdméaan sellaisia tuotteita ja palveluita, jotka vastaavat
asiakkaiden tarkeina pitdmiin tarpeisiin ja jotka edistavat asiakkaiden terveytta,

e) kuinka laajasti yritys on hyodyntanyt kehittdmistoiminnassaan yrityksen henkildstdé ja ulkoi-
sia sidosryhmi,

f) minka verran yritys on panostanut henkildsténsa osaamisen, toimintatapansa, tuotantoteknolo-
giansa sekd tuotteidensa ja palveluidensa kehittdmiseen, onko yritykselld ja sen henkildstolla
riittdvasti resursseja (aikaa, rahaa, tukea), osaamista ja halua uudistaa yrityksen tuotteita,
osaamistaan, tuotantoteknologiaa ja yrityksen toimintatapaa ja

g) kuinka toimivia ja kestavyyttéd tukevia ovat ne menetelmat ja kaytannét, joiden avulla yrityk-
sessa kehitetdan yrityksen sosiaalista, ymparistollistd, taloudellista ja innovaatiokestavyytta.

Innovaatiokestavyyden arvioinnissa ja edellda olleisiin kysymyksiin vastaamisessa yritysten
kannattaa hyddynt&é seka sidosryhmidén ettd asiantuntijoita, jotka ovat perehtyneet yritysten
oman toimialan kehitykseen seka kestédvyyden eri osa-alueisiin. Kehittdmismenetelmien ja
-kaytantojen arvioinnin osalta yritysten kannattaa tehda ensin lista niistd menetelmista ja kéy-
tdnnoistd, joita ne kayttavat eniten. Taman jalkeen yritykset voivat arvioida yhdesséa sidos-
ryhmien edustajien ja erilaisten asiantuntijoiden kanssa ndiden menetelmien ja kaytantdjen
toimivuutta seka sitd, kuinka hyvin ne edistavéat sosiaalisen, ymparistéllisen, taloudellisen ja
innovaatiokestavyyden kehittdmisté.
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4.3.1 Innovaatiokestavyyteen liittyvat riskit ja mahdollisuudet

Innovaatiokestavyysriskeja ovat asiat, jotka heikentdvat yrityksen kykya uudistua ja selvita
toimialaan ja toimintaymparistoon liittyvistda muutoksista kestavélla tavalla. Yrityksen toimin-
tatavan innovaatiokestavyyden kannalta riskiné voidaan pitaa sitd, etta

e yritys ei pysty tunnistamaan sellaisia toimintaymparistdssd tapahtuvia muutoksia, jotka uh-
kaavat heikent&d yrityksen toimintatavan sosiaalista, ymparistollistd, taloudellista ja innovaa-
tiokestavyytté,

e yritys ei pysty reagoimaan nédihin muutoksiin tai reagoi niihin niin, ettd sen sosiaalinen, ympé-
ristéllinen, taloudellinen ja innovaatiokestévyys heikkenevit,

e yritys ei pysty hyddyntdméan néihin toimintaympdristdssé tapahtuviin muutoksiin liittyvia lii-
ketoimintamahdollisuuksia,

e yritys ei kykene parantamaan niitd kestdvyyden kehittdmiskayténtdjaan, jotka vaikeuttavat
toimintaymparistossd tapahtuvien muutosten tunnistamista sekd naiden muutosten edellytta-
mien uudistusten tekemisté kestavalla tavalla.

Innovaatiokestavyysriskeja ovat siis asiat, jotka vaikeuttavat yritystd toimintaymparistossa
tapahtuvien muutosten tunnistamisessa ja jotka vaikeuttavat toimintaymparistossa tapahtuviin
muutoksiin reagoimista kestavélla tavalla. Innovaatiokestavyysmahdollisuuksia puolestaan
ovat kaikki sellaiset asiat, jotka pienentévat edellda mainittuja innovaatiokestavyyteen liittyvia
riskeja ja niiden toteutumismahdollisuuksia. Toisin sanoen innovaatiokestdvyysmahdollisuuk-
sia ovat kaikki sellaiset asiat, joita kehittaméalla yritys voi

e parantaa kykyaan tunnistaa sellaisia toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia, jotka uhkaa-
vat heikentdd yrityksen toimintatavan sosiaalista, ympaéristollistd, taloudellista ja innovaa-
tiokestavyytta,

e parantaa kykyddn reagoida ndihin muutoksiin niin, ettd sen sosiaalinen, ymparistéllinen, ta-
loudellinen ja innovaatiokestavyys eivat oleellisesti heikkene,

e parantaa kykyadn hyddyntdd ndihin toimintaymparistéssa tapahtuviin muutoksiin liittyvia lii-
ketoimintamahdollisuuksia ja

e parantaa kykyaan tunnistaa omiin kestavyyden kehittdmiskéytantoihinsa liittyvia heikkouksi-
aan ja kykydaan kehittda naita kaytantdja paremmiksi.

4.4 Sosiaalisen kestavyyden arviointi
Sosiaalisen kestavyyden arviointi tarkoittaa kdytanndssa sen arvioimista, ettd 1) kuinka hyvin
yritys tunnistaa kestavén Kilpailukyvyn kannalta tarkedt sidosryhmét ja 2) kuinka hyvin yritys

ottaa toiminnassaan huomioon néiden sidosryhmiensa odotukset, tarpeet ja hyvinvoinnin.

Sosiaalisen kestavyyden arviointiin liittyvét seuraavat osavaiheet:

1) Yrityksen keskeisten sidosryhmien tunnistaminen

2) Keskeisten sidosryhmien odotusten, tarpeiden ja hyvinvoinnin huomioon ottaminen

3) Sidosryhmien huomiointiin liittyvien merkittavimpien riskien ja mahdollisuuksien tunnistami-
nen

Sosiaalisen kestdvyyden arviointi kannattaa tehda viimeisena eli vasta sitten, kun muut kolme
kestavyyden osa-aluetta on arvioitu. Ymparistollisen, taloudellisen ja innovaatiokestavyyden
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arviointi tuottaa tietoa, joka auttaa yrityksen sosiaalisen kestdvyyden arvioinnissa ja esimer-
kiksi kestavan kilpailukyvyn kannalta tarkeiden sidosryhmien tunnistamisessa.

Sosiaalisen kestdvyyden arviointi perustuu paljolti sidosryhmdanalyysiin. Tdssé yritysten on
mahdollista hyddyntad myos muita sidosryhmien analysointiin kehitettyja malleja, joita 10y-
tyy yritysten toiminnan kehittdmista kasittelevasta kirjallisuudesta. Sopivaa sidosryhmdana-
lyysimenetelmaa valittaessa on kuitenkin hyva huomata, ettd ne perustuvat aina johonkin si-
dosryhméteoriaan. Sidosryhmateorioita on olemassa useita erilaisia. Steuer (2006) on jaotellut
sidosryhmaéteoriat kolmeen ryhméén: yritysnakokulmaa, sidosryhmanakokulmaa ja kasitteel-
listda nakokulmaa painottaviin teorioihin. Yritysnakokulmaa painottavat teoriat keskittyvat
sithen, kuinka yritysten tulee toimia sidosryhmien kanssa varmistaakseen toiminnassaan tar-
vitsemat ja sidosryhmien hallussa olevat resurssit (Steuer 2006). Sidosryhmanakokulman
avulla taas voidaan analysoida kuinka sidosryhmét yrittdvat vaikuttaa yrityksiin (Steuer
2006). Kasitteellisen nakokulman avulla puolestaan voidaan tarkastella kuinka jotkut tietyt
kasitteet, kuten yhteinen hyva tai kestavé kehitys, suhteutuvat yritysten ja sidosryhmien vali-
seen vuorovaikutukseen (Steuer 2006). Opaskirjassa esiteltavassd sidosryhmaanalyysimalli
edustaa ennen kaikkea kasitteellista nakokulmaa pyrkiessadn tarkastelemaan yrityksen sidos-
ryhmasuhteita kestavan kilpailukyvyn nakékulmasta.

4.4.1 Tarkeiden sidosryhmien tunnistaminen

Yrityksen toimintatavan sosiaalisen kestdvyyden arviointi on hyva aloittaa yrityksen sidos-
ryhmien tunnistamisella. Sidosryhmien tunnistaminen tarkoittaa yksinkertaisesti sanottuna
niiden toimijaryhmien tunnistamista, joihin yrityksen liiketoiminta vaikuttaa ja jotka vaikutta-
vat yrityksen liiketoimintaan. Kestavyysnakokulmasta katsottuna térkeitd ovat erityisesti ne
sidosryhmat, joilla on merkittdvd vaikutus yrityksen toimintaedellytyksiin ja -mahdol-
lisuuksiin pitkélla tahtaimelld. Sidosryhmid, jotka vaikuttavat yrityksen liiketoimintaan ja
joihin yrityksen liiketoiminta vaikuttaa, on k&ytdnnossa hyvin paljon. Erds kaytannon haaste
liittyen sidosryhmien ja sidosryhmévaikutusten tunnistamiseen on se, etta yritykset ovat usein
tottuneet tarkastelemaan ndita asioita kapea-alaisemmin ja karkeammalla tasolla kuin mita
tdssa oppaassa esitetddn tehtavaksi. Yritysten taloudellisen tilanteen kiristyminen voi viela
entisestadan vahentdd yritysten halukkuutta panostaa aikaansa sidosryhméaanalyysien tekemi-
seen. Sidosryhmien tunnistamiseen kannattaa kuitenkin investoida aikaa ja vaivaa, silld yritys-
ten harjoittaman liiketoiminnan menestyksellisyys riippuu aina siitd, kuinka tyytyvaisia eri
sidosryhmaét ovat niiden toimintaan. Keskeisten sidosryhmien kattava ja laaja tunnistaminen
parantaa yritysten kykya huomioida niiden toiminnan kannalta tarkeiden sidosryhmien tarpei-
ta lilketoiminnassaan. Sidosryhmaétarpeiden hyvé tuntemus auttaa yrityksia myos siina tilan-
teessa, kun niiden toimintaymparistossé tapahtuu sellaisia merkittdvia muutoksia, jotka ky-
seenalaistavat yritysten vanhojen liiketoimintamallien toimivuuden ja aiheuttavat tarkeiden
sidosryhmien keskuudessa tyytyméattomyytta yritystd, sen tuotteita tai sen toimintatapaa koh-
taan.

Potentiaalisten sidosryhmien suuresta lukumaaréstd johtuen tarkeiden sidosryhmien tunnista-
misessa kannattaa l&hted liikkeelle siten, ettd eri sidosryhmid tarkastellaan ensin yleisella ja
karkealla tasolla. Dell, iso kansainvélinen tietokoneyritys, on esimerkiksi ryhmitellyt sidos-
ryhméansé neljaan eri kategoriaan: valtuuttajiin/auktorisoijiin, litkekumppaneihin, asiakasryh-
miin ja ulkoisiin vaikuttajiin (Epstein 2008). Valtuuttajiin kuuluvat julkisen hallinnon edusta-
jat, osakkeenomistajat ja johtoryhmén jasenet. Ulkoisiin vaikuttajiin luetaan kuuluvaksi yri-
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tyksen sijaintipaikkakuntien ihmiset, medioiden edustajat ja erilaisten asioiden puolestapuhu-
jat.

Yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeiden sidosryhmien tunnistamisessa voidaan k&yttaa
useita keinoja ja ndkokulmia (ks. taulukko 1). Yksi hyvé apukeino sidosryhmien tunnistami-
sessa on yhdistetty sidosryhma — ja sidosryhmavaikutusten analyysi. Tdma analyysi voidaan
tehda esimerkiksi kestavyysnakokulmasta, jolloin pyritdan selvittdmaan ketka sidosryhmista
ovat térkeitd yrityksen toimintatavan ja Kkilpailukyvyn kestavyydelle. Talloin on pohdittava
ensinnékin yrityksen taloudellisen kestavyyden kannalta tarkeita sidosryhmia,

e mitkd tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, etta yrityksen toiminta on pitkalla tdhtdimell& kan-
nattavaa ja tuloksellista (esim. yrityksen tuottamien tuotteiden/palveluiden kysynté ja niista
saatava voitto on riittdvan hyva, yrityksen kustannukset eivét ole liian korkeat),

e mitkd tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, ettd yrityksell& on riittdvésti taloudellisia resursseja
yritystoiminnan pyorittdmiseen ja kehittdmiseen,

e mitkd tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, ettd yrityksen tapa tuottaa voittoa koetaan oikeu-
denmukaiseksi ja

e mitkd tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, etta yrityksen tuottaman voiton jakamistapa koetaan
oikeudenmukaiseksi.

Toiseksi on mietittava yrityksen ympdristollisen kestavyyden kannalta tarkeita sidosryhmig,

o mitka tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, ettd yritys kykenee minimoimaan ympéristolle ai-
heuttamansa haitat ja

o mitka tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, ettd yritys kykenee liiketoiminnallaan edistdmaan
luonnon hyvinvointia.

Kolmanneksi on pohdittava yrityksen innovaatiokestavyyden kannalta tarkeitd sidosryhmid,

e mitkd tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, ettd yritys kykenee tunnistamaan sellaiset toimin-
taymparistdssaan tapahtuvat muutokset, jotka uhkaavat sen pitkdn tédhtdimen toimintaedelly-
tyksié ja kilpailukykya ja

e mitkd tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, ettd yritys kykenee uudistamaan toimintatapaansa
seka tuotteitaan ja palveluitaan niin, ettd yrityksen toimintatavan sosiaalinen, ympéristéllinen
ja taloudellinen kestavyys (seka yrityksen niihin perustuva kilpailukyky) eivdt toimintaympa-
ristbmuutosten johdosta heikkene, vaan ne voivat jopa parantua.

Neljanneksi on pohdittava yrityksen sosiaalisen kestavyyden kannalta tarkeitd sidosryhmig,

e mitkd tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, ettd yritys kykenee huomioimaan asiakkaiden, hen-
kiloston, omistajien, yhteistybkumppaneiden ja muiden tarkeiden sidosryhmien odotukset ja
tarpeet ja

e mitkd tahot vaikuttavat keskeisesti siihen, ettd yritys kykenee edistaiméaan liiketoiminnallaan
tarkeiden sidosryhmiensé hyvinvointia.

Edell& kestavyyteen liittyvia sidosryhmavaikutuksia on tarkasteltu vield hyvin yleisella tasol-
la. Tassd kestavyyteen liittyvassa sidosryhmévaikutusten tarkastelussa kannattaa edeta vield
tarkemmalla ja konkreettisemmalla tasolla. Esimerkiksi innovaatiokestdvyyden osalta voidaan
pohtia sitd, ketkda ovat sellaisia tarkeitd yhteistydtahoja, jotka auttavat yritystd kehittdmaan
osaamistaan, toimintatapojaan ja -prosessejaan seka tuotteitaan? Térkeitd innovaatiokestavyy-
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teen vaikuttavia sidosryhmia voi 16ytyd myos niiden toimijoiden joukosta, jotka tarjoavat yri-
tykselle tarke&a apua uusien tyontekijoiden 16ytamisessa. Taloudelliseen kestévyyteen liittyen
taas yksi hyvé jatkotarkastelun kohde voisivat olla tahot, jotka vaikuttavat yrityksen jul-
kisuuskuvaan. Yritysten julkisuuskuvallahan voi nykyaan olla suuri vaikutus yritysten tuottei-

den ja palveluiden kysyntaan.

Keskeisten sidosryhmien tunnistamisprosessin yhteydessd kannattaa pohtia myds yrityksen
tulevaa toimintaympéristod ja sitd kuinka yrityksen liiketoimintaa on Kkehitettava, etta yritys
voi toimia menestyksellisesti myds tulevassa toimintaymparistossaan. Toimintaympariston ja
liiketoimintamallin muutos voi tuoda mukanaan esimerkiksi uusia asiakasryhmié ja sahkois-
ten medioiden kehittyessa kenties jopa uusia medioita, joissa yrityksen on oltava mukana.

Taulukkoon 1 on koottu esimerkkeja eri nékokulmista, joita on mahdollista hy6dyntéa tarkei-
den sidosryhmien tunnistamisessa. Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd kestavyysajattelu kan-
nustaa yrityksia tekeméén yhteisty6ta sellaisten tahojen kanssa, jotka ovat erikoistuneet kesta-

vyyteen liittyviin asioihin.

Taulukko 1. Esimerkkeja erilaisista ndkokulmista yritysten tarkeiden sidosryhmien tunnista-

miseen

Esimerkkeja térkeista sidosryhmisté

Nykyisen liiketoimintamallin
toimivuuden kannalta

Omistajat

Rahoittajat

Alihankkijat, toimittajat

Henkildsto

Asiakkaat (erityisesti tietyt asiakasryhmat)
Viranomaiset

Toiminnan kehittamisen
kannalta

Koulutuslaitokset, korkeakoulut
Konsultit
Toimialajarjestot

Sosiaalisen kestavyyden
kehittamisen kannalta

Sidosryhmien hyvinvoinnin kehittdmispalveluita tarjoavat tahot
Sidosryhmayhteistyon kehittdmispalveluita tarjoavat tahot

Yritysten vaikutuksia sidosryhmiin tutkineet tahot

Yritysten sidosryhmien hyvinvointia ja sen kehittdmista tutkineet tahot
Sidosryhmien hyvinvoinnista kiinnostuneet tahot (esim. erilaiset jarjestot)

Ympadristollisen kestavyyden
kehittdémisen kannalta

Ympéristollisten vaikutusten vahentdmispalveluita tarjoavat tahot (esim.
cleantech-yritykset)

Yritysten vaikutuksia ymparistoon ja niiden vahentamista tutkineet tahot

Yritysten ymparistollisesta kestavyydestd kiinnostuneet tahot (esim. ympé-
ristdjarjestot)

Taloudellisen kestavyyden
kehittdamisen kannalta

Pitkan tahtdimen tuloksellisuuden parantamispalveluita tarjoavat tahot
Yritysten pitkan tdhtdimen kilpailukykya ja tuloksellisuutta tutkineet tahot
Yrityksen taloudellisen tuloksen tuottamisen ja jakamisen oikeudenmukai-
suutta tutkineet sekd sen kehittdmispalveluita tarjoavat tahot

Yritysten taloudellisesta kestadvyydesta kiinnostuneet tahot (esim. kansalais-
jarjestot)

Innovaatiokestavyyden kan-
nalta

Yrityksen uudistamispalveluita tarjoavat tahot (esim. koulutuslaitokset,
konsultit)

Yrityksen uudistumista tutkivat tahot
Yritysten uudistumista rahoittavat tahot (esim. Tekes)

Uusien tyontekijoiden I6yta-
misen kannalta

Koulutuslaitokset
Toimialajarjestot
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Julkisuuskuvan kannalta e Yrityksen toiminta-alueiden asukkaat
e Medioiden edustajat

e Kansalaisjérjestot

e Kuluttajajérjestot

e Ympéristojarjestot

Tulevan liiketoimintaympa- e  Uudet asiakasryhmat
ristén kannalta e Uudet vaikuttajaryhmat
e Uudenlaiset mediat

Sidosryhmétarkastelujen viemisessa yleisemmaéltad ja karkeammalta tasolta tarkemmalla ja
konkreettisemmalle tasolle on mahdollista hyddyntad myds liiketoimintaprosessindkdkulmaa.
Sidosryhmé- ja sidosryhmévaikutusanalyysin tekeminen liiketoimintaprosessinakokulmasta
tarkoittaa ensinnékin niiden kaikkien sidosryhmien tunnistamista, jotka vaikuttavat yrityksen
litketoimintaprosessiin, toiseksi sen selvittdmistd, millaisia vaikutuksia nailla tahoilla on liike-
toimintaprosessiin, kolmanneksi kaikkien niiden sidosryhmien tunnistamista, joihin yrityksen
liiketoimintaprosessi vaikuttaa ja neljanneksi sen selvittdmistd, millaisia vaikutuksia liiketoi-
mintaprosessilla on naihin sidosryhmiin (ks. kuvio 2). Téssa tarkastelussa luonto voidaan
nahda yhtena sidosryhmana.

Sidosryhméat | Sidosryhmét Sidosryhméat | Sidosryhméat | Sidosryhmét Sidosryhmét
XY,z XY,z XY,z XY,z X,Y,Z XY,z
# f | # ? | # 1 | # ? | # ? | # ?
3 & & & d -
vahe1. 1| wvaihe2 1 wvahe3d | wvahe4a | vaihes5 1 Vahes

Liiketoimintaprosessi

Kuvio 2. Sidosryhma- ja sidosryhméavaikutusanalyysi liiketoimintaprosessinakékulmasta

Analyysin apuvalineend kannattaa kayttda suhteellisen yksityiskohtaista kuvausta yrityksen
liiketoimintaprosessista ja siihen liittyvista erilaisista ydin- ja tukiprosesseista seké niihin liit-
tyvisté sidosryhmista ja vaikutuksista. Tastd kuvauksesta olisi hyvé kéayda ilmi,

e mitd eri osavaiheita sekd ydin- ja tukiprosesseja yrityksen liiketoimintaprosessiin siséltyy;

o ketk& kaikki tahot yrityksen sisaltd ja ulkoa vaikuttavat ndihin prosesseihin (esim. ketka osal-
listuvat tuotteessa kaytettyjen raaka-aineiden ja osien tuottamiseen, ketka tahot vaikuttavat
asiakkaan osto- ja hankintapaatokseen, ketkd osallistuvat tuotteen/palvelun toimittamiseen
asiakkaalle),

o millaisia vaikutuksia néilld tahoilla on néihin prosesseihin ja
e millaisia vaikutuksia néilla prosesseilla on néihin tahoihin.
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Sen jalkeen kun on tunnistettu kaikki ne tahot, jotka vaikuttavat yrityksen liiketoimintaproses-
siin ja joihin yrityksen liiketoimintaprosessi vaikuttaa, voidaan miettid mitkd néistd tahoista
ovat liiketoimintaprosessin sujuvuuden ja tuloksellisuuden seka liiketoiminnasta aiheutuvien
positiivisten ja negatiivisten vaikutusten kannalta erityisen tarkeita.

4.4.2 Keskeisten sidosryhmien odotusten, tarpeiden ja hyvinvoinnin huomiointi

Sen jélkeen kun yrityksessa on tunnistettu yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestévyy-
den kannalta keskeiset sidosryhmaét, voidaan lahted arvioimaan kuinka hyvin yritys on toi-
minnassaan kyennyt ndmé sidosryhmét huomioon ottamaan. Yrityksen sosiaalinen kestavyys
ja kyky toiminnassaan huomioida sidosryhmia ovat periaatteessa sita parempia,

a) mitd paremmin yritys on pystynyt liiketoiminnassaan vastaamaan eri sidosryhmille tarkeisiin
odotuksiin ja tarpeisiin,

b) mit& paremmin yritys pystyy vastaamaan sidosryhmien térkeissé odotuksissa ja tarpeissa ta-
pahtuviin muutoksiin,

c) mitd enemman sidosryhmien odotuksiin ja tarpeisiin vastaaminen edistda sidosryhmien ja
muiden ihmisten hyvinvointia ja terveytta,

d) mitd vdhemman yrityksen liiketoiminnalla on sidosryhmien terveytta heikentavié vaikutuksia,

e) mitd enemman on sidosryhmid, joiden terveyttéd ja hyvinvointia yritys pystyy liiketoiminnas-
saan edistdmaéan ja

f) mitd enemman yritys pystyy liiketoiminnassaan edistimaan sidosryhmien terveytta ja hyvin-
vointia.

Tassa yhtend oletuksena on siis se, etta sosiaalisesti kestavand voidaan pitdd vain sellaisiin
odotuksiin ja tarpeisiin vastaamista, jotka ovat sidosryhmille tarkeitd. Térkeitd ovat kaikKki
sellaiset odotukset ja tarpeet, joita sidosryhmat itse pitavét tarkeinéd seka sellaiset odotukset ja
tarpeet, jotka edistavéat sidosryhmien hyvinvointia ja terveytta lyhyella ja pitkall aikavalilla.

Kéytannossé yrityksen mahdollisuuksia vastata eri sidosryhmien térkeiksi kokemiin tarpeisiin
ja edistaa eri sidosryhmien terveytta rajoittavat yrityksen rajalliset resurssit. Kaikkiin mahdol-
lisiin sidosryhmatarpeisiin yritys ei pysty koskaan vastaamaan ja ihmisen hyvinvointia yritys
voi edistad vain rajoitetusti. Yrityksen olisi kuitenkin resurssiensa puitteissa hyva olla mah-
dollisimman laaja-alaisesti selvilla niista tarpeista ja hyvinvoinnin edistdmismahdollisuuksis-
ta, joihin sen olisi liiketoiminnassaan mahdollista vastata ja tarttua. On myods hyva huomata,
etta yrityksen ei tarvitse yrittdd vastata naihin kaikkiin tarpeisiin yksin, se voi tehdad sen myos
yhdessa muiden kestavyyden edistamisesta kiinnostuneiden toimijoiden kanssa. Kesta-
vyysajattelu kannustaakin yritystd tekemddn yhteistyotd sellaisten tahojen kanssa, jotka
omaavat jotain sellaista kestavyyteen liittyvaa tietdmysté ja osaamista, mitéd yrityksella itsel-
l&4&n ei riittdvasti ole.

Yrityksen kykyd huomioida sidosryhmien tarpeet voidaan arvioida kdymalla 1api yrityksen
tarkeiksi tunnistamia sidosryhmia yksi kerrallaan ja muodostamalla jokaisen kohdalla arvio
siit,

a) millaisia odotuksia ja tarpeita tall& sidosryhmall& on ja mitk& niista ovat sille tarkeita,
b) mitk& sidosryhmaén tarkeind pitdmista odotuksista ja tarpeista yritys on tunnistanut ja mihin
niista se pyrkii lilketoiminnassaan vastaamaan,
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¢) kuinka hyvin yritys on pystynyt tunnistamiinsa térkeisiin odotuksiin ja tarpeisiin vastaamaan
(toisin kysyen, kuinka hyvin yrityksen valitsemat keinot ovat edesauttaneet ndihin odotuksiin
ja tarpeisiin vastaamista),

d) kuinka keskeisté sidosryhman tarkeisiin odotuksiin ja tarpeisiin vastaaminen on ollut yrityksen
liiketoiminnallisten tavoitteiden ja liiketoiminnan menestyksellisyyden kannalta,

e) millaisia muutoksia sidosryhman keskeisissd odotuksissa ja tarpeissa on odotettavissa tulevai-
suudessa ja millaiset edellytykset yrityksell4 on ndihin muutoksiin vastata,

f) millaisia vaikutuksia yrityksen toiminnalla on ollut sidosryhmén henkiseen ja fyysiseen hy-
vinvointiin, ja

g) kuinka keskeistd tdman sidosryhmén henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin vaikuttaminen on
ollut yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden ja liiketoiminnan menestyksellisyyden kannal-
ta.

Pyrittdessa selvittdmaan tarkeimpien sidosryhmien odotuksia ja tarpeita kannattaa hyodyntéa
sosiaalisen kestavyyden arviointiprosessiin osallistuvia sidosryhmien edustajia ja kysya heilta,
millaisia yritykseen kohdistuvia odotuksia ja tarpeita heilld on ollut ja mita néist4 odotuksista
ja tarpeista he pitévat erityisen tarkeind. Myds arvioitaessa yrityksen kykyé vastata naihin
odotuksiin ja tarpeisiin on hyvé kysya arviointiprosessiin osallistuvien sidosryhmien edustaji-
en nakemysta tasta asiasta. Tassa on myds mahdollista hyodyntéé erilaisten sidosryhmille
suunnattujen tyytyvaisyyskyselyiden (esim. henkil0sto- ja asiakastyytyvéisyyskyselyiden)
tuloksia. Yrityksen kykyyn vastata sidosryhmien odotuksiin ja tarpeisiin vaikuttaa mm. se.
kuinka hyvin yritys on ndmé odotukset ja tarpeet kyennyt tunnistamaan ja se, miten toimivia
ovat olleet ne keinot, joiden avulla yritys on naihin odotuksiin ja tarpeisiin pyrkinyt vastaa-
maan. My0s yrityksen toiminnasta aiheutuneita terveysvaikutuksia on hyva kysya yrityksen
sidosryhmien edustajilta. Terveysvaikutusten arvioinnissa voidaan hyddyntda henkiléston
osalta tyOterveyteen liittyvié tilastoja seka tyOterveyteen liittyneitd henkilostokyselyiden tu-
loksia.

Arvioitaessa yrityksen kykyé vastata sidosryhmien odotuksissa ja tarpeissa tapahtuviin muu-
toksiin on hyva mietti& niitd tulevaisuuden haasteita, joita yrityksen sidosryhmien tarpeiden ja
odotusten huomiointiin liittyy. Jokaisen sidosryhmén kohdalla olisi hyvéd miettid, onko taman
sidosryhman kohdalla odotettavissa jotain odotuksiin ja tarpeisiin liittyviad oleellisia muutok-
sia. Jos odotuksissa ja tarpeissa on odotettavissa selvia muutoksia, sen jalkeen kannattaa poh-
tia, millaiset edellytykset yrityksella on selvitd ndista haasteista ja millaisia kehittdmistarpeita
nadmé& muutokset aiheuttavat.

Sen jalkeen kun namaé asiat on kaikkien tarkeiden sidosryhmien osalta selvitetty, voidaan teh-
da yhteenveto siitd,

e mihin sidosryhmien térkeisiin odotuksiin ja tarpeisiin vastaaminen on ollut yrityksen liiketoi-
minnan keskeisena tavoitteena,

e minka sidosryhmien tarkeina pitdmiin odotuksiin ja tarpeisiin yritys on tosiasiallisesti pystynyt
liiketoiminnassaan ja tuottamiensa tuotteiden ja palveluiden avulla vastaamaan,

e mihin sidosryhmien téarkeind pitamiin odotuksiin ja tarpeisiin yritys ei ole pystynyt vastaa-
maan tai on pystynyt vastaamaan vain huonosti,

o millaisia negatiivisia vaikutuksia yrityksen toiminnalla on ollut sidosryhmien ja muiden ihmis-
ten hyvinvointiin ja terveyteen,

o millaisia positiivisia vaikutuksia yrityksen toiminnalla on ollut sidosryhmien ja muiden ihmis-
ten hyvinvointiin ja terveyteen,

e millaisiin sidosryhmien keskeisiin odotuksiin ja tarpeisiin liittyviin muutoksiin yritykselld on
hyvat edellytykset vastata,

22



e millaisiin sidosryhmien keskeisiin odotuksiin ja tarpeisiin liittyviin muutoksiin yrityksella on
huonot edellytykset vastata,

e minka sidosryhmien terveyden edistaminen on ollut yrityksen liiketoiminnan keskeisend ta-
voitteena ja

e minka sidosryhmien terveyttd edistvien asioiden edistdminen on ollut yrityksen liiketoimin-
nan keskeisena tavoitteena.

4.4.3 Sidosryhmien huomiointiin liittyvien riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen

Osaa edellisen sivun yhteenvedossa mainituista asioista voidaan pitaa yrityksen kannalta sosi-
aalisina riskeind, eli asioina, jotka voivat heikentdd yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn
sosiaalista kestavyyttd. Tallaisia sidosryhmien huomiointiin liittyvia riskeja ovat seuraavat
asiat:

e yritys ei pysty vastaamaan lainkaan tai vastaa vain huonosti joidenkin sidosryhmien térkeisiin
odotuksiin ja tarpeisiin,

o yritykselld on huonot edellytykset vastata sidosryhmille tarkeissa odotuksissa ja tarpeissa ta-
pahtuviin muutoksiin ja

e yrityksen toiminnalla on negatiivisia terveysvaikutuksia joihinkin sidosryhmiin.

Jos sellaisia sidosryhmille tarkeitd odotuksia ja tarpeita 10ytyy, joihin yritys ei ole pystynyt
vastaamaan tai joihin se on pystynyt vastaamaan huonosti, niiden osalta on hyvé pohtia mil-
laisia negatiivisia vaikutuksia talla on ollut ja voi olla yrityksen liiketoimintaan lyhyella ja
pitkalla aikavalilla.

Mikali nékopiirissa on sellaisia sidosryhmien tarkeisiin odotuksiin ja tarpeisiin liittyvia muu-
toksia, joihin yrityksell& on huonot edellytykset vastata, myos ndiden odotusten ja tarpeiden
osalta kannattaa arvioida millaisia negatiivisia vaikutuksia talla voi olla yrityksen liiketoimin-
taan lyhyella ja pitkalla aikavalilla.

Mikali yrityksen toiminnalla tai sen tuotteilla ja palveluilla on ollut jotain negatiivisia vaiku-
tuksia sidosryhmien edustajien terveyteen, on hyva pohtia, kuinka vakavia nama vaikutukset
ovat olleet ja miten ne vaikuttavat yrityksen liiketoimintaan lyhyelld ja pitkalla aikavalilla.
Tassa yhteydessd on hyva kdyda myos lapi niitd keinoja, joiden avulla yritys on pyrkinyt va-
hentdmaan toiminnastaan eri sidosryhmille aiheutuvia negatiivisia terveysvaikutuksia ja arvi-
oida ndiden keinojen toimivuutta ja riittdvyytta. Lopuksi laitetaan tunnistetut sosiaaliset kes-
tavyysriskit tarkeysjarjestykseen esimerkiksi silld perusteella, mitkd niist4 aiheuttavat merkit-
tdvimman riskin sidosryhmien terveydelle ja yrityksen liiketoiminnalle.

Sen jalkeen kun merkittdvimmaét sosiaaliseen kestdvyyteen liittyvat riskit on tunnistettu ja
laitettu tarkeysjarjestykseen, voidaan aloittaa sosiaaliseen kestévyyteen liittyvien mahdolli-
suuksien tunnistaminen. Sidosryhmien huomiointiin liittyvia mahdollisuuksia voidaan pyrkia
tunnistamaan esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

o kaymalla yksitellen 1api edelld tunnistettuja sidosryhmien huomiointiin liittyvié riskeja ja poh-
timalla millaisia positiivisia vaikutuksia néiden riskien ja niista sidosryhmille ja yritykselle ai-
heutuvien negatiivisten vaikutusten vahentamiselld olisi yrityksen liiketoimintaan,

e pohtimalla, mité asioita kehittdméalla voitaisiin parhaiten parantaa yrityksen kykyéa vastata lii-
ketoiminnassaan eri sidosryhmille térkeisiin odotuksiin ja tarpeisiin,
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e pohtimalla, mité asioita kehittamall& voitaisiin parhaiten lisaté yrityksen liiketoiminnan posi-
tiivisia terveysvaikutuksia sidosryhmiin,

e pohtimalla, ovatko kaikki sidosryhmat tietoisia yrityksen liiketoiminnasta mahdollisesti aiheu-
tuneista positiivisista terveysvaikutuksista sidosryhmiin ja

o kaymaélla lapi ndkopiirissa olevia muutoksia sidosryhmien odotuksissa ja tarpeissa seké poh-
timalla, mink@& sidosryhmien huomiointiin liittyvien asioiden kehittdminen parantaisi yrityksen
mahdollisuuksia ensinndkin selvitd ndistd muutoksista ja toiseksi kaantdd ne liiketoiminta-
mahdollisuuksiksi.

My®0s tunnistetut sosiaaliset kestdvyysmahdollisuudet on hyva laittaa térkeysjarjestykseen
esimerkiksi silla perusteella, mitk& naistd kestavyysmahdollisuuksista auttaisivat yritysta par-
haiten seka vastaamaan sidosryhmille térkeisiin tarpeisiin ettd parantamaan yrityksen kykyéa
tehda taloudellista tulosta pitkall4 tahtaimella.

5. Yhteenvedon ja kokonaisarvion tekeminen

Sen jalkeen kun olette arvioineet yrityksenne toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyytta
kaikkien neljan kestdvyyden osa-alueen suhteen, on aika koota yhteen kunkin osa-alueen ar-
viointitulokset. Tallin on mahdollista tehdd kokonaisarvio yrityksenne toimintatavan ja kil-
pailukyvyn kestdvyydestd. Tallaisen kokonaisarvion tekemisessa yritykset voivat hyodyntéa
esimerkiksi seuraavanlaista taulukkoa (taulukko 2).

Taulukko 2. Yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden arvioinnin yhteenveto

1. YMPARISTOLLINEN KESTAVYYS

Negatiiviset ympdristovaikutukset e Vuotuiset jatteet ja p4astot?
Panostukset ympdristollista kestavyyt- | e Paastojen ja jatteiden vahentamistoimenpiteet?
ta edistaviin toimenpiteisiin e Ympéristonsuojelulliset toimenpiteet?

e Ympéristdn hyvinvointia edistévét tuotteet ja palvelut?

Edellytykset selvitd ympéristélliseen | ¢  Luonnonympristén kehitykseen liittyvét haasteet?
kestavyyteen liittyvista tulevaisuuden | o Viranomaisiin liittyvat ymparistohaasteet?
haasteista e Asiakkaisiin liittyvat ymparistohaasteet?

e Kilpailijoihin liittyvat ymparistdhaasteet?

2. TALOUDELLINEN KESTAVYYS

Taloudellisen tuloksen voitollisuus e Vuosittaiset voitot vs. vuosittaiset tappiot?
Omavaraisuusaste e  Yrityksen oman p&ddoman osuus yrityksen rahoituksesta?
Taloudellisten resurssien riittavyys e  Toiminnan pydrittdmiseen?

e Toiminnan ja sen kestavyyden kehittdmiseen?
Voiton tuottamis- ja jakamistavan e  Sidosryhmien nakemys yrityksen voiton tuottamis- ja jakamista-
oikeudenmukaisuus van oikeudenmukaisuudesta?

3. INNOVAATIOKESTAVYYS

Toimintaympéristdmuutosten ja niihin | ¢  Kuinka hyvin yritys on tunnistanut sellaiset toimiymparistémuu-

liittyvien kestavyysriskien ja — tokset, jotka voivat kyseenalaistaa yrityksen liiketoimintamallin
mahdollisuuksien tunnistaminen toimivuuden?
e  Entd ndihin muutoksiin liittyvat kestavyysriskit ja kestdvyysmah-
dollisuudet?
Kestévyytta tukevat toimintatapainno- | e«  Kuinka hyvin yritys on onnistunut tekemaan sellaisia toimintata-
vaatiot pauudistuksia, jotka ovat parantaneet sen kykyé tunnistaa kesta-
vyysriskeja ja hyodyntaa kestavyysmahdollisuuksia?
Kestavyytta tukevat tuote- ja palve- e  Kuinka hyvin yritys on onnistunut kehittdmaan asiakkaiden tarkei-
luinnovaatiot siin tarpeisiin vastaavia ja asiakkaiden terveytta edistavia tuottei-

den ja palveluita?
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Sidosryhmien osallistaminen kehittd- | e Kuinka laajasti yritys hyddyntaa kehittdmistoiminnassaan sisdisia
miseen ja ulkoisia sidosryhmia?

Kehittamisresurssit e Onko henkilostolla riittavasti resursseja, osaamista ja halua uudis-
taa yrityksen tuotteita, osaamista ja toimintatapaa?

Kestavyyden kehittamismenetelmét ja | ¢ Kuinka hyvin yrityksen suosimat kehittamismenetelmat ja —

-kdytannot kaytannot tukevat kestdvyyden kehittdmist4?

4. SOSIAALINEN KESTAVYYS

Tarkeét sidosryhmat o Yrityksen tarkeimmat sidosryhmét?

Liiketoiminnan negatiiviset vaikutuk- | e  Kuinka merkittavan uhkan negatiiviset vaikutukset muodostavat
set sidosryhmiin sidosryhmien hyvinvoinnille?

e  Ovatko negatiiviset vaikutukset suuremmat kuin kilpailevien yri-
tysten aiheuttamat negatiiviset vaikutukset?

Liiketoiminnan positiiviset vaikutuk- | e  Kuinka merkittavasti positiiviset vaikutukset edistavat sidosryhmi-

set sidosryhmiin en hyvinvointia?

e Ovatko positiiviset vaikutukset suuremmat kuin Kilpailevien yri-
tysten aiheuttamat positiiviset vaikutukset?

Tarkeiden sidosryhmien vaikutukset | ¢  Millaisia vaikutuksia tarkeilla sidosryhmilla on liiketoimintapro-
liiketoimintaprosessiin sessiin?

Sidosryhmien térkeisiin odotuksiin ja | e  Kuinka hyvin yritys on pystynyt vastaamaan tarkeiden sidosryh-

tarpeisiin vastaaminen mien tarkeind pitdmiin odotuksiin ja tarpeisiin?

Sidosryhmien hyvinvoinnin edistami- | e  Missa marin yritys on liiketoiminnallaan edistanyt térkeiden si-
nen dosryhmien hyvinvointia?

5. KOKONAISARVIO TOIMINTATAVAN JA KILPAILUKYVYN KESTAVYYDESTA

Sosiaalinen kestavyys o Kauinka sosiaalisesti kestdva yrityksen toimintatapa on?
Taloudellinen kestavyys o Kauinka taloudellisesti kestava yrityksen toimintatapa on?
Ympdristllinen kestavyys o  Kuinka ympéristollisesti kestéva yrityksen toimintatapa on?
Innovaatiokestavyys e Kuinka innovaatiokestavé yrityksen toimintatapa on?
Kokonaiskestévyys o  Kuinka kestéva yrityksen toimintatapa kokonaisuudessaan on?

Taman kokonaisarvioinnin yhteydessa on hyvé arvioida myos sitd, kuinka hyvin yrityksen
toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden arvioinnissa onnistuttiin ja millaisia kehittdmis-
tarpeita arviointiin liittyy. Pystyttiinko esimerkiksi tuottamaan tietoa kaikista niisté yritykseen
liittyvista asioista, joiden avulla yrityksen toimintatavan kestavyytta on mahdollista arvioida?
Pitdisiko yritykseen luoda esimerkiksi uudenlaisia tiedonkeruumenetelmia, joiden avulla voi-
daan tuottaa kestavyyden arvioinnin kannalta tarkeéa tietoa yrityksesta ja sen toiminnan vai-
kutuksista sidosryhmiin ja luonnonymparistoon?

Sen jalkeen kun kokonaisarvio yrityksen toimintatavan ja Kilpailukyvyn kestavyydestd on
tehty, on hyva miettid, kuinka yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyytta kannattai-
si kehittdd. Tassé ensimmadinen askel on pohtia, mitk& asiat ovat kestavyyden kehittdmisen
kannalta kaikkein tarkeimpid, eli mista kestavyyden kehittdminen kannattaa alkaa. Seuraavak-
si voidaan alkaa miettid niita keinoja, joiden avulla tarkeimmiksi valittuja asioita kannattaisi
lahted kehittdmaan. Tassa kestavyyden kehittdamiseen liittyvien asioiden priorisoinnissa yri-
tykset voivat kéyttaa esimerkiksi seuraavanlaista taulukkoa (taulukko 3).
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Taulukko 3. Kilpailukyvyn kestavyyteen liittyvat kehittamistarpeet.

Mitka kestavyysriskit uhkaavat eniten yrityksen lyhyen ja pitkan tahtaimen taloudellista kannattavuutta,
kykyé uudistua seka sidosryhmien ja luonnon hyvinvointia?

Sosiaaliset kestavyysriskit

Ympdristolliset kestavyysriskit

Taloudelliset kestavyysriskit

Innovaatiokestavyysriskit

Mitké& kestavyysmahdollisuudet parantaisivat eniten yrityksen lyhyen ja pitkan tahtaimen taloudellista
kannattavuutta, kykyé uudistua seka sidosryhmien ja luonnon hyvinvointia?

Sosiaaliset kestavyysmahdollisuudet

Ympéristolliset kestdvyysmahdollisuu-
det

Taloudelliset kestdvyysmahdollisuudet

Innovaatiokestdvyysmahdollisuudet

Minka asioiden kehittdminen vahentaisi eniten merkittdvimpien kestévyysriskien toteutumista?

Merkittdvimmat sosiaaliset kestavyys-
riskit

Merkittdvimmat ympéristolliset kesta-
vyysriskit

Merkittavimmat taloudelliset kesta-
vyysriskit

Merkittdvimmat innovaatiokestavyys-
riskit

Minka asioiden kehittdminen parantaisi eniten yrityksen mahdollisuuksia hyddyntaa liiketoiminnassaan
merkittdvimpia kestéavyysmahdollisuuksia?

Merkittdvimmat sosiaaliset kestavyys-
mahdollisuudet

Merkittdvimmat ympéristolliset kesta-
vyysmahdollisuudet

Merkittavimmat taloudelliset kesté-
vyysmahdollisuudet

Merkittdvimmat innovaatiokestavyys-
mahdollisuudet

Erds merkittava haaste liittyen yrityksen tunnistamiin kestavyysmahdollisuuksiin on niiden
hyédyntdmisen oikea-aikaisuus. Jos yritys lahtee yrittdmaén tunnistamiensa mahdollisuuksien
hyédyntamista liian aikaisin, sidosryhmien valmiudet tukea niiden hyddyntamista voivat olla
lilan véhaiset. Myods markkinat voivat olla vield liian pienet ja maksavia asiakkaita liian vé-
hén, mika taas voi kyseenalaistaa mahdollisuuksien hyodyntdmisen taloudellisen kannatta-
vuuden ja siten myos yrityksen taloudellisen kestdvyyden. Jos taas yritys ldhtee mahdolli-
suuksien hyddyntamisessa liikkeelle hyvin myohédéan eli vasta kun suuri joukko kilpailevia
yrityksid on jo hyddyntanyt samoja mahdollisuuksia, ndiden mahdollisuuksien hyédyntami-
sestd yritykselle koituva Kkilpailuetu on todennékoisesti vahédinen. Tdma kannattaa huomioida,
kun priorisoidaan kestavyyden kehittdmisen kannalta tarkeita asioita ja pohditaan ndiden asi-
oiden kehittamisjarjestysta.

Arvioituanne yrityksenne toimintatapaa kaikkien neljan kestdvyyden eri osa-alueen suhteen
olette tulleet tuottaneeksi sek& arvion yrityksenne toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyydes-
té ettd yrityskohtaisen kestdvyyden arviointi- ja kehittdmistyokalun. T&té arvioinnin tuottamaa
tietdmystd, osaamista ja arviointityokalua voitte jatkossa hyddyntéé jatkaessanne yrityksenne
toimintatavan kestavyyden arviointia ja kehittdmista.
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Kestavyyden arviointi- ja kehittamistydkalulla on useita kayttotarkoituksia. Sen avulla

o yritykset ja niissa tyoskentelevat voivat laaja-alaisemmin huomioida oman toimintansa vaiku-
tukset sidosryhmiin ja ympadristoon seka sidosryhmien ja ympériston vaikutukset omaan toi-
mintaansa,

e yritykset voivat laaja-alaisemmin tunnistaa toimintaymparistoonsa liittyvid uhkia/riskejé ja
mahdollisuuksia ja hyddyntad tekemanséa arvioinnin tuloksia yrityksen strategisessa ennakoin-
nissa,

e yritykset voivat konkretisoida henkilostolleen mitd kestdva toimintatapa tarkoittaa,

e yritykset voivat arvioida yksittdisia kehittdmishankkeita ja sitd, millaisia vaikutuksia yksittai-
silla kehittdmishankkeilla on yrityksen toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyteen ja

e yritykset voivat ottaa sidosryhméat mukaan toimintatapansa kestavyyden kehittdmiseen.

5.1 Kestavyysvaikutusten mallintaminen

Erds keskeinen edellytys sille, ettd kestavyyttd voidaan yrityksissé johtaa ja kestavyysajattelua
laajamittaisesti hyddyntda on se, etta yritysten esimiehet ja tyontekijat tietavat, kuinka heidéan
tyodssadn paivittain tekemat paatokset vaikuttavat oman yrityksen toimintatavan kestavyyteen.
Tallaisen tietdmyksen synnyttamisen ja kehittdmisen tueksi yritysten kannattaa rakentaa kes-
tavyysvaikutuksia kuvaava malli, joka kuvaa sitd, miten erilaiset yrityksen toimintaympaéris-
toon seka yrityksen toimintatapaan liittyvat asiat vaikuttavat yrityksen sosiaaliseen, ymparis-
tolliseen, taloudelliseen ja innovaatiokestdvyyteen (Epstein 2008). Tdhan malliin on hyva
sisallyttaa erityisesti kaikki sellaiset asiat, joilla on selkeitd positiivisia tai negatiivisia vaiku-
tuksia yrityksen toimintatavan kestavyyteen. Tama “kestavyysvaikutusmalli” kannattaa raken-
taa samassa yhteydessa kun yritykset arvioivat oman toimintatapansa kestavyytta ja pyrkivat
tunnistamaan ja arvioimaan yrityksen toimintaan liittyvia kestavyysvaikutuksia. N&in “kesté-
vyysvaikutusmallista” tulee osa yrityksen toimintatavan kestavyyden arviointiprosessin myota
syntyvéaa kestavyyden arviointityokalua.

Kuviossa 3 on esimerkki “kestavyysvaikutusmallista”, jossa on kuvattu hyvin yleisell& tasolla
yrityksen toimintaympariston vaikutuksia toimintatapaan ja yrityksen toimintatavan vaikutuk-
sia kestdvyyden eri osa-alueisiin. Mallissa yrityksen toimintatapaan ja toimintaymparistoon
on sisallytetty joitain esimerkkejé asioista, joilla voi olla vaikutuksia yrityksen toimintatavan
kestavyyteen. Myo6s mallissa kuvatut kestavyysvaikutukset (nuolet) ovat vain esimerkkejé
joistain mahdollisista kestavyysvaikutuksista. Omaan kayttoon yritysten kannattaa rakentaa
malli, joka on huomattavasti esimerkkimallia tarkempi, sill& mit4 konkreettisempia ja yksi-
tyiskohtaisempia yritysten ja niissa tydskentelevien kaytossa olevat "kestavyysvaikutusmallit”
ovat, sitd helpompi yritysten esimiesten ja tyontekijoiden on kestivyysajattelua paivittaisessa
tydssadn toteuttaa, hyodyntéé ja edistaa.
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Kuvio 3. Esimerkki ’kestavyysvaikutusmallista™

6. Kestavyyden kehittdmisen kdytdnnon haasteita ja mahdollisuuksia

Yrityksille kestdvyysndkokulman omaksuminen ja niiden nykyisten toimintatapojen kesta-
vyyden kehittdminen on monella tapaa haasteellinen tehtavé, koska se

e edellyttdd aiempaa huomattavasti suurempaa maaraa asioita, jotka yritysten tulisi toiminnas-
saan kyeté ottamaan huomioon, kaikki nelj& kestdvyyden eri osa-aluetta muodostavat jo yksi-
naan hyvin laajan asiakokonaisuuden,
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o edellyttdd siirtymista yrityskeskeisestd ajattelusta sidosryhma- ja ymparistokeskeisempadn
ajatteluun, mika tarkoittaa sidosryhmien ja luonnonympadriston huomioon ottamista yrityksen
toiminnassa aiempaa kokonaisvaltaisemmin,

o edellyttdd syville kdyvid muutoksia yritysten vallitseviin toimintakaytantoinhin, mikali yrityk-
set haluavat taysimittaisesti hyddyntad kestavyysnakokulman tarjoamat mahdollisuudet liike-
toiminnalle ja varmistaa, ettd mitk&&n néista k&ytanndista eivét ole ristiriidassa kestdvyysné-
kokulman kanssa,

o edellyttdd yrityksiltd uudenlaista kehittdmisotetta, joka huomioi kehitettavien asioiden vaiku-
tukset kaikkiin neljaan kestavyyden eri osa-alueeseen ja

o edellyttdd toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyyden arviointi- ja kehittdmismallin muodos-
tamista yrityksissa yhdessa sidosryhmien edustajien kanssa seké sen laaja-alaista kayttéonot-
toa.

Kannattaako yritysten sitten tehda ndin suuri kehittdmisponnistus ja toimintatavallinen mullis-
tus? Epsteinin (2008) mukaan kannattaa, silla kestavyysnakokulman mahdollisesti esille tuo-
mat uudet asiat ja sidosryhmét vaikuttavat joka tapauksessa yritysten toimintaan, ottivat yri-
tykset sitten ne huomioon tai eivét. Epstein (2008) seka Porter ja Kramer (2011) myos vaitta-
vat, ettd yritykset, jotka pystyvéat ottamaan ndma asiat liiketoiminnassaan huomioon, pérjadvat
pitkalla tdhtdimelld paremmin kuin yritykset, jotka eivat sitd tee.

6.1 Kestavyysajattelu yritysten vanhojen liiketoimintamallien haastajana

Yrityksen liiketoimintastrategiaa ja -mallia voidaan pitdd yhtend keskeisimpéana yrityksen
toimintatavan ja kilpailukyvyn kestavyytta maarittdvana tekijana. Se vaikuttaa merkittavalla
tavalla toimintatavan kestavyyteen seka kestdvyyden asemaan ja rooliin yrityksen liiketoi-
minnassa. Arvioidessaan toimintatapansa kestavyyttd yritykset tulevat kaytanndssa arvioi-
neeksi myos liiketoimintastrategiansa ja -mallinsa kestavyytta.

Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan kilpailustrategiaa, jolla yritys pystyy luomaan itselleen
Kilpailuedun valitsemillaan liiketoiminta-alueilla (Kamensky 2008). Yrityksen liiketoiminta-
strategia madrittelee yrityksen liiketoiminnan kantavan peruslinjan ja kertoo sen, miten yritys
Kilpailee seka rakentaa kestavén kilpailuaseman ja kilpailuedun valitsemassaan liiketoimin-
nassa (Vanhalan ym. 2002). Liiketoimintamalli on konkreettinen kuvaus yrityksen liiketoi-
mintastrategian toteuttamisesta. Pulkkinen ym. (2005) ovat méaaritelleet liiketoimintamallin
seuraavasti:

’Liiketoimintamalli on yksinkertaistettu kuvaus siita, miten yritys ansaitsee tietysta lii-
ketoiminnasta — toisin sanoen, mik& on sen tarjooma, kenelle tata tarjotaan ja miten se
kaytannossa toteutetaan. Liiketoimintamalli on seka arvon luomisen (value creation) et-
ta ansaitsemisen/keradmisen (value capturing) yhdistava rakenteellinen ratkaisu.”

Liiketoimintamalli maarittaa toisin sanoen hyvin pitkélle sen, keitd ovat ne asiakkaat, joille
yritys haluaa palvelunsa ensi sijassa suunnata, millaisiin asiakastarpeisiin yritys haluaa vastata
ja mitk& ovat ne keinot ja tuotteet/palvelut, joiden avulla yritys naihin tarpeisiin pyrkii vas-
taamaan. Mikali yrityksen liiketoimintamalli on sellainen, ettd sen menestyksellinen toteutta-
minen edellyttda yritykselta sosiaalista, ymparistollistd, taloudellista tai innovaatiokestavyyt-
t&, silloin yritys mitd todennakdisimmin pyrkii luomaan sellaiset rakenteet ja kaytannot, jotka
tukevat liiketoimintamallin toteuttamisen kannalta tarkeitd yritystoiminnan kestavyyden ulot-
tuvuuksia.
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Liiketoimintastrategian ja -mallin menestyksellisessé toteuttamisessa yrityksen asiakkailla on
erittdin merkittdva rooli. Valitsemalla tietyn liiketoimintastrategian ja -mallin, yritys tulee
samalla rajanneeksi ne asiakkaat, joille yrityksen myymat tuotteet/palvelut soveltuvat ja jotka
ovat halukkaita yrityksen tuotteita ja palveluita ostamaan. Mikali yrityksen asiakkaat ovat
Kiinnostuneista ostamaan ympadristollistd, sosiaalista, taloudellista ja/tai innovaatiokestavyyttéa
tukevia tuotteita ja palveluita, niin se tarjoaa yrityksella erittdin vahvan ja suoran kannustimen
panostaa tallaisiin palveluihin. Mikali asiakkailla ei tallaista kiinnostusta ole, silloin asiakkaat
eivat tallaista kannustinta tarjoa.

Mya0s yrityksen tunnistamia kestavyysriskeja ja -mahdollisuuksia on hyva tarkastella suhtees-
sa yrityksen nykyiseen liiketoimintamalliin. Yrityksen olemassa oleva liiketoimintamalli aset-
taa aina jotain rajoituksia sen suhteen, millaisia mahdollisuuksia yritykselld on véhentaa tun-
nistettuja riskeja ja millaisia mahdollisuuksia yrityksell&d on hyddyntaa tunnistettuja mahdolli-
suuksia liiketoiminnassaan. Siind vaiheessa kun yrityksessa pohditaan keinoja parantaa yri-
tyksen kykyé véhentda tunnistettuja kestavyysriskeja ja hyodyntdd tunnistettuja kestavyys-
mahdollisuuksia, olisi hyva pohtia my®os sitd, mitkéd tunnistetuista kestavyysriskeista johtuvat
yrityksen nykyisesta liiketoimintamallista, miten yrityksen nykyinen liiketoimintamalli rajoit-
taa kestavyysmahdollisuuksien hyddyntamisté ja miten liiketoimintamallia kannattaisi ja voisi
kehittad niin, ettd yrityksen kestavyysriskit vahenisivét ja mahdollisuudet hyddyntad kesta-
vyysmahdollisuuksia lisdantyisivat.

Edella sanottu tarkoittaa kdytannossa sita, etta yritys pystyy hyddyntdmaan kestavyysajattelua
liiketoiminnassaan kaikkein parhaiten silloin, kun sen liiketoimintastrategia ja -malli tukevat
yrityksen toimintatavan kestavyytta ja sen kehittdmistd, eli kun kestavyys on yrityksen liike-
toiminnan ytimesséd. Kestavyysajattelu kannustaakin yrityksid tekeméén sellaisia liiketoimin-
tamalli-innovaatioita, jotka parantavat yrityksen mahdollisuuksia ja kykya hyoddyntdd kesta-
vyysnékokulmaa liiketoiminnassaan (Epstein 2008).

6.2 Kestavyysnakokulman hyddyntamisessa kannattaa edeta vaiheittain

Kestavaan toimintatapaan siirtyminen voi siis edellyttad varsin syvalle kdyvia muutoksia yri-
tyksen vallitsevaan toimintatapaan. Tastd johtuen yrityksen toimintatavan muuttaminen kes-
tavyysnakokulmaa vahan hyodyntéavasta sita laajasti hyddyntavaan toimintatapaan on kaytéan-
ndssa pitka ja monivaiheinen prosessi. Tdman ovat osoittaneet esimerkiksi monet tutkimukset,
joissa on selvitetty kuinka eri yritykset ovat omaksuneet ja hyodynténeet yritysten yhteiskun-
nalliseen vastuuseen liittyvad ajattelua liiketoiminnassaan ja sen kehittdmisessa (Castell6 &
Lozano 2009). Kestavyysnakdkulman hyodyntdmisessa yrityksen liiketoiminnassa ja sen ke-
hittdmisessé onkin jarkevaa edeté vaiheittain.

Kestavyysnékokulman hyddyntdmisen ensimmainen vaihe voi olla esimerkiksi se, ettd yritys
liittad sen osaksi riskien hallintaa (Castell6 & Lozano 2009). Kestavyysnakdkulmaa kdytetaan
talloin etupadssa yrityksen maineen ja olemassa olevan liiketoimintamallin suojelemiseen.
Yhtena edellytyksena kestavyysnakokulman liittdmiselle osaksi riskien hallintaa on se, etta
yritys rakentaa jonkinlaisen kestavyyden mittaus- ja arviointijarjestelman, jonka avulla se voi
seurata ja arvioida toimintaansa liittyvia kestavyysriskeja ja niiden vaikutuksia. Kestavyysna-
kokulman hyddyntdmisen seuraavat vaiheet voivat liittyd kestavyysnédkokulman integroimi-
seen johtamisjarjestelméaan ja yrityksen liiketoimintamalliin (Castell6 & Lozano 2009). Tama
merkitsee kestadvyysnakokulman systemaattisempaa ja strategisempaa hyodyntdmistd. Tassé
yritys voi kayttdd apuna oppaassa esitellyn kestavyyden arviointimallin ohella erilaisia kesta-
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vyysstandardeja, kuten ISO 14000 ymparistojarjestelmad, GRI-raportointimallia (Global Re-
porting Initiative) tai erilaisia ymparistosertifikaatteja. Kestavyysnédkokulman integroiminen
johtamisjérjestelméan ja yrityksen liiketoimintamalliin voi tarkoittaa esimerkiksi seuraavan-
laisia asioita:

o yrityksen esimiehille asetetaan kestavyyteen liittyvid johtamisvastuita,

e yritykseen voidaan perustaa kestdvyyteen erikoistuneita tehtévié ja osastoja,

o kestavyysnakokulma liitetddn osaksi yrityksen keskeisimpid liiketoimintaprosesseja ja toimin-
toja (ml. yrityksen ohjausjarjestelmid, palkkaus- ja palkkiojarjestelmid, kehittdmistoimintoja),

o kestavyysnakokulma siséllytetddn yrityksen kaikkia henkilostoryhmiéd koskevaan henkildsto-
koulutukseen, ja

o sidosryhmien kanssa kaytdvéaa kaksisuuntaista dialogia kestdvyyteen liittyvissa asioissa lisa-
taan.

Kéytdannon esimerkkeja siitd, kuinka eri yritykset ovat integroineet kestavyysnékokulman
osaksi johtamisjdrjestelmidén ja liiketoimintaansa, tarjoaa esimerkiksi Epstein (2008). Kun
kestavyysnékokulman hyddyntaminen yrityksessé ja sen sidosryhmien keskuudessa laajenee,
lisadntyy myds niiden toimijoiden joukko niin yrityksen sisélla kuin ulkopuolella, jotka joka-
paivaisessa tyossaan hyodyntdvat kestavyysndkokulmaa. Samalla yrityksen mahdollisuudet
sekd arvioida toimintatapaansa liittyvia kestévyysriskeja etta hyddyntaa kestavyysmahdolli-
suuksia liiketoiminnassaan paranevat.

Pyrkiessdan kehittdm&an toimintatapansa kestavyytta yritysten on hyva tiedostaa, ettd kaikki-
en yritysten mahdollisuudet vaikuttaa toimintatapansa ja tuotteidensa kestévyyteen eivét ole
samanlaiset. Esimerkiksi pienen yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa sidosryhmiinsg (esim.
asiakkaisiin, liikekumppaneihin, toimittajiin, alihankkijoihin ja poliittisiin paattajiin) ovat
usein vahaisemmat kuin suurten yritysten. Yrityksen koon liséksi yrityksen mahdollisuuksiin
vaikuttaa tuottamansa tuotteen tai palvelun kestévyyteen vaikuttaa yrityksen sijainti siind tuo-
tanto- tai palvelutoimitusketjussa, jonka osa yritys on. Tallaisten ketjujen loppupadssa sijait-
sevien yritysten mahdollisuudet vaikuttaa ketjun alkupédéssa tehtyihin ja jonkun tuotteen tai
tuotantoketjun kokonaiskestdvyyden kannalta tarkeisiin paatoksiin voivat olla vahdiset. Tasta
hyvané esimerkkind voidaan pitda sellaista logistiikkapalveluita tarjoavaa yritystd, joka tuo
jossain ulkomailla valmistettuja teollisuustuotteita Suomessa sijaitseville asiakkailleen. Logis-
tiikkayritys sijaitsee tuottajalta loppuasiakkaalle ulottuvan logistisen ketjun loppupadssa. Mo-
net tuotteiden kuljetukseen ja siita aiheutuviin negatiivisiin ymparistdvaikutuksiin liittyvét
paatokset, kuten tuotteita valmistavien tehtaiden sijaintipadtokset ja tuotteiden myyjien asiak-
kaille tekemat toimitusaikalupaukset ovat jo tehty siind vaiheessa, kun logistiikkayritys astuu
kuvaan mukaan. Logistiikkayrityksen mahdollisuudet vaikuttaa esimerkiksi tuotteen kuljetuk-
sesta aiheutuviin kokonaishiilidioksidipaéstoihin ovat tasta syysta melko rajalliset.

6.3 Hyddynna vanhoja kestavyytta tukevia kaytantoja

Vaikka kestavyysnakokulman omaksuminen edellyttddkin yrityksiltd usein merkittavaa toi-
mintatavallista uudistumista, niin yrityksissa on usein jo entuudestaan kaytossa monia sellai-
sia kaytantdjd, joita niiden on sekd mahdollista ettd jarkevad hyodyntaa pyrkiessaan edista-
maan oman toimintatapansa kestavyyttd. Taulukkoon 4 on koottu esimerkkeja tallaisista kay-
tannoista.
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Taulukko 4. Esimerkkeja yritysten olemassa olevista kestavyyden tavoittelua tukevista kaytan-

noista
Kestavyysosa-alue Kaytanto
Sosiaalinen kestavyys o asiakas- ja henkilostokyselyt, joiden avulla selvitetddn asiakkaiden ja
henkildston tyytyvaisyytta yritysté ja sen toimintaa kohtaan
e henkildston hyvinvointimittarit (esim. sairauspoissaolot, tapaturmat)
e yhteiskuntavastuuraportointijarjestelmat
e sosiaaliseen vastuullisuuteen liittyvat sertifikaatit (esim. SA 8000)
e YK:n Global Compact -periaatteiden seurantajarjestelmat
e Toimialakohtaiset vapaaehtoiset vastuullisen kayttaytymisen saannot
(esim. Responsible Care -kemikaalien valmistuksessa)
Ympéristollinen kestavyys o ympéristojarjestelmédt ja ympdristosertifikaatit (esim. 1SO 14000,
EMAS)
e yhteiskuntavastuuraportointijarjestelmat
e YK:n Global Compact -periaatteiden seurantajarjestelmat
Taloudellinen kestavyys e yrityksen taloudellisen tilanteen seurantajérjestelmét
Innovaatiokestéavyys e  kehittdmispanostusten seurantajarjestelmat (esim. henkildstokoulutus,
T&K-investoinnit)

Kaikki taulukossa 4 olevat esimerkkikaytannét liittyvat yritysten erilaisiin ohjaus- ja seuranta-
jarjestelmiin. Naiden kaytantdjen avulla voidaan tuottaa tietoa, jota on mahdollista hyodyntéa
myds yrityksen toimintatavan kestdvyyden arvioimisessa ja kehittdmisessa. Tiedon tuottami-
sen ohella yritykset voivat hyddyntda vanhoja seuranta- ja ohjausjarjestelmiaan myds kesta-
vyyden johtamisessa ja kehittdmisessd, mikali ne ovat riittdvan laaja-alaisia ja siséltavat sosi-
aaliseen, ympéristolliseen, taloudelliseen ja innovaatiokestavyyteen liittyvia tavoitteita ja mit-
tareita. Mutta mikéli kestdvyys ei ole aiemmin ollut yrityksen liiketoiminnan ytimessd, niin
silloin on kuitenkin todennakdista, ettd yritys voi joutua kehittdmaan ja tdydentaméaan naita
vanhoja jarjestelmid niin, ettd ne tukevat kestavyyttd ja sen eri osa-alueita aikaisempaa pa-
remmin ja tasapainoisemmin.

6.4 Verkostoituminen tukee kestavyyden kehittamista

Kestévyysajatteluun siséltyy monia sellaisia elementtejd ja ominaispiirteitd, jotka kannustavat
kestavyyttd tavoittelevia yrityksid tekemadn yhteisty6td ja kommunikoimaan muiden kesté-
vyysajattelun hyddyntamisesta kiinnostuneiden tahojen kanssa. Seuraavaan listaan on koottu
joitain esimerkkejé siit4, kuinka kestavyysnakokulma tukee yritysten verkostoitumista ja
kuinka tdmé verkostoituminen puolestaan tukee yritysten toimintatavan kestavyytta:

e Yrityksen toimintatavan kestdvyys riippuu aina paitsi yrityksesta itsestddn, myds sen sidos-
ryhmisté ja heidén kestavyyteen liittyvistd odotuksistaan ja tarpeistaan. Toisin sanoen yritys
voi toiminnallaan tuottaa vain sellaista kestavyyttd, jolle on riittdvasti kysyntaa ja tarvetta si-
dosryhmien keskuudessa ja josta sen asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Tama tarkoittaa k&y-
tdnndssd myos sité, ettd yritys ei voi kehittdd toimintatapansa ja kilpailukykynsé kestévyytté
yksindén, se voi kehittdd siti ainoastaan yhteistydssa niiden sidosryhmien kanssa, jotka ovat
keskeisia yrityksen liiketoiminnan ja toimintatavan kestdvyyden kannalta.

o Paatoksen siitd, kuinka kestavana yrityksen toimintatapaa pidetaan, tekevat aina viime kadessé
yrityksen toimintaa ja tuotteita arvioivat sidosryhmét. Mikali yritys haluaa kilpailuetua toimin-
tatapansa kestavyydestd, talloin on tirkedd, ettd yritys paitsi tekee asioita kestdvyyden eteen,
my6s kommunikoi mahdollisimman laajasti sidosryhmilleen toimintatapansa kestavyyden
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eteen tekemistaan toimista ja panostuksista seké niiden avulla aikaansaamistaan kestévyyspa-
rannuksista. Kommunikointitapa on myos oltava oikea suhteessa kuhunkin sidosryhméan, sa-
ma kommunikointitapa ei valttdmatta toimi kaikkien sidosryhmien kohdalla. Pitk&aikainen yh-
teisty6 sidosryhmien kanssa auttaa oikean kommunikointitavan I8ytdmisessa.

e Yritykselld on paljon sidosryhmid, jotka ovat térkeitd yrityksen toimintatavan kestavyyden
kannalta. Yrityksen mahdollisuudet vastata kaikkien ndiden sidosryhmien tarkeiksi kokemiin
tarpeisiin ja edistdé kaikkien niiden terveyttd ovat kuitenkin rajalliset. Yrityksen on helpompi
pitdd sidosryhmat tyytyvaising tekemalld yhteisty6td muiden yritysten ja toimijoiden kanssa,
jotka ovat kiinnostuneita vastaamaan ndiden sidosryhmien tarpeisiin ja edistdméén niiden hy-
vinvointia.

o Kestavyysajattelun laajamittainen hyddyntdminen yritystoiminnassa edellyttdd hyvin laaja-
alaista asiantuntemusta. Kestavyysajattelu kannustaa ndin yrityksia tekeméén yhteistyota sel-
laisten eri alojen asiantuntijoiden kanssa, jotka ovat erikoistuneet kestavyyteen ja sitd tukeviin
asioihin. Namé asiantuntijatahot voivat auttaa yrityksid esimerkiksi sidosryhmévaikutusten
tunnistamisessa ja arvioinnissa, sidosryhmien hyvinvoinnin kehittdmisessd, ympéristévaiku-
tusten tunnistamisessa ja arvioinnissa, innovaatiokestavyyteen liittyvien vaikutusten tunnista-
misessa ja arvioinnissa seka yritysten uudistumista tukevan tietdamyksen ja osaamisen tarjoa-
misessa.

e Viranomaisilla, erilaisilla jarjest6illa ja yritysten niiden kanssa tekemaélla yhteisty6lla on mer-
kittdva rooli yritysten toimintatavan kestavyyden edistdmisessa. Asettamalla yrityksille erilai-
sia sosiaaliseen, ympéristolliseen ja taloudelliseen kestévyyteen liittyvia vahimmaisvaatimuk-
sia viranomaiset ja jarjestdt voivat vahentad mahdollisuuksia kestavyyteen liittyvaan vapaa-
matkustamiseen. Kestavyyteen pyrkivien yritysten nakdkulmasta ndma viranomaisten ja jar-
jestdjen asettamat kestavyyden minimivaatimukset eivat nayttdydy yritystoiminnan kannatta-
vuutta haittaavina asioina, vaan pdinvastoin sitd edistavina asioina. Tasta hyvana esimerkkina
on tapaus Nike. Kansainvalinen urheiluvélinevalmistaja Nike on jo pitkdan panostanut alihan-
kintaketjujensa sosiaaliseen kestavyyteen ja siihen, ettd yrityksen kdyttamissa alihankintayri-
tyksissé tydskentelevien tydolot ja palkkaus ovat vahintdankin tyydyttavalla tasolla. Nike ei
halua, ettd jotkut sen kilpailijat saavat siihen nédhden kilpailuetua silla, ettd ne eivat panosta
omien alihankintaketjujensa sosiaaliseen kestévyyteen. Téstd syystd Nike on pyrkinyt yhteis-
tytssd viranomaisten ja jarjestojen kanssa edistdméédn sellaisen kansainvélisten tydvoiman
kayttoa saatelevien standardien kdyttéon ottoa, jotka estéisivat Niken kilpailijoita toimimasta
alihankinnassaan tavalla, joka ei ole sosiaalisesti kestdvaa. (Zadek 2004.)

Yritysten ei siis kannata eika tarvitse lahted kehittdmaan toimintatapansa kestavyyttd yksin.
Parhaiten yritykset paasevét nauttimaan kestavyysnakokulman tarjoamista hedelmista silloin
kun ne uskaltautuvat tekeméan laajamittaista yhteisty6td muiden kestdvyytta tavoittelevien
yritysten, sidosryhmien ja kestavyyden kehittamistd tukevien asiantuntijoita kanssa.

6.5 Lopuksi

Yritysten toimintaa arvioidaan tdnd paivana aikaisempaa tarkemmin, ja monet kehityskulut
yritysten toimintaymparistdssa kyseenalaistavat sellaiset yritysten toimintatavat, jotka eivat
huomioi riittdvasti yritystoiminnan lyhyen ja pitk&n tdhtdimen vaikutuksia ihmisiin ja luon-
toon. Kestavyysnakokulman omaksuminen tarjoaa yrityksille mahdollisuuden selvitd ndista
haasteista.

Kestavyysajattelun kayttoonottoon yrityksissé siséltyy monia haasteita, ja se merkitsee suurta
muutosta yritysten nykyisiin toimintatapoihin. Néista haasteista huolimatta yritysten kannat-
taa lahted kehittdmaan toimintatapansa kestavyytta ja parantamaan pitk&n tahtdimen kilpailu-
kykyéaéan. Kestavyyteen ja yritysten pitkan tahtdimen toimintaedellytyksiin ja kilpailukykyyn
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vaikuttavat asiat ja niiden véliset vuorovaikutussuhteet muodostavat laajan, moniulotteisen ja
kompleksisen kokonaisuuden. Vaikka t&mén kokonaisuuden huomioon ottaminen yritysten
jokapadivéisessa toiminnassa on haasteellista ja aikaa vievaa, se on kuitenkin jarkevaa, silla
tdma laaja ja monimutkainen kokonaisuus vaikuttaa yritysten toimintaan ja toimintaedellytyk-
siin joka tapauksessa. Tdman kokonaisuuden huomiointi on yrityksille myods valttaméatonta,
mikali ne haluavat yll&pitad ja kehittdd pitkan tdhtdimen kilpailukykyaan. Kestavyysnakokul-
man omaksuminen tarjoaa yrityksille myds monia mahdollisuuksia. Se tarjoaa yrityksille mm.
mahdollisuuden I0yt&4 uusia kasvavia markkinoita, vahvistaa yrityksen ja sen tuotteiden posi-
tilvista mainetta asiakkaiden ja muiden sidosryhmien keskuudessa, parantaa liiketoimintaris-
kien hallintaa ja yrityksen kykya reagoida toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin seké
alentaa yrityksen toimintatavan huonosta kestévyydesta yritykselle aiheutuvia kustannuksia.

Voidakseen parantaa toimintatapansa ja kilpailukykynsd kestavyyttd yritysten on kyettdva
arvioimaan, millaisia vaikutuksia yrityksessa tehtavilla paatoksilla on sen sidosryhmiin, luon-
toon sek& yrityksen pitkén tdhtdimen taloudelliseen tulokseen ja yrityksen kykyyn uudistua.
Tassé opaskirjassa esitettdvat ohjeet auttavat yrityksia rakentamaan kestavyyden arviointi- ja
kehittamistyokalun, joka mahdollistaa naiden vaikutusten arvioinnin. Tama ty0kalu auttaa
yrityksia seka kestavyyteen liittyvien liiketoiminnallisten riskien tunnistamisessa ettd siihen
liittyvien uusien liiketoiminnallisten mahdollisuuksien tunnistamisessa ja hyddyntamisessa.
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