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The purpose of this thesis was to examine how the European Union’s new Cor-
porate Sustainability Reporting Directive (CSRD) impacts companies’ strategy
processes, particularly from the perspective of competence development. The
directive introduces mandatory and legally binding sustainability reporting re-
quirements for companies and obliges them to disclose information about their
operations and processes.

The obligations set forth by the CSRD present various challenges for companies.
This thesis aimed to explore how the directive affects strategic planning and how
competencies should be developed in the future to address these challenges and
meet the requirements of CSRD-reporting as efficiently and reliably as possible.

The research also considered the proposed Omnibus Directive, which is ex-
pected to ease some of the regulatory burdens by simplifying European Sustain-
ability Reporting Standards (ESRS) under the CSRD and other related require-
ments. However, no final decisions had been made regarding the proposed
amendments at the time this thesis was completed, except for the European
Commission’s “Stop the Clock”-directive, which is the initiative that granted a two-
year deferral for companies in the second and third CSRD waves. The full extent
of the changes introduced by the Omnibus proposal remained uncertain at the
time of publication.

The research focused on professionals engaged in CSRD-directive implementa-
tion, sustainability reporting or strategic development. The interviewees had ex-
perience in financial management, consulting, and a range of business support
functions in the industrial sector. In addition, they had expertise in strategic plan-
ning, board-level work, and the education field. The research employed a quali-
tative methodology, collecting in depth insights through interviews and utilizing
both theoretical materials related to the CSRD-directive and the official CSRD-
directive 2022/2464/EU.
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LYHENTEET JA TERMIT

DMA
CSDDD
CSRD

DNSH
EFRAG

ESG

ESRS

EU

GRI

IFRS

ISSB

NFRD

OECD

SBTi

SFDR

TCFD

Kaksoisolennaisuusanalyysi (Double Materiality Assessment)
Yritysvastuudirektiivi (Corporate Due Diligence Directive)
Kestavyysraportointidirektiivi (Corporate Sustainability Reporting
Directive)

Ei merkittavaa haittaa -periaate (Do No Significant Harm)
Euroopan tilinpaatésraportoinnin neuvoa-antava ryhma (European
Financial Reporting Advisory Group)

YmparistO, yhteiskuntavastuu ja hyva hallintotapa (Environmental,
Social, Governance)

Pakollinen EU:n tiedonantostandardi kestavyysraportoinnissa
(European Sustainability Reporting Standards)

Euroopan unioni (European Union)

Kansainvalinen kestavan kehityksen raportointistandardi, joka oh-
jaa yrityksia raportoimaan vaikutuksistaan ymparistoon, yhteiskun-
taan ja talouteen (Global Reporting Initiative)

Kansainvaliset tilinpaatdsstandardit (International Financial Repor-
ting Standards)

Kestavyysraportointistandardeja laativa elin (International
Sustainability Standards Board)

Ei-taloudellisten tietojen raportoinnin direktiivi (Non-Financial
Reporting Directive)

Taloudellisen yhteistydn ja kehityksen jarjestd (Organisation

for Economic Co-operation and Development)

Kansainvalinen aloite, joka kehottaa yrityksia asettamaan tietee-
seen perustuvia ilmastotavoitteita (Science-Based Targets initia
tive)

Kestavan rahoituksen tiedonantoasetus (Sustainable Finance
Disclosure Regulation)

Kehys ilmastoon liittyvien tietojen raportoimiseksi (Task Force on

Climate-Related Financial Disclosures)



VSME

UNFCCC

UNGPs

Vapaaehtoinen standardi kestavan kehityksen raportointiin
pk-yrityksille (Voluntary Sustainability Reporting Standard for Non-
listed small and medium-sized Enterprises)

YK:n ilmastonsuojelun puitesopimus (United Nations Framework
Convention on Climate Change)

YK:n yritysten ja ihmisoikeuksien ohjausperiaatteet (United Nations

Guiding Principles on Business and Human Rights)



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustat

Vastuullisen liiketoiminnan haasteet ovat nykypaivana osa melkein jokaisen yri-
tyksen toimintaa. Kansainvalistyminen ja isojen sidosryhmaverkostojen muodos-
tuminen on asettanut yritykset taysin uuteen asemaan ja tilanteisiin kestavyys-
asioiden kasittelyssa ja niiden aiheuttamien haasteiden selattamisessa. Jotkut
yritykset silti edelleen ajattelevat, etta jos he eivat tuota nakyvaa tuotetta, niin
heidan toiminnalla ei ole juurikaan negatiivisia ymparistovaikutuksia. Arvoketjujen
ja kumppaneiden vaikutusta ei taysin ymmarreta, kuinka laajoja kokonaisuuksia
nama ovat ja kuinka pitkat toimitusketjut vaikuttavat yritysten toimintaan kesta-
vyysnhakokulmasta tarkasteltuna. Nykypaivana kestavyysajattelua on pyritty li-
saamaan yritysten investointi- ja projektitoimintaan seka tuotekehitykseen ja tut-
kimukseen. Naiden merkitys tulee kasvamaan entisestaan tulevaisuudessa niin
yritysten strategisessa, kuin operatiivisessa toiminnassa. (Niskala & Palmuaro
2023, 13-14.)

Yritysten tulee tuottaa taloudellista voittoa omistajilleen ja olla tehokkaita, mutta
yha useammin on alettu korostamaan myds yritysten vastuullista ja kestavaa toi-
mintaa. Yhteiskunta- ja ymparistovastuun tayttamisesta on maaritelty erilaisia la-
keja, saadoksia ja asetuksia, jotka vaihtelevat hieman toimialasta ja maasta riip-
puen. Saantely on jatkuvasti kiristynyt ja yritysten toimintaa on alettu valvomaan
entista tarkemmin. (Niskala ym. 2023, 14.) Kestavyysraportointi on noussut kes-
keiseksi osaksi yritysten toimintaa, kun Euroopan unioni on hyvaksynyt CSRD-
kestavyysraportointidirektiivin osaksi EU:n lainsaadantéa. EU:n jasenmaiden tu-
lee vieda direktiivi omaan kansalliseen lainsaadantéonsa. CSRD-kestavyysra-
portointidirektiivi velvoittaa yrityksia raportoimaan toiminnastaan jatkossa ja sen
tavoitteena on parantaa yritysten vastuullisuutta, kestavaa kehitysta ja ymparis-
totietojen lapinakyvyytta. CSRD-kestavyysraportointi pitda sisallaan kaksi jokai-
selle raportointivelvolliselle pakollista ESRS-yleisstandardia ESRS 1 ja ESRS 2
seka kymmenen (10) teemakohtaista standardia, joiden mukaan toiminnasta ra-
portoidaan siltd osin, kun kaksoisolennaisuusanalyysissa on noussut toiminnan

kannalta oleelliseksi. (Euroopan unioni 2025.)
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Kansainvalisesti saadokset ja lait kestavan kehityksen puitteissa ovat erilaisia.
Kansainvalisten ongelmien systeemisen luonteen vuoksi yritykset joutuvat koh-
taamaan liiketoimintaymparistossaan monimutkaisia ja haastavia, vaikeasti en-
nakoitavia systeemisia eturistiriitoja, jolloin yritysten on selviydyttava niista tah-
raamatta mainettaan ja menettamatta arvoaan. Valtiot eivat ole paasseet yhteis-
ymmarrykseen ja kansainvalisia ristiriitoja on paljon, joka aiheuttaa vastarintaa,
ettda "Miksi meidan pitaa kehittya ja panostaa, jos muualla maailmassa edelleen
kestavyysasiat ovat viela huonommassa kunnossa?”. (Barlund & Perko 2013, 68-
69.) On yleisesti tiedossa, etta eri maiden ja kansalaisten kasvanut epatasa-arvo
on yksi ihmiskunnan suurimmista ja haastavimmista ongelmista (Joutsenvirta,
Halme, Jalas & Makinen 2011, 9). Kehitysmaissa ei ole samanlaisia resursseja
haasteiden selattamiseen ja kestavien investointien tekemiseen, kuin kehitty-
neemmilla mailla. Maapallo on kuitenkin riippuvainen luonnon voimavaroista,
jonka vuoksi niitéd on suojeltava. Luonnon raaka-aineiden riittdvyys tulee varmis-
taa, jotta elama maapallolla voi jatkua tulevaisuudessakin. (Barlund & Perko
2013, 28.) Maailmanlaajuinen saantely on kuitenkin edelleen puutteellista ja mai-

den yhteneva toiminta haaste ja aiheuttaa jannitteita (Joutsenvirta ym. 2011, 17).

Lainsaadanté on kehittynyt ja pakottanut yrityksia muuttamaan toimintaansa,
koska vapaaehtoisilla muutoksilla ei ole saavutettu haluttua lopputulosta (Barlund
& Perko 2013, 28). Lainsaadantd tulee luultavasti jatkossa kiristymaan lisaa ja
edellakavijayritykset ajattelevat jo eri tavalla seka panostavat kestavaan kehityk-
seen. Toimintaymparistdjen muuttuessa yritysten on ymmarrettava nykyista
laaja-alaisemmin kokonaisuuksia ja syy-seuraus-suhteita. Yrityksilla on oltava
nakemysta asioiden ja ilmididen systeemisesta luonteesta, jotta uusia mahdolli-
suuksia lilketoiminnassa tunnistettaisiin ja voitaisiin valttaa liiketoiminnalliset ris-
kit. (Barlund & Perko 2013, 30-31.) Jotta yritykset pystyvat vastaamaan naihin
uusiin velvoitteisiin, on selvaa, etta yritykset joutuvat samalla kehittdmaan strate-
gisia prosessejaan ja osaamistaan, jotta voisivat tayttda kasvavat CSRD-kesta-

vyysraportointivaatimukset mahdollisimman hyvin.
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CSRD-kestavyysraportointi kasittelee kestavan kehityksen keskeisia osa-alueita,
joita kutsutaan ESG-tekijoiksi. Sana ESG-tekija tulee englanninkielisista sanoista
Environmental, Social ja Governance, eli suomennettuna ymparisto, sosiaalisuus
ja hallintotapa. ESG-tekijat sisaltyvat CSRD-kestavyysraportointidirektiiviin, silla
ne muodostavat CSRD-kestavyysraportoinnin ydinsisallon. (Euroopan unioni

2025.) Kuviossa 1. on esitetty tarkemmin ESG-tekijat ja niiden sisalla olevat ai-

healueet.

me
YMPARISTO SOSIAALISUUS HALLINTO
Uusiutuvat polttoaineet *  Terveys ja turvallisuus * Eettiset periaatteet ja yritysvastuu
IImastoriskit * |hmisoikeudet * Hallituksen monimuotoisuus ja rakenne
Kasvihuonekaasupdastot * Tyoolosuhteet *  Sidosryhmavuorovaikutus
Energiatehokkuus *  TyoOntekijdasuhteet * Johdon palkitseminen
Vesivarojen hallinta *  Osallisuus ja monimuotoisuus *  Osakkeenomistajien oikeudet
Kierrdtysprosessit * Vaikutukset paikallisyhteis6ihin
Vaestonkasvu

Varautuminen hatatilanteisiin

Kuvio 1. ESG-tekijat (HLB 2025, muokattu).

Liiketoiminnan menestyminen vaatii yritykselta jatkuvaa osaamisen kehittamista
ja johtamista. Liiketoimintastrategiat maarittavat osaamisen kehittamisen paino-
pisteet ja suunnan tulevaisuudessa. Osaamisesta on tullut kriittinen menestyste-
kija ja on kiinnitettdva huomiota siihen, kuinka sitd aiotaan hankkia, kehittaa ja
sitouttaa. Osaamisen johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, joka lahtee liik-
keelle siita, etta osaamistarpeet tunnistetaan ja tehdaan arvio yrityksen osaami-
sen nykytilasta. Nykytilaa verrataan yritysten tulevaisuuden tavoitetilaan ja sen
pohjalta Iahdetaan laatimaan kehittdmissuunnitelmaa, kuinka naihin haasteisiin

voitaisiin vastata osaamisnakokulman kannalta. (Hyppanen 2013, 135.)
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Euroopan unionin yritysvastuudirektiivi CSDDD (Corporate Sustainability Due Di-
ligence Directive) tukee CSRD-kestavyysraportointidirektiivia ja ne molemmat
ovat osa suurempaa Euroopan unionin Green Deal-strategiaa, jota kaydaan tar-
kemmin lapi luvussa 2.3.2. Green Deal-strategialla ja direktiiveillda on pyritty vas-
taamaan ilmastonmuutoksen haasteisiin ja sitoutumaan sen ennaltaehkaisemi-
seen seka panostamaan kestavan kehityksen tavoitteisiin. Jotta toimintaa voi-
daan seurata, analysoida ja kehittaa, on tarkeaa, etta tietoa keratadan, analysoi-
daan ja raportoidaan saanndllisesti ja luotettavasti. Kestavyysraportointi sisaltaa
paljon kestavyysdataa, joiden tulisi vaikuttaa yrityksen strategisiin paatoksiin ja

strategiaprosessiin.

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Tampereen ammattikorkeakoulu. Tassa
opinnaytetyossa tutkitaan erityisesti, kuinka strategiaa tulisi kehittaa osaamisen
nakokulmasta — Eli millaista osaamista yritysten tulisi tulevaisuudessa itselleen
hankkia ja kehittaa, jotta kestavyysraportoinnin tuomiin haasteisiin pystyttaisiin
vastaamaan mahdollisimman tehokkaasti? Kuinka kestavyysajattelu ja -rapor-
tointi voidaan ottaa osaksi yrityksen strategiaa ja kuinka se voisi tuottaa yrityk-

selle kilpailuetua seka lisaarvoa?

Muutostarpeen yrityksessa kaynnistaa usein kriisi, vahvat signaalit muutoksesta
tai muu radikaali muutos, joka vaatii yritykselta strategista panostusta. Muutos
luo yritykselle kehityspaineen. Aika on muutoksessa kriittinen resurssi, jonka
vuoksi ennakointi on tarkeaa. Jos yritys ei toimi tarpeeksi nopeasti, se saattaa
ajautua kriisiin. (Santalainen 2005, 250-253.) Syvallista moniulotteista muutosta
kutsutaan transformaatioksi ja se merkitsee, ettd muutos on usein radikaali ja
valttamaton. Syvallisen muutosvoiman aikaansaaminen yrityksessa vaatii pitka-
janteista kehitystyota ja jatkuvaa parantamista. (Heikkila & Ketokivi 2023, 89.)
Yrityksen elinvoimaisuus riippuu siita, miten hyvin toimintaymparist6 ja liiketoi-
mintamallit sopivat yhteen. Skenaariomenetelmat auttavat monipuolisesti tulevai-
suuden analysoinnissa. Yritykset tekevat tuloksen toimintaymparistossaan, mita
paremmin tuloksentekotapa vastaa ympariston nykyisia ja tulevia mahdollisuuk-
sia, tarpeita ja vaatimuksia sitda paremmat edellytykset yritykselld on menestya ja
luoda kilpailuetua itselleen. (Santalainen 2005, 255-256.)
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Jatkuva uudistuminen ja kilpailuedun luominen ovat yritysten elinehto jatkuvasti
voimakkaasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Jatkuva muutos edellyttaa
suunnitelmallisuutta, luovuutta ja rohkeutta. Jatkuva uudistuminen on yrityksen,
yksiloiden ja tiimien kriittinen kilpailuetua luova tekija ja sen tulee lahtea syvalta
yrityskulttuurista. (Sydanmaanlakka 2009, 13.) Myds kestavyysasioiden kehitty-
minen ja vaatimusten kasvaminen on osa tata dynaamista toimintaymparistoa,
joiden haasteisiin yritysten tulee vastata, jotta pystyvat operoimaan myos tulevai-
suudessa tehokkaasti ja luotettavasti vastaten toimintaympariston haasteisiin.
Toimintaympariston tuomissa muutoksissa on mahdollista onnistua, mutta se
vaatii yritykselta johtamista ja hallittua lapiviemista, joka vaatii monenlaista tietoa,
taitoa, osaamista ja jatkuvaa parantamista. Vaikka lakimuutokset vaativat yrityk-
silta valttamattomia toimia, tuo se monelle henkildlle ja yritykselle muutosvasta-
rintaa, joka aiheuttaa haasteita yritysten toiminnassa ja toiminnan kehittami-

sessa. (Hyppanen 2013, 257.)

Yritysten on johdettava omaa osaamistaan ja toimintaansa. Yrityksen johtamisen
osa-alueita on syyta tarkastella prosesseina, menetelmina, tyokaluina, mutta
myos viitekehyksena operatiivisen toiminnan ja strategisten tavoitteiden kan-
nalta. (Sydanmaanlakka 2009, 15-16.) Muutokset aiheuttavat aina yritysten toi-
minnassa haasteita, eika ne ole aina miellyttavia. Kiihtyva ja nopea muutostahti
laittaa yrityksen strategian ja johtamismallit koetukselle, jolloin niiden hallinta ja
osaamisen kehittaminen nousee erittain tarkeaan asemaan. Yrityksen toiminta
on eri ihmisten ja sidosryhmien varassa ja heista riippuu, missa maarin, kuinka
nopeasti ja minkalaisena yrityksen kilpailustrategia toteutuu toimintaympariston
tarjoamien mahdollisuuksien tai uhkien puitteissa. Henkiloston osaaminen ja halu

oppia luo yritykselle merkittavan kilpailuedun. (Viitala 2009, 8.)

Nykyajan toimintaymparistot yrityksen toiminnassa ovat haastavia ja yritykset
ovat joutuneet kohtaamaan monia yhteiskunnallisia haasteita ja ilmioita, kuten
globalisaation ja ilmastonmuutoksen. Yrityksen on ymmarrettava toimintaympa-
ristbnsa muutoksia, jotta pystyvat vastaamaan naihin ja kehittamaan strategi-
aansa dynaamisessa ymparistdssa operoidessa. Myos teknologian kehittyminen
on tuonut seka haasteita, ettd mahdollisuuksia. (Euroopan komissio 2025; Hon-
kanen 2006, 90.)
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Yhteiskunnassa tapahtuva jatkuva teknologian kehitys, talouselaman muutos ja
erilaiset ilmastokriisit ovat saaneet aikaan sen, etta aikaisemmin hyvaksi todetut
toiminta- ja ajattelumallit eivat enaa toimi ja on tehtava uudenlaisia ratkaisuja.
Yrityksen ymparistovastuu kattaa kokonaisnakemyksen yritykseen liittyvissa ym-
paristoasioissa, kuten liiketoiminnan ymparistokuormituksen aiheuttajista ja tar-
keimpien sidosryhmien toiminnasta. (Niskala ym. 2023, 32.) Ymparistoasioiden
saantely on tiukentunut Iahivuosina ja CSRD-kestavyysraportointidirektiivi on yksi

esimerkki siita.

Jatkuvasti nopeutuva toimintaymparistdjen muutos painostaa yritysta jatkuvaan
uudistumiseen. Yritysten on pystyttava muuttumaan vahintaan yhta nopeasti kuin
toimintaymparisto, jossa ne toimivat — Ja mielellaan vahan nopeammin kuin kil-
pailijat. Nopeasta uudistumiskyvysta on tullut yrityksen yksi kilpailutekija. Perin-
teisesti yritykset ovat uudistuneet vain kriisien vuoksi, mutta nykyaan nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossa on hypattava muutoksesta toiseen. (Sydan-
maanlakka 2009, 59.) Yksi iso muutostekija yrityksille on kasvavat ilmastohaas-
teet seka jatkuvasti kiristyvat ilmastolait ja -saadokset, joista EU:n CSRD-kesta-
vyysraportointidirektiivi on yksi niista. Kestavyysraportointia koskevat vaatimuk-
set ovat kasvaneet CSRD-kestavyysraportointidirektiivin myo6ta ja niiden vaikutus
ulottuu syvalle yritysten johtamiseen ja strategiseen osaamiseen. Tama opinnay-
tetyd pureutuu siihen, miten CSRD-direktiivi vaikuttaa yritysten strategiaproses-
seihin ja millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan direktiivin vaatimuksiin

vastaamiseksi.

Tyon alussa tarkastellaan kestavan kehityksen ja yritysvastuun merkitysta seka
kaydaan lapi tarkemmin Euroopan unionin saantelya naiden osalta. Taman jal-
keen perehdytaan tarkemmin CSRD-kestavyysraportointidirektiivin sisaltoon ja
sen asettamiin vaatimuksiin, jonka jalkeen kaydaan lapi yrityksen strategian vii-
tekehys ja strategiaprosessi. Tutkimuksen metodologinen osuus esittelee kuinka
tutkimuksen aineisto ovat keratty ja analysoitu. Tulokset avaavat CSRD-kesta-
vyysraportoinnin mukanaan tuomia muutos- ja osaamistarpeita niin strategia-,
yritys- kuin henkil6tasolla. Lopuksi tehdaan yhteenveto tutkimustuloksista ja poh-
ditaan, kuinka ne vaikuttavat yrityksen toimintaan tulevaisuudessa ja kuinka

osaamista strategiaprosessin nakokulmasta voitaisiin kehittaa.
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1.2 Tutkimusasetelma

Opinnaytetyon nimi on "Euroopan unionin uusi CSRD-kestavyysraportointidirek-
tiivi haastaa yritysten strategiaprosessin — Strateginen muutos ja osaamisen ke-
hittdminen kilpailuedun lahteena”. Aihe on ajankohtainen, koska 1. aallon yrityk-
set ovat joutuneet raportoimaan kestavyydestaan ensimmaisen kerran vuodesta
2024. Taman jalkeen Euroopan komissio kuitenkin esitti Omnibus-lakiehdotuk-
sen, jossa vaatimuksia kuitenkin helpotettaisiin jatkossa. Tavoitteena on helpot-
taa raportointiprosessia ja turvata yritysten kilpailukyky seka Euroopan unionin
talouskasvu. Lakimuutosta ei ole viela kasitelty loppuun, mutta "Stop the Clock” -
direktiivin mentya lapi, 2. ja 3. aallon yritykset saavat kahden (2) vuoden lisdajan
raportoinnin aloittamiselle. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, kuinka yritys
voisi kehittaa osaamistaan, jotta voisivat uuteen kestavyysraportointidirektiiviin

vastata tehokkaasti jo omassa strategiaprosessissaan.

Opinnaytetyon tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen
tutkimus mahdollistaa ilmién syvallisen kokonaisvaltaisen ymmartamisen (Kana-
nen 2015, 71.), eli ymmarryksen siita, mistd CSRD-kestavyysraportoinnista on
kyse ja millaisia haasteita se yrityksen toiminnalle strategisesti tuo osaamisnako-
kulmasta asiaa tarkasteltaessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan loyta-
maan tutkittavaan asiaan liittyvia tosiasioita ja se pitaa sisallaan kokonaisvaltaista
tiedonhankintaa. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmisia tiedonkeruun
kohderyhmana ja tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina kokonaisuuksina, jolloin
aineistoa tulkitaan ja kasitelldadn sen mukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1997, 156-160.)

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksia ovat:

- Millaisia uusia osaamisvaatimuksia kestavyysraportointidirektiivi asettaa
yritysten strategiselle suunnittelulle ja johtamiselle?

- Millaisia haasteita yritykset kohtaavat direktiivin edellyttdman osaamisen
hankinnassa ja kehittamisessa seka millaisia osaamispuutteita yrityksissa
on kestavyysraportoinnin vaatimusten tayttymisen kannalta?

- Voidaanko kestavyysraportoinnilla saavuttaa yrityksessa kilpailuetua stra-
tegisesta ja osaamisnakokulmasta tarkasteltuna?
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Tyon tutkimusasetelmana toimii laadullinen arviointitutkimus ja kaytettavat tutki-
musmenetelmat ovat teema- ja syvahaastattelu, kirjallisuuskatsaus ja dokument-
tianalyysi. Tutkimusmenetelmat avataan tarkemmin luvussa 5.2. Arviointitutki-
muksen avulla kootaan yhteen tietoa ja pyritaan selvittamaan, miten aiheeseen
liittyvat ilmiot ja toimenpiteet vaikuttavat tutkittavaan aiheeseen. Arviointitutkimus
pohjautuu tyypillisesti tutkimusaineistoon, joka on koottu hyddynsaajien nakokul-
masta, mutta ottaa huomioon myos muut erilaiset nakokulmat. Arviointitutkimus
ei sijoitu vain yhden tieteenalan sisaan, vaan siina on otettava huomioon tieteel-
linen tieto, kaytannontieto ja kehittdminen. Arviointitutkimuksen periaatteita voi-
daan hyodyntaa melkein minka tahansa toiminnan tutkimiseen ja kehittdmiseen.
Siihen liittyy soveltavan tutkimuksen tekemiseen liittyen olennaisesti eettisesti
tehty reflektoinnin vaatimus. Arviointitutkimusta tehdessa on rajattava kehitystyo
selkeasti ja tarkkailtava tulosten tulkitsemista seka hyddyntamista siind maarin,

kuin se on eettisesti mahdollista. (Cousins, 2004.)

Scrivenin (1991) maaritelman mukaan arviointitutkimus on jonkin asian tai toimin-
nallisen arvon maarittamista. Arvottaminen on yhteinen tavoite erilaisissa arvioin-
titutkimuksissa ja sen pitaa perustua systemaattisesti toteutettuun tiedonkeruu-
seen, analysointiin ja tulkintaan. Arvottamisella tarkoitetaan, etta tutkimustulosten
ja -havaintojen tulee perustellusti esittaa nakemys siita, onko toiminnalla saatu
sellaisia hyotyja ja vaikutuksia, joita realistisesti voidaan odottaa. On myds tulkit-
tava aktiivisesti, mitka ovat sellaisia asioita, jotka ovat keskeisesti maarittaneet
naita vaikutuksia. Scriveniltd on aikanaan myds lahtdisin teoria, mita eroa on for-
matiivisen eli toimintaa kehittavan ja summatiivisen eli toiminnan tuloksia arvioi-
van tutkimuksen valilla. Arviointitutkimuksessa ja kehitystyossa voidaan kuitenkin

hyodyntaa naitd molempia. (Scriven. 1991, 40, 139.)

Arviointitutkimus voidaan nahda normaalina tutkimusprosessina, jossa tehdaan
eri vaiheissa erilaisia valintoja tutkimuksen tavoitteiden ja aineiston suhteen. Ar-
viointinakemykset seka johtopaatdokset muodostuvat laadullisen tutkimuksen spi-
raalina, jossa viitekehysta rakennetaan pohjautuen kirjallisuuteen ja empiirisiin

havaintoihin tutkimuskysymyksiin perehtymisen rinnalla. Arviointitutkimuksessa
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hyodynnetaan kirjallisuutena niin tutkimuskirjallisuutta, mutta myaos erilaisia asia-
kirjoja, strategioita ja selvityksia, jotka vaikuttavat arviointiin ja tutkittavaan koh-
teeseen olennaisesti. Taman vuoksi arviointiprosessi syventyy jatkuvien pienien
arviointien ketjuna, jolloin lopulta paastaan kasiksi entista syvallisemmin tutkitta-
vaan aiheeseen ja siihen liittyviin ongelmiin. (Jokinen, 2024.) Tutkimuksen ete-
nemisen kannalta on tarkeaa, etta laadullisessa arviointitutkimuksessa viitataan
teorialahteisiin, jolloin empiiriset tulokset yhdistetaan teoriaan (Hirsjarvi & Hurme
2010, 262-263).

Tassa tutkimuksessa arviointitutkimuksen lahestymistapaa hyddynnetaan kesta-
vyysraportointiin liittyvan saantelykehikon ja sen vaikutusten tarkastelussa. Tut-
kimus kohdistuu erityisesti CSRD-kestavyysraportointidirektiivin asettamiin vaa-
timuksiin ja taytantdonpanoon yritysten strategiaprosessin ja osaamistarpeiden
nakokulmasta. Tutkimus tukeutuu laadulliseen aineistoon, joka koostuu Euroo-
pan komission, Euroopan parlamentin ja Euroopan unionin virallisista julkai-
suista, seka itse CSRD-kestavyysraportointidirektiivista 2022/2464/EU ja siihen
liittyvista saadosasiakirjoista, kuten ESRS-standardeista ja Omnibus-lakiehdo-
tuksesta. Naiden primaarilahteiden ohella tutkimuksessa on hyddynnetty ajan-
kohtaista kirjallisuutta, asiantuntijaraportteja ja tutkimuskirjallisuutta, jotka yh-
dessd muodostavat kokonaisvaltaisen nakemyksen CSRD-kestavyysraportoin-

nin tavoitteista, vaikutuksista ja sen tuomista haasteista.

Arviointitutkimuksen periaatteiden mukaisesti tutkimuksessa pyritaan systemaat-
tiseen tulkintaan ja arvottamiseen, kuinka saantelykehys vaikuttaa yritysten toi-
mintaan ja minkalaista osaamista se edellyttda. Aineiston analyysissa korostuu
tulkinnallinen lahestymistapa, jossa CSRD-kestavyysraportointidirektiivin ja oh-
jeistusten vaatimuksia peilataan yritysten kaytannon valmiuksiin ja strategiapro-
sessin kehittamiseen. Tutkimuksen empiirinen osuus muodostuu haastatteluista,
joiden avulla saadaan tuotua esiin yritysnakokulmaa, jolloin voidaan arvioida
saantelyvaatimusten taytantdonpanon haasteita ja mahdollisuuksia kaytan-
ndssa. Nain tutkimuksessa yhdistyy normatiivinen saantelykehys ja kokemuksel-
linen tieto, joka vastaa arviointitutkimuksen vaatimukseen moninakokulmaisuu-

desta ja kaytannonlaheisesta arvioinnista.
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1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, millaisia uusia osaamisvaatimuksia EU:n
CSRD-kestavyysraportointidirektiivi asettaa yritysten strategiselle suunnittelulle
ja johtamiselle. Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti siihen, minkalaisia haas-
teita yritykset kohtaavat osaamisen nakdkulmasta ja kuinka yritykset voisivat ke-
hittdd organisaatiotaan ja toimintaansa sopeutuakseen ja vastatakseen kesta-
vyysraportointidirektiivin asettamiin vaatimuksiin seka haasteisiin. Tutkimuk-
sessa pyritaan tunnistamaan ja kartoittamaan yritysten strategiaprosessissa
esiintyvid osaamispuutteita ja heikkouksia uuden kestavyysraportointidirektiivin
nakokulmasta ja kartoittaa kestavyysraportoinnin tuomia mahdollisuuksia kilpai-

luedun luomisen kannalta.

Tutkimusongelma on, kuinka nama osaamistarpeet ja puutteet vaikuttavat yrityk-
sen strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen seka voidaanko kestavyysrapor-
toinnista saada kilpailuetua osaamisnakokulmasta tarkasteltuna. Tutkimuksessa
analysoidaan myos, kuinka kestavyysajattelu ja -raportointi voidaan saada osaksi
yritysten strategiaprosessia, jolloin se ei olisi vain pakollinen irtonainen toimen-
pide toteutettavan ydinstrategian ohella. Tutkimuksessa pyritdan Idytamaan vas-
tauksia siihen, etta minkalaisia strategisia ja operatiivisia muutoksia yrityksen tu-
lisi tehda omassa toiminnassaan, jotta CSRD-kestavyysraportointidirektiivin tuo-
miin raportointivelvoitteisiin voidaan vastata mahdollisimman tehokkaasti ja luo-

tettavasti.

Tutkimuksessa kartoitetaan lisaksi, kuinka oppilaitosten tulisi kehittaa tutkinto-oh-
jelmiaan, jotta ne pystyisivat paremmin vastaamaan tulevaisuuden kestavyysra-
portointiin liittyviin osaamistarpeisiin. Tama osa tutkimusta on kuitenkin vain pieni
osakokonaisuus, silla suurimmaksi osaksi tutkimus on rajattu koskemaan talous-
hallinnon, konsultoinnin ja muiden liikketoiminnan tukitoimintojen asiantuntijoita tai

muita teollisuudessa toimivien yritysten edustajia.
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2 KESTAVA KEHITYS JA YRITYSVASTUU

2.1 Kestavan kehityksen ja yritysvastuun merkitys

Vaesto ja teollinen toiminta on pilannut paljon ymparistoa ja maapalloa, teollistu-
minen on tuonut suuret ymparistohaitat, jotka ovat pahentuneet vuosi vuodelta
(Joutsenvirta ym. 2011, 12). 1990-luvulla tutkijat ovat ryhtyneet tarkastelemaan
aktiivisesti ymparistovastuun kysymyksia ja kehittamaan kaytannon kehitysmah-
dollisuuksia. Mahdollisuuksia on tunnistettu, mutta myos vaatimukset ovat kas-
vaneet vuosi vuodelta. 2000-luvulla ymparistovastuu on noussut taysin uudenlai-
siin mittasuhteisiin. On otettu kayttoon lakeja, vastuullisuusohjelmia, saantoja,
standardeja ja jarjestelmia, oppaita ja tyokaluja, seka lisatty koulutusta ja yhteis-

tyétoimintaa. (Joutsenvirta ym. 2011, 12-13.)

On kuitenkin todettu, ettd onneksi ihminen osaa myds korjata jalkiaan, jos tahto-
tila on riittava. Otsoniaukon ohenemiseen herattiin ensimmaisia kertoja vuonna
1985, kun mittaukset paljastivat, etta Etelamantereen ylla oleva otsonikerros oli
ohentunut jopa 70 % edelliseen mittaukseen verrattuna. Otsoniaukon tuhoajiksi
osattiin maarittaa freonikaasut, joita on kaytetty esimerkiksi jaahdytyslaitteis-
toissa. Nama freonikaasut kiellettiin Montrealissa vuonna 1987 kansainvalisen
sopimuksen avulla. Tassa sopimuksessa paatettiin, etta noin sadan kemikaalin
kaytto lopetetaan vuoteen 2000 mennessa, joilla on vaikutusta otsonikerroksen
heikentymiseen. Sopimuksen arvioitiin palauttavan otsonikerroksen 1980-luvun
tasoon noin 2060-lukuun mennessa. Sopimuksen avulla on myds hidastettu il-
mastonmuutosta, koska freonikaasut ovat myds suuria kasvihuonekaasuja. (Me-
rimaa 2019.)
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Tassa on vain yksi esimerkki, mutta myos muita muutoksia ja kehitystoimenpi-
teitd on tehty vuosien saatossa haastavan ympariston tilan suhteen. Tieto ilmas-
tonmuutoksesta, sen tuomista ongelmista ja siihen vaikuttavista tekijoista on li-
saantynyt jatkuvasti, jolloin osaamista on alkanut karttua ajan kuluessa enem-
man, mutta kuitenkaan vielakaan ei olla riittavalla tasolla ilmastonmuutoksen tor-
jumisessa. Vaestolle ja ymparistolle vaarallisia myrkyllisia suuria haittoja aiheut-
tavia aineita on asetettu kayttokieltoon ja toimintaa on alettu seuraamaan seka
saantelemaan tarkemmin asetusten ja lakien avulla. Esimerkiksi bensiinista on
poistettu lyijy, koska se saastutti iimaa ja huomattiin sen aiheuttavan lasten kehi-
tyshairidita. Taman kiellon avulla ilman lyijypitoisuus on pienentynyt maailman-

laajuisesti jopa 98 %. (Merimaa 2019.)

Ympariston ja ilmaston kannalta positiivisiin muutoksiin tarvitaan valtavasti paat-
tavaisyytta ja nopeita kehitystoimia erityisesti lainsaatajilta ja poliitikoilta. Ympa-
riston kannalta on tehtava jarkevampia ratkaisuja ja pyrittava jatkuvasti saamaan
lisaa tutkimustietoa ilmastoa kuormittavista tekijoista. Tieteellista tutkimusta tar-
vitaan lisaa erilaisten tekijoiden vaikutuksista ymparistoon seka niiden yhteisvai-
kutuksista. On jatkuvasti mietittava, kuinka toimintaa voitaisiin kehittaa ja saada
ilmastonmuutos pysahtymaan. (Hiltunen 2019, 188.) Kestavan kehityksen muu-
toksia on alkuun yritetty saavuttaa vapaaehtoisesti, mutta koska se ei ole tuotta-
nut riittavan vahvoja tuloksia ja nayttdja, on ymparisto- ja ilmastoasioita alettu
saatelemaan, jolloin pakonomaisesti rakenteita muokkaamalla ihmisten ja yritys-
ten kaytosta on pyritty hallitsemaan esimerkiksi pakollisilla ymparistosopimuksilla
ja -laeilla. Silloin kestavyys- ja vastuullisuusasioiden kehittamista pyritaan strate-
gisesti hallitsemaan ja lisaamaan yhteiskunnan rakenteita muokkaamalla. Yrityk-
sen on otettava huomioon toiminnassaan taloudellisen vastuun lisaksi ymparis-
tévastuu. (Honkanen 2006, 351.) Ymparistovastuuseen vaikuttavat tekijat on

avattu paremmin alla olevassa kuviossa 2.
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Kuvio 2. Ymparistotehokkuuteen vaikuttavat tekijat (Pohjola 2003, muokattu).

Puhdas sisa- ja ulkoilma, ravinto ja vesi ei ole itsestaanselvyys maailmassa. Ym-
pariston myrkyt ja muut saasteet aiheuttavat merkittavia haasteita maailmassa ja
sairastuttavat monia ihmisia, joka aiheuttaa myds kuolemia. Landriganin (2017)
julkistamassa tutkimuksessa on arvioitu, ettd vuonna 2015 nama haasteet ja on-
gelmat ovat aiheuttaneet 16 % vaestdn kuolemista. 92 % naista tapahtui kdyhissa
maissa. Nailla on myos taloudellisia vaikutuksia, silla saasteet ja niiden tuomat
terveyshaitat pienensivat maissa, jossa saasteita esiintyy, bruttokansantuotetta
jopa 2 %. Teollisen tuotannon kehittymisen ja kasvamisen, seka talouden kasvun
myota ilmansaasteet, kemikaalimaarat ja maaperan saasteet ovat lisdantyneet.
Naiden on todettu olevan seurauksia teollisuuden, kaivosteollisuuden, sahkon-
tuotannon ja tehomaanviljelyn kasvun seurauksista seka fossiilisten polttoainei-
den kayton lisdantymisesta. (Landrigan, 2017.) Kestavyysasiat tulevat olemaan
vuosi vuodelta haastavampia, jonka vuoksi on tarkeaa, etta niihin aletaan reagoi-
maan nyt. Muutostahdon sek& muutosvalmiuden merkitys yrityksen dynaami-
sessa toimintaymparistdssa kasvaa koko ajan. (Kotter 2009, 140-142.) Kuviossa

3. on esitetty yrityksen toimintaymparistoon vaikuttavat tekijat.
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Kuvio 3. Yrityksen toimintaymparistoon vaikuttavat tekijat (Viitala 2007, muo-
kattu).

Kestava kehitys vaikuttaa tulevaisuudessa yritysten toimintaymparistoon ja tulee
muuttamaan yritysten strategiaa, koska lainsaadanto kiristyy jatkuvasti ja pakot-
taa yrityksia selvittamaan, kuinka ne voisivat toimia ekologisesti ja sosiaalisesti
kestavammalla tavalla. Luonnon resurssit ja raaka-aineet niukkenevat jatkuvasti
ja kallistuvat, jotka vaikeuttavat yritysten tuotantoa. Kuluttajat ovat alkaneet ar-
vostaa enemman kestavan kehityksen tuotteita ja palveluita, seka arvostaa yri-
tyksia, jotka toimivat kestavasti. Kilpailijat vaikuttavat toimialan sisaisiin standar-
deihin tuomalla markkinoille ekologisempia vaihtoehtoja seka sosiaalisesti oikeu-
denmukaisempia toimintamalleja. Median rooli yritysten epakohtien ja vastuutto-
man toiminnan paljastamisessa kasvaa koko ajan, jolloin yritys voi karsia valta-
vaa mainehaittaa, jos yrityksen vastuullisuusasiat eivat ole kunnossa tai kesta-
vyystoiminnassa on puutteita. Kestavaan kehitykseen liittyy kolme arvonluonnon
keinoa: Kasvu, sijoitetun paaoman tuotto ja riskien hallinta. (Barlund & Perko
2013, 38.)
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2.2 Ymparistosopimukset

2.21 Tarve ymparistosopimuksille

Ymparistosopimukset muodostavat selkarangan maailmanlaajuisten ymparisto-
uhkien torjunnalle, kuten ilmastonmuutokselle, luonnon monimuotoisuuden koyh-
tymiselle, aavikoitumiselle, kemikaaleille, jatteille ja ilmansaasteille. Nailla kan-
sainvalisilla ilmastosopimuksilla on erittain tarkea rooli kestavan kehityksen edis-
tamisessa ja ilmastonmuutoksen torjunnassa. Puhdas ja kestava ymparisto takaa
toimivat ekosysteemit ja nain tarjoaa edellytykset myds kestavalle sosiaaliselle
seka taloudelliselle kehitykselle pidemmalla aikavalilla. Sopimusten avulla saa-
detaan yhteiset pelisaannot ja kriteerit sille, mita paamaaria globaalilla ymparis-
ton suojelulla ja kestavan kehityksen edistamisella pyritaan saavuttamaan. Ta-
man vuoksi ne ovat erittain tarkeita tyokaluja ja raameja kestavan kehityksen to-
teuttamisessa, seurannassa ja kehittamisessa. Esimerkiksi pelkastdan Suomion
osapuolena yli sadassa kansainvalisessa ymparistdsopimuksessa. (Ymparisto-
ministerid 2025.)

Ymparistosopimuksia luodaan jatkuvasti lisda ja kehitetddn olemassa olevien
ymparistésopimusten kriteereita ja toimintamalleja. Sopimuksia rahoitetaan eri
menetelmin, joista esimerkkeja ovat: Maailmanlaajuinen ymparistorahasto
(GEF), vihrea ilmastorahasto (GCF), vapaaehtoiset ilmastorahastot (LDCF,
SCCF ja AF), monenkeskinen otsonirahasto (MLF), Kioton joustomekanismit ja
kansainvaliset paastomarkkinat. Monet eri maat tukevat myos kehitysmaiden ke-
hitystyota ja osallistumista rahoituksien ja avustusten avulla, silla kehitysmaiden
osallistuminen ymparistopaatoksiin on valttamatonta, jotta voidaan tehda yhtei-
sesti hyvaksyttyja ymparistdsopimuksia, kansainvalisia paatoksia ja suosituksia
liittyen maailmanlaajuisiin ymparistdhaasteisiin ja -ongelmiin. Kehitysmaiden tie-
toisuutta kansainvalisista ymparistosopimuksista lisataan myos tarjoamalla kou-
lutusta. (Ymparistoministerid 2018) Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jar-
jestd OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) tavoit-
teena on edistda maiden kansainvalista yhteisyota kestavyysasioiden kehittami-

sessa seka yhteisten ohjeiden ja sopimusten maarittelyssa (OECD 2025).
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Keskeiset kansainvaliset ymparistosopimukset keskittyvat ilmastonmuutoksen
torjuntaan ja otsonikerroksen suojeluun, ympariston biodiversiteetin suojeluun,
vesistojen ja meriympariston suojeluun seka kemikaalien ja vaarallisten jatteiden
kasittelyyn. Tunnettuja ilmastonmuutoksen torjuntaan ja otsonikerroksen suoje-
luun liittyvia ymparistosopimuksia ovat esimerkiksi ilmastonmuutosta koskeva
puitesopimus UNFCCC (United Nations Framework Convention on Climate
Change), Kioton poytakirja, Pariisin ilmastosopimus, otsonikerroksen suojelua
koskeva Wienin yleissopimus ja otsonikerrosta heikentavia aineita koskeva Mont-
realin poytakirja. Kemikaalien ja vaarallisten jatteiden ymparistosopimusten ta-
voitteena on vahentaa ymparistolle ja inmisten terveydelle kemikaaleista ja jat-
teista aiheutuvia riskeja, jotka liittyvat vaarallisten kemikaalien ja aineiden valmis-
tukseen, kayttamiseen, kuljettamiseen ja havittamiseen. Kansainvalisen saante-
lyn avulla pyritaan varmistamaan, etta vaarallisia kemikaaleja ja jatteita kasitel-
l&aan vastuullisesti, niiden kasittely ja siirto tapahtuu valvotusti seka toiminta do-
kumentoidaan asiallisesti. lImastonmuutosta yritetaan torjua esimerkiksi paasto-
kaupan avulla, jolloin kasvihuonepaastoja pyritdan vahentamaan. Yritykset voivat
ostaa tai myyda paastooikeuksia, mika toimii taloudellisena kannustimena paas-
tojen vahentamiselle. Paastokauppa on sidottu ensimmaisen kerran esimerkiksi
Kioton poytakirjaan ja myohemmin Pariisin ilmastosopimukseen. (Ymparistomi-
nisterid 2018.)

2.2.2 YK:n kestavan kehityksen tavoitteet

Vuonna 1987 YK:n ympariston ja kehityksen komissio, eli Brundtlandin komissio
maaritteli kasitteen kestava kehitys (Sustainable Development). Silla tarkoitettiin
luonnonvarojen kayttoa niin, ettd huomioitaisiin raaka-aineiden, energian ja mui-
den luonnosta riippuvaisten resurssien kaytdssa luonnon tasapaino seka myds
maapallon eri osa-alueiden seka ihmisten tasa-arvo, seka otettaisiin huomioon
tulevien sukupolvien oikeudet. Vuoden 1987 kestavasta kehityksesta on annettu
useita eri maaritelmia ja se on pikkuhiljaa noussut isommaksi puheenaiheeksi,
kun maailman ymparistokatastrofit ovat pahenneet vuosi vuodelta ja tietoisuus
ymparistbhaasteista ja niiden vaikutuksista on kasvanut. Kestavan kehityksen

kolme avaintermia oli jo silloin ekologisuus, sosiaalisuus ja taloudellisuus. (Poh-
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jola 2003, 15.) YK on julkaissut vuonna 2011 yritysten ja ihmisoikeuksien ohjaus-
periaatteet, jotka tunnetaan lyhenteella UNGPs (United Nations Guiding Princi-
ples on Business and Human Rights). Se on yleisesti hyvaksytty kansainvalinen
ohjeistus, joka toimii viitekehyksena yrityksille ihmisoikeustasosta. (YK-liitto
2025.)

YK:n vastuullisen sijoittamisen periaatteet yrittavat tavoitella sita, ettei sijoituksilla
tuettaisi epaeettista epakestavaa toimintaa (Barlund & Perko 2013, 182). Agenda
2030 on YK:n kestavan kehityksen tavoiteohjelma, jonka avulla pyritaan poista-
maan maailmasta aarimmainen kdyhyys ja panostamaan kestavaan kehitykseen
niin, ettd huomioon otetaan ymparistd, talous ja ihmiset tasavertaisesti. YK:n
Agenda 2030 ohjelman kantava teema on, ettei ketdan saa jattaa kehityksesta
jalkeen. Ohjelmalla yritetdan varmistaa turva nykyisille ja tuleville sukupolville,
jotta heille voidaan taata hyvan elamisen mahdollisuudet. (Global Compact Net-
work Finland 2025; Suomen YK-liitto 2025; Ulkoministerio 2025.)

Agenda 2030 sisaltaa 17 eri tavoitetta, jotka ovat kuvattu kuviossa 4. Nama 17
kestavan kehityksen eri tavoitetta pitaa sisallaan yhteensa 169 kappaletta alata-
voitteita ja niita kutsutaan lyhenteelld myos lyhenteella SDGs (Sustainable Deve-
lopment Goals). YK:n kestavan kehityksen tavoitteet sitovat niin rikkaita, kuin
koyhiakin maita ja ne on tullut voimaan 2016 vuoden alussa. Tarkoituksena on
kaantaa globaali kehitys kestavammalle polulle, jossa huomioidaan ihmisten hy-
vinvointi ja ihmisoikeudet, taloudellinen vauraus ja yhteiskuntien vakaus ympa-
riston ja ilmaston kannalta kestavalla tavalla. Kaikki nama tavoitteet ovat tarkeita,
eika yksikaan sulje toista pois, vaan ne ovat yhteydessa vahvasti keskenaan.
Jotta kestavan kehityksen tavoitteet voidaan saavuttaa, tarvitaan tukea valtioilta,
paattdjilta sekd myos kansalaisilta. (YK-liitto 2025.)
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Kuvio 4. YK:n Agenda 2030 kestavan kehityksen 17 eri tavoitetta (YK-liitto
2025).

2.2.3 Ymparistosopimusten vaikutukset yritystoimintaan

Kansainvaliset ymparistosopimukset, kuten esimerkiksi Pariisin ilmastosopimus,
ovat luoneet pohjan seka kansallisille, etta alueellisille saantelyjarjestelmille. Ym-
paristosopimukset vaikuttavat yritysten toimintaan yha enemman ja saantely tu-
lee tiukentumaan tulevaisuudessa. Ymparistosopimukset luovat pohjan lainsaa-
danndlle ja saantelylle, ja ne vaativat yrityksia ottamaan huomioon toiminnassaan
ymparistovaikutukset. Tarkastelu pitaa ylettya koko arvoketjuun ja eri sidosryh-
miin. Euroopan unioni on ollut erityisen aktiivinen kehittdessaan aikaisessa vai-
heessa omia kestavyys- ja vastuulinjauksiaan naiden globaalien paamaarien ja

tavoitteiden mukaisesti. (Euroopan unioni 2025.)

Ymparistosopimukset vaikuttavat yritysten strategiseen suunnitteluun ja johtami-
seen, seka vaikuttaa pitkan aikavalin investointeihin. Yritysten on tarkeaa enna-
koida saantelyn muutoksia ja saantelyyn vastaamalla osoittaa vastuullista toimin-
taansa eri sidosryhmille. Ymparistosopimusten noudattaminen vaikuttaa yrityk-
sen maineeseen seka sisaltaa taloudellisia indikaattoreita, mika korostaa ympa-
ristdsopimusten tarkeytta liikketoiminnassa. Ymparistdsopimukset voivat lisata uu-
sia liiketoimintamahdollisuuksia, kuten lisata vihrean teknologian innovaatioita ja

tehostaa ymparistéteknologian kehittamista. (Euroopan unioni 2025.) Seuraa-



27

vassa luvussa tarkastellaan, kuinka Euroopan unionin saantelykehys on raken-
tunut ja millaiset strategiat ohjaavat sen ymparistovastuupaatoksia ja -vaatimuk-

sia.

IFRS Foundationin perustama ISSB (Sustainability Standards Board) on laajen-
tanut IFRS-standardit (International Financial Reporting Standards) kattamaan
myOs kestavaan kehitykseen liittyvien tietojen julkaisun. IFRS-standardit ovat
kansainvalisia standardeja tilinpaatésraportointiin liittyen. ISSB:n tavoitteena on
laatia paaomamarkkinoiden tietotarpeita vastaava globaali minimitaso kestavyys-
raportoinnille. Sen pohjana kaytetdan Financial Stability Boardin tydoryhman el
maailman rahoitusjarjestelman vakautta valvovan elimen vuonna 2018 antamaa
suositusta liittyen yritysten ilmastoraportointiin. Pohjana kaytetaan kansainvalista
ilmastonmuutoksen uhkiin keskittynytta raportointikehikkoa TCFD, joka on esi-
tetty paremmin luvussa 3.5.3. EU:n uusi CSRD-kestavyysraportointidirektiivi pe-
rustuu kuitenkin siihen, ettd EU pyrkii viela laajempaan ilmastoraportointiin ja ha-
luaa olla edellakavija ilmasto- ja ymparistotavoitteiden saavuttamisessa ja haas-
teiden selattamisessa. Euroopan unionin asettaman ilmasto- ja ymparistotavoit-
teet ovat kunnianhimoisimpia maailmassa. (Euroopan komissio 2025; Niskala
2022.)

YK:n Global Compact (CDP), Maailman luonnonvarainstituutti (WRI/) ja WWF pe-
rusti vuonna 2015 aloitteen SBTi (Science-Based Targets Initiative) eli kansain-
valisen aloitteen, joka kannustaa yrityksia asettamaan itselleen tieteeseen perus-
tuvia ilmastotavoitteita. Sen avulla yritykset voivat varmistaa, etta niiden kehitys-
toimet tukevat Pariisin ilmastosopimusta ja auttaa saavuttamaan siina asetetut
tavoitteet, eli puolittaa kasvihuonepaastot vuoteen 2030 mennessa seka saavut-
taa kasvihuonepaastdneutraalius vuoteen 2050 mennessa. Tavoitteena on, etta
yhteisty6ta tekemalla saataisiin saavutettua parempia tuloksia ja paastaisiin te-
hokkaammin asetettuihin tavoitteisiin hyodyntamalla kehittynytta teknologiaa ja
uusia innovaatioita, joita on voitu synnyttaa tieteellisen tutkimuksen avulla. (YK-
liitto 2025; Science Based Targets 2025.)
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2.3 Perusta EU:n saantelylle
2.3.1 Kestavyysasioiden saantely

Euroopan unionin toiminnasta on syntynyt sopimus SEUT ja se on yksi Euroopan
unionin tarkeimmista sopimuksista Euroopan uniosta tehdyn sopimuksen SEU
rinnalla. Sopimuksen tavoitteena oli luoda Eur-Lex (2025) mukaan perusta "Eu-
roopan kansojen yha laheisemmalle liitolle” ja se muodostaa EU:n yksityiskohtai-
sen lainsaadannollisen oikeudellisen perustan. Sopimuksessa maaritellaan EU:n
periaatteet ja asetetaan tavoitteet seka maaritetdan EU:n toiminta-alueen rajat
eri politikan aloilla. Sopimuksessa on myds annettu EU:n toimielimien rakenne
ja niiden toimintaa koskevat rajat. 191-193 artikloissa on saadetty ymparistopoli-
tiikkan tavoitteista ja asetuksista. EU:n ymparistolainsaadanto perustuu varovai-
suus-, ennaltaehkaisyn — ja saastuttaja maksaa -periaatteeseen seka kestavaan
kehitykseen. Nama periaatteet muodostavat Euroopan unionin ymparistdlainsaa-
danndlle perustan ja ohjaavat toimintaa seka saantelya, jonka avulla kestavaa
kehitysta yritetdan edistaad ja ehkaista ymparistdhaittoja. (Eur-Lex 2025; Euroo-

pan unioni 2025.) Kuviossa 5. on esitetty Euroopan unionin sdantelykehys.
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Euroopan
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tiedonantoasetus

Tekniset seulantakriteerit (TSC)
kuudelle ympdristdtavoitteelle

Kuvio 5. EU:n saantelykehys (Ecobio Manager 2025).
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EU:n saantelyn kehyksen tavoitteena on ottaa kantaa laajoihin yhteiskunnallisiin
ja ymparistollisiin haasteisiin, ohjata toimintaa ja saantelyn avulla vaikuttaa siihen
positiivisesti. Saantelyssa painotetaan entistd vahvemmin kestavyytta, riskien-
hallintaa, lapinakyvyytta ja jaljitettavyytta yritysten toiminnassa. Yritysten toimin-
taa ei tarkastella enaa vain niiden taloudellisen tuloksen perusteella, vaan entista
enemman pohditaan niiden vaikutuksia ja riippuvuussuhteita ymparistoon ja yh-
teiskuntaan. Taman myota on syntynyt tarve kerata tietoa yritysten vastuullisuu-
desta, joka vaatii taustalleen saantelya, lakeja ja asetuksia. lImastonmuutos,
luonnon monimuotoisuuden heikkeneminen ja sosiaalisen vastuun haasteet hei-
jastuu suoraan lainsadadannon asettamiin vaatimuksiin. Maailmanlaajuisesti
saantely on edelleen puutteellista ja kestavyystoiminta on erityisen haasteellista
monikansallisille yrityksille, silla globaalius tekee kokonaisuuksista haastavampia

ja monimutkaisempia. (Euroopan unioni 2025.)

2.3.2 EU:n Green Deal ja ymparistosopimukset

Euroopan unionin vihrean kehityksen ohjelma Green Deal on EU:n laajamittainen
strateginen aloite, jonka tavoitteena on tehdad Euroopan unionista ilmastoneut-
raali vuoteen 2050 mennessa. Green Deal sisaltaa useita erilaisia toimenpiteita
ja lainsaadantoaloitteita, jotka koskevat esimerkiksi kestavaa kehitysta, energia-
tehokkuutta, puhdasta energiaa, kiertotaloutta ja luonnon biodiversiteetin turvaa-
mista. Tavoitteena on ohjata Euroopan unionin taloutta ja toimintaa kohti kesta-
vampaa mallia, jossa luonnon kantokyky on otettu toiminnassa huomioon ja sille
aiheutettuja negatiivisia vaikutuksia pyritddn minimoimaan ja estamaan koko-

naan. (Euroopan komissio 2025; Euroopan unioni 2025.)

Green Deal toimii eraanlaisena aloitteena ja viitekehyksena lukuisille Euroopan
unionin kestavaa kehitysta edistaville saantelyaloitteille, mukaan lukien esimer-
kiksi kestavan rahoituksen aloitekokonaisuus ja siihen kuuluva CSRD-kestavyys-
raportointidirektiivi. T@man avulla pyritdan varmistamaan, etta yritykset raportoi-
vat jatkossa ESG-tekijoista selkeasti, luotettavasti ja vertailukelpoisesti. Tama
tieto on tulevaisuudessa valttamatonta sijoittajille, rahoittajille, asiakkaille ja
muille sidosryhmille, joiden tarve on arvioida yritysten kestavyytta ja riskeja yha
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tarkemmin ja isommassa mittakaavassa. CSRD-kestavyysraportointidirektiivi
konkretisoi Green Dealin asettamia tavoitteita tuomalla vastuullisuuden osaksi
yritysten pakollista lakisaateista CSRD-kestavyysraportointia. Sen avulla Euroo-
pan unioni pyrkii lisdamaan yritysvastuullisuuden luotettavuutta ja tehokkuutta,
seka ohjaamaan paaomia ja investointeja kestavaan kehitykseen, mika on yksi
hyvin keskeinen osa-alue EU:n Green Deal -ohjelmassa. (Euroopan komissio
2025; Euroopan unioni 2025.)

Valmiuspaketti 55 (Fit for 55) on osa Euroopan unionin kestavan kehityksen oh-
jelmaa, jonka tavoitteena on vauhdittaa Green Deal strategian toteutumista, eli
olla hiilineutraali vuoteen 2050 mennessa. Valmiuspaketti 55 tahtaa siihen, etta
EU:lla on 55 % paastévahennystavoite vuoteen 2030 mennessa, tavoitteen ver-
tailupisteena toimii vuosi 1990. Valmiuspaketin 55 on tarkoitus toteuttaa ja tukea
Euroopan vihrean kehityksen ohjelmaa onnistumaan tavoitteissaan ja olla rohkea
etenemissuunnitelma kohti 2050 vuoden tavoitetta. Vanha tavoite oli vahentaa
ilmastopaastdja 40 %. Vuonna 2021 EU oli pystynyt vahentamaan paastdjaan jo
25 %, mutta oli silti samalla onnistunut kasvattamaan talouttaan 65 %. EU on
pitkalla aikavalilla ollut ainoa suuri talous, joka oli pystynyt pienentamaan kasvi-

huonepaastodjaan, mutta kasvattamaan talouttaan. (Eurooppatiedotus 2025.)

2.3.3 EU:n taloudellisen turvallisuuden strategia

Euroopan unionilla on olemassa Euroopan taloudellisen turvallisuuden strategia,
jonka avulla pyritdan turvaamaan EU:n taloudellinen turvallisuus ja talouskehitys.
Euroopan komissio on ehdottanut useita erilaisia toimenpiteita strategian vahvis-
tamiseen. Yhtena toimenpiteena on, etta vahvistetaan taloudellista turvallisuutta
panostamalla yhteistyohon, eli solmitaan kumppanuuksia luotettavien toimijoiden
kanssa, jolloin yhteisia turvallisuusnakdkulmia voidaan tarkastella ja kehitellda mo-
nipuolistamalla ja tarkentamalla kauppasopimuksia, vahvistamalla kansainvalisia
saadoksia, instituutioita seka investoimalla kestavaan kehitykseen, jossa uusi
EU-yritysvastuudirektiivi ja CSRD-kestavyysraportointidirektiivi ovat yksi kehitys-

askel. (Euroopan unioni 2023.)
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Monen muun maanosan tavoin myos Eurooppa operoi jatkuvasti haastavassa
maailmantilanteessa geopoliittisten jannitteiden keskella, jossa myos teknologia
ja kehitys muuttuu jatkuvasti. Jatkuva transformaatio aiheuttaa haasteita ja edel-
lyttaa jatkuvaa ennakointia, jolloin EU:n on varmistettava, etta se pystyy edelleen
operoimaan yhtena maailman avoimimmista ja houkuttelevimmista kohteista
markkinoilla, seka yrityksille etta sijoittajille. Komissio suunnittelee taman vuoksi
jatkuvasti uusia toimenpiteitd, jotka liittyvat tutkimukseen, uusiin innovaatioihin ja
taloudelliseen resilienssiin. Toimien tavoitteena on vahvistaa EU:n kykya sailyt-
taa kilpailuetunsa, turvata kriittiset toiminnat ja arvoketjut seka toimia vakaana ja
turvallisena investointiymparistond muuttuvassa geopoliittisessa toimintaympa-

ristdssa. (Euroopan komissio 2024.)

2.3.4 EU-taksonomia ja kestavan rahoituksen luokittelu

EU:n taksonomia on luokittelujarjestelma, joka tuli voimaan ensimmaisen kerran
vuonna 2020. Se maarittelee mitka taloudelliset toiminnot ovat ymparistén kan-
nalta kestavia ratkaisuja ja sen tarkoituksena on auttaa sijoittajia ja muita sidos-
ryhmia tunnistamaan aidosti kestavat investoinnit. Se tarjoaa yrityksille ja sijoitta-
jille yhteisen viitekehyksen, jonka avulla voidaan arvioida ja vertailla investointien
kestavyystasoa objektiivisesti ja lapinakyvasti. EU-taksonomia perustuu tieteelli-
sesti tunnistettuihin kriteereihin. EU:n taksonomian avulla maaritetaan kriteerit
vihrealle rahoitukselle ja sen avulla pyritdan vauhdittamaan ymparistoystavalli-
sempia investointeja. EU:n taksonomia-asetuksessa on luotu yhteiset pelisaan-
not kestavan rahoituksen maarittamiselle. (Euroopan komissio 2021; Euroopan
parlamentti 2023.)

EU-taksonomian asetuksessa on asetettu kuusi eri ymparistotavoitetta, jotka
ovat: llmastonmuutoksen hillinta, ilmastonmuutokseen sopeutuminen, vesivaro-
jen ja merten luonnonvarojen kestava kaytto seka suojelutoiminta, kiertotalouden
jatkuva kehittaminen, ympariston ja ilmaston saastumisen vahentaminen ja eh-
kaiseminen seka luonnon monimuotoisuuden ja ekosysteemien ennallistaminen
ja suojelu. Investoinnit ja muu taloudellinen toiminta, joka edistda mita tahansa
naista kuudesta tavoitteesta vahingoittamatta muita, voidaan pitaa ympariston ja

ilmaston kannalta kestavana investointina ja toimintana. Sen sijaan vahingon
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valttamisen periaatteen mukaan sellaista toimintaa, joka aiheuttaa enemman va-
hinkoa, kuin hyotya, ei voida pitaa kestavana. Ei merkittavaa haittaa -periaate
(Do No Significant Harm) on merkittavassa roolissa Euroopan unionin taksono-
mia-asetuksessa, jossa on maaritetty viitekehys ympariston kannalta kestavalle
toiminnalle. Se on luokittelujarjestelma, jonka periaatetta sovelletaan erityisesti
kestavan rahoituksen saantelyssa ja siina tarkastellaan rahoitusta hakiessa yri-
tysten toiminnan kestavyytta suhteessa ymparistotavoitteisiin. EU-taksonomian
kestavien hankkeiden tulee myds kunnioittaa ihmisoikeuksia seka tyontekijoiden
oikeuksia. EU-taksonomian kriteereita on jatkuvasti tarkennettu ja niiden kehitta-
mista on jatkettu. Yrityksiltd on edellytetty raportointia ilmastonmuutokseen liitty-
vien taloudellisten toimintojen taksonomianmukaisuudesta EU:n delegoidun saa-
doksen mukaisesti tammikuusta 2023 alkaen. (Euroopan komissio 2021; Euroo-

pan parlamentti 2023; Ecobio Manager 2025.)

Kestavalle rahoitukselle on myos annettu tiedonantoasetus SFDR (Sustainable
Finance Disclosure Regulation), joka astui voimaan vuonna 2021. Vuonna 2023
alussa astui voimaan yksityiskohtaisesti taydentavia saadoksia, eli voimme paa-
tella kestavan rahoituksen vaatimusten kiristyneen jo viimeisen viiden vuoden si-
salla. SFDR:n tavoitteena on lisata rahoitusmarkkinoilla vastuullisuustoiminnan
lapinakyvyytta ja ehkaista viherpesun mahdollisuutta sijoitusmarkkinoilla. SFDR-
asetuksen mukaan yrityksilla on velvollisuus raportoida kuinka ESG-riskit ovat
otettu huomioon toiminnassa ja miten haitalliset kestavyysvaikutukset ovat huo-
mioitu osana sijoitusprosessia. Toimijoiden on myos raportoitava vastuullisuus-
parametreistaan rahoitustuotteidensa osalta. SFDR velvoittaa erityisesti tiettyja
rahoitusmarkkinoilla toimivia yrityksia ja taloudellisia neuvonantajia. Asetus aset-
taa vaatimuksia seka yrityksille, ettéd niiden tuotteille. (Euroopan komissio 2025;
Fondita 2025.)

EU tarvitsee yhtenaisen maaritelman kestaville investoinneille, koska kestava ke-
hitys perustuu luonnonvarojen saastelidaseen kayttoon ja sosiaalisten oikeuksien
kunnioittamiselle. limasto- ja ymparistdtoimet ovat nain ollen merkittadva osa EU:n
kestavaa kehitysta, silla ilmastonmuutoksen vaikutuksia on hillittdva nopeammin
ja laajemmin, kuin koskaan ennen. Jotta tama tavoite voidaan saavuttaa, EU:n

on investoitava uusiin kestaviin teknologioihin. Seka EU-taksonomia asetus, etta



33

SFDR-asetus ohjaavat paaomavirtoja kohti kestdvampaa taloutta. Ne ovat eri
asetuksia, mutta tukevat toisiaan ja niilla on yhteinen tavoite. (Euroopan komissio
2021; Euroopan parlamentti 2023.)

Julkisen rahoituksen riittamattomyys aiheuttaa sen, etta ilmastoystavallisiin in-
vestointeihin on saatava mukaan yksityisia sijoittajia. Taman vuoksi on asetettava
selkeat kriteerit investoinneille ja toiminnalle, mita voidaan pitaa kestavana seka
ymparisto- etta ilmastoystavallisena sijoituskohteena. Jos tarkkoja kriteereja ei
maaritettaisi, olisi mahdollista, etta rahoitus kohdistettaisiin niin sanotusti viher-
pesuhankkeisiin, jotka esittavat olevansa kestavia investointeja, mutta eivat sita

todellisuudessa ole. (Euroopan komissio 2021; Euroopan parlamentti 2023.)

Myos monet sijoittajat ovat nykypaivana kiinnostuneempia sijoituskohteidensa
ESG-suorituskyvyn suhteen ja painottavat enemman kestavyysasioita sijoitus-
paatoksia tehdessa. Jotta tama tavoite voidaan saavuttaa, on olennaista, etta yri-
tysten raportoiman tiedon perusteella sijoittajat pystyvat toimintaa arvioimaan ja
tekemaan paatoksiaan sen avulla. Monet sijoittajat nakevat myos potentiaalisen
arvonluontimahdollisuuden kestavissa sijoituskohteissa. Aikaisemmin haasteena
on ollut, ettei ESG-tekijoista ole ollut yhtenevaista maaritelmaa ottaen huomioon
vastuullisuuden liiketoiminnassa. Kestavyysraportointi on ollut ennen hyvin va-

paamuotoista ja valvonta on ollut heikkoa.

Kestavyysraportoinnin uudistaminen on osa EU:n laajaa kestavan rahoituksen
strategiaa, jonka avulla pyritdan kehittdmaan kestavaa rahoitusta. Kestavyysra-
portointidirektiivi linkittyy erityisesti taksonomia-asetukseen, tiedonantoasetuk-
seen seka CSDDD-yritysvastuudirektiiviin. Yritysvastuudirektiivi pitda sisallaan
toiminta- ja huolellisuusvelvollisuuksia, jotka liittyvat kestavyysraportointidirektii-
vin raportointivelvoitteeseen ja taydentavat sitd. Huolellisuusvelvoite tarkoittaa,
etta yrityksen on tunnistettava, ehkaistava, lievennettava ja pysaytettava omassa
toiminnassaan seka arvoketjuissaan esiintyvat kielteiset vaikutukset ymparistoon
ja ihmisoikeuksiin. Toimintavelvollisuus tarkoittaa, etta yrityksella on velvollisuus
ottaa kayttodon asianmukaiset kaytannét, toimintamenettelyt ja valvontamekanis-
mit haitallisten vaikutusten korjaamiseksi ja estamiseksi. (Euroopan komissio
2025; Collin 2023.)
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3 EU-KESTAVYYSRAPORTOINTIDIREKTIIVI

3.1 EU-kestavyysraportointidirektiivi yleisesti

EU:n CSRD-kestavyysraportointidirektiivin (Corporate Sustainability Reporting
Directive) myota kestavyysraportoinnista tulee jatkossa lakisaateista ja maara-
muotoista. Euroopan unionin ottaessa kayttoon CSRD-kestavyysraportointidirek-
tiivin, maiden tuli myos saattaa tama omaan kansalliseen lainsaadantoonsa. La-
kiesityksen vaikutukset nakyvat Suomessa esimerkiksi kirjanpito-, tilintarkastus-,
osakeyhtio-, osuuskunta- ja arvopaperimarkkinalain muutoksissa. (Euroopan ko-
missio 2025; Ingalill Aspholm 2023; Ty6- ja elinkeinoministerio 2022.) Kestavyys-
raportti tulee perinteisen tilinpaatdsraportoinnin rinnalle yhdenvertaiseksi, joka on

merkittava muutos kestavyystoiminnan kehittdmisen kannalta (Niemi 2023).

On huomioitava, ettad kestavyysraportoinnilla on merkitysta myos tilinpaatoksen
yhteydessa, silla tilintarkastajan tulee antaa lausunto yritystoiminnan tuloksesta
ja yrityksen taloudellisesta asemasta, jolloin ESG-nakdkohdilla voi olla huomat-
tava vaikutus myos taloudelliseen asemaan (Vanhala & Ristaniemi 2022, 55).
Esimerkiksi jos yritys ei ole hallinnut merkittavia ymparistoriskejaan, se voi joutua
maksamaan suuria korvauksia, sakkoja tai esimerkiksi investoimaan paastova-
hennyksiin tai -oikeuksiin, joka heikentaa kassavirtaa, nostaa kustannuksia ja voi
johtaa arvonalentumiseen, joka nain ollen vaikuttaa valittomasti yrityksen talou-
delliseen asemaan ja tilinpaatokseen. ESG-teemojen luoma vastuukentta on esi-

tetty tarkemmin kuviossa 6.

VASTUULLISUUS

Taloudellinen
vastuu

Sosiaalinen
vastuu

Kuvio 6. ESG-teemojen luoma vastuullisuuskentta (Ekokompassi 2025).
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Ensimmaiset yritykset on velvoitettu raportoimaan vuoden 2024 toiminnastaan
CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukaisesti, jolloin ensimmaiset raportit jul-
kaistaan vuoden 2025 tilinpaatoksen yhteydessa. CSRD-kestavyysraportointidi-
rektiivi pitaa sisallaan kaksi (2) yleisstandardia ESRS 1 ja ESRS 2 -standardit
seka kymmenen (10) teemakohtaista standardia, jotka liittyvat ilmastoon, sosiaa-
liseen vastuuseen ja hyvaan hallintotapaan. Kaikkia ESRS-standardeja ei sovel-
leta sellaisenaan, vaan yritys kaksoisolennaisuusanalyysin avulla arvioi mitka
ovat heidan toiminnassaan olennaisia. (European Comission 2024; Karppinen
2023) Kaksoisolennaisuusanalyysi on erittain tarked vaihe kestavyysraportointi-
direktiivin taytantddnpanoprosessissa ja sita kaydaan lapi tarkemmin luvussa
3.5.3.

Uuden saadoksen myota kestavyysraportoinnista tulee hyvin merkittavaa yrityk-
sien toiminnassa ja se tulee nousemaan tarkeana tekijana tilinpaatésraportoinnin
rinnalle. Seka tilinpaatosraportointi, etta kestavyysraportointi tulevat jatkossa tu-
kemaan osittain toinen toisiaan, eikd kumpaakaan pysty jatkossa tulkitsemaan
taysin erillisina aineistoina toisistaan. (Niskala & Palmuaro, 2023, 3.) CSRD-kes-
tavyysraportointidirektiivin sisaltamat ESRS-standardit ovat kuvattu paremmin lu-

vussa 3.5.3.

EU:n tavoitteena on, etta saanndllisesti julkaistavat kestavyysraportit nostavat
esiin yrityksen toiminnan vastuullisuutta ottaen huomioon ymparisto- ja sosiaali-
set riskit. Kestavyysraportoinnin tavoitteena on tuoda toimintaa lapinakyvaksi ja
vertailukelpoiseksi muiden yritysten kesken, jolloin kestavyysraportointi kertoo,
kuinka yrityksen toiminta vaikuttaa ymparistoon ja yhteiskuntaan. EU:n taman-
hetkiset lait ja maaraykset velvoittavat suuria ja listattuja yrityksia toimittamaan
CSRD:n mukaisen kestavyysraportin vuoden 2025 tilinpaatoksen yhteydessa.
Kestavyysraportointi ei kuitenkaan keskity vain riskeihin, silld sen avulla on tar-
koitus myoOs tuoda esiin mahdollisuuksia ja positiivia vaikutuksia, joiden avulla
yritys pystyy erottautumaan edukseen. Yrityksen luomalla kilpailuedulla on vai-
kutus sijoittajien ja muiden sidosryhmien valintoihin ja paatdksentekoon. (Euro-

pean comission 2024)



36

EU:n haluaa varmistaa vaatimuksien avulla, etta yritykset raportoivat toiminnas-
taan ymmarrettavalla, asiallisella, varmennettavalla, vertailukelpoisella ja luotet-
tavalla tavalla (Wollmert & Hobbs 2022). CSRD-kestavyysraportointidirektiivi si-
saltda yli 1 000 datapistettd, joista 28 % ovat numeerisia ja 72 % edellyttaa sa-
nallista laadullista kuvausta. Yrityksille haastavinta on seurata ja mitata laadullisia
tekijoita kestavyysraportissaan. Yksittaisen datapisteen sijaan on kuitenkin stra-
tegisesti tarkeampi keskittya syy-seuraus-suhteisiin ja asiakokonaisuuksiin. (Mel-
kas 2023)

Uusi CSRD-kestavyysraportointidirektiivi liittyy luvussa 2.2.1 EU:n taloudellisen
turvallisuuden strategiaan valillisesti, koska sillé on vaikutuksia lapinakyvyyteen,
sijoittajien luottamuksen saamiseen seka taloudellisen riskien hallintaan kokonai-
suudessaan. CSRD-kestavyysraportointidirektiivi velvoittaa yrityksia lapinaky-
vyyteen, koska yritysten tulee raportoida direktiivin sisaltdmien standardien mu-
kaan ESG-tekijoista. Tama auttaa myos sidosryhmia hahmottamaan yritysten
kestavyysriskeja, mika voi parantaa myos EU:n taloudellista vakautta, riskienhal-
lintaa seka kriisitilanteiden ehkaisya. Sidosryhmia ovat toimittajien ja asiakkaiden
lisaksi viranomaiset, poliittiset ja yhteiskunnalliset tahot, rahoittajat ja sijoittajat.
(Pohjola 2003, 90-93.)

Ymparistotekijoihin sisaltyy valittomasti toiminnan ymparistovaikutukset ja valilli-
sesti esimerkiksi sidosryhmien toiminta arvoketjussa. Arvoketjut tulee huomioida
niin yla- kuin alavirtaan. Ylavirta kattaa kaiken, joka liittyy tuotantopanosten han-
kintaan ja tuotantopanosten valmistamiseen, kuten raaka-aineet, komponenttien
valmistus ja logistiset paatokset. Alavirta kattaa vaiheet itse tuotannon jalkeen,
eli kuinka hoidetaan jakelu, markkinointi, myynti seka saadaan tuote tai palvelu
toimitettua asiakkaalle. Vaikka yrityksella ei olisi omaa valmistusta, joutuu se
usein arvoketjussaan ostamaan tuotteita tai palveluita muilta sidosryhmilta, jolloin
se on vastuussa koko arvoketjunsa kestavyydesta, silla sidosryhmien vastuutto-
mat kaytannoét heikentavat myos yrityksen omaa kestavyytta ja mainetta. (Heik-
kila ym. 2023, 66; Greenstep 2025; KPMG 2025.)
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Sosiaaliset tekijat liittyvat yrityksen sosiaalisiin vastuisiin, eli kuinka eettisesti suh-
taudutaan sosiaalisiin kysymyksiin, kuten monimuotoisuuteen ja tasa-arvoon,
seka lapsityovoimasta kieltaytymiseen ja ihmisoikeuksien kunnioittamiseen. Yri-
tyksen sosiaalisesta vastuusta ja yhteiskuntavastuusta on annettu maaritelma
EU:n komissiossa seuraavasti: "Sosiaalinen vastuu on yrityksen sellaista toimin-
taa, joka ylittda oikeudelliset vaatimukset ja jota se soveltaa vapaaehtoisesti.”
(Euroopan komissio 2025; Karlof & Helin-Lovingsson 2004, 86.)

Hyvalla hallintotavalla tarkoitetaan jarjestelmaa, jolla yrityksia johdetaan ja valvo-
taan. Hyva hallintotapa maarittaa oikeuksien ja velvollisuuksien jakautumisen yri-
tyksen eri osa-alueiden, kuten hallituksen, johdon, omistajien ja muiden sidosryh-
mien kesken. Hyva hallintotapa maarittaa yrityksen paatoksenteossa hyodynnet-
tavat toiminta- ja menettelytavat seka luo toiminnalle yhteiset pelisaannot. Nain
se tarjoaa rakenteen, jonka avulla yrityksen tavoitteet asetetaan ja tarjoaa puit-
teet niiden toteutumisen seuraamiseksi. Tavoitteena on turvata hallinnon tehok-

kuus, luotettavuus, vastuullisuus ja lapinakyvyys. (Pohjola 2003, 19.)

Selkea ja vertailukelpoinen kestavyysraportointi auttaa vahentamaan epavar-
muutta, seka edistaa vastuullisten sijoitusten kasvua, kun saavutetaan sijoittajien
ja rahoittajien luottamus. Taman avulla voidaan vahvistaa koko Euroopan unionin
taloudellista turvallisuutta ja kestavyytta, kun sijoitukset kohdistuvat pitkalla aika-
valilla kestaviin ja luotettaviin kohteisiin. Euroopan unioni pyrkii varmistamaan,
etta yritykset pystyvat sopeutumaan ilmasto- ja kestavyyshaasteisiin myos tule-
vaisuutta ajatellen, jolloin ne pystyvat valmistautumaan ja reagoimaan ilmaston-
muutoksen ja sosiaalisten ongelmien aiheuttamiin ilmidihin etukateen, jolloin
muutostilanteet eivat aiheuta niin isoja ja nopeita kriisimuutoksia. Tama auttaa
yrityksia vihredssa siirtymassa, ilmastotavoitteiden saavuttamisessa, seka auttaa
parantamaan niiden kilpailukykya pitkalla tahtaimella. (Euroopan parlamentti
2025; Euroopan unioni 2025.)

Euroopan unionin CSDDD yritysvastuudirektiivi vaikuttaa siihen, kuinka huolto-
varmuus ja toimitusketjut voidaan suunnitella strategisesti kestavalla tavalla ot-

taen huomioon kriittiset raaka-aineet ja toimittajat. Kriittisten osa-alueiden kartoit-
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taminen ja varmistaminen tulee luomaan turvaa geopoliittisesti epavakaissa tilan-
teissa, joka tukee Euroopan unionin strategista autonomiaa ja taloudellista tur-
vallisuutta pitkalla aikavalilla. CSRD-kestavyysraportointidirektiivi vaikuttaa nai-
hin asioihin valillisesti, mutta se ei itsessaan ole kuitenkaan suoraan taloudellisen
turvallisuuden saantelya. CSRD-direktiivi auttaa yrityksia ymmartamaan kriittisia
toimitusketjujaan paremmin, kriittisemmin ja kokonaisvaltaisemmin, koska se pa-
kottaa analysoimaan ja raportoimaan vastuullisuuteen liittyvia riskeja, jolloin nii-
den vaikutuksia voidaan arvioida koko arvoketjussa. CSRD-kestavyysraportoin-
tidirektiivin vaikutukset voivat olla kuitenkin merkittavia Euroopan unionin talou-
den vakauden, turvallisuuden ja kestavan kehityksen nakokulmista tarkasteltuna.

(Euroopan parlamentti 2025; Euroopan unioni 2025.)

3.2 EU-kestavyysraportointidirektiivin historia

Ensimmaisia askelia vastuullisuus- ja kestavyysraportointiin Suomessa on otettu
jo 1980-luvulla hyvin suppealla vastuullisuusviestinnalla ja -raportoinnilla teke-
malla vapaaehtoista ymparistoraportointia, joka on kannustanut yrityksia ympa-
ristovastuuseen. Raportointi oli oma-aloitteista ja tavoitteena oli saada julkisuu-
teen nopeammin tieto parannuksista, joka paransi yritysten imagoa ja mainetta.
Viranomaisten toimet ja tiedottaminen oli silloin viela hyvin hidasta ja epamaa-
raista. 1980-1990-luvuilla julkaistiin siis ymparistoraportteja, mutta 2000-luvulla
alettiin julkaisemaan enemmankin kestavyysraportteja seka ymparisto- ja yhteis-
kuntavastuuraportteja, jotka ottivat huomioon niin taloudellisen, sosiaalisen, kuin

ymparistopuolenkin. (Joutsenvirta ym. 2011, 267-269.)

Erityisesti suuret yritykset raportoivat vastuullisuudestaan, mutta joissakin
maissa oli myos lainsdadantéa taustalla velvoittamassa yrityksia raportointiin.
Raportit eivat olleet yhtenevia tai vertailukelpoisia, ne olivat hajanaisia ja niita oli
helppo manipuloida. Melko usein tiedon luotettavuus, uskottavuus, olennaisuus
ja vertailtavuus raporteista puuttui raportteja analysoidessa. (Joutsenvirta ym.
2011, 267-269.) Aikaisemmin yrityksilla oli toimialakohtaisia tapoja ymparistojoh-
tamisen ohjeistuksille ja raportointimalleille. Niiden avulla pyrittiin parantamaan

ymparistosuorituskykya seka tekemaan vertailukelpoista ymparistoraportointia.
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Toisaalta tama oli vapaaehtoista eika kaikki yritykset kestavyydestaan raportoi-
neet. Lahtokohtana yrityksen ymparistovastuun maarittelyssa on ollut se, etta
milla toimialalla yritys toimii, millaisia arvoketjuja silla on seka mitka ovat merkit-
tavimmat ymparistolle aiheutetut kuormitukset toiminnassa. (Pohjola 2003, 32-
40.)

Euroopan unionin muusta kuin taloudellisesta raportoinnista annettu direktiivi
NFRD (Non-Financial Reporting) julkaistiin aikanaan vuonna 2014 ja sita on so-
vellettu yli 500 henkiloa tyollistavien yritysten ja konsernien kestavyysraportoin-
nissa Euroopan unionin alueella vuodesta 2017 aina vuoteen 2023 asti. Rapor-
tointi on pitanyt antaa joko vuosikertomuksessa tai erillisessa asiakirjassa ympa-
ristdbnsuojelusta, sosiaalisesta vastuusta, tyontekijoiden maarasta, ihmisoikeuk-
sien kunnioittamisesta, korruption ja lahjonnan vastaisesta toiminnasta seka mo-
nimuotoisuudesta yrityksen toiminnassa. Vuoden 2017 jalkeen ei ole riittanyt
enaa pelkka taloudellisiin lukuihin liittyva tilinpaatdsraportointi, vaan ollaan alettu
jatkuvasti entista enemman keskittymaan myos muuhun kuin taloudelliseen ra-
portointiin. NFRD on ollut osana kansallista lainsaadantoa ja se on viety esimer-
kiksi osaksi kirjanpito- ja tilintarkastuslakia. Suomessa NFRD-saaddsten sovelta-

misalaan kuului noin 100 yritysta. (Finlex 2023; Green Finance Platform 2021.)

NFRD-direktiivin mukaista raportointia kutsutaan NFI-raportoinniksi (Non-Finan-
cial Information). Yritykset ovat voineet kayttaa vapaaehtoisia raportointistandar-
deja ja -viitekehyksia raportoinnissaan. Direktiivi on maarittanyt vahimmaisasiat,
jotka tulee raportoida, mutta muuten yritykset ovat voineet vaikuttaa raportoinnin
sisaltoon myos itse. Tiedot on tullut antaa yrityksen tuloksen, kehityksen, aseman
ja sen toiminnan aiheuttamien vaikutusten ymmartamisen edellyttamassa ja vel-
voittamassa laajuudessa. Tietojen tulee esimerkiksi antaa kuvaus yrityksen liike-
toimintamalleista ja -periaatteista myds kestavyyden saralta, toimintaperiaattei-
den noudattamisen tulokset, merkittavat riskit, soveltuvin osin yrityksen liiketoi-
mintasuhteet, tuotteet ja palvelut, jotka aiheuttavat haitallisia vaikutuksia, toimin-
tasuunnitelma kuinka riskeja hallitaan seka yrityksen liikketoiminnan kannalta tar-
keat tekijat seka tunnusluvut. NFl-raportoinnin tietoja Suomessa ei ole tarvinnut
varmentaa, mutta tilintarkastajan on tullut tarkastaa, etta direktiivin edellyttamat
tiedot toiminnasta on annettu. (ESG palvelu 2025.)
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Suomessa NFRD-direktiivin esittdmisvaatimukset ovat olleet osana kirjanpito- ja
arvopaperimarkkinalakia. Direktiivi on osa tilinpaatosdirektiivia 2013/23/EU, eli se
ei ole oma itsenainen direktiivi. Direktiivi on edellyttanyt tietojen raportoimista va-
hintaan ymparisto-, sosiaali- ja henkilostdasioista, seka ihmisoikeuksien toteutu-
misesta seka lahjonnan ja korruption torjumisesta. Direktiivin tavoitteena on ollut
lisata yritysten toiminnan lapinakyvyytta ja resurssitehokkuutta, seka tavoitteena
on ollut kannustaa yrityksia toiminaan kestavammin mahdollistaen myos kesta-
van rahoituksen kehittamisen. Direktiivi on ollut osana Euroopan komission EU:n
kestavan rahoituksen strategiaa ja sen tavoitteena on ollut edistaa myos YK:n
kestavan kehityksen tavoitteiden saavuttamista ja toiminnan pysymista Pariisin
ymparistésopimuksen puitteissa. (Euroopan komissio 2025; Euroopan unioni
2025).

Euroopan komissio antoi vuonna 2021 ehdotuksen uudenlaisesta EU-yritysvas-
tuudirektiivista, jonka tarkoituksena oli laajentaa ja selkeyttaa velvoitteita liittyen
vastuullisuusraportointiin. Se on ollut osana Euroopan komission tavoitetta, jossa
pystyttaisiin liittamaan vastuullisuus osaksi talousraportointia, ottaen erityisesti
huomioon ympariston, monimuotoisuuden, ihmisoikeudet ja korruption. Breuker-
sin (2023) mukaan EU-yritysvastuudirektiivin tuo joitakin muutoksia verrattuna ai-
kaisempiin kestavyysraportointivaatimuksiin NFRD-direktiivin aikana. Uuden
kestavyysraportointidirektiivin myota yrityksen tulisi taloudellisen tiedon lisaksi ra-
portoida myOs kestavyysasioista joko omassa toimintakertomuksessa tai erilli-
sella raportilla. (Breukers, 2023; Peill 2022.) NFRD-direktiivi velvoitti aikanaan
11 700 yritystd EU:ssa, ja CSRD-kestavyysraportointidirektiivi olisi nostanut sen
49 000 yritykseen, ellei Omnibus-lakiehdotuksen tuomat mahdolliset helpotukset
tulisi tata muuttamaan. NFRD-direktiivia kaydaan tarkemmin lapi viela luvussa
3.3. Suomessa ennen Omnibus-lakiehdotusta arvioitiin, ettd CSRD-kestavyysra-
portointidirektiivi tulee velvoittamaan noin 1 000 — 1 200 yritysta (KPMG 2025;

Liljestrdm 2023). Omnibus-lakiehdotusta esitellaan tarkemmin lapi luvussa 3.3.2.
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3.3 EU-kestavyysraportointidirektiivin asettamat vaatimukset

3.3.1 Muutokset aikaisempiin raportointivaatimuksiin nahden

EU-yritysvastuudirektiivin tuo joitakin muutoksia verrattuna aikaisempiin kesta-
vyysraportointivaatimuksiin  muun kuin taloudellisen tiedon raportoimisesta
NFRD-direktiivin 2014/95/EU aikana. Aikaisempia NFRD-direktiivin raportointi-
vaatimuksia alettiin pitamaan liian pintapuolisina seka sijoittajien, etta EU:n ta-
voitteiden nakdkulmasta. Jotta Euroopan unionin Green Deal tavoitteet voitaisiin
saavuttaa, katsottiin, etta on kehitettava yksityiskohtaisempi pakollinen raportoin-
tidirektiivi, josta CSRD-kestavyysraportointidirektiivi on saanut alkunsa. (ESG
Palvelu 2025.)

Uuden EU:n kestavyysraportointidirektiivin tuomat muutokset verrattuna van-
haan NFRD-direktiiviin ovat esimerkiksi raportointivaatimusten soveltamisalan
laajeneminen koskemaan useampaa yritystyyppia. Kuitenkin Euroopan komis-
sion tuoma Omnibus-lakiehdotus, joka on esitetty helmikuussa 2025 tulee luulta-
vasti muokkaamaan raportointivelvollisuuden piirissa olevia yrityksia suppeam-
maksi siita, mita alkuun oli maaritelty. Omnibus-lakiehdotusta kaydaan tarkem-
min lapi luvussa 3.3.2. NFRD on ollut osittain viela voimassa siirtymavaiheessa
kohti CSRD-kestavyysraportointia. (Euroopan komissio 2025; ESG palvelu
2025.)

CSRD-kestavyysraportointidirektiivissa kestavyystiedot tulee varmentaa riippu-
mattoman osapuolen toimesta, kuten ulkopuolisen auktorisoidun varmentajan tai
tilintarkastajan toimesta, toisin kuin NFRD-direktiivissa. Varmennus on alkuun ra-
joitettua varmennusta, mutta tavoitteena on siirtya kohtuulliseen varmuuteen
myohemmin. Lisdksi CSRD-kestavyysraportointidirektiivi antaa yksityiskohtaiset
saadokset niista tiedoista, jotka yrityksen olisi raportoiva kaksoisolennaisuusana-

lyysin perusteella tehdyn arvion perusteella.
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Raportointi perustuu CSRD-kestavyysraportointidirektiivissa kahteen pakolliseen
ESRS-kestavyysstandardiin seka kymmeneen (10) teemakohtaiseen standar-
diin, joista raportoidaan kaksoisolennaisuusanalyysissa esiin nousseiden olen-
naisuuksien perusteella. Raportin on oltava julkinen ja osana yritysten toiminta-
kertomusta myos digitaalisessa muodossa. (Euroopan komissio 2025.) Ei-talou-
dellisia tietoja on hankalampi mitata ja luoda mittaristoja, kuin taloudellisia tietoja,
jonka vuoksi niistd on hankala saada vertailukelpoisia. (Kujansivu, Lonnqvist,
Jaaskelainen & Sillanpaa 2007, 164.) Taman vuoksi edelleen koetaan, etta kes-
tavyysraportin sisaltamia tietoja on hankala kokonaisvaltaisesti vertailla keske-

naan.

Mittaristot tulee koostua syy- ja seurausmittaristoista. Seurausmittari kuvaa men-
neisyytta ja osoittaa, millaisia tuloksia on saavutettu, kuten energiatehokkuus tai
paastomaarat. Syymittari taas kertoo, miten tahan tulokseen on paadytty, eli seu-
raa toimenpiteita ja ilmidita tuloksen taustalla. Ne ovat ennakoivia mittareita, joi-
den avulla toimintaa voidaan ohjata kohti haluttua paamaaraa. Toimintaymparis-
ton tarkkailu ja erilaiset skenaariot liittyvat suuresti syymittareihin ja pohjautuu
usein siihen, miten yritys pystyy ennakoimaan toimintaympariston muutoksia ja
reagoimaan erilaisiin toimintaympariston riskeihin, mahdollisuuksiin ja trendeihin.
Yrityksella on oltava toiminnassaan tasapainoisesti seka seuraus-, etta syymitta-
reita, jotka tukevat yrityksen tarpeita ja strategista toimintaa. (Jarvenpaa, Lansi-
luoto, Partanen & Pellinen 2015, 340.)

Yrityksen on kestavyysraportointia tehdessaan tunnistettava riskit seka mahdol-
lisuudet. Organisaatioiden kansainvalistyessa, verkostotoiminnan kasvaessa,
tiedon maaran lisaantyessa ja teknologian kehittyessa yritysten riskit suurenevat
ja monimutkaistuvat. Tarve hallita suurentuneita riskeja ja toimintaympariston
muutoksesta johtuvia haasteita kasvaa. Yritystoiminnassa on melkein aina kyse
riskien ottamisesta ja ilman riskien ottamista harvoin syntyy kannattavaa liiketoi-
mintaa. Kaikille riskeille yhtenevaista on, etta ne liittyvat joko omiin tai muiden
tekemiin paatoksiin tai ihmisten toimintaan. Nama uhkaavat organisaation me-
nestyksellista toimintaa monella eri tavalla. Riskiarviot muuttuvat ajasta ja toimin-

taymparistosta riippuen, seka nakemys riskeista muokkautuu tiedon ja kokemuk-
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sen lisaantyessa. Tulevaisuuden riskit ja naiden riskienhallinta kattaa myds posi-
tiiviset vaikutukset, eli niiden tuomat mahdollisuudet. (Sydanmaanlakka 2014,
187.)

3.3.2 Omnibus-lakiehdotus ja “Stop the Clock” -direktiivi

EU:n CSRD-kestavyysraportointidirektiivi on astunut voimaan tammikuussa
2024, jolloin raportoimista velvoitettujen yritysten on pitanyt julkaista vuoden
2025 tilinpaatoksen yhteydessa ensimmaista kertaa myos kestavyysraportti (Eu-
ropean union 2025). Vaikka tasta ei ole viela kauaa aikaa, on Euroopan komissio
julkaissut helmikuussa 2025 Omnibus-lakiehdotuksen, jonka paatavoitteena on
keventaa yritysten kestavyysraportoinnin tuomaa taakkaa seka keventaa yrityk-
sille asetettuja kestavyysvelvoitteita. EU yrittaa parantaa talla omaa kilpailuky-
kystrategiaansa paremmaksi, kun on havahduttu kestavyysraportoinnin tuomaan
isoon tydkuormaan ja raskaisiin raportointiprosesseihin. (Suomen Tilintarkastajat
2025.) On arveltu, etta kestavyysraportointidirektiivin helpotukset toisivat noin 6,3

miljardin euron saastot (Yle 2025).

Omnibus-lakiehdotus on osana laajempaa Euroopan komission kehitysohjelmaa,
jonka paatavoitteena on tehostaa Euroopan unionin kKilpailukykya ja edistaa ta-
louskasvua. Lakiehdotuksen taustalla on tarve luoda suotuisampi liiketoimin-
taymparisto erityisesti pk-yrityksille, jotka ovat kokeneet EU:n saantelyn tuoman
taakan liian suurena ja raskaana. (Greenstep 2025.) Mikali Omnibus-lakiehdotus
hyvaksytaan, tulee tama muuttamaan merkittavasti yritysten kestavyysraportoin-
tivelvoitteita, sillda vaatimukset ja ESRS-standardit tulevat muuttumaan. Lisaksi
datapisteiden maaraa pyritaan pienentamaan, silla ensimmaisessa CSRD-kesta-
vyysraportointidirektiivissa datapisteita on yli tuhat (1000) kappaletta. (Euroopan
komissio 2025.)

Omnibus-lakiehdotus on vasta lainsaadantdprosessin alkuvaiheessa. Sen hy-
vaksyminen vaatii viela jdsenmaiden ja Euroopan parlamentin hyvaksynnan.
Muutosten lopulliseen voimaantuloon asti on yritysten noudatettava nykyista voi-
massa olevaa lainsaadant6a omassa toiminnassaan. (Hakanen 2025.) EU:n ko-
mission Omnibus-lakiehdotukset sisaltavat muutosehdotuksia CSRD-kestavyys-
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raportointidirektiivin lisaksi CSDDD-yritysvastuudirektiiviin, EU taksonomiarapor-
tointiin, hiilirajamekanismi- ja InvestEU-asetuksiin (Taigawise 2025). CSDDD-yri-
tysvastuudirektiivi on EU-direktiivi, joka koskee yritystoiminnan kestavaa toimin-
taa ja siihen liittyvaa huolellisuusvelvoitetta arvoketjuissa ymparisto- ja ihmisoi-

keusvaikutusten osalta (Ty6- ja elinkeinoministerié 2025).

Omnibus-lakiehdotuksen myo6ta CSDDD-yritysvastuudirektiivin  voimaantuloa
siirrettaisiin vuodella, jolloin yrityksilla olisi enemman aikaa valmistautua sen
kayttoonottoon. Nyt yritysvastuudirektiivin piti tulla EU:n jasenmaisen lainsaadan-
téon heindkuuhun 2026 mennessa ja sen soveltaminen piti alkaa vaiheistetusti
2027-2029 aikana. Omnibus-lakiehdotus kuitenkin lykkaisi myds sen kayttoonot-
toa vuoteen 2028, jolloin sen kayttoonotto alkaisi porrastetusti taman jalkeen. Uu-
den ehdotuksen myoéta yritysten huolellisuusvelvoite koskisi vain niiden suoria
sopimuskumppaneita, eikd epasuoria kumppaneita arvoketjussa. (Greenstep
2025.) Huolellisuusvelvoitteella tarkoitetaan Euroopan komission helmikuussa
2022 julkaisemaa ehdotusta yritysten huolellisuusvelvoitteesta eli CSDDD-yritys-
vastuudirektiivista, jonka avulla pyritaan edistamaan yritysten kestavaa ja vas-
tuullista toimintaa kansainvalisissa arvoketjuissa ja nostaa ihmisoikeuksien ja
ymparistonsuojelu yhdeksi tarkeaksi osaksi yritysten vastuullista toimintaa ja hal-

lintotapaa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2025.)

Merkittavia muutoksia CSRD-kestavyysraportointiin Omnibus-lakiehdotuksessa
olisi, etta kestavyysraportoinnin soveltamisalaa pienennettaisiin, eli raportointi-
velvolliset yritykset vahenisivat. Pakollinen kestavyysraportointi koskisi jatkossa
vain suuria yrityksia, jotka tyollistavat yli 1 000 henkilda ja joilla on joko yli 50
miljoonan euron liikevaihto tai vahintdan 25 miljoonan euron tase. On arvioitu,
etta tama vahentaisi pakollisen raportointivelvollisuuden piirista jopa 80 % yrityk-
sista. Kestavyysraportointi et jatkossa velvoittaisi alle 1 000 tyontekijan yrityksia
eika esimerkiksi porssilistattuja pk-yrityksia. (European comission 2025; Taiga-
wise 2025.)

Ehdotetut muutokset toisivat myds taksonomiasaantelyyn merkittavia muutoksia,
silla suurille yrityksille, joiden liikevaihto on alle 450 miljoonaa euroa, tarjotaan
mahdollisuutta vapaaehtoiseen taksonomiaraportointiin. Muutosehdotuksen
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myo6ta tavoitellaan merkittavia kustannussaastoja, silla CSRD-kestavyysrapor-
tointimuutosten arvioidaan tuovan yrityksille vuosittaisia saastoja jopa useita mil-
jardeja euroja. Pelkastdan CSDDD-yritysvastuudirektiivin muutosten my6ta yri-
tyksille odotetaan 320 miljoonan euron saastoja. Saastojen avulla tavoitellaan,
etta yritykset voisivat kayttaa saastyneet eurot muihin tuottaviin kehityshankkei-
siin tai investointeihin, jolloin EU:n taloudellinen kilpailukyky ei karsisi. (Kiviniemi,
2025.)

Omnibus-lakiehdotuksessa on tuotu esiin, ettad raportointivelvollisuuden taytta-
mista lykattaisiin jopa kahdella vuodella niille yrityksille, jotka eivat viela ole ra-
portoineet CSRD:n mukaisesti seka listatuille pk-yrityksille, joiden piti olla mu-
kana toisessa ja kolmannessa raportointiaallossa. My6és ESRS-standardeja tar-
kastellaan uusiksi, jotta voidaan vahentaa pakollisten tietopisteiden maaraa. Da-
tapisteita on nyt ollut suunnilleen kaikissa standardeissa yhteensa 1 100 kappa-
letta. (Taigawise 2025.)

Omnibus-ehdotuksessa tuodaan ilmi, etta jatkossa CSRD:n ulkopuolisille yrityk-
sille voitaisiin kehitella raportointistandardi, joka olisi vapaaehtoinen ja perustuu
VSME-standardiin (Voluntary Sustainability Reporting Standard). Taman vuoksi
raportointivelvoitteen alaiset yritykset pystyisivat hankkimaan tietoja jatkossa ar-
voketjunsa CSRD-kestavyysraportointidirektiivin piiriin kuulumattomilta yrityksilta
vain taman vapaaehtoisten standardin mukaan raportoitavien tietojen puitteissa.
Myos toimialakohtaisten ESRS-standardien kayttdonottoa lykattaisiin Omnibus-
lakiehdotuksen myo6ta. CSRD-kestavyysraportoinnista mahdollisesti poistuisi
myOs vaatimus tarkkuuden kohtuullisesta varmennuksesta, mutta siina pysyisi
rajallinen varmennus. (Taigawise 2025; Greenstep 2025.) Raportin varmentamis-

prosessi ja varmennustapojen erot kdydaan lapi tarkemmin luvussa 3.5.5.

Ennen Omnibus-lakimuutoksen voimaantuloa yrityksilla ei ole muita vaihtoehtoja,
kuin toimia nykyisen lainsaadannon ja saantelyn puitteissa. Omnibus-lakiehdo-
tukseen liittyy paljon epavarmuutta ja kysymysmerkkeja, silla ehdotus voidaan
joko hyvaksya, hylata tai siihen voidaan esimerkiksi ehdottaa muutoksia. Komis-
sion ehdotus kasitellaan seka Euroopan neuvostossa, ettd Euroopan parlamen-
tissa. Kasittelyn ja lopullisten paatosten todellisista aikatauluista ei ole varmuutta.
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Muutosten hyvaksyminen ja vieminen kansalliseen lainsaadantdon voi vieda pa-
rikin vuotta, jos asiasta ei paasta heti yhteisymmarrykseen vaan tehdaan muu-
toksia ja asioita kasitellaan uudelleen. Esimerkiksi CSRD-kestavyysraportointidi-
rektiivin taytantoonpanossa prosessi poliittisesta paatoksesta kansalliseen lain-
saadantoon vei jopa 1,5 vuotta. (Taigawise 2025; Kiviniemi, S. 2025) Yrityksilta
tullaan vastaisuudessakin, EU:n kestavyysraportoinnin saantelysta huolimatta,
vaatimaan kestavaa ja vastuullista liiketoimintaa asiakkaiden, omistajien, sijoitta-
jien, rahoittajien seka muiden kumppanien ja sidosryhmien taholta ja vaatimukset
tulevat varmasti kasvamaan ajan kuluessa (Taigawise 2025; Kiviniemi, 2025).
Euroopan komissio on kuitenkin hyvaksynyt huhtikuun alussa niin sanotun "Stop
the Clock” -direktiivin, eli 2. ja 3. aallon yritykset saavat kahden vuoden lisdajan
kestavyysraportointiin siirtymiselle, jolloin yritykset saavat lisdaikaa kestavyysra-

portoinnin aloittamiselle (Euroopan komissio 2025).

3.4 EU-kestavyysraportointidirektiivin kohdeyritykset

Luvussa 3.3.2 esitetyn Omnibus-lakiehdotuksen my6ta tulleet mahdolliset muu-
tokset tulevat vaikuttamaan kestavyysraportointidirektiivin velvoitepiirissa oleviin
yrityksiin, koska CSRD-kestavyysraportointidirektiivin rajausta on ehdotettu muu-
tettavaksi koskemaan vain yli 1000 henkilon yrityksid. Koska lakiehdotus ei ole
viela mennyt |api, tata opinnaytetyota kirjoittaessa ei voida olla taysin varmoja
siitd, tullaanko Omnibus-lakiehdotus hyvaksymaan sellaisenaan vai tullaanko eh-
toja muuttamaan ennen hyvaksymispaatosta, jonka vuoksi ei tarkalleen tiedeta,
tuleeko toisen tai kolmannen aallon yritykset oikeasti pakollisen CSRD-kesta-
vyysraportointivelvoitteen piiriin jatkossa vai ei tai kuinka yrityskoko tullaan oike-
asti rajaamaan. "Stop the Clock” -direktiivi kuitenkin antoi kahden vuoden lisaajan
2. ja 3. aallon yritysten raportointivelvollisuuden alkamiselle, jolloin toisen ja kol-
mannen aallon yritykset saivat lisdaikaa kestavyysraportoinnin aloittamiselle.

(Euroopan parlamentti; Fondia 2025.)
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Taman vuoksi tassa luvussa esitettavat 1., 2. ja 3. aallon yritykset ja niiden pii-
rissa olevien yritysten maaritelmat voivat muuttua lakiehdotuksen edetessa. Muu-
toksia voi tulevaisuudessa tulla aikatauluihin ja kriteereihin, joiden perusteella yri-
tys on maaritetty kuuluvan 1., 2. tai 3. aaltoon. Omnibus-lakiehdotuksen myota
voi tulla my6s muita poikkeuksia tai siirtymaaikoja "Stop the Clock” -direktiivin

lisaksi.

Ensimmainen aalto koskee porssi- ja suuryrityksia. Ensimmaisen aallon yritykset
ovat alkaneet raportoimaan kestavyysraportointidirektiivin mukaan vuodesta
2024, jolloin ensimmaiset CSRD-kestavyysraportit ovat julkaistu kevaalla 2025.
Toisin sanoen Omnibus-lakiehdotuksen myota tulleen "Stop the Clock” -direktiivin
hyvaksymisen tuomat muutokset eivat vaikuttaneet ensimmaisen aallon yrityk-
siin. Ensimmainen aalto tulee raportoimaan tulevina vuosina nykyisen lain mu-
kaan ainakin vuoden 2025 ja 2026, kunnes saadaan lisatietoa Omnibus-lakieh-
dotuksen tuomista mahdollisista lopullisista helpotuksista. (Euroopan komissio
2025; Fondia 2025.)

Toisen aallon yritykset koskevat keskikokoisia ja ei-porssiyrityksia. Toisen aallon
yritysten piti alkuperaisesti aloittaa raportointi tilikaudesta 2025, mutta Omnibus-
lakiehdotuksen tuoma "Stop the Clock™ -direktiivin hyvaksymisen myoéta rapor-

tointi aloitetaan vasta tilikaudesta 2027. (Euroopan komissio 2025; Fondia 2025.)

Kolmas aalto koskee pienia yrityksia ja muita poikkeuksia. Kolmannen aallon yri-
tysten piti alkuperaisesti aloittaa raportointi tilikaudesta 2026, mutta Omnibus-la-
kiehdotuksen tuoma "Stop the Clock” -direktiivin hyvaksyminen mydéta raportointi
aloitetaan vasta tilikaudesta 2028. Jos Omnibus-lakiehdotus hyvaksytaan nykyi-
sella ehdotetulla 1 000 henkildn yrityskokorajauksella, on mahdollista, etta 2. tai
3. aaltoa ei velvoiteta aloittamaan CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukaista

kestavyysraportointia. (Euroopan komissio 2025; Fondia 2025.)
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3.5 Kestavyysraportointiprosessin eri vaiheet
3.5.1 Raportointiprosessi yleisesti

Kestavyysraportointiprosessin eri vaiheet jakautuvat kestavyysraportointidirektii-
vin tulkintaan ja vaatimusten ymmartamiseen, jonka jalkeen kestavyysraportoin-
nin aloittaminen tulee valmistella ja suunnitella mahdollisimman huolellisesti.
Usein tasta on syyta kaynnistaa erillinen projekti, maarata vastuut, tehtavat, bud-
jetti ja aikataulu. Taman jalkeen yrityksen tulee tehda kaksoisolennaisuusana-
lyysi, joka on tarkein vaihe kestavyysraportoinnin onnistumisen kannalta. Kak-
soisolennaisuusanalyysin jalkeen yritys alkaa keradmaan tarvittavia tietoja, ana-
lysoimaan niita seka dokumentoi tiedon tuottamisessa kaytetyt lahteet. Kun tiedot
on keratty, muutettu oikeaan muotoon ja dokumentoitu, voidaan aloittaa rapor-
tointi. Raportoinnin jalkeen raportti tulee varmistaa tilintarkastajan tai muun auk-
torisoidun henkilon toimesta. Raportointia tulee jatkossakin seurata, analysoida
ja kehittaa eli prosessi ei saa loppua kestavyysraportoinnin valmistumiseen. Kes-

tavyysraportointiprosessi on esitetty prosessikaaviokuviossa 7.

(/
Direktiivin ja raportointi- Kaksoisolennaisuus-
standardien tulkinta analyysi
o
a N
Jatkuva parantaminen
ja toiminnan Julkaisu ja viestinta Raportin varmennus
kehittdminen
- /

Kuvio 7. Kestavyysraportointiprosessin eri vaiheet (lltanen 2025).

Kestavyysraportin-
laatiminen

Kaksoisolennaisuusanalyysi on strategisesti tarkein vaihe kestavyysraportointi-
prosessissa, koska sen avulla yritys tunnistaa ne kestavyysteemat, joista se tulee
raportoimaan ja jotka vaikuttavat olennaisesti sen liiketoimintaan ja ymparistoon,
jossa yritys toimii. Nailla kestavyysteemoilla on suuri merkitys yrityksen sidosryh-

mille ja yhteiskunnalle. Kaksoisolennaisuusanalyysi ohjaa resurssien kohdenta-
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mista, varmistaa raportoinnin olennaisten teemojen tunnistamisen ja ohjaa yri-
tysta keskittymaan oikeisiin asioihin ja heidan toimintaan soveltuviin ESRS-stan-
dardeihin. llman tarkkaa kaksoisolennaisuusanalyysia kestavyysraportointi voi
jaada liilan pinnalliseksi ja irralliseksi yrityksen todellisesta toiminnasta, jolloin
strateginen fokusoituminen ei ole luotettavaa ja yritys ei itse saa kestavyysrapor-
toinnistaan sita etua irti, jota raportti voisi parhaimmillaan tuoda. Luotettava ja
oikein tehty kaksoisolennaisuusanalyysi toimii kestavan liiketoimintastrategian
mahdollistajana ja on kestavyysraportoinnin suunnannayttajana. Jos kaksois-
olennaisuusanalyysi on tehty huonosti, voi kestavyysraportin varmentamisessa

ilmeta ongelmia. (Code of Conduct Company 2024; Euroopan komissio 2025.)

3.5.2 Direktiivin ja standardien tulkinta

Kestavyysraportointiin valmistautuessa yrityksen on ensin perehdyttava direktii-
vin vaatimuksiin, erityisesti kuinka kestavyysraportointidirektiivin sisaltamat
ESRS-standardit soveltuvat yrityksen toimintaan ja toimialaan. Tulkinnan aikana
on olennaista tunnistaa, mitka tiedot olisivat olennaista raportoida ja milla laajuu-
della raportointia olisi syyta tehda. Tarkemmat yksityiskohdat tulevat kuitenkin
tarkentumaan kaksoisolennaisuusanalyysin aikana. Yrityksen on kartoitettava,
kuuluuko se 1., 2. vai 3. aallon yrityksiin eli milloin sen raportointivelvollisuus al-
kaa. Valmistautumisen aikana olisi suositeltavaa hankkia lisaa osaamista esimer-
kiksi koulutusten avulla seka hyodyntamalla konsultteja oppimisen tukena. Riitta-
vista resursseista ja niiden osaamisesta on huolehdittava. CSRD-kestavyysra-
portointi tulee tuomaan yritykselle paljon uusia kasitteita ja termeja, jotka edellyt-
tavat ymmarrysta ja kaytannon soveltamista yrityksen omassa toiminnassa. Ter-
mit on tiedettava ja ymmarrettava sen vuoksi, etta tiedetddn mista puhutaan ja

mita kestavyysraportoinnilta vaaditaan. (KPMG 2025.)

CSRD-kestavyysraportointidirektiivi maarittda sen, onko yritys raportointivelvolli-
nen vai ei, mista tulee raportoida ja mista aikavalista lahtien tulee raportoida. Yri-
tyksen tulee ymmartaa mita vaatimuksia Euroopan unionin saantely ja standardit
sille asettavat, seka sisalldllisesti, etta teknisesti. Tama vaatii huolellista perehty-
mista asiakirjoihin, jolloin myds konsultaatiopalveluiden hyddyntaminen ei ole
poissuljettu ajatus. Tulkinnassa ei kuitenkaan ole kyse pelkastaan saadosten ja
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asetusten lukemisesta, vaan myos niiden soveltamisesta yrityksen omaan liike-
toimintaan, toimintaymparistoon ja toimialaan niin operatiivisella, kuin strategi-
sella tasolla. Yrityksen tulee tunnistaa, mitka osa-alueet ovat olennaisia juuri sille,
mutta syvallisin analyysi ja raportoitavien aihekokonaisuuksien rajaaminen tul-
laan tekemaan kaksoisolennaisuusanalyysin aikana, joka on strategisesti tarkein
tyovaline kestavyysraportointiprosessissa. ESRS-standardit tulevat tarkemmin
maarittdmaan, miten raportointi kaytannodssa tehdaan ja mita aihealueita se da-

tapisteineen pitaa sisallaan. (KPMG 2025.)

3.5.3 Kaksoisolennaisuusanalyysi

CSRD-kestavyysraportoinnin sisaltéon vaikuttaa eniten yhtidkohtainen kaksin-
kertainen olennaisuusanalyysi ja se, kuinka luotettavasti ja hyvin se on tehty.
Kaksoisolennaisuusanalyysi on tarkein vaihe kestavyysraportoinnissa sen onnis-
tumisen kannalta. Mita paremmin se tehdaan, sitd enemman yritys voi hyddyntaa
kestavyysraportoinnista saatavaa tietoa myos strategisesti omassa toiminnas-
saan. (Saaristo 2023) Kaksoisolennaisuusanalyysi aloitetaan tunnistamalla yri-
tyksen eri sidosryhmat, seka tunnistamalla, kuinka yrityksen liiketoiminta vaikut-
taa ymparistoon ja yhteiskuntaan. Vaikutusten analysoinnissa on tarkeaa kuulla
myds sidosryhmia ja tehda heidan kanssa yhteistyota. (Happonen & Koivisto
2023; Talouselama 2025.) Yrityksen sidosryhmat ovat tarked osa kaksoisolen-
naisuusanalyysia. Voidaan ajatella, etta yritys on sidosryhmien avulla muodos-
tettu yhteistyojarjestelma, joka pyrkii yritysjohdon ohjauksen ja johtamisen avulla
saavuttamaan sille asetetut tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti ja kannatta-
vasti toimintaympariston vaatimukset huomioiden. Jotta tama tehtava voidaan
suorittaa, yritysjohto tarvitsee informaatiota sidosryhmista, jotta halutut tavoitteet
voidaan asettaa seka yritysta voidaan ohjata ja johtaa tehokkaasti kohti naiden

tavoitteiden saavuttamista. (Laitinen 2003, 72.)

Kaksoisolennaisuuden periaate tarkoittaa, etta yrityksen on omassa kestavyys-
raportoinnissaan arvioitava miten sen toiminta vaikuttaa ymparistéon ja yhteis-
kuntaan, eli tehda niin sanottu vaikuttavuusolennaisuus, seka miten nama ulko-

puoliset asiat vaikuttavat yrityksen toimintaan, eli niin sanottu taloudellinen olen-
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naisuus. Tama kaksinakokulmainen lahestymistapa kaksoisolennaisuusanalyy-
sissa on keskeinen osa CSRD-kestavyysraportoinnin ja ESRS-standardien mu-
kaista kestavyysraportointia. Kaksoisolennaisuusanalyysi erottaa CSRD-kesta-
vyysraportointidirektiivin mukaisen raportoinnin aikaisemmista kestavyysrapor-
tointimalleista, koska se ei keskity enaa vain yhteen nakdékulmaan. (Euroopan
komissio 2025; Ecobio Manager 2025.) Esimerkiksi yrityksen vaikutukset ilmas-
toon ovat vaikuttavuusolennaisuutta, eli sisalta ulospain, kun taas ilmastonmuu-
toksesta johtuvat raaka-ainehintojen muutokset ovat taloudellista olennaisuutta,

eli vaikutusta yrityksen toimintaan ulkoa sisaanpain.

Kaksoisolennaisuusanalyysi voidaan toteuttaa ylhaalta alaspain maarittelemalla
keskeiset aiheet tai alhaalta ylospain tunnistamalla olennaisia vaikutuksia, mah-
dollisuuksia ja riskeja esimerkiksi riskienhallinnan avulla. Tarkeaa on huomioida,
ettd missa kohtaa arvoketjussa vaikutukset ja riskit syntyvat ja tehda yhteistyota
keskeisten sidosryhmien kanssa. Kaksoisolennaisuusanalyysissa tehty arviointi
ja analyysi luo perustan yrityksen kestavyysraportoinnille, jonka vuoksi on erittain
tarkeaa tehda se asianmukaisesti vaaditulla tavalla. (Euroopan komissio 2025;
Ecobio Manager 2025.)

Kaksoisolennaisuuden periaate yhdistaa siis kaksi nakdkulmaa, joita on aiemmin
raportoitu erillisilla standardeilla. GRI (Global Reporting Initiative), joka keskittyy
yrityksen vaikutuksiin ymparistoon ja yhteiskuntaan liittyen, sekd TCFD (Task
Force on Climate-Related Financial Disclosures) ja IFRS (International Financial
Reporting Standards), jotka painottavat taloudellisia riskeja ja niiden vaikutuksia
yrityksen lilkketoimintaan. CSRD-direktiivi yhdistda nama kaksi nakékulmaa kak-
soisolennaisuuden periaatteen avulla, jolloin yrityksen tulee raportoida seka vai-
kutuksistaan ymparistdoon ja yhteiskuntaan, etta taloudellisista riskeista ja mah-
dollisuuksista. (Euroopan komissio 2025; Ecobio Manager 2025.) Alla olevassa

kuviossa 8. on maaritelty kaksoisolennaisuusanalyysiprosessi visuaalisesti.
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Kaksoisolennaisuus-
analyysi

‘ Yrityksen vaikutukset ulospdin
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Kuvio 8. Kaksoisolennaisuusanalyysiprosessi (lltanen 2025).

Seuraavassa vaiheessa maaritellaan ja priorisoidaan ESG-teemoihin, eli ympa-
ristdon, sosiaalisiin tekijoihin ja hyvaan hallintotapaan liittyvat riskit seka mahdol-
lisuudet (Happonen ym. 2023; Talouselama 2025). Yrityksen toimintaymparis-
toon liittyvat uhkatekijat ja riskit ovat tunnistettava, analysoitava ja arvioitava nii-
den mahdolliset vaikutukset vakavuuden ja todennakoisyyden mukaan, jotta nai-
hin voidaan varautua ja ottaa huomioon jo yrityksen strategisessa suunnittelussa
(Haverila ym. 2005, 57).

Yrityksen toimintaymparistoon liittyva uhkatekija on haaste, joka voi johtua epa-
suotuisasta trendista tai kehityksesta ja johtaa yrityksen kilpailuaseman heiken-
tymiseen, jonka vuoksi ne ovat tarkea tunnistaa ja ryhtya toimenpiteisiin valitto-
masti. Riskeja analysoitaessa on tarkeaa maarittaa riskianalyysin avulla riskin to-

dennakdisyys ja riskin seuraus. (Karlof & Helin-Lovingsson 2004, 231-232.)

Uhkien ja riskien lisaksi yrityksen toimintaymparistosta voi I0ytya mahdollisuuk-
sia, joiden suhteen tulisi suorittaa mahdollisuuksien analyysi, jota voidaan pitaa
riskianalyysin vastakohtana. Mahdollisuuksia pidetaan sellaisina asioina, jotka
voivat vaikuttaa suotuisasti yrityksen toimintaan. Yrityksen toimintaymparistdon
liittyva mahdollisuus ei liity pelkastaan sen toimintaymparistoon, vaan se voi liittya

my0s yrityksen nykyisiin ja tuleviin resursseihin. Voidaan ajatella, etta yrityksen
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toimintaymparistoon liittyva mahdollisuus on yritykselle suotuista toiminta-alue,
jossa yritys pystyy kasvattamaan kilpailuetuaan ja hydodyntamaan sita. (Haverila
ym. 2005, 57-58.)

Arvoketjuanalyysi merkitsee sisaisten ja ulkoisten tekijoiden tarkastelua. Koko ar-
voketjun analysointi auttaa hahmottamaan myds sisaisten paaprosessien ja toi-
mintojen tehokkuutta. Yrityksen prosessit ovat usein kuvattu ydin- ja tukiproses-
seihin. Yrityksen sisaiseen tehokkuuteen vaikuttaa monet eri toiminnot ja erityi-
sesti siihen vaikuttavat arvoketjussa toimivat yritykset. Arvoverkoston kuvaus an-
taa hyvat lahtotiedot yrityksen ja ympariston vuorovaikutussuhteiden tarkaste-
lulle, ja se tuo tietoa asiakkaista, toimittajista, kilpailijoista ja muista verkosto-
kumppaneista, jotka toimivat alueella. Tama saattaa antaa kehitysajatuksia esi-
merkiksi yrityksen resurssi-, osaamis-, johtamis- ja muutoskykytarkastelulle seka
kehitysajatuksille. Liiketoiminnan integrointi eteenpain ja taaksepain arvoketjussa
on kasvattanut strategisten, luotettavien ja kestavien kumppanien merkitysta. Lii-
ketoiminnan integrointi arvoketjussa tarkoittaa, etta yritykset ottavat enemman
vastuuta omasta arvoketjustaan ja sen toiminnasta, jolloin ei olla kiinnostuneita
enaa vain omasta kestavyydesta vaan myads toimittajien ja jakelijoiden vastuulli-
sesta toiminnasta. (Kamensky 2010, 145-147, 180-181.)

Arvoketju maarittelee niiden prosessien jarjestyksen, joita yritys tarvitsee tuottei-
den ja palveluiden tuottamiseksi asiakkaille. Arvoketjun analysoinnin avulla yritys
voi tunnistaa ne tehtavat ja verkoston toimijat, jotka auttavat niita erottautumaan
kilpailijoista ja parantamaan kilpailuetuaan. Erityisesti kriittiset toimijat ja kump-
panit, jotka ovat yrityksen luotettavan toiminnan kannalta avaintekijoita ja hanka-
lasti korvattavia, on syyta tunnistaa. (Kaplan & Norton 2009, 69.)

Oman arvoketjun tunteminen ei riita, vaan tulee myos tuntea yhteistydkumppa-
neiden arvoketju. Syntyy arvoketjujen verkosto, joiden leikkauspisteet syntyvat
yritysten yhteistydkumppanuudesta. Saumakohdat ovat yrityksen toiminnassa
ratkaisevia, silla ne muodostavat arvoketjun verkoston toimivuuden. Liiketoimin-
nan laajuus ja luonne ovat ymmarrettavissa arvoketjun avulla. Toimialan arvoket-
jujen ymmartaminen auttaa nykytilannekartoituksen tekemisessa, mutta myos tu-

levaisuuden suunnittelussa. (Santalainen 2005, 177.) Arvoketjua voidaan pitaa
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yrityksessa eraanlaisena koordinaatistona, jota tutkimalla voidaan tehda strategi-
sia valintoja. Arvoketjussa olevat tekijat voivat tuoda yritykselle kilpailuetua tai
vieda sita pois, jonka vuoksi oman arvoketjun toimijoiden liiketoiminnan ymmar-

taminen on tarkeaa. (Santalainen 2005, 179.)

CSRD-kestavyysraportointidirektiivi sisaltda kaikkiaan 12 ESRS-standardia,
joista ESRS 1 ja ESRS 2 sovelletaan kaikkiin raportointivelvollisiin yrityksiin. Lo-
put kymmenen (10) ESRS-standardia maaritetdan kaksoisolennaisuusanalyysin
perusteella, eli niitd kutsutaan niin sanotusti aihe- tai teemakohtaisiksi standar-
deiksi. Jos aihe ei ole yritykselle olennainen, sen ei tarvitse raportoida kyseisesta
ESRS-standardista. Nama yrityksen toiminnan kannalta olennaiset standardit
selvitetaan kaksoisolennaisuusanalyysissa ja ne voivat vaihtua vuosittain, koska
yritys toimii dynaamisessa toimintaymparistossa. Taman vuoksi kaksoisolennai-
suusanalyysi on tehtava joka vuosi. (Euroopan komissio 2025; Ecobio Manager
2025.)

ESRS 1 ja ESRS 2 standardi ovat molemmat monialaisia standardeja, jotka tulee
huomioida jokaisen yritykselle olennaisen aihekohtaisen ESRS-standardin koh-
dalla. ESRS 1 -standardi kasittelee yleisia vaatimuksia, jotka muodostavat perus-
tan yrityksen kestavyysraportoinnille. Se maarittelee yritykselle kestavyysrapor-
toinnin laatukriteerit, tarkeimmat kasitteet ja kaksoisolennaisuuden perusperiaat-
teen, joka on koko CSRD-kestavyysraportoinnin keskeisin tyokalu. Yleiset vaati-
mukset ohjaavat yritysta siihen, ettd mita tietoja yrityksen tulee raportoida ja
kuinka raportointi on toteutettava. ESRS 1 -standardi maarittelee, millaisia yleisia
tiedonantovelvollisuuksia yrityksella on jokaisen kestavyysnakokohdan kannalta.
ESRS 1 -standardi siis luo yhteisen viitekehyksen kaikille muille ESRS-standar-
deille ja ohjaa yrityksia raportoimaan toiminnastaan, vaikutuksistaan, riskeistaan
ja mahdollisuuksistaan kattavasti kestavyysasioihin liittyen. (Euroopan komissio
2025; Ecobio Manager 2025.)

ESRS 2 -standardi kasittelee yleisia tietoja, joita jokaisen raportoivan yrityksen
on sisallytettdva omaan kestavyysraporttiinsa. Se maarittaa laatuvaatimuksiin liit-
tyvia perusteita, sisaltaa vahimmaistiedonantovaatimukset hallinnosta, strategi-
asta, liiketoimintamallien vaikutuksista, mahdollisuuksia ja riskeista, seka niiden
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tunnistamisesta ja hallinnasta. Lisaksi ESRS 2 -standardi ohjaa mita on vahin-
taan raportoiva liittyen kestavyystyota ohjaaviin toimintamalleihin, toimenpiteisiin,
tavoitteisiin ja mittareihin liittyen. Yrityksen tulee noudattaa ESRS 2 -standardin
vaatimuksia riippumatta siita, mitka aihekohtaiset ESRS-standardit ovat todettu
olennaisiksi kaksoisolennaisuusanalyysissa. ESRS 2 -standardi on yritykselle
aina pakollinen. Standardi kasittelee myos yrityksen kestavan kehityksen johta-
mista, strategisia tavoitteita, arvoketjuja seka niiden hallintaa ja vaikutuksia. Se
ohjaa yritysta raportoimaan siita, mitka kestavyysnakodkohdat on tunnistettu ja mi-
ten niita aiotaan hallita. ESRS 2 -standardi antaa pohjan lapinakyvalle ja yhden-
mukaiselle CSRD-kestavyysraportoinnille. (Euroopan komissio 2025; Ecobio Ma-
nager 2025.)

Loput kymmenen (10) ESRS-standardia, eli aihekohtaiset standardit ovat eroteltu
ESG-kirjaimilla. Ymparistostandardeja on yhteensa viisi (5) kappaletta (ESRS
E1-E5), sosiaalisia standardeja nelja (4) kappaletta (ESRS S1-S4) ja yksi (1)
standardi koskien liiketoimintaa (ESRS G1). Naista 10:std ESRS-standardista ra-
portoidaan niiden standardien osalta, jotka on kaksoisolennaisuusanalyysin pe-
rusteella arvioitu olennaiseksi. Raportoivan yrityksen on noudatettava ESRS 2 -
standardia yhdessa aihekohtaisten ESRS-standardien kanssa ottaen huomioon
niiden erityisvaatimukset. Ymparistostandardeista E1 eli ilmastonmuutosta kos-
keva standardi on melkein jokaiselle yritykselle olennainen. Jos sita ei koeta olen-
naiseksi, tulee erikseen raportoida miksi tama ei ole olennainen. Standardi liittyy
ilmastonmuutoksen hillintaan ja sopeutumiseen, seka energiankulutukseen yri-
tyksessa. E1 -standardi ESRS-standardeista sisaltaa eniten tiedonantovaatimuk-
sia, jopa 220 eri datapistetta. Kaiken kaikkiaan ESRS-standardit pitavat sisallaan
noin 1 100 datapistetta talla hetkella, kun Omnibus-lakiehdotus on viela hyvaksy-
matta. Alla olevassa kuviossa 9. on lueteltu kaikki ESRS-standardit ja esitetty

mita aihetta ne koskevat. (Euroopan unioni 2025; Ecobio Manager 2025.)
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Monialaiset standardit Ympiristoseikkoja koskevat Yhteiskuntaseikkoja koskevat Hallintotapaseikkoja koskevat
(Cross-cutting standards) standardit standardit standardit
ESRS 1 ESRS E1 ESRS S1 ESRS G1
Yleiset vaatimukset limastonmuutos. Oma tyévoima Liiketoiminnan harjoittaminen
ESRS 2 ESRS E2 ESRS 52
Yleiset tiedot Pilaantuminen Arvoketjun tydntekijat
ESRS E3 ESRS 83
Vesivarat ja merten Vaikutusten kohteena clevat
luonnonvarat yhieisat
BiologimnEr:grﬁnE:otoisuusja SR
ckosyst it Kuluttajat ja loppukéyttajat
ESRS ES
Resurssien kaytté ja
kiertotalous

Kuvio 9. ESRS-standardit (FIN-FSA Finanssivalvonta 2025).

Kaksoisolennaisuusanalyysi on tarkea tyokalu, joka haastaa yritysten strategia-
prosessin ja sen painopisteet. Koska yritysten tulee arvioida miten kestavyyste-
kijat vaikuttavat sen taloudelliseen suorituskykyyn ja kuinka taas yritysten oma
toiminta vaikuttaa ymparistoon ja yhteiskuntaan, tuo se yritysten kayttdon paljon
uutta informaatiota ja erilaisia nakoékulmia eri ulottuvuuksineen. Kaksoisolennai-
suusanalyysin perusteella esiin nousseen olennaisen tiedon tulee olla merkityk-
sellista, luotettavaa, vertailukelpoista, todennettavaa seka ymmarrettavaa (Niemi
2025).

Yrityksen tulee vaikutusten, riskien ja mahdollisuuksien analysoinnin lisaksi ker-
toa, miten nama liittyvat strategiaan, liiketoimintamalleihin ja arvoketjuihin. Yritys-
ten strategiaprosessi ei voi jatkossa enaa keskittya vain markkina-asemaan tai
taloudelliseen tehokkuuteen, vaan se on huomioitava myos sidosryhmien odo-
tukset, ilmastoriskit, sosiaalinen vastuu ja lainsdadannon vaatimukset. Yritysten
tulee tarkastella ympariston ja oman toimintansa vaikutuksia, uhkia ja mahdolli-
suuksia myos strategisesti. Myds sidosryhmien nakemykset tulee ottaa huomi-
oon, ja tuoda ilmi, miten niita aiotaan hyodyntaa strategisessa paatoksenteossa.

Kaksoisolennaisuusanalyysin tulokset voivat tulevaisuudessa nakya yrityksen
strategiassa esimerkiksi uudenlaisina ja tiukempina vastuullisuustavoitteina, in-
vestointivaatimusten muutoksina tai esimerkiksi arvoketjun uudelleenjarjeste-
lyna. Yritysten strategiset painopisteet voivat siirtyd enemman sellaisiin osa-alu-

eisiin kestavyyden ja vastuullisuuden kannalta, mita ne ennen eivat ole kattaneet.
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Yritykset voi strategisesti alkaa panostamaan enemman esimerkiksi paastojen-
vahennystoimenpiteisiin tai vastuullisiin hankintaketjuihin. Kaksoisolennaisuus-
analyysi voi paljastaa yritysten strategian ja toiminnan kannalta merkittavia ris-
keja ja mahdollisuuksia, joita ei ole ennen tunnistettu tai niita ei ole aikaisemmin
analysoitu riittavan syvallisesti. Se, kuinka yritys pystyy hyddyntamaan kaksois-
olennaisuusanalyysista ja kestavyysraportista saatuja tietoja oman toimintansa
parantamiseen voi vaikuttaa pitkalla aikavalilla yrityksen saavuttamaan kilpai-
luetuun. Kaksoisolennaisuusanalyysi ei siis ole vain kestavyysraportoinnin vaati-
mus, vaan myoQs strateginen tyokalu, joka mahdollistaa yrityksen ohjaamisen
kohti kestavampaa ja vastuullisempaa liiketoimintaa, kunhan sitd osataan hyo-

dyntaa toiminnassa tehokkaasti ja jarjestelmallisesti.

3.5.4 Kestavyysraportin laatiminen

Kestavyysraportin laatiminen on monivaiheinen prosessi ja raportti menee mo-
nen eri asiantuntijan tyopodydalta, etta tarvittavat tiedot saadaan koostettua kes-
tavyysraporttiin. Tama edellyttaa yritykselta tehokasta prosessijohtamista ja eri
toimintojen seka osastojen tiivista yhteistyota. Kun kaksoisolennaisuusanalyysi
on tehty ja yrityksen toiminnan kannalta merkittdvimmat olennaiset asiat on tun-
nistettu vaikutuksien, riskien ja mahdollisuuksien osalta, jatkuu prosessi tietojen
keraamiseen, niiden dokumentointiin ja kestavyysraportin laatimiseen. Kaksois-
olennaisuusanalyysi toimii koko raportin perustana ja ohjaa tiedonkeruuta, niiden
dokumentointia seka sisaltdjen ja prosessien arvostamista. (Ecobio Manager
2025; Greenstep 2025.)

Yrityksen tulee kerata tarvittavat tiedot liiketoiminnan eri osa-alueilta ottaen huo-
mioon myods sidosryhmat. Tama vaatii usein syvallista tiedonkeraamista ja hallin-
taa, mittareiden maarittelya ja sisaisten prosessien ohjaamista, jotta raportoitu
tieto on oikeasti luotettavaa, oikeellista, vertailukelpoista ja ylipaataan varmen-
nettavissa, eli se on myos dokumentoitu luotettavasti ja oikealla tavalla. Kesta-
vyysraportti ei ole pelkka kertomus toiminnasta vaan se sisaltaa laajoja kokonai-

suuksia maarallisia seka laadullisia tietoja, jotka on tuotettava systemaattisesti
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luotettavasta informaatiosta ja dokumentoitava asianmukaisesti, jotta raportti voi-
daan varmentaa onnistuneesti. Tiedon tuottamisessa yritys tarvitsee eri vastuu-

henkiloita eri osastoilta. (Ecobio Manager 2025; Greenstep 2025.)

Raportin kokoaminen ja viimeistely edellyttaa myos johdon ja hallituksen osallis-
tumista seka sisaista laadunvarmistusta. Valmis kestavyysraportti esitetaan
yleensa osana yrityksen toimintakertomusta tilinpaatoksen yhteydessa tai omana
erillisena raporttinaan. Raportin tulee olla myods sahkoisessa muodossa julkais-
tuna. Johdon ja hallituksen vastuulla on varmistaa, etta kestavyysraportti vastaa
lainsdadantoa ja standardien vaatimuksia seka tuottaa sidosryhmille heidan tar-
vitsemansa tiedon. Raportointiprosessi on jatkuvasti kehittyva ja monet yritykset
hyodyntavat raportointiprosessin kehittamisessa erilaisia konsultaatiopalveluja
seka digitaalisia tietojarjestelmia, jotka ovat mahdollista integroida yrityksen mui-
den ohjelmistojen kanssa. Raportin visuaalinen ilme tukee viestinnan selkeytta ja
luettavuutta, seka visuaalisesti ilmentaa yrityksen brandia. Raportin ulkoilme ei
kuitenkaan ole tarkein asia raportin tuottamisessa, silla tarkeampaa on sen stra-
teginen linkki yrityksen toimintaan ja toiminnan jatkuva kehittaminen seka kesta-

vyysraportin luotettavuus. (Ecobio Manager 2025; Greenstep 2025.)

3.5.5 Raportin varmennus

CSRD-kestavyysraportointivelvoitteen piirissa olevien yritysten kestavyysraportit
varmennetaan. Tama on maaratty CSRD-kestavyysraportointidirektiivissa, etta
kaikkien yritysten on hankittava rajoitettu varmuus siita, etta yritykset ovat kesta-
vyysraportoinnissa noudattanut Euroopan unionin kestavyysraportointistandar-
deja ja direktiivin maarayksia. Varmennus on prosessi, jossa ulkopuolinen aukto-
risoitu varmentaja, kuten tilintarkastaja tai muu hyvaksytty varmentaja, varmen-
taa raportin tietojen luotettavuuden. Tama tarkoittaa, etta kestavyysraportoinnin
sisaltamat tiedot tarkistetaan ja todetaan oikeellisiksi. (Euroopan komissio 2025;
Ecobio Manager 2025.) Yritysten CSRD-kestavyysraportoinnin varmentamisesta
ei ole saatavilla viela paljon tutkimustuloksia, koska aihe on viela uusi. Sidosryh-
mat eivat ole kiinnostuneita pelkastaan yrityksen kestavyysraportista, vaan myoés

prosessista, kuinka luotettavasti tama tieto voidaan varmistaa oikeaksi. (Vanhala
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& Ristaniemi 2022, 32.) Varmentajalla on oltava riittdva asiantuntemus kesta-
vyysasioista ja kestavyysraportointiin sovellettavista ESRS-raportointistandar-
deista. Varmennus pitaa sisallaan arvioinnin raportin sisaltdmien datapisteiden
laadusta, tietojen tarkastamisen seka vastuuhenkildiden haastattelun ja doku-
mentaation tarkastamisen. MyOs varmentamisesta tehdaan oma varmennusra-

portti.

CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukaan yritysten on noudatettava talla het-
kella rajoitettua varmennusta (Limited Assurance), joka vastaa laajuudeltaan sel-
laista tasoa, joka vaaditaan my0s taloudellisessa raportoinnissa tarkastuksen ke-
vyempana muotona. Tavoitteena on varmistaa, etta kestavyysraportoinnin sisal-
tamat tiedot ovat luotettavia, jaljitettavia ja lapinakyvia. Tama on tarkeaa asiakas-
, Sijoittaja- ja viranomaisnakokulmasta. Tama vaatii yritykselta tietojen systemaat-
tista dokumentointia, jotta voidaan todistaa ja jaljittaa, miten kestavyysraportin
tiedot on koottu. Tiedot tulee dokumentoida niin tyontekijatiedoista, paastolas-
kennasta, strategisista kestavyystavoitteista kuin kaksoisolennaisuusanalyysin
tuloksista. Tulevina vuosina EU:ssa tullaan siirtymaan luultavasti tiukempaan,
kohtuulliseen varmennukseen (Reasonable Assurance), joka vastaa perinteisen
tilinpaatoksen tarkastamisen tasoa. Talla pyritdan takaamaan se, etta kestavyys-
tieto tulee saamaan saman painoarvon yritysten toiminnassa, kuin taloudellinen
raportointi ja sen sisaltamien tietojen varmistaminen. (Euroopan komissio 2025;
Ecobio Manager 2025.)

Prosessi perustuu otantaan ja dokumenttien tarkasteluun, varmentaja kay lapi
yrityksen keraamat tiedot, kuten laskentataulukot, lahdedokumentit, riskiarvioin-
nit, sisaiset raportit ja muut prosessikuvaukset jarjestelmallisesti sovellettavien
ohjeiden ja standardien mukaisesti, jolloin varmentaja etenee vaiheittain varmen-
nusstandardien ja ohjeistusten perusteella prosessissa eteenpain. Varmentajan
on esitettava kestavyysraportin varmennuksesta tulokset noudattaen Euroopan
komission hyvaksymia varmennusstandardeja tai kansallisia standardeja. Vahin-
tdan yhden henkildén on oltava mukana aktiivisesti varmennusprosessissa. Var-
mentajan on kirjoitettava varmennuslausunto varmennuksesta, joka sisaltaa tie-
don yksikosta, raportointijaksosta, sovelletusta viitekehyksesta, varmennuksen
laajuudesta, kaytetyista varmennusstandardeista ja varmennuksen tuloksesta.
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(Ecobio Manager 2025.) Varmennuslausuntoon sisaltyva varmennuksen johto-
paatos on rajoitetussa varmuudessa negatiivisen varauman sisaltava lausunto,
eli varmennuslausunnossa varmentaja lausuu, etta hanen tietoonsa ei ole tullut
suoritettujen varmennustoimenpiteiden perusteella mitaan, joka antaisi syyn us-
koa, ettei kohdetta koskevaa tietoa olisi kaikilta olennaisilta osin laadittu direktii-
viin sovellettavien kriteerien mukaisesti. Sen sijaan kohtuullisen varmuuden toi-
meksiannoissa johtopaatds ilmaistaan positiivisessa muodossa, eli varmentaja
lausuu, ettd varmennuksen kohteena olevat tiedot ovat kaikilta olennaisilta osin
laadittu sovellettavien kriteerien mukaisesti. (Euroopan komissio 2025; ESG pal-
velu 2025.)

3.5.6 Raportin julkaisu ja jatkuva parantaminen

Haasteena tiedon keraamisessa ei luultavasti tule olemaan tiedon vahainen
maara, vaan sen hahmottaminen, mika tieto on oikeasti tarkeaa ja mika ei. Tietoa
on hajautuneesti eri paikoissa, eri henkildilla, eri muodossa ja eri jarjestelmissa.
Yritysten on kartoitettava, miten tata informaatiotulvaa voidaan hallita ja hyédyn-
taa luotettavasti, jotta kestavyysraportointi ylipaataan onnistuu ja se voidaan to-
dentavasti suorittaa. Yritysten tietotulva on kasvanut niin isoksi, ettei sitd voida
taysin hallita, ellei havainnoida tietovirtoja, syy-seuraus-suhteita ja osata poimia
sielta itselleen tarkeat asiat seka muokata niita omaan tarpeeseen sopivaksi.
Haasteena on myds hiljainen tieto, eli yrityksessa on tietoa mita tarvitaan, mutta
ei tarkalleen tiedeta, kenella se on, miten se saataisiin hyodynnettya ja dokumen-
toitua. (Sydanmaanlakka 2009, 41.)

Kestavyysraportin varmentaminen on tarkea ja olennainen osa CSRD-kestavyys-
raportointidirektiivin mukaista kestavyysraportointia. Kestavyysraportoinnista tal-
lennetun dokumentaation tavoitteena on varmistaa, etta raportti on luotettava ja
kertoo lapinakyvasti yrityksen toiminnasta. Kestavyysraportin on oltava direktiivin
ja sen sisaltdamien ESRS-standardien mukainen. Yrityksen tulee nayttaa varmen-
tajalle dokumentaatioaineisto, jota on hyddynnetty kestavyysraportin kirjoittami-
seen. (Euroopan Unioni 2025) Yritysten tulee luoda systemaattinen ja selkea

tapa dokumentoida ja hallita toimintaansa liittyvat ymparistotekijat osana opera-
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tiivista toimintaa, jotta riittava dokumentaatioaineisto on mahdollista luoda ja tal-
lentaa luotettavasti, eli julkaistava kestavyysraportti ja sen sisaltamat tiedot voi-
daan todistaa oikeellisiksi. Koska varmennuksen taso tulee aluksi olemaan rajoi-
tettu varmuus, mutta muuttuu myohemmin kohtuulliseen varmuuteen, tulee do-
kumentointiprosessia jatkuvasti kehittad muun kestavyysraportointiprosessin
ohella. Kohtuullinen varmentaminen tulee vaatimaan enemman tyota seka yrityk-

selta, etta varmentajalta. (Ecobio Manager 2025.)

Raportoinnissa kaytettavan tiedon tulisi olla sellaista dataa, jota osattaisiin hyo-
dyntaa tiedon arvoketjussa myos pitkalla aikavalilla. Data tulisi jalostaa yrityksen
yhteiseksi tiedoksi, osaamiseksi ja viisaudeksi. (Sydanmaanlakka 2009, 42.) Or-
ganisaation tulisi myds oppia tuottamastaan tiedosta, eli tiedon tulisi muuttaa
my0s yritysten toimintaa ja ajattelumalleja pitkalla aikavalilla. Organisaation op-
pimisella tarkoitetaan yrityksen kykya uusiutua muuttamalla omia ajatusmalle-
jaan, toimintatapojaan, arvojaan ja prosessejaan. Uusiutuminen tarkoittaa kay-
tannossa siis sita, etta osataan oppia olemassa olevista prosesseista, kehittaa ja
hyddyntaa uudenlaista osaamista seka hyodyntaa olemassa olevia tietoja oppi-

misprosessissa. (Sydanmaanlakka 2009, 44.)

Oppivaorganisaatio kasvattaa omaa kilpailukykyaan ja pystyy paremmin vaikut-
tamaan omaan tulevaisuuteensa, seka vastaamaan toimintaympariston muutok-
siin. Oppivassa organisaatiossa oppimisnakdkulma on jo osana strategiaa. Op-
pivan organisaation tulisi oppia myos omilta tydntekijoiltdan ja muilta yrityksilta,
mutta se vaatii myods sita, etta tyontekijat oppivat ymparilla tapahtuvista asioista,
verkostoituvat ja tekevat yhteisty6td muiden sidosryhmien kanssa. (Sarala 2003,
57-58.)

Kestavyysraportin tulisi kattaa kaikki kaksoisolennaisuusanalyysissa esiin nous-
seet olennaiset asiat ja kattaa kaikki direktiivin vaatimat osa-alueet. Yrityksen laa-
tukasikirja, esimerkiksi ISO 9001 -standardin hyédyntaminen saattaa liittya yrityk-
sen CSRD-kestavyysraportointiin esimerkiksi menettelyohjeiden, raportointipro-
sessien ja riskienhallintakuvausten valityksella. Ohjeita ja toimintamalleja tulisi
kehittaa jatkuvasti ja dokumentoida menettelytapoja. Nain laatujarjestelma tukee
johtamisjarjestelmaa, kestavyysraportointia ja yrityksen jatkuvaa kehittamista.
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(Ecobio Manager 2025; Sarala 2003, 111-115.) Erityisesti yrityksen tulisi ymmar-
taa, ettd omasta kestavyysraportista voidaan saada sellaista informaatiota, jonka
avulla oman toiminnan laatua voitaisiin myos tulevaisuudessa kehittaa ja paran-
taa. Oppimisnakdkulmaa tulisi painottaa oman toiminnan jatkuvassa kehittami-
sessa. (Sarala 2003, 127.)
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4 YRITYKSEN STRATEGIAPROSESSI

4.1 Strategiaprosessin teoreettinen viitekehys

Jokainen yritys tarvitsee strategian, jotta voidaan varmistaa pitkan aikavalin ta-
voitteet ja niiden saavuttaminen. Strategia maarittaa yrityksen toimintamalleja ja
maaraa sen, mitka ovat yrityksen pitkan aikavalin tavoitteet ja kuinka ne voitaisiin
saavuttaa. Strategialla tarkoitetaan yrityksen toimintaa koskevien ratkaisujen ja
tavoitteiden vuoksi tiettyja tietoisesti tehtyja valintoja yrityksen jatkuvasti kehitty-
vassa ja muuttuvassa toimintaymparistossa. Strategiaa tulee tarkastella ja arvi-
oida saannollisesti uudelleen, silla transformaatio on jatkuvaa ja toimintaympa-
ristd6 muuttuu seka kehittyy jatkuvasti. (Heikkila ym. 2023, 23; Vilkkumaa 2007,
69-70.) Strategiaprosessi jakautuu strategian sisaltéoon ja strategian toimeenpa-
noon, ilman toimeenpanoa strategia on vain pelkka tyhja kuori (Hyppanen 2013,
52). Paatos voi olla strateginen vain, jos se valitaan tietoisesti kahden tai useam-
man eri vaihtoehdon valilta. (Heikkila ym. 2023, 60-61, 89-90.)

Erametsd (2003) on tuonut teoksessaan vahvasti esille, ettad yrityksen toimin-
nassa pysyvaa on vain muutos ja yrityksen on oltava muutoskykyinen. Suhteelli-
sen pysyvaksi han on maininnut ihmisen ja ihmismielen, jolla voidaan perustella,
ettd muutoksien havaitseminen ja niihin vastaaminen on usein haastavaa. lhmi-
set reagoivat eri tavoin muutoksiin, mutta keskimaaraisesti muutokset aiheuttavat
aina jonkin verran hammennysta ja kitkaa. (Erametsa 2003, 13-14.) Strategian
taydellinen onnistuminen on luonnonlakien vastaista eika se voi koskaan toteutua
ilman muutoksia (Kamensky 2010, 319), jonka vuoksi jatkuva strateginen suun-

nittelu ja johtaminen on tarkeaa.

Periaatteellisena lahtokohtana voidaan pita3a, etta yritys on olemassa toteuttaak-
seen omistajien preferenssit, jotka voivat olla seka maarallisia, etta laadullisia.
Yrityksen on toimittava ja tuotettava voittoa omistajien hyvaksymien toimintamal-
lien avulla tai muuten yritysta johdetaan vaarin. Omistajien aani on huomioitava
kaikissa olennaisissa ja tarkeissa paatoksissa, jotka liittyvat tapoihin tuottaa voit-
toa eli tuottaa omistajille kuuluvaa voittoa. Tama merkitsee, etta ennen kuin voi-

daan kaynnistaa strateginen suunnittelu, on omistajien preferenssit ja tavoitteet
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tunnettava hyvin. Taman informaation perusteella luodaan ymmarrys siita, milla
laadullisilla tavoilla, milla nopeudella ja millaisella epavarmuudella omistajat ha-
luavat yrityksen tuottavan toiminnallaan voittoa. Omistajien tahdon perusteella
synnytetaan visio siita tulevaisuudesta, jota strategian perusteella ja sen asetta-
mien tavoitteiden avulla Iahdetaan tavoittelemaan. liman selkeaa kuvaa kokonai-
suudesta yrityksen toiminta ei ole tehokasta. Vision ja strategian laatiminen vaatii
alkuun peruslinjojen vetamista, eli yrityksen strategisten perusratkaisuiden teke-
mista. (Laitinen 2003, 124-125.)

Hyva strategia suuntautuu tulevaisuuteen ja tarkastelee toimintaa pitkalla aika-
valilla. Strategia esittaa yrityksen toiminnasta vain tarkeimman ja keskeisimman
osan. Sen avulla tulee |6ytaa yrityksen kilpailuetu, eli kuinka erottaudutaan mui-
den yrityksien toiminnasta ja kilpaillaan markkinoilla. Strategian avulla on I6ydet-
tava ne avaintekijat, joihin halutaan keskittya yrityksen toiminnassa ja joiden suh-
teen halutaan asioita tapahtuvan. Strategian on oltava selkea ja se on johdettava
ylhaalta alas. Strategian on otettava huomioon yrityksen arvot ja tavoitteet, seka
ymmarrettava paatosten seuraukset toiminnassa myos pitkalla aikavalilla. Yrityk-
sen on osattava keskittya olennaisiin asioihin, jonka vuoksi strategisia paatoksia
tekevien henkildiden on nahtava toiminnan ydin, jotta strateginen paatoksenteko
on luotettavaa ja tehokasta. (Vilkkumaa 2007, 72.) Strategialla on syyta pyrkia
saavuttamaan mahdollisimman suuri kilpailuetu. Strateginen ajattelu on jatkuva
prosessi, jonka avulla etsitaan perustavanlaatuisia ja vahvoja kilpailukyvyn lah-
teitd. Strategisia resursseja hyddyntamalla saavutettu kilpailuetu syntyy, kun yri-
tys yhdistaa ydinosaamista ja -prosesseja ja sen avulla pystyy tekemaan asioita

paremmin, kuin muut yritykset. (Santalainen 2005, 170.)

Strategisen ajattelun tulee pysya siina, etta mita tehdaan ja miksi tehdaan. Jos
aletaan pohtia sita, miten tehdaan, mennaan jo taktisen- ja operatiivisen johtami-
sen puolelle. Hyvan strategian laatiminen vaatii yritykselta tosiasioiden tarkkaa
tuntemista, mutta joskus on hyva kayttaa paatdksissa myos innovatiivisuutta ja
rohkeitakin valintoja. Vaikka strategiaa ei ole syyta muuttaa vuosittain, silla se ei
ole toiminnan kannalta tehokasta, on sita kuitenkin jarkevaa tarkastella vuosittain.

Strategiaa tulee kehittaa jatkuvasti toiminnan kannalta paremmaksi, jonka vuoksi
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toimintaymparistén ja kokonaisuuksien tunteminen on erittain tarkeaa. (Vilkku-
maa 2007, 73.)

Strategian avulla voidaan 16ytaa kriittiset avainmenestystekijat, jotka maarittele-
vat toimintaa. Strategia vaatii asioiden tarkeysjarjestykseen laittamista ja selkei-
den valintojen tekemista. Strategisten valintojen tulee perustua yrityksen aitoihin
arvoihin ja tavoitteisiin. Asioita on tulkittava erityisesti pitkalla aikavalilla seka ym-
marrettava, milla asioilla on merkitysta ja milla ei. Strategiaa tulee jatkuvasti ke-
hittaa, seurata sen onnistumista ja ennakoida toimintaympariston seka toimialan
muutoksia. Jotta tuleviin tapahtumiin voidaan ennakoida mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa, tulee kehityssuuntia analysoida jatkuvasti. Strategia on osat-
tava jalkauttaa myos yrityksen paivittaiseen operatiiviseen toimintaan ja henkilos-
ton on sitouduttava siihen, jotta toiminta voi olla tehokasta ja strateginen johtami-
nen onnistunutta. (Vilkkumaa 2007, 73.)

4.2 Strategiaprosessin merkitys yrityksen toiminnassa

Olennainen osa strategiaprosessia on strateginen ajattelu. Talla tarkoitetaan, etta
strategisen ajattelun voima ja vaikutus syntyy siten, ettd mennaan tavanomaista
ajattelumallia syvemmalle kyseenalaistamalla kaikki ilmeiset vaihtoehdot. Strate-
ginen ajattelu merkitsee nain ollen johtamisen haasteiden tarkastelua syvallisesti
useista eri vaihtoehtoisista nakokulmista katsottuna. Strategisen ajattelumallin
avulla saadaan vankka pohja operatiiviselle kdytannon johtamistydlle. Strategi-
sen ajattelun tavoitteena on kyseenalaistaa nykyisia toimintamalleja ja totuuksia,
seka avaamalla uusia nakokulmia, joiden avulla voidaan kehittda uusia strategi-

sia toimintamalleja. (Santalainen 2005, 9-10.)

Menestyvat yritykset, jotka onnistuvat luomaan itselleen kilpailuetua omalla stra-
tegiallaan parjaa usein muuttuvassa toimintaymparistossa paremmin, kuin ne yri-
tykset, jotka eivat ole strategiaprosessissaan onnistuneet. Strategisten suunnitel-
mien tarkoituksena on varmistaa, etta yritys tuottaa arvoa omistajilleen ja asiak-
kailleen. Johdon nakdkulmasta strategisten suunnitelmien avulla ohjataan toimin-
taa oikeaan suuntaan. (Alhola & Lauslahti 2005, 64.)
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Strategiaa ja sen tavoitteita on mietittdva eri nakokulmista. Tavoitteet on hyva
asettaa useamman ulottuvuuden ja nakdkulman suhteen, joita voivat olla esimer-
kiksi taloudelliset -, sisaisen toiminnan -, kehittymis- ja ulkoisen toiminnan tavoit-
teet. (Vilkkumaa 2007, 137.) Organisaation eri toimintojen toimintaa tulee johtaa
ja koordinoida, jotta voidaan varmistua toiminnan sovittamisesta yhteen niin, etta
se tukee strategiaa. Strategiset suunnitelmat toimivat myos osana viestintaa, silla
sen avulla viestitaan, mitkd ovat omistajien odotukset yrityksen toiminnalta ja
kuinka ne aiotaan saavuttaa. Strategisen suunnitteluprosessin tulee olla osana
johtamisjarjestelmaa ja strategiaprosessissa yrityksen on ymmarrettava, mita toi-
mintaymparistdssa oikeasti tapahtuu ja kuinka se vaikuttaa toimialaan, jossa yri-
tys toimii. (Alhola ym. 2005, 64; Kamensky 2010, 15.)

Strategisessa suunnittelussa pyritaan yhdistamaan ympariston tuomat mahdolli-
suudet seka yrityksessa oleva osaaminen ja resurssit. Suunnittelu tapahtuu paa-
saantoisesti nykyhetkesta eteenpain, jolloin ennustetaan myos tulevaisuutta ja
pyritaan kehittamaan toteuttamiskelpoisia ja realistisia suunnitelmia eri skenaa-
rioiden avulla. Strategisessa suunnittelussa on otettava huomioon toimintaympa-
riston jatkuva muutos seka kiinnitettava huomiota pitkalle tulevaisuuteen, kuinka
esimerkiksi ymparistotekijat muuttuvat ja millaisia uhkia seka mahdollisuuksia se
tulee yritykselle aiheuttamaan. Toimintaympariston muutokset ovat analysoitava
ja kohdattava suunnitelmallisesti. On haastavaa seurata, miten poliittiset, ekono-
miset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset tekijat muuttuvat jatkuvasti, kuinka
eri toimialatekijat, kuten asiakkaat, kilpailijat ja toimittajat muuntuu haastavassa
toimintaymparistdssa, tai mitd muita epajatkuvuuksia ilmenee eri toimialoilla ja
koko yhteiskunnassa, seka kuinka eri sidosryhmat ja muut verkostotekijat ajan
mydta muuttavat muotoaan. (Heikkila ym. 2023, 96; Kamensky 2010, 79-80.)

Yrityksen strategiset tavoitteet voivat olla seka maarallisia, etta laadullisia. Maa-
rallisilla preferensseilla tarkoitetaan, milla tavalla yrityksen omistajat arvostavat
eri ajankohtajana ja eri riskilla pidemmalla aikavalilla toteutuvia liikevaihdon
kautta saatuja voittoja. Nailla liketoiminnan tuomilla voitoilla on kaksi merkittavaa
muutostekijaa, niiden ajallinen ulottuvuus ja niiden sisaltama epavarmuus, eli ris-

kit. Naiden maarittelyssa on hyddynnettava nykyisyyden seka tulevaisuuden kes-
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kinaista painotusta, jota yrityksen omistajat voivat hyddyntaa verratessaan toi-
siinsa erilaisten liiketoiminnan mahdollistamien voittojen tuottamaa hyotya, seka
varmuuden ja epavarmuuden keskinaista painotusta, jota yrityksen omistajat voi-
vat kayttaa verratessaan toisiinsa eri tavalla epavarmuutta eli riskeja sisaltavien
voittojen tuomaa hyotya. Eri liiketoimintavaihtoehdot, strategiset paatokset ja toi-

mintaympariston epavarmuus muuntavat naita tekijoita. (Laitinen 2003, 76.)

Koska toimintaympariston epavarmuus ja sen tuomat muutokset ohjaavat myos
yrityksien toimintaa, on laadullisilla preferensseilla myds suuri merkitys, silla ne
maarittelevat miten yritys arvostaa eri tapoja tuottaa voittoa ja kuinka yritys arvioi
erilaisia liiketoimintamahdollisuuksia, joihin strategia perustuu. Laadulliset prefe-
renssit maarittelevat minkalaisilla liikketoiminnallisilla paatoksilla ja toimintatavoilla
voitto on saavutettu ja kuinka naita toimintatapoja arvostetaan. Ne koskevat siis
sita, minkalainen arvo annetaan eri tavoille tuottaa voittoa eli ne tukeutuvat omis-
tajien laadulliseen arvomaailmaan. Talloin lisdarvoa ei tuo se, etta jokin erityinen
toimintatapa saattaisi tuottaa erittain nopeasti riskittdman voiton, jos tapa ei ole
laadullisesti hyvaksyttava ja vastaa yrityksen arvoja. (Laitinen 2003, 77-78.) Nai-
hin on erityisesti kestavyysteemoissa syyta kiinnittda huomiota strategiaproses-

sissa.

Strategiassa korostuu yrityksen arvojen merkitys, silla yritykset maarittavat
yleensa toimintansa kannalta itselleen tarkeat perusarvot, jonka mukaan toimi-
taan. Arvot pohjautuvat johdon teorioihin ja nakemyksiin yrityskulttuurista. Yritys-
kulttuuri on hyvin monitasoinen ja toisinaan on haastavaa luoda siita toimiva vii-
tekehys, joiden avulla yritys voisi tukea toimintansa johtamista ja kehittamista.
Perusarvoilla tarkoitetaan arvoja, jotka ovat periaatteita, jotka ohjaavat toimintaa.
Arvot ovat aina valintoja siita, kuinka halutaan toimittavan. Niille on ominaista nii-
den voimakkuus, pysyvyys ja riippumattomuus ajasta seka paikasta. (Kamensky
2010, 71-74.) Arvoja ovat esimerkiksi vastuullisuus, ymparistéon kunnioittaminen,
eettisyys ja asiakaslahtoisyys. Arvot myos ohjaavat paatoksentekoa ja tukee vuo-
rovaikutusta. (Alhola & Lauslahti 2005, 76.)
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Arvoihin liittyy vahvasti yrityskulttuuri, silla yrityskulttuuri muodostuu yhteisista ar-
voista, uskomuksista ja toimintatavoista. Arvot ovat yrityskulttuurin ydin ja se
maarittaa, mika yrityksessa koetaan tarkeaksi. Yrityskulttuurin muokkaaminen ja
rakentaminen on hidasta ja haastavaa. (Erametsa 2003, 25.) Parhaimmillaan yri-
tyskulttuuri voi tukea yrityksen sopeutumista muutoksiin eri tilanteissa, mutta
huono yrityskulttuuri voi vahvistaa vaaraa tulkintaa toimintaympariston tilasta ja
hidastaa oppimista (Sydanmaanlakka 2014, 100). Yrityskulttuuri muodostuu yri-
tyksen liikeideasta ja ydinolemuksesta, sen arvoista, vallitsevista asenteista, yri-
tyksen ilmapiirista ja tunnelmasta, asenteista, ajattelusta ja suhtautumisesta asi-
oihin, totuuksista ja uskomuksista, saanndista ja kirjoittamattomista laeista, kom-
munikaatiosta ja johtamisesta seka ihmisista ja heidan tavoistaan toimia. (Era-
metsa 2003, 56.)

Yrityksen visiolla tarkoitetaan nakemysta yrityksen tulevaisuuden tilasta pitkalla
aikavalilla. Jatkuva uudistuminen on yritysten ainoa pysyva kilpailuetu ja kertoo
mita yritys haluaa olla tulevaisuudessa. (Sydanmaanlakka 2009, 13.) Visio on
myQs arvoperusteinen ja on eraanlainen yrityksen tulevaisuuden strateginen ta-
voitetila. Mita monimutkaisempi ja nopealiikkeisempi yrityksen toimintaymparisto
on, sitd suurempi merkitys visiolla on yrityksen tulevaisuuden kannalta. Yrityk-
sella on oltava kyky luoda oma tulevaisuutensa, johon liittyy vahvasti selkea ja
voimakas visio, joka on yksi yrityksen menestystekijoista ja suunnannayttaja yri-
tykselle. Vision on tuotava ilmi, mita yrityksessa halutaan tehda ja miksi, ja se on
osattava jalkauttaa kaytannon operatiiviseen toimintaan. (Kamensky 2010, 79;
Vilkkumaa 2007, 81-82.) Vision tulee kartoittaa yrityksen nykytilanne, yrityksen
strategiset perusratkaisut seka milla perusteilla ja visiolla omistajien preferenssit
saadaan jarkevasti, luotettavasti ja tehokkaasti tyydytettya. Visio toimii yrityksen
strategisen suunnittelun, kehittamisen ja johtamisen perustana. (Laitinen 2003,
80.)
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Missio kertoo yrityksen toiminnan ydinperiaatteista ja vastaa kysymykseen miksi
yritys on olemassa tai mita yritys haluaa saavuttaa, eli mika sen tehtava, niin sa-
nottu toiminta-ajatus on. Missio kertoo, mita yritys tarjoaa asiakkailleen, miten
yritys eroaa kilpailijoista ja mika tekee juuri tdman yrityksen tarkeaksi. (Alhola &
Lauslahti 2005, 76.) Olennainen kilpailuedun lahde on myds osaamisen kehitta-
minen, oli se sitten strategista osaamista tai ydinosaamista. Jotta osaamista voi-
daan kehittaa, tulee osaamistarpeet myos tunnistaa. (Laamanen 2001, 180.) Toi-
mintaympariston muutosten nopeus, maara, laajuus ja yllatyksellisyys ovat luo-
neet ympariston, jossa onnistuminen vaatii johtamiselta paljon. Yrityksen johdolta
vaaditaan syvallista tietoa ja taitoa analysoitaessa yrityksen tilannetta, kun teh-
daan paatoksia tulevaisuuden strategisista valinnoista. Riskienhallinnasta on tul-
lut tarkea osa strategista suunnittelua ja johtamista. Riskienhallinta on yksi joh-

don keino hallita jatkuvaa muutosta. (Halonen 2013)

Strategisen suunnittelun ja johtamisen tulee perustua hyvaan strategiseen arkki-
tehtuuriin ja systemaattiseen tapaan kehittaa johtamista ja liiketoimintaa. Yrityk-
selle on luotava johtamis- ja kehittamisjarjestelma, jota seurataan. Strategiapro-
sessissa on erityisesti panostettava prosesseihin, menetelmiin ja jarjestelmiin.
(Kamensky 2010, 347.) Strategisessa vuorovaikutusjohtamisessa korostuu ske-
naariohallinta, jotta voidaan tehostaa ymparistonhallintaa ja siina tapahtuvia
muutoksia. Lisaksi prosessijohtaminen sisaisen tehokkuuden ja vuorovaikutuk-
sen varmistamiseksi seka kehittamiseksi nousee tarkeaan asemaan. Yrityksen
arvot tulee jalkauttaa paivittaiseen toimintaan seka saanndllisesti syventaa ja te-
hostaa strategiatydskentelya. (Kamensky 2010, 354.) Strategiajattelussa pitaa
myds ymmartaa menneisyyden syy-seuraus-suhteita ja ymmartaa syvallisesti eri
tapahtumien kulku. Yritys ei voi rakentaa tulevaisuuttaan ilman, ettd ymmartaa
menneisyyttaan. Jotta strategiaa voidaan kehittaa, on tunnistettava menneisyy-
den kriittiset menestystekijat ja ymmarrettdva kokonaisuuksia. (Santalainen
2005, 23.)

Hallitus voi tuoda yrityksen strategiaprosessiin ulkopuolista osaamista ja nake-
mysta, jonka vuoksi olisi tarkeaa, etta yhtion johto tekee strategiat ja esittelee ne
hallitukselle, jolloin hallituksen on mahdollista vaikuttaa niihin. Hallituksen ei tar-

vitse aktiivisesti osallistua strategiaprosessiin ja -tyoskentelyyn, mutta olisi hyva,
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etta hallitus ja johto tyoskentelisi jonkin verran yhteisesti strategiaprosessin eri
vaiheissa. Kokeneina ja monipuolisina resursseina hallitus voi tuoda uusia nako-
kulmia, ajatuksia ja ideoita strategiaan, jolloin se voi parantaa strategian laatua
ja onnistumista. Hallituksen tarkeimmat tehtavat ovat kyseenalaistaa liialliset
strategiset olettamukset, ilmaista omistajan tahto, tuoda eri vaihtoehtoja esiin ja
haastaa niita seka lopulta hyvaksya strategia tai muuttaa sita. (Kamensky 2010,
339.)
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5 METODOLOGIA

5.1 Aineiston keraaminen

Aineisto on keratty teema- ja syvahaastatteluiden avulla, seka CSRD-kestavyys-
raportointidirektiiviin liittyvan teoriakirjallisuuden avulla, mutta tarkein teoreetti-
seen viitekehykseen perustuva lahde on kuitenkin ollut EU:n CSRD-direktiivi
2022/2464/EU. Haastateltavat henkil6t ovat valittu tarkoin tiettyjen valintakritee-
rien perusteella. Heillda on vahvaa ja syvaa asiantuntemusta CSRD-kestavyysra-
portointidirektiivin ja yritysvastuudirektiivin vaikutuksista yrityksen strategiaan ja
osaamiseen liittyen. Tarkein kriteeri haastateltavien valinnassa on, etta heilla on
omakohtaista kokemusta tutkittavasta aiheesta syvalta tasolta (Vilkka 2005, 114).
Haastateltavat ovat olleet mukana CSRD-kestavyysraportointidirektiivin toimeen-
panossa, raportointiprosessissa tai kestavyysraportoinnin strategisessa kehitta-
misessa. Haastateltavien valintaa on rajattu vaatimuksella, etta heidan tulee tyos-
kennella taloushallinnossa, konsultointitehtavissa tai liikketoiminnan muissa tuki-
toiminnoissa ja kohderyhmana on ollut teollisuudessa toimivat yritykset. Haasta-
teltavan roolilla ei ole ollut valia, toimiiko han asiantuntijana, paallikkdona, juristina
tai esimerkiksi konsulttina. Haastateltavia henkil6ita tutkimukseen osallistui kym-
menen (10) kappaletta. Haastattelukysymykset on lisatty opinnaytetyon loppuun

liitteeseen 1.

Haastattelut toteutettiin teema- ja syvahaastatteluna, jolloin kymmenen haasta-
teltavaa oli riittava maara, silla laadullinen tutkimus perustuu syvalliseen ymmar-
rykseen. Tutkimuksessa haluttiin panostaa laatuun, ei laadullisen tutkimusaineis-
ton maaraan. Laadullisissa tutkimusaineistoissa laatu on tarkeampaa, kuin tutki-
musaineiston iso koko. (Vilkka 2005, 126.) Haastatteluiden tarkoituksena oli
saada aiheesta syvallisia nakemyksia ja kokemuksia, jotka alkoivat jo toistamaan
toinen toistaan, kun haastateltavien maara lisaantyi, jolloin tutkimuksessa saavu-
tettiin saturaatiopiste, eli uudet haastattelut eivat enaa tuottaneet merkittavasti
uutta tietoa. Kun haastattelujen perusteella samat teemat ja nakdkulmat alkoivat
toistua, lisdhaastattelut eivat tuoneet enaa merkittdvaa uutta tietoa ja nain ollen
ne eivat tuoneet enaa lisaetua vaan tutkimusaineisto saavutti melko ison satu-

raatio- eli kyllaantymispisteensa. Saturaatiopistetta ei voida kuitenkaan taysin
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luotettavasti maarittaa tutkimuksessa, jossa tutkitaan henkildiden kokemuksia tie-
tysta asiasta laadullisesti. (Vilkka 2005, 127-129.) Laadullisessa tutkimuksessa

painotettiin sisallon kattavuutta ja luotettavan analyysin perusteellisuutta.

Haastattelujen monipuolisuus on varmistettu haastateltaessa eri yrityksien asian-
tuntijoita, jolloin haastateltu joukko kattaa eri tehtavanalueiden ja toimialojen na-
kokulmia. Opinnaytetydlle oli asetettu myos rajallinen aika- ja resurssikehys, jol-
loin haastatteluita ei voitu jatkaa maaraansa enempaa, mutta kymmenen henki-
|64 tuotti jo merkittavan aineiston teema- ja syvahaastatteluiden avulla. Haastat-
teluiden analysointi vei aikaa ja tavoitteena oli saada laadullinen ymmarrys stra-
tegiaprosessin haasteista liittyen CSRD-kestavyysraportointidirektiiviin osaamis-

nakokulmasta tarkasteltuna.

Osa haastateltavista tarkasteli kysymyksia ja teemoja asiakasnakokulmasta tai
sijoittajan roolista, sekd mukana oli myds haastateltavia, joilla oli kokemusta
myos julkisen puolen koulutussektorista. Useilla haastateltavilla oli myos koke-
musta EU-komission tyosta tai muusta vastuullisuustyosta EU:n alueella. Haas-
tateltavien taustoissa oli melko laajaa vaihtelua, osa oli tydskennellyt kestavyys-
ja vastuullisuusteemojen parissa jo 10-30 vuoden ajan, kun taas osa oli vasta
tullut alalle hiljattain, noin 3-5 vuotta sitten ja tydskennelleet erityisesti CSRD-
kestavyysraportointidirektiivin parissa. Useat olivat paatyneet nykyiseen tyoteh-
tavaansa opintojen, esimerkiksi suuntautumisen tai gradun kautta, mika voi osal-

taan kertoa asiantuntijapulasta alalla.

Vaikka kestavyyteen- ja vastuullisuusasioihin liittyvaa tyokokemusta oli kaikilla,
varsinaiseen CSRD-kestavyysraportointidirektiiviin liittyvaa pitkaaikaista koke-
musta ei ollut kenellakaan, koska kestavyysraportointidirektiivi on viela uusi asia
ja vuosi 2024 oli vasta ensimmainen raportointivuosi 1. aallon yrityksilla ja muut
raportointivelvollisuuden piirissa olevat yritykset ovat vasta olleet valmistautu-
massa raportointiin, jolloin kokemusta ei edes voisi olla enempaa. Kaikki haasta-
teltavista olivat kuitenkin olleet mukana CSRD-kestavyysraportointidirektiivityos-
kentelyssa jollakin tavalla ja heidan tyonsa liittyi tiiviisti CSRD-kestavyysrapor-
tointidirektiivin vaatimusten ymmartamiseen ja seurantaan, juridiseen tulkintaan

seka kaytannon soveltamiseen eri toimintaymparistdissa. Osalla haastateltavista
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oli myos kokemusta yritysten hallitustyoskentelysta, mika toi keskusteluun stra-

tegisen nakokulman.

5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on kvalitatiivinen haastattelututkimus, jonka tarkastelu perustuu teema-
ja syvahaastatteluihin seka niiden pohjalta tehtyyn aineistolahtdiseen sisaltdéana-
lyysiin. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata, ynmartaa ja analysoida CSRD-kes-
tavyysraportointidirektiivin vaikutusta yritysten strategiaprosessiin ja osaamisen
kehittamiseen. Haastattelututkimus toimii tutkimuksen ensisijaisena empiirisena

tiedonkeruumenetelmana ja haastattelut ovat tehty teema- ja syvahaastatteluina.

Kvalitatiivisen haastattelututkimuksen lisaksi tutkimuksessa on hyodynnetty laa-
jaa kirjallisuuskatsausta teoreettisen viitekehyksen rakentamisessa seka doku-
menttianalyysia toissijaisena empiirisena aineistolahteend. Euroopan unionin
CSRD-kestavyysraportointidirektiivi 2022/2464/EU on toiminut tutkimuksen teo-
reettisena viitekehyksena. Dokumenttianalyysissa tarkastellaan valikoituja viralli-
sia julkaisuja ja toimialakohtaisia aineistoja, jotka tukevat haastatteluaineistosta
esiin nousseita havaintoja CSRD-kestavyysraportointidirektiivin tuomien haastei-

den suhteen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan tapa jasentaa, tulkita ja esittaa aineisto
vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen ja merkitysten syntymiseen. Tutkimusote
on induktiivinen, eli se paatyy yksityisista havainnoista lopulta yleisiin merkityk-
siin. Tutkimusprosessi lahtee liikenteeseen empiirisista havainnoista eli litte-
roiduista haastatteluista ja kirjallisten dokumenttien tuomasta tiedosta. Tutkija tul-
kitsee havainnointimateriaalia ja nostaa siita esiin analyysin avulla merkittavaksi
katsottavia esiinnousseita teemoja. Tama edellyttaa aineiston perinpohjaista tun-
temusta ja siita on pystyttava nostamaan esiin tutkimuksen kannalta merkityksel-
lisiksi nousseet asiat, jotka analysoidaan ja tulkitaan teoreettisesti tasmentyneen
havaintoaineiston avulla. Nain teeman esiin tuomista haasteista voidaan luoda
syy-seuraussuhteita ja selitysmalleja, joka voidaan yhdistaa teoriasta saatuun in-
formaatioon. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 260-261.)
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5.2.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa teema on valittu
etukateen ja haastattelu etenee ennalta suunniteltujen kysymysten avulla. Tee-
mahaastattelu on yleisin haastattelumuoto ja kantaa myods nimea puolistruktu-
roitu haastattelu. Teemahaastattelussa poimitaan tutkimusongelman kannalta
olennaisimmat aiheet, joita on tutkittava, jotta tutkimusongelmaan on mahdollista
vastata. (Vilkka 2005, 101-103.) Teemahaastattelussa teemat ovat valittu jo etu-
kateen (Hirsjarvi & Hurme 2010, 45-46). Teemat ovat ohjanneet haastattelujen
sisaltéa ja vienyt keskustelua eteenpain, eli haastattelut ovat olleet rakenteeltaan

teemahaastatteluita.

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelua hyddynnettiin aineistonkeruumenetel-
mana, jossa haastattelun teemat johdettiin CSRD-kestavyysraportointidirektiivin
keskeisista vaatimuksista ja tutkimuksen tavoitteista. Haastatteluissa keskityttiin
strategisiin ja osaamiseen liittyviin nakokulmiin, erityisesti siihen minkalaisia
osaamistarpeita ja haasteita kestavyysraportointidirektiivin taytantdonpano on ai-
heuttanut yrityksissa. Teemat oli maaritelty etukateen tutkimusongelman ja -ky-
symysten perusteella ja ne kasittelivat muun muassa ESG-tekijoiden integrointia
strategiatydohon, kestavyysraportoinnin edellyttamia uusia osaamisvaatimuksia ja
-puutteita strategisessa suunnittelussa ja johtamisessa, seka kaytannon haas-
teita osaamisen kehittamisessa seka sita, miten kestavyysraportointi voisi toimia
kilpailuetua tuottavana tekijana osaamis- ja strategianakokulmasta tarkasteltuna.
Teemahaastattelu tarjosi joustavan, mutta tavoitteellisen pohjan, jonka avulla oli
mahdollista kerata vertailukelpoista tietoa eri asiantuntijoiden nakemyksista
CSRD-kestavyysraportoinnin vaikutuksiin liittyen.

5.2.2 Syvahaastattelu

Tutkimus laajeni my6s syvahaastattelun, eli strukturoimattoman haastattelun
puolelle. Syvahaastattelu on haastattelu, jossa haastattelu ei perustu pelkastaan
ennalta maarattyjen kysymysten tai teemojen ymparille, vaan haastateltava saa

vapaasti puhua valitsemistaan aiheista ja valitsemastaan nakokulmasta katsot-
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tuna. Syvahaastattelu perustuu vuorovaikutukseen ja sen muoto vaihtelee haas-
tattelusta riippuen. Haastattelijan tehtava on rakentaa haastattelun runko ja vieda
haastattelua eteenpain joustavasti tilanteen vaatimalla tavalla. (Vilkka 2005,
104.) Syvahaastatteluissa nousi esiin sellaisia asioita, jotka eivat liittyneet haas-
tateltaville esitettyihin kysymyksiin, jonka vuoksi oli tarkeaa, etta haastattelu sy-
veni my6s syvahaastattelun puolelle, jolloin tutkimusongelmaa ja vastauksia tut-
kimuskysymyksiin pystyttiin tarkkailemaan syvallisemmin ja monipuolisemmin.
Syvahaastattelussa ilmeni my6s avoimia lisdakysymyksia, eli aikaisempi kysymys
ja siihen saatu vastaus saattaa herattaa tarpeen lisakysymyksille, joka parantaa

tutkimusaineiston syvyytta (Hirsjarvi & Hurme 2010, 45-46).

Vaikka kysymykset oli valmiiksi tehty ja teemat valittu, keskusteltiin aiheista sy-
vallisesti haastateltavan henkilon tyokokemuksen ja arvojen mukaan. Tyokoke-
mus vaihteli, silla jokaisella haastateltavalla oli erilainen historia taustalla. Nain
ollen henkild sai myds vapaasti vieda keskustelua niihin asioihin, joista hanella
oli kokemusta tai joista han halusi puhua. Haastateltavien yksilolliset kokemukset
ja nakemykset toivat esiin heidan erityisosaamisensa ja kaytannon nakokulman.
Tama mahdollisti monipuolisen nakemyspohjan muodostamisen keratylle aineis-

tolle.

5.2.3 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsaus on tutkimusmenetelma ja metodi, jonka avulla tutkitaan ole-
massa olevaa tietoa. Se on tieteellinen tutkimusmenetelma, jonka avulla kootaan
yhteen, jasennelldan ja arvioidaan jo olemassa olevaa tutkimustietoa. Kirjalli-
suuskatsauksen avulla voidaan kuvata tutkittavan asian nykytila ja tavoitteena on
saadun tiedon kokoaminen ja soveltaminen kaytantoon. Tietoa kerataan luotet-
tavista lahteistd monipuolisesti ja luodaan kokonaiskuva tutkittavasta asiasta,
jonka avulla saadaan mahdollisimman laaja ja tarkka kasitys tutkittavasta ai-
heesta. Kirjallisuuskatsauksen rooli tutkimustydssa on usein merkittava. (Kaariai-
nen & Lahtinen, 2006)
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Yhtena opinnaytetyon tutkimusmenetelmana hyodynnetiin kirjallisuuskatsausta.
Kirjallisuuskatsaus toimii keskeisena keinona perehtya EU:n kestavyysraportoin-
tidirektiivin vaikutuksiin yritysten toiminnassa ja tarkastella sen tuomia velvoit-
teita. Kirjallisuuskatsauksen avulla jasennetaan tutkittavaa ilmiota, keskeisia ka-
sitteita ja eri nakokulmia, mika tukee tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten
tarkentamista seka tarjoaa teoreettisen perustan empiiriselle tutkimukselle. (Sep-
pola 2023, 13.)

5.2.4 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on laadullinen tutkimusmenetelma, jonka avulla tarkastel-
laan systemaattisesti Kirjallisia lahteita, kuten virallisia asiakirjoja, raportteja ja
selvityksia. Dokumenttianalyysia hyodynnetaan paljon myos tulevaisuuden tutki-
muksen parissa, jolloin tavoitteena on tunnistaa toimintaymparistonmuutoksia ja
trendeja. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 136-145.)

Tassa tutkimuksessa dokumenttianalyysia sovellettiin erityisesti virallisen ja ajan-
kohtaisen lahdeaineiston tarkastelussa. Yhtena keskeisena teoreettisena viiteke-
hyksena kaytettin Euroopan unionin CSRD-kestavyysraportointidirektiivia
2022/2464/EU, joka ohjaa yritysten kestavyysraportointia ja sen sisaltamia stan-
dardeja. Tutkimuksen tukena kaytettiin myos muita jo tehtyja tutkimuksia ja kar-
toituksia, kuten esimerkiksi Teknologiateollisuus ry:n kevaalla 2022 tehty vastuul-
lisuusselvitys, jonka tavoitteena oli helpottaa pk-yritysten valmistautumista
CSRD-kestavyysraportointiin ja vastuullisen liiketoiminnan kehittamiseen. Doku-
menttianalyysin avulla pyrittiin jasentamaan saantelyn vaatimuksia ja peilaamaan
niita tutkimuksen empiiriseen aineistoon, mahdollistaen ilmidn moniulotteisen tar-

kastelun ja strategisen osaamisnakodkulman korostamisen.
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5.3 Aineiston analyysi

5.3.1 Aineiston analysointi

Haastatteluiden avulla keratty aineisto on analysoitu teemallisen sisaltdanalyysin
avulla. Tama on yleinen ja toimiva menetelma syvahaastatteluiden ja laadullisen
tutkimuksen yhteydessa, kun halutaan nostaa esiin haastatteluaineistosta toistu-
via teemoja, ilmidita ja merkityksia. Aineiston analyysissa on keskitytty laadulli-
seen analyysiin eika maaralliseen. Haastatteluiden tulkinta ja analyysi perustuu
siihen, mita asioita haastateltavat ovat nostaneet esiin ja mita nama kertovat tut-
kimuskysymysten kannalta. Maarallinen laskeminen opinnaytetydssa ei ole ollut
olennaista, mutta esiin nousseissa asioissa on keskitytty asioihin, jotka ovat
nousseet haastateltavien tuottamassa informaatiossa usein ja vahvasti esiin.
Teemallinen analyysi valittiin tavaksi analysoida, koska se antaa tilaa haastatel-
tavien aanelle ja nostaa esiin tarkeita asioita, jolloin voidaan keskittya moniulot-
teisiin ilmioihin. (Vilkka 2005, 140-142.)

Aineiston analysoinnin vaiheita ovat olleet litterointi, aineiston yhtenaistaminen,
aineistoon perehtyminen lukemalla, aineiston luokittelu ja tiivistdminen seka ai-
neiston tulkinta (Kananen 2015, 160). Sisaltdanalyysissa on kartoitettu merkitys-
suhteita ja -kokonaisuuksia. Tama tieto ei ole esitettavissa maarallisesti vaan laa-
dullisesti sanallisina tulkintoina. Sisaltdanalyysia on tehty seka aineisto- etta teo-
rialahtdisesti. Tavoitteena on ollut 10ytaa kestavyysraportointidirektiivista ja tutki-
musaineistosta raportoinnin kannalta tarkeat asiat. Tutkimusaineisto on pelkis-
tetty litteroinnin yhteydessa ja siitd on poistettu epaolennainen informaatio. Tut-
kimusaineiston pelkistamistd on ohjannut tutkimusongelma ja -kysymykset.
(Vilkka 2005, 140.) CSRD-kestavyysraportointidirektiivi 2022/2464/EU on tuonut
luotettavan teorialahteen aineiston analysoinnin tueksi. Aineistolahtdinen sisalto-
analyysi on perustunut haastateltavien omiin kokemuksiin, joita ohjaa myos haas-
tateltavan tapa kokea asiat. On huomioitava, etta haastateltavan kokemukset ei-
vat tule koskaan taysin ymmarretyksi, koska he kertovat asioista oman nakemyk-
sensa, kokemuksiensa, osaamisensa ja persoonansa valossa. Laadullisen tutki-
muksen tavoitteena ei ole absoluuttisten totuuden Ioytaminen (Vilkka 2005, 98.),

silla on ymmarrettava, etta eri yritykset toimivat erilaisissa toimintaymparistoissa,
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jolloin CSRD-kestavyysraportointidirektiivi vaatii yrityksilta erilaisia asioita ja nain
eri henkil6t ja yritykset ovat kohdanneet hieman erilaisia haasteita CSRD-kesta-
vyysraportointidirektiivin taytantdonpanossa. Yritysten lahtokohdat CSRD-kesta-

vyysraportointidirektiivin vaatimalle raportoinnille voivat olla siis hyvinkin erilaiset.

5.3.2 Eettiset nakokohdat

Tutkimus on toteutettu eettisia vaatimuksia noudattaen ja tutkimuksen Kirjoitus-
prosessin aikana on kiinnitetty erityista huomiota hyvaan tieteelliseen kaytantoon.
Hyvat tieteelliset menettelytavat perustuvat menettelytapoihin, joilla varmistetaan
hyvan tieteellisen kaytannon toteutuminen. Tutkimuseettinen neuvottelukunta
(2023) maarittelee, etta hyva tieteellinen kaytanto pitaa sisallaan luotettavuuden,
rehellisyyden, arvostuksen ja vastuunkannon. Hyva tieteellinen kaytanto raken-
tuu naista menettelytavoista, joiden tavoitteena on huolehtia hyvan tieteellinen
kaytannon toteutumisesta koko tutkimuksen elinkaaren ajan. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2023)

Haastateltavilta henkildilta on saatu suostumus tutkimukseen osallistumiseen, eli
heidan osallistuminen on ollut vapaaehtoista. Haastateltavien osallistuminen
haastatteluun on ollut taysin tietoinen suostumus, ja heilla on ollut oikeus myos
kieltaytya haastattelusta. Osallistujille on kerrottu selkeasti tutkimuksen tarkoitus,
tutkimusmenetelmat seka kerrottu, etta heidan tietojaan kaytetaan anonyymisti,
eli heidan henkildllisyyttaan tai yrityksien nimia ei tuoda tutkimuksessa esille.
Haastateltavilla on ollut oikeus keskeyttaa osallistumisensa haastatteluun milloin
tahansa ilman seuraamuksia. Aineistoa sailytetaan EU:n GDPR tietosuoja-ase-
tuksen mukaisesti ja hyvaa tietosuojaa noudattaen. Keratty aineisto on sailytetty
turvallisesti, eika ulkopuoliset henkilot ole paassyt siihen kasiksi. Tutkimuspro-
sessi on toteutettu luotettavasti ja rehellisesti, seka tutkimukseen osallistuneita
on kohdeltu arvostavasti seka tutkimuksenaineistosta on kannettu vastuu sen

koko elinkaari huomioiden.

Tyon aikana ei ole hyodynnetty tekoalya tekstin tuottamiseen. Tekoalya on hyo-
dynnetty ideointiin ja aiheen jasentelyyn. Tekoaly on tuonut yksittaisia avainsa-
noja ja nakokulmaehdotuksia kirjoitetun tekstin tueksi. Kaikki tydssa esitetty teksti
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on kuitenkin itse tuotettua ja tekoalya on kaytetty ainoastaan ajattelun tukena ja

tiedon jasentelyyn liittyvien hakusanojen tai maaritelmien ideoimiseen.

5.3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Haastatteluaineisto on analysoitu puolueettomasti ja tulokset esitetdan rehelli-
sesti. Tutkijan omat nakemykset asiasta eivat vaikuta aineiston tulkintaan ja ana-
lysointiin, eika haastatteluissa ole pyritty vaikuttamaan haastateltavien vastauk-
siin tai ole yritetty ohjata keskustelua. Tutkimuksessa ei ole kaytetty harhaanjoh-
tavia vaitoksia tai pyritty manipuloimaan tietoa. Haastattelut ja aineiston analy-
sointi on toteutettu objektiivisesti, joka on tutkimuksen luotettavuuden kannalta
tarkeaa. (Kananen 2015, 252-258)

Laadullisessa tutkimuksessa toistaminen on haasteellista sellaisenaan, koska
laadullinen tutkimus on aina ainutkertainen kokonaisuutensa, mutta kaytannon
toistettavuus kuitenkin laadullisellakin tutkimuksella on oltava. Suurempana teki-
jana tutkimuksen laadussa on tutkijan tekemat ratkaisut tutkimuksen aikana, eli
mitka kriteerit tutkimukselle on asetettu seka tutkimuksen aikana tehdyt teot, va-
linnat ja ratkaisut. (Vilkka 2005, 158-159.) Valinnat ja ratkaisut on pyritty selkeasti

kuvaamaan tutkimuksen edetessa.

Tutkijan on pystyttava perustelemaan mista valintojen joukosta valinta on tehty,
mitd nama ratkaisut olivat, kuinka lopullisiin ratkaisuihin on paadytty. Tutkijan tu-
lee my0s arvioida ratkaisujen tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta tutkimuksen
tavoitteiden kannalta koko tutkimusprosessin aikana. Tutkimuksen validiteetilla
tarkoitetaan, etta on mitattu tutkimusongelman ja -kysymyksen kannalta oikeita
asioita. (Vilkka 2005, 158-159.) Tutkimuksen luotettavuuden haasteena on kui-
tenkin Omnibus-lakiehdotuksen tuomat muutokset tulevaisuudessa, jolloin tutkit-

tava ongelma ei pysy stabiilina tulevaisuudessa vaan saantely tulee muuttumaan.
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5.3.4 Yhteiskunnallinen merkitys

Aihe on yhteiskunnallisesti hyvin merkittava ja pinnalla oleva aihe. CSRD-kesta-
vyysraportointidirektiivilla on yhteiskunnallinen merkitys, silla se pyrkii lisaamaan
yritysten toiminnan lapinakyvyytta ja lisaamaan niiden vastuullista toimintaa.
CSRD-kestavyysraportointidirektiivi velvoittaa yrityksia raportoimaan toiminnas-
taan systemaattisesti, saanndllisesti, luotettavasti ja vertailukelpoisesti, joka aut-
taa eri sidosryhmia arvioimaan yritysten vastuullisuutta. Tama vaikuttaa siihen,
etta yritykset eivat antaisi toiminnastaan ja vastuullisuudestaan virheellista tai
harhaanjohtavaa tietoa. CSRD-kestavyysraportointidirektiivi tekee vastuullisuus-
raportoinnista lakisaateista, eli CSRD-kestavyysraportointidirektiivi ei edellyta ai-
noastaan huomioimaan yhteiskuntavastuuta, vaan tekee siita pakollista ja nain
ollen velvoittaa todentamaan seka raportoimaan vastuullisuudestaan. (Euroopan
unioni 2025)

Yritysvastuu- ja kestavyysraportointidirektiivin taustalla on EU:n vihrean kehityk-
sen ohjelma Green Deal, jonka tavoitteena on saada Euroopasta hiilineutraali
vuoteen 2050 mennessa (Euroopan unioni 2025). Kestavyysraportointi pakottaa
yrityksia huomioimaan oman hiilijalanjalkensa, resurssitehokkuutensa ja sosiaa-
lisen vastuunsa omassa strategisessa toiminnassaan ja paatoksenteossaan. Toi-
saalta Omnibus-lakiehdotus voi kuitenkin pudottaa jopa 80 % yrityksista pois pa-
kollisen raportointivastuun piiristd. CSRD-kestavyysraportointidirektiivi ei kuiten-
kaan keskity pelkkaan eettiseen yhteiskuntavastuuseen, vaan se liittyy myos ta-
loudellisiin riskeihin ja liiketoimintastrategioihin. CSRD-kestavyysraportointidirek-
tiivi laajentaa yritysten yhteiskuntavastuuta, tekee siita lakisaateista kestavan ke-
hityksen raportointia ja asettaa yrityksille selkeat vaatimukset siita, kuinka ne ra-
portoivat jatkossa vaikutuksensa ymparistoon ja yhteiskuntaan, seka raportoi hal-
lintotavastaan kaksoisolennaisuusperiaatteen mukaisesti. (Euroopan komissio
2025).

CSRD-kestavyysraportointidirektiivi on osa suurempaa Euroopan unionin saan-
telykehysta, jonka tavoitteena on yhtenaistaa ja selkeyttaa yritysten vastuulli-

suusvaatimukset ja yhteiskunnalliset vastuullisuustavoitteet. Tama saantely saat-
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taa tulevaisuudessa vaikuttaa myos pitkalla aikavalilla Euroopan unionin ulko-
puolisiin yrityksiin, jos he pyrkivat paasemaan Euroopan markkinoille. Yritykset,
jotka pystyvat vastaamaan naihin kestavan kehityksen vaatimuksiin ja pystyy
saavuttamaan asetetut tavoitteet, voivat hyotya paremmasta kilpailuedusta ja
nain paremmasta markkina-asemasta. Vastuullisuusraportointi voi tuoda muka-
naan uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja innovaatioita, seka luoda uusia inves-
tointeja. Toisaalta nama myds aiheuttavat haasteita ja paineita yrityksille, jos kay-
tossa ei ole tarvittavia resursseja tai osaamista, jotta voitaisiin vastata naihin vaa-

timuksiin.

Opinnaytetyo tutkii, kuinka yritykset pystyvat sopeutumaan tdhan muutokseen ja
millaista osaamista se heilta jatkossa vaatii. Opinnaytetydssa keskitytaan siihen,
kuinka yritykset voisivat kehittaa strategiaprosessiinsa ja osaamistaan, jotta nai-
hin haasteisiin pystyttaisiin vastaamaan ja voitaisiin tayttaa CSRD-kestavyysra-
portointidirektiivin tuomat vaatimukset. Tutkimuksen tavoitteena on auttaa teolli-
suudessa toimivia yrityksia ymmartamaan paremmin, kuinka direktiivin vaatimuk-
set vaikuttavat heidan liiketoimintaansa ja strategiaansa, jonka avulla toimintaa
voidaan tehostaa ja panostaa CSRD-kestavyysraportoinnin kannalta tarkeisiin
asioihin ja muuttuneeseen liiketoimintaymparistoon. Tutkimus sivuaa myds sita,
miten koulutussektori voisi reagoida naihin CSRD-kestavyysraportoinnin tuomiin
osaamistarpeisiin. Tutkimuksen tavoitteena on tuoda tietoa, miten sopeutua uu-

teen saantelyyn tehokkaasti, mutta vastuullisesti.

CSRD-kestavyysraportoinnin edellyttamat muutokset vaikuttavat paitsi yritysten
toimintaan, myos laajemmin koko yhteiskunnan kestavyyteen ja oikeudenmukai-
suuteen. Ne pakottavat yrityksia tarkastelemaan omaa rooliansa ja toimintaansa
suhteessa ymparistdéon ja yhteiskuntaan, joka vahvistaa vastuullisuuskulttuuria
laajemmassa mittakaavassa pidemmalla aikavalilla. Tama muutos lisaa yritysten
toiminnan l1apinakyvyytta ja vastuunottoa, mika tukee yhteiskunnallista paatok-
sentekoa ja lisaa eri toimijoiden valista luottamusta. Nain ollen tutkimus on tarkea
tydkalu, joka auttaa ymmartamaan, miten yritykset voivat strategisen johtamisen
ja osaamisen kehittamisen avulla vastata kestavyysvaatimuksiin ja edistada nain

kestavampaa ja vastuullisempaa yhteiskuntaa.
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6 CSRD-KESTAVYYSRAPORTOINTI JA OSAAMINEN

6.1 Vaikutukset strategiaan ja strategiaprosessin kehittaminen

6.1.1 Kestavyysraportoinnin vaikutus strategiaan

Toimintaympariston muutoksiin vastatessa on analysoitava strategisesti yrityk-
sen kriittiset menestystekijat ja ympariston muutoksen tuomat riskit ja uhat. Yri-
tysten muutostahti on yleensa korkeimmillaan, kun muutos on pakollinen ja muu-
toksen toteuttamisella on kiire. Kriittinen muutos aiheuttaa usein tuloksiin johta-
vaa toimintaa, koska ymmarretaan, etta toimintaa jonkin asian ratkaisemiseksi
vaaditaan valittdomasti. (Kotter 2009, 5.) EU:n CSRD-kestavyysraportointidirektii-
vin tuoma saantely on asettanut yritykset asemaan, etta joidenkin yritysten on
pakko alkaa raportoimaan kestavyysraportointidirektiivin mukaan kestavyydes-
taan, jolloin heidan on ollut pakko lahtea kehittdmaan itselleen toimintamallia ta-
man velvoitteen tayttamiselle. Yrityksissa on ymmarretty, etta on kriittisen tarkeaa
ja ratkaisevaa, etta lainsaadanndssa saanneltya kestavyysraportointia aletaan
toteuttamaan lain asetusten ja velvoitteiden mukaisesti. CSRD-kestavyysrapor-
toinnista ja sen eri aihealueista, kuten varmentamisesta on melko vahan viela
tutkimustietoa. Aikaisempien tutkimusten tulokset eivat valttamatta pida paik-
kansa CSRD-kestavyysraportointidirektiivin kontekstissa, silla aikaisemmin vas-

tuullisuusraportointi ei ole ollut yhta tarkasti saadeltya.

Monesti yrityksissa strategian toteuttaminen saattaa olla jopa tarkeampaa, kuin
itse strategia. Hyvalla strategialla ei tehda mitaan, ellei sita saada jalkautettua
kaytantoon. Yrityksissa on jopa tutkittu, etta henkildiden tuottaman tiedon, osaa-
misen ja verkostoitumisen avulla voidaan saavuttaa suurempi kilpailuetu, kuin si-
joittamalla omaisuuteen tai padomaan. Strategian tehokas toteuttaminen vaatii,
etta kaikki liiketoimintayksikot, tukitoiminnot ja tyontekijat toimivat yrityksen stra-
tegian mukaisesti ja sitoutuvat siihen. Tekniikka, kilpailu ja lainsdadantd muuttuu
jatkuvasti, jolloin myds strategiaa on muokattava tehokkaasti vastaamaan naihin
muutoksiin. Haasteena yrityksen sisalla on 16ytaa yhteinen kieli, kuinka strategia

voidaan integroida koko yrityksen toimintaan, prosesseihin ja jarjestelmiin, joiden
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avulla voidaan toteuttaa strategiaa. Huonosti johdettu strategia voi jopa tuoda es-
teen tulevalle kehitykselle ja kilpailuedulle. (Kaplan & Norton 2002, 2-3, 20.) Ku-
viossa 10. on esitetty osaamistarpeet strategisten tavoitteiden nakokulmasta ot-

taen huomioon nykyisen toiminnan seka pidemman aikavalin osaamistarpeet.

NYKYISEN TOIMINNAN STRATEGIALAHTOISET PITKAN AIKAVALIN
OSAAMISTARPEET OSAAMISTARPEET OSAAMISTARPEET
—\ Asiakkaiden Toiminta- Visio, strategia Toiminta-
Yrityksen odotukset ja ymparistén ja strategiset mallien
tehtéiva ja tarpeet muutokset tavoitteet muutokset
] ] ] . ——
b:/ Toimialan
— OSAAMISTARPEET ja toiminta-
Kriittiset ympériston
menestys- ‘ ‘ kehitys
tekijat pitkall

toiminnan
kehitys-
osaaminen

/:I;/ Strategiset tavoitteet aikavilills
HUEE STRATEGINEN OSAAMINEN

Kiireellisin kehittdmistarve

Kriittisen osaamisen kehittdmisohjelma ja -tavoitteet

Kuvio 10. Osaamistarpeet strategisten tavoitteiden nakdkulmasta (Otala 2008,
muokattu).

Jokaisen yrityksen perimmainen tavoite on olla omistajilleen tuottava, eli talou-
dellisesti tehokas. Yrityksen syvin pyrkimys on aina taloudellinen tehokkuus. Te-
hokkuus voi kuitenkin koskea monia eria tieteenaloja ja yritys voi olla tehokas
muutenkin kuin taloudellisesti. (Karlof 2004, 5.) Yritys ei voi kuitenkaan olla loput-
tomasti tehokas ja taloudellinen yllapitaen hyvaa imagoa ja mainetta, ellei se ota
my0s toiminnassaan huomioon toimintaympariston haasteita ja yhteiskunnallisia
vaatimuksia seka vaikutuksia. Tulevaisuudessa yritysten ja valtioiden kilpailukyky
muodostuu osittain myds sen mukaan, millaista osaamista niilla on kestavan ke-
hityksen suhteen ja kuinka osaamista seka toimintaa osataan jatkossa kehittaa.
(Barlund & Perko 2013, 43.) Kestavasta kehityksesta tulee yritystoiminnassa ai-

kanaan uusi normaali.
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Strategiset asiat jaavat usein operatiivisten kiireiden jalkoihin. Ei tarkalleen tie-
deta kuinka strategiaa pitaisi johtaa ja millaisia asioita siina tulisi ottaa huomioon.
Strategiassa keskitytaan liikaa sisaltdéon ja liian vahan saa huomiota itse strate-
giaprosessi ja -johtaminen. Strategiakysymyksissa usein tarvitaan tietoa, jota ei
ole valmiiksi dokumentoitu mihinkaan jarjestelmaan. Se vaatii erilaista johtamis-
tapaa ja ajattelumalleja, kuin operatiivinen johtaminen. Sen lahtokohdaksi tulee
ottaa seka menneisyys, nykyisyys, tulevaisuuden arviot ja toimialan toimintaym-
paristd. Operatiivisessa johtamisessa tarvitaan analysointia, mutta strategisessa
johtamisessa pitaa tehda synteeseja, joka ei ole helppoa, koska pitaa tehda ra-
tionaalisia paatoksia subjektiivisten ja joskus hyvinkin ristiriitaisten tai puutteellis-
ten tietojen perusteella ilman varmuutta onnistumisesta. (Karlof & Helin-Lévings-
son 2004, 258-259.)

Yrityksen lyhyen aikavalin tehokkuus on operatiivista, mutta pidemman aikavalin
tehokkuus strategista. Yrityksen strategiatyon on oltava tehokasta, jotta se voi
onnistua. Yrityksen paatoksentekoprosesseilla ja johtamisjarjestelmilla on suuri
vaikutus strategiseen tehokkuuteen. (Karlof 2004, 97, 111.) Yritykset, jotka to-
teuttavat strategiaprosessiaan laajalla joukolla ylimmasta johdosta ja hallituk-
sesta lahtien, onnistuvat todennakdisemmin vastuullisessa liikketoiminnassa. Ne
yritykset parjaavat kestavassa liiketoiminnassa, joiden ymparistdasioiden merki-
tys liiketoimintastrategiassa korostuu. (Pohjola 2003, 48.) Kuviossa 11. on ku-
vattu, kuinka kestavyysajattelu tulee kattaa yrityksen eri osa-alueet ja toiminta-
mallit, eika voida vain keskittya kestavyysraportoinnin koostamiseen. Kestavyys-
raportin takana on paljon strategista toimintaa, joka vaikuttaa kestavyysraportin
tietoihin.
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Kuvio 11. Ymparisto- ja kestavyysnakokulmat on tuotava osaksi liiketoiminnan
johtamista kokonaisvaltaisesti eri osa-alueet huomioiden (Pohjola 2003, muo-
kattu).

Monet haastateltavista henkildista koki, ettda CSRD-kestavyysraportointidirektiivi
ei ole vaikuttanut heidan yrityksen strategiaan, strategiaprosessiin tai strategisiin
tavoitealueisiin mitenkaan. He kuitenkin painottivat, etta luultavasti pidemmalla
aikavalilla kestavyysraportista esiin tulevat asiat voivat muuttaa strategian suun-
taa ja tuoda strategiseen suunnitteluun enemman kestavyysajattelua jatkossa.
Esiin tuotiin, ettd kestavyysraportointi ja esilla olevat kestavyysasiat eivat tule
poistumaan mihinkaan, vaan 10 vuoden paasta kestavyysraportointi on osa yri-
tyksen normaalia toimintaa, mutta viela kehittyneempana mita nyt. Kestavyysasi-
antuntijat usein toivoivat, etta kestavyysasiat nakyisivat enemman yrityksen stra-
tegiassa ja strategiasta johdetuissa tavoitteissa seka toimintamalleissa. Vaikka
yritysten strategiaa ei ole valttamatta jouduttu muuttamaan, on jouduttu kuitenkin
kuvaamaan, kuinka kestavyys on toiminnassa otettu huomioon. Vastuullisuuden
kannalta kriittiset asiat tulisi ottaa strategiassa huomioon, jolloin on tunnistettava

mika on olennaista ja mita tulisi kehittaa, mutta koko strategiaa ei tarvitse kuiten-
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kaan kirjoittaa uudelleen. Yrityksen visiolla, missiolla ja strategialla on suuri mer-
kitys, silla itse raportti ei ratkaise ongelmia. Mihin yritys pyrkii arvoillaan ja toimin-

nallaan, seka kuinka se osallistuu yhteiskunnan haasteista selviamiseen?

Johtotasolla on merkittava vastuu uusien toimintatapojen luomisessa ja toiminta-
kulttuurin muokkaamisessa. Johtajat viestivat kayttaytymiselldan, sanoillaan ja
toiminnallaan omia seka organisaation arvoja ja tuovat esille esimerkillaan halut-
tuja toimintamalleja. Kaikki nama viestit, niin sanalliset kuin sanattomat tulisi olla
synergiassa yrityksen strategian kanssa. Myos uudet prosessit, toimintamallit ja
kaytannat tulisi johtaa ylhaalta alas, jotta luottamus organisaatiossa kasvaa ja
toimintatavat saadaan jalkautettua toimintaan, jolloin niihin sitoutuminen vahvis-
tuu. (Sydanmaanlakka 2014, 103.) Muutokseen tarvitaan vahva arvopohja, joka
tukee yrityksen kehitysta tulevaisuudessa ja auttaa yksiloita seka koko yritysta
oppimaan. Tama vaatii arvomaailman tietoista rakentamista, johon vaikuttaa joh-
don oma toiminta ja usko asiaan, avoin keskustelu ja yrityskulttuuri seka asian

jatkuva esillapito seka kehittaminen. (Moilanen 2001, 46.)

Yrityksilla on ollut aikaa valmistautua ilmastonmuutoksen pahenemiseen seka
kestavyyshaasteiden selattamiseen, mutta asiat eivat ole edenneet tarpeeksi va-
paaehtoisesti. Taman vuoksi on tehty kestavyysraportointidirektiivi, joka pakottaa
yrityksia jatkossa raportoimaan ja velvoittaa yrityksia edistamaan kestavyysasioi-
taan. Yrityksilla on ollut aikaa laittaa prosesseja liikkeelle ja varata resursseja
kestavyystoimintaan, mutta suurin osa ei kuitenkaan ole nahnyt sita tarpeelliseksi
tai saanut tarpeeksi aikaiseksi asioita. Ihmisissa pakko herattaa aina muutosvas-
tarintaa ja negatiivisuutta, joka on huomattu myés CSRD-kestavyysraportointidi-
rektiivin taytantoonpanossa. Fakta on kuitenkin, ettd haasteet, kuten ilmaston-
muutos ei poistu vaan vauhti tulee kiihtymaan. Asioihin on reagoitava nyt. Taus-
talle tarvitaan hyvin vahvaa saantelya, jotta prosessi lahtee kayntiin ja kehittyy
my0s tulevaisuudessa tehokkaasti niin, etta kestavyyshaasteita voidaan ratkaista
ja vastuullista toimintaa kehittaa. Kestavyys liittyy kaikkeen toimintaan yrityksissa
ja sitd harvoin ymmarretaan taysin. Vastuullisuus- ja kestavyysasiat ymmarre-
tdan usein pintapuolisesti, mutta ei ymmarreta, kuinka isosta ja laajasta asiasta
on kyse, ja kuinka erilaiset osatekijat voivat liittya yrityksen vastuullisuuteen ja

kestavyyteen.
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Tutkimuksessa painoarvoa sai myos se, etta luultavasti itse EU:n yritysvastuudi-
rektiivi CSDDD (Corporate Sustainability Due Diligence Directive) tulee enem-
man vaikuttamaan yritysten strategiaprosessiin, kuin CSRD-kestavyysraportoin-
tidirektiivi. Yritysten on aika herata osaamisen kehittamiseen nyt, niin strategi-
sella, kuin operatiivisellakin tasolla. CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukai-
nen raportointi on koettu haastavana, mutta toisaalta aina kaikki uusi on haasta-
vaa. CSRD-kestavyysraportointidirektiivi on kuitenkin enemman vain raportointi-
direktiivi, jossa voidaan todeta, etta onko toimittu tavalla X vai eiko ole toimittu
tavalla X. Se, mitd ennen tata ja taman jalkeen tapahtuu, on tarkeampaa. Kesta-

vyysraportointi tuo myos uudenlaisia mittareita strategisen johtamisen avuksi.

Kestavyysasioiden lapiajo kiihtyy tulevaisuudessa jatkuvasti ja siihen on syyta
varautua. Yritykset, jotka tekevat asioita jo nyt hyvin ja vastuullisuus on vahvasti
mukana strategiassa, eivat valttamatta edes ymmarra tekevansa hyvaa tyota,
koska kestavyys ja vastuullisuus on nyt jo vahva osa yrityskulttuuria. Kestavyys-
raportointi ei ole viela vaikuttanut yritysten strategiaan, mutta koettiin, etta tule-
vaisuudessa silla on oltava edes valillisia vaikutuksia. Vastuullisesti toimivat yri-
tykset, joilla on kestavat arvot, luultavasti haluavatkin tehda kaiken lapinakyvasti,
vastuullisesti ja avoimesti (Barlund & Perko 2013, 23.), jolloin kestavyysrapor-

tointi ei aiheuta yrityksissa niin paljon muutosvastarintaa.

6.1.2 Resurssien ja osaamisen vaikutus strategisesti

Yrityksen osaamispaaoma rakentuu suhde-, rakenne- ja henkilopadomasta.
Nama ovat aina dynaamisia, kuten yrityksen toimintaymparistokin. Yrityksen suh-
depaaoma on tarkea elementti, silla se koostuu eri sidosryhmista ja heidan kans-
saan tehdyista sopimuksista. (Viitala 2007, 329.) Suhdepaaomaan kuuluu kump-
panit ja verkostot, jotka taydentavat yrityksen osaamista ja joiden avulla toimintaa
voidaan kehittaa tai hankkia osaamista, jota yrityksessa ei ole. Hyvien kumppa-
neiden hankkiminen on tarkeaa, silla he parantavat laadullisesti yrityksen toimin-
taa ja tehostavat yrityksen omaa oppimista. Hyvat suhteet merkitsevat vahvaa

sosiaalista paaomaa. Se kuvaa jasenten valista kykya toimia keskenaan yhteis-
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tyossa ja luottaa toistensa tekemiseen. Luottamus syntyy kyvysta sitoutua yhtei-
siin tavoitteisiin ja vastavuoroisuutta saatelevista normeista. Suhdepaaoma kas-
vaa mita enemman yrityksella on luotettavia kumppaneita. (Otala 2008, 47, 63-
64.)

Rakennepaaoma taas pitaa yrityksen organisaatiorakenteen kasassa ja jasentaa
sitd. Rakennepaaoma pitaa sisallaan esimerkiksi organisaatiorakenteen, tekno-
logiat, tietojarjestelmat ja prosessit. Siihen kuuluu kaikki fyysiset ja henkiset ra-
kenteet. MyOs arvot, yrityskulttuuri ja toimintamallit kuuluvat tahan kategoriaan.
Rakennepaaoma muotoutuu ja syntyy inhimillisen padoman seurauksena, mutta
se myds muokkaa inhimillistd padomaa. (Viitala 2007, 329.) Rakennepaaoma
mahdollistaa henkildiden osaamisen kehittamisen vastaamaan yrityksen tarpeita
ja muuttamaan sen organisaation yhteiseksi osaamiseksi ja toimintamalleiksi.
Rakennepaaomaan panostamalla ja kehittdmalla voidaan vaikuttaa henkilopaa-
omasta saatavaan hyotyyn ja henkildiden osaamisen tuottavuuteen. Henkilopaa-
omaan sisaltyy tyontekijoiden osaaminen, koulutus, kokemukset ja kyky tuottaa
yritykselle arvoa. Se on aineeton resurssi, joka koostuu henkilon tiedoista, tai-
doista, innovatiivisuudesta, motivaatiosta ja luovuudesta, eli inhimillisesta paa-
omasta, joka taas parantaa yrityksen suorituskykya ja luo sille kilpailuetua, erityi-
sesti jos tama osataan muuttaa strategisesti koko yrityksen osaamiseksi. (Otala
2008, 47; 61-62). Kuviossa 13. on kuvattu osaamispaaoman muodostuminen

seka kuinka siita voitaisiin luoda yritykselle kilpailuetua.
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Kuvio 12. Osaamispaaoman rakenne ja kilpailuedun luominen sen avulla.
(Otala 2008)
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Osaamispaaoman lisaksi aineettomaan paaomaan kuuluu yrityksen tarkeat yh-
teistydbkumppanit ja muut sidosryhmat, jotka tuovat yrityksille lisaa mahdollisuuk-
sia seka tuottaa osaamispaaomaa. Aineettomaan paaomaan kuuluu myos yrityk-
sen maine, brandays, yrityksen kyky saada lainaa, toiminnan laatu, tuotteiden ja
palveluiden laatu, henkilokohtaiset suhteet ja yhteistyoverkostot seka muut toi-
mintatavat ja kaytannot, mita ei ole pystytty dokumentoimaan. Aineettomalla paa-
omalla on iso merkitys yrityksen ominaisuuksien kehittymiseen, imagon rakenta-
miseen seka kilpailuedun muodostumiseen. Hyva maine auttaa yritysta tulosten

tekemisessa ja houkuttelee myos rahoittajia seka sijoittajia. (Otala 2008, 30.)

Jotkut henkilot ja yritykset ovat tunnistaneet kestavyysraportoinnin tuoman mah-
dollisen lisaarvon ja osaavat hyddyntaa sita toiminnassaan, mutta haastateltavat
olivat sita mieltad, etta suurin osa yrityksista tata ei valttamatta taysin ymmarra tai
tunnista omassa toiminnassaan, erityisesti pk-yritykset, joilla ei ole kaytéssaan
tarvittavia resursseja ja osaamista. Jotkut pitaa kestavyysraportointia vain pakol-
lisena harjoituksena, joka pitaa olla tietylla tapaa tehtyna ja vaatii valmistuakseen
tiettyja resursseja ja prosesseja, mutta ei osaa hyodyntaa sita toiminnassaan
strategisesti. CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukaisesta kestavyysrapor-
toinnista on koettu haastavaksi selviytya. Tassa on kuitenkin iso yritys ja toimi-
alakohtainen hajonta, toiset yritykset ovat jo pidemmalla, kuin toiset. Hajonnassa
ei ole suoraa korrelaatiota tiettyjen tekijoiden kesken, vaan riippuu paljon yrityk-
sen toimintaymparistdsta ja muista tekijoista, kuten suhtautumisesta kestavyy-
teen ja kestavyyden merkityksesta strategisessa toiminnassa. Ne yritykset, joilla
vastuullisuus lahtee jo strategiatydsta ovat etuasemassa ja askeleen edella. Jos
kestavyys on otettu jo strategiassa huomioon, kestavyysraportoinnin ei pitaisi

tuoda isoja yllatyksia yritykselle.

Yrityksen on helpompi aloittaa CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukainen
raportointi, jos kestavyys- ja vastuullisuushaasteisiin vastaamista on kartoitettu
toiminnassa jo aikaisemmin. Ne yritykset, jotka joutuvat lahtemaan melkein puh-
taalta poydalta, tulee kokemaan kestavyysraportointidirektiivin mukaisessa ra-
portoinnissa haasteita, koska asiat ovat heille vieraita ja strategia ei vastaa naihin
kysymyksiin jo valmiiksi. Jotta CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukaisessa
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raportoinnissa paastaan alkuun on aluksi tehtava selvitystyota, joka vie yrityk-

selta resursseja niin ajallisesti, kuin rahallisesti.

Yrityksen strategiaa ja yrityksen kaytossa olevia resursseja on tutkailtava kriitti-
sesti. Joskus tiettya strategiaa ei pystyta toteuttamaan olemassa olevilla resurs-
seilla ja sen toteuttaminen kestaisi niin kauan, etta strategia ehtisi vanhentua en-
nen sen taytantdonpanoa. Strategisissa muutoksissa tarkeassa asemassa on
mya0s realismi, silla strategia tulee linkittya olemassa oleviin kompetensseihin, kil-
pailukykyyn ja resursseihin. Toisaalta yritys voi myos investoida esimerkiksi lisa-
resursseihin, jos se on mahdollista. (Erametsa 2003, 24.) Henkildstovoimavarat
ovat yksi yrityksen strateginen kilpailuedun perusta (Viitala 2007, 24). Yrityksen
tulee tarkastella omaa oppimistaan ja toiminnan kehittamistaan seka strategi-
sella, etta operatiivisella tasolla ja oppimisen on tapahduttava yrityksen jokaisella
eri tasolla. (Moilanen 2001, 19; Sydanmaanlakka 2009, 41.) Osaamistarpeiden

muodostuminen yrityksen eri tasoilla on kuvattu kuviossa 13.
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Kuvio 13. Osaamistarpeiden muodostuminen yrityksen eri tasoilla. (Otala 2008,
muokattu.)
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Yksiloiden osaaminen ei muutu itsestaan koko yrityksen osaamiseksi, ellei osaa-
mista johdeta ja hallita. Olemassa oleva osaaminen ei uusiudu toimintaymparis-
ton muutosten mukana, ellei osaamista johdeta ja kehiteta yhtena strategisena
resurssina. (Otala 2008, 81-82.) Osaamispaaoman kehittdmisen lahtokohta on
aina strategiset tavoitteet. Hallituksen on aika ajoin syyta kayda johdon kanssa
lapi, millaista osaamista yrityksessa tulevaisuudessa tarvitaan. Johto laatii osaa-
misstrategian, laatii jarjestelmat ja tyokalut sen mahdollistamiseksi. Huomiota on
kKiinnitettava seka lyhyen, etta pitkan aikavalin tavoitteisiin seka kartoitettava
osaamista seka rakenne-, suhde- ja henkildpaaoman kannalta. (Otala 2008, 90,
94-98.)

Oppimisen edellytyksia yrityksessa on henkildston ja koko yrityksen hyva alylli-
nen kunto, oppivan organisaation kehittaminen ja oppimismyonteisen kulttuurin
luominen, johdon ja esimiesten valmius johtaa oppimista ja kyky jakaa osaamista
eri osastojen ja toimintojen kesken. Osaamispaaoman johtaminen on yritykselle
tarkea Kilpailuetu. Erottava kilpailutekija on yksilo ja hanen kapasiteettinsa oppia,
seka se, kuinka yrityksessa osataan tata hyodyntaa. Oppimisen etu saavutetaan,
kun jakamalla ja yhdistelemalla ihmisten osaamista voidaan osaamispaaoma yh-
distaa tehokkaasti yrityksen kokonaistoimintaan. (Otala 2008, 257, 330.)

Keskeinen osa yrityksen osaamista ja sen hallintaa on myds kumppanuudet ja
verkostot. Yritys ei voi osata yksin kaikkea, helpompaa on rakentaa luotettavaa
osaamislahtoista yhteisty6ta ja kumppanuuksia, seka vahvistaa yrityksen osaa-
mispaaomaa luotettavilla kumppanuussuhteilla ja verkostoilla. Osaamispaaoma
muuttuu dynaamisesti toimintaympariston muutosten mukaan, kun yrityksessa
vallitsevat olosuhteet ja strategia muuttuvat. Osaamispddoman johtaminen on
monen eri osakokonaisuuden johtamista samaan aikaan, ja se tekee yrityksille
todellisen kilpailuedun, eli oppimisen. (Otala 2008, 331-332.)

Usein yrityksissa mietitaan ydinosaamista ja ydinpatevyyksia, mutta liian harvoin
tullaan pohtineeksi ydinjaykkyytta. Talla tarkoitetaan niitéa prosesseja ja toiminta-
malleja yrityksissa, joiden vuoksi yrityksien toimintamallien kehittyminen estyy.
Erityisesti tulee ymmartaa, etta ainutlaatuiset resurssit ja patevyyksien kehittami-
nen saattavat olla riippuvaisia oikeista yhteistybkumppaneista ja verkostoista.
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Toimintaymparisto voi joko edistaa tai hidastaa ainutlaatuisten resurssien ja pa-

tevyyksien kehittymista yrityksissa. (Santalainen 2005, 134.)

Ydinpatevyyden on oltava dynaaminen toimintaympariston kanssa, ettei se
muunnu ydinjaykkyydeksi. Dynaamisuus merkitsee kykya uudistaa toimintaa ja
resursseja ydinpatevyyksiksi yhta nopeasti tai jopa nopeammin mita toimintaym-
paristd muuttuu. Kyse on myos organisaation oppimisesta. Niin kauan, kuin op-
piminen ja ydinpatevyyksien loytaminen on nopeampaa, kuin toimintoympariston
muutos, yrityksella on valmius luoda uutta kilpailuetua, jota toiset eivat ole viela
ehtineet hyddyntaa. Jos toiminta ei ole dynaamista, reagoidaan aina viiveella.
Dynaamisten ydinpatevyyksien luominen tarkoittaa yrityksen uudistumiskykya ja
kun uudistumiskyky on hyva, opitaan uusia toimintamalleja ja parjataan muuttu-
vassa toimintaymparistossa. Uudistumiskyky on siis kilpailuedun lahde. Dynaa-
miset ydinpatevyydet tarkoittavat yrityksen kykya tarttua uusiin mahdollisuuksiin
ja aistia ne hyvissa ajoin, jolloin kasvatetaan uutta tietopaaomaa, osaamista ja
kehitetaan muita ainutlaatuisia resursseja, joilla kilpailuetua on mahdollista saa-
vuttaa. Jotta tassa onnistutaan, yrityksella on oltava taustallaan vahva strategi-
nen ajattelu, jolloin naita ainutlaatuisia resursseja pystytaan hankkimaan, vapaut-
tamaan, integroimaan toimintaan ja edelleen uudelleen kehittaa. (Santalainen
2005, 134-135.)

6.1.3 Kaksoisolennaisuusanalyysi strategisena linkkina

Tutkimukseen haastatellut henkildt painottivat, ettda CSRD-kestavyysraportointi
tulisi nahda osana yrityksen ydintoimintaa eika kokea sita erillisena velvoitteena.
CSRD-kestavyysraportoinnin tarkeimmaksi vaiheeksi nostettiin kaksoisolennai-
suusanalyysi ja kyseenalaistettiin, ettd miten kaksoisolennaisuusanalyysin kaltai-
sia asioita ei ole aikaisemmin varmistettu yrityksien toiminnassa, kuten esimer-
kiksi arvoketjujen rakennetta, koska sita kautta saadaan aarimmaisen tarkeaa
tietoa yrityksen toiminnasta, jolla on vaikutusta my0s strategiseen suunnitteluun
ja johtamiseen. Miksi naita tietoja on siis alettu keradamaan vasta nyt, kun kak-
soisolennaisuusanalyysi on tullut pakolliseksi osalle yrityksista CSRD-kestavyys-
raportointidirektiivin mukana? Miksi naita asioita ei ole ymmarretty ajatella ja tar-

kastella aikaisemmin?
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Tata perusteltiin silla, etta onhan yritystoiminta ollut aina luonteeltaan vuorovai-
kutteista, eli yrityksista ulospain eri sidosryhmille ja vastaavasti sidosryhmilta ta-
kaisin yritykseen. Jos yritykset ovat jo pidemman aikaa mainostaneet olevansa
vastuullisia, kuinka nain on voitu vaittaa, jos oman toiminnan arvoketjujen toimin-
nasta ei ole kokonaisvaltaista ymmarrysta? Miksi yritykset eivat ole ryhtyneet te-
kemaan kaksoisolennaisuusanalyysin kaltaista tarkastelua tata aikaisemmin?
Kaksoisolennaisuusanalyysia moni haastateltava piti haasteellisena, silla se on
vienyt yritykselta paljon aikaa ja resursseja, koska se ei ole ollut tuttu prosessi
ennen CSRD-kestavyysraportointidirektiivin voimaantuloa ja on melko tydlas pro-
sessi vieda lapi. Lisaksi esiin nostettiin, etta vaikka suurin osa kokee, etta CSRD-
kestavyysraportointidirektiivi tuli lian nopeasti EU:n lainsaadantoon, niin oikeasti
se ei sisalla yhtaan uutta datapistetta, vaan nama ovat olleet olemassa jo aiem-
min ja yrityksen olisi ollut niistd mahdollista raportoida jo aiemmin, mutta niin ei

ole tehty, koska se ei ole ollut pakollista.

Kaksoisolennaisuusanalyysia on pidetty haastatteluiden mukaan jopa tarkeim-
pana ja opettavaisimpana prosessina CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mu-
kaisessa kestavyysraportoinnissa. Kaksoisolennaisuusanalyysia on hyva tarkas-
tella strategian kautta. Se on melko kallis prosessi ja vie aikaa yritykselta noin 2-
6 kuukautta projektin sujuvuudesta ja kaytettavissa olevista resursseista riippuen.
Prosessi voi olla my0s haastava siina mielessa, etta henkilot ovat sen jalkeen jo
kuormittuneita valtavan tydmaaran vuoksi, vaikka itse raportointi ja sen varmen-
taminen on vasta edessa. Haastavaa on, etta asioita tulisi miettia yhdessa avain-
henkildiden ja johtoryhman kanssa, mutta johtotason henkildiden kalenterit ovat
niin taynna, etta ajan varaaminen asioiden eteenpainviemiseksi on haastavaa.
Kun kaksoisolennaisuusanalyysi tehdaan hyvin ja huolellisesti, tunnistetaan sy-
vallisemmin ja kokonaisvaltaisemmin riskit ja uhat, seka mahdollisuudet. Se on
nimensa mukaisesti kaksoisolennaisuusanalyysi, eli miten liiketoiminta vaikuttaa
kestavyyteen ja miten kestavyys vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan.

Kaksoisolennaisuusanalyysi pakottaa yrityksia miettimaan toimintaansa syvalli-
sesti ja ymmartamaan, mika on oikeasti olennaista ja tarkeaa. Asioissa tarkeaa
on olennaisuus, seka vaikuttavuus. Mutta mika on toiminnan kannalta olen-

naista? Ja onko asia vaikuttavaa, vaikuttaako tama asia yrityksen toiminnassa
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oikeasti mihinkdan? Jos se ei vaikuta, miksi raportoimme jostain, milla ei ole vai-
kutusta toimintaan tai ymparistoon? Kaksoisolennaisuusanalyysi pitaa tehda joka
vuosi, silla toimintaymparistd on dynaaminen ja muuttuu jatkuvasti. Kun ensim-
mainen kaksoisolennaisuusanalyysi on tehty, on jarkevaa kayda tiedot ja luvut
lapi, seka pohtia, mitka ovat omalle toiminnalleen jarkevia raja-arvoja, kuinka ne
olisivat jarkevaa asettaa ja miten naitad voitaisiin jatkossa mitata. Raja-arvojen
avulla voidaan ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin ja analysoida omaa toimintaa,
seka mitata toimintaa verrattuna asetettuihin tavoitteisiin. Aikaisemmat kesta-
vyysraportit voivat toimia vertailukohteina, kun niita vuosien saatossa alkaa ker-

tymaan.

Kaksoisolennaisuusanalyysista saatavaa tietoa on jarkevaa hyodyntaa osana yri-
tyksen strategiaprosessia, jotta ymmarretaan toimintaympariston riskeja ja mah-
dollisuuksia seka voidaan analysoida, kuinka se nakyy yrityksen operatiivisessa
toiminnassa. Kaksoisolennaisuusanalyysi on erittain hyva tydkalu jatkoa ajatellen
ja siina arvoketjun sidosryhmilla on valtava merkitys, silla ne on tunnistettava ja
niiden toimintaa analysoitava. Tasta ei selvita ilman yhteistyota sidosryhmien
kanssa. Viimeistaan tassa vaiheessa tulisi ymmartaa miten eri sidosryhmat tuo-
vat arvoa yritykselle ja onko joidenkin sidosryhmien toiminnassa kestavyyden
kannalta jotain haasteellista ja epatoivottavaa. Hyvien sidosryhmien kanssa yh-
teistyota pitaisi syventaa ja luotettaviin verkostokumppaneihin panostaa, silla ne
ovat yrityksen toiminnalle arvokkaita resursseja. Mita varhaisemmassa vai-
heessa arvoketjua kestavyysasiat integroidaan osaksi omaa toimintaa, sita pa-
rempi lopputulos ymparistdasioiden kehittdmisessa ja hallitsemisessa saavute-
taan. (Pohjola 2003, 14-15) Kestavyysraportti voi toimia tydkaluna myds niin, etta
se herattaa yrityksen niihin asioihin, jotka eivat ole viela kunnossa, jolloin voidaan

aloittaa kehitysprosessi niiden eteenpainviemiseksi.

Jotta yritys pystyy huomioimaan toimintansa vaikutukset eri sidosryhmien osalta,
hallitsemaan ja johtamaan niitd seka kehittamaan omaa liiketoimintaansa kohti
kestavaa kehitysta, liiketoiminnan suoritusmittareiden tulee kattaa seka taloudel-
liset, sosiaaliset etta ekologiset mittarit ja tunnusluvut (Barlund & Perko 2013, 22).
Arvoketjujen ja kumppaneiden vaikutusta ei taysin ymmarreta, kuinka laajoja ko-
konaisuuksia nama ovat (Pohjola 2003, 9).
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6.1.4 Vastuullisuus kilpailuetuna

Vastuullisuus koettiin merkittavaksi kilpailueduksi. Yrityksissa, joissa vastuulli-
suus oli sisallytetty jo osaksi strategiaa ja oli onnistuneesti jalkautettu osaksi ope-
ratiivista toimintaa, koettiin vastuullisuuden eri osa-alueiden olevan luonnollinen
osa yrityksen arkea ja nain toteutuvan automaattisesti eri toiminnoissa. Koettiin,
ettd CSRD-kestavyysraportointi ndissa tapauksissa piti sisallaan lahinna raportin
laatimisen kasaan tarvittavia prosesseja ja standardeja hyodyntamalla ja, etta yri-
tys pystyy selviytymaan siita hyvin, koska vastuullisuusraportissa esiin tulevat
asiat ovat heille jo valmiiksi tuttuja, eika esimerkiksi tarvitse alkaa opettelemaan
vastuullisuuden eri kasitteita ja termeja taysin alusta, etta mita ne tarkoittavat.
Taman vuoksi yritys ei joudu kayttamaan niin paljon resursseja kestavyysraportin
laatimiseen, termien ja kasitteiden opettelemiseen seka niiden jalkauttamiseen

osaksi yrityksen toimintaa.

Jokainen haastateltava toi ilmi, etta toimintaa on haastavaa integroida koko yri-
tyksen toimintaan luotettavasti ja tehokkaasti niin, etta osataan ottaa kaikki tarvit-
tavat asiat huomioon eri tasoilla ja eri tyotehtavissa. Monessa yrityksessa vas-
tuullisuusstrategiat ja -investoinnit ovat pysahtyneet, koska kaikki resurssit ovat

menneet itse kestavyysraportoinnin edistamiseen.

Keskeiseen asemaan kestavyysraportointiprosessin aloittamisessa nousi henki-
I6iden aktivoiminen muutokseen tehokkailla johtamisjarjestelmilla, strateginen
suunnittelu, strategian muuttaminen operatiiviseksi toiminnaksi, organisaation si-
touttaminen strategiaan ja muutoksiin, seka ihmisten motivoiminen strategian
mukaiseen toimintaan ja muutosten lapivientiin niin, etta strategian ohjaamisesta
ja johtamisesta tulee jatkuva prosessi yrityksessa. (Kaplan & Norton 2009, 9.)
Strategisen suunnittelun ja johtamisen tulee kehittya rinnakkain toimintaymparis-
ton transformaation tuomien muutosten kanssa, jotta strategia vastaa toimin-
taymparistdn tarpeisiin ja tukee organisaation sopeutumiskykya. Strategian on
uudistuttava samassa tahdissa toimintaympariston muutosten kanssa, ja molem-
pien tulee ohjata toisiaan strategian kehittdmisessa, jotta toimintaa viedaan oike-

aan suuntaan. (Santalainen 2005, 344.)
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Toimintaymparistoa tarkastellaan usein laaja-alaisesti katsoen menneisyyteen,
nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Tarkein strateginen ymmarrys ja ajattelu kuitenkin
syntyy, kun osataan kartoittaa tulevan ympariston mahdollisuuksia ja uhkia. Yri-
tykset, jotka tahan pystyvat voivat tuottaa itselleen kilpailuetua muihin yrityksiin
nahden. Tulevaisuutta voidaan kartoittaa erilaisilla skenaarioilla. Skenaarioilla
tarkoitetaan mahdollisia tapahtumakulkuja tulevaisuudessa, oletuksia tapahtu-
mista ja niiden todennakdisyyksia. Skenaarioita on helpompi tehda, kun ymparis-
totekijat tunnetaan. Skenaarioajattelu mahdollistaa strategian kehittdmisen seka
auttaa tunnistamaan mahdolliset uhat mahdollisimman aikaisin, jolloin niihin voi-
daan myos varautua. Kuviossa 14. on esitetty, kuinka sidosryhmat ja toimintaym-

paristd vaikuttavat yrityksen kilpailuedun luomiseen.

Toimintaympdaristdn
tunteminen

Sidosryhmien
tarpeiden
huomiciminen

KILPAILUEDUN
LUOMINEN

a

Tehokkaiden
prosessien
luominen

Strateginen
henkildsto-
johtaminen

Kuvio 14. Kilpailuedun luominen sidosryhmat ja toimintaymparisté huomioon
ottaen (Viitala 2007).

Ymparistdanalyysin ja skenaarioiden lisaksi yrityksen tulee seurata ympariston
heikkoja signaaleja, eli ymparistdomuutoksia, jotka ovat jo osittain nahtavissa en-
nen kuin ne oikeasti toteutuvat. (Kamensky 2010, 163-165.) Skenaarioiden poh-
jana on kaytettava kaikkia niitd ennusteita, jotka tulevaisuudessa mahdollisesti

vaikuttavat yrityksen toimintaan. Niiden avulla pyritdan ennakoimaan ymparistdn
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rakenteellisia muutoksia ja todennakdisia muutostilanteita. (Karlof & Helin-Lo6-
vingsson 2004, 246-247.) Yrityksen on hyodynnettava eri aikadimensioita toimin-
taymparistoa analysoidessaan. On ajateltava menneisyytta, nykyisyytta ja tule-
vaisuutta niin, etta naita pohditaan seka jatkuvuuksien, etta epajatkuvuuksien
kannalta. Mita erilaisempia aikadimensioita kaytetaan lyhyella ja pitkalla aikava-
lilla, sitd monipuolisempi ja laajempi ndkemys tulevaisuudesta kehittyy. (Santa-
lainen 2005, 64.) Skenaarioiden tekemiseen ei riita vain taloudellinen seuranta ja
niiden skenaariot, silla taloudellinen tieto keskittyy usein menneisyyteen. Rinnalle
tarvitaan ulkoisen toimintaympariston seurantaa seka omien sisaisten prosessien
ja toimintojen mittaamista seka analysointia, joiden avulla voidaan samanaikai-
sesti ennakoida tulevaisuutta ja toimintaympariston muutoksia. (Alhola & Laus-
lahti 2005, 82.)

Ymparistdanalyysia tehdessa voidaan analysoida PESTEL-tekijéiden vuorovai-
kutusta, eli ekologisia -, taloudellisia -, poliittisia -, teknologisia -, sosiaalisia - ja
juridisia vuorovaikutussuhteita (Kamensky 2010, 320-321; Kaplan & Norton
2009, 67). Ymparistdanalyysissa tulisi huomioida strateginen ja operatiivinen na-
kokulma. Strategisella ymparistdanalyysilla tarkoitetaan pitkan aikavalin tilanteen
kartoittamista ja kehityssuuntien l6ytamista, joihin pitda valmistautua toimin-
nassa. Operatiivisella ymparistdanalyysilla selvitetaan sellaisia ymparistoon liitty-
via tekijoita, jotka vaikuttavat operatiiviseen toimintaan ja vaativat valitonta rea-

gointia lyhyella aikavalilla. (Karlof & Helin-Lovingsson 2004, 361.)

Raportoinnin kehittamisen kannalta on tarkeaa, etta yritys osaa havaita toimin-
taymparistostaan toiminnan kehittamisen nakokulmasta olennaiset asiat. Pitaa
keskittya siihen, etta ymparistosta ei tehda vain niita itselleen edullisia tulkintoja,
vaan keskitytdan myds rehellisesti asioihin, joita tulisi oikeasti toiminnassa paran-
taa pitkalla aikavalilla. Havainnointikyky on kuitenkin rajallinen, joten kaikkia puut-
teita, mahdollisuuksia ja haasteita ei ainakaan ensimmaisilla raportointikierrok-
silla pystyta havainnoimaan. Rajapintojen ymmartaminen yrityksen toiminnassa
on tarkeaa. Rajapinnan hallinnalla vaikutetaan siihen, miten muodostuu kuva toi-
mintaymparistdn monimutkaisuudesta, epavarmuudesta ja ennustettavuudesta
seka ymmarretaan, mitka asiat niihin vaikuttavat esimerkiksi sidosryhmien kan-
nalta. (Honkanen 2006, 102.)
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Strateginen ajattelu osana kestavyysajattelun kehittamista on jatkuva prosessi,
jonka avulla etsitaan perustavanlaatuisia ja vahvoja kilpailukyvyn lahteita. Strate-
gisia resursseja hyodyntamalla saavutettu kilpailuetu syntyy, kun yritys yhdistaa
ydinosaamista ja -prosesseja ja sen avulla se pystyy tekemaan asioita paremmin,
kuin muut yritykset. Yrityksen pitad hyddyntaa tehokkaammin niin aineellisia, kuin
aineettomia resursseja, jotta mahdollinen kilpailuetu voidaan I6ytaa maksimaali-
sesti. Koska nama ovat hankalasti jaljitettavia, dynaamisten resurssien varaan
rakennettu kilpailuetu on melko pysyva ja hankalasti kopioitava. Kilpailuetu on
monen asian yhdistelma ja parhaimmat tavat I6ydetaan kokeilemalla ja oppi-
malla. (Santalainen 2005, 170.)

Paatdoksenteko osana strategista johtamista voi kuluttaa ymparistovaroja jopa
enemman kuin itse operatiivinen toiminta, kun toimintaa tarkastellaan pitkalla ai-
kavalilla ja jos yritys tekee kestavyyden kannalta epaedullisia paatoksia (Pohjola
2003, 72). Joskus paatokset voivat olla ristiriidassa lyhyella ja pitkalla aikavalilla,
mutta se ei silti tarkoita, etta paatos on vaara vaan saattaa tuoda yritykselle isom-

paa kilpailuetua tulevaisuudessa (Karlof 2004, 36).

Lisaarvon luominen, tuottaminen ja kilpailuedun syntyminen vaatii, etta yritys ym-
martaa, milla se tuottaa toiminnassaan arvoa eri sidosryhmille, missa nama lisa-
arvojen lahteet sijaitsevat ja kuinka niitd voidaan hyédyntaa. Strategisesti on tar-
keaa analysoida, miten lisdarvoa voidaan tuottaa, miten se vaikuttaa ymparistoon
ja yhteiskuntaan, seka kuinka yritys voi hyddyntaa ja kehittda naitd prosesseja
vastuullisesti ja kestavasti omassa toiminnassaan. Vastuullinen ja kestava lisa-
arvo ei ole yritykselle enaa vain mahdollisuus, vaan myds velvollisuus. Tama
kaikki vaatii yritykselta johtamis- ja kehittamistaitoja, kokonaisuuksien hallintaa
seka vaikutusten jatkuvaa analysointia niin mahdollisuudet, kuin uhat huomioon
ottaen. Strategisten valintojen on perustuttava naihin tekijoéihin, jotta lisdarvon
tuottaminen olisi mahdollista, kestavaa ja tavoitteellista. (KPMG 2025; Santalai-
nen 2005, 184-185.) Strategiset tavoitteet johdetaan yrityksen visiosta ja strate-
giasta, jolloin ne ohjaavat tavoitteisen saavuttamista. Tama edellyttaa keskitty-

mista yrityksen kriittisiin menestystekijoihin, eli niihin osa-alueisiin, joissa yrityk-
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sen on onnistuttava. Kriittiset menestystekijat luovat linkin strategian ja operatii-
visen toiminnan valille, jolloin niiden tunnistaminen on edellytys johdonmukaiselle
tavoitteelliselle toiminnalle. (Alhola & Lauslahti 2005, 86.)

Kilpailuedun tunnistaminen pitkalla aikavalilla perustuu dynaamisiin resursseihin,
jotka ovat vaikeasti siirrettavia ja jaljitettavia, eivatka ne ole helposti ostettavissa
tai korvattavissa. Resurssien tulee olla jarkevasti integroitu kokonaisuus yrityksen
toiminnassa. Resurssit voivat olla fyysisia-, taloudellisia-, organisatorisia-, henki-
|Ostoresursseja tai intellektuaalista paaomaa, eli perustuu erityisosaamisen li-
saksi esimerkiksi brandiarvoon, sisaisiin prosesseihin ja verkostokumppanuus-
suhteisiin. Kilpailuaseman analysoinnissa resurssien kartoituksessa on keskeista
havaita signaaleja, hyodyntaa tulkintoja ja paatelmia. Kumppanuussuhteita voi-
daan analysoida arvioimalla omaa asemaa toimialan arvoketjussa suhteessa
muihin Kilpailijoihin, sidosryhmiin ja kumppanuuksiin ja analysoida, mika yrityksen

toiminnassa tuottaa lisdarvoa sidosryhmille. (Santalainen 2005, 121-127.)

6.1.5 Vastuullisuus ja hallitustyoskentely

Hallituksen riittdva kestavyysosaaminen nahtiin valttdamattomana, mutta koettiin
haasteelliseksi osoittaa, ettda mika on konkreettisesti riittava kestavyysosaaminen
hallituksen tasolla. Hallitus vastaa talousraportoinnin oikeellisuudesta ja sama
vastuu patee kestavyysraportointin. Tama on maaritetty Kirjanpitolaissa
SDK 1336/1997. (Finlex 2025; Fredman 2023) Jotta tdama velvollisuus voidaan
tayttaa, hallituksessa on oltava riittdva osaaminen ja asiantuntemus. Taso var-
masti vaihtelee, mutta usein hallitukseen nimetty oma vastuullinen kestavyys- ja

vastuullisuusasioihin.

Hallitustydssakin kestavyys- ja vastuullisuusasiat tulevat jatkossa varmasti ko-
rostumaan, silla laki velvoittaa ja tuo hallitukseen pelotteen siita, etta esimerkiksi
kestavyysraportoinnista ja sen laadusta ollaan viime kadessa vastuussa hallituk-
sessa. Hallituksen pitda viime kadessa sanoa vastaako kestavyysraportointi
maarattya vai ei. Tunnollisimmat ja aktiivisimmat henkil6t hallituksessa ovat var-

masti pitaneet huolta osaamisestaan ja omaavat vahintaan riittavat kontaktit kes-


https://www.finlex.fi/fi/lainsaadanto/saadoskokoelma/1997/1336
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tavyysraportointiosaamisen varmistamiseen, mutta kuitenkin tuotiin ilmi, etta yri-
tyksissa on edelleen selkeasti eroja. Painotettiin myds, etta hyva johtaminen ja
yrityskulttuuri alkaa hallituksesta. Hallituksella on keskeinen rooli arvopohjan,

strategian ja vastuullisuuden suunnan maarittelyssa (Kauppinen 2006, 223-225).

Osalla haastateltavista oli kokemusta hallitustyoskentelysta. Myos hallituksella
on mahdollisuus kayttda apuna ulkopuolisia neuvonantajia ja resursseja. Joka
tapauksessa kestavyysraportin tulee menna monen henkilon tyopoydan lapi ja
tulee myos heratella johtoryhmaa seka hallitusta toiminnan kehittamiseen. Halli-
tuksen on sitouduttava kestavyyteen. Kestavyysraportti ei myoskaan saisi jaada
hallituksen pdydalle, vaan sita tulisi osata hyodyntaa toiminnassa niin operatiivi-
sella, kuin strategisellakin tasolla. Esiin nostettiin myds, etta yritysten hallituk-
sessa pyorii vuodesta toiseen samoja henkildita ja sitten ihmetellaan, miksi pyo-
ritdan samojen asioiden ja haasteiden aarella? Uutta tuoretta kestavyysosaa-
mista ja -nakemysta kaivattiin myods hallitustydskentelyyn. Hallituksen ja johtoryh-
man on pohdittava, kuinka vastuullisuus voitaisiin ottaa huomioon yrityksen stra-
tegiassa ja toiminnassa, eika vain toistella muotilauseita, joilla ei toiminnan kan-
nalta kuitenkaan pohjimmiltaan ole mitaan merkitysta. Kestavyysajattelu tulisi in-
tegroida yrityksen koko toimintaan ja kestavyysajattelun lisd@miseen tulisi panos-

taa enemman hallituksesta ja johtoryhmasta lahtien.

Haastatteluissa perusteltiin, etta hallituksen ei tarvitse syvallisesti ymmartaa kaik-
kea, mutta riittdva osaaminen on oltava, jotta yrityksen ylimmalla tasolla ymmar-
retdan kestavyyden merkitys ja yrityksen kestavyyden nykytila. Jos hallituksella
ja omistajilla ei ole riittavaa osaamista, kuinka tama osaaminen saataisiin siirret-
tya henkilostolle, seka kuinka arvot ja yrityskulttuuri saataisiin rakennettua niin,
etta kestavyys koettaisiin tarkeana yrityksessa myos operatiivisella tasolla? Sen
on lahdettava ylimmalta tasolta kohti alempaa tasoa. Pitaa myds tietda, kuka tie-
taa ja mita tietaa, eli millaista osaamista yrityksella on kaytdssa ja kuinka sita
voidaan toiminnassa hyoddyntaa. Johtoryhman on ymmarrettava, kuka minkakin
asian omistaa seka olla sitoutunut toimintaan, kiinnostunut asioista ja niiden ke-

hittamisesta.
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Osa vastaaijista oli sitd mielta, etta hallituksen ja johtotason osaamista olisi nos-
tettava paljon tulevaisuudessa, jotta kestavyystavoitteet voidaan realistisesti saa-
vuttaa. Lisaksi ei tulisi panostaa vaan yhteen hallituskauteen, vaan olisi ymmar-
rettava, etta nyt pitaa ajatella toimintaa pitkalla aikavalilla, jopa 20-30 vuotta
eteenpain. Strategia pitaa jalkauttaa yrityksen operatiiviseen toimintaan ja strate-
giaosaamista pitaa jatkuvasti kehittda toimintaympariston haasteet huomioiden
(Kamensky 2010, 330-332).

Omistajalahtoisessa johtamisessa (Value Based Management) korostetaan ar-
vojen, kulttuurin ja johtamistapojen merkitysta osana yrityksen strategista suun-
nittelua ja -ohjausta. Jos kestavyys on omistajille tarkea arvo, se heijastuu toden-
nakoisesti jo yrityksen strategiasta ja on otettu strategiassa huomioon toiminta-
malleissa ja hallituksen vastuissa. Hallituksen rooliin kuuluu silloin varmistaa, etta
yrityksen kestavyystavoitteet ovat linjassa omistajien odotusten suhteen seka
varmistaa, etta niita johdetaan systemaattisesti ja tehokkaasti. Tama mahdollis-
taa kestavyyden integroimisen koko organisaation yritys- ja johtamiskulttuuriin.
(Karlof & Helin-Lévingsson 2004, 163-164.)

6.1.6 Muutosjohtaminen

Organisaation ja muutosten johtaminen on haastavaa, koska keskitytaan liikaa
nykyiseen tilanteeseen ja ongelmiin, eika resursseja ole tarkastella pitkan tahtai-
men haasteita ja toimintaympariston tulevia muutoksia. Taman vuoksi kehitystyo
vaatii tietoista johtamista, jotta yrityksen kokonaistoiminta, rakenteet, prosessit,
arvot ja normit muuttuvat kehitysta tukevaksi. Johdon on oltava aktiivinen, jotta
tavoitteet voidaan jalkauttaa toimintaan. Tama vaatii johdolta laajojen ja moni-
mutkaisten kokonaisuuksien ymmartamista ja hallintaa. (Moilanen 2001, 168-
169.) Yrityksen johdolla tulisi olla nakemys yrityksen vakiintuneista rakenteista,
silla joskus ne toimivat yrityksen oppimista ja kehittymista vastaan. Johto valittaa
omalla esimerkillaan viestia myos alemmille tasoille, joten on tarkeaa, kuinka
johto itse suhtautuu toimintaympariston tuomiin muutoksiin ja velvollisuuksiin.
(Moilanen 2001, 174.)
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CSRD-kestavyysraportointidirektiivin myo6ta on selkeaa, etta organisaation yritys-
kulttuuria on kehitettava, jotta muutoksiin voidaan reagoida ja muutosta voidaan
johtaa. Muutosjohtamisen tarkeys korostuu entisestaan, kun toimitaan nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossa, jossa tarvittavan osaamisen hankkiminen ja
yllapitaminen on ehdottoman tarkeaa. (Kotter 2009, 135.) Myds toimintaymparis-
ton muutokset vaikuttavat yrityskulttuuriin ja sen saamaan muotoon (Kamensky
2010, 297).

Yrityksien on tuotettava voittoa omistajilleen ja kehityttava, jotta ne voivat menes-
tya nykypaivan toimintaymparistdssa. Yritysten tulee analysoida, kuinka ne voivat
kayttaa resurssejaan viisaasti ja tehokkaasti tyydyttaen johdonmukaisesti asiak-
kaiden tarpeet, tehda liiketoiminnasta kannattavaa, mutta myos hyodyntaa ym-
paristonsa mahdollisuuksia ja muuttaa ne omaksi kilpailuedukseen. Tama vaatii
tehokasta strategista suunnittelua ja muutosjohtamista. Mita paremmin ymparisto
ja sen tuomat haasteet tunnistetaan, sitda paremmin voidaan hyédyntaa strategi-
sia vaihtoehtoja ja eri kilpailustrategioita monitasoisessa ja -ulotteisessa, vaati-

vassa globaalissa toimintaymparistdssa. (Haverila ym. 2005, 43.)

Muutoksen lapivieminen, uusien arvojen omaksuminen ja toimintamallien muut-
taminen voi olla todella vaikeaa. Naiden kohtaaminen ja niista selvidminen on
entista tarkeampaa, mita isommasta, nopeammasta ja haastavammasta muutok-
sesta on kyse. Jos muutos on elinehto, yrityksen johdon on aktiivisesti pyrittava
vastaamaan naihin myos strategisen tason asioita suunnitellessa ja ohjatessa.
Muutokset tarvitsevat siis ylimman johdon ja yrityksen johtoryhman aktiivista pa-
nostusta. Myos johdon ja esimiesten rooli on muutosten Iapiviennissa keskeinen.
(Moilanen 2001, 19.)

Yrityksessa on jo paljon tietoa, informaatiota ja dokumentaatiota nykyisesta toi-
minnasta, joten on ymmarrettdva CSRD-kestavyysraportointidirektiivin kriteerit ja
se, kuinka tata tietoa lahdetaan jalostamaan kestavyysraporttiin. Milla tyolla saa-
daan raportista jo olemassa olevilla tiedoilla ja dokumenteilla mahdollisimman
hyva, ja mita tietoa prosesseista tarvitaan lisaa? Aikataulu on laadittava realisti-

sesti, kaikkea ei saada heti kuntoon, mutta kriittisimmat osa-alueet milla on suurin
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vaikutus ja merkitys, tulee ensin ottaa tyon alle. Johtoryhman ja hallituksen teh-
tava on miettia suurimmat strategiset linjaukset ja ottaa niissa kestavyysrapor-
tointi ja muut kestavyysasiat huomioon, jonka jalkeen nama jalkautetaan yrityk-
sen operatiiviseen toimintaan ja tarvittaviin prosesseihin. On hahmotettava, mil-
loin ollaan yrityksen ydintoiminnassa ja mika tieto on niin sanottua ylimaaraista
lisatietoa, mutta ei pakollista toiminnan ja tavoitteiden kannalta. Olennaiset asiat
pitad pystya kartoittamaan ja alkuun niihin on keskityttava kaksoisolennaisuus-
analyysia tehdessa. Pitaa olla rohkeutta my0s jattaa asioita pois ja olla ylitulkit-
sematta standardeja, jotka kestavyysraportointidirektiiviin kuuluu. Kaksoisolen-
naisuusanalyysi pitaa muistaa paivittaa vuosittain, koska tilanteet yrityksissa ovat

dynaamisia ja toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti.

Hyva johtaminen tuo yritykselle lisaarvoa ja kilpailuetua. Myds yrityksen aineet-
tomia tekijoita, kuten osaamista, organisaatiokulttuuria, arvoja, asiakassuhteita ja
yrityksen mainetta, pitaa johtaa aktiivisesti, jotta pysytaan kilpailukykyisena ja voi-
daan vastata toimintaympariston tuomiin pitkan aikavalin haasteisiin. (Kauppinen
2006, 17-18) Osaamisen johtamisessa tarkeaa on varmistaa, etta yrityksen ja
yksildiden osaaminen vastaa strategisia tavoitteita ja muuttuvan toimintaympa-
riston vaatimuksia. Yrityskulttuurin ja arvojen johdonmukainen kehittaminen tu-
kee kestavan liiketoiminnan tavoitteita, sitouttaa henkilostda ja parantaa paatok-
senteon luotettavuutta seka laatua. Myos johtamista pitaa johtaa. Johtamisen
johtaminen nousee tarkeaan asemaan, kun yritys haluaa kontrolloida tarkeita ai-
neettomia varojaan ja strategista tulevaisuuttaan. Aineettomien voimavarojen
systemaattinen johtaminen mahdollistaa yrityksen sopeutumisen muutoksiin ja
auttaa yritysta sailyttdmaan kilpailuetunsa pitkalla aikavalilla. (Kauppinen 2006,
23)

Muutosjohtamista voidaan tukea tiedolla johtamisella. Tiedolla johtaminen tarkoit-
taa oikeaan ajantasaiseen tietoon perustuvaa johtamista ja paatoksentekoa,
jossa luotettava tieto on saatu dataa analysoimalla. Tiedon avulla pyritaan lisaa-
maan yrityksen kykya luoda arvoa tiedon avulla, jota hyddynnetdan osaamisen
kehittamisessa. (Valtiovarainministerid 2025). Tiedolla johtaminen mahdollistaa

paatoksenteon perustumisen luotettavaan, ajantasaiseen ja monipuoliseen da-



104

taan, jota on saatu kerattya esimerkiksi kaksoisolennaisuusanalyysista ja yrityk-
sen kestavyysraportista. CSRD-kestavyysraportin sisaltamaa dataa voidaan hyo-
dyntaa keraamalla ja analysoimalla sita jarjestelmallisesti, mika helpottaa yritysta
tunnistamaan kehityskohteet ja nain kehittamaan toimintaa entista paremmaksi.
Tiedolla johtaminen tukee muutosjohtamista tarjoamalla selkean tietopohjaisen
nakyman kestavyyteen liittyviin vaikutuksiin, riskeihin ja mahdollisuuksiin, mika
auttaa strategisessa suunnittelussa ja -johtamisessa kohti tavoitteita. Kestavyys-
raportin laatiminen ei tuo itsessaan yritykselle kilpailuetua, ellei sen sisaltamaa

tietoa hydodynneta paatoksenteon ja strategisen suunnittelun tukena.

6.2 Omnibus-lakiehdotuksen vaikutukset kestavyysraportointiin

On koettu, ettd nykymuodossa ESRS-standardit ja niihin vastaaminen on todella
hankalaa, koska ne ovat niin laajoja, yksityiskohtaisia ja tulkinnanvaraisia. Haas-
tatteluissa nousi esiin, etta jos on tehty niin hankala direktiivi, etta valiin tarvitaan
juristeja ja konsultteja, niin prosessissa on ollut merkittavia puutteita ja ehka di-
rektiivia on syytakin yksinkertaistaa. Erityisesti pk-yritysten haasteet nostettiin
esiin, etta jos isoilla yrityksilla, joissa on kestavyysasiantuntijoita, joilla 20 vuotta
kokemusta kestavyys- ja vastuullisuusasioista on haasteita CSRD-kestavyysra-
portointidirektiivin tulkitsemisessa, miten pienet yritykset, joilla resursseja ei ole
pystyisivat naista haasteista selviytymaan kunnialla. Koettiin kuitenkin, etta nama
asiat olisi pitanyt jo miettia alkuun huolellisesti, kun CSRD-kestavyysraportointi-
direktiivia pantiin vireille, eika lahtea perumaan paatoksia jalkikateen, kun on huo-
mattu, etta kestavyysraportointiprosessista onkin tehty liian raskas ja hankala to-

teuttaa.

Konkreettinen tekeminen ja kestavyysinvestoinnit ovat jaéneet jalkeen ja osittain
pysahtyneet, koska yritysten ainoa tavoite on ollut selviytyd monimutkaisesta
CSRD-kestavyysraportoinnista. Taman vuoksi Omnibus-lakiehdotuksessa nah-
daan myos hyvia asioita, jonka vuoksi sita pidetaan hieman ristiriitaisena koko-
naisuudessaan. Suurin osa haastateltavista naki lakiehdotuksessa seka hyvaa,
etta huonoa. Direktiivin sisaltamia ESRS-standardeja on monesti ylitulkittu, koska
kestavyysraportointidirektiivi on antanut liikaa tulkinnanvaraa. CSRD-kestavyys-
raportointiin kaytetyt resurssit ovat olleet selkeasti muusta vastuullisuustyosta
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pois, koska resursseja ei yksinkertaisesti ole ollut esimerkiksi kestavyysinvestoin-
tien lapiviemiseen tai kaynnistamiseen. Toisaalta on siis perusteltua, etta Omni-
bus-lakiehdotuksella pyritaan turvaamaan EU:n kilpailukyky ja taloudellinen kehi-
tys, jotta lilan raskas saantely ei muodostuisi esteeksi tai hidasteeksi kestavien

investointien suunnittelulle ja toteuttamiselle.

CSRD-kestavyysraportointidirektiivi pitaa sisallaan paljon laadullisia vaatimuksia,
viittauksia muihin teorioihin ja viitekehyksiin. Koettiin, ettda CSRD-kestavyysrapor-
toinnissa hypattiin suoraan syvaan paatyyn, jo esimerkiksi kaksoisolennaisuus-
analyysi antaa yrityksille likaa mahdollisuuksia ja tulkinnanvaraa siita, kuinka voi-
daan toimia. Haastateltavista osa nosti esiin mielipiteen, etta lakihenkilGilla, jotka
direktiivia ovat luoneet, ei ole mitaan kokemusta kaytannon tyosta, jonka vuoksi
direktiivin ja standardien soveltaminen kaytanndssa on ollut haastavaa ja tulkinta

epaselvaa.

Haastatteluissa nousi esiin ajatus, etta alan asiantuntijat olisivat voineet maarit-
taa yhtenaiset tieteelliset raamit ja viitekehyksen kestavyysraportoinnille, kuten
mista asioita tulee raportoida ja millaiset raja-arvot osoittavat hyvaksyttavan toi-
minnan. Nyt vastuu naista maarittelyista on jaanyt yrityksille, mika heikentaa kes-
tavyysraporttien vertailtavuutta, koska yritykset voivat itse arvioida mika toiminta
on heidan liiketoiminnan kannaltaan olennaista ja maarittaa toimintansa mittarei-
den raja-arvot maaraysten sallimissa rajoissa ja arvioida itse, tayttyivatkd nama
vai eivat. Tama voi kaytannossa johtaa siihen, etta yritykset arvioivat eri tavoin,
mita raportoidaan ja milla kriteereilla. Kuinka kestavyysraportit voisivatkaan siis

olla taysin vertailukelpoisia keskenaan?

Tutkimuksessa ehdotuksena tuotiin esille, ettd 1 000 henkildn rajanvetoa voitai-
siin miettia uudelleen ja painotettiin, ettd sen ei missaan nimessa tulisi olla noin
korkealla. Esitettiin, etta raja voitaisiin vetaa esimerkiksi 250 tai 500 henkildoon,
mutta ei missaan nimessa 1 000 henkilodn. Yhtena ajatuksena nostettiin esiin,
etta esimerkiksi CSRD-kestavyysraportointidirektiivia voitaisiin raataldida eri yri-
tyksille, eli se velvoittaisi edelleen yhta monia yrityksia, mutta eri laajuudessa.

Negatiivisena asiana koettiin, etta ensin tuodaan kiireella CSRD-kestavyysrapor-
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tointidirektiivi lainmukaiseksi, jonka jalkeen se on tuotu kansalliseen lainsaadan-
téon ja yritykset ovat panikoineet resurssien riittavyyden kanssa ja kayttaneet
paljon aikaa asioiden selvittamiseen seka kestavyysraportoinnin aloittamiseen, ja
sitten yhtakkia koko prosessi ja direktiivin vaatimukset asetetaankin uudelleenar-
vioitavaksi lyhyella varoitusajalla. Tama ei herata luottamusta ja arvostusta seka

heikentda Euroopan unionin arvoviestintaa yrityksille.

Suurin osa haastateltavista oli sitéd mielta, etta yritykset, jotka ovat resursoineet
jo CSRD-kestavyysraportointiin jollain tapaa, tulee myds luultavasti jatkamaan
raportointia. Raportoinnin jatkaminen koettiin yritykselle hyddyllisena. Painotet-
tiin, etta vahintaan olisi jarkevaa raportoida VSME-standardin (Voluntary Repor-
ting Standard for SMEs) mukaan, joka on Efragin eli Euroopan taloudellisen ra-
portoinnin neuvoa-antavan ryhman kehittama vapaaehtoisuuteen perustuva kes-
tavyysstandardi, joka on vapaampi myds muodoltaan ja suppeampi kokonaisuu-
deltaan, kuin CSRD-kestavyysraportointidirektiivi, eika vaadi varmentamista.
(Bureau Veritas 2025).

Haastateltavat kuitenkin tiesi myos yrityksia, jotka ovat pitaneet raportointia vain
pakollisena pahana ja aikovat lopettaa, jos he tippuvat pois pakollisen kestavyys-
raportointivelvoitteen piirista. Pidettiin valitettavana, etta jotkin henkil6t ja yritykset
tekevat asioita vasta sitten kun on pakko, mutta korostettiin, etta yritysten tulisi
pohtia, milta tama nayttaa heidan sidosryhmilleen ja mika olisi heidan oman toi-
minnan jatkumisen kannalta jarkevin vaihtoehto pitkalla aikavalilla. Toisaalta ym-
marrettiin myos sekin, etta kaikkien yritysten resurssit eivat valttamatta riita kes-

tavyysraportoinnin jatkamiseen, ellei se ole pakollista.

Omnibus-lakiehdotuksen tuomat muutokset ja epavarmuus on ollut selkea
haaste strategisella tasolla CSRD-kestavyysraportoinnin suhteen, kun yritykset
eivat taysin tieda, mita tulevaisuus tuo tullessaan ja mita EU:n CSRD-kestavyys-
raportointidirektiivi tulee heilta tulevaisuudessa vaatimaan. Ei tiedeta, kuinka pal-
jon voi ja kannattaa kayttaa resursseja asian eteenpain viemiseen. Vuonna 2024
etsittiin vield paljon osaajia esimerkiksi ESG- ja CSRD-asiantuntijoiksi, mutta

Omnibus-lakiehdotuksen tuomat epavarmuudet ovat pysayttaneet rekrytoinnit,
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koska ei osata ennustaa, mika tilanne on tulevaisuudessa. Talous- ja tyomarkki-
natilanteet ovat muutenkin olleet Iahiaikoina haastavia, jonka vuoksi yrityksilla ei
ole varaa tehda riskiliikkeitéd ennen kuin tiedetdan, missa mennaan ja mita kesta-

vyysraportoinnilta jatkossa vaaditaan.

Haastateltavat kokivat, etta on paljon yrityksia, jotka eivat olisi viela tehty kesta-
vyysraportoinnin eteen mitaan, ellei EU:n lakimuutokset CSRD-kestavyysrapor-
tointidirektiivin osalta sita olisi vaatinut, jonka vuoksi yhtakkinen takaisinveto on
vaarin, harhaanjohtavaa ja vasten kestavyysarvoja, silla ilmastonmuutos ja muut
kestavyyshaasteet eivat tule pysahtymaan tai poistumaan, vaan ovat edelleen
todellisia kasvavia ongelmia. limastonmuutos on taalla jo tanaan, se ei ole huo-
misen ongelma. Se on jo todellisuutta ja tulee pahenemaan. Siina ei ole kyse
vaan keskilampotilan nousemisesta vaan asioista, jotka vaikuttavat koko planee-
tan tulevaisuuteen. Se tulee vaikuttamaan vaestoon, vesiin, ravintoon, asumi-
seen, tydhon, koulutukseen, talouteen, yhteiskuntaan ja turvallisuuteen. (Hiltunen
2019, 19.) Vaatimukset olisi pitanyt alkuun suunnitella eri tavalla, jotta ei oltaisi
tassa tilanteessa. CSRD-kestavyysraportointidirektiivin voimaantulo olisi pitanyt
tehda eri tavoin, hallitusti ja hitaammin, jotta siita oltaisiin suoriuduttu ilman laki-

helpotuksia jalkikateen.

Efrag ja Euroopan komissio on antanut jatkuvasti lisdohjeistuksia CSRD-kesta-
vyysraportointiin liittyen. Esiin nousi useasti, ettda ennemmin ESRS-standardeja
tulisi keventaa, supistaa ja helpottaa, kuin pudottaa raportointivelvollisuuden pii-
ristd n. 80 % yrityksista pois. Toivottiin, etta oltaisiin enemman saatu viranomai-
silta asiantuntijatukea direktiivin tulkintaan, jolloin he olisivat voineet maarittaa
lopullisen kannan, ilman, etta yritysten tarvitsee sita itsenaisesti pohtia ja tehda
paatoksia parhaimman tietonsa ja osaamisensa mukaan. Nyt yritykset ovat yrit-

taneet toimia parhaalla mahdollisella katsomallaan tavalla.

Tulosten mukaan rajanveto kestavyysraportoinnin piiriin kuuluvista yrityksista tu-
lisi tehda toisin, silla kestavyyden kannalta kriittiset yritykset saattavat olla henki-
l6maaraltaan pienia, mutta niilla saattaa olla huomattavasti suuremmat negatiivi-

set kestavyysvaikutukset. Naiden yritysten tase ja liikevaihto voi olla korkea pie-
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nesta henkiléstomaarasta riippumatta. Sen sijaan jokin palveluyritys, jolla on pie-
net kestavyysvaikutukset ymparistoon, saattaa hyvin tyollistaa yli 1 000 henkiloa.
Esimerkiksi EU:n aikaisempi NFRD-direktiivi, joka tuli voimaan vuonna 2014 vel-
voitti yli 500 henkilon yritykset raportoimaan ymparistoasioistaan vuodesta 2017
lahtien (Euroopan komissio 2025), joten olisi outoa, jos Omnibus-lakiehdotuksen
jalkeen rajat olisivat tatd kevyemmat, vaikka nimenomaan kestavyysraportointi
tehtiin lakisaateiseksi, jotta kestavyysasioihin vihdoin havahduttaisiin oikeasti ja

saataisiin kestavyyshaasteet tehokkaammin hallintaan.

Haastatteluissa nostettiin esiin, ettd esimerkiksi varmentajia on palkattu paljon ja
oltiin huolissaan, mita heille tapahtuu, jos Omnibus-lakiehdotus menee lapi esi-
merkiksi 1 000 henkildn yrityksen rajavedolla, tai edes 500 henkilon yrityksen ra-
javedolla. Monet ovat tehneet turhaan henkildinvestointeja ja palkannut resurs-
seja. Sen sijaan Omnibus-lakiehdotuksessa nahtiin hyvaksi asiaksi se, etta se
poistaa joitakin paallekkaisia asioita, joita raportoidaan EU:n lainsaadannon
vuoksi jo muulla tapaa eri sdadoksissa. "Stop the Clock” -direktiivin tuoma viivas-
tys raportointiin olisi pitanyt ottaa huomioon jo aikoja sitten, eika vetaa lakeja ta-
kaisin kesken uuden CSRD-kestavyysraportointidirektiivin kayttdonottoa. Niin
kauan, kun Omnibus-lakiehdotus on keskenerainen, on hyvin haastavaa pohtia,
mihin muotoon raportointipohjaa tehdaan ja millaista teknologiaa sen tekemi-
sessa hyodynnetaan. Ohjelmien ja jarjestelmien koodaamiseen ei ole jarkevaa
investoida, jos merkittava osa datapisteita on pian poistumassa raportoinnin vaa-

timuksista tai muuttamassa muotoaan.

Lisaksi haastattelussa nostettiin yndeksi mielenkiintoiseksi nakokulmaksi se, etta
Omnibus-lakiehdotusta perusteltiin silla, ettd se vie kilpailuedun EU:n alueelta
pois liian tiukalla saatelylla, mutta silti monet yritykset ovat ilmoittaneet jatkavansa
CSRD-kestavyysdirektiivin mukaista raportointia, jotta saa luotua yritykselle Kil-
pailuetua. Tama kuulostaa ristiriitaiselta. Nostettiin kuitenkin esiin, etta lakisaa-
teistda CSRD-kestavyysraportointia tekevat yritykset eivat voi saada kilpailuetua
itselleen pelkastaan raportoinnista, silla lakisaateinen kestavyysraportointi on
pakkolista muillekin velvoitteen piirissa oleville. Vapaaehtoinen kestavyysrapor-

tointi taas voi tuoda yritykselle kilpailuetua, jos he eivat ole pakollisen raportointi-
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velvoitteen piirissa. CSRD-kestavyysraportointi voi tuoda lakisaateisesti rapor-
tointivelvollisuuden piirissa oleville yrityksille kilpailuetua, jos sen sisaltamaa tie-
toa osataan kayttaa strategisesti hyddyksi, mutta itse lakisaateisesti pakollinen

kestavyysraportti ei ole kilpailuedun lahde, koska se on laissa maaratty.

Haastatteluissa vahvaksi mielipiteeksi nousi esiin se, etta vaikka pakollinen ra-
portointivelvollisuus tippuisi yritykselta pois, olisi syyta miettia, etta tulisiko kesta-
vyysraportointia silti lahtea edistamaan ja viemaan yrityksen vastuullisuutta
eteenpain, silla ongelmat taman aihealueen ymparilla ei tule poistumaan, vaan
vahvistumaan ja se on kaikkien yhteiskunnassa toimivien vastuulla. Jos toimin-
taan on jo investoitu ja toimenpiteita tehty, kannustettiin ehdottomasti jatkamaan.
EU:n komissio on pyrkinyt viestimaan asioista niin, etta se kannustaisi yrityksia
jatkamaan kestavyysraportointia edes vapaaehtoisten VSME-standardin mu-

kaan. (Euroopan komissio 2025)

Raportoinnin jatkaminen koettiin myos vahvana kilpailuetuna yrityksille valitto-
masti ja valillisesti, seka painotettiin sita, etta vaikka yritys itse ei olisi pakollisen
raportointivelvollisuuden piirissa, joku sen arvoketjussa olevista asiakkaista saat-
taa olla, jolloin asiakkaan on kerattava tietoa omista toimitusketjuistaan. Lisaksi
raportointivaatimukset tulee luultavasti kiristymaan vuosi vuodelta, jonka vuoksi
yritykset ovat luultavasti jossakin vaiheessa joka tapauksessa taman asian
edessa, jos nyt toimintaa on lahdetty jo edistamaan, siitd on syyta pitaa kiinni ja

jatkaa kehitystyota.

Jos jotkut yritykset paattavat, etteivat aio jatkaa vapaaehtoisesti kestavyysrapor-
tointia, tulee tasta olemaan toimialoille valillisia vaikutuksia, vaikka osa yrityksista
paattaisivatkin vapaaehtoisesti raportoida kestavyydestaan edelleen. Toiminnan
vertailtavuus heikkenee, kun osa yrityksista ei enaa raportoi, joka hankaloittaa
sidosryhmien, kuten asiakkaiden ja sijoittajien paatdksentekoa, huonontaa toi-
mialan vastuullisuusmielikuvaa seka kilpailuasetelmat voivat muuttua aiheuttaen
negatiivisia vaikutuksia. Huoli nousi pienemmista yrityksista, jotka eivat valtta-
matta jatka minkaanlaista kestavyysraportointia, koska koettiin, etta resurssit ei-

vat ole riittavat. 50 henkilon yritys, jonka resursseilla on nyt jo taysi tyo selviytya
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nykyisista tyotehtavista, voi olla hankala |0ytaa aikaa ja rahaa taman raskaan ja
hitaan kestavyysraportointiprosessin toteuttamiseen, verrattuna 2 000 henkilon
teknologiayhtioon, jolla on jo luultavasti oma vastuullisuusasiantuntija yrityksessa

tai mahdollisuus palkata sellainen.

Lisaksi jos asiakasyrityksen tavoitteena on esimerkiksi vahentaa paastoja, on
paastojen vahennys oltava tarkea asia myos toimitusketjussa oleville yrityksille.
Jos kolmesta toimittajasta kaksi ei raportoi kestavyystietoja, mutta yksi raportoi,
on melko selkeaa, mika toimittaja valitaan yhteistyokumppaniksi. Naita on syyta
yritysten miettia omassa sidosryhmastrategiassaan pitkalla aikavalilla omaa kil-
pailuetua luodessaan. Kestavyysraportoinnilla on suuri vaikutus yrityksen mai-
neeseen ja imagoon, perustui se sitten pakolliseen CSRD-kestavyysraportointi-
direktiivin lainsaadanndlliseen velvoitteeseen tai vapaaehtoiseen maaramuotoi-
seen kestavyysraportointiin. Sidosryhmat vaikuttavat paljon naihin vaatimuksiin
ja yrityksen on otettava se huomioon kestavyystoiminnassaan. Sidosryhmat ovat
vuorovaikutussuhteessa yrityksen kanssa. Sidosryhmat ovat osallisina yrityksen
toiminnassa ja usein niilla on myos mahdollisuus vaikuttaa yrityksen toimintaan,
paamaariin ja tavoitteisiin. Paasaantoisesti sidosrynma antaa yritykselle oman
panoksensa, mutta jokaisella sidosryhmalla on usein myds vaatimuksia yritysta
kohtaan. Yhteiskunta on myos yrityksen yksi tarkeista sidosryhmista. (Haverila,
Uusi-Rauva, Kouri & Miettinen 2005, 23)

Vapaaehtoista kestavyysraportointia VSME:ta pidetdan markkinointipuheena, eli
kun kestavyysraportointia ei saadella, ohjata tai varmisteta, yritykset voivat kek-
sia sinne asioita ilman varmennusta, joka on enemmankin viherpesua, eika fak-
toihin perustuvaa luotettavaa informaatiota, joka hyddyttaisi kestavyyden kehitta-
misessa oikeasti isossa mittakaavassa. Sen vuoksi koettiin, etta tahan pitaisi kek-
sia jokin muu toimiva, luotettava ja tehokas toimintatapa, joka pakottaa yrityksia
toimimaan paremmin ja luotettavammin. Silti jotkut nakivat, ettd on parempi ra-
portoida edes jotain, kuin ei yhtaan mitaan. Kilpailuetua ja lisaarvoa yritys pystyy
luomaan vapaaehtoisella raportoinnilla, mutta edistaako se tarpeeksi kestavyys-
asioita oikeasti? Yhtena vaihtoehtona nahtiin, etta pyritaan aloittamaan jostain ja
parantamaan raportointia seka kestavyystoimintaa vuosi vuodelta paremmaksi.

Talloin jatkuvaan parantamiseen ja kehitystyohon on sitouduttava.
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Huolena Omnibus-lakiehdotuksesta on, etta se lisda jalleen yritysten viherpesua
ja vesittaa kestavaa toimintaa seka sen kehittymista pitkalla aikavalilla. CSRD-
kestavyysraportointidirektiivi vaatii raportoimaan mika on kestavyyden tila ja Om-
nibus-lakiehdotus vesittda taman mahdollisesti monen yrityksen kohdalla. Omni-
bus-lakiehdotus toisi myds CSDDD-yritysvastuudirektiiviin helpotuksia, eli ei pel-
kastaan kestavyysraportointiin, vaan myos muihin kestavyys- ja vastuullisuustee-
moihin. Koettiin, ettd vapaaehtoinen ESG-raportointi ei edista kestavyytta tar-
peeksi, vaan piilottelee tietoa ja muuntaa sita yrityksien omaksi eduksi, vaikka
asioista pitaisi kertoa avoimesti ja toiminnan tulisi olla lapinakyvaa, joka oli ni-

menomaan CSRD-kestavyysraportointidirektiivin tavoite.

6.3 Yritysosaamisen kehittaminen

6.3.1 Kestavyysjohtaminen ja toiminnan kehittaminen

Kun yritys on tyytyvainen toimintaansa ja yrityksella menee hyvin, haasteena on,
etta ei aina huomata, jos toimintaymparistossa tapahtuu jotain sellaista, johon
olisi syyta varautua ja mahdollisimman nopeasti. Tallin ei kiinniteta riittavaa huo-
miota muutoksen tuomiin mahdollisuuksiin seka mahdollisiin uhkatekijoihin. Jois-
sakin tilanteissa voi olla hyodyllista tarkastella toimintaa ulkopuolisin silmin, jolloin
voidaan hyodyntaa ulkopuolista osaamista, joka voi tuoda esiin sellaisia kehitys-
kohteita, joita sisaisesti ei valttdamatta huomata. Ulkopuolinen konsultti saattaa
huomata heti yrityksen mahdolliset heikot kohdat ja huonot toimintamallit. Yritys
saattaa tehda asioita paljonkin, mutta isona haasteena on, etta tehdaan vaaria
asioita, vaaraan aikaan ja vaarin resurssein. Toimintaymparistossa tapahtuvat
muutokset, poliittiset haasteet ja teknologian kehitys voivat muuttaa tilanteita no-
peallakin aikataululla. (Kotter 2009, 4-5.) Kun yrityksen toimintaymparistd muut-
tuu, yrityksen tulee luoda muutosvalmius, toteuttaa muutos ja vakiinnuttaa se toi-
mintaansa (Santalainen 2005, 286).
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Yksi keskeinen osa yrityksen muutosvalmiutta liittyen vastuullisuusteemoihin on
kyky johtaa toimintaa kestavalla tavalla. Kestavyysjohtajuus tarkoittaa, etta yritys
ymmartaa toimintansa vaikutukset yhteiskuntaan ja suhtautuu niihin vastuulli-
sesti. Kestavyysjohtamisessa yritysta pyritaan johtamaan niin, etta kaikki yhteis-
kunnalliset vaikutukset otetaan huomioon, haittavaikutuksia vahennetaan mah-
dollisimman paljon ja toimintaa kehitetaan jatkuvasti kestavampaan ja vastuulli-
sempaan suuntaan. Kestavyysjohtamisen avulla yritys pyrkii lisdamaan toimin-
tansa myoOnteisia vaikutuksia ja hyodyntamaan esiin nousevia mahdollisuuksia.
Samalla tuetaan yhteiskunnan kestavyytta kehittamalla omaa osaamista, tehos-
tamalla prosesseja ja parantamalla kaytdssa olevaa teknologiaa. (Barlund &
Perko 2013, 103.)

Kestavyysjohtamisesta on laadittu maaritelma Barlundin ja Perkon toimesta
(2013): "Kestava johtajuus on ihmisten ja asiakokonaisuuksien hallintaa, jossa
organisaatiota johdetaan maaratietoisesti ja tavoitteellisesti siten, ettd se toimii
tehtavansa tayttaen vastuullisesti ja edistaa mahdollisuuksien mukaan ihmisten
ja luonnon hyvinvointia tuottaen nain lisaarvoa seka omistajalleen, etta yhteis-
kunnalle.” Kestavyysjohtajuudessa tarkeaa olisi, etta ilmioiden vaikutuksia ja seu-
rauksia pyrittaisiin ennakoimaan ja niihin varauduttaisiin ennen, kuin ne aiheutta-
vat toiminnalle riskeja. Toimiva yhteiskunta on menestyneen liiketoiminnan edel-

lytys my0s yritykselle itselleen. (Barlund ym. 2013, 103-104.)

Vastuullisuus kehittyy jatkuvasti ja yrityksen on ymmarrettava se omassa toimin-
nassaan. Haastatteluissa painotettiin, etta yrityksen tulee pystya kehittamaan toi-
mintaansa eri tasoilla, niin strategisella-, liiketoiminta-, yksikko- kuin yksilotasol-
lakin ja tama toiminta tulee integroida tehokkaaksi kokonaisuudeksi. Kehitysalu-
eet vaihtelevat yrityksesta ja toimialasta riippuen. Yritysten on Idydettava itse
nama kehityskohteet omasta toiminnastaan, joka vaatii jatkuvaa toiminnan ja toi-
mintaympariston analysointia. Apuna voi hyodyntaa esimerkiksi erilaisia konsult-

teja, verkostoitumista ja yhteistyota eri tahojen kanssa.
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Strategiaa ja arvojen merkitysta yrityksen kokonaisvaltaisessa toiminnassa ko-
rostettiin. Jokaisen yksilon, niin operatiivisissa tyotehtavissa tyoskentelevien,
kuin johtotason henkildston on omalla esimerkillaan naytettava mallia muille. Ku-
viossa 15. on esitetty, kuinka yritysta voidaan kehittaa kokonaisvaltaisesti yhdis-
tamalla strateginen johtaminen ja operatiivinen toiminta niin, etta kehitystyd huo-

mioi seka tulevaisuuden tavoitteet, etta nykyhetken tarpeet.

STRATEGINEN JOHTAMINEN - TULEVAISUUS

Strateginen Muutosjohtaminen ja
henkiléstéjohtaminen | jatkuva parantaminen

PROSESSIT IHMISET

Prosessijohtaminen Henkil6stdjohtaminen

OPERATIIVINEN JOHTAMINEN — PAIVITTAINEN TOIMINTA

Kuvio 15. Yrityksen kokonaisvaltainen kehittaminen (Viitala 2007).

Halu yritysosaamisen parantamiseen tulee Iahtea yrityksen johdolta, hallitukselta
ja yrityksen strategiasta. Jos kestavyysasioita tai CSRD-kestavyysraportoinnin
tuomia haasteita ei ole huomioitu ylemmalla tasolla, on hankala saada toimintaa
jalkautettua laadukkaasti ja luotettavasti alemmille tasoille tai ylipaataan ottaa sita
huomioon yrityksen strategiassa. Myos rahoittajilla ja sijoittajilla on kiinnostusta
yritysten kestavyysteemoihin liittyen, jonka vuoksi kestavyysraportointi on tar-

keaa ja tulee luultavasti nostamaan asemaansa tulevaisuudessa lisaa.

Yrityksella voi olla esimerkiksi mahdollisuus saada jatkossa halvempaa lainaa,
jos kestavyysraportointi on toteutettu laadukkaasti ja toiminta on viitearvojen puit-
teissa. Se voi nostaa sijoittajien mielenkiintoa yritysta kohtaan, jolloin yritys voi
tehda lisaarvoa asiakkailleen seka lisata omaa kilpailuetuaan. Tutkimuksessa
nostettiin esiin, etta suurella todennakoisyydella tulevaisuudessa yritystoimintaan
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tulee kestavyyteen sidottuja lisakriteereita ja vaatimuksia, jolloin vaikutuksia tar-
kastellaan my0s laajemmin yrityksen arvoketjun osalta ja toimintaa tarkastellaan
useasta nakokulmasta investointipaatoksia tehdessa sijoittajien, rahoittajien ja vi-

ranomaisten toimesta.

Tutkimuksessa haastateltavat henkil6t toivoivat, etta yritykset jatkossakin panos-
taisivat kestavyysinvestointeihin ennemmin, kuin investoisivat liikaa itse CSRD-
kestavyysraportoinnin tekemiseen. Kestavyysinvestointeja ja toiminnan kehitta-
mista kestavammaksi ja vastuullisemmaksi pidettiin ehdottomasti tarkeampina,
kuin itse kestavyysraportointia. Koettiin, ettd monet kestavyysinvestoinnit ovat ol-
leet pysahtyneita sen vuoksi, ettad nyt on pitanyt investoida itse CSRS-kestavyys-
raportointidirektiivin mukaisen raportin tuottamiseen, joka ei kuitenkaan itsessaan
paranna kestavaa toimintaa juurikaan, ellei sen sisaltamaa informaatiota osata
hyodyntaa toiminnassa joko toiminnan kehittamisena tai kilpailuedun luomisena.
Yrityksen kannattaa myods kayda lapi sidosryhmiensa raportteja, silla se auttaa
paremmin ymmartamaan heidan tavoitteita ja toimintaa, joka auttaa kilpailuedun

rakentamisessa.

6.3.2 Arvot, missio ja yrityskulttuuri

Arvot ja yrityskulttuuri ovat keskeisia tekijoita ja suunnannayttajia siina, kuinka
kestavyystoiminta saadaan yrityksessa jokaisen tyontekijan agendaksi. Eri ta-
soilla ja eri tyotehtavissa se tarkoittaa erilaisia asioita, mutta tahtotila ja suunta
on oltava kaikilla sama, jotta se voi onnistua. Automaattisesti tuloksia ei saavu-
teta, ellei toimintaa analysoida, suunnitella ja johdeta jatkuvasti. Jatkuva paran-
taminen ja toiminnan kehittaminen nousivat avainasemaan haastatteluiden ai-
kana, samoin kuin yrityksen oppiva ja motivoitunut yrityskulttuuri. Yritysten ei tu-
lisi miettia kestavyysraportointia vain lyhyella aikavalilla pakollisena muutoksena,
vaan erityisesti pohtia kestavyysraportin tuoman informaation ja toimintamallien

avulla kestavyysasioita pitkalla aikavalilla.
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Kestavyysraportti on iso monisivuinen kokonaisuus ja koettiin, etta yrityksen hen-
kilostd ei valttamatta sita lue itsenaisesti lapi. Tuotiin kuitenkin esiin idea, etta
voitaisiinko kestavyysraportista koostaa visuaalinen esitys esimerkiksi johdon pi-
tamiin henkildstdinfoihin, jotta kestavyys- ja vastuullisuustietoisuutta yrityksessa
voitaisiin lisata myos niille, jotka eivat kestavyysraportoinnin parissa saannolli-
sesti tyoskentele, jolloin henkildston tietoisuus yrityksen kestavyyden tilasta li-
saantyisi. Nain kestavyys- ja vastuullisuusteemat saataisiin jalkautettua yrityksen
operatiiviseen toimintaan, jolloin henkildston sitoutuminen kestavyys- ja vastuul-
lisuusteemoihin voisi kasvaa. Yhteisena toiveena oli, etta kestavyysraporttia hyo-
dynnettaisiin yrityksen toiminnassa laajemmin, mutta raportin suuri sivumaara ko-

ettiin haasteena, koska sen lapilukeminen vie paljon aikaa.

Yrityksen tulee jatkuvasti oppia omasta toiminnastaan, jotta voidaan tehostaa re-
sursseja, kehittda toimintaa syvallisesti, tehostaa toimintatapoja, kirkastaa yrityk-
sen visiota ja strategiaa, panostaa toiminnan laadukkuuteen, kohdata isoja muu-
toksia ja kehittaa omaa liiketoimintaansa kannattavammaksi, luoda kilpailuetua
ja menestya Kilpailussa. Kaikki yrityksen toiminta lahtee liikkeelle dynaamisesta
toimintaymparistosta, sen tuomista muutoksista ja niiden kohtaamisesta. Jos yri-
tys joutuu muuttamaan toimintaansa, tarvitaan myos oppimista, jotta tulevaisuu-
den odotuksiin voidaan vastata. (Moilanen 2001, 13.) Taman vuoksi on tarkeaa,
etta yritys osaa jalostaa kestavyysraportin sisaltaman tiedon konkreettisiksi toi-
menpiteiksi ja hyodyntaa sita osana jatkuvaa oppimis- ja kehitysprosessia, jotta
yritys pystyy vastaamaan kestavyysvaatimuksiin seka laajemmin toimintaympa-
ristdn muutoksiin. Kestavyysraportin lukeminen on edellytys sille, etta raportissa

oleva tieto voidaan jalostaa konkreettisiksi toimenpiteiksi.

Monessa yrityksessa haasteena on, ettd arvot ovat keksittyja, eli ne ovat ole-
massa vain, koska arvot tulee olla luotuna, mutta ne eivat ole yrityksen todellisia
arvoja, jotka johtavat sen toimintaa. Arvot ovat merkittava tekija pitkajanteisessa
yritystoiminnassa ja ne heijastelevat voimakkaasti sita, etta mika yritykselle on
tarkeaa. Arvot ovat jopa pysyvampi kayttaytymisnormi yritykselle kuin vallitseva
strategia. (Erametsa 2003, 57.) Arvot heijastuvat vahvasti yrityksen yrityskulttuu-

rista, johon liittyvat teemat on kuvattu alla olevassa kuviossa 16.



116

f
- Ulkoinen ympdiristi 1

\ I |
f / | ‘\‘ i
—= | Missio, visioja | 7 Jaktaminen Organisaatio-
— strateqia rIt ! . kulttuuri -
LY ’ i i
3 1 \—+—1
— Y -
laktarmis- .
J, kaytannit '
—l - L - | EETTE——
| A Y\'\ Jarjestelmat
‘ Rakenne  lg— = [pofitiikat ja
| | | y ) \ toimintamallit) J
s ‘ rs s, 1 L &
- Hrmapiiri I -
' ! ’
"l" I [S—— J’
—— I = e w
Tehtdvit ja " Yksildiden tarpeset
- PR ki - . —
| taidot m— | ‘ ja arvot
L ] L I J \,
Yhsiliden ja '
organisaation toiminta |
\ 3

Kuvio 16. Yrityskulttuurin luoma toimintaymparisto (Viitala 2007).

6.3.3 Kestavyysraportoinnin integroiminen kokonaisuuteen

Useimmissa haastateltavien asiakasyrityksissa kestavyystyo oli jaettu koko orga-
nisaation vastuulle tai liitetty olemassa oleviin tyotehtaviin, kun taas muutamissa
yrityksissa oli perustettu erillinen osasto kestavyyteen liittyvien asioiden hoita-
miseksi. Kestavyysasiantuntijoita oli palkattu erityisesti isoihin kansainvalisiin yri-
tyksiin. Haasteena koettiin, etta integroiminen toimintaan on haastavaa ja vas-
tuullisuus voi jaada yhden osaston murheeksi, jos yrityksella oli erikseen luotu
osasto vastuullisuusasioille. Raportti kulkee monen eri henkilon tyopoydan lapi,
silla se sisaltaa paljon tietoa eri prosesseista, joten siitd yksi henkild eika valtta-
matta yksi osastokaan selviydy itsenadisesti. Taman vuoksi projektin ja sen eri
osa-alueiden vetovastuut tulee selkeasti maarittaa. Vetovastuu voi olla esimer-
kiksi talousjohtajalla tai ymparistopaallikolla, mutta toimintatavat vaihtelevat pal-
jon yrityksesta riippuen. Projektiosaaminen ja -johtaminen ovat yrityksessa tarke-
assa roolissa ja projekti tulee jakaa selkeisiin osaprojekteihin. Projektin osallistu-

jat on maariteltava tarkasti ja lisaksi tulee laatia realistinen aikataulu seka kattava
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projektisuunnitelma. Yrityksen budjetti ohjaa sita, mita ensimmaisen raportointi-
kierroksen aikana voidaan toteuttaa, seka millaisia asiantuntijoita toiminnan tu-
eksi voidaan tarvittaessa palkata. Yrityksen tulee kuitenkin selviytya kaksoisolen-
naisuusanalyysissa esiin nousseista olennaisista asioista. Prosesseille ja tehta-
ville on pakko maarittaa omistaja ja ne on integroitava tehokkaasti jarkevaksi ko-

konaisuudeksi.

Yrityksen perimmaisena tavoitteena voiton tuottamisen lisaksi on synergian luo-
minen. Yrityksen organisaation muodostuvat eri osista, kuten liiketoiminta- ja tu-
losyksikdista, joista jokaisella on oma strategiansa mita ne toteuttavat. Jotta yri-
tyksen toimintakyky voi olla suurempi, kuin naiden osien summa, on luotava yh-
tymakohdat naiden yksittaisten strategioiden valille ja integroitava ne toisiinsa.
Johdon vastuulla on maarittaa ne tavat, kuinka synergia voidaan luoda ja varmis-
taa, ettd strategiat toimivat myos kokonaisuutena. Strategialahtdiset yritykset
pystyvat rikkomaan nama eri toimintojen valiset haasteelliset rajat. (Kaplan &
Norton 2002, 14) CSRD-kestavyysraportointi edellyttaa eri osastojen valista yh-
teistyota, jotta tarvittava tieto Ioydetaan ja saadaan koottua yhtenaiseksi kokonai-
suudeksi. Tyotehtavat ja vastuut tulee jarjestaa niin, etta osastojen ja tyotehta-
vien valille syntyy synergiaa ja kestavyysraportointi tukee koko yrityksen strate-
gisia tavoitteita. Kuviossa 17. on esitetty, kuinka arvoja, ajattelumalleja ja raken-
teita muokkaamalla voidaan vasta muokata toimintaa, jolloin voidaan saavuttaa
strategiset tavoitteet. Synergian luominen vaatii yritykselta panostamista yritys-

kulttuuriin ja sen rakenteisiin.

JAN

VISIO JA STRATEGISET
TAVOITTEET

TOIMINTA

/ RAKENTEET
YRITYSKULTTUURI, AJATTELU-
MALLIT, JA ARVOT

Kuvio 17. Yrityksen rakenteet maarittavat sen, kuinka henkilopaaomaa voidaan
hyodyntaa ja kehittda, seka kuinka ihmiset yrityksessa toimivat. (Otala 2008,
muokattu.)
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Yrityksen on maariteltava itselleen pidemman aikavalin kestavyystavoitteet ja
maarittda kuinka mitata niita. Kestavyysraportointi tuo systematiikkaa mittareihin
ja tavoitteisiin, seka on strategisesti hyvin keskeinen tyokalu. Kestavyysraportti
tuo hyvaa informaatiota strategisen suunnittelun ja johtamisen tueksi, mutta sita
on osattava lukea ja hyodyntaa. Kestavyysraportointia voi helpottaa erilaiset tyo-

kalut ja jarjestelmat, jotka ovat kehitelty kestavyysraportoinnin tuottamiseen.

Ensimmaisella raportointikierroksella jarjestelma ei ole valttamaton, vaan voi it-
seasiassa lisata yrityksen tyota, silla jarjestelmaan investoiminen on iso asia ja
uuden jarjestelman kayttoonotto vie aikaa. Jarjestelmaa ei kannata hankkia en-
nen, kun tiedetaan mita jarjestelmaa ollaan vailla, mutta taman maarittely on han-
kalaa, kun ensimmaisella raportointi kerralla ei tarkkaan edes tiedeta, mita ollaan
tekemassa ja millaisia ominaisuuksia jarjestelmasta tulisi 10ytya. Jarjestelman
hankkiminen ja kayttoonotto saattaa siis olla sujuvampaa vasta seuraavien ra-
portointikierroksien aikana, ettei kaikki uudet investoinnit kasaudu ensimmaiselle
raportointivuodelle. Pidemmalla aikavalilla toimiva jarjestelma voi kuitenkin hel-
pottaa yrityksen kestavyysraportin koostamista ja sen tietojen dokumentoimista
seka varmentamista. Tietojarjestelmien hyddyntamista kestavyysraportoinnissa

kaydaan lapi lisda luvussa 6.3.7.

Haastatteluissa hahmottui, etta yrityksissa ei ole tarpeeksi syvallista osaamista
kokonaisuutena hahmottamaan, mita ESG-tekijat oikeasti yrityksen toiminnassa
tarkoittavat. Pelkastaan yrityskulttuuri ja sen yllapito on yksi sosiaalisen vastuun
tekija ja painotettiin, ettd usein sen parantaminen ja kehittaminen ei edes maksa
mitadan. Voidaan esimerkiksi tervehtia tyOkaveria kaytavalla, vahvistaa yrityskult-
tuuria ottamaan kaikki tasapuolisesti huomioon tai kartoittaa miten etatyoskente-
lymahdollisuus voisi lisata henkiléston hyvinvointia. Psykologinen turvallisuus
tyopaikalla lisaa myds vastuullisuutta, eli otetaan huomioon pienempiakin asioita,
joita ei ennen olla valttamatta tajuttu edes ajatella ja lisataan nain yritysten tietoi-
suutta vastuullisuudesta. Liian usein vastuullisuus kuitenkin jaa erilliseksi toimin-
naksi ja integrointi yrityksen kokonaiskuvaan on haastavaa. Vastuullisuusasian-
tuntijoille ja -osastolle jaa turhan iso taakka kannettavaksi, vaikka he tarvitsisivat
tietoa, apua ja sitoutumista myos yrityksen muulta henkilostolta, jotta voisivat
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suoriutua tyostaan hyvin, jolloin vastuullisuusasioita saataisiin yrityksessa vietya
eteenpain. Resurssien riittavyys seka henkiloston motivointi on ollut haaste seka

operatiivisella, etta strategisella tasolla.

Korostettiin, etta yritysten pitaa olla varuillaan omassa toiminnassaan ja inves-
toinneissaan, ottaen huomioon tulevaisuuden haasteet ja mahdollisuudet. Tahti
kestavyysasioiden saantelyyn tulee kiristymaan. Mita jos nyt rakennetaan tehdas,
joka ei olekaan toiminnaltaan laillinen enaa 20 vuoden paasta? Yrityksen kesta-
vyysosaamista ja -ajattelua on kehitettava. Tulevaisuudessa vaaditaan vastuulli-
suusosaamista liittyen strategiaan, muutos- ja arvojohtamiseen, liiketoimintaan,
teknologiaan, viestintdan, prosesseihin, datan keraamiseen, analysointiin ja
paastolaskentaan. Usein tehdaan se virhe, ettd ymparisto- ja kestavyysasioiden
kehittaminen aloitetaan yksittaisesta kohteesta, jolloin yhteys liiketoimintakoko-
naisuuteen hamartyy ja ei ymmarreta, kuinka asiat liittyvat kokonaiskuvaan. Nain
ymparistdasiat lopulta alkavat muodostua yrityksessa omaksi erilliseksi toimin-

nakseen, eika niitd osata integroida kokonaisuuteen. (Pohjola 2003, 45.)

Yrityksessa uusien toimintatapojen ja -mallien vakiintuminen vie aikaa, seka nii-
den muuttuminen yhteisten yrityksen arvojen yllapitamiksi normeiksi vaatii pitka-
aikaista sitoutumista. Tarkeaa on toimia tietoisesti ja selkeasti niin, ettd muutos-
valmiudesta ja -tahdosta tulee kiintea osa yrityksen toimintakulttuuria ja henki-
|6sté ymmartaa, mihin nailla muutoksilla pyritdan ja miksi ne ovat tarkeita. (Kotter
2009, 136-137.) Pakko tuo usein yritykseen nopeutta, mutta saa usein aikaiseksi
muutosvastarintaa. Siirtyminen uusiin toimintamalleihin saattaa kestaa pidem-
paan, mita yrityksessa osattiin edes uskoa. Muutosta on tarkea rakentaa niin, etta
sita viedaan eteenpain jamakasti, mutta henkilot luovat positiivisen valttamatto-
myyden tunteen itse, jolloin muutosvastarinta on pienempaa ja heidat on hel-
pompi motivoida muutosten tekemiseen ja uusien toimintamallien toteuttami-
seen. (Erametsa 2003, 15.) Myds CSRD-kestavyysraportoinnissa on syyta erot-
taa, onko henkiloston kaytos muutosvastarintaa vai tervetta kritiikkia uusista toi-
mintamalleista. Kritiikki voi osoittautua myds positiiviseksi vaikutukseksi muutok-
sen lapiviemisessa, jolloin toimintamalleja osataan katsoa kriittisemmin ja kehit-

taa oikeaan suuntaan. (Sydanmaanlakka 2014, 105.)
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Yrityksissa on myOs valtavasti hiljaista tietoa, eli sellaista tietoa, joka on keraan-
tynyt ajansaatossa ja sita ei ole dokumentoitu niin, etta siihen paasisivat muut
kasiksi. Hiljainen tieto kulkee henkilon mukana, eika sen jakaminen ole helppoa,
vaikka yrittaisi. (Virtainlahti 2009, 46-50) Yrityksen tulisi saada tama hiljainen tieto
tarvittavilta osilta kayttéonsa, jotta CSRD-kestavyysraportointiprosessit voitaisiin
maarittaa ja kuvata mahdollisimman tehokkaasti. CSRD-direktiivi pitaa sisallaan
tuhansia datapisteitd, joista joillain henkildilla saattaa olla tietoa ja osaamista,
mutta tata ei edes tiedeta olevan olemassa. Haaste hiljaisen tietamisen johtami-
sessa on, etta se tulee tunnistaa. Yrityksessa on tiedettava, kenella tama hiljai-
nen tieto on, mitd osaamista yrityksen sisalta ylipaataan Ioytyy ja muistettava hil-

jaisen tiedon olemassa, mutta piilossa oleva potentiaali. (Virtainlahti 2009, 74.)

On tutkittu, ettd nakyvan tiedon maara yrityksessa olisi noin 10-20 % (Sydan-
maanlakka 2000.), joka on erityisen vahan koko tietopaaomasta. Taman vuoksi
hiljaisen tiedon tunnistaminen ja johtaminen on tarkeaa. Hiljaista tietoa ja sano-
matonta tietoa on hankala pukea taysin sanoiksi, silla se perustuu henkilon us-
komuksiin, arvoihin, kasityksiin, tunteisiin, ideoihin, tietotaitoon, intuitioon, per-
soonaan ja kokemuksiin. Tietoista tietoa ovat esimerkiksi prosessikuvaukset, laa-
tukasikirja ja ohjeistukset. (Otala 2008, 26, 53.)

Monet yritykset tietavat kuinka tulisi toimia, mutta tiedon pitaisi siirtya myos oike-
asti yrityksen toimintaan. Informaation aikakaudella tiedon maara ei ole ongelma,
vaan se, ettd se osattaisiin vieda kaytantoon seka ymmartaa mitd muutoksilla
halutaan oikeasti saada aikaiseksi, seka kuinka muutos voidaan saavuttaa. (Sy-
danmaanlakka 2009, 50-51.) Yrityksen kestavan toiminnan ja kestavyysrapor-
toinnin koostamisen kannalta yrityksessa on paljon hiljaista tietoa, jota ei osata

hyddyntaa, koska ei tiedeta, etta tieto on olemassa.
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Kun yritys lahtee integroimaan kestavyysraportointiprosessia osaksi operatiivista

toimintaansa ja siitd saatua tietoa osaksi strategista suunnittelua ja — johtamista,

tulisi yrityksen erityisesti kartoittaa seuraavat kysymykset:

Minkalainen asenne yrityksessa on tata asiaa kohtaan ja kuinka asennetta
voitaisiin parantaa?

Mitka ovat talla hetkella todellisia arvojamme ja toteutuvatko ne oikeasti
toiminnassamme?

Tukeeko yrityksen ilmapiiri muutosta vai vastustaako se sita?

Paljonko asenteiden, arvojen ja ilmapiirin tulisi ylipaataan muuttua, jotta
muutos voisi onnistua?

Miten toimintaa pitdad muuttaa ennen, jotta muutoksen lapivienti helpot-
tuisi?

Kuinka henkilostolle voidaan perustella muutoksen tarve ja sen tuomat
hyodyt, seka sitouttaa henkildstd osaksi muutosta?

Kuinka muutoksesta aiheutuneita tunteita, kritiikkia ja muutosvastarintaa
kasitellaan?

Missa vaiheessa muutoksen strateginen suunnittelu ja johtaminen muute-
taan osaksi konkreettista paivittaista operatiivista toimintaa?

Kuinka uudet toimintamallit- ja periaatteet saadaan vakiinnutettua yritys-
kulttuuriin ja yrityksen operatiiviseen toimintaan niin, etta jokaisella on yh-
teinen paamaara?

Kuinka tama kaikki saadaan yhdistettya jarkevaksi kokonaisuudeksi niin,
etta eri tyotehtavat saadaan integroitua osaksi yhteista tavoitetta?

Mita resursseja taman kaiken toteuttamiseen tarvitaan ja kuinka ne hanki-
taan? Kuinka huolehditaan resurssien osaamistasosta ja sen yllapitami-
sesta?

Kenen vastuulla on muutostydn eri vaiheet ja kuka projektia johtaa?
Miten muutostyon eri vaiheita ohjataan ja johdetaan, seka kuinka naiden
onnistumista mitataan ja analysoidaan?

Kuinka toimintaa voidaan jatkuvasti kehittaa parempaan suuntaan ja var-
mistaa, ettd muutoksilla on yhteys myds yrityksen strategiaan.

(Erametsa 2003, 111.)



122

6.3.4 Kestavyysraportointiosaaminen ja konsultointipalvelut

Haastateltavat toivat esiin, etta paastolaskentaa ja hiilijalanjaljen laskentaa on
ostettu paljon ulkopuolisilta konsulteilta. Jotkut yritykset ovat alkuun hyodyntanyt
enemman konsultointia, mutta myohemmin yrittanyt ottaa enemman osaamista
yrityksen omaan haltuun, mutta konsultointia suurin osa sanoi jatkavansa myos
tulevaisuudessa ainakin osittain tai ainakin hyddyntavan ulkopuolista apua edel-
leen jatkossa neuvonantajanroolissa. Tutkimuksessa painotettiin sita, etta olisi
ensiarvoisen tarkeaa, etta yritys ei ulkoistaisi kokonaan kestavyysraportoinnin
laatimista, silla silloin strateginen oppimisprosessi jaa kokonaan yrityksen oman
toiminnan ulkopuolelle ja tieto tarkeista asioista on vain konsulttien kasissa, eika
yritys voi silloin kehittaa toimintaansa, koska heilla ei ole tarvittavaa tietoa ja
osaamista. Koettiin, etta talldin tieto jaisi niin sanotusti vaarien henkildiden kasiin,

eika yritysten omaan omistukseen.

Vaikka konsultteja hyodynnettaisiin osittain joko operatiivisissa tehtavissa tai esi-
merkiksi auttamassa muutoksen lapivientia, on tarkeaa, etta yrityksella on osa
osaamisesta myos omassa yrityksessaan ja yritys pyrkisi kehittamaan omaa
osaamista jatkossa asteittain syvallisemmaksi. Konsultit voivat ohjata, tukea ja
johtaa toimintaa, mutta yrityksen tulisi myos ottaa omassa toiminnassaan vas-
tuuta asian edistamiseksi ja kestavyysraportoinnin oppimiseksi. Konsultin roo-
lissa henkild auttaa varmistamaan prosesseihin tarvittavan osaamisen tason,
jonka varassa tavoitteet ovat mahdollista saavuttaa ja toimintaa kehittaa. (Viitala
2007, 172.)

Haastavana haastatteluissa kuitenkin nousi esille, etta CSRD-kestavyysrapor-
tointidirektiivi on melko monitulkintainen, jonka vuoksi sen sisaltamien asioiden
kasittely tai opettelu ei ole helppoa, varsinkaan yritykselle, joka on tekemassa
ensimmaista kertaa kestavyysraportointia ja on viela melko uuden aiheen pa-
rissa, eli yrityksesta ei 10ydy kovin vahvaa kestavyysosaamista. Naissa tilanteissa
kestavyysraportoinnin laatimiseen menee paljon aikaa ja muita resursseja, jotka
ovat aina pois jostain muusta toiminnasta. Esimerkiksi muut kestavyysinvestoin-

nit saattavat seisoa, koska ei ole resursseja nyt investoida niihin, kun pitaa yrittaa
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pystya selviamaan kunnialla ensimmaisesta CSRD-kestavyysraportin tuottami-
sesta. Tata ei pidetty kovin jarkevana ja tehokkaana, koska itse kestavyysraportti
ei sinallaan paranna yrityksen kestavyysasioita, vaan kestavyysasioiden paran-
taminen ja kehittaminen vaatii aina investoinnin johonkin prosessiin tai toiminta-
malliin, jota lahdetaan kehittamaan kestavammaksi yrityksessa. Toisaalta rapor-
tin sisaltamat tiedot voivat havahduttaa yrityksen omiin nykyisiin toimintamalleihin
ja -kaytantoihin seka niiden ongelmiin, jolloin omia heikkoja osa-alueitaan voi-
daan havainnoida paremmin ja ymmarretaan, mita kannattaisi lahtea tulevaisuu-
dessa kehittamaan. Raportti on kuitenkin vain tulos tehdysta raportoinnista, mutta
yrityksen tulisi ymmartaa tarkemmin toimintamallejaan ja -menettelyjaan, mista
tama kaikki kestavyysraportin sisaltdama informaatio on koostettu ja mita toimin-

taa se pitaa taustallaan.

Ensimmaisen raportointikierroksen jalkeen on syyta kayda lapi, mitd prosessin
aikana on opittu ja miten toimintaa voitaisiin tulevaisuudessa parantaa. Muutok-
sen lapiviemisessa on tarkeaa hyodyntaa olemassa olevaa teoria-aineistoa, joka
on saatavissa CSRD-kestavyysraportointidirektiivista ja muutoshankkeista yli-
paataan. Teoria auttaa jasentamaan ajatuksia ja yhtenaistaa tietoperustaa, jolloin
hallinnointikykya ja muutoksen koordinointia voidaan yrityksessa tehostaa. Teo-
reettiset mallit ja tutkimukseen perustuva tieto kestavyydesta auttaa kehittamaan
omia ajattelumalleja ja laajentamaan osaamista. Niiden avulla voidaan jasentaa
asioita, saadaan hahmotettua vaikeita ilmiodita ja Idydetaan toiminnasta seka ajat-
telumalleista kehityskohteita jatkoa ajatellen. (Viitanen 2009, 37.) Toimintaa on
kehitettdva ensimmaisen kierroksen jalkeen ja alettava korjaamaan niitd heik-

kouksia, jotka eivat viela ole taysin hallinnassa.

Yrityksen tulee saanndllisesti tehda osaamiskartoitus organisaatiossaan, suunni-
tella millaista osaamista tarvitaan lisda ja kehittdd oppimisprosesseja, jonka
avulla voitaisiin saada osaamista yrityksen kayttéon lisda. On valttamatonta aset-
taa tarkeysjarjestykseen asioita, tehda valintoja ja varata kehittamiselle oma ai-
kansa ja resurssinsa. Olemassa olevaa osaamista tulee sitouttaa, etenkin avain-
henkilostd, jotka tydskentelevat kriittisissa toiminnoissa. Osaamista voidaan

hankkia ja laajentaa kehittamalla osaamista eli investoidaan henkiloston koulu-
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tukseen tarvittavien osa-alueiden puitteissa, ostetaan osaamista eli ostetaan yri-
tys tai sen osa, jolla osaamista on, rekrytoidaan uusia tyontekijoita tai lainataan
osaamista eli ostetaan osaamista palveluina konsulteilta. (Viitala 2007, 184-185.)
Henkiloston kehittaminen on tarkeaa, jotta yrityksen kilpailustrategian vaatima
osaamisperusta turvataan, tyotehtavat on mahdollista suorittaa tehokkaasti ja
luotettavasti, muutosten toteuttaminen on mahdollista, toiminnan laatu varmiste-

taan ja sita voidaan kehittaa paremmaksi (Viitala 2007, 183).

Raportti ei ole kauneuskilpailu varsinkaan aluksi, joten raportin ulkomuotoon ei
kannata liikkaa kiinnittda huomiota, vaikka sen visuaaliselta iimeeltd kannattaakin
olla siisti ja yrityksen brandia tukeva. Yritystasolla painotettiin tulevaisuudessa
sita, ettda on opittava syvallisemmin kestavyysprosesseja ja -osaamista, jotta
osaamista voidaan siirtaa myos yksittaisille henkildille ja tukea heita oppimispro-
sessissa seka toiminnan implementoimisessa koko yrityksen kayttoon. Tama
vaatii jokaiselta yrityksen osa-alueelta syvallista asiantuntemusta, mutta etenkin
oman tyotehtavan kannalta riittdvan syva osaaminen on oltava ja yrityksella yh-
teinen suunta. CSRD-kestavyysraportoinnissa on tarkeaa tarkkailla myos muiden
julkaisemia kestavyysraportteja ja oppia niista. Haasteena on, etta ensimmaisella
kierroksella ei viela ollut CSRD-muotoisia kestavyysraportteja, mutta toisaalta
myOs muista kestavyysraporteista on saanut hieman esimerkkia, mita yritykset

ovat raportoineet ja tata on voitu soveltaa omaan toimintaan.

Kaksoisolennaisuusanalyysia tehdessa konsulttivetoiset tydpajat ovat koettu ole-
van jarkevia investointeja yrityksiltd ja ne on koettu tehokkaiksi tavoiksi oppia ja
saada CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukaista raportointia alkuun. Vaikka
konsultit ovat johtaneet hanketta, yrityksilla on ollut halu ja tarkoitus ottaa osaa-
minen myos omiin kasiinsa. Tyopajat ovat opettaneet paljon, silla epakohtiin on
voitu puuttua jo alkuvaiheessa ja seka operatiivinen henkildstd, etta johto on saa-
nut oppia kokeneilta asiantuntijoilta, pystynyt keskustelemaan ja kysymaan asi-
oista, seka saamaan tarpeeksi aikaa asioiden sisaistamiseen hyddyntaen ulko-
puolista tukea. Seuraavalla raportointikierroksella konsultit eivat valttamatta ole

mukana enaa kuin osa-aikaisesti tai tarpeen vaatiessa.
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Kaksoisolennaisuusanalyysissa taloudellista vaikutusta oli myos kayty erilaisin
skenaarioanalyysein lapi tyopajoissa. Esimerkiksi, miten paastot saadaan alas,
jos Pariisin ilmastosopimus tulee merkitsemattomaksi? Yrityksen edustajat ovat
antaneet kaytannonlaheisista tyopajoista hyvaa palautetta, silla se on ollut teho-
kas lahestymistapa ja herattanyt keskustelua. Kaksoisolennaisuusanalyysi on
monelle ollut haastava ja se on ensimmaisella kerralla mennyt pieleen, kun sita
on omin voimin yritetty lahtea tekemaan ilman riittavaa osaamista. Taman vuoksi
haastateltavat antoivat ison suosituksen, etta ensimmaiselle kierrokselle otettai-
siin esimerkiksi konsultti avuksi, jotta voidaan varmistua oikeista suuntaviivoista

ja prosessin oikeasta kulusta.

Kaksoisolennaisuusanalyysissa ei ole osattu ottaa oikeita asioita huomioon tai
ollaan lahdetty tekemaan sita liilan vaikeasti. Mita paremmin kaksoisolennaisuus-
analyysin tekee alussa, sitd helpompaa raportointi on jatkossa ja sitd paremmin
kestavyysraportointi voi tukea jatkossa yrityksen toimintaa. Kaksoisolennaisuus-
analyysin linkki itse kestavyysraportointiin ja strategiaan on valtava ja sen teke-
minen pitaa ottaa tosissaan. Vaikka konsultin kayttaminen on kallimpaa, tulee
nopeasti myos yrityksen oman henkiloston palkkakustannuksista suuria, jos tyo
joudutaan tekemaan kahteen kertaan. Nostettiin esiin, etta konsultin hyédyntami-

nen voi siis olla hyvin kustannustehokas vaihtoehto pidemmalla aikavalilla.

Vaikka kaksoisolennaisuusanalyysi on koettu haastavaksi, nousi esiin myos
teema, etta kaksoisolennaisuusanalyysin ja kestavyysraportin laatimisen jalkeen
osaaminen loppuu siihen, eika esimerkiksi kestavyysraportin varmentamiseen
prosessina ole enaa osattu varautua tarpeeksi, koska osaaminen ei ole riittanyt.
Tama saattaa johtua siita, etta kaksoisolennaisuusanalyysi on ensimmaisia isoja
prosesseja kestavyysraportoinnissa, mutta voimavarat alkavat loppua, kun men-
naan prosessissa pidemmalle, eika aika, innostus, motivaatio ja muut resurssit
enaa riitd opiskelemaan, miten varmennus prosessina toimii tai ollaan jopa jaaty
jumiin jo kaksoisolennaisuusanalyysivaiheessa esiin nousseisiin haasteisiin ja
ongelmiin. Kestavyysraportointiosaamista haastaa yritysten jatkuvasti monimut-
kaistuvat organisaatiorakenteet, toimintaymparistot, prosessit ja toimintamallit.

Jatkuva muutos ja laajentaminen vaatii niin sisaisen- kuin ulkoisen rakenteen
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muokkaamista. Toimintaymparistd vaikuttaa paljon siihen, millaiseksi yrityksen

organisaatiorakenne muotoutuu. (Honkanen 2006, 94.)

Varmennus on ollut haaste yritysten operatiivisessa toiminnassa. Raportointipro-
sessi tulee dokumentoida lahtomateriaalista lahtien, millaisia erilaisia palavereja
on pidetty, mita niissa on sovittu ja millaista dokumentaatiota, informaatiota ja
dataa raportoinnissa on kaytetty hyvaksi seka on tiedettava mista tama tieto 10y-
tyy luotettavasti dokumentoituna. Kaikesta pitaa jaada jalki ja kaikki on dokumen-
toitava, jotta varmennusprosessissa hama voidaan tarvittaessa varmistaa. Var-
mentamista ja kestavyysraportointiin liittyvaa dokumentaatiota |0ytyy paljon,
jonka hallitseminen on yrityksissa hankalaa. Tahan voi auttaa esimerkiksi erilai-
set tietojarjestelmat, jotka auttavat tekemaan erilaisia kirjausketjuja ja pakottaa
tallentamaan dokumentaation kirjaushetkella. Jarjestelmaan voidaan esimerkiksi
erikseen antaa varmentajalle kayttajatunnukset, jolloin han pysyy kartalla mita on

tehty ja milloin, eli paasee kasiksi historiaan dokumentteineen ja tapahtumineen.

Vaikka raportit ovat tilintarkastajan tai muun auktorisoidun varmentajan hyvaksy-
mia, jo julkaistut raportit ovat sisaltaneet virheita ja vaitteita, jotka eivat pida paik-
kaansa, eli jonkin verran virheellisia raportteja on paassyt varmennuksesta lapi.
Esimerkiksi hisseja valmistava yritys on viitannut raportissaan, etta heilla ei ole
ymparistovaikutuksia arvoketjussaan, vaikka hissit valmistetaan metallista, me-
tallit louhitaan kaivoksista ja kaivostoiminta vaikuttaa vakisin ymparistoon. Riit-
tava varmennus tulee myohemmin tulevaisuudessa muuttumaan kohtuulliseen
varmennukseen, jolloin varmennusprosessi on viela tiukempi ja vaativampi. Jos
kestavyysraportti ei lapaise varmennusta, yritys voi joutua korjaamaan raporttia,
kohdata hallinnollisia seuraamuksia, kuten sakkoja ja huomautuksia, seka yritys

riskeeraa maineensa ja luottamuksensa sidosryhmien silmissa.
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6.3.5 Kestavyysliiketoiminnan kehittaminen

Haasteena koettiin, etta yritystoimintaa yritetdan aina kehittaa ja toimintaa tehos-
taa enemman maarallisesti, kuin laadullisesti. Maarallisilla mittareilla ei kuiten-
kaan tavoiteta laadullisia vaikutuksia ja maarallinen tehostaminen voi johtaa kes-
tavyyshaasteiden lisaantymiseen. Kestavyyden parantaminen vaatii myos laa-
dullista tulkintaa, silla kestavyystoimenpiteiden on oltava kokonaisvaltaisia ja il-
man laadullista nakokulmaa vaarana on liilan kapea-alainen paatoksenteko. Tut-
kimuksessa kavi ilmi, etta yrityksien on helpompi tunnistaa uhkia ja riskeja, kun
|Idytaa potentiaalisia mahdollisuuksia, joilla voisivat kasvattaa kilpailuetuaan ja

kehittdd omaa toimintaansa tulevaisuudessa.

Kilpailuetua luodessa on ymmarrettava toimintaympariston ominaisuuksia ja yri-
tyksen strategisia tavoitteita syvallisesti. Kilpailuetu luo potentiaalin yritykselle,
jota on hyddynnettava aktiivisesti. Yritykset, jotka ovat tehokkaita ja taitavia ase-
moimaan ja muokkaamaan liiketoimintaansa dynaamisesti toimintaympariston
tarpeiden muuttumisen myo6ta, ovat usein parhaiten kannattavia. (Santalainen
2005, 109.) Perusolettamukset yrityksessa ovat haastavia, koska yritys ei aina
itse tiedosta toiminta- ja ajattelumallejaan, jonka vuoksi niistd on vaikea pyrkia
pois. Asioista ja toimintamalleista on tullut itsestaan selvyyksia, eika niita osata

haastaa tai analysoida kriittisesti. (Viitala 2007, 35.)

Tarkeaksi koettiin, etta yrityksissa on oltava vahvaa asiantuntemusta, ymmar-
rysta eri laeista, saadoksista ja mahdollisuus luotettavaan kestavyysraportointidi-
rektiivin tulkitsemiseen. Haastatteluista kavi ilmi, etta osa yrityksista oli panosta-
nut paljon kestavyysajattelun ja -valmiuden lisaamiseen, mutta osa menee sielta,
mista aita on matalin ja tekee vain sen, mita on pakko. Painotettiin kuitenkin, etta
usein Suomessa yritykset noudattavat tarkasti asetuksia, saadoksia ja lakeja.
Verkostoituminen muiden yritysten ja kumppaneiden kanssa koettiin tarkeaksi
seka nostettiin esiin, etta yritykset voisivat tehda enemman yhteisty6ta myos mui-
den yritysten kanssa. Luotettavia sidosryhmia ja arvokkaita yhteistydkumppa-
neita tulee arvostaa. Isoilla yrityksilla kestavyysasiat koettiin olevan melko hyvin
hallussa, mutta erityisen haasteelliseksi kestavyysraportointidirektiiviin vastaami-
nen koettiin pk-yrityksilla, joilla on muutenkin resurssien riittavyyden kanssa
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haasteita, jolloin CSRD-kestavyysraportointi koettiin aivan liian suureksi vaati-

mukseksi, etta siita voitaisiin selviytya kunnialla.

Yritykset ovat kokeneet haastavaksi 10ytaa viimeisin ajankohtainen, luotettava,
validiteetti ja luotettava tieto CSRD-kestavyysraportointiin liittyvista asioista. Om-
nibus-lakiehdotuksen tuomat muutokset ovat tuoneet tahan vielda omat haas-
teensa, kun Euroopan komissio ja Efrag julkaisee uutta tietoa koko ajan. Varmen-
tamiseen on annettu ristiriitaisia ohjeita seka direktiivin tulkinta on ollut haasta-
vaa, koska standardeissa on monitulkintaisuutta myos varmentamisprosessia
ajatellen. Korjausehdotuksena haastateltavat esitti, ettd esimerkiksi varmennus-
puoleen tulisi saada paremmat ohjeet, eika lilan vapaat kadet, jolloin direktiivia ja
standardeja tulkitaan helposti yli. Erilaiset mallipohjat ja raamit toiminnalle olisi
hyva saada, joka auttaisi yrityksia tekemaan kestavyysraportointiaan. Raporttei-
hin on tullut virheitd prosessien epavarmuuden vuoksi, mutta toisaalta ei voida
kuitenkaan olettaa, ettd heti onnistutaan taydellisesti. EU ja Efrag olisi kuitenkin
voinut helpottaa prosesseja yrityksen nakokulmasta ja tehda selkeat standardit,
jotta vaatimuksia ja saantdja osattaisiin helpommin noudattaa. Haastatteluissa
nousi esiin, etta yrityksessa tulisi olla osaamista seka standardien ja direktiivin
tulkitsemiseen, etta prosessien johtamiseen. Naiden osa-alueiden tulee pystya

toimimaan yhdessa jarkevana kokonaisuutena.

Osaamisen johtaminen tulee sitoa yrityksen strategisiin tavoitteisiin, silla osaa-
mistasoa tulee nostaa ja vaalia seka hyddyntaa tehokkaasti. Mutta jos osaamista
ei osata kytkea yrityksen tavoitteisiin ja paamaariin, osaamisen kehittaminen
saattaa tukea vain yksittaisen henkilon tydmarkkina-arvon kehittymista, mutta ei
kanavoidu yrityksen oman toiminnan ja kilpailukyvyn kehittymiseen. Yrityksen
johdon pitda myds maarittdd mitka prosessit pidetaan itsella ja mitka halutaan
ostaa ulkopuolelta. Rajapinnat ovat tassakin tarkeita, jotta eri tyotehtavista voi-
daan johtaa toimiva prosessikokonaisuus. (Viitala 2007, 170-171.) Jotta ymparis-
toasiat voivat olla osa strategista johtamista, paatoksentekoa ja operatiivista toi-
mintaa, tulee koko henkildston olla sitoutunut liiketoiminnan ymparistdasioiden
kehittamiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Yrityksella tulee olla ymparisto- ja

kestavyysstrategia, jota johdetaan muun strategian ohella. (Pohjola 2003, 43.)
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Jotta voisiin kehittaa yritysosaamista, johdon tulee olla hyvin kartalla mita yrityk-
sessa tapahtuu ja hallita kokonaiskuva eri prosesseissa. Konsulttien hyodynta-
minen nahtiin jarkevana, erityisesti niissa vaiheissa kestavyysraportointia, joissa
yrityksen oma osaaminen on heikkoa. Suurin osa haastateltavien asiakasyrityk-
sista oli hyodyntanyt konsultteja jossakin vaiheessa CSRD-kestavyysraportoin-
tia. MyOs juristeilta on pyydetty apua direktiivin tulkitsemisessa. Yrityksella saat-
taa olla myds hyvin pinnallinen kasitys kestavyydesta, useasti samat avainteemat
nousevat esiin, kuten ilmastonmuutos tai energiakriisi. Kestavyys on kuitenkin
paljon kaikkea muutakin, kuten ihmisoikeudet, sosiaalinen vastuu ja hyva hallin-
totapa, jotka pitavat sisallaan hyvin paljon erilaisia yksityiskohtia, joita ei monesti

yrityksissa osata ottaa huomioon ollenkaan.

Organisaation tulisi myOs oppia prosessien sisaltamasta tiedosta, eli tiedon tulisi
muuttaa myos yritysten toimintaa pitkalla aikavalillda. Organisaation oppimisella
tarkoitetaan yrityksen kykya uusiutua muuttamalla omia ajatusmallejaan, toimin-
tatapojaan, arvojaan ja prosessejaan. Uusiutuminen tarkoittaa kaytannossa siis
sita, etta osataan oppia olemassa olevista prosesseista, kehittaa ja hyodyntaa
uudenlaista osaamista seka hyodyntaa olemassa olevia tietoja oppimisproses-
sissa. (Sydanmaanlakka 2009, 44.)

6.3.6 Riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen

Haastatteluissa tuotiin esiin, etta yritykset eivat osaa viela analysoida riskeja tar-
peeksi syvallisesti ja kaikista nakokulmista ottaen kokonaisuudessaan huomioon
sosiaalisen-, taloudellisen- ja ymparistovastuun seka hyvan hallintotavan. Riskit
ja mahdollisuudet on tunnistettava lyhyen aikavalin lisaksi keskipitkalla ja pitkalla
aikavalilla. Riskienhallinnan ei kuitenkaan tulisi olla irrallista CSRD-kestavyysra-
portointidirektiivista, vaan riskien ja uhkien tunnistaminen seka mahdollisuuksien
I0ytaminen tulee olla integroituna yrityksen muuhun liiketoimintaan. Riskien ha-

vaitseminen tuntui silti helpommalta, kuin mahdollisuuksien I6ytaminen.
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Kaksoisolennaisuusanalyysi on pakottanut yrityksia parempaan ja syvallisem-
paan riskien kartoittamiseen, joka on lisannyt riskitietoisuutta ja riskienhallinta-
osaamista. Riskien tunnistamisen jalkeen tulee miettia miten nama liittyvat yrityk-
sen liiketoimintaan ja miten niista raportoidaan. Riskeja on kestavyysraportointi-
prosessin aikana opittu ottamaan huomioon monipuolisemmin, kuin perinteista
riskimatriisia hyodyntamalla. Johdon on tyoskenneltava maaratietoisesti liiketoi-
mintaan liittyvien uusien ekologisten, taloudellisten ja sosiaalisten riskien tunnis-
tamiseksi ja niiden ratkaisemiseksi, seka mahdollisuuksien hydodyntamiseksi. Kun
noudatetaan lakeja ja ennakoidaan lainsaadannon muutoksia seka toimitaan
moitteettomasti ja yleisesti hyvaksytylla tavalla, toimintaan liittyvat riskit ennakoi-
daan ja hallitaan suuremmalla todennakoisyydellda, seka parannetaan yrityksen
mainetta ja ansaitaan sidosryhmien luottamus hyoddyntamalla myos mahdolli-
suuksia. (Barlund & Perko 2013, 33, 39.)

Toimitus- ja arvoketjujen koordinointi ja analysointi on ollut yrityksille yllattavan
tyolas prosessi. Mita monimutkaisempi toimitus- ja arvoketju, sita haastavampaa
tama on erityisesti suurissa globaaleissa yrityksissa. Yritykset ovat myos tunnis-
taneet toiminnassaan uusia sidosryhmia ja osanneet tarkastella niita uusista na-
kokulmista. Jos toimitusketjut ovat moniportaisia, kaikilla yrityksilla ei edes ole
ollut tietoa toimitusketjunsa kaukaisimmista toimittajista tai heidan toimintatavois-
taan. Tama selvitystyo on haastavaa ja on voinut paljastaa uusia arkoja asioita
toimittajien vastuullisuus- ja kestavyysasioista, jotka vaikuttavat myos raportoivan
yrityksen toimintaan seka siihen, milta toiminta ulospain nayttaa. Jotkut yritykset
jopa ajattelevat, etta koska heilla ei ole tehdasta tai valmistavaa tuotantoa, heilla
ei ole isoa vaikutusta ymparistoon. Tama ei kuitenkaan pida paikkaansa, silla os-
tettavat tuotteet tulevat joka tapauksessa jostakin tehtaasta, jolla on vaikutusta
ymparistdéon. Vaikutus voi olla jopa isompi, mita edes tiedetaan, ellei naita asioita
ole aikaisemmin selvitetty. On tunnistettu haaste, etta yrityksilla on arvoketjuis-
saan yrityksia ja toimittajia, joita ne eivat tunne, eivatka pysty maarittamaan
ovatko heidan toimintatavat kestavia vai eivat (Barlund & Perko 2013, 94). Sidos-
ryhmilla on iso merkitys ja vaikutus yritysten toimintaan ja ndain myos siita rapor-
toitavaan tietoon (Greenstep 2025; KPMG 2025).
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6.3.7 Jarjestelmat ja ohjelmistot

Lisaksi Omnibus-lakiehdotus ja sen tuomat mahdolliset muutokset luovat epavar-
muutta, jolloin ei voida tarkkaan edes tietaa, mita jarjestelmalta tulevaisuudessa
vaaditaan, koska ei osata tarkalleen sanoa, millaiseen muotoon kestavyysrapor-
tointi tulevaisuudessa muuttuu. Esimerkiksi datapisteita tulee luultavasti vahen-
tymaan, koska ESRS-standardeja yritetaan yksinkertaistaa, jolloin yrityksen ei
kannata investoida suuresti jarjestelmaan, joka ei palvelekaan vuoden paasta
enaa tarpeita. Panostaminen jarjestelmaan on alussa kallis ja aikaa vieva inves-
tointi yritykselle, mutta voi tulevaisuudessa kuitenkin helpottaa raportoimista pi-
demmalla aikavalilla. Tiedot jarjestelmaan tulee joka tapauksessa yrityksen vieda
itse, joten alussa jarjestelman kayttoonotto vaatii resursseja eika ala toimimaan
itsestaan. Myos rajapinnat ja mahdollisuus integroida ohjelma muihin jarjestel-
miin on selvitettava, jotta ohjelmistoa tai jarjestelmaa voidaan hydédyntaa mahdol-
lisimman tehokkaasti ja jotta se palvelee yrityksen tarpeita mahdollisimman hyvin

my0s tulevaisuudessa.

Jarjestelma ei ole kuitenkaan toistaiseksi pakollinen ja monet pienemmat yrityk-
set tekevat raportointia vield perus Word ja Excel -pohjalla, etenkin jos raportoi-
tavia ESRS-standardeja ei ole kovin montaa. Se riippuu yrityksesta, mika on jar-
keva ratkaisu, mutta toisaalta jarjestelmat voivat helpottaa tulevaisuudessa tie-
don keraamista, jarjestelya ja dokumentointia, jolloin aikaa voidaan vapauttaa
itse raportoinnista kestdvyysosaamisen syventamiseen ja kestavyyden kehitta-
mishankkeisiin, eli pidemmalla aikavalilla investointi jarjestelmaan tai ohjelmis-
toon voi olla jarkeva valinta, jolloin resursseja voidaan vapauttaa raportointityosta
ja kohdistaa enemman esimerkiksi kestavyyshankkeiden investointitoimintaan.

Toisaalta ohjelmistoja ja jarjestelmia on paljon nykymarkkinoilla, joten oikean va-
linta yrityksen tarpeisiin voi olla haastavaa ja vaatii asiantuntemusta. CSRD-kes-
tavyysraportoinnin luomisesta ei kuitenkaan ole viela kenellakaan syvallista ko-
kemusta ja Omnibus-lakiehdotuksen lopullinen hyvaksytty sisalto tulee luultavasti
vaikuttamaan kestavyysraportin sisaltéon, jolloin jarjestelman tai ohjelman koo-
daaminen lopulliseen muotoonsa ei ole jarkevaa ennen Omnibus-lakiehdotuksen

lapimenoa. Esimerkiksi integrointi yrityksen talousraportointiin voisi olla jarkeva
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ratkaisu. CSRD-kestavyysraportti ei ainakaan toistaiseksi ole teknologiariippuvai-
nen, eli yrityskohtaisesti voidaan maarittdad mita ohjelmistoja tai jarjestelmia kay-
tetdan, mutta on mahdollista, etta tulevaisuudessa se pitaa tehda tietynlaisella
koodilla, kuten XBRL-muodossa, jotta raportit ovat luettavissa samalla tekniikalla

ja vertailtavissa helpommin keskenaan.

Tietomaara jarjestelmissa on valtava. Yritysten tulisi ymmartaa mita tietoa 16ytyy
mistakin jarjestelmasta ja miten nama kommunikoivat keskenaan. Yritysten on
kartoitettava, miten tata informaatiotulvaa voidaan hallita ja hyddyntaa luotetta-
vasti, jotta kestavyysraportointi ylipaatédan onnistuu ja se voidaan todentavasti
koostaa. Yritysten tietotulta on kasvanut niin isoksi, ettei sita voida taysin hallita,
ellei havainnoida tietovirtoja ja osata poimia sielta itselleen tarkeat asiat. (Sydan-
maanlakka 2009, 41.) Jos otetaan kayttdon jossakin vaiheessa kestavyysrapor-
toinnille oma jarjestelma, tama tulisi integroida muihin tarpeellisiin jarjestelmiin,
mutta haasteena on, ettd ymmarretdankoé mita tietoa 10ytyy mistakin jarjestel-
masta ja kuinka jarjestelmat voisivat toimia yhdessa niin, ettei esimerkiksi saily-

teta paallekkaista tietoa eri jarjestelmissa, jolloin virheiden mahdollisuus kasvaa.

Tiedot pitdéa dokumentoida luotettavasti, mutta dokumentointi tydtehtavana ei
usein ole kovin mieluinen ja asia koettiin haastavaksi. Tekoalyn ja teknologian
hyodyntaminen tulevaisuudessa voi helpottaa raportoimista ja dokumentoimista,
mutta yrityksella tulisi silti olla itsellaan perusymmarrys asioista ja kasitteista, jotta
tiedetdan mita ylipaataan ollaan tekemassa, mika on yrityksen tilanne ja kuinka
omaa ja sidosryhmien toimintaa voitaisiin kehittda. Tekoalya pidettiin myds haas-
teena sen vuoksi, ettei sitd koeta kovin kestavyydeltaan optimaaliseksi tyoka-
luksi. Teknologiaa voidaan hyodyntaa kestavyysraportin tuottamisen apuna,

mutta ei ole tarkoitus, etta se tekisi kaiken ihmisen ja yrityksen puolesta.
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6.3.8 Toiminnan dokumentointi ja varmennusprosessi

Kestavyysraportointi on dokumentoitava, jotta se voidaan varmentaa ja toimin-
nasta saadaan mahdollisimman lapinakyvaa seka jaljitettavaa. Raportti on vain
informaatiota, mutta tarkeaa on osataanko tata informaatiota hydédyntaa omassa
toiminnassa. Tiedon elinkaaressa on olemassa oma arvoketju, jolloin data on
raaka-aine tiedolle. Informaatio on taas sellaista dataa, joka on osattu yhdistaa
merkityksiksi oman toiminnan kannalta seka syy-seuraus-suhteiksi eri tietojen ja
toiminnan valilla. Informaatio taas muuttuu tiedoksi vasta, kun se saavuttaa hen-
kilon, joka sita tulkitsee omassa toiminnassaan tietojensa ja taitojensa perus-
teella. Inminen suodattaa tiedon omien aivojensa lapi ja siihen, kuinka han osaa
tata kayttaa hyodykseen vaikuttaa monet asiat, kuten henkilon tietotaito, alyk-
kyys, viisaus, arvot, motivaatio ja aikaisemmat kokemukset. Osaaminen on taas
tiedon siirtdmista kaytantoon ja sen hyddyntamista yrityksen toiminnassa. Syval-
linen osaaminen vaatii paljon taitoa, tietoa, kokemusta, motivaatiota ja sitoutu-
mista. Kun yritys osaa viisaasti kayttaa tietoa toiminnassaan, on kyse silloin asi-
oiden laajoista yhteyksista, merkityksista ja nakemyksista, jolloin ymmarretaan,
miten tieto on hankittu ja kuinka luotettavaa se oikeasti on. (Sydanmaanlakka
2009, 41-44, 50) Se, kuinka yritys osaa muodostaa datasta osaamista tulee erot-
tamaan tehokkaat yritykset niista, jotka eivat osaa ottaa hyotyja irti raportin tuo-
mista mahdollisuuksista. Tiedon jalostuminen yrityksen kayttoon on pitka, haas-
tava ja monivaiheinen prosessi. Kuviossa 18. on esitetty, kuinka data jalostuu

viisaudeksi tiedon arvoketjussa.
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Kuvio 18. Tiedon arvoketju sen jalostumisesta datasta viisaudeksi (Sydan-
maanlakka 2010).

CSRD-kestavyysraportoinnissa kasitellaan valtava maara tietoa, puhutaan talla
hetkella yli tuhannesta datapisteesta. Tama asettaa yrityksille suuren haasteen,
silla tiedot on pystyttava keraamaan luotettavasti ja dokumentoitava siten, etta ne
voidaan myohemmin varmentaa oikeiksi ja luotettaviksi. Yrityksen on pystyttava
osoittamaan, mista tieto on peraisin ja kuinka se on koostettu. Kestavyysrapor-
tointi ei ole yhdenkaan yrityksen ydintoimintaa, paitsi sita tarjoavien konsulttiyri-
tysten. Siksi yritysten ei ole jarkevaa kayttaa ylimaaraisia resursseja kestavyys-
raportointiin vain raportoinnin vuoksi. Esimerkiksi kaikkien mahdollisten standar-
dien mukaan raportoiminen ei ole tarpeen, erityisesti, jos kyse ei ole suuresta
monikansallisesta toimijasta. On suositeltavaa lahted suppeammin alkuun, kes-
kittya ensin olennaisiin osa-alueisiin ja kasvattaa vahitellen osaamista raportoin-
tikierrokselta seuraavaan. Laatu korvaa maaran. Yrityksen tulee tunnistaa, mitka
raportoitavat tiedot ovat sen toiminnan kannalta olennaisia, juuri siksi strateginen
ajattelu ja prosessijohtaminen ovat keskeisessa roolissa kestavyysraportoinnin

onnistumisessa.
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6.3.9 Asiakkaiden tietopyynnot ja projektitoiminta

Haastatteluissa tuotiin useasti ilmi, etta tietopyynnot kestavyysraportointiin liittyen
muilta yrityksilta kuormittavat yrityksia nykypaivana, kun kestavyysraportointi on
lisaantynyt. Varsinkaan pienemmilla yrityksilla ei ole resursseja vastata naihin
valtaviin tietopyyntdihin ja se vie heiltd paljon aikaa. Pienet yritykset eivat valtta-
matta edes ymmarra, mita tietoa heilta kysytaan, kun puhutaan liian vierailla ka-
sitteilla, lyhenteilla ja termeilla. Naita pyyntoja voisi vahentaa standardoimalla ra-
portointia, eli tekemalla kestavyysraportointia samanlaisessa ja vertailukelpoi-
sessa muodossa, joka voitaisiin lahettaa myos asiakkaille, jotta he saavat tarvit-

semansa tiedon poimittua niista itse.

Haasteena on kuitenkin se, ettei kaikki raportoi samoja tietoja tai valttamatta ra-
portoi kestavyydesta ollenkaan. Hankalana koettiin myds raataldidyt projektit,
tuotteet ja palvelut, jotka muuttuvat asiakkaasta toiseen. TallGin olisi tarkeaa, etta
halutut kestavyysdokumentit ja informaatiovaatimukset maaritetdan jo tarjous-
pyyntoon seka projektisopimukseen, jotta nama eivat yllata kumpaakaan osa-
puolta ja toimittaja sitoutuu ne toimittamaan tilaajalle. CSDDD-yritysvastuudirek-
tiivi ohjaa kuitenkin enemman projektisopimuksia, kuin CSRD-kestavyysrapor-

tointidirektiivi.

Jos sopimuksia ei ole, jalkikateen dokumentteja pyytaessa voi olla hankala ve-
dota mihinkaan, etta saisi tiedot juuri oikeassa muodossa ja haluttuun aikaan.
Teknisia ratkaisuja ja standardeja tulisi tahan ongelmaan kehittaa lisaa, esimer-
kiksi tietojarjestelmien, standardiraporttien ja projektisopimuksien avulla, silla
talla hetkella tietopyynnot ovat iso haaste, koska yritysten datapisteet ovat erilai-
sia, eivatka ne ole taysin vertailukelpoisia. Ehdotettiin esimerkiksi, etta projektin
maksuposteja voitaisiin sitoa dokumentaatiotoimituksiin, etta tilaaja ei maksa toi-
mittajalle projektin kokonaistoimitusta ennen, kuin kaikki tarvittava tieto on saatu,
mitka ovat maaritelty projektisopimuksessa. Tata toimintamallia kaytetaan usein

projekteissa muiden teknisten dokumentointipakettien toimitusehdoissa.
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6.4 Henkiloston osaamisen kehittaminen

6.4.1 Osaamisen kartoittaminen ja kehityssuunnitelma

Vastuullisuusasiantuntijoista oli alkuun CSRD-kestavyysraportointidirektiivin tul-
lessa kova pula, mutta Omnibus-lakiehdotus on nyt muuttanut tydmarkkinatilan-
netta, koska yritykset eivat tieda, mihin EU:n komission esittama lakiehdotus lo-
pulta asettuu. Rekrytointeja ei uskalleta tehda, ennen kuin asiat varmistuvat.
Osaavista kestavyysasiantuntijoista on edelleen varmasti pulaa yrityksissa, mutta
CSRD-kestavyysraportointidirektiivin epavarmuudet vaikuttavat yritysten inves-
tointihalukkuuteen ja rekrytoinnit ovat osittain jaadytetty. Monet yritykset ehtivat
jo vauhdilla ESG- ja CSRD-asiantuntijoita, seka -konsultteja, mutta joutuvat nyt
miettimaan resurssivalintojaan uudelleen, millaisia resursseja tulevat oikeasti tu-
levaisuudessa kestavyysraportoinnin saralla tarvitsemaan. Yritykset ovat joutu-
neet investoimaan paljon datahankkeisiin, henkilostoon ja eri prosesseihin

CSRD-kestavyysraportoinnin vuoksi.

Henkilbista, jotka ymmartavat syvallisesti kestavyysraportointia ja osaavat tulkita
CSRD-kestavyysraportointidirektiivid on edelleen silti kova pula ja koetaan, etta
ammattilaisille tydmarkkinat tulevat olemaan tulevaisuudessa hyvat, kun Omni-
bus-lakiehdotus saadaan hyvaksyttya. Uskotaan, ettd Omnibus-lakiehdotuksen
nykyiset raamit tulevat tiukentumaan, eli 1 000 henkilon yrityksen raja ei tulisi to-
teutumaan, koska se vahentaisi jopa 80 % raportointivelvollisista yrityksista pois.
Lisaksi haastattelijat kokevat, ettd vuosi vuodelta saantely tulee tiukentumaan ja
kestavyysasiat nostamaan enemman paataan. Vaikka helpotuksia tulisi nyt, ei
ole pois suljettua, etteikd vaatimukset tulisi taas tiukentumaan tulevaisuudessa.
Taman vuoksi yritysten on tarkeaa kartoittaa kriittinen osaamisensa, mita osaa-

mista on nyt ja mitd osaamista pitaisi olla tulevaisuudessa.

Monessa asiantuntijatehtavassa korostuu teoreettinen ja tieteellinen puoli. Ym-
paristdn muuttumisen nopeus vaatii kehittamaan toimintamalleja ja tydtehtavia,
asioiden laajuus ja monimutkaisuus vaatii laajoja syy-seuraussuhteiden ja koko-
naisuuksien hahmottamista seka nopeaa oppimis- ja hahmottamiskykya. Yrityk-
sen kilpailukyky ja sen saavuttama kilpailuetu perustuu siihen, kuinka se osaa



137

hyodyntaa tietoa ja kehittda seka hallita nopeasti uudenlaista osaamista. (Otala
2008, 23.) Johto ei valttamatta aina ymmarra ylemmalla tasolla, millaisia haas-
teita tyontekijat kokevat paivittaisessa tydssaan, jolloin he eivat valttamatta osoita
oikeanlaista tukea operatiiviselle tasolle. (Erametsa 2003, 34-35.) Asioiden lapi-
vieminen eli muutosprosessin toteuttaminen vakisin ja pakotetusti ei ole kannat-
tavaa. Tarkeampaa on saada henkildstd motivoitua. Pitaa muistaa, etta ihmiset
tekevat muutokset todeksi, joten heidan tydpanos on valttamaton. (Erametsa
2003, 36-37.)

Osaaminen voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: Organisaatiokohtaiseen
osaamiseen, joka liittyy suoraan toimialaan tai organisaation rakenteeseen, esi-
merkiksi tuntemus kestavyysraportoinnista teollisuudessa, liiketoimintaan liitty-
vaan osaamiseen, joka tarkoittaa juuri kyseisen organisaation toimintaan liittyvaa
osaamista seka henkilokohtaiseen osaamiseen, joka on henkilon omaa oppi-
mista ja kehitysta (Karlof & Helin-Lovingsson 2004, 177-178). Naiden summa voi
vaihdella riippuen onko kyseessa yrityksen oma tyontekija vai esimerkiksi kon-
sultti. Esimerkiksi konsulteilla voi olla valtavasti osaamista, vaikka itse yritys ei
ole tuttu liiketoiminnallisesti. Yrityksen kannattaa yrittaa pitaa kiinni niista omista
tyontekijoistaan, jotka omaa naista jokaisen osa-alueen, silla ne henkilét muo-

dostuvat yrityksille usein kriittisiksi avaintekijoiksi.

6.4.2 Koulutus ja jatkuva oppiminen

TyoOntekijoita tulee kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja koulutukseen. Oppimis-
kulttuuri muodostuu ja mahdollistetaan yrityksen arvoista ja yrityskulttuurista. Op-
piminen on jatkuvaa uusiutumista, sopeutumista ja mukautumista jatkuvasti dy-
naamisesti muuttuvaan toimintaymparistédn, jonka muutoksia tulee analysoida
ja ennakoida. (Otala 2008, 72.) Tutkimukseen osallistuneet nostivat esille, etta
on haastavaa olla yrityksessa ensimmainen ESG-asiantuntija tai muut CSRD-
tehtavakenttaan liittyva henkild, joka yrittaa avata vaylaa ja muuttaa toimintamal-
leja yrityksen sisalla. Vaatii vahvaa muutosjohtamista ja arvoviestintaa, mutta silti
luultavasti muutosta lapivieva henkild tulee kohtaamaan toiminnassa muutosvas-

tarintaa ja epailyksia.
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Direktiivin lapiluku tai raportin laatiminen ei sovellu tyotehtavana kaikille, joten
tyotehtavaan on valittava sopiva henkild. Jos vakisin pakottaa henkildon siirty-
maan esimerkiksi toisesta tehtavasta vastuullisuustydhon, lopputulos on luulta-
vasti huono, ellei mielenkiinto ja arvot lahde henkilosta itsestaan. Positiivinen vai-
kutus tyotehtavasta suoriutumiseen on, jos henkilo arvostaa itse kestavia arvoja
ja haluaa kehittda vastuullisuustoimintaa. Ensimmainen kierros tulee ehdotto-
masti olemaan haastavin, jonka jalkeen voidaan aloittaa kehittymisprosessi ja al-
kaa parantaa toimintaa raportointikierrokselta toiseen. Raportointi ei ole vain yk-
sittainen harjoitus, vaan sita on syyta parantaa ja kehittaa jatkuvasti. Kestavyys-
raportointia ei ole syyta tarkastella vaan raporttina, vaan tarkedmpaa olisi ym-

martaa toiminta ja prosessit raportin taustalla.

Henkilon osaaminen muodostuu hanen tiedoista, taidoista, kokemuksesta, ver-
kostoista ja kyvystd toimia toisten ammattilaisten kanssa yhteisty0ssa, seka
asenteesta ja halusta oppia jatkuvasti uutta ja kehittaa itsedan (Otala 2008, 47).
Henkilbille voidaan tarjota ensin peruskoulutusta asian tiimoilta, jotta ensimmai-
nen raportointikierros saadaan kunnialla maaliin. Millaan ei voida heti ottaa hal-
tuun kaikkea tietoa, vaan osaamista on lahdettava syventamaan prosessin ede-
tessa. Tyon helpottamiseksi on luotu erilaisia ohjeistuksia ja tyokaluja, joita tyon
tukena voi hyddyntaa, joiden avulla on pyritty edistamaan ja helpottamaan kes-
tavyysraportin koostamista. MyOs erilaisia verkostoja, tulkintaoppaita, webinaa-

reja ja sparrailuhetkia kannattaa hyodyntaa omassa tyossaan.

Henkildiden perehdyttdminen ja toiminnan implementoiminen yrityksen muihin
prosesseihin koettiin hankalaksi, koska prosessia ei taysin osaa viela kukaan
henkilo syvallisesti, jolloin tarkalleen ei valttamatta osata hahmottaa, mitka ovat
rajapinnat toisten henkildiden ty6tehtaviin tai yrityksen muihin prosesseihin. Yri-
tyksen osastojen, tiimien ja henkildiden osallistaminen ja sitouttaminen koettiin
sen vuoksi hankalaksi, vaikka se onkin aarimmaisen tarkeaa. Muutos- ja arvojoh-
taminen nousi tarkedan asemaan jokaisella yrityksen tasolla, silla ilman jokaisen
osa-alueen sitoutumista kestavyydesta ja vastuullisuudesta ei saada yhteista
paamaaraa. Muutos- ja arvojohtamisessa korostettiin erityisesti henkilon taitoa
johtaa, puhua asioista kaytannon tasolla eika sellaisilla kasitteilla ja termeilla,

mita ei ymmarreta seka karismaattista esiintymista, jonka avulla muissa saadaan
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heratettya tunteita ja ajatuksia. Yrityksen yrityskulttuuri ja strategia vaikuttaa suu-
resti henkiloston osaamiseen, motivaatioon ja heidan haluun kouluttautua. Yksi
ihminen ei voi olla joka alan asiantuntija, jonka vuoksi erilaista osaamista ja ver-

kostoitumista tarvitaan.

6.4.3 Tiimiosaaminen ja integrointi eri osastojen toimintaan

CSRD-kestavyysraportti menee useamman henkilon tydpdydan lapi. Osaaminen
pitaa integroida yrityksen toimintaan, suunnitella ja resursoida jarkevasti. Kesta-
vyysraportoinnin ei tulisi olla erillinen ja irrallinen osa, silla silloin vain muutamat
ihmiset ymmartavat sen tarkoituksen ja kestavyysraportin koostaminen jaa hei-
dan tyopoydalleen ilman riittavaa tukea muilta asiantuntijoilta, joiden tietoa, taitoa
ja nakemyksia tiedon koostamiseen tarvittaisiin. Yksi henkilo voi tehda kestavyys-
raportointia, mutta muiden henkildiden on myds osallistuttava tiedon tuottami-
seen, koostamiseen, dokumentointiin ja toiminnan kehittdmiseen myods omalla
tyopanoksellaan. Nykyisilla tyontekijoilla saattaa kuitenkin olla jo niin paljon tyo-
tehtavia, etta on palkattava uusia resursseja tai jarjesteltava toita uudelleen,
koska muuten tydaika uusien tyotehtavien hoitamiseen ei riita. Henkilot voisivat
olla kiinnostuneita kestavyyteen- ja vastuullisuuteen liittyvista tyotehtavista, mutta
jos he ovat jo valmiiksi ylikuormittuneita, saattaa lisatehtavat sen vuoksi aiheuttaa
muutosvastarintaa ja negatiivista suhtautumista. Kuviossa 19. on esitetty suori-
tuksen johtaminen osana strategista johtamista ja ohjaamista, jolloin henkiloston

osaamista voidaan ohjata seka strategisella, etta operatiivisella tasolla.
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Kuvio 19. Strateginen uudistava suorituksen johtaminen (Sydanmaanlakka
2010).

Se, miksi toimintaa halutaan muuttaa tai jotain asiaa kehittaa tulee esittaa va-
kuuttavasti muille. Taysin uuden aiheen lapilyonti ja positiivinen vaikutus muuhun
henkilostoon on yhdistelmana hankala. Asioista viestiminen on tarkeaa ja siihen
tulee varata aikaa, jotta asiaa voidaan perustella ja vasta-argumentteja kayda
systemaattisesti rauhassa lapi, jotta voidaan pienentaa inmisten muutosvastarin-
taa. Isoa tyota vaativaa CSRD-kestavyysraportointidirektiivin tuomaa raportointi-
velvoitetta, sen tuomia prosesseja ja toiminnan implementoimista osaksi yrityk-
sen strategista ja operatiivista toimintaa on haastavaa tehda aluksi todella hyvin
ja tehokkaasti, kun resurssit, niin osaaminen, kuin aikakin on aluksi hyvin vaja-
vaista, koska ei tarkalleen edes tiedeta mita ollaan tekemassa ilman ulkopuolista

apua.

Henkildstolle annettava koulutus liittyen raportointiin pidettiin melko puudutta-
vana ja ymmarrettiin, etta henkildiden kiinnostus on hyvin hankala saavuttaa pel-
kalla teorialla. Pohdittiin, etta voitaisiinko tahan ottaa avuksi lahestymistapa,
jossa asiaa kaytaisiin 1api esimerkiksi kaytannon tasolla, miten tama asia liittyy
henkilon omiin tyotehtaviin, miksi siita pitaisi raportoida, miksi kestavyys on tar-

keaa ja lopuksi vasta maaritetaan, miten tasta raportoidaan. Henkilén huomio ja
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mielenkiinto on heratettava ja inmisia on myos lahestyttava hieman eri nakokul-
mista, jotta paras mahdollinen tulos oppimisessa saavutetaan, koska kaikki ihmi-

set eivat toimi ja motivoidu samalla tapaa.

Kestavyysraportoinnin toteuttaminen vaatii uutta osaamista ja uudenlaista orga-
nisoitumista, joka pitaa suunnitella huolellisesti. Resurssien riittavyys ja asiantun-
tevuus on iso haaste seka sen maarittaminen, paljonko tahan voidaan kayttaa
resursseja, jotta saavutetaan tarpeeksi hyva lopputulos. Asiantuntijoita on ollut
hankala |0ytaa, jonka vuoksi on paljon hyodynnetty konsultteja omassa toimin-
nassa. MyoOs konsulttien pitaa jatkuvasti kouluttautua, koska muutoksia ja uutta
informaatiota kestavyysraportointidirektiiviin tulee jatkuvasti. Henkilostotasolla
painotettiin tulevaisuudessa sita, ettd on opittava syvallisemmin CSRD-kesta-
vyysraportointidirektiivin yksityiskohtia seka sen sisaltamia ESRS-standardeja.
Henkildiden on osattava etsia tietoja ja analysoida sen sisaltamaa informaatiota
liittyen yrityksen toimintaan. Kyky tulkita direktiivia ja standardeja on ehdoton. Ko-
konaisuuksia on osattava hahmottaa, syventaa osaamista jatkuvasti, kehittaa toi-
mintaa ja omaa osaamista jatkuvasti paremmaksi, seka erityisesti olla kiinnostu-

nut kestavyys- ja vastuullisuusasioista.

Vuorovaikutus toisten osapuolten, henkildiden ja asioiden valilla on tarkeaa. Vuo-
rovaikutussuhteet ympariston, yrityksen ja yksilon valilla mahdollistavat laajan tie-
don hydédyntamisen. (Kamensky 2010, 300-301.) Tiedon ja osaamisen yhdista-
minen on tarkeaa. Osaamisella tarkoitetaan, ettd henkilolla on kykya suoriutua
tehtavistaan, kehittya ja parantaa tydskentelymallejaan seka ratkaista ongelmia.
Yksilo ei kuitenkaan voi selviytya tasta yksin, silla tydhon liittyy myads tiimin, osas-
ton ja koko yrityksen aikaansaannos. (Otala 2008, 47.) Osapuolet ymmartavat
toistensa toimintaa ja osastokohtaisia tavoitteita, seka kunnioittavat toisten toi-
mintamalleja. Koko henkiloston tulee haluta, ettd organisaatio onnistuu, joka
edellyttaa, etta strategiset tavoitteet ymmarretaan. Yhteisen kulttuurin avulla ta-
voitellaan strategisen ajattelun seka toiminnan jalkauttamista henkiloston arkeen,
mukaan lukien johtajat ja esimiehet. Onnistumisen johtamisella varmistetaan,
etta kaikki ovat sitoutuneet yhteiseen tavoitteeseen ja strategisiin hankkeisiin, vi-

sion toteuttamiseen ja jatkuvaan kehittymiseen. (Sydanmaanlakka 2014, 82-83.)
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Henkildston suorituksen johtamisessa tarkeaa on ihmisvirtojen hallinta, eli kuinka
varmistetaan, etta oikeat henkilot ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan seka
informaatiovirtojen hallinta, eli kuinka henkilot tietavat mita heiltd odotetaan,
mitka ovat rajapinnat ja kuinka heidan tyotehtavat liittyvat isompaan kokonaisuu-
teen. Rajapintojen eli eri tiimien ja toimintojen valisten yhteyksien on oltava sel-
keita, jotta toiminta pysyy johdonmukaisena. TyOprosessit ovat suunniteltava sel-
keasti, etta kuka tekee, mita tekee, missa vaiheessa ja miten. Tama parantaa
laadukkuutta, tehokkuutta ja tyon sujuvuutta niin yhden tyotehtavan, kuin koko-
naisuuden kannalta. (Viitala 2007, 250-251.)

Prosessi- ja projektiosaaminen on CSRD-kestavyysraportointiprojektin kayttoon-
oton, lapiviemisen ja jatkuvan kehittamisen kannalta olennaista. Myos EU-takso-
nomiaraportointia tulee kehittaa ja EU-taksonomian liikevaihtoa seurata, eli myos
talousosaajia tarvitaan osana kestavyysraportointia. Projektikohtainen kadenjal-
kityOkalu projektiyrityksissa tulee nostamaan paataan, jotta voitaisiin mitata konk-
reettisesti kestavyysjalkia, kestavyystavoitteita ja sitoutua niihin toiminnassa.
Tama vaatii yrityksilta ja henkildilta kykya tehda yhteistyota eri yritysten kanssa,
seka tehda myos yhteistyota yrityksen sisalla eri osastojen, tiimien ja yksildiden

kanssa.

Henkiloston muutoskapasiteetin taso lopulta maarittaa yrityksen uudistumiskyvyn
(Santalainen 2005, 227). Henkil6ston suoriutumiseen tydsta vaikuttaa myos kay-
tossa olevat jarjestelmat ja tyokalut, joita he voivat tydssaan hyddyntaa (Hyppa-
nen 2013, 109). Jotta henkild voi sitoutua kestavyyteen- ja vastuullisuusasioihin,
tulee hanella olla riittavat tietotaidot aiheesta (Pohjola 2003, 43). Yrityksen on
tehtava henkiloston- ja tiimien osaamiskartoitus, seka suunnitella kehittamis- ja
koulutustoimenpiteita, jotta toimintaa voidaan kehittda myos pidemmalla aikava-
lilla, jolloin voidaan saada kayttoon syvallinen osaaminen (Hyppanen 2013, 132).
Suurin osa oppimisesta tapahtuu kuitenkin tekemalla, vaikka oppimista tukisi
myds koulutuksilla, verkostoitumisella ja opiskelulla. (Otala 2008, 69.)
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6.4.4 Prosessijohtaminen ja -kehitys

CSRD-kestavyysraportointia tehdessa haasteellisten resurssien lisaksi yllatyk-
sena on tullut sellaiset asiat prosesseissa, joita ei ole tajuttu ottaa huomioon. Kun
tehdaan uusia asioita, voi tulla sellaisia yllatyksia, joihin ei ole varauduttu. Suun-
nitelmallisuus sekd osaamisen tuki on taman vuoksi tarkeaa. Konsultit, joille asia
on tuttu, osaa neuvoa jo matkanvarrella, jos prosessissa lahdetdan vaaraan
suuntaan ja he voivat puuttua ongelmakohtiin heti. Uutta tietoa on niin paljon,
ettei sita voi heti hallita taysin. Taydellista suoritusta tuskin tekee kukaan ensim-
maisella kierroksella, eli virheita luultavasti tapahtuu ja se kuuluu asiaan, mutta
niistd on myos otettava opiksi. Jotta voidaan oppia, tulee myos tietaa, missa vir-
heita tehdaan. Asioista on hyva keskustella tiimin kanssa, silla useat silmaparit
havaitsevat virheita ja asiayhteyksia paremmin, kuin yksilo itse. Avainhenkildiden
ja tiimien valinen integrointi tarkeaa, jonka vuoksi on kommunikoitava ja jaettava

oppeja seka kokemuksia tehdyista virheista myos muille.

Raportointi on iso kokonaisuus ja sen hallinta on haastavaa. Kuinka kestavyys-
raporttiin saadaan tuotua esiin my0s strateginen linkki, eli kirjoitetaan auki strate-
giset valinnat ja rajapinnat. Tama vaatii henkilostolta kokonaisuuksien hahmotta-
mista ja strategista osaamista. Tahan vaikuttaa myds se, kuinka hyvin yritys on
pystynyt jalkauttamaan strategiansa. Raportti sisaltaa paljon infoa, ja toisinaan
likaakin. Kestavyysraportti pitaisi saada mahdollisimman luettavaan muotoon,
jossa onnistutaan tuomaan tarkeimmat ja olennaisimmat asiat esiin. Loputon pro-
sessikuvaus ei ole se mita etsitaan ja tavoitellaan, vaan keskitytddn ennemmin
saamaan olennaiset ja tarkeat asiat raporttiin, ettei kestavyysraportin sisallon
laatu menisi lilan kauas yrityksen operatiivisesta toiminnasta ja kaytannon teke-
misesta. On tarkeaa pyrkia saamaan raporttiin suurimmat yrityksen vaikutukset,

riskit ja mahdollisuudet kaksoisolennaisuusanalyysiprosessia hyodyntamalla.

Raportointi tarvitsee monitieteellisen osaajaverkoston ymparilleen, yksi henkilo ei
millaan voi olla joka alan asiantuntija ja pitaa yksin kokonaisuutta hallussa tehok-
kaasti ja luotettavasti pidemmalla aikavalilla. Hyvan hallintotavan, eettisyyden ja

sosiaalisten vaikutusten pelikentta on erittain laaja, ja CSRD-kestavyysraportointi
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edellyttad monialaista osaamista. Tahan sisaltyy muun muassa talous-, henki-
|6sto-, ymparisto-, viestinta-, projektinhallinta-, turvallisuus-, riskienhallinta-, laki-
, IT-, hankinta- ja liiketoimintastrategista osaamista. Raportointi ja siihen tarvitta-
vien tietojen tuottaminen edellyttavat myos teknisen alan asiantuntijoita, seka
kiertotalous-, hiilijalanjalki ja paastolaskentaosaamista. Tarvitaan innovatiivi-
suutta ja rohkeutta, seka johdon ja hallituksen osallistumista toiminnan tukemi-
seen. Jotta saadaan aikaiseksi laadukas kestavyysraportti, tarvitaan monen eri

henkilon panosta ja osaamista.

Henkildsto luultavasti tulee epaonnistumaan muutoksessa, jos he eivat ymmarra
muutoksen perusteita, toimintamallit eivat ole optimaaliset, muutosta ei jalkauteta
oikein ja saavuteta sitoutumista, pyritaan viemaan muutos lapi ilman yhteista tah-
totilaa, toimintamallit ja -tavat eivat sovellu yrityksen ydintoimintaan, yritetdan
saada muutos lapi lilan isoissa palasissa, johto ei sitoudut muutokseen tai viesti
muutosta luotettavasti. Johto nayttaa toiminnallaan esimerkkia ja tukee henkilos-
téa muutoksessa, jos he unohtavat kommunikoinnin seka avoimen viestinnan ei
muutos voi onnistua henkilostoltakaan. Muutokselle haasteet tuo myos liian
tiukka aikataulu, jos sen laajuutta ja vaikutusta ei ole osattu arvioida oikein, muu-
tos ei perustu todellisuuteen tai jarjestelmat ovat ristiriidassa keskenaan, tehdaan
likaa asioita mitka ei ole muutoksen kannalta kriittisia tai kaikkia muutokseen vai-
kuttavia asioita ei tunnisteta. (Erametsa 2003, 38-40) Vasta sitoutumisella voi-
daan varmistaa se, etta henkild haluaa ottaa laajempaa vastuuta kehittamisteh-
tavien edistamisesta ja yhtena tehokkaana vaihtoehtona on henkildston palkitse-
minen hyvasta suorituksesta suorituksen johtamisen yhteydessa. (Sarala 2003,
23.)

6.4.5 Tietojarjestelma- ja raportointiosaaminen

CSRD-kestavyysraportointi edellyttda yrityksilta viela tarkempaa ja lapinakyvam-
paa tietojen hallintaa, kuin aikaisempi mahdollinen kestavyysraportointi. Yrityk-
silla on oltava kyky kerata, yhdistaa, analysoida ja jakaa suurta tietomaaraa myds
ei-taloudellisista tiedoista liiketoiminnan eri osa-alueilta, joissa on otettava huo-
mioon myos arvoketjut ja sidosryhmat seka ESRS-standardien maaraamat data-
pisteet. Yrityksen jakama tieto sisaltaa ymparistovaikutukset, sosiaalisen vastuun
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toteutumisen sekd mittareita hallinnollisista kaytannoista. Suuren tietomaaran
hallitseminen vaatii paasaantoisesti jarjestelmia ja ohjelmistoja taustalle, vaikka
CSRD-kestavyysraportoinnin laatimiseen ei ole viela olemassa mitadan vaatimuk-
sia, milla ohjelmistolla tai jarjestelmalla se toteutetaan. Tarkka ja luotettava do-
kumentointi kestavyysraportoinnin taustalla on kuitenkin ehdottoman tarkeaa,

koska ilman sitd varmennusprosessi ei voi onnistua.

Toiminnan taustalla on kuitenkin oltava jokin ohjelmisto tai jarjestelma, oli se sit-
ten alkuun Word ja Excel-pohjainen, jolloin henkilostolla on oltava osaamista
kayttaa valittua ohjelmaa. Luultavasti myohemmin moni yritys tulee kuitenkin siir-
tymaan erilliseen ohjelmistoon tai jarjestelmaan, jossa on mukana kattavammin
erilaisia ominaisuuksia ja mahdollisuus integroimiseen muiden toiminnanohjaus-
jarjestelmien kanssa, mutta luultavasti yritys ei kuitenkaan investoi heti uuteen
isoon jarjestelmaan, ennen kuin on tarkkaan analysoitu vaihtoehdot ja yrityksen

tarve, silla jarjestelmainvestointi on aina iso ja resursseja vieva kokonaisuus.

Henkilostonakokulmasta ohjelmistojen ja jarjestelmien kaytto liittyy tiedon keraa-
miseen ja hallintaan, seka rajapintojen ymmartamiseen. Henkiloston tulee osata
hakea, yhdistaa, tulkita ja jakaa informaatiota eri lahteista seka varmistaa sen
laatu, eheys ja oikeanlainen dokumentointi. Raportointi- ja datanhallintatydkaluja
tulee osata kayttaa, joka vaatii koulutusta ja perehdytysta avainhenkilGille. Tiedot
on saatava yrityksen toiminnasta jarjestelmiin tarkkaan dokumentoituna eri pro-
sesseista direktiivin ja standardin vaatimilla tavoilla. Mydhemmin ohjelmistovaa-
timuksiin voi tulla esimerkiksi XBRL-muotovaatimus (Efrag 2025), joka edellyttaa
henkilolta teknista tietoa siita, miten eri tieto tuotetaan koodimuodossa ja kuinka
tama kayttaytyy eri jarjestelmissa ja ohjelmistoissa. Tietylla koodilla tehty kesta-
vyysraportti mahdollistaa raporttien standardoidun, koneluettavan ja vertailukel-
poisen esittdmisen viranomaisille, varmistajille ja muille sidosryhmille, jonka
vuoksi kestavyysraportoinnin muodolta sita tullaan tulevaisuudessa luultavasti

vaatimaan.
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Jotta henkilosto osaa kayttaa jarjestelmia ja ohjelmistoja oikein, tulee heidan ym-
martaa mita tietoja heidan tulee omassa tyotehtavassaan soveltaa CSRD-kesta-
vyysdirektiivin mukaisen kestavyysraportin tuottamiseen ja kuinka standardeja
tulee soveltaa kaytannossa, eli mita tietoja raportoidaan, milla laajuudella ja
kuinka ne liittyvat kaksoisolennaisuusanalyysin tuloksiin tai heidan omaan tyo-
tehtavaansa. On tarkeaa hahmottaa, kuinka tama kaikki tieto linkittyy yrityksen
kestavyystoimintaan, liiketoiminnan tavoitteisiin ja strategiaan. Asiat ovat osat-
tava viestia kestavyysraporttiin selkeasti, johdonmukaisesti ja lapinakyvasti. Tie-
dot on dokumentoitava, jotta varmennusprosessissa voidaan luotettavasti tarkas-

taa, mista tieto kostuu.

Raportointityo vaatii analyyttista ajattelua ja ymmarrettavaa asiatekstia eri sidos-
ryhmille. Henkilolla on oltava taitoa kirjoittaa selkeaa ja ymmarrettavaa tekstia,
jota voidaan viestia ulospain yllapitaen hyvaa mainetta ja imagoa. Tiedon luomi-
nen edellyttdad huolellisuutta ja dokumentointitaitoja, seka syvallistd kestavyys-
osaamista, jotta kestavyysraportti voi tayttaa sille asetetut lakisaateiset vaatimuk-

set. Datan hallinta ja data-analytiikan merkitys tulee kasvamaan tulevaisuudessa.

6.4.6 Arvojohtaminen ja sitouttaminen

Yksilot ovat motivoitava muutokseen ja se on toisinaan haastavaa, silla yksilon
nakokulmasta yrityksen strategian muutokset eivat aina ole tarpeeksi perusteltu,
tarpeeksi motivoivia tai konkreettisia. Joskus yrityksen strategiset tavoitteet ovat
lian kauaskantoisia, jolloin tavoitteita ja perusteita ja niiden merkityksia ei paivit-
taisessa operatiivisessa tydssa ymmarreta ja ne ovat hankala jalkauttaa toimin-
taan. Yksilot koostuvat erilaisista persoonista, joilla on omat oppimistapansa, mo-
tiivinsa ja kehityskaarensa. Henkilostossa on heratettava muutoshalu merkityk-
sellisyyden avulla. Strategiset tavoitteet ja painopisteet ovat jalkautettava konk-
reettisesti myos operatiiviselle tasolle niin, etta yksilot ymmartavat, mita he teke-
vat ja miksi se on tarkeaa. Strategisen tason muutokset ovat tarkeitéa oppimisen
mahdollistamisessa, mutta vasta yksilot ja heidan arvot tekevat mahdolliseksi op-
pivan organisaation. Mikaan yritys ei selvia ilman yksilon oppimista eika yksilon
oppiminen hyodyta pelkastaan yksiloa itseaan, vaan koko yritys hyotyy tasta,
kunhan se osataan ottaa kayttoon yrityksen toiminnassa oikealla tavalla. Koko
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yrityksen joustavuus seka toimintavarmuus paranee, kun yksilo kehittyy ja lisaa
omaa osaamistaan. (Moilanen 2001, 14-17.) Tyonjako ja panostaminen henkiloi-
den osaamisen laajenemiseen seka kehittymiseen on tarkeaa, jolloin voidaan
varmistaa, ettei osaaminen ole vaan yhden henkilon varassa. Yrityksen tulisi pa-

nostaa toiminnassaan tiimioppimiseen. (Sarala 2003, 41, 62.)

Strategista ajattelua tulee kehittdd myos henkilostdossa sitouttamalla, koulutta-
malla, verkostoitumalla ja jatkuvalla viestinnalla. Henkilostolla on oltava kyky
nahda strategisesti asioita ja ymmartaa mita niilla halutaan saavuttaa seka mil-
laiset asiat niiden onnistuneeseen saavuttamiseen vaikuttaa. Kun strateginen
ajattelu organisaatiossa on vahvaa myos henkiloston kesken, asioilla on merkitys
ja henkilosto vie asioita samaan suuntaan, voidaan myos luottaa itseohjautuvuu-
teen ja oikeanlaiseen vastuunkantoon. Henkildston suoritusta tulee johtaa ja tar-
keda on saada yhdessa tekemisen kulttuuri yritykseen esimerkiksi palkitsemis-
kulttuurilla. (Sydanmaanlakka 2014, 107.)

Toimintaympariston muutosten lisaksi myos yksilot, heidan toimintatavat, arvot ja
suhde tyohon muuttuvat jatkuvasti. Koska muutosta ei voida pysayttaa, jatkuva
uudistuminen on valttamatonta myds yksildille. Henkilot tarvitsevat osaamista ja
ymmarrysta suurien muutoshankkeiden projektien vetamisesta, johtamisesta ja
ymmarrysta millaisia haasteita yritys joutuu tulevaisuudessa toiminnassaan koh-
taamaan. (Sydanmaanlakka 2014, 108.) Henkilostdlla voi olla perus-, tukevaa,

kriittista, nakymatonta tai kehittymassa olevaa osaamista. (Viitala 2007, 177.)

Henkilostoon liittyva arvo kestavyysasioissa perustuu kokemuksesta, tiedosta,
taidoista, arvoista, yritykselle tarkeasta tilannekohtaisesta ymmarryksesta ja suh-
deverkostosta. Tata aineetonta padaomaa kutsutaan inhimilliseksi tai henkiseksi
paaomaksi ja se koostuu henkildiden osaamisesta, joka on koulutuksen ja koke-
muksen tulosta ja se vaikuttaa henkilon tietoihin, taitoihin, asenteisiin ja arvoihin.
Myos motivaatiolla ja sitoutumisella on merkitys. Inhimilliseen padaomaan sisaltyy
se kaikki innovatiivisuus ja luovuus, jonka varassa yritys pyrkii uudistumaan ja
kehittymaan. (Viitala 2007, 328-329.)
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6.5 Koulutuksen muutostarpeet tulevaisuudessa

Vastuullisuusteemat ovat lisdantyneet koulutuksissa jo nyt. Korkeakoulujen laa-
dunvalvontaa suoritetaan Euroopassa saanndllisesti. Maiden korkeakoulujarjes-
telmat poikkeavat kuitenkin toisistaan ja hankaloittavat laadunvalvonnan vertailu-
kelpoisuutta. Korkeakoulut eroavat toisistaan esimerkiksi historian, koon, tehta-
van, organisaation, paatoksenteon, toimintakulttuurin ja erilaisten toimintamallien
osalta. Korkeakoulujen laadunhallintaan on vaikuttanut kansainvalistyminen ja
globalisoituminen, seka asetetut standardit ja tavoitteet. Korkeakoulujen laadun-
varmistus ja -kehittaminen on yksi tarkea tavoite Euroopassa. (Euroopan komis-
sio 2025; Vanhala & Ristaniemi 2022, 260.)

Bolognan prosessiksi kutsutaan eurooppalaista korkeakoulutuksen kehittamis-
hanketta, joka kaynnistyi vuonna 1999. Sen tavoitteena on yhdistaa Euroopan eri
maiden korkeakoulujarjestelmia ja kehittaa niita. Korkeakoulut tekevat myods yh-
teistyota keskenaan. Bolognan prosessin myota on mahdollistunut vastuullisuus-
teemojen esiin nostaminen, kuten kestavyys ja vastuullinen johtaminen, vastuul-
lisuuden ja kestavan toiminnan integroiminen koulutusohjelmiin seka panostami-
nen lapinakyvaan, vertailtavaan ja vastuulliseen toimintaan. Bolognan prosessi
on ollut yksi merkittavin tekija koulutusten ulkoiselle- ja sisaiselle laadunvarmis-
tukselle. Nykyaan lahes kaikissa Euroopan 49 korkeakoulutusasteen maassa on
kaytdssa sisainen- ja ulkoinen laatujarjestelma. (Euroopan komissio 2025; Van-
hala ym. 2022, 260.)

Bolognan prosessin tavoitteena on opiskelijoiden seka tydvoiman liikkuvuuden
edistaminen ja mahdollistaminen, jonka avulla voidaan lisata tietoutta ja kasvat-
taa osaamista, jonka avulla tavoitellaan Euroopan vahvistamista myds koulutuk-
sen nakdkulmasta. Opiskeluteemoissa ja tavoitteissa on nostettu esiin myds kes-
tavan kehityksen parantaminen. Bolognan prosessissa kestavaa ja vastuullista
kehitysta on parannettu mahdollistamalla osaamisen siirto, kansainvalinen yh-
teistyd ja vastuullisuusteemojen nostaminen koulutusohjelmiin, jotka ovat ajan-
kohtaisia ja tarkeita haasteita yhteiskunnallisesti. Prosessilla on ollut iso merkitys

opetus- ja oppimiskaytannoissa, innovaatioiden kehittamisessa ja teknologisessa
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edistymisessa. Toimintaa pyritdan jatkuvasti kehittdmaan ja parantamaan. (Eu-
roopan komissio 2025; Huusko & Pyykko 2021.)

Haastateltavat kokivat, etta melkein jokaisessa tutkinto-ohjelmassa teollisuuden,
ympariston ja liiketalouden alalta sisalsi jo kestavyys- ja vastuullisuusteemaisia
opintojaksoja ja tama nahtiin erittain tarkeana seka hyvana asiana. Haastatte-
luissa ehdotettiin myds, etta ehka koulutusohjelmiin voitaisiin lisata uusia suun-
tautumislinjoja, joissa kestavyysteemat nousisivat viela enemman esiin. Itse
CSRD-kestavyysraportointiosaamista ei pidetty todella tarkeana, vaan enem-
mankin syvallista kestavyysosaamista, etta ymmarrettdisiin, mitd nama tiedot
ovat ja kuinka ne koostetaan, joita CSRD-kestavyysraportoinnissa tarvitaan. Toi-
saalta CSRD-kestavyysraportoinnin koostamisesta olisi kuitenkin hyva olla hie-
man kokemusta seka erilaisista yleisimmista jarjestelmista ja kaytannoista. Ta-
man vuoksi esimerkiksi yhden kestavyysraportointiharjoituksen sisallyttaminen
opintoihin ei olisi huono asia, jolloin voitaisiin kayda lapi myos kaksoisolennai-
suusanalyysia ja varmennusprosessia. Tarkeaksi nostettiin myos taito hakea tie-

toa esimerkiksi paivittyneista laeista ja saadoksista, seka niiden tulkitsemista.

Koulutuksessa voidaan painottaa eri osa-alueiden osaamista, kuten viestinta-,
juridiikka-, talous- ja insinéoriopintojen osaamista. Jokaisella on oma tarkea roo-
linsa kestavyysraportoinnissa ja siihen liittyvissa osaamisen osa-alueissa. Jokai-
sen pitaisi vahintaan ymmartaa oman toimialan vaatimukset, mutta suurien ko-
konaisuuksien hahmottaminen on ehdottomasti positiivinen asia, jos tavoitteena
on saada syvallinen kestavyysosaaminen. Koulutuksessa olisi hyva tuoda myds
esiin kestavyytta osana strategiatyota. Koulutusteemoissa korostettiin, etta ny-
kyisilla sukupolvilla on varmasti paremmat osaamisen lahtokohdat kuin vanhem-
milla sukupolvilla, silla kestavyysteemat ovat pydrineet tutkinnoissa mukana jo
jonkun aikaa ainakin joissain maarin. Koulutuksissa on nostettava esiin kestavan
kehityksen teemoja jatkossakin, EU-taksonomiaan liittyvaa laskentaa pitaisi lisata
ja muutenkin lisata tietoisuutta Euroopan unionin toimintaperiaatteista ja -tavoit-
teista, saadoksista ja maarayksista. Erityisesti korostettiin kestavyys- ja vastuul-

lisuusosaamista teknisissa koulutusohjelmissa seka taloushallinnon-, rahoituk-
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sen ja laskentatoimen tutkinto-ohjelmissa. Teknisen ymmarryksen, seka talous-
osaamisen yhdistaminen vastuullisuus- ja kestavyysteemoissa nostettiin henki-

I6n kilpailueduksi tydmarkkinoilla.

Yhtena nakokulmana tuotiin myos esiin, etta tutkinnoissa pitaisi olla enemman
ESG-teemoista kokonaisuutena ja niiden kattamista osa-alueista syvallisem-
malla tasolla, eettisestd paatoksenteosta, taloushallinnon osaamista seka syval-
lista teknista osaamista. Paastolaskennan, kiertotalousajattelun ja hiilijalanjalki-
laskennan tarkeytta korostettiin. Erityisen mielenkiintoinen nakemys oli, etta kun
keskustellaan siita, kuinka koulutusta tulisi kehittaa ja millaista osaamista lisata,
miksi vastapuolisesti ei mietita, mita tutkinnon osia tai opintokokonaisuuksia tulisi
kestavyyden kannalta poistaa? Esimerkkina annettiin, ettda yhdenkaan tulevan in-
sindorin ei tulisi osata valmistaa hiilivoimalaa tai muuta kestavyyden kannalta
epaedullista teknologiaa. Koulutus pitaisi keskittaa uusiutuvaan energiaan ja bio-

materiaaleihin.

Haastateltavista yksi toimi opettajana ammattikorkeakoulussa ja han vahvisti,
etta kestavyys- ja vastuullisuusasioihin on heratty kehittamalla koulutusohjelmia
ja parantamalla yhteisty6ta eri sidosryhmien kesken. Koulutusohjelmissa pyritaan
lisdamaan tietoutta, miten eri kestavyysteemat liittyvat toisiinsa eri aloilla. Tekni-
sen asiantuntemuksen lisaksi pyritaan lisaamaan kestavyystietoutta liiketoimin-
nassa niin strategisella, kuin operatiivisellakin tasolla. Esimerkiksi millaisia tyoka-
luja voidaan hyodyntaa, miten kestavyys voidaan vieda perusprosesseihin,
kuinka prosessit voidaan integroida keskenaan, kuinka tarvittava data proses-
seista kerataan ja miten sita voidaan hydodyntaa. Haasteiden ratkaisemiseksi tar-
vitaan tulevaisuudessa vahvaa monialaisuutta eri koulutusohjelmien valilla. Da-
tan hallinta ja data-analytiikka tulee kasvattamaan jalansijaa koulutuksissa. Yri-
tykset ja oppilaitokset ovat myds enemman alkaneet tekemaan yhteistyota kes-

kenaan.
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6.6 Jatkotutkimuskohteet

Talle tutkimustyolle syntyi useita potentiaalisia jatkotutkimuskohteita, joista mer-
kittdvin on tulevaisuudessa Omnibus-lakiehdotuksen tuomat vaikutukset CSRD-
kestavyysraportointidirektiiviin ja sen lakiehdotuksen paatosten vaikutus yritysten
toimintaan jatkossa. Tata opinnaytetyota julkaistaessa Omnibus-lakiehdotus on
vasta esitetty, mutta sen suhteen ei olla kokonaisuudessaan tehty viela paatosta,
eli lakiehdotuspaketti voi muuttua prosessin edetessa. Euroopan komissio hyvak-
syi "Stop the Clock” -direktiivin, joka lykkaa 2. ja 3. aallon raportoimisvelvoitetta
kahdella vuodella. Opinnaytetydssa on otettu huomioon ne faktat, jotka Omnibus-
lakiehdotuksesta talla hetkella tiedetaan, mutta virallista paatosta lakiehdotuk-
seen ja sen lopulliseen muotoon ei ole viela annettu. Potentiaalinen jatkotutkimus
olisi tutkia Ombibus-lakiehdotusprosessin paatyttya, minkalaisia muutoksia se
tuo yritysten kestavyysraportointiin, osaamistarpeisiin ja strategisiin prosesseihin

verrattuna nykyhetkeen.

Muita potentiaalisia jatkotutkimuskohteita on, etta kuinka teknologiaa ja tekoalya
voitaisiin hyodyntaa tulevaisuudessa apuna kestavyysraportointiprosessissa.
Kestavyysraportointi pitaa sisallaan yli tuhat datapistetta, joiden manuaalinen
tayttdminen ja kerdaaminen vie paljon resursseja. Tama voi pienentya Omnibus-
lakiehdotuksen jalkeen, jos ESRS-standardeja muutetaan kevyemmaksi. Jat-
kossa voitaisiin kuitenkin tutkia, voitaisiinko tekoalya ja automaatiota hyodynta-
malla tehostaa kestavyysraportointiprosessia? Minkalaisia nama teknologiset
ratkaisut voisivat olla, joita voitaisiin kehittaa raportoinnin tueksi? Millaisia ohjel-
mistoja ja jarjestelmia yritys voisi hyddyntaa CSRD-kestavyysraportoinnissa ja
kuinka ne tulisi integroida yrityksen muihin jarjestelmiin? Kuinka voidaan doku-
mentoida kestavyysraportin sisaltama data luotettavasti niin, ettd varmennuspro-

sessissa kaikki dokumentaatio olisi tallessa ja oikein dokumentoituna.

Myos EU:n saantelyn ja kilpailuedun valista suhdetta voitaisiin tutkia syvallisem-
min. Vaikuttaako CSRD-kestavyysraportointidirektiivi ja sen tuomat muutokset
yrityksen kilpailuetuun ja nain myds kilpailukykyyn pitkalla aikavalilla? Miten suo-
malaiset yritykset parjaavat ESG-raportoinnissa verrattuna muihin EU-maihin ja
minkalaista kilpailuetua kestavyysraportointia suorittavat yritykset tasta saavat?



152

7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Haastatteluista voitiin havaita, etta henkilot, jotka tyoskentelevat kestavyysasioi-
den parissa, kokevat taman sydamen asiaksi ja tarkeaksi heille, yritykselle ja yh-
teiskunnalle. Kuitenkin esiin nousi, etta muita henkiloita, joilla kestavyys ei ole
osa arvoja, on hyvin haastava sitouttaa ja heratella asian tarkeyden suhteen. Yri-
tysten haastava taloustilanne, jatkuvat muutosneuvottelut ja epavarma tyomark-
kinatilanne ei ole auttanut CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukaisen rapor-
tointivelvollisuuden tayttamista vaan yritykset ovat kokeneet resurssien riittavyy-
den haasteelliseksi. Osaajien I6ytaminen on ollut haastavaa, oman henkil6ston
perehdyttaminen on vienyt aikaa, kun taas konsulttien hyddyntaminen voi olla

kallista.

Vaikka usein ajatellaan, etta Suomessa on ihmisoikeusasiat hyvassa kunnossa
ja sita ei koeta kestavyysraportoinnissa kriittiseksi tekijaksi, esiin nousi kuitenkin
huoli siita, ettd edelleen ihmisoikeuksissa on myds parantamisen varaa Suo-
messa. Esimerkiksi telakoilla tyoskentelee paljon ulkomaalaistaustaisia henki-
16ita, joilla ei ole laillisia tydosopimuksia. Yritykset eivat osaa analysoida omia si-
dosryhmiaan niin monipuolisesti ja tarkasti, kun olisi suotavaa ja tarpeellista. Epa-
kohtia |0ytyy edelleen monesta paikasta ja toivottiin, etta osaamista ihmisoikeuk-

sien takaamiseksi yrityksissa kasvatettaisiin.

On surullista, ettd osalle yrityksistda kestavyysraportoinnista jaa kateen vain
CSRD-kestavyysraportti, eika itse raporttia osata hyddyntaa toiminnassa miten-
kaan. CSRD-kestavyysraportointidirektiivi tarjoaa raamin, jonka tietoja voitaisiin
omassa toiminnassa hyddyntaa strategisesti. Lisaksi jos CSRD-kestavyysrapor-
tin avulla yritys voi saada halvempaa lainaa, lisda asiakkaita tai paremman mai-
neen, niin loppupeleissa yritys voi saada hyvan tuntipalkan kestavyysraportilleen,
vaikka se alkuinvestointina tuntuu kohtuuttoman suurelta. Naita asioita on vain
osattava omassa toiminnassa hyodyntaa oikein. Kestavyysraportin avulla on
mahdollista saavuttaa pitkalla aikavalilla saastoja ja tehokkuutta seka kasvattaa
kilpailuetuaan, jos sitéd osataan hyddyntaa strategisena tydkaluna yrityksen toi-

minnassa.
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CSRD-kestavyysraportointia pidettin enemman suorituksena, etta se on kaytan-
ndssa rasti ruutuun, onko raportointivelvoite taytetty vai ei, mutta raportti itses-
saan on vain maaramuotoista teknista tekstia, jolloin pelkka kestavyysraportti on
kuitenkin kuin peruutuspeiliin katsomista. Kestavyysraportti on silloin sivutuote ja
paafokus pitaisi olla itse tekemisessa ja taustalla olevassa toiminnassa, silla vas-

tuullisuuskentta ei perustu vain raportointiin.

Kestavyysraporttia voidaan verrata tilinpaatosraporttiin, jotta taloudellisia lukuja
voidaan kehittaa, on toimintamalleja ja -prosesseja muutettava seka luultavasti
my0s yrityksen strategiaa ja johtamiskaytantdja on muutettava. Yritysten pitaisi
enemman miettia, mika on toiminnan kannalta olennaista ja kriittista, seka ym-
martaa miksi kestavyysraportointia tehdaan. Pienien yritysten on laitettava re-
surssit niihin asioihin, joilla on merkitysta ja jotka ovat toiminnan jatkumisen kan-
nalta kriittisia. Kestavyysraportin tuoma potentiaalinen informaatio voi esimerkiksi
liittya yrityksen ydintoimintaan tulevaisuudessa, riippuen siita, kuinka dataa ale-
taan toiminnassa hyodyntamaan. Jos data on osa rahoittajien ja sijoittajien paa-
toksentekoa seka mahdollistaa yrityksen tehokkaan operoinnin jatkossakin, on
raportoinnilla valiton linkki yrityksen ydintoimintaan ja nain silla on suuri merkitys

yrityksen toimintaan tulevaisuudessa.

Vastuullisuudella on kova hinta, varsinkin Suomessa. Kun verrataan tuotantoa
esimerkiksi Suomen ja Intian valilla, on selvaa, ettda Suomessa kustannukset ovat
isommat. Maailma ei ole valmis, tuntuu, ettd vastuullisuus on luksusta, johon kai-
killa ei ole varaa. Esimerkiksi kun vertaa suomalaista tomaattia kaupassa espan-
jalaiseen tomaattiin, harva miettii, mista hinta oikeasti muodostuu. Kukaan ei se-
laa kestavyysraporttia kaupassa, vaan valinta tehdaan usein hinnan perusteella.
Silti suomalaisen ja espanjalaisen tomaatin ero voi olla valtava, niin ymparistoja-
lanjaljessa, tydoloissa kuin vesivarojen kaytdssa. Vastuullisuus ei nay arkiela-
massa, ellei sitd tehda nakyvaksi. Siksi brandayksella on suuri merkitys, se luo
tunnesiteen ja muistuttaa, miksi kestava valinta voi maksaa hieman enemman,

mutta se myds merkitsee paljon enemman.
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Eras haastateltava nosti esiin hyvan, mutta aran aiheen. Miksi eurooppalaiset
saavat tilata Temusta ilman seurauksia, mutta yrityksilta vaaditaan lainmukaista
CSRD-kestavyysraportointia? EU:n olisi syyta tehdad myos muita kestavyyteen
liittyvia paatoksia nopeasti ja pohtia asiaa myos yksittaisen kuluttajan kannalta.
Lisaksi esimerkiksi tekoalyn hyodyntaminen toiminnassa koettiin haasteelliseksi,
kun ei tarkalleen ymmarreta viela sen kayttamaa energiankulutusta, sen viemia
resursseja tai pidemman aikavalin vaikutuksia, jolloin siita ei ole viela tarpeeksi
tutkimuksellista tietoa, etta voitaisiin arvioida miten se oikeasti vaikuttaa kesta-
vyyteen ja vastuullisuuteen yritysten toiminnassa. Lisaksi teknologia taustalla
muuttuu ja kehittyy jatkuvasti, joten tekoalyn kestavyystekijoita on hankala arvi-
oida. Tekoaly nahtiin kuitenkin talla hetkella seka negatiivisena, etta positiivisena
asiana kestavyydelle ja vastuullisuudelle. Toisaalta ymmarrettiin, etta tekoalyn

avulla monia asioida voidaan jatkossa tehda myos paremmin ja kestavammin.

Haastatteluista nousi esiin mielenkiintoinen nakemys, etta on huono asia, jos yri-
tys ei pysty enaa keskittymaan ydintoimintaansa CSRD-kestavyysraportointidi-
rektiivin vuoksi, mutta toisaalta koettiin hyvana, etta yritys menee konkurssiin, jos
yritys toimii vastuuttomasti. Tasta kuitenkin paastiin ongelmaan, etta sitten yritys
saattaa kuitenkin siirtya esimerkiksi Euroopan unionin ulkopuolelle, jossa teh-
daan asioita viela vastuuttomammin, mika ei mydskaan ole kestavyyden kannalta
hyva asia. Tassa on iso ristiritakysymys, kuinka kestavyys- ja vastuullisuusasi-
oita saadellaan kansainvalisesti. Haastateltavat tiesi yrityksia, jotka ovat siirta-
neet toimintaansa Euroopasta pois CSRD-kestavyysraportointidirektiivin vuoksi,
koska eivat sitad halua tehda. Toisaalta jos yritys haluaa toimia Euroopan markki-
noilla, sen on pakko antaa tietoja kestavyyteen liittyen tulevaisuudessa CSRD-
kestavyysraportointidirektiivin vaatimalla tavalla. Korostettiin myds, ettd Euroo-
pan unioni ei kuitenkaan saisi jaada innovaatioista jalkeen tai pienentaa kilpailu-
kykyaan, vaan sen tulisi kdantaa vastuullisuusasiat omaksi edukseen, nayttaa
muille esimerkkia ja tehda vastuullisuudestaan ja kestavyyssaantelystaan kilpai-

luetu.

2. ja 3 aallon yritykset, jotka "Stop the Clock” -direktiivin mukaan saivat lykkaysta
CSRD-kestavyysraportoinnin aloittamiseen tulisi nyt ehdottomasti kayttaa ai-

kansa asioiden opiskeluun ja asioiden eteenpain viemiseen hallitusti, niin, etta
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parin vuoden paasta ei olla taas samassa tilanteessa, etta vaatimukset tippuvat
niskaan nopealla aikataululla, eika siihen olla valmistauduttu mitenkaan. Tulevai-
suudessa EU:n saantely tulee luultavasti kiristymaan ja yritysten on pohdittava
toimintaansa myos pidemmalla aikavalilla, eika keskittya lyhyen aikavalin haas-
teisiin liikaa tai antaa niille liikaa painoarvoa. Tulevaisuudessa voi tulla myos eri-
laisia maakohtaisia lainsaadantoja. Yritysten tulee pohtia, millaista kestavyytta se
haluaa rakentaa, millaista arvoa rakentaa asiakkaalle ja muille sidosryhmille seka
pohtia millaisia teknologisia mahdollisuuksia heilla olisi kaytdssa yritystoiminnan

kehittamiseen kestavammaksi ja vastuullisemmaksi.

Yritykset ovat kuitenkin tiukassa paikassa markkinatilanteen vuoksi ja resurssien
rittavyys on haastavaa. Monet yritykset jatkavat kestavyysraportointia, jos koke-
vat saaneensa siita hyotya tai kokevat, etta tulevat tulevaisuudessa saamaan.
Vastuullisuus on kuitenkin yritykselle kilpailuetu, jos se on syvalla strategiassa ja
toimintakulttuurissa. Raportointi on tuonut yrityksille uusia nakdkulmia ja regulaa-
tio kestavyysraportointidirektiivin takana on pakottanut yritykset toimimaan. Vas-
tuullisuusasiantuntijoilla ja -johtajilla on iso tyo saada vietya asiat eteenpain yri-
tyksissa ja juurrutettua osaksi jokapaivaista toimintaa. CSRD-kestavyysraportoin-
tidirektiivi on kuitenkin saanut jo ikdvan maineen ja pelkka sanakin on jo monen
mielesta luotaantydntava. Ihmisluonto on melko laiska ja kun asia ei kiinnosta tai
se on hieman hankalaa, koetaan helpommaksi olla tekematta mitaan, koska ei
kuitenkaan ole olemassa taydellista ratkaisua. Laiska ihmismieli ei haluaisi yh-
taan mitaan lisatyota tai -vaatimusta, varsinkaan pakollista, jonka vuoksi CSRD-
kestavyysraportointidirektiivi on kohdannut ja tulee kohtaamaan paljon myds

muutosvastarintaa seka negatiivista suhtautumista.

On selva3, ettda CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukainen kestavyysrapor-
tointi on aikaa ja resursseja vievaa. Eras haastateltava totesi, etta jos tama teh-
daan pakollisena pahana, siita ei millaan voida saada maksimaalista hyotya irti.
Jos resursseja ja aikaa kestavyysraportointiin on pakko kayttaa, niin tehdaan se
ennemmin sitten kunnolla, otetaan siita kaikki hyoty ja ilo irti, seka yritetaan edes
tehda siita mielekasta. Kaannetaan se voitoksi ja positiivisuudeksi, pyritaan lisaa-

maan silla yrityksen kilpailuetua, mainetta ja kunniaa seka tehostamaan kesta-
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vyystoimintaa niin, etta myods yrityksen muun toiminnan tehokkuus ja taloudelli-
suus tehostuu. Ne yritykset, jotka ajattelevat nain, tulevat varmasti voittamaan
tassa pelissa enemman, kuin ne, jotka takertuvat negatiivisuuteen. ldeaalimaail-
massa monet yritykset voisivat haluta palkata armeijallisen vastuullisuusasian-
tuntijoita, mutta todellisuus on erilainen ja se ei ole realistista, koska resursseja
tahan ei valitettavasti ole. Markkinatalouden kasvu ja kehitys on haastavaa, silla
kaikkia kestavyyshaasteita ei ole viela pystytty ratkaisemaan ja matka on vasta
alussa. Moni yritys toimii talla hetkella haastavassa toimintaymparistossa geopo-
liittisten jannitteiden, taloudellisen epavarmuuden, haastavan markkinatilanteen

ja kiristyvan saantelyn vuoksi.

Yritysten on ymmarrettava, etta sidosryhmien rooli on valtava. Ei tule pelkastaan
kehittda omaa toimintaa, vaan myos toimintaa sidosryhmien ja arvoketjun osa-
puolten kanssa. Jos yksi yritys arvoketjussa haluaa vahentaa paastojaan, tulee
yrityksen muidenkin arvoketjujen vahentaa niita. Eli ei voida vain paattaa, etta nyt
lopetetaan tekemasta mitaan asian eteen, ajureita tulee jatkossakin olemaan, ku-
ten lainaehdot, vakuutukset, sijoittajat ja muut sidosryhmat, joiden kasvavat vaa-
timukset pakottavat toimimaan. Tata on syyta miettia ja pohtia, mita eri tahot tu-
levat yritykselta tulevaisuudessa haluamaan. Trendien ymmartaminen, jotka kes-
tavyysasioita ohjaavat ja niistd saatavien tietojen hyddyntaminen on hyva lahto-
kohta raportin kirjoittamiselle ja sen jatkohydodyntamiselle. Trendien |0ytaminen
on tarkeaa, silla ne voivat vaikuttaa yritysten toimintaan niin positiivisina mahdol-
lisuuksina, kuin negatiivisina riskeina ja uhkina. Trendit voivat olla esimerkiksi po-
liittisjuridisia, kuten erilaiset lait, sdadokset, sopimukset ja poliittinen vakaus. Eko-
nomisilla trendeilla tarkoitetaan esimerkiksi talous- ja korkokehitysta, paaoman
saatavuutta ja maailman tydmarkkinatilannetta. Sosiokulttuurisiin trendeihin kuu-
luu esimerkiksi tuloerot, koulutustasot, etniset ryhmat ja demografia. Teknisia
trendeja taas ovat teknologian kehittyminen ja vaihdokset, erilaiset investoinnit,

uudet keksinnét ja tekninen kypsyys. (Karlof & Helin-Lévingsson 2004, 362.)

Yhtena trendina on esimerkiksi kestavyysinvestoinnit, jolloin lainan saaminen ja
sen hinta riippuu kestavyystekijoistd. ESG-rahoituksen suosiosta ei oikein osattu

viela sanoa, onko ne tulevaisuudessa kannattavia ja suosittuja vai ei, tai kuinka
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trendit tulevat muuttumaan ja miten nopeasti. Luultavasti kestavaa rahoitusta tul-
laan tulevaisuudessa valvomaan ja saantelemaan tiukemmin. On myos huomattu
miten arvopohjaiset valinnat vaikuttavat osakekursseihin ja miten tarkeaa sijoit-
tajille on sijoittaa vastuullisesti toimiviin yrityksiin, kun tarkastelemme esimerkiksi
Elon Muskin toiminnan ja mielipiteiden vaikutusta Amerikassa Teslan osakekurs-
siin seka Venajan hyokkayssodan seurauksena asetettuja pakotteita, jotka osoit-
tavat, miten kestavyys ja siihen liittyvat paatokset vaikuttavat eri osa-alueiden

trendeihin ja sijoittajien paatoksiin nyt ja tulevaisuudessa.

10 suurinta megatrendia nykypaivana on ilmastonmuutos, vaestdonkasvu, vaes-
térakenteen muutos, globalisaatio, kaupungistuminen, kulutuksen kasvaminen,
varallisuuden lisaantyminen, eriarvoisuuden suureneminen, ympariston saastu-
minen, luonnon resurssien vaheneminen, teknologian kehitys ja digitalisaatio.
Megatrendit ovat yrityksen toiminnassa tarkeita ilmioita, vaikka ne liittyvat histo-
riaan ja nykyaikaan. Tama sen vuoksi, koska luotettavaa tietoa huomisesta ei ole
saatavilla, jolloin on kaytettava sita tietoa, joka meilla talla hetkella on ja pohdit-
tava sen perusteella tulevaisuutta, seka ennakoida sen tuomia haasteita. Mega-
trendit tarjoavat vahvemman ja luotettavamman suunnan tulevaisuuden enna-
kointiin, kuin esimerkiksi heikot signaalit tai yksittaiset trendit. Megatrendit ovat
isoja, laajoja, pitkakestoisia ja lahes vaistamattomia kehityssuuntia ja ne vaikut-
tavat globaalilla tasolla ja muuttavat koko yhteiskuntaa. Koska megatrendit ovat
voimakkaita ja ennakoitavampia, ovat ne luotettavampia strategisen suunnittelun
ja kestavyystyon perustana. Yrityksen kestavyysstrategiassa megatrendien ana-
lysointi auttaa varautumaan tulevaisuuteen tehokkaammin, kuin reagoiminen pel-

kastaan nykyhetken yksittaisiin ilmi6ihin. (Sitra 2025.)

Monessa yrityksessa vastuullisuustyota ei tarvitse aloittaa puhtaalta poydalta,
vaan yrityksessa on jo osaamista ja ymmarrysta asian suhteen. Useat ymparis-
tonakokulmat ja tyoturvallisuushaasteet ovat esimerkiksi teollisuudessa jo sela-
tetty, mutta prosessit ja niista olemassa oleva tieto pitaa tunnistaa, jonka jalkeen
lahdetdaan keskittymaan kaksoisolennaisuusanalyysin tekemiseen ja itse rapor-
toinnin tekemiseen. Yrityksen on mietittdva CSRD-kestavyysraportointidirektii-
vista, etta mita talla oikeasti yritetaan ja halutaan saavuttaa. Syvallisin perimmai-

nen olemus ja tavoite on ymmarrettava. Regulaation tarkoitus taustalla on hyva,
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mutta yritys paattaa itse onko tavoitteena vain kestavyysraportin luominen ja la-
pinakyvyyden lisaaminen, vai yritetaanko oikeasti puuttua toiminnan kannalta
vastuullisuuden epakohtiin. Yritys paattaa, mihin suuntaan he lahtevat asiaa edis-
tamaan. Joskus yrityksen tavoitteet ovat heikkoja signaaleja ja ne ovat hankala
integroida kokonaisuuteen. Toisinaan on hankala eri asiayhteyksista ymmartaa,
mitka asiat ovat oikeasti tarkeita ja riippuvuussuhteessa keskenaan. Strateginen

todellisuus ei saisi kuitenkaan olla operatiivisesta toiminnasta erillaan.

Iso haaste CSRD-kestavyysraportointidirektiivin mukaisessa raportoinnissa on,
etta raportit eivat ole vertailukelpoisia keskenaan. Nyt niissa on kaytetty omaa
logiikkaa, auditoijien ja tilintarkastajien nakemyksia. Koettiin, ettd Efrag ei ole
miettinyt tata loppuun asti ja toiminnassa ollaan menty pahasti solmuun, eika kes-
tavyysraportoinnista saada sita kaikkea hyotya mita voitaisiin saada. Perusteet
olisi pitanyt olla mietitty tarkkaan etukateen ennen CSRD-kestavyysraportointidi-
rektiivin julkaisua, etta miten mitataan niita asioita, joita numeerisesti ei voi val-
voa? Sektorispesifien standardien puolella oli moni, eli toivottiin, ettd Efrag olisi
maarittanyt yritysten puolesta valmiiksi standardit ja raja-arvot, jonka puitteissa
toiminnasta raportoidaan. Nyt koettiin, etta raportit eivat voi millaan olla vertailu-
kelpoisia, vaikka silla CSRD-kestavyysraportointia yritetdan perustella, etta toi-
minnan tulee olla lapinakyvaa, jaljitettavaa ja raportoinnin tulee antaa vertailukel-

poista informaatiota yritysten toiminnasta.

Koetaan, etta ihmisilla ja yrityksilla pyorii sama nauha liittyen kestavyysasioihin,
puhutaan kestavasta energiasta, kestavasta teknologiasta, mutta ei kuitenkaan
ymmarreta asioita syvallisesti kokonaisuuksina yhteiskunnallisella tasolla. Ei ole
riittdvaa osaamista, resursseja tai kiinnostusta. Onko oikeasti mietitty esimerkiksi
polykriisin aiheuttamaa tilannetta, eli tilannetta, jossa useita samanaikaisia krii-
seja tapahtuu ja ne vahvistavat toistensa vaikutuksia vahvasti ja nopeasti. Poh-
ditaan liikaa yksittaisia kriiseja, mutta ei ymmarreta, etta olemme pulassa, jos
kriisit tapahtuvat samanaikaisesti, silla niiden hallitseminen on erittain haastavaa.
Polykriisin erityispiirteena on, ettd naiden monen kriisin vuorovaikutus voi johtaa
ennennakemattdmiin ennakoimattomiin ja yllattaviin seurauksiin. (QMS Nordic
2025).
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Haastatteluissa nousi esiin, ettd moni yritys ei haluaisi toimia vastuuttomasti,
mutta kokee, etta heidan on pakko. Tama oli jopa hieman yllattava nosto. Koettiin,
etta kestavyytta pitaisi saadella entista enemman laeissa ja saadoksissa, silla
esimerkiksi insinooritoimisto ei voi kieltaytya kaikista projekteista, jotka sotivat
kestavyytta vastaan, silla jos he kieltaytyvat tekemasta tarjousta projektitoimituk-
sesta, kilpailija kylla rakentaa tehtaan, josta on pyydetty tarjous. Silloin insin66ri-
toimisto jaa muiden Kkilpailijoiden jalkoihin ja ajautuu konkurssiin, jos ei kilpaile
likevaihdosta muiden yritysten kanssa, eika tamakaan palvele kestavyyden ke-
hittymista ja kestavyysasioiden huomioon ottamista. Nahtiin tarpeelliseksi, etta
on saadeltava sita, etta muutkaan ei saisi rakentaa projekteja, jotka eivat tayta
tietynlaisia kestavyysmaarayksia. Nahtiin, etta tietynlaiseen kestavyystasoon ja
toimintamalleihin tulisi sitoutua esimerkiksi valtio-, toimiala ja EU-tasolla, jolloin
saataisiin tasapuoliset lahtokohdat yritysten toiminnalle ja kestavyyden edistami-
selle. Toki yritys voi tehda kestavyydestaan kilpailuedun, mutta tietyn pisteen ylit-

tavalta osalta se on hyvin haastavaa.

Yhteiskunnassa ja yrityksissa ei voida ajatella, etta on loputtomasti aikaa vastata
kestavyyshaasteisiin, tai ettd niiden ratkaisemattomuus ei nakyisi tulevaisuu-
dessa. Kohta ei valttamatta esimerkiksi kaikille toimialoille saada enaa vakuutuk-
sia tai rahoitusta, eli realiteetit voivat tulla viela kovalla kadella vastaan. Kesta-
vyyteen- ja vastuullisuuteen liittyvat investoinnit ja liikketoiminta tulevat lisaanty-
maan tulevaisuudessa seka muuttamaan rahoitusehtoja ja -mahdollisuuksia. Yri-
tyksen maine ja kestavyystaso tulee vaikuttamaan sijoittajien ja rahoittajien kiin-
nostukseen ja yrityksen luotettavaan imagoon. (Euroopan komissio 2025; Hiltu-
nen 2019, 75.) ESG-nakokohdilla voi olla huomattava vaikutus myds taloudelli-
seen asemaan. Sijoittajien on kartoitettava kestavyysriskit ja tarvittava tuotto in-

vestoinneilleen. (Vanhala & Ristaniemi 2022, 55).

Yritys voi ajatella, ettei ole ulkopuolisen rahoituksen varassa, mutta ei voida kui-
tenkaan luotettavasti arvioida tilannetta pitkalla aikavalilla, olosuhteet voivat
muuttua joskus nopeastikin. Taman vuoksi asioista tulisi kiinnostua ennemmin
hieman liian aikaisin, kuin liian myohaan. Iso haaste on myos, etta halutaan kes-
tavyytta, mutta kukaan ei ole valmis maksamaan siita mitaan. Yrityksilla ei ole
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esimerkiksi budjettia resurssien hankkimiseen tai osaamisen kehittamiseen,
koska se on liian kallista. Lyhyen aikavalin haaste on, kuinka innostetaan ja joh-
detaan toimintaa, heratetaan mielenkiintoa, vaikka euroakaan investoinneista ei
saataisi toiminnasta viela tanaan. Hyotyja on hankala nahda pitkalla aikavalilla,
koska ne eivat realisoidu viela mihinkaan lahitulevaisuudessa. Yritys voi kuitenkin
saada saastoa kestavyysinvestoinneista, silla ne auttavat toimimaan tehokkaam-
min ja optimoimaan toimintaa, jolloin kestavyystoiminta voi luoda yritykselle kil-

pailuetua.

Sukupolvien valillda havaittiin selkeita eroja kestavyys- ja vastuullisuusasioihin
suhtautumisessa. Vanhemmille sukupolville epaekologiset toimintatavat ovat tut-
tuja ja ne on koettu taloudellisesti turvallisiksi seka normaaleiksi, kun taas nuo-
remmat sukupolvet ovat kasvaneet ilmastokriisin ja kestavyyshaasteiden kes-
kelld. He suhtautuivat ymparistdvastuuseen myonteisemmin ja kestavyysasiat
olivat heidan arvoissaan korkealla, mutta tarkastelevat kuitenkin yritysten kesta-
vyystoimintaa kriittisemmin ja odottavat yrityksilta aidosti vastuullisia tekoja, eika
pelkkia lupauksia. Nuorempien ikapolvien tyonhakuun vaikutti se, millainen
imago ja maine yrityksella on kestavyys- ja vastuullisuusasioista ja kuinka yritys
aikoo toimintaa tulevaisuudessa kehittaa. Jo 2000-luvulla on tutkittu, ettd henki-
|6st6 sitoutuu ennemmin yritykseen, joka toimii kestavasti, jolloin henkilosto ko-
kee ylpeytta yrityksen hyvasta ja kestavasta imagosta (Karlof & Helin-Lévingsson
2004, 88).

Haastavana pidettiin, ettd kaikki yritykset vaittavat strategiassaan toimivansa
vastuullisesti, mutta mika on oikeasti totta ja mika ei? Pelataan, ettd monet yri-
tykset harrastavat viherpesua, eli antavat kuvan siita, etta toimisivat kestavammin
mita oikeasti toimivatkaan. Pitaisi ennemmin nayttaa mita kehitystoimenpiteita on
oikeasti tehty ja mita niilld on saavutettu. Haasteena on, ettd nyt on keskitytty
pelkastaan itse CSRD-kestavyysraportin laatimiseen, eika ymmarreta, etta itse
raportti on myos yritykselle oma johtamistyokalunsa, jos sita osataan hyddyntaa
toiminnassa strategisesti. Vastuullisen toiminnan avulla yrityksen on mahdollista

tuottaa kilpailuetua itselleen ja kasvattaa arvoaan.
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Yhteenvetona, paljon vaikuttaa johdosta ja hallituksesta nahdaanké CSRD-kes-
tavyysraportointidirektiivin tuoma raportointivelvoite lisaarvona vai pakollisena
pahana. Operatiivisen toiminnan tehokkuus riippuu siita, kuinka nama saadaan
johdettua ylhaalta alas. Jotta ylhaalta alas voidaan johtaa ja saada toimenpiteet
osaksi yrityksen arkea, tulee CSRD-kestavyysraportointidirektiivilla olla jonkinlai-
nen yhteys myos yrityksen strategiaan, erityisesti osaamisnakokulmasta. Monen
henkilon osaamista tarvitaan siina, etta kestavyysraportoinnissa onnistutaan.
Viela useamman osaamista ja osallistumista tarvitaan, etta toimintaa voidaan ke-
hittaa ja luoda raportin sisaltamasta informaatiosta strateginen linkki yrityksen toi-
mintaan. Tarkeaa on miettid, kuinka kestavyysraportista saataisiin toiminnassa
mahdollisimman suuri lisdarvo, jolloin kestavyysraportointiin sijoittamalle rahalle

saadaan tuottoa myos pitkalla aikavalilla.

Yrityksen yhtiojarjestyksessa usein lukee, etta yrityksen tavoite on tuottaa voittoa
omistajilleen. Taloudelliset perusteet ei kuitenkaan ole kestavyytta, se on talou-
dellisen liiketoiminnan kehittamista. Yritys yrittaa tehda mahdollisimman paljon
voittoa omistajilleen. Sen sijaan, jotta kestavyysasiat voidaan nostaa edes sa-
malle tasolle taloudellisten asioiden kanssa, tulisi yhtiojarjestyksessa olla esimer-
kiksi ymparistoon liittyva slogan "Tavoitteenamme on luoda kestavia ratkaisuja
yhteiskunnalle”. Jos taloudellisuus ja vastuullisuus ei ole samalla tasolla, todelli-
suudessa arkielamassa tieto ja teoria ei muutu kaytannon tekemiseksi, eika nain
tekeminen muutu tuloksiksi ja kestavyystoiminnan kehittymiseksi. Yritysmaailma
tuntuu olevan enemman talla hetkella taloudellisen kilpailukyvyn ja tehokkuuden

etsimistd, kuin kestavien asioiden ja ratkaisujen etsimista.

Todettiin myds, etta yritystoiminta ei edista kestavyytta, koska silloin ei tehtaisi
mitaan. Yrityksille paras, kannattavin ja tehokkain ratkaisu ei yleensa ole eetti-
sesti ja ymparistollisesti kannattavin (Joutsenvirta ym. 2011, 16). Resurssitehok-
kuus ja energiatehokkuus ei ole kestavaa toimintaa, vaan se on kestavampaa
toimintaa. Pitaisi olla jokin viitekehys tehokkuuden sitomiseen esimerkiksi Pariisin
ilmastosopimukseen, joka on tieteellisesti validoitu. Teknologiateollisuus ry on jul-
kaissut vuonna 2022 vastuullisuusselvityksen, jossa kavi ilmi, etta 28 % vastaa-

jista kokee, etta vastuullisuus koetaan tarkeaksi, mutta se on alisteinen liiketoi-
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minnan muille tavoitteille. Tutkimuksessa 61 % olivat sitd mielta, ettd vastuulli-
suuden vaikuttavuutta on hankala mitata ja vastauksissa korostuivat myds riitta-
mattomat resurssit seka osaamisen puute seka se, etta vastuullisuustoimintaa ei
osata viela kaupallistaa kannattavaksi liiketoiminnaksi. (Teknologiateollisuus ry
2022).

Tutkimus nosti esiin pohdintaa, etta missa lopulta ylipaataan menee edes raja
vastuullisesta yrityksesta? Eihan sellaista yritysta ole olemassakaan. Sitten taas
palveluyritys voi toimia paljon vastuullisemmin ja helpommin, kuin vaikka valmis-
tavan teollisuuden tehdas, mutta toisaalta palveluyrityksissa korostui sosiaalinen
vastuu. Missa siis menee raja ja mita vastuullisuus oikeasti tarkoittaa? Emme
myoskaan voi kuitenkaan elaa pelkkien palveluyritysten varassa. Liiketoiminta tu-
lisi skaalata jotenkin, silla niin kauan, kun yrityksilla on tavoitteena kasvaa loput-
tomasti, tehda parempaa tulosta ja tehokkaammin, on sen hintana vastuullisuus-

ja kestavyysasioihin liittyvat haasteet.

Esimerkiksi insindoritoimistot ovat paljon asiakkaidensa varassa ja heidan maa-
rittdmiensa projektien, joilla on iso vaikutus heidan kestavyystoimintaan. Periaat-
teessa he eivat voisi tehda yhtaan mitaan, koska toiminta ei usein ole kestavaa,
mutta muuten kaupat menevat kilpailijoille, jos he eivat suostu tekemaan tar-
jousta projektitoimituksesta. Tama saantely pitaisi lahted muualta, kun heidan
omasta kieltdytymisestaan ei-kestavalle investoinnille. Saantelyn ja lakien myota
yritystoiminnassa on tehty myos kestavyyteen liittyvia divestointeja, mutta se on
vaatinut usein saantelya taustalle. Divestoinnilla tarkoitetaan omaisuuden vahen-
tamista taloudellisista, eettisista tai poliittisista syista tai esimerkiksi olemassa
olevan liiketoiminnan myyntia tai lopettamista. (Bryant & Webber 2024, 53.)

Koettiin kuitenkin, ettd maailma muuttuu, joskus hitaasti, mutta muuttuu. Pelattiin
kuitenkin, etta asioihin havahdutaan lopulta liian myohaan. Ihmisten ja yritysten
toiminta on arvoperustaisesti tarkeaa ja sita mahdollisesti aletaan arvostaa paiva
paivalta enemman. Esiin nousi ajatus, etta yritys ei valttamatta tarvitse vastuulli-
suusstrategiaa, vaan vastuullisen strategian. Silloin vastuullisuus otetaan yritys-
toiminnassa automaattisesti huomioon. Haastatteluissa nousi esiin, etta yritykset
toimivat lilkaa talouspolitikan ehdoilla ja varassa. Talouspolitikka ei kuitenkaan
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ole hallitsematon luonnonlaki, vaan monen arvopoliittisen paatoksen lopputulos.
Sen sijaan hallitsematon ilmastonmuutos ja haasteelliset kestavyysongelmat
taas liittyvat luonnonlakeihin ja sita yhteiskunta ei voi jatkuvasti rikkoa ilman py-
syvia seuraamuksia. Asiakkaat eivat valttamatta viela kolkuttele ovelle vastuuasi-
oissa, mutta tulevaisuuden suunta on selkea, etta siihen ollaan menossa. Asioita
on pakko alkaa miettia myos pitkalla aikavalilla. Lisaarvoa yrityksen toiminnassa
ei pitaisi tuoda se, etta jokin erityinen toimintatapa saattaisi tuottaa erittain nope-
asti riskittoman voiton, jos tapa ei ole laadullisesti hyvaksyttava ja vastaa yrityk-

sen arvoja tai yhteiskunnan arvoja. (Laitinen 2003, 77-78.)

Vielda CSRD-kestavyysraportoinnin tuomista kokemuksista on melko vahan tie-
toa, koska raportointia on tehty niin vahan aikaa ja suurin osa yrityksista sai aloit-
tamiselle lykkaysta Euroopan komission "Stop the Clock”-direktiivin vuoksi. Kun
kokemuksia saadaan, alkaa my0s tietoisuus ja tutkimustieto lisdantymaan, tyo-
kalut ja toimintamallit kehittymaan. Jos kestavyysasioista ei olla yrityksessa kiin-
nostuneita, CSRD-kestavyysraportoinnin tuoma hyéty ja etu on luultavasti melko
pienta tai lahes olematonta. Jotkut taas vasyvat, kun tuntuu, etta kestavyyden
kannalta hyvia ratkaisuja ei ole, esimerkiksi yritetaan loytaa kestavia energiarat-
kaisuja hyodyntamalla aurinkopaneeleja, sorrutaankin kayttdamaan lapsityovoi-
maa, koska aurinkopaneelien osat on voitu tuottaa maassa, jossa ihmisoikeudet

eivat ole kunnossa ja hyodynnetaan lapsitydvoimaa.

Lisaksi esiin nostettiin ajatus, ettad jos olet paastdintensiivinen toimiala tai hyddyn-
nat vaarallisia raaka-aineita, ei nayta kovin hyvalta, jos kestavyyden ja kestavyys-
raportoinnin eteen ei tehda mitaan. Tilannekuva tulee kirkastaa ja priorisoida
asiat tarkeysjarjestykseen. Yritysten on jatkettava lainsaadannon ja toimintaym-
paristdon seuraamista. Muutosten onnistunut jalkauttaminen toimintaan voidaan
mahdollistaa hyddyntamalla muutos-, prosessi- ja tiedolla johtamista, seka pa-
nostamalla yrityksen pitkan aikavalin strategiseen suunnitteluun, ohjaamiseen ja

johtamiseen.

Ihminen on loppupeleissa hyvin laiska ja mukavuudenhaluinen pohjimmiltaan
(Erametsa 2003, 195), jonka vuoksi saantelylla, kuten EU:n CSRD-kestavyysra-
portointidirektiivilla on keskeinen rooli, etta asiat lahtevat oikeasti etenemaan. Se
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luo yrityksille yhteiset pelisaannot ja velvoittavat yritykset tarkastelemaan toimin-
taansa kestavyysnakokulmasta jarjestelmallisesti ja lapinakyvasti. Kun raportointi
on pakollista, se nostaa myos kestavyyteen liittyvien toimien ja investointien prio-
riteettia yritysten paatoksenteossa. Barlund ja Perko (2013) on esittanyt jo 2010-
luvulla, etta yritykset alkavat usein panostamaan ymparistoasioihin vasta, kuin se
nahdaan tarpeeksi tarkeaksi tai jopa pakolliseksi (Barlund & Perko 2013, 34).
Joutsenvirta (2011) on 2010-luvulla tuonut esiin, etta lainsaadanto vaikuttaa
enemman yritysten kestavaan toimintaan, kuin yhteiskunnalliset arvot (Joutsen-
virta 2011, 53).

Saantelyn avulla kestavyyteen saadaan systemaattisuutta ja vertailukelpoisuutta.
CSRD-kestavyysraportointidirektiivi on tuonut muutoksia asioihin, jotka eivat olisi
lahtenyt liikenteeseen ilman pakollista raportointivelvoitetta. On myds fakta, etta
vaikka toimintaymparistéa kuinka analysoisi ja tuleviin riskeihin pyrkisi varautu-
maan, on varmaa, etta kukaan ei varmuudella tieda mita tulevaisuus tuo tulles-
saan. Mitaan ei tule ottaa itsestaanselvyytena. ESG-tekijat huomioon ottaen kaik-
keen ei ole |0ydetty viela ratkaisua, mika olisi paras ja kannattavin ratkaisu toimia.
Toisaalta, jos asioihin ei edes pyri varautumaan ja valmistautumaan, lopputulos
tulee melko varmasti olemaan huono. Yritysten tulisi nyt valmistautua kiristyvaan
kestavyyssaantelyyn henkiloston kouluttamisella, organisaation tietotason ja ym-
marryksen lisaamisella. Yritysten tulee panostaa prosessien kehittamiseen, toi-
mintamallien ja -tapojen analysointiin seka kartoittaa johtamisjarjestelmien nyky-
tila ja mahdollinen kehitystarve, jotta tavoitteet on ylipdataan mahdollista saavut-

taa.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

CSRD-KESTAVYYSDIREKTIIVIN VAIKUTUKSET YRITYSTEN STRATEGIA-
PROSESSIIN JA OSAAMISEN KEHITTAMISEEN

Haastattelussa kaytettiin apuna kysymyspatteristoa, mutta haastattelu kaytiin ns.
avoimena keskusteluna, syvahaastatteluna, jolloin kysymyksiin paneuduttiin

haastateltavat kokemuksien ja kiinnostuksen mukaan.

1. TAUSTAKYSYMYKSET

- Voisitko kertoa lyhyesti taustastasi ja roolistasi kestavyysraportoinnin ja CSRD-
kestavyysraportointidirektiivin parissa? (Rooli, kuinka kauan tydskennellyt jne.)

- Minka tyyppisessa organisaatiossa tydskentelet (teollisuus, konsultointi, talous-
hallinto, muu)?

- Oletko tyoskennellyt vastuullisuusasioiden parissa ennen ja jos, niin kuinka

kauan?

2. CSRD-DIREKTIIVIN VAIKUTUKSET YRITYKSEN STRATEGIAPROSES-
SIIN

- Miten CSRD-direktiivi on vaikuttanut yrityksenne strategiaprosessiin? Miten
kestavyysraportointi on vaikuttanut yrityksenne strategisiin tavoitteisiin ja paino-
pisteisiin?

- Onko strategiaa jouduttu muuttamaan raportointivaatimusten vuoksi? Tai onko
strategiaprosessia jouduttu kehittdamaan tulevaisuutta ajatellen? Jos on, milla ta-
voin?

- Ovatko kestavyystavoitteet integroitu osaksi yrityksen ydintoimintaa vai nah-
daankd ne enemman erillisena velvoitteena?

- Onko strategian kehittdmisessa tunnistettu uusia sidosryhmia tai yhteistyota-
hoja (esim. ESG-konsultit, sijoittajat, asiakkaat, viranomaiset)?

- Onko CSRD-kestavyysraportointidirektiivi muuttanut yrityksen tapaa tarkastella
liketoiminnan riskeja ja mahdollisuuksia? Jos on, miten?

- Millaisia haasteita olette kohdanneet kestavyysraportointiin liittyen strategisella

ja operatiivisella tasolla?
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- Onko riskeja ja uhkia I16ydetty helpommin, kuin mahdollisuuksia?

3. OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA TULEVAISUUDEN TARPEET

- Millaisia uusia osaamistarpeita CSRD-kestavyysraportointidirektiivi on tuonut
esiin yrityksessanne?

- Onko organisaatiossanne rekrytoitu uusia asiantuntijoita tai koulutettu olemassa
olevaa henkilostda vastaamaan CSRD:n tuomiin vaatimuksiin? Onko organisaa-
tiossa ollut vaikeuksia loytaa osaajia, joilla on tarvittava asiantuntemus kesta-
vyysraportoinnista ja ESG-teemoista?

- Millaista lisakoulutusta tai tukea asiantuntijat ovat tarvinneet raportointivaati-
musten tayttdmiseen?

- Onko yrityksessanne otettu kayttéon joku ohjelmisto tai jarjestelma CSRD-kes-
tavyysraportoinnin laatimiseen tai tullaanko ottamaan? Koetko, etta jarjestelma
on tarpeellinen?

- Miten kestavyysraportointiin liittyvaa osaamista tulisi kehittaa yrityksissa, jotta
vaatimuksiin voidaan vastata tehokkaasti?

- Pitaisikd kestavyysraportointiosaamisen ja ESG-osaamisen olla osa johtoryh-
man tai hallituksen kompetenssia osana strategista johtamista?

- Miten naet koulutuksen roolin tassa kehityksessa? Tulisiko tutkinto-ohjelmia (in-
sindoritutkinnot, kauppatieteet, liiketalous jne.) kehittaa tukemaan paremmin kes-
tavyysraportointiosaamista ja sen tuomia vaatimuksia? Jos, niin miten?

- Onko kestavyysraportointi vaikuttanut yrityksen investointeihin, esimerkiksi tek-
nologian, henkildston tai prosessien osalta, joko positiivisessa tai negatiivisessa
mielessa?

- Miten yrityksen sisainen osaamisen kehittaminen ja strateginen suunnittelu tu-
kevat toisiaan kestavyysasioissa?

- Onko sidosryhmilla ollut tarpeita omien CSRD-kestavyysraporttien luomisen
kanssa, joka velvoittaa teitd esimerkiksi toimittajana? Onko tietopyyntoihin ollut

hankaluuksia vastata ja kuinka tata mielestanne voitaisiin kehittaa?

4. OMNIBUS-LAKIEHDOTUKSEN MAHDOLLISET VAIKUTUKSET
- Miten suhtaudutte Omnibus-lakiehdotuksen mahdollisiin muutoksiin, joissa ra-
portointivelvollisuus voisi rajautua vain yli 1000 hengen yrityksiin, jolloin 80 % ra-
portoivista yrityksista vapautuisi pakollisesta kestavyysraportoinnista?



177

- Rajaisitko Omnibus-lakiehdotuksessa esitetyn yrityskoon jollain muulla tavalla?
Jos, niin miten?

- Oletteko investoineet osaamiseen, tydvoimaan tai resursseihin, jotka voivat nyt
osoittautua tarpeettomiksi tai kuinka koet taman vaikuttavan muiden yritysten toi-
mintaan tulevaisuudessa?

- Aiotteko jatkaa kestavyysraportointia, vaikka velvoitteet mahdollisesti lievenisi-
vat? Miksi olette paatyneet tahan ratkaisuun?

- Uskotko, etta vapaaehtoinen kestavyysraportointi voi tuoda yrityksille kilpailue-
tua tai vaikuttaa esimerkiksi sijoittajasuhteisiin?

- Ymmartaako yritykset minkalaista kilpailuetua kestavyysraportoinnilla olisi mah-
dollista mahdollisesti luoda, jos he jatkaisivat kestavyysraportointia myos vapaa-
ehtoisesti?

- Koetko, ettd muut yritykset todennakoisesti jatkaisivat kestavyysraportointia,
vaikka se ei olisi enaa pakollista?

- Miten arvioit raportointivelvollisuuden keventamisen vaikuttavan yrityksen Kkil-
pailukykyyn tai maineeseen? Tuottaako pakollinen kestavyysraportointi mieles-

tasi ylipaatansakaan kilpailuetua yritykselle?

5. YHTEENVETO JA LISAKOMMENTIT

- Mita neuvoja antaisit yrityksille, jotka vasta aloittavat kestavyysraportoinnin?

- Kuinka uskot kestavyysasioiden ja -vaatimusten tulevaisuudessa kehittyvan?
Mihin yritysten tulisi syyta erityisesti kiinnittda huomiota?

- Onko jotain, mita emme kasitelleet, mutta mika olisi mielestasi olennaista aiheen

kannalta?



