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The European Union’s Corporate Sustainability Reporting Directive, CSRD, gradually ex-
tends sustainability reporting requirements to apply also to small and medium-sized enter-
prises (SMEs). Reporting on sustainability issues is proven to have a significant role in busi-
ness management, stakeholder relations, communications and profitability of a company.
Internal co-operation is one of the most important factors affecting the success of sustaina-
bility efforts. This master’s thesis examines CSRD reporting from the view point of cross-
functional co-operation.

The empirical part of the study was conducted as a qualitative study. Research material was
gathered through semi-structured interviews in the case company. The study mapped out the
factors related to cross-functional co-operation that are critical to starting and implementing
sustainability reporting process successfully. The interviews and content analysis were the-
ory-based and thematization was utilized in analyzing the interview responses.

Sustainability reporting in accordance with the CSRD directive requires companies to iden-
tify material sustainability issues, value chains, stakeholders, impacts, risks and opportuni-
ties associated with the business. Compiling the report requires comprehensive expertise and
co-operation within the company. Goal setting, leadership and team co-operation skills were
identified as particularly important factors for the success of cross-functional co-operation.
Considering these factors can be recommended also to other SMEs starting CSRD reporting
process.



KIITOKSET
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1 Johdanto

Euroopan Unioni (EU) on sitoutunut erittdin kunnianhimoisiin ympdristotavoitteisiin, joiden
saavuttamista se jouduttaa erindisin lainsdddannollisin keinoin. Vuoden 2023 alusta voimaan
astunut Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) eli yritysten kestdvyysrapor-
tointidirektiivi tuo lakisditeisen kestdvyysraportoinnin piirin yli 50 000 uutta yritystd (Nis-
kala & Palmuaro, 2023). Raportointi tulee uutena koskemaan pienid ja keskisuuria yrityksia
(pk-yrityksid), joiden EU médérittelee olevan omistukseltaan, kumppanuussuhteiltaan ja kyt-
koksiltddn itsendisid yrityksid, joiden palveluksessa on vihemmaén kuin 250 tyontekijié ja
joiden vuosiliikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai vuositase enintddn 43 miljoonaa
euroa (Euroopan komissio, 2019). Téhin kategoriaan kuuluu 99 prosenttia EU:n kaikista
yrityksistd. Nama yritykset luovat noin kaksi kolmasosaa yksityissektorin tyopaikoista ja yli

puolet kaikesta EU:n yritysten luomasta lisdarvosta. (Cordina, 2023.)

Myoskéédn globaalien markkinoiden lisdédntyneiden vaatimusten vuoksi pienet ja keskisuuret
yritykset eivét voi keskittyd endé vain taloudelliseen tuottoonsa vaan niiden on huomioitava
myds ympdéristolle ja yhteiskunnalle aiheuttamansa vaikutukset (Arena ja Azzone 2012,
670-671). Uusien raportointivaatimusten tdyttdminen edellyttdd pk-yrityksiltd aivan uuden-
laisia ponnisteluja. Tadma tarkoittaa myds monen suomalaisen yrityksen kohdalla sité, ettid
kestidvyysasioista raportoimiseen on panostettava entistdi enemman voimavaroja. Moni yri-

tys aloittaa direktiivin myd6ta yritysvastuuraportoinnin ensimmaisté kertaa.

Vaikkakin yritysvastuuraportoinnista on tehty paljon tutkimusta, erityisesti pk-yritysten na-
kokulmasta tutkimusta ei vield ole laajasti saatavilla (Martins, Branco, Melo ja Machado,
2022). On todettu, ettd verrattuna suurempiin yrityksiin, pk-yritykset kohtaavat monenlaisia
resurssihaasteita niin ajan, osaamisen, prosessien kuin johtamisen suhteen (Arena ja Azzone
2012; Shields ja Shelleman 2015). Schneider, Wallenburg ja Fabel (2014) tunnistavat siséi-
sen koordinoinnin eri organisaatioyksikodiden vélilld onnistuneiden vastuullisuustoimien te-
hokkaimmaksi edistéjéksi (Schneider ym., 2014, 487). Yritysvastuuraportointiin liittyvit
vastuut ovat tyypillisesti jakautuneet yrityksen eri osastojen vilille. Erillisen vastuullisuus-
osaston lisdksi esimerkiksi ymparistd-, henkilosto- ja markkinointiosastot seké johtoryhmét
ovat osallistuneet yritysvastuuraporttien tuottamiseen. (Adams ja Frost 2008, 299; Lozano,

Nummert ja Ceulemans, 2016, 179-180) Onnistunut raportointi voi yhdistéé yrityksen eri
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toimintoja myds strategisessa mielessi ja avata yrityksen sisélld keskusteluja, jotka johtavat
liiketoimintastrategioiden ja johtamisen kehittymiseen (Niskala, Puroila, Pajunen & Tarna-
Mani, 2019). Tama tutkimus keskittyykin juuri toimintojen vélisen yhteistyon ndkokulmaan
tulevan CSRD-direktiivin kontekstissa, pyrkien kartoittamaan seké kestdavyysraportointidi-

rektiivin vaatimuksia ettd poikkitoiminnallisen yhteistyon edellytyksid pk-yrityksessé.

1.1  Tutkielman tausta ja tarve

Euroopan vihreédn kehityksen ohjelma on strategia, jolla EU pyrkii ohjaamaan unionia kohti
vihredd siirtymaa ja ilmastoneutraaliuden tavoitetta. Strategian 1ahtokohta on Euroopan mai-
den sitoumus saavuttaa ilmastoneutraalius vuoteen 2050 mennessé Pariisin ilmastosopimuk-
sen linjausten mukaisesti. Tavoitteena on luoda Euroopasta ensimmaéinen ilmastoneutraali
maanosa. EU pyrkii my0s vahvistamaan kykydan sietdd ilmastonmuutosta, edistdméain bio-
logista monimuotoisuutta ja torjumaan ympaériston tilan heikkenemisti. (Euroopan komissio,

2023a.)

Ohjatakseen sekd julkista ettd yksityistd rahoitusta sijoituksiin, jotka tukevat ympéristota-
voitteiden saavuttamista, EU pyrkii tdydentimddn ympéristdlainsdadintod kestdvain talou-
teen siirtymisen rahoitusstrategialla. Tdma kestdavén rahoituksen kehys perustuu 1) kestavéin
toiminnan luokitusjérjestelmddn, 2) rahoitusalan ulkopuolisia yrityksié ja rahoitusalan yri-
tyksid koskevaan tietojen antamisen kehykseen ja 3) sijoitusvilineisiin, kuten rahoitustuot-

teet, standardit ja merkinnét. (Euroopan komissio, 2021.)

Tukeakseen vihredn kehityksen ohjelmaa EU on perustanut luokittelujirjestelmén eli takso-
nomian, joka pyrkii ohjaamaan investointeja sekd ympériston kannalta ettd sosiaalisesti ja
hallinnollisesti kestéviin toimintoihin. Kestdvin toiminnan luokitusjérjestelmin tarkoituk-
sena on luoda jirjestelmé, jonka puitteissa sekd rahoitusalan yritykset ettd rahoitusalan ul-
kopuoliset yritykset ymmartavit kestivyyden samalla tavalla ja voivat suojautua viherpe-
sulta. Vuonna 2020 voimaan tulleen taksonomia-asetuksen 2020/852 teemat ovat ilmaston-
muutoksen lieventdminen ja sithen sopeutuminen, veden ja merialueiden kéytto ja suojelu,
saastumisen torjuminen ja hallinta, biodiversiteetin ja ekosysteemien suojelu seka siirtymi-
nen kiertotalouteen. (European Commission, 2023a.) Taksonomia-asetuksen tavoitteena on
kiinnittdd sijoittajien huomiota liitketoiminnan kestivyyteen ja helpottaa rahoituksen saata-

vuutta kestivésti toimiville yrityksille (Kallunki, 2022).
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Osana vihredn kehityksen ohjelmaa ja taksonomia-asetusta EU velvoittaa yritykset raportoi-
maan toimintansa ympdristodn ja yhteiskuntaan kohdistamista vaikutuksista, riskeistd ja
mahdollisuuksista. Tarkoituksena on auttaa eri sidosryhmi arvioimaan yritysten vastuulli-
suuden tasoa. 2023 vuoden alusta astuikin voimaan Euroopan parlamentin ja neuvoston di-
rektiivi 2022/2464 koskien yritysten kestédvyysraportointia. Corporate Sustainability Repor-
ting Directive (CSRD) laajentaa aiemmin voimassa olleen, muiden kuin taloudellisten tieto-
jen raportointia koskevan NFRD-direktiivin vaatimukset koskemaan muitakin kuin suuria

yhtioitd. (European Commission, 2023b.)

Kansainvilinen konsulttiyritys KPMG arvioi vuoden 2022 vastuullisuusraportointitutki-
muksessaan, ettd suuryritysten keskuudessa vastuullisuusraportointi on jo muuttunut vakio-
kaytinnoksi. Maailman suurimmista 250 yrityksesti jo 96 prosenttia raportoi vastuullisuu-
destaan ja maailmanlaajuisesti 58 eri valtion 100 suurimmasta yrityksestd 79 prosenttia jul-
kaisee vastuullisuusraportteja. Vastuullisuusraportointi tulee lisdéntymiin entisestdén tiu-
kentuvan raportointisdéntelyn myotd. (KPMG, 2022.) Vastuullisuusraportoinnin lisdédntymi-
nen on johtanut sen institutionaalistumiseen, tarkoittaen ettd raportoinnista on tullut itsestéén
selvé litke-eldmén kdytdnto (Larrinaga ja Bebbington, 2021; van Bommel, Rasche ja Spicer,

2023).

Elinkeinoeldmin keskusliitto EK (2022) kuvaa Euroopan unionin lisddntyvaé vastuullisuus-
sddntelyd tsunamina, mutta uskoo vastuullisuushaasteisiin tarttumisen tuovan kunnianhimoi-
sille pk-yrityksille my0s kilpailukykyé ja kestdvdd kasvua. Vihintdénkin epédsuorasti vas-
tuullisuussdintely tulee vaikuttamaan rahoitusneuvotteluihin pankkien kanssa, raportointi-
velvoitteisiin ja kansainvilisten toimitusketjujen kilpailutuksiin osallistumiseen ja niissd me-

nestymiseen. (Elinkeinoeldmén keskusliitto EK, 2022.)

Yritysvastuusta raportointi yhdistééd yrityksessd monia verrattain erillisind toimivia funkti-
oita. Koska raportoinnin toteuttaminen edellyttdd mm. viestinnén, talouden, henkilostohal-
linnon, ymparistdjohdon, hankinnan ja tuotekehityksen yhteisty6td, voidaan sen katsoa yh-
distdvdn toimintoja jopa strategisessa mielessé. Erityisesti yhteistyon myo6td syntyvét uudet
keskusteluyhteydet ja ndkdkulmat voivat olla hyodynnettivissé liiketoiminnan ja strategian
kehittamisessd. (Niskala ym., 2019, 99.) Toimintojen vélinen eli poikkitoiminnallinen yh-
teistyd onkin yksi tirkeimmistd kdytdnndistd, jotka parantavat organisaation suorituskykya
ympdéristoasioissa (Albelda Perez, Correa Ruiz & Carrasco Fenech, 2007; Teixeira, Moraes,

Teixeira, Battistelle, Aratijo & de Seabra, 2023, 14).
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Toimintojen vilistd yhteistyotd on tutkittu esimerkiksi toimitusketjun hallinnan (Pellathy,
Mollenkopf, Stank & Autry, 2019), innovoinnin ja tuotekehityksen (Holland, Gaston ja Go-
mes, 2000) sekd toiminnanohjausjirjestelméprojektien (El Amrani, Rowe ja Geffroy-Ma-
ronnat, 2006) ndkokulmasta, mutta vastuullisuuteen liittyvassé yrityksen sisdisen yhteistyon
kontekstissa tutkimusta ei juurikaan ole julkaistu (Szalavetz, 2018). Erityisesti pk-yrityk-
sessd, jossa resurssit ovat usein hyvin rajalliset, toimivalla yhteisty6llé saattaa olla suuri vai-
kutus raportointiprojektin onnistumiseen. Tédssé tydssa pyritddnkin tuomaan esille tarkeim-
mat poikkitoiminnallisen yhteistyon onnistumiseen ja kestdvyysraportoinnin toteuttamiseen
vaikuttavat tekijat erityisesti pk-yrityksessd. Tyon empiirisessd osuudessa kartoitetaan koh-
deyrityksen tilanne toimintojen vilisen yhteistyon osalta ja tuodaan esille, miti tekijoita eri-
tyisesti tutkimuksen kohteena olevassa pk-yrityksessa tulisi huomioida vaativaa raportointi-

prosessia kdynnistettiessa.

1.2 Keskeiset kisitteet

Yritysvastuuraportointi / kestivyysraportointi

Yritysvastuuraportointi on prosessi, joka pyrkii muokkaamaan yritystoimintaa sosiaalisesti
ja ympdriston kannalta vastuullisempaan suuntaan (Bebbington, Unerman ja O'Dwyer,
2014,4) ja jonka tavoitteena on arvioida organisaation nykytilaa ja viestid sidosryhmille teh-
dystad tyostd ja saavutetusta kehityksesté liittyen talouteen, ymparistoon ja sosiaaliseen kes-

tdvyyteen (Lozano ja Huisingh 2011, 100).

Tassd tyossd kasitteelld yritysvastuuraportointi viitataan aihetta kidsittelevdin yleiseen teori-
aan, kun taas termilld kestdvyysraportointi viitataan nimenomaisesti EU:n CSRD-direktiivin

ja ESRS-standardien mééritteleméén vastuullisuusraportointiin.
CSRD ja ESRS

Euroopan Unionin Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) eli yritysten kesté-
vyysraportointistandardi velvoittaa yritykset raportoimaan tilinpddtoksensd yhteydessa
myos ei-taloudellista informaatiota koskien ympéristovaikutuksia, sosiaalisia ndkdkohtia ja
yrityksen hallintoa. Raportoinnin sisdllon méaarittelee kestdvyysraportoinnin standardi Euro-

pean Sustainability Reporting Standard (ESRS). (Elinkeinoeldmén keskusliitto EK, 2022.)
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Toimintojen vilinen yhteistyo / poikkitoiminnallinen yhteistyo

Toimintojen véliselld yhteisty6lld tai poikkitoiminnallisella yhteisty6lld (cross-functional
collaboration) viitataan tilanteeseen, jossa yksilot yrityksen eri osastoilta tai eri tiimeisti
tyoskentelevit yhdessi jonkin tavoitteen, projektin tai vastuualueen puitteissa. Yhteistyo voi
syntyé luonnostaan yksildiden kesken tai muodostua yrityksen johdon toiveesta. (Yin, Cal-

das, de Oliveira, Kermanshachi ja Pamidimukkala, 2023, 2)

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa yritysvastuuraportoinnin perusperiaatteet ja erityis-
haasteet keskittyen pk-yrityksen ndkokulmaan. Lahtokohtana ovat EU:n CSRD-direktiivin
vaatimukset, jotka laajenevat 1dhivuosina koskemaan my0s pk-yrityksid. Tutkimuksessa tar-
kastellaan CSRD-direktiivin mukaisen kestdvyysraportoinnin kdynnistdmistd pk-yrityksessa

erityisesti yrityksen sisdisen yhteistyon nikokulmasta.

Tutkimuksen péadtutkimuskysymys on:

Kuinka kiynnistii CSRD-direktiivin mukainen kestivyysraportointi pk-yrityksessi?
Paatutkimuskysymysta tulevat alakysymykset ovat:

Millaisia raportointivelvoitteita CSRD-direktiivi asettaa pk-yritykselle?

Miti kestivyysraportoinnin kiynnistiminen vaatii yrityksen sisiisen yhteistyon kan-

nalta?

Yritysvastuuraportointia kdynnistettdessa raportoitavista asioista padttiminen on merkittava
osuus prosessista. Yritykselle ja sidosryhmille merkittdvien olennaisuuksien méérittelemi-
nen liittyy vahvasti yrityksen strategiaan ja pitkédn tdhtdimen suunnitelmiin. Vaikkakin tima
tutkielma sivuaa myds strategisia valintoja, on aihe kuitenkin rajattu koskemaan nimen-
omaan raportointia aloitettaessa huomioitavia ndkokulmia ja laajempi, vastuullisuuden stra-
tegiseen johtamiseen liittyvd ndkdkulma on rajattu tyon ulkopuolelle. EU on ottanut kéyt-
toon tai valmistelee parhaillaan myds muita raportointiin liittyvid direktiivejd, kuten yritys-
ten huolellisuusvelvoitteeseen liittyvd Corporate Sustainability Due Diligence Directive
(CSDDD) ja hiilirajamekanismi Carbon Border Adjustment Mechanism (CBAM), jotka on

rajattu tdméan tutkimuksen ulkopuolelle, vaikkakin tyd sivuaa myos niité aiheita.
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1.4 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu -tutkielma alkaa johdantoluvulla, jossa kuvataan tutkielman tausta, tavoit-

teet ja tutkimuskysymykset sekd sen rakenne.

Toisessa luvussa késitelldin tyon teoreettista taustaa. Luvun ensimmaisessa osassa perehdy-
tdén yritysvastuuraportointiin késitteend ja tunnistetaan yritysvastuuraportoinnin tiarkeim-
mat osa-alueet, raportointi prosessina ja erityisesti pk-yrityksia koskevat erityispiirteet. Teo-
rialuvun toisessa osassa avataan tarkemmin Euroopan Unionin kestidvyysraportointidirektii-
vin (CSRD) sisiltod sekd direktiivin ja sithen liittyvien kestdvyysraportointistandardien
(ESRS) asettamia vaatimuksia. Teorian kolmas osa keskittyy toimintojen véliseen yhteis-

ty6hon.

Tutkielman kolmannessa luvussa kdydéadn lépi tyon empiirisen tutkimuksen toteuttamista
koskevat yksityiskohdat, kuten tutkimusstrategia ja -menetelmaét, haastatteluaineisto ja tut-

kimuksen luotettavuus.
Tutkielman neljés luku kuvaa empiirisen tutkimuksen tulokset.

Lopuksi tutkielman viidennessd luvussa empiirisen tutkimuksen tuloksia pohditaan tyon teo-
riataustaa vasten, vastataan tutkimuskysymyksiin, esitetdén tutkimuksen perusteella muo-

dostettuja suosituksia ja arvioidaan tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusaiheita.
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2 Teoreettinen tausta

Tyon teoreettinen tausta koostuu kolmesta osasta. Ensimmaisessé osassa kasitelldan yritys-
vastuuraportoinnin perusteita ja yritysvastuuraportointia koskevaa tutkimusta. Toisessa
osassa avataan EU:n CSRD-direktiivin ja ESRS-standardien taustoja ja vaatimuksia, joita ne
asettavat yrityksille. Kolmannessa osassa pureudutaan yritysvastuuraportoinnissa vaaditta-

vaan yrityksen sisdiseen, toimintojen véliseen yhteistyohon.

2.1 Yritysvastuuraportointi

Suomessa yritysvastuu on vakiintunut termi yritysten ympéristovastuun, taloudellisen vas-
tuun ja sosiaalisen vastuun kokonaisuudelle. Puhutaan myds yritysten yhteiskuntavastuusta,
vastuullisesta yritystoiminnasta ja kestavéstd kehityksestd. (Niskala ym., 2019, 15.) Dyllick
ja Hockers (2002) ovat médritelleet yritysvastuun tarkoittavan yrityksen suorien ja epédsuo-
rien sidosryhmien, kuten osakkeenomistajien, tyontekijoiden, asiakkaiden ja ympirdivan
yhteiskunnan, tarpeiden tdyttdmistd niin, ettd myds tulevaisuuden sidosryhmien tarpeisiin
pystytddn vastaamaan (Dyllick ja Hockerts, 2002, 131). Yritysvastuuta voidaan siis ajatella
lyhyen téhtdimen taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistondkokulmien toteuttamisena niin,
ettd pitkdn tdhtdimen tavoitteet eivit vaarannu (Slawinski ja Bansal, 2009, 1). Yritysvastuu
késittdd yhteiskunnan odotukset siitd, ettd yritys toimii vastuullisesti suhteessa ympéristoon

ja yhteiskuntaan (Herzig ja Kiihn, 2017, 187).

Yritysvastuuraportointi on kehittynyt ajan saatossa yritysten, voittoa tavoittelemattomien
jarjestojen ja julkisen hallinnon organisaatioiden vaikutuksesta. Yritykset alkoivat laajem-
min julkaista vastuuraportteja 1990-luvulla. Raportointitavat olivat kuitenkin hajanaisia,
silld yhtendisid raportointi- tai tarkastuskadytidntojé ei ollut. (Mion ja Loza Adaui, 2023, 57-
58) Muiden kuin taloudellisten tietojen raportointi yritysten tilinpdatosraportoinnin yhtey-
dessd on jatkuvasti yleistynyt 2000-luvun alusta ldhtien mm. IIRC:n (International Integra-
ted Reporting Council) vaikutuksesta. Yleisimpid yritysvastuusta raportointiin kdytettyja
kansainvélisié viitekehyksid ovat esimerkiksi YK:n Global Compact -aloite, Global Repor-

ting Iniative GRI ja hiilijalanjdlkilaskentaan kiaytetty GHG-protokolla (Greenhouse Gas
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Protocol). My®és erilaiset standardit, kuten ISO (International Organization for Standardiza-

tion) ovat kattaneet vaihtelevasti yritysvastuuseen kuuluvia aiheita. (Siew, 2015.)

Niin sanottu integroitu raportointi, joka yhdistéd taloudellisen ja vastuullisuuteen liittyvan
raportoinnin seka yritysten johtamisen ja arvonluontistrategiat, lisddntyy jatkuvasti lakien ja
standardien vaikutuksesta (Lai ja Stacchezzini, 2021, 408). Sidosryhmdodotukset, lisddn-
tynyt mediandkyvyys seké lukuisat liike-eldmén skandaalit ja hallinnolliset vadrinkdytokset
ovat lisdnneet vaatimuksia ldpindkyvésti, luotettavasta ja raportoitavasta vastuullisuudesta
liike-eldmassé (Herzig ja Kiihn, 2017, 188). Suurelta osin vapaaehtoisuuteen perustuva vas-
tuullisuusraportointi onkin muuttumassa yhd enenevissd méadrin pakolliseksi valtioiden ja
esimerkiksi Euroopan Unionin ottaessa kdyttoon pakottavaa lainsdddantod (Jackson, Bar-

tosch, Avetisyan, Kinderman ja Knudsen, 2020).

2.1.1 Yritysvastuuraportoinnin tavoitteet

Laajassa mittakaavassa vastuullisuusraportointia voidaan pitdd prosessina, joka pyrkii
muokkaamaan yritystoimintaa sosiaalisesti ja ympériston kannalta vastuullisempaan suun-
taan (Bebbington, Unerman ja O'Dwyer, 2014). Itse vastuullisuusraportin tavoitteena on ar-
vioida organisaation nykytilaa ja viestid sidosryhmille tehdysti ty0std ja saavutetusta kehi-
tyksestd liittyen talouteen, ympéristoon ja sosiaaliseen kestdvyyteen (Lozano ja Huisingh,
2011, 100). Erilaisia intressejd tavoittelevat sidosryhmét, kuten tyontekijat, asiakkaat, toi-
mittajat, luotonantajat ja viranomaiset vaikuttavat organisaation menestykseen (Hahn ja
Kiihnen, 2013, 5). Yritykset vastaavat ndiden sidosryhmien odotuksiin vastuullisuusrapor-
toinnin keinoin, tavoitteenaan esimerkiksi avoimuus ja péaatosten lapindkyvyys, brindin tai
maineen vahvistaminen, tyontekijéiden motivointi tai kilpailukyvyn ja sisdisten tietoproses-

sien vahvistaminen (Herzig ja Schaltegger, 2006, 302).

Vastuullisuusraportoinnilta odotetaan yhéd enenevissd miirin myds viestintia siitd, kuinka
vastuullisuus ndkyy yrityksen hallinnossa, visiossa ja strategiassa (Lai ja Stacchezzini,
2021, 406). Vastuullisuusraportointi onkin muodostunut myos johdon tydkaluksi, joka aut-
taa tunnistamaan vastuullisuuteen liittyvid haasteita, tarttumaan niihin ja kohentamaan yri-
tyksen toimintaa (Higgins ja Coffey, 2016, 18). Raportointi myds mahdollistaa vastuulli-
suustoimien kehittymisen seuraamisen ja vertaamisen (benchmarking) muihin yrityksiin

(Lozano ym., 2016, 169). Raportoinnilla voidaankin katsoa olevan merkittdvd rooli
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yrityksen strategisessa johtamisessa, niin yrityksen sisdisid toimintoja yhdistévé tekijana,
riskienhallinnan vilineend kuin viestinndn apuvilineend. Laajemmin vastuullisuusrapor-
tointi voi auttaa my0s tunnistamaan liiketoiminnallisia uhkia ja mahdollisuuksia ja jopa vai-
kuttaa pddoman saatavuuteen (Niskala ym., 2019). Tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd vas-
tuullisuusraportoinnilla on positiivinen vaikutus yritysten taloudelliseen tulokseen (Fonseca

ja Ferro 2016).

Viestinnidlld on tdrked rooli vastuullisuusty6ssé ja my0s vastuullisuusraporttia julkaistaessa
sen strateginen merkitys on tunnistettava. Seké sisdisille ettd ulkoisille sidosryhmille suun-
nattu viestintd on esimerkiksi sosiaalisen media myd6téd entistd julkisempaa ja my0s sidos-
ryhmien edustajat osallistuvat keskusteluihin enenevissd méérin. Yrityksen johdon onkin
kiinnitettdva huomiota viestinnén keinoihin ja sanomaan, jotta sen uskottavuus ja maine ei

kérsi. (Morsing, 2017, 282.)

2.1.2 Olennaisuus

Olennaisuus (materiality) on yksi yritysvastuuraportoinnin tarkeimmisté kéasitteistd (Jones,
Comfort ja Hillier, 2016; Calabrese, Costa, Levialdi ja Menichini, 2019). Olennaisuus tar-
koittaa yrityksen ja sen sidosryhmien kannalta tdrkeimpien ympéristoon, talouteen ja sosi-
aaliseen vastuuseen liittyvien tekijoiden tunnistamista. Ndiden tekijéiden maarittelyssd na-
kokulma on perinteisesti ollut yrityksen taloudellisessa suoriutumisessa. Vaikka alakohtais-
ten olennaisuuksien maédrittelyyn on yhéd enenevéi kiinnostusta, kdytdnnossi olennaisuuk-
sien madrittely on ollut tdysin kunkin yrityksen tai organisaation oman harkinnan varassa eli
hyvin vaihtelevaa. (Jones ym., 2016, 82-83.) Vaikka olennaisuuksien méérittelyssa pyritdén
tarkkuuteen ja objektiiviseen tulkintaan, suositaan arviointiprosessissa helposti yrityksen ta-
loudellisia intresseja kestdvén kehityksen monimutkaisten kysymysten jdddessd vihemmaélle

huomiolle (Puroila ja Mékeld, 2019, 1064).

Olennaisuusanalyysi on systemaattinen ja perusteellinen prosessi, jonka tavoitteena on tun-
nistaa yritysvastuuseen liittyvit merkittivit, sidosryhmiin painottuvat mittarit. Tétd mitatta-
vaa tietoa yritys voi hyddyntdé vastuullisuusty9ssdin, raportoinnissaan ja tiedottamisessaan.
Olennaisuusanalyysi voi auttaa yritystd suuntaamaan vastuullisuus- ja raportointipyrkimyk-
siddn niin, ettd niin ettd yrityksen ja sidosryhmien tavoitteiden yhdistdminen luo arvoa mo-

lemmille osapuolille. Ottamalla sidosryhmét osaksi olennaisuusanalysointiprosessiaan
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yritys saa my0s paremman kuvan omasta toiminnastaan. Tavoitteena tulisikin olla keskinai-
nen kunnioitus ja yhteisty0 sidosryhmien kanssa. Sidosryhmien tavoitteet voivat olla erilai-
set eikd tarkoituksena olekaan varsinaisesti hallita ryhmien erilaisia odotuksia vaan luoda

luottamukselliset suhteet eri sidosryhmiin. (Calabrese ym., 2019, 1019-1020)

2.1.3 Sidosryhmiyhteistyo

Yksi vastuullisuusraportoinnin perusedellytyksistd on sidosryhméyhteisty6 (Rinaldi, Uner-
man ja Tilt, 2014). Sidosryhmiéd ovat mitkéa tahansa yksil6t tai ryhmat, joihin yritys vaikuttaa
toiminnallaan tai jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan. Ensisijaisina sidosryhminé voidaan
pitdd tahoja, joihin yritykselld on sopimuksellinen suhde, esimerkiksi tyontekijit, omistajat,
asiakkaat, alihankkijat ja toimittajat. Toissijaisia sidosryhmid edustavat esimerkiksi tiedo-
tusvélineet, yrityksen ldhiyhteiso, kansalaisjérjestot ja muu ympardiva yhteiskunta. (Niskala
ym., 2019) Vastuullisuusraportointia aloitettaessa onkin tiarkeda tunnistaa sidosryhméit, joille
raportointi suunnataan, mitd informaatiota raportin halutaan sisdltdvin ja missd muodossa

raportit halutaan julkaista (Rinaldi, Unerman ja Tilt, 2014).

Yksi malli keskeisten sidosryhmien méérittelyyn on Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997)
laatima kontekstisidonnaisen luokittelu, jonka avulla eri sidosryhmien painoarvoa voidaan
hahmottaa. Malli on hahmoteltu alla kuvassa 1. Tassd luokittelussa sidosryhmén téarkeys
madrdytyy kolmen eri ominaisuuden kautta. Nima ominaisuudet ovat valta, oikeutus ja kii-
reellisyys. Valta viittaa sithen, onko sidosryhmélld valtaa ja kykya vaikuttaa yritykseen ja
saada vaatimuksiaan ldpi. Oikeutus puolestaan késittda lailliset, normatiiviset ja moraaliset
velvoitteet, joita yritykselld on suhteessa sidosryhmién. Kiireellisyys taas viittaa siihen,

onko sidosryhmin vaatimus pakottava, kriittinen ja aikasidonnainen. (Mitchell ym., 1997)
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Valta

Nukkuvat
Hallitsevat
Harkinnan .
Vaaralliset Ratkaisevat -varaiset OI ke Ut US
Riippuvaiset
Vaativat

Kiireellisyys

Kuva 1. Sidosryhmien painoarvon tunnistaminen (mukaillen Mitchell ym., 1997)

Sidosryhmat, jotka asettuvat kuvion keskioon ja joilla on vaatimuksiensa taustalla seka
valta-, oikeutus- etti kiireellisyysperuste, ovat yrityksen kannalta ensisijaisia ja niitd voidaan
kutsua ratkaiseviksi sidosryhmiksi. Kohtuullisen térkeind voidaan pitdd sidosryhmié, joilla
on perustanaan kaksi ominaisuutta. Hallitsevat, riippuvaiset ja vaaralliset sidosryhmat kaikki
odottavat saavansa yritykseltd jotain. Hallitsevilla tim& perustuu oikeutettuun valtaan, kuten
johtajuuteen tai omistajuuteen. Riippuvaisia sidosryhmid voi muodostua esimerkiksi yrityk-
sen ymparistovaikutusten seurauksena. Vaarallisia sidosryhmii ovat tahot, jotka voivat koh-
distaa yritykseen kyseenalaisia tai laittomia toimia, kuten laittomia ty6taistelutoimia tai ym-
paristoterrorismia. Vihiten tirkeind olennaisuusmaéérittelyssd voidaan pitdd téssd mallissa
ulkokehille jadvid sidosryhmid. Nukkuvassa ryhmdssd kuuluvilla tahoilla voi olla valtaa,
jota ne voivat kayttdd esimerkiksi mediassa. Harkinnanvaraiset sidosryhmit voivat olla esi-
merkiksi voittoa tavoittelemattomia organisaatioita tai hyvantekevidisyysjérjestojd, joita yri-
tys voi tukea oman harkintansa mukaan. Vaativia sidosryhmid voi luonnehtia dénekkéiksi,
mutta vaarattomiksi, esimerkkini yksittdinen henkilo, joka protestoi jostain syystd voimak-

kaasti yritystéd vastaan. (Mitchell ym., 1997)
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2.1.4 Yritysvastuuraportointi prosessina

Kuten todettua, yritysvastuuraportointiin vaikuttavat niin ulkoiset vaatimukset kuin monet
yrityksen sisdiset tekijat. Kaytettdvét raportointiohjeistot ja viitekehykset antavat puitteet ra-
portoinnille, mutta raportointiprosessi ja raportin suunnittelu toteutetaan aina yrityskohtai-
sesti. Raportointi liittyykin kiinteésti yritysvastuun johtamiseen, jossa yrityksen vastuulli-
suustyoOlle asetetaan tavoitteet ja madritetddn tavoitteet ja tunnusluvut, joilla toimenpiteiden
tuloksia mitataan. (Niskala ym., 2019) Niskala ym. (2019) kuvaavatkin raportointia viisi-
vaiheisena prosessina, joka kdynnistyy suunnitteluvaiheesta, jossa raportoinnin tavoitteet
madritellddn. Tdman jdlkeen prosessi etenee sidosryhmien ja niiden odotusten tunnistami-
seen ja sen jélkeen yritysvastuun olennaisuuksien méérittelyyn. Kun raportin sisiltdé on maa-
ritelty, siirrytddn tiedonkeruuseen, laskentaan ja varsinaiseen sisdllontuotantoon. Lopuksi,

laadunvarmistuksen jdlkeen, raportti voidaan julkaista. Prosessi on havainnollistettu alla ku-

vassa 2.
Suunnittelu
Raportin tavoitteiden
maadrittely
Raportointi Sidosryhmat
Laadunvarmistus, raportin Sidosryhmien odotusten
laadinta ja julkaiseminen tunnistaminen

Tiedonkeruu — e
Sisdllon maarittely

Raportoitavien tietojen
keraaminen ja laskenta,
sisallén tuottaminen

Olennaisten yritysvastuun
nakokohtien maarittely

Kuva 2. Yritysvastuuraportoinnin prosessi (mukaillen Niskala ym., 2019)
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Yritysvastuuraportointia tulisi tarkastella jatkuvana prosessina, jossa julkistetuista rapor-
teista kerdtdén palautetta ja kerdtyn tiedon laatuun ja luotettavuuteen kiinnitetdén huomiota,
jotta raportointia voidaan kehittdd edelleen (Niskala ym., 2019). Yritysvastuuraportointipro-
sessin kdynnistiminen muokkaa yrityksen vastuullisuuskiytdantdjd, jotka puolestaan vasta-
vuoroisesti vaikuttavat tulevien raporttien laatuun. Raportoinnilla on siis merkittdvé rooli

vastuullisuuteen liittyvien organisaatiomuutosten ajurina. (Lozano ym., 2016, 168)

Johdon haasteena on maédritelld vastuullisuuden johtamisen strategiset tavoitteet, organi-
soida operatiiviset toimet niiden saavuttamiseksi ja kommunikoida tavoitteista, toimenpi-
teistd ja tuloksista seka sisdisille ettd ulkoisille sidosryhmille. Operatiivisella tasolla on huo-
lehdittava, ettéd tiedon kerddminen jéarjestelmit, tyokalut ja tyontekijoiden osaaminen on teh-
tdvien tasalla. Vastuullisuustoimet vaativat osallistumista organisaation eri tasoilla ja toi-
minnoissa tydskenteleviltd henkildiltd, joten on tarkedd, ettd kaikki jakavat yhteisen nike-
myksen vastuullisuudesta yrityksessd. (Lankoski, 2016, 855.) Halme, Rintaméki, Knudsen,
Lankoski ja Kuisma (2020) méérittelevit vastuullisuuden operatiivisen johtamisen paiteki-
joiksi vastuullisuusorganisaation muodostamisen, vastuullisuusjarjestelmien kdyton ja vas-

tuullisuuden integroinnin ydinliiketoimintaan.

Bebbington, Higgins ja Frame (2009) ovat koostaneet Adamsin (2002) tutkimuksen perus-
teella yrityksen sisdisid tekijoitd, jotka vaikuttavat raportoinnin luonteeseen ja laatuun. Nii-
hin kuuluvat yrityksen johdon ndkemykset, raportointitoimikunnan olemassaolo, hallinnol-
liset rakenteet ja kidytdnnot, sidosryhmien osallisuus, johdon pditoksenteon pitkéjénteisyys,
aktiivinen strateginen ajattelu ja kasitys kuluista ja hyddyistd. (Bebbington ym., 2009, 591)
Traxler, Schrack ja Greiling (2020) tunnistivat kirjallisuuskatsauksessaan vastuullisuusra-
portoinnin laatuun vaikuttavina tekijoind esimerkiksi johdon sitoutumisen, naisten méérin
hallituksessa, yrityksen arvot ja riittdvit tietotekniset jarjestelmét (Traxler ym., 2020, 13).
Adams ja McNicholas (2007) puolestaan kartoittivat olennaisia prosesseja raportoinnin
aloittamisessa. Ndihin kuuluivat toistuvat johtoryhméitapaamiset, vastuullisuuden itsearvi-
oinnin kehittdminen, muiden yritysten raportteihin tutustuminen, raportointijarjestelmiin pe-

rehtyminen ja suorituskykymittareiden (Key Performance Indicator, KPI) kehittdminen.

Kun organisaation vastuullisuustavoitteita tukevat prosessit ja padtunnusluvut (KPI:t) on va-
kiinnutettu osaksi yrityksen hallintoa, vastuullisuutta todennikdisesti pystytddn toteutta-
maan menestyksellisesti pidemmallé aikavélilld. Yrityksen pdivittdiseen toimintaan upotetut

rakenteet ja jarjestelmédt mahdollistavat vastuullisuustoimien ylldpitdmisen silloinkin, kun
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vastuullisuutta johtamaan ei ole nimetty ketdén yksittéistd henkilod tai vastuullisuudesta vas-

taavat henkil6t vaihtuvat. (Strand, 2014, 703.)

2.1.5 Yritysvastuuraportoinnin sudenkuopat

Thijssens, Bollen ja Hassink (2016) tuovat esiin, ettd laadukkaan yritysvastuuraportin pystyy
tuottamaan, vaikka vastuullisuutta ei olisikaan kytketty yrityksen kédytdnnon johtamiseen.
Esimerkiksi julkisen paineen vuoksi julkaistu yritysvastuuraportti, joka mekaanisesti vastaa
raportointivaatimuksiin, saattaa kuitenkin johtaa uskottavuusongelmiin, mikéli yritys ei
pysty osoittamaan vastuullisuuden todellisuudessa integroituneen osaksi sen paivittdista toi-
mintaa. (Thijssens ym., 2016, 100.) Vastuullisuuden suhteen voidaankin tunnistaa kuilu pu-
heen ja tekojen vililld. Vastuullisuudesta saatetaan muodostaa vaikutelmia julkaisujen ja
mielikuvien avulla ilman, ettd se toteutuu kdytdnnon ja yrityksen toimintaperiaatteiden ta-
solla. (Wickert, Scherer ja Spence, 2016.) Myo6s Larrinaga ja Bebbington (2021) huomaut-
tavat, ettd irrallinen yritysvastuuraportti, jota ei ole sidottu yrityksen toimintaan, ei hyddyta

yritystd itsedin tai sen sidosryhmii eiké lisdd yrityksen vastuunottoa kestivyysaiheista.

Epéselvé vastuullisuusraportointi voi aiheuttaa jopa mainehaittaa yritykselle, mikéli sidos-
ryhmdt eivit pysty tulkitsemaan raporttia objektiivisesti tai raportin tietosisiltd ji4 monitul-
kintaiseksi (Christensen, Hail ja Leuz, 2021, 1217). Erittdin laaja ja yksityiskohtainen ra-
portti saattaa sisédltdd niin paljon tietoa, ettd kokonaisuuden ymmairtdminen vaikeutuu. Run-
saiden yksityiskohtien avulla yritys voi myos yrittdd piilottaa todellisen, mahdollisesti hei-
konkin, vastuullisuuden tasonsa ja johtaa sidosryhmié harhaan. (Calabrese ym., 2017, 524.)
Raportointia voidaan kayttdd myo0s tarkoituksellisesti harhaanjohtavaan viestintéén eli ko-
rostamaan yrityksen vastuullisuussaavutuksia ilman, ettd vaitteilld olisi todellisuudessa poh-
jaa yritysten toiminnassa tai kaytdnnoissé. Téaté julkisuudessakin paljon esiintynyttd ilmiota
kutsutaan viherpesuksi (greenwashing). Yksi viime vuosien puhutuimpia esimerkkejé viher-
pesusta on ollut Volkswagenin vuonna 2015 paljastunut péaéstohuijausskandaali. (Siano,

Vollero, Conte ja Amabile, 2017.)
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Bebbington ym. (2009) totesivat tutkimuksessaan, ettd yrityksessd entuudestaan olemassa
olevat kiytdnnot vaikuttavat raportoinnin luonteeseen eivitka raportointia aloittavat henkil6t
valttdmattd tdysin ymmarrd myoskéén raportoinnin mahdollisuuksia muuttaa toimintatapoja
ja aikaansaada uusia tuloksia (Bebbington ym., 2009, 616). Myds Adams ja Frost (2008)
tunnistivat, ettd yrityksen olemassa olevat prosessit asettavat rajoitteita vastuullisuusrapor-
toinnille ja vaikuttavat siten raportoinnin aloittamiseen. Samoin huomattiin yritysvas-
tuuraportteja luovien henkildiden vaikutus raportoinnin laatuun. Myd6s johtoryhmén koke-
mattomuus raportoinnin suhteen ja sidosryhmien osallistuminen prosessiin todettiin haas-

teiksi. (Adams ja Frost, 2008.)

Jackson ym. (2020) ovat tutkineet lakisddteisen ei-taloudellisen raportoinnin suhdetta yritys-
ten vastuullisuuteen ja toteavat, ettd vaikkakin lakisdéteinen raportointi liséé yritysten vas-
tuullisuustoimia ja yhtendistdd niitd, tdimé prosessi ei vélttdmaittd johda vastuuttomien kiy-
tdntdjen vihenemiseen samassa suhteessa. Yritykset vilttdvit raportoimasta merkittavid ne-
gatiivisia vaikutuksia eivétka aktiivisesti pyri tunnistamaan uusia sosiaalisen vastuun ulot-
tuvuuksia. (Jackson ym., 2020.) Riskind raportoinnin kannalta onkin juuri raportoivan yri-
tyksen liiallinen itsesensuuri, joka saattaa jéttda raportin vajaaksi ja vaikeuttaa raporttien

verrattavuutta (Baumiiller ja Sopp, 2022, 9).

2.1.6  Pk-yritysten erityispiirteet

Pienissd ja keskisuurissa yrityksissd vastuullisuustoimenpiteiden toteuttamista rajoittavat
usein rajalliset resurssit. Tyypillisesti taloudelliset tekijat, henkilokunnan vihyys ja puuttu-
vat organisaatiorakenteet hidastavat vastuullisuuskdyténtojen omaksumista ja vastuullisuus-
prosessien toimeenpanoa. Myos vastuullisuusraportoinnin tydkalut on kehitetty suuria yri-
tyksid silmilld pitden ja pk-yritysten haasteet niiden suhteen liittyviatkin juuri rajattuihin re-
sursseihin niin ajan, osaamisen kuin prosessien kehittdmisen suhtaan. (Arena ja Azzone,
2012; Shields ja Shelleman, 2015). Voi my®ds olla, ettd pk-yrityksissé ei ole tietoa vastuulli-
suuden johtamiseen tarkoitetuista tyokaluista ja jarjestelmistd, minkd vuoksi vastuullisuus-
ty0 ei etene (Horisch, Johnson ja Schaltegger, 2015). Asiantuntemuksen puute my0s rajoit-
taa yritysten mahdollisuuksia kehittdd osaamista, tunnistaa keskeisid kysymyksia ja arvioida
realistisesti vastuullisuustyohon tarvittavaa aikaa ja resursseja (Arena ja Azzone, 2012,

670).
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Verrattuna suuriin yrityksiin, pk-yrityksissd on myos vastuullisuustydtd helpottavia tekijoita.
Muun muassa vihemmaén hierarkkinen johtaminen, joustavuus ja mukautuvuus auttavat pk-
yrityksid tarttumaan vastuullisuustoimenpiteisiin. Myos sidosryhmésuhteet saattavat olla
helpommin hallittavissa, koska sidosryhmét ovat ldhempind yritystd ja suhteet niihin va-
hemmén muodollisia. Vastuullisuusviestintd voi ndin olla kohdistetumpaa. (Dias, Rodri-
gues, Craig ja Neves, 2019, 141.) Tyypillistd on, ettd pk-yrityksissd vastuullisuudesta rapor-
toidaan sidosryhmille kasvokkain ty6ldiden kirjallisten raporttien sijaan. Tdmaé ei kuitenkaan
valttdmattd tarkoita, etteikd vastuullisuutta huomioitaisi yrityksen toiminnassa. Voi jopa
olla, ettd vastuullisuus toteutuu pk-yrityksessa raportoinnin puuttumisesta huolimatta parem-
min kuin monikansallisessa yrityksessd, jossa raportoinnin ja viestinnin kustannus on suh-
teessa pienempi kuin itse vastuullisuuskdytintdjen toteutuksen. (Baumann-Pauly, Wickert,
Spence ja Scherer, 2013) Morsing ja Spence (2019) tuovatkin esiin, ettd tyypillisesti pk-
yrityksissd vastuullisuudesta viestiminen toteutuu pikemminkin implisiittisesti arvoihin, yri-
tyskulttuuriin ja epdmuodolliseen viestintddn sitoutuneena kuin eksplisiittisesti yrityksen

strategiaan, vastuullisuusstandardeihin tai raportteihin kirjattuna.

Cantele ja Zardini (2018) tutkivat vastuullisuutta kilpailukykytekijané pk-yritysten konteks-
tissa ja toteavat, ettd vastuullisuuden kytkeminen strategiseen ja operationaaliseen johtami-
seen tukee yrityksen taloudellisen tuloksen kehitysta ja kilpailukykyad. Vastuullisuudella to-
dettiin olevan vaikutusta erityisesti yrityksen maineeseen, asiakastyytyvaisyyteen ja tyonte-
kijoiden sitoutumiseen ja ndiden tekijoiden hyddyntdminen kilpailukykytekijéni toi talou-
dellista hyotya yritykselle. (Cantele ja Zardini, 2018.) Vastuullisuusraportoinnin integroimi-
nen osaksi yrityksen johtamisprosesseja saattaa auttaa pk-yrityksid ymmartimain paremmin
arvonluontiaan, tunnistamaan riskejd ja mahdollisuuksia sekd suhtautumaan tavoitteisiinsa
yhteisollisemmin. Integroitu vastuullisuusraportointi voi myds tehostaa paatoksentekoa,
koska siind painopiste on pitkén aikavélin tuloksellisuudessa. (Dyczkowska, Szirmai Ma-

darasine ja Tiron-Tudor, 2021, 179.)

2.2 Kestidvyysraportointidirektiivi CSRD

Direktiivi 2014/95/EU muiden kuin taloudellisten tietojen raportoinnista (Non-Financial Re-
porting Directive, NFRD) hyviksyttiin Euroopan parlamentissa vuonna 2014 ja otettiin

kayttoon tilivuonna 2018. NFRD-direktiivi koskee vain suuria poOrssiyhtiditd, pankkeja,
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vakuutusyhtiditd ja muita yhtioitd, jotka on katsottu yleisen edun kannalta merkittiviksi.
Namaé yritykset on jo velvoitettu esittiméén toimintakertomuksessa tai erillisessd selvityk-
sessd yrityksen liitketoimintamalli, toimintaperiaatteet, toiminnan tulokset ja riskit ja yrityk-
sen toiminnan kannalta tirkeimmét muut kuin taloudelliset tunnusluvut. (Euroopan parla-
mentti, 2014.) NFRD-direktiivi ei médrittele raportointimenetelmié eikd edellytd ulkoista
tarkastusta, vaan jattaa yritysten paatettdvaksi mité tietoja ja missd muodossa ne julkaisevat

(Hahnkamper-Vandenbulcke, 2021).

Vuoden 2023 alusta astui voimaan Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2022/2464
koskien yritysten kestdvyysraportointia. Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD) laajentaa NFRD-direktiivin vaatimukset koskemaan muitakin kuin suuria yhtidita
ja tuo asteittain vuodesta 2024 alkaen kestdvyysraportoinnin piiriin yli 50 000 uutta yritysta.
(Euroopan komissio, 2023b.) Euroopan komission tavoitteena on CSRD-direktiivin avulla
parantaa raportoinnin kattavuutta, vertailtavuutta ja luotettavuutta (Baumiiller ja Grbenic,
2021). Lapindkyvyyden lisdksi tarkoituksena on varmistaa, etti sidosryhmit, kuten sijoitta-

jat, pystyvét arvioimaan kestévyysseikkojen riskejd (Euroopan komissio, 2023a).
Direktiivin velvoitteet astuvat voimaan seuraavasti:

- Yli 500 henkiloa tyollistavit listatut yritykset julkaisevat raportin vuonna 2025 vuo-
den 2024 tiedoilla

- Yritykset, jotka tdyttavit kaksi ndistd ehdoista: vidhintddan 250 tyontekijét, nettoliike-
vaihto 40 miljoonaa tai taseen loppusumma 20 miljoonaa, raportoivat vuonna 2026

vuoden 2025 tiedoilla

- Kaikki listatut pk-yritykset julkaisevat vuonna 2027 kestidvyysraportin vuoden 2026

tiedoilla.

CSRD-direktiivin mukainen raportointi pohjaa EU:n kestdvyysraportointistandardiin, Euro-
pean Sustainability Reporting Standards (ESRS), joka miérittelee raportin siséllon. Standar-
dit laatii EFRAG (ent. European Financial Reporting Advisory Group), yksityinen jérjesto,
jonka tehtdva on raatdloida standardit yhteensopiviksi EU:n politiikan kanssa ja saattaa yh-
teen erilaisia sidosryhmid. (European Commission, 2023b.) Kesdkuussa 2023 julkaistu stan-
dardien viimeinen luonnos tuli kommentointikierroksen jélkeen voimaan 31.7.2023 (Euro-

pean Commission 2023c¢).
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2.2.1 ESRS-standardin raportointivaatimukset

ESRS-standardi velvoittaa yritykset raportoimaan osana toimintakertomustaan olennaiset
tiedot koskien yrityksen ympaéristo-, yhteiskunta- ja hallintotapavaikutuksia ja nithin liittyvia
riskejd ja mahdollisuuksia. Vaikutuksia arvioitaessa huomioidaan sekéd positiiviset ettd ne-
gatiiviset vastuullisuusvaikutukset, joita yrityksen toiminnalla saattaa olla. Riskit ja mah-
dollisuudet kattavat yrityksen vastuullisuuteen liittyvit taloudellisesti olennaiset tekijat.
Edelld kuvattujen vaikutusten, riskien ja mahdollisuuksien (impacts, risks, opportunities) eli
IRO-tiedonantovelvoitteiden méérittelyyn ja tunnistamiseen johtaneet prosessit tulee kuvata
kestdvyysraportissa. Kestidvyystietojen tulee olla luettavissa yrityksen verkkosivuilla, minka
lisdksi toimintakertomus laaditaan séhkodisessd, koneluettavassa muodossa. Yritysten on
my0s varmennettava kestévyystiedot ulkopuolisen ja riippumattoman varmentajan kuten ti-

lintarkastajan toimesta. (Euroopan komissio, 2023b.)

Raportoitujen kestdvyystietojen on oltava vertailukelpoisia suhteessa edellisiin raportointi-
jaksoihin ja esitystavan on oltava selked. Yrityksen tulee kertoa kdyttdmansa mittarit ja me-
netelmit ja kertoa my0ds mikéli laskennassa on kdytetty esimerkiksi alakohtaisia keskiarvoja
tai muita arvioituja arvoja. Arvoketjun alku- ja loppupéédn tietoja voi olla mahdotonta saada
ja tilloin keskiarvojen ja estimaattien kdyttdminen on perusteltua ja hyviksyttivad. Kohtuul-
lisia oletuksia voidaan kéyttdéd laskennassa, kunhan laskelmien perusteet ja kdytetyt mene-

telmét on kuvattu selkeésti. (Euroopan komissio, 2023b.)

Raportoinnin aikahorisontti kattaa niin taloudellisessa raportoinnissa méadritellyn, yleisim-
min yhden vuoden lyhyen aikavélin kuin keskipitkdn ja pitkén aikavilin tiedot. Raportointi
velvoitetaan tekemddn due diligence -huolellisuusvelvoitetta noudattaen. Tamai tarkoittaa
sitd, ettd haitallisten kestidvyysvaikutusten havainnointi, késittely, lieventdminen ja estdmi-
nen tulee hoitaa aihetta kokonaisvaltaisesti ldhestyen ja hallittuna prosessina. Due diligence
-arvioinnin tulisi kattaa yrityksen koko arvoketju sen alusta aina lopputuotteeseen ja sen
kierratykseen. Huolellisuusvelvoitteen osalta ESRS-standardi ei anna tarkkoja ohjeita vaan

viittaa YK:n ja OECD:n periaatteisiin ja toimintaohjeisiin. (Niskala ja Palmuaro, 2023.)

Kestidvyysraportointitietojen kerddminen on erityisesti ensimmadiselld raportointikerralla
tyolds prosessi, silld esimerkiksi olennaisten arvoketjujen osalta raportoinnin on katettava

koko arvoketju alusta loppuun. Myds olennaisuusanalyysi on dokumentoitava niin, ettd
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esimerkiksi ulkopuolinen varmentaja ymmairtdd analyysiprosessin ja raportointipdédtdsten

perusteet. (Niskala ja Palmuaro, 2023.)

2.2.2 Kaksinkertainen olennaisuus ja olennaisuusanalyysi

ESRS-standardi asettaa olennaisuuden arvioinnin kestdvyysraportoinnin 1&htékohdaksi (Eu-
roopan Komissio 2023d). EU on ottanut kestdvyysraportointistandardiensa perusperiaat-
teeksi kaksinkertaisen olennaisuuden késitteen. Kaksinkertaista olennaisuutta arvioitaessa
tunnistetaan se, millainen vaikutus yrityksen toiminnalla on ympéardivddn yhteiskuntaan ja
ympéristoon ja lisdksi my0s taloudelliset vaikutukset, joita ympéristotoimilla ja kestdvyys-
seikoilla on yrityksen kehitykseen, tulokseen ja asemaan. (Baumiiller ja Sopp, 2022) Ha-

vainnollistus kaksinkertaisesta olennaisuudesta kuvassa 3.

TALOUDELLINEN OLENNAISUUS VAIKUTUKSEN OLENNAISUUS

Kestavyyskysymyksiin liittyvat riskit ja
mahdollisuudet ja niiden vaikutus
liiketoimintaan

Yritystoiminnan positiiviset ja
negatiiviset vaikutukset ymparistolle ja
yhteiskunnalle

<:ﬂ§) — ﬂ@

Olennaiset vaikutukset voivat muokata tulevaisuuden taloudellisia olennaisuuksia

Kuva 3. Kaksinkertainen olennaisuus. (Mukaillen Wunder, 2023.)

Kestdvyysseikka on olennainen ja ndin ollen raportoitava, mikili molemmat tai kumpi ta-
hansa ylldkuvatuista olennaisuuksista liittyy yrityksen toimintaan. On huomioitava, ettid
olennaisuus on dynaaminen késite. Seikat, jotka tdlld hetkelld ovat olennaisia vaikutuksen
kannalta, voivat muuttua taloudellisesti olennaisiksi tulevaisuudessa ja vaikuttaa yrityksen
kilpailukykyyn ja markkina-asemaan. Néin ollen olennaisuuksien méérittelylld voi olla kau-

askantoisia strategisia vaikutuksia. (Wunder, 2023.) Olennaisuusanalyysin pohjana onkin
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yrityksen kestévyyskonteksti kokonaisuudessaan, sisdltden sen toimintaympériston, liiketoi-

minta- ja hallintomallit, arvoketjun ja sidosryhmaét (Niskala ja Palmuaro, 2023).

Olennaisuusanalyysin osana yrityksen on laadittava olennaisista kestdvyysaiheistaan maéra-
muotoinen kestidvyysselvitys, jolla luetellaan yhtién olennaisiksi katsomat kestdvyysaiheet
ja jonka perusteella raportilla annettavat tiedot mééraytyvét aihekohtaisten ESRS-standar-
dien mukaisesti (Euroopan komissio, 2023d). Kun kestavyysselvitystd tehdddn ensimmaista
kertaa, suositellaan tehtidviksi eroanalyysi, jossa kartoitetaan yritykseltd puuttuvat tiedot ja
niiden saamiseksi tarvittavat toimenpiteet. Eroanalyysin yhteydessd voidaan myds kuvata
olemassa olevat tiedot, joita tullaan kdyttiméén raportoinnissa. Liséksi on hyvé kuvata ja
kirjata prosessit, mittarit, toimintatavat ja vastuulliset henkil6t koskien koko kestdvyysra-
portointiprosessia. Tdma vaatii monen eri toiminnon yhteistyota ja selkedd vastuiden maa-

rittelyd. (Niskala ja Palmuaro, 2023.)

Erottamaton osa olennaisuusarviointia on arvoketjulaskenta. Yritysten tulisi laatia liiketoi-
minnalleen olennaisista arvoketjuista kuvaus, joka avaa arvoketjun rakenteen, keskeiset toi-
mijat ja my0s maantieteellisen sijainnin. Arvioinnissa on huomioitava niin arvoketjun alku-
kuin loppupéét mukaan lukien tahot, joiden kanssa yrityksella ei ole suoraa sopimussuhdetta
(Euroopan komissio, 2023b.) Olennaisia liiketoimia ja vaikutuksia koskeva tarkastelu tulee
ulottaa my6s Euroopan Unionin ulkopuolelle, mikili arvoketju yltdd sinne (Niskala ja Pal-

muaro, 2023).

Sidosryhmien osalta yrityksen tulisi due diligence -menettelyn mukaisesti huomioida kaikki
negatiiviset vaikutukset, joita sen toiminnalla, tuotteilla, palveluilla ja liikesuhteilla on ihmi-
siin ja ympdristoon (Moratis ja van Liedekerke 2024). ESRS-standardi jakaa sidosryhmét

kahteen pddryhmaién, jotka ovat

1) yritystoiminnan vaikutuksen kohteena olevat sidosryhmit, kuten henkilokunta, asi-

akkaat, ympdrist0 ja arvoketjun jasenet

2) kestivyysselvitysten kayttdjat, kuten sijoittajat, litkekumppanit, tydémarkkinaosapuo-

let ja kansalaiset (Euroopan komissio, 2023d)

Osa sidosryhmistd voi kuulua molempiin paaryhmiin. Luontoa pidetddn hiljaisena sidosryh-
ménd, johon liittyvit tiedot voivat tukea olennaisuuden arviointia. Olennaisuuden arvioinnin
perusteena on yrityksen kdymd vuoropuhelu vaikutusten kohteena olevien sidosryhmien

kanssa. (Euroopan komissio, 2023b.) Vuoropuhelu voidaan toteuttaa kyselyind, joissa
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sidosryhmat kertovat relevanteiksi kokemistaan aiheista tai ottavat kantaa yrityksen alusta-

vaan kestivyysaihekartoitukseen (Niskala ja Palmuaro, 2023).

Olennaisuusanalyysiprosessissa tunnistettujen merkityksellisten aiheiden osalta méiéritetdén
niiden mittakaava ja laaja-alaisuus. Vaikutusten osalta on huomioitava potentiaalisten vai-
kutusten todenndkdisyys ja kielteisten vaikutusten korjaamattomuus. Yrityksen tulisi mééri-
telld olennaisuuksille laadulliset tai méérélliset kynnysarvot ja mittarit ja dokumentoida

madrittely perusteluineen. (Niskala ja Palmuaro, 2023.)

Ilmastostandardin tiedonantovaatimukset linkittyvat EU:n ilmastolakiin ja kestdvan rahoi-
tuksen sddntelyyn. Koska ilmastonmuutos katsotaan EU:ssa kriittiseksi aiheeksi, on myos
kaksinkertaisessa olennaisuusanalyysissd huomioitava timé nidkokulma ja perusteltava yk-
sityiskohtaisesti mikali ilmastonmuutoksen hillintd, sithen sopeutuminen ja energiakysy-
mykset eivit ole yrityksen toiminnalle olennaisia tekij6itd. Sijoittajien, rahoittajien ja va-
kuuttajien on saatava tieto yrityksen ilmastovaikutuksista ja ndin ollen néistd tiedonantovaa-

timuksista poikkeaminen on aina perusteltava. (Niskala ja Palmuaro, 2023.)

2.2.3 ESRS-standardien rakenne

Talla hetkelld hyviksytyt ESRS-standardit jakautuvat kolmeen luokkaan, jotka ovat monia-
laiset, aihekohtaiset ja alakohtaiset standardit. Monialaisia ja aihekohtaisia standardeja so-
velletaan kaikkiin yrityksiin. Monialaiset standardit jakautuvat kahteen osaan, joista ESRS
1 méirittelee yleiset vaatimukset kestévyyteen liittyvien tietojen laatimiselle ja esittdmiselle.
ESRS 2 madérittelee tiedonantovaatimukset olennaisista kestdvyysseikoista, jotka yritysten
on annettava koskien hallintotapaa, strategiaa, vaikutusten, riskien ja mahdollisuuksien hal-

lintaa sekd mittareita ja tavoitteita. (Euroopan komissio, 2023d.)

10 eri aihekohtaista standardia jakautuvat erilaisiin ympaéristd-, yhteiskunta- ja hallintota-
pastandardeihin. Ympéristod koskevien standardien aiheet ovat ilmastonmuutos (E1), pi-
laantuminen (E2), vesivarat ja merten luonnonvarat (E3), biologinen monimuotoisuus ja
ekosysteemit (E4) seké resurssien kaytto ja kiertotalous (E5). Yhteiskuntaa koskevat stan-
dardit kdsittdvit oman tyovoiman (S1), arvoketjun tydntekijit (S2), vaikutusten kohteena

olevat yhteisot (S3) ja kuluttajat ja loppukayttdjat (S4). Hallintoa koskevia aiheita on
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tdméanhetkisessé standardissa yksi, litketoiminnan harjoittaminen (G1). (Euroopan komissio,

2023d.) Havainnollistus standardeista kuvassa 4.

TOIMIALASTA RIIPPUMATTOMAT STANDARDIT

YLEISET STANDARDIT
YMPARISTOSTANDARDIT
ESRS 1 ESRSE1
Yleiset periaatteet limastonmuutos
ESRS 2 ESRS E2
Yleiset, strategia-, Saastuminen
hallinto- ja

olennaisuusarviointi-
vaatimukset

ESRSE3
Vesien ja merien
luonnonvarat

ESRS E4
Biologinen
monimuotoisuus ja

AIHEKOHTAISET STANDARDIT
YHTEISKUNTASTANDARDIT HALLINTOTAPA-
STANDARDIT
ESRS S1 ESRS G1

Liiketoiminnan
harjoittaminen

Oma tyévoima

ESRS S2
Tyontekijat arvoketjussa

ESRS S3
Vaikutuksen kohteena
olevat yhteisot

ESRS S4
Kuluttajat ja
loppukayttajat

ekosysteemit

ESRS ES
Resurssien kaytto ja
kiertotalous

Kuva 4. ESRS-standardien luokittelu. (Mukaillen Rédl & Partner, 2023.)

Standardista riippuen ndmi aiheet jakavat kestidvyysseikat edelleen 37 osa-aiheeksi ja 73
osaosa-aiheeksi, jotka yrityksen on huomioitava raportoinnissaan, mikili kyseinen seikka on
olennaisuuden arvioinnissa osoittautunut yrityksen toiminnan kannalta olennaiseksi (Euroo-
pan komissio, 2023d). Tarkka luettelo aihekohtaisten ESRS-standardien kattamista kesté-

vyysseikoista liitteend 1.

2.2.4 Annettavien ESRS-tietojen méadrittiminen

Yleiset standardit ESRS 1 ja ESRS 2 ovat kaikille yrityksille pakollisia raportoitavia, samoin
kuin ilmastonmuutosta koskeva ESRS E1. Mikéli yritys arvioi, ettei ilmastonmuutos ole sen
toiminnan kannalta olennainen tekijd, on olennaisuusarvion perusteet raportoitava. Myds
omaa tyovoimaa koskeva ESRS S1 -standardi sisdltdd pakottavia raportointivaatimuksia.

Muiden standardien osalta yritysten odotetaan arvioivan kaksinkertaisen olennaisuuden
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ndkokulmasta, mitkd kestévyysaiheista ovat yritykselle relevantteja ja ndin ollen raportoita-

via. (Euroopan komissio, 2023b.)

ESRS 2 standardi asettaa yrityksille vahimmaéistiedonantovaatimukset koskien yrityksen
hallintoon, strategiaan, mittareihin ja tavoitteisiin sekd vaikutusten, riskien ja mahdollisuuk-
sien hallintaan liittyvien olennaisten kestdvyysseikkojen seuraamista. Standardi vaatii yri-
tystd ilmoittamaan kaikki mittarit, joita se kédyttdd toimintansa tuloksia tai vaikuttavuutta
arvioitaessa. Mittareiden on oltava johdonmukaisia eri aikoina ja mikéli mittareita muute-
taan tai uusitaan, on yrityksen mahdollisuuksien mukaan annettava oikaistut vertailuluvut.

(Euroopan komissio, 2023b.)

ESRS 2:n asettamien yleisen tason tiedonantovaatimusten lisdksi kullakin aihekohtaisella
standardilla on omat tiedonantovaatimuksensa, joita sovelletaan yhdessd ESRS 2 tiedonan-
tovaatimusten kanssa ESRS-standardin maédrittelemilld tavalla. Kullakin tiedonantovaati-
muksella on yksi tai useampi tietopiste, jotka méadrittelevat raportoitavat tiedot. (Euroopan

komissio, 2023b.) Kuvassa 5 vuokaavio annettavien ESRS 2 -tietojen méiérittimisesta.



taulukon mukaan)

Vaikutuksen ja taloudellisen olennaisuuden arviointi
(lisayksessa A olevan soveltamisvaatimuksen AR 16

Onko aihekohtaisen standardin kattama aihe — Ei

T
Kvlla

b

Yritys voi jattaa huomiotta kaikki
aihekohtaiseen standardiin sisaltyvat
tiedonantamisvaatimukset. Jos

kyseessd on ESRS E1 limastonmuutos,

yrityksen on kuitenkin annettava
yksityiskohtainen selvitys siitd, miksi
ilmastonmuutos ei ole olennaista, ja
se voi antaa lyhyen selityksen muista
aihekohtaisista standardeista

(ESRS1 32).

" v Yrityksen on ilmoitettava
Mittareiden Onko yritys tilanteen olevan tama, ja
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L. . . b—o Ei ——] mdidrdajan, jonka kuluessa
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. se aikoo saada ne
toteuttanut toimia A
kayttGon (ESRS1 33).
L J I
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tiedonantovaatimus ilmoittaa
(DR) clennainen? Ei — M tiedonantovaatimuksia
r tai niihin liittyvia
Killé tietopisteiti (DP)
Onko yksittadinen Yrityksen ei
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olennainen? datapistetti (ESRS
KIII 1:n 34 kohdan b
Y
'L limoita tietopisteet aihekohtaisesta alakohta)
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tietopisteessa vaaditut
tiedot (ESRS 1, 34
kohdan a alakohta).

standardista yhdessa ESRS 2:n

asiaankuuluvien tiedonantovaatimusten

kanssa (ks. ESRS 2, lisdys C).

sista on julkaistu ESRS-asetuksen liitteessa C. (Euroopan komissio, 2023b.)
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Kuva 5. ESRS-standardin lisdys E: Vuokaavio annettavien ESRS-tietojen mddrittidmisestd

(Euroopan komissio, 2023b)

Euroopan komissio on lykénnyt alle 750 henkil6a tydllistdvien yritysten raportointivelvoi-
tetta vuodella Scope 3 -hiilidioksipééstojen ja omaa tydvoimaa koskevan S1 standardin ra-
portoinnin osalta. Monimuotoisuutta, arvoketjun tyontekijéiden, vaikutuksen kohteena ole-
vien yhteisdjen sekd kuluttajien ja loppukayttéjien osalta raportoinnin aloittamisvelvoitetta

on lykatty kahdella vuodella. Luettelo vaiheittain kdyttoon otettavista tiedonantovaatimuk-
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2.3 Toimintojen vélinen yhteistyd / poikkitoiminnallinen yhteistyo

Schneider, Wallenburg ja Fabel (2014) kuvaavat vastuullisuuden toteuttamisen edellyttivéin
sen erityispiirteiden ymmaértdmistd. He tuovat esiin, ettd vastuullisuus on kokonaisvaltainen
lahestymistapa, joka vaikuttaa kaikkiin yrityksen toimintoihin. Liséksi se on monelle yrityk-
selle strategisesti uusi vaatimus, joka mydskin tuo kokonaisuuteen nékdkulmia sidosryh-
miltd, esimerkiksi kansalaisjarjestoiltd, jotka eivit aiemmin ole olleet erityisen térkeitd yri-

tyksen strategisessa toiminnassa. (Schneider ym., 2014, 466.)

Yritysvastuuraportoinnin osalta esimerkiksi Schneider ym. (2014) tunnistavat sisdisen koor-
dinoinnin eri organisaatioyksikdiden vélilld onnistuneiden vastuullisuustoimien tehokkaim-
maksi edistdjdksi (Schneider ym., 2014, 487). Teixeira ym. (2023) totesivat hankintaketjujen
ympéristovastuullista johtamista kasittelevéssd tutkimuksessaan toimintojen vélisen yhteis-
tyon olevan yksi tirkeimmistd kdytannoistd, jotka parantavat organisaation suorituskykya
ympdéristoasioissa (Teixeira ym., 2023, 14). My06s Albelda Perez ym. (2007) nostavat toi-
mintojen vilisen yhteistyon yhdeksi tdrkeimmistd aineettomista pddomista, jotka edesautta-

vat ympdristdasioiden johtamista.

Toimintojen véliselld yhteisty6lld tai poikkitoiminnallisella yhteisty6lld (cross-functional
collaboration) viitataan tilanteeseen, jossa yksilGt eri osastoilta tai eri tiimeistéd tyOskentele-
vit yhdessd jonkin tavoitteen, projektin tai vastuualueen puitteissa. Yhteistyd voi syntya
luonnostaan yksildiden kesken tai muodostua yrityksen johdon toiveesta. (Yin ym., 2023,
2.) Holland ym. (2000) korostavat, ettd poikkitoiminnallisen tiimin jdsenten tehtdvit ovat
keskendin riippuvaisia ja tiimin jdsenet tarvitsevat toisiaan onnistuakseen. Tiimin jésenet
kéayttavat erilaisia taitojaan ja osaamistaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Holland,
Gaston ja Gomes, 2000, 232.) Tyypillisesti poikkitoiminnallisen tiimin jdsenilld on organi-
saatiossa erilaiset sosiaaliset identiteetit ja velvollisuutensa omissa alayksikoissddn (Deni-

son, Hart ja Kahn, 1996, 1005).

Toimintojen rajoja ylittdvid, poikkitoiminnallisia tiimejd on tyypillisesti hyddynnetty esi-
merkiksi uusien tuotteiden kehittdmisessd ja lanseerauksessa, organisaatiomuutoksissa ja
muissa laajempaa ongelmanratkaisukykya vaativissa projekteissa (Daspit, Tillman, Boyd ja
Mckee, 2013, 35). Toimintojen vélistd yhteistyotd on tutkittu esimerkiksi toimitusketjun hal-
linnan ( (Pellathy ym., 2019), innovoinnin ja tuotekehityksen (Holland ym., 2000) seka toi-

minnanohjausjarjestelméprojektien  (EI Amrani, Rowe ja Geffroy-Maronnat, 2006)
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ndkokulmasta. Tyypillisesti poikkitoiminnallisen tiimin odotetaan luovan uutta tietoa ja

my0s edesauttavan oppimista organisaatiossa (Denison, Hart ja Kahn, 1996, 1006).

Poikkitoiminnallisuus voidaan nihdd myos integroituna prosessina, joka muodostuu yhteis-
tyOstd, koordinoinnista ja viestinnistd yksittdisten organisaation yksikdiden vililld. Integroi-
van ldhestymistavan peruskomponentit ovat tavoitteiden yhdistdminen, aktiviteettien koor-
dinointi ja tietojen kommunikointi. (Pellathy ym., 2019, 84.) Vad Baunsgaard ja Clegg kat-
sovat toimintojen vilisen yhteistyon integroinnin pitévin sisélldén suhteiden rakentamista,
kommunikaatiota ja ongelmien ratkaisua. Poikkitoiminnallinen integraatio muodostuu muo-
dollisesti koordinoidusta vuorovaikutuksesta, kuten rutiinikokouksista ja dokumentoinnin
standardoinnista, ja toisaalta yhteistyostd, joka perustuu yhteiseen nikemykseen ja visioon,
jaettuihin resursseihin ja tavoitteisiin seka osaltaan osallistujien vapaaehtoisuuteen ja tuntei-

siin. (Vad Baunsgaard ja Clegg, 2013, 1301.)

Toimintojen vilinen yhteistyo rikkoo organisaatioissa rajoja ja siiloja, joita eri toimintojen
vilille muodostuu ja auttaa muodostamaan yhteyksid toimintojen vilille. Sen on todettu vai-
kuttavan positiivisesti johtamisprosesseihin, organisaation suorituskykyyn, innovointiin
sekd projektien suunnitteluun, toteutukseen ja tuloksiin. Toimintojen vélisen yhteistyon hyo-

dyiksi voidaan todeta:
1) eri toimintojen vilisen integraation ja koordinaation helpottuminen
2) tiedon mairin ja laadun lisddntyminen eri osaamisalueiden yhdistimisen myota
3) mahdollisuus 16ytda uutta tietoja ja uusia perspektiiveja
4) luovuuden lisdéntyminen
5) tiimin lisdéntynyt kyky késitelld monimukaisia ongelmia
6) paitoksenteon nopeutuminen sen hajautumisen myotia

7) mahdollisuus pditosten laadun parantumiseen (Yin ym., 2023, 2.)

2.3.1 Poikkitoiminnallisten tiimien menestystekijét

McDonough’n (2000) mallissa onnistuneen poikkitoiminnallisen tiimitydn perustana ovat

lahtoasetelmatekijat. Nama tekijat muodostavat projektin alussa pohjan, jonka péélle muu
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yhteistyd rakentuu. Léhtdasetelmatekijoitd ovat tavoitteet, tiimin jdsenten valtuuttaminen,
ilmapiiri ja henkildstoresurssit. Naisté erityisesti tavoitteiden asettaminen ja niiden viestimi-
nen tiimille on tirkedd, jotta tyon ldhtokohtana on yhteinen ymmarrys tehtdvéstd ja yhteis-
tyon lopputuloksesta. Tatd kautta myds tiimin jdsenille syntyy késitys omasta tehtdvésté ryh-
méissd. My0s oikeanlaisten resurssien varaaminen ty6hon ja positiivisen ilmapiirin luominen

vaikuttavat poikkitoiminnallisen tiimin tyon ldhtoasetelmaan. (McDonough, 2000.)

Mahdollistavat tekijét vaikuttavat seki ldhtoasetelmatason vélittdmiseen tiimille ettd omalla
toiminnallaan suoraan tiimildisten kdyttdytymiseen. Néité tekijoitd ovat tiimin johtaminen,
ylemmain johdon tuki ja tsempparit. Tiimin johtaminen on merkittdvin yksittdinen tekija,
sisdltden niin prosessiin ja tehtiviin liittyvan konkreettisen johtamisen kuin tiimin ilmapiirin
ja kommunikaation yllépitdmisen. Myds ylemmén johdon tuki, niin henkinen kuin resurs-
seihin liittyvé, vaikuttaa tiimin menestykseen. Yhtena tekijdni voidaan ndhdd myos innos-
tuneet yksilot, niin sanotut tsempparit, jotka vaikuttavat tiimin toimintaan epésuorasti omalla

kiinnostuksellaan aihetta kohtaan. (McDonough, 2000.)

Kolmantena tekijénd poikkitoiminnallisen tiimin onnistumiseen vaikuttavat tiimitoiminnan
tavat. Yhteistyotaidot eli kyky toimia tehokkaasti vuorovaikutuksessa muiden kanssa néyt-
tdytyy ndistd merkittdvimpand. My®ds tiimin jdsenten sitoutuminen tehtévain ja koettu omis-
tajuus eli halu onnistua tehtivissa vaikuttavat lopputulokseen. Myos keskindinen kunnioitus
tiimin jdsenten kesken on vilttdiméatonta ja mahdollistaa avoimen kommunikaation ja luotta-

muksen tiimin jidsenten kesken. (McDonough, 2000.)

McDonough’n (2000) mallissa avaintekijénd poikkitoiminnallisen yhteistydn onnistumisen
kannalta ovat tiimitoiminnan tavat. Lihtdasetelmatekijdt vaikuttavat epédsuorasti poikkitoi-
minnallisen projektin onnistumiseen vaikuttamalla tiimin kdyttdytymiseen. Johtamisella on
olennainen osansa ldhtdasetelmien luomisessa, mutta se vaikuttaa my0s tiimin kokemaan
yhteistyohalukkuuteen, sitoutumiseen, omistajuuteen ja keskindiseen luottamukseen. Nama
tekijét puolestaan ovat kriittisid poikkitoiminnallisen tiimin onnistumisen kannalta. Kaik-
kein merkittdvimpind yksittdisind tekijoind McDonoughin tutkimuksessa nayttiaytyivit ta-
voitteiden asettaminen, tiimin johtaminen ja yhteistyotaidot. Kontekstuaalisilla, esimerkiksi
yrityksen tilanteeseen ja toimintaympéristoon liittyvilld tekijoilld voi olla vaikutusta kaikkiin
kolmeen osatekijaan. (McDonough, 2000.) Eri tekijoiden vilinen vuorovaikutus havainnol-

listettuna kuvassa 6.
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Kontekstuaaliset tekijat

Mahdollistavat tekijat:
Tiimin johtaminen
Ylin johto
Tsempparit
Léhtdasetelmatekijét: Tiimitoiminta:
Tavoitteet Yhteistydtaidot
Resurssit Sitoutuminen
limapiiri Omistajuus
Luottamus

Kuva 6. Malli poikkitoiminnallisen tiimin menestystekijéiden vuorovaikutuksesta (McDo-

nough, 2000)

Daspit ym. (2013) kiinnittdvat huomiota nimenomaan tiimikéyttdytymiseen ja toteavat, etti
poikkitoiminnalliset tiimit menestyvét parhaiten silloin, kun niiden sisdinen dynamiikka toi-
mii hyvin. Erityisesti tiimin jésenten toisilleen antama keskindinen tuki ja selva kisitys ryh-
min tehtdvistd, suunnasta ja tarkoituksesta ovat tekijoitd, joita johdon tulisi pyrkid tukemaan
ja yllapitdimain. Erityisesti painopisteen tulisi olla ilmapiirissé, joka kannustaa ryhmén jése-
nid osallistumaan ja kommunikoimaan keskendédn. Osallistuminen ryhmén toimintaan luo
kokemuksen yhteisestd johtajuudesta ryhmissé ja kommunikointi puolestaan lisdd yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Ndiden kahden tekijan on todetaan edistdvian ryhmin tehokkuutta ja
parantavan tiedollisten resurssien jakamista ryhmaissa. (Daspit ym., 2013, 49.) Pk-yrityk-
sissd erityisesti poikkitoiminnallisuus, limittyvit tehtdvét ja fyysinen ldheisyys tyotiloissa

edistdvét tiedon jakamista (Wee ja Chua, 2013, 969).

Proehl (1996, 7) nostaa johtajuuden kriittiseen rooliin poikkitoiminnallisten tiimien onnis-
tumisessa, erityisesti jdsenten sitoutumisen, innostuksen ja oikean perspektiivin 10ytymisen
kannalta. Johtajan jatkuva kontakti ja kommunikaatio auttavat organisaatiossa hajallaan ole-
via tiimin jésenid pysymédn omien tehtiviensd tasalla, osallisina yhteisessd projektissa ja
tietoisina muiden tekemisestd. (Proehl, 1996, 7.) Myos Anibaba ja Akaighe (2018) tunnista-

vat padtoksentekoa késittelevdssd tutkimuksessaan poikkitoiminnallisten tiimien
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onnistumisen yhdeksi kriittiseksi tekijéksi johtamisen. Kontrolloiva, autoritddrinen johtami-
nen rajoittaa vapaata kommunikaatiota, innovointia ja luovuutta poikkitoiminnallisessa tii-
missd, kun taas demokraattisempi ja osallistavampi tyyli edistdd tiimin jasenten osallistu-

mista ryhmén paitoksentekoprosesseihin. (Anibaba ja Akaighe, 2018.)

2.3.2 Poikkitoiminnallisten tiitmien haasteet

Poikkitoiminnallisissa tiimeissa suoritettavat tehtdvit eivét usein liity suoraan tiimin jdsen-
ten pdivittdiseen tyohon ja saattavat nédin ollen jiddd muiden velvollisuuksien jalkoihin.
My®os johto saattaa painostaa tiimin jasentd keskittymain varsinaisiin tehtdviinsa ja ndin es-
tad tdysipainoisen osallistumisen poikkitoiminnallisiin projekteihin. (Proehl, 1996, 7.) Tii-
mien toimintaa madrittelee usein keskindinen riippuvuus, silld yksittdisten tiimin jdsenten
suoriutuminen tehtivistdan riippuu yhteistyostd muiden tiimildisten kanssa. Myds tiimit voi-
vat olla luonteeltaan hyvin erilaisia, vaihdellen kokoaikaisista, itsendisisté ja johdetuista tii-
meistd tyoryhmiin, jotka koostuvat hyvin jéykdsti erillisissd funktioissa tyOskentelevistad

henkil6istd. (Holland ym., 2000, 232.)

Tyypillisesti poikkitoiminnallisten tiimien jdsenet identifioituvat sosiaalisesti ja psykologi-
sesti omaan toimintoonsa enemmén kuin koko organisaatioon. Téllaiset tiimit ovat usein
myos viliaikaisia tyoryhmid, joilta odotetaan aikarajojen puitteissa korkeatasoisia suorituk-
sia. Toimintojen valistd yhteistyotd tekevien tiimien tehokkuutta rajoittavat ristiriitaiset ta-
voitteet organisaatiossa, kilpailu resursseista, pdéllekkédiset velvollisuudet, ristiriidat henki-
l6kohtaisissa tavoitteissa, tavoitteiden tai prioriteettien epdmadriisyys ja yhteistyon puute.
Tiimin jdsenet saattavat kokea, ettd aika ja resurssit eivit riitd yhteisen projektin tavoitteiden
tdyttdmiseen ja myds yhteistyo tiimin sisélld saattaa osoittautua ongelmalliseksi. (Holland

ym., 2000, 233.)

Vad Baunsgaard ja Clegg (2013) tuovat esiin, ettd eri ryhmiin tai osastoihin kuuluvilla hen-
kil6illd voi olla hyvin erilaiset ajatusmaailmat ja tapa tulkita kokonaisuutta. Tima voi johtaa
nidkemysten yhdenmukaistumiseen ja puutteelliseen vaihtoehtojen punnitsemiseen, mikéli
enemmiston ndkemys ohjaa muita organisaation jasenid. Tdma hallitseva ndkemys voi muo-
dostua organisaatiossa vallitsevaksi totuudeksi organisaation jdsenten ammatti-identiteetin
ja voimasuhteiden muokatessa sosiaalisia kdytiantdja. Tama riski on suurempi pk-yrityksissa,

joissa organisaatiot ovat vdhemmain sédddeltyjd ja henkilokuntaa vihemmén. (Vad
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Baunsgaard ja Clegg, 2013, 1302.) Myos Anibaba ja Akaighe (2018) nostavat esiin tiimin
jasenten persoonallisuuksien mahdolliset vaikutukset tiimin toimintaan. Yksilot, joilla on
vahvoja henkilokohtaisia mielipiteitd tai kokemukseen perustuva asiantuntija-asema, saatta-

vat ohjata tiimin suuntaa ja dominoida keskustelussa pidéttyvimpid tiimin jasenia.

Vad Baunsgaard ja Clegg (2013) toteavat toimintojen vélistd yhteistyota kisittelevén tutki-
muksen koskevan ldhes yksinomaan suuria yrityksid. He ovat tarkastelleet toimintojen vali-
sen yhteistyon integrointia pk-yrityksissd erityisesti innovoinnin ndkokulmasta. Pk-yrityk-
sissd johdon rooli korostuu, silld pienessd organisaatiossa johtohahmojen ammatti-identi-
teetti ja voimasuhteet voivat muokata organisaation ideologioita ja sulkea esimerkiksi inno-

vointiprosesseista pois omistaan eroavia taitoja, osaamista ja asiantuntemusta.

Poikkitoiminnalliset tiimit, joita hallitsee pelkdstddn yksi toiminto, eivét tyypillisesti tavoita
tiyttd potentiaaliaan keskindisen oppimisen ja yhteistyon osalta eivitkd sen tdhden suoriudu
optimaalisesti. Mikili kdytdnnon syistd poikkitoiminnallisen tiimin johtajuus on yhden toi-
minnon vastuulla, tulisi tiimin johtajan luoda tiimille psykologisesti turvallinen ilmapiiri ole-
malla tasapuolinen, rohkaisemalla osanottoon ja antamalla objektiivista palautetta. (Mal-

hotra, Ahire ja Shang, 2016.)

Yin ym. (2023) toteavat, ettd toimintojen vilinen yhteisty0 ei synny automaattisesti eika
myOskédn johda automaattisesti hyviin tuloksiin. Yhteisen tehtdvén parissa tyoskentelevilld
yksil6illd voi olla erilaiset tavoitteet ja prioriteetit liittyen heiddn varsinaisiin toimenku-
viinsa. Toimintojen vélinen yhteisty®d vaatii my0s luottamusta ja uusia tapoja tydskennella.
Esteind toimintojen vilisen yhteistyon onnistumiselle kirjallisuus tunnistaa seuraavia teki-
joita:

- yksil6llisten tavoitteiden ristiriitaisuus

- ristiriidat tai tavoitteiden yhteensopimattomuus organisaation pddmaéérien kanssa

- fyysinen vilimatka ja hajanaiset tydskentelypaikat

- tunnustuksen ja palkitsemisen puute

- henkildiden viliset konfliktit

- roolien ja vastuiden miiritteleméttomyys

- kommunikaation, yhteistyon ja osallisuuden puute
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- koulutuksen ja médriteltyjen tydprosessien puute

- keskindisen kunnioituksen ja luottamuksen puute

- tyOsuoritusten arvioinnin puute

- ylemmaén johdon tuen puute

- rajallinen tai puuttuva johtaminen

- resurssien rajallisuus tai kilpailu resursseista

- epdselvit tai puuttuvat tavoitteet ja paddmaarat

- tiimin toimivallan tai autonomian epaselvyys tai puuttuminen (Yin ym., 2023, 3.)

Rakennusalan suunnitteluprojektien suhteen Yin ym. (2023) tunnistivat alkuvaiheen toimin-
nallista yhteistyotd koskevassa tutkimuksessaan merkittdvimmiksi onnistumisen esteiksi
epaselvit liiketoiminnalliset tavoitteet, toimintojen puutteellisen yhteensovittamisen ja epa-
realistiset tavoitteet ja odotukset (Yin ym., 2023, 6). Moses ja Ahlstrdm (2008) tunnistivat
tutkimuksessaan toimintojen vélisen yhteistyOn prosessiin negatiivisesti vaikuttavia teki-
joitd. Ongelmien havaittiin pohjautuvan kolmeen taustavaikuttajaan, jotka ovat toimintojen
keskindinen riippuvuus, strategiaan liittyvit ongelmat ja toimintokohtaisten tavoitteiden ris-
tikkiisyys. (Moses ja Ahlstrdm, 2008.) Ehrhardt, Miller, Freeman ja Hom (2014) toteavat
tutkimuksessaan, ettd tiimin jdsenten sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen vaikuttaa merkit-
tavisti koko tiimin ja projektin onnistumiseen, erityisesti tilanteessa, joissa yksilot joutuvat
priorisoimaan erilaisia henkilokohtaisia tai muihin projekteihin liittyvid tavoitteitaan (Ehr-

hardt ym., 2014, 454).

Epdonnistuessaan poikkitoiminnallinen yhteistyd johtaa poikkitoiminnallisen tiimin kohtaa-
mien keskindisten haasteiden lisdksi myo0s lisddntyneeseen tyomédrién ja kuluihin sekd huo-

nompaan lopputulokseen (Ehrhardt ym., 2014, 444).

2.4 Yhteenveto tutkimuksen teoriapohjasta

Tédmai pro gradu -tutkimus ottaa pohjakseen aiemman tutkimuksen yritysvastuuraportoinnin
peruselementeisti. Yritysvastuuraportointia kdynnistettdessa on syytd hahmottaa strategisen

suhtautumisen merkitys vastuullisuuteen ja siitd raportointiin yrityksen kilpailukyvyn ja
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menestyksen kannalta. Myos yritykselle olennaisten vastuullisuustekijéiden ja sidosryhmien
tunnistaminen ja erilaisiin sidosryhméaodotuksiin vastaaminen ovat yritysvastuuraportoinnin
kulmakivid. Yritysvastuuraportoinnilla on myds térked rooli sisdisessd ja ulkoisessa viestin-

néssd. Raportointiprosessin tulisi kehittyéd ajan my6td ja my0s kehittéé litketoimintaa.

CSRD-direktiivi ja sithen liittyvd ESRS-standardisto luovat lainsdddénndlliset puitteet kes-
tdvyysraportoinnille. Direktiivi tuo olennaisuuksien maarittelyn lahtokohdaksi kaksinkertai-
sen olennaisuuden, joka velvoittaa tarkastelemaan sekd ympéristotekijoiden taloudellista
merkitysté yritykselle ettd yritystoiminnan vaikutusta ympéristoon ja yhteiskuntaan. ESRS-
standardin mukaisesti yrityksen on kartoitettava arvoketjunsa ja niihin liittyvit kestavyysai-
heet. Ymparistovaikutusten arvioinnin lisdksi direktiivi méérittelee myos sidosryhmid, jotka

yrityksen on otettava huomioon kestdvyysraportoinnissaan.

Kestidvyysraportoinnin toteuttaminen eli olennaisuuksien maéérittely, raportointiprosessin
luominen, kestdvyysmittareiden mairittely, raportoinnin kdytdnnon jarjestelyt ja raportin
julkaiseminen tuovat yhteen joukon yrityksen johtoa ja tyontekijoitd, joilla ei vilttdmatta ole
entuudestaan tyodtehtdvien osalta yhteistd kosketuspintaa. Tima toimintojen vélinen yhteis-
ty0 ja sen onnistuminen on suuressa roolissa seki yrityksen vastuullisuustyon ettd itse kes-
tdvyysraportoinnin onnistumisessa. Ilman toimivaa poikkitoiminnallista yhteistyotd saattaa
olla, ettd yritysvastuuraportoinnista ei saada toimivaa tyokalua, joka tayttaa seké lakisditei-
set raportointivaatimukset ettd toimii yrityksen strategiaa, kilpailukykyé ja sidosryhmiyh-

teistyOtd vahvistavana tyokaluna.
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3 Empiirinen tutkimus

Téassd luvussa kuvaillaan, kuinka tutkielman empiirinen osuus toteutettiin. Ensin kdydaan
lapi tutkimusstrategia ja valittu tutkimusmenetelmd. Seuraavaksi kuvaillaan tutkimuksen
haastatteluaineisto ja tutkimusprosessin eteneminen. Lopuksi esitetddn arvio tutkimuksen

laadusta ja luotettavuudesta.

3.1 Tutkimusstrategia ja -menetelmat

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista yksittdisten tapausten tarkastelu luonnollisissa olo-
suhteissa. Tutkimus keskittyy tutkittavien subjektiivisiin kokemuksiin, joiden perustana ovat
tajunta, vuorovaikutus ja kieli, joilla niitd jdsennetddn. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena
voi olla pyrkid ymmartdimdin, kuvaamaan tai tulkitsemaan jotain ilmiotd, hankkimaan uutta
tietoa tai kyseenalaistamaan tulkintoja. (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020.) Hirsjdrvi, Remes, Sa-
javaara ja Sinivuori (2009) kuvaavat laadullisen tutkimuksen muodostavan kokonaisvaltai-

sen kuvan todellisen eldmén tilanteesta.

Kun tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta
tai pienestd joukosta toisiinsa liittyvid tapauksia, kutsutaan tutkimusstrategiaa tapaustutki-
mukseksi. (Hirsjarvi ym., 2009, 134.) Tapaustutkimukset ovat usein l&dhtokohtaisesti toi-
minnallisia ja mahdollistavat tulosten soveltamisen kdytdnndssa. Tiedonhankintastrategiana
tapaustutkimus mahdollistaa ilmién ymmartdmisen ja siitd oppimisen, mutta antaa yhdessi
muun tutkimuksen kanssa my6s mahdollisuuden 16ytdd yleistettdvdd tietoa.
(Metsdmuuronen, 2006, 91) Koska tdmin pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on kuvata kes-
tdvyysraportointiprosessiin osallistuvien henkiléiden kokemusta toimintojen vélisen yhteis-
tyOn onnistumisen edellytyksistd tapausyrityksessd, on laadullinen tapaustutkimus perus-

teltu valinta tutkimusstrategiaksi.

Tutkimusmenetelmédnd haastattelu antaa haastateltaville mahdollisuuden tuoda vapaasti
esille ndkemyksidin ja haastattelijalle myos mahdollisuuden tarkentaa ja selventdd vastauk-
sia tarvittaessa (Hirsjarvi ym., 2009). Se sopii siksi erilaisiin tilanteisiin, joissa pyritién sel-

vittdmadn ihmisten kokemuksia tutkittavasta aiheesta (Puusa ym., 2020). Haastattelu on



43

kuitenkin ennalta suunniteltua ja pddaméaardhakuista toimintaa, joka tdhtéd informaation ke-
rddmiseen. Puolistrukturoidussa haastattelussa eli teemahaastattelussa kaikille haastatelta-
ville esitetddn samat kysymykset, joihin haastateltavat vastaavat omin sanoin. Haastattelun
aihepiirit eli teemat ovat siis kaikille samat, mutta tutkittavat antavat teemoille oman tulkin-

tansa ja merkityksensd vuorovaikutuksessa haastattelijan kanssa. (Hirsjdrvi ja Hurme, 2022.)

Laadullisen aineiston analyysi pyrkii luomaan aineistosta kokonaisuuden, joka auttaa muo-
dostamaan monipuolisen ja perustellun tulkinnan, johon perustuen tutkittavasta aiheesta voi-
daan tehdd johtopaitoksid (Puusa, ym., 2020). Sisdllonanalyysi tarkoittaa dokumentoidun
aineiston analysointia tarkoituksena muodostaa tutkittavasta ilmidsta tiivistetty ja yleismuo-
toinen kuvaus. Tavoitteena on séilyttdd alkuperdinen informaatio, mutta tehda siitd havain-
nollisempaa tiivistdiméll4 hajanainen aineisto sanalliseen ja selkeddn muotoon. Teorialdhtoi-
nen sisdllonanalyysi nojaa aiempaan teoriaan tai malliin, jonka pohjalta aineiston analysointi
suoritetaan ja tutkittava ilmid mééritellddn. Tutkimuksen teoriaosassa on voitu esimerkiksi
hahmotella erilaiset kategoriat ja kisitteet, joihin analysoitavaa aineistoa peilataan. Myos
tutkimuskysymykset on asetettu pohjautuen valittuun teoriapohjaan ja aineisto analysoidaan

suhteessa valittuun teoriaan ja nikoékulmaan. (Tuomi ja Sarajdrvi, 2018.)

Tassd tutkimuksessa empiirisen osan kysymyksenasettelua ohjasi aiempi teoria poikkitoi-
minnallisesta yhteistyOstd, joten haastattelujen teemat ja haastattelukysymykset muodostui-
vat timén teorian pohjalta. My0s tutkimustulosten analysoinnin ldhestymistapa on siis teo-
rialdhtoinen sisdllonanalyysi. Tdméan teemoittelun pohjalle rakentui myos tutkimustulosten
analysointimalli, jossa haastateltavien kommentit koottiin kunkin teoriasta esiinnousseen

teeman alle.

3.2 Haastatteluaineisto

Tamain tapaustutkimuksen kohteena on pk-yritys, jossa parhaillaan suunnitellaan CSRD-di-
rektiivin mukaisen kestdvyysraportointiprosessin luomista ja raportoinnin aloittamista. Koh-
deyritys toimii valmistavassa teollisuudessa teknologiateollisuuden toimialalla. Vuonna
2023 kohdeyritys tyollisti kaikissa toimipisteissidén yhteensd noin 110 ihmisti vuotuisen lii-
kevaihdon ollessa noin 100 miljoonaa euroa. Liikevaihdosta yli 90 prosenttia muodostuu
viennistd ja tuotteet toimitetaan erilaisiin teollisuuden loppukéyttdjékohteisiin. Kestdvyy-

destd raportoinnin osalta yrityksessd on jo tehty GHG-protokollan (Greenhouse Gas
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Protocol) mukaista péddstolaskentaa ja laadittu tuotteille kolmannen osapuolen todentamia
EPD-ympéristoselosteita (Environmental Product Declaration). My6s EU:n hiilirajameka-
nismivelvoitteet (CBAM) koskevat toimialasta johtuen yritysté ja sen puitteissa on luotu ra-
portointiprosessi EU:n ulkopuolelta ostettavien raaka-aineiden hiilipddstdjen osalta. CSRD-
kestdvyysraportti on kuitenkin ensimméinen ympéristovastuun, taloudellisen vastuun ja so-
siaalisen vastuun yhdistdva raportti yrityksen historiassa. Direktiivi velvoittaa yrityksen jul-

kaisemaan raportin vuoden 2025 kestévyysseikoista 2026 tilinpadtoksen yhteydessa.

Laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin vaan kuvaamaan tiettyd ilmiota tai ta-
pahtumaa. Néin ollen tiedonantajien valinnan tulee olla harkittua ja tarkoituksenmukaista.
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, 98.) Tutkimuksen puitteissa haastateltiin yrityksen kestidvyysra-
portoinnista vastaavia ja raportointiprosessiin oletettavasti tyonsé puolesta osallistuvia hen-
kiloitd. Néin saatiin ldpileikkaus tapaustutkimuksen kohteena olevan yrityksen ldhtotilan-
teesta kestdvyysraportointiin liittyvan toimintojen vélisen yhteistyon kannalta. Haastatelta-
vaksi valikoitui yrityksen toimitusjohtaja, varatoimitusjohtaja, talousjohtaja, viestintd- ja
markkinointijohtaja, EQHS-paéllikké (lyhenne sanoista Environment, Quality, Health ja Sa-
fety eli ympdristo, laatu, terveys ja turvallisuus), EQHS- ja vastuullisuusinsindori, ostaja,
HR-péillikko ja Business Control & ICT-pééllikko. 9 haastateltavasta 4 kuuluu yrityksen

johtoryhméén operatiivisten tehtéviensa ohella.

Haastattelun pohjaksi ja haastattelukysymysten teemoiksi valittiin McDonough’n (2000)
mallissa onnistuneen poikkitoiminnallisen tiimityon perustana olevat l&htdasetelmatekijit,
mahdollistavat tekijit ja tiimitoiminnan tavat, joista haastateltavilta kysyttiin erityisesti kes-
tavyysraportointiprosessin ndkokulmasta. Haastattelun runko tutkimuksen liitteend 2. Haas-
tattelukysymyksii ei lahetetty haastateltaville etukéteen, silld tutkija halusi todenmukaisen
kuvan haastateltavien osaamisesta CSRD-raportoinnin osalta ja kokemuksista toimintojen
vilisessd yhteistydssa juuri haastatteluhetkelld. Haastattelukysymysten saaminen ennakkoon
olisi saattanut ohjata haastateltavia hakemaan ennakkoon tietoa aiheesta ja vairistinyt siten
tutkimustuloksia. Esimerkiksi Puusa ym. (2020) tunnistavat tutkimuskysymysten saamisen
ennakkoon saattavan vaikuttaa haastatteluiden sisdltoon suuntaamalla, rajaamalla tai jopa

kahlitsemalla haastateltavien ajatuksia.

Aineiston kerddminen toteutettiin 1.12.2023 — 24.1.2024 vilisend aikana kahdenkeskisind
haastatteluina, joihin haastateltavat oli pyydetty sdéhkopostikutsulla. Haastatteluajat sovittiin

yhdessd haastateltavien kanssa ja haastatteluihin varattiin riittdvésti aikaa ja rauhallinen
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ympéristd. Kaikkia haastateltavia informoitiin aineiston kerdémisestd, kisittelysti ja tieto-
suojakdytdnteistd, minkd jdlkeen heiltd pyydettiin kirjallisesti suostumus haastatteluun ja
henkilGtietojen kerdédmiseen tutkimusrekisteriin. Suostumuslomake tutkimuksen liittend 3.
Haastateltavia my06s informoitiin haastattelun luottamuksellisuudesta ja siitd, ettd haastatte-
luissa esiin nousseet havainnot esitetdéin tutkimuksessa tdysin anonyymeind. Haastattelut

nauhoitettiin Teams-tallenteina aineiston myShemmén analysoinnin mahdollistamiseksi.

Haastattelujen kestot vaihtelivat 25 ja 48 minuutin vélilld ja yhteensd haastattelutallennuksia
kertyi noin 5 tuntia ja 15 minuuttia. Litteroitua tekstimateriaalia syntyi haastatteluista yh-

teensd 87 sivua. Yhteenveto haastattelujen kestoista ja sivuméérista taulukossa 1.

kesto sivumaari

Vastaaja 1 | Viestintd- ja markkinointijohtaja 25 min 7
Vastaaja 2 | EQHS- ja vastuullisuusinsindori 48 min 11
Vastaaja 3 | Business Control & ICT-pééllikko 46 min 10
Vastaaja 4 | Talousjohtaja 25 min 8
Vastaaja 5 | EQHS-paillikko 36 min 9
Vastaaja 6 | Toimitusjohtaja 25 min 8
Vastaaja 7 | HR-paallikko 35 min 13
Vastaaja 8 | Ostaja 35 min 10
Vastaaja 9 | Varatoimitusjohtaja 40 min 11

5h 15 min 87

Taulukko 1. Haastattelumateriaalin mddrd

Haastateltavien vastaukset teemoiteltiin Microsoft Excel -ohjelmaa hyddyntéen valitun toi-
mintojen vélisen yhteistyon teorian mukaisiin kategorioihin. Liséksi tutkija kirjasi ylos haas-
tateltavien mahdolliset kommentit, jotka eivét suoranaisesti liittyneet haastattelun valmiisiin
teemoihin, mutta toivat aineistoon lisdndkokulmaa joko raportoinnin tai toimintojen vilisen

yhteistyon kannalta.

3.3 Haastatteluaineiston analyysi

Haastattelutallenteet olivat laadultaan riittdvdn korkeatasoisia, jotta haastattelujen sisallot
saatiin kokonaisuudessaan tallennettua. Tutkija purki tallenteet tekstiksi Microsoft-litteroin-

tityokaluja hyddyntden, minkd jdlkeen hdn tarkisti litteroinnit ja korjasi koneellisesti
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luotujen litterointien virheet nauhoitteita kuuntelemalla. Samalla litteroinnit selvennettiin
poistamalla asiaan kuulumattomia osia kuten alku- ja loppukeskustelut ja turhat tdytesanat
ja toistot. Tadma litterointitarkkuus on tyypillisesti riittdva liiketalouden alan tutkimuksessa,
joissa tulkinnat tehdéédn pelkéstddn sanallisen sisdllon perusteella (Eriksson ja Kovalainen,
2016, 98). Nidin muodostetut tekstiaineistot vastasivat kunkin haastattelun kulkua mahdolli-
simman tarkasti ollen silti luettavia ja ymmarrettdvid kokonaisuuksia. Aineiston lukeminen
onkin tirked osa analysointiprosessia, silld mitd paremmin aineisto on tuttua, sitd laaduk-
kaammin sitd voi analysoida (Hirsjarvi ja Hurme, 2022). Tutkija luki litteroidun haastattelu-
aineiston useaan kertaan analysointiprosessin aikana niin kokonaisuutena kuin kutakin tee-

maa koskevina osakokonaisuuksina.

Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa tutkimusaineisto pilkotaan osiin, sen pohjalta teh-
dédn synteesejd ja aineisto kootaan jélleen tieteeseen pohjautuvien johtopdédtdsten muodos-
tamiseksi (Puusa ym., 2020). Téssd tutkimuksessa haastateltavien vastaukset purettiin teo-
rialdhtdisesti kunkin haastattelussa mairitellyn teeman mukaisesti Microsoft Excel -ohjel-
maa hyddyntéen. Teemoittelun tavoitteena oli pilkkoa ja ryhmitelld vastaukset, jotta niistad
16ytyvét eri teemoja kuvaavat ndkemykset (Tuomi ja Sarajdrvi, 2018, 105-107). Kutakin
toimintojen vélistd yhteistyotd edesauttavaa tekijdd koskevien vastausten olennainen, tiivis-
tetty siséltd koostettiin omalle Excel-vélilehdelleen vastaajakohtaisesti jaoteltuna, jotta ne
pystyttiin erottamaan selkeésti ja niistd voitiin helpommin muodostaa kokonaiskasitys ja yh-
teenveto. Puusa ym. (2020) kuvaavat timén kaltaisen pelkistdmisen tavoitteeksi aineiston ja
sen keskeisen sisdllon tiivistimisen ja muokkaamisen selkeéksi ja yhtendiseksi kokonaisuu-
deksi. Analyysin tarkoitus on nostaa aineistosta tutkimuksen tavoitteen kannalta olennaiset

asiat. (Puusa ym., 2020.)

Kunkin haastatteluteeman vastaukset koottiin tiivistettynd tutkimuksen kappaleeseen nelja.
Tavoitteena oli muodostaa synteesi kustakin teemasta annetuista vastauksista ja muodostaa
niistd kokonaiskuva. Jotta haastateltavien vastaukset vilittyisivit lukijalle mahdollisimman
aitoina, tutkimustulosten analyysia tdydennettiin suorilla lainauksilla vastauksista. Lainaus-
ten tarkoituksena on tehda tutkijan paéttelyketju ldpindkyvammaiksi ja antaa lukijalle mah-
dollisuus arvioida tutkijan tekemien tulkintojen taustaa (Puusa ym., 2020). Vastaajien ano-

nymiteetin varmistamiseksi lainauksia ei ole nimetty tai numeroitu téssd tyossa.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja laatu

Tieteellisessd kontekstissa tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti arvioitu erityisesti sen
reabiliteetin eli tutkimuksen ja tulosten toistettavuuden ndkokulmasta. Laadullisen tutki-
muksen ja haastattelututkimuksen kyseessi ollessa ei kuitenkaan voida olettaa, ettd eri tilan-
teissa tai ajankohdissa annetut haastatteluvastaukset olisivat tdysin yhtenevéisid. Tutkimuk-
sen reabiliteetista kertoo my0s se, ettd kaksi arvioijaa tulkitsee tuloksia samalla tavalla.
Myoskédédn tima ei vilttdmattd sovi haastattelututkimuksen arviointikeinoksi, silld jokainen
yksilo tulkitsee toisen sanomaa omien kokemustensa ja tulkintansa kautta. (Hirsjérvi ja
Hurme, 2022.) Tutkimuksen luotettavuuden kannalta myos tutkimuksen toteutustavan tulisi
olla menetelmiltidén soveltuvia tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkittavaan ilmioon. Tutkijan
tulisi pystyd huomioimaan tutkittavan aiheen tai ilmion monimuotoisuus ja nostaa tutkimuk-

sessaan esille olennaiset seikat tehdidkseen merkityksellisid tulkintoja. (Puusa ym., 2020.)

Tata tutkimusta varten tehty haastattelurunko ja kysymyspatteristo ovat toistettavissa, mutta
on mahdollista, ettd haastateltavien keskustelu toisen haastattelijan kanssa olisi muodostunut
erilaiseksi. Haastattelu on kuitenkin rakennettu teoriasta johdettujen teemojen pohjalle ja
haastattelukysymykset julkaistu timén tutkimuksen yhteydessd, joten téltd osin tutkimus on
toistettavissa. Tutkimuksen ldhtokohtana oli kartoittaa juuri tdmén hetken tilannetta koh-
deyrityksessd, joten tutkimuksen toistaminen esimerkiksi myohempénd ajankohtana tuottaisi
vaistimaétti erilaisia tuloksia, koska seka yritys ettd haastateltavat olisivat tuolloin erilaisessa

tilanteessa kestdvyysraportointiprosessissa.

Tutkimuksen patevyys eli validius, tutkimuksen kyky mitata juuri haluttua ilmi6td, on tarkea
luotettavuuden arvioinnin 1dhtokohta. Haastattelututkimuksen kyseessé ollessa validiteettiin
vaikuttaa esimerkiksi se, ovatko haastateltavat ymmaértianeet kysymykset haastattelijan tar-
koittamalla tavalla. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus edellyttéé tutkijalta tarkkaa selos-
tusta tutkimuksen toteuttamisesta sen kaikissa vaiheissa samoin kuin perusteluja tehtyjen
tulkintojen ja padtelmien synnysti. (Hirsjarvi ym., 2009, 231.) Témén tutkimuksen luotet-
tavuutta on pyritty parantamaan rakentamalla haastattelun runko huolellisesti teorian poh-
jalta valittujen teemojen ympdérille. Haastattelija on esittdnyt tarkentavia kysymyksié, mikéli
on vaikuttanut silté, ettd haastateltava ei ole ymmartinyt kysymysté tai ei ole osannut selke-

asti ilmaista mielipidettddan. Tutkimusprosessi on avattu yksityiskohtaisesti kappaleessa 3.3.
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Tuomi ja Sarajirvi (2009) nostavat liséksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin
yhdeksi osatekijdksi tutkijan puolueettomuuden. Koska laadullisen tutkimuksen ldhtokohta
on tulkinnallisuus, on véistdmatonti, ettd tutkijan taustaldhtokohdat vaikuttavat havaintojen
muodostumiseen. On kuitenkin térkedd tunnistaa tutkijan mahdolliset sidonnaisuudet tutkit-
tavaan aiheeseen esimerkiksi asenteiden tai aseman osalta. Tutkijan tulisikin tunnistaa oma
subjektiivisuutensa ja tuoda se esiin tutkimuksessa (Puusa, ym., 2020). Shenton (2004) aset-
taa tutkimuksen luotettavuuden yhdeksi osatekijiksi sen, ettd tutkija on riittdvan perehtynyt
kohdeorganisaation kulttuuriin ymmartddkseen sitd ja muodostaakseen luottamukselliset
suhteet vastaajiin, mutta ei kuitenkaan niin syvilld organisaatiossa, ettd se vaikuttaa timén

arvostelukykyyn (Shenton 2004, 65).

Téssé tapauksessa, vaikkakin tutkija tyoskentelee samassa organisaatiossa vastaajien kanssa,
tdlla ei ole henkilokohtaista roolia kestdvyysraportointiprosessissa, joten voidaan ajatella,
ettd tutkija on pystynyt tarkastelemaan sekd kestdvyysraportointia ettd sen ymparille muo-
dostuvaa yhteistyotd ikddn kuin ulkopuolisena tarkkailijana. Haastatteluja arvioitaessa on
my0s huomattava, ettd haastattelijan rooli organisaatiossa on samantasoinen tai alempi kuin
haastateltavilla eikd haastateltavien ja haastattelijan vélilld ollut esimerkiksi suoraa esihen-
kilo-alaissuhdetta, joten oletettavasti haastateltavat eivit ole kokeneet paineita muokata vas-
tauksiaan tdstd syystd. On kuitenkin tiedostettava, ettd haastateltavat olisivat ainakin osin

saattaneet vastata eri tavalla tdysin organisaation ulkopuoliselle haastattelijalle.

Hyvén tutkimuksen kriteerind voidaan pitdd tutkimuksen sisdistd johdonmukaisuutta, eli sitid
ettd tutkija kayttdd korkeatasoisia ldhteitd ja suhtautuu tutkimukseen eettisesti kestdvisti,
mika tarkoittaa hyvén tieteellisen kdytinnon noudattamista. Hyvién tieteellisen kdytdnnon
mukaista on esimerkiksi tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen noudattaminen, kritee-
rien mukainen ja eettisesti kestdva tiedonhankinta ja tutkiminen, avoimuus tutkimuksen tu-
loksista, muiden tutkijoiden tyon kunnioittaminen, koko tutkimusprosessin toteuttaminen
vaatimusten edellyttdmalld tavalla, tutkimusryhmin oikeuksista ja aineiston sdilyttdmisesta
huolehtiminen sekéd sidonnaisuuksien ilmoittaminen ja raportointi. (Tuomi ja Sarajirvi,

2018, 149-151.)

Tutkija on pyrkinyt parhaan taitonsa mukaan téyttiméian edelld mainitut vaatimukset niin
tutkimuksen tieteellisen 1dhdeaineiston, tutkimusprosessin kuin haastateltavien oikeuksien
suhteen. Eettiseltd nikokannalta tutkimuksesta ei saa aiheutua haastateltaville tai tutkimus-

kohteelle haittaa (Puusa, ym., 2020). Koska kohdeyrityksen henkilokunta on pieni joukko,
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on tutkija pyrkinyt erityisesti kiinnittimain huomiota siihen, ettd yksittdisten vastaajien

kommentit eivit ole tunnistettavissa.

Haastatteluilla kerétty aineisto on aina haastateltavien subjektiivinen ja omakohtainen tul-
kinta kisiteltdvistd aiheesta. Vaikka haastattelija onnistuisi heijastamaan tutkimuksessaan
haastateltavien tuntoja, on tehty analyysi kuitenkin loppujen lopuksi hinen omaa puhettaan.
My®os haastatteluaineisto on tilannesidonnaista, joten sen yleistettdvyys on rajallista. Laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuus riippuukin siitd, kuinka tutkija tulkitsee havainnon ja pukee
sen ymmairrettdvaksi muille. (Puusa ym., 2020) Téssd tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt
kuvaamaan haastattelujen tulokset mahdollisimman neutraalisti kunnioittaen vastaajien na-
kokulmia ja kokemuksia. Haastateltavien oma d4ni on tuotu osaksi tutkimustuloksia lainaus-
ten muodossa, miki antaa lukijalle mahdollisuuden luoda omia tulkintoja ja peilata niita tut-

kijan tulkintoja vasten.

Tieteellisesti kestédvien johtopéddtdsten tekeminen laadullisen aineiston pohjalta on haastavaa
ja edellyttdd huolellisesti pohdittua tutkimusasetelmaa, asianmukaisin menetelmin keréttya
tarkoituksenmukaista aineistoa sekd kykya kasitelld keréttyd, sisdlloltddn tyypillisesti run-
sasta ja vivahteikasta materiaalia (Puusa ym., 2020). Tutkija on parhaan osaamisensa mu-

kaan pyrkinyt huomioimaan ndma vaatimukset koko tutkimusprosessin aikana.
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4 Tutkimustulokset

Luvussa neljd kuvataan kootusti haastatteluaineiston perusteella tehdyt havainnot. Tutki-
muksen tavoitteena oli kartoittaa kohdeyrityksessd tyoskentelevien henkildiden ndkemyksid
kestdvyysraportoinnin aloittamisesta ja yrityksen sisdiseen yhteistyohon vaikuttavista teki-
joistd. Tehdyt haastattelut pohjautuivat McDonough’n (2000) jaotteluun onnistuneen poik-
kitoiminnallisen yhteistyon edellytyksistd ja tulokset on alla jaoteltu noudattaen samaa luo-

sivoidut tekstit ovat suoria lainauksia haastateltavien kommenteista.

4.1 Lahtoasetelmatekijit

Onnistuneen poikkitoiminnallisen yhteistyon ldhtoasetelmatekijit, jotka rakentavat pohjan
yhteistyon kehittymiselle, ovat tavoitteiden asettaminen, resurssit ja ilmapiiri (McDonough,
2000). Seuraavissa kappaleissa kuvataan kunkin l&htoasetelmatekijan osalta haastatteluissa

tehdyt havainnot.

4.1.1 Tavoitteet

Tavoitteiden osalta haastattelussa pyrittiin selvittdimadn haastateltavien ndkemyksid siita,
mihin kestdvyysraportoinnilla yleiselld tasolla pyritddn, kuinka siitd voitaisiin kohdeyrityk-
sessd hyotyd sekd haastateltavien késitystd omasta tehtévistd kestdvyysraportoinnissa ja ra-
portointiryhméssd. Kysymysten tavoitteena oli hahmottaa, kokivatko haastateltavat kesta-
vyysraportoinnin ja oman roolinsa siind merkityksellisend sekd yleisemmaélli tasolla etté eri-

tyisesti juuri kohdeyrityksen kannalta.

Niilld haastateltavilla, jotka olivat osallistuneet yrityksessad alustaviin keskusteluihin kesta-
vyysraportointivaateista, oli jonkinlainen kasitys CSRD-direktiivin sisdllosté ja tavoitteista
yleiselld tasolla. Haastatteluissa mainittiin esimerkiksi paédstdjen vahentdminen, muiden kuin

ympéristovastuuteemojen merkittivyyden nostaminen sekd vertailukelpoisten ja
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yhteismitallisten tietojen saaminen yrityksiltd. Harva kuitenkaan osasi kertoa, mitd CSRD-

raportoinnilla heiddn ndkemyksensid mukaan yleiselld tasolla saavutetaan.

“Sanoisin, ettd siihen perustaan olen perehtynyt kylld ja tavallaan siihen ide-
aan mikd sielld taustalla on, eli ettd taloudellisten tietojen lisdksi ne ei-talou-
delliset tiedot tdytyy saada samantyyppiseen formaattiin kuin on nykyinen ti-
linpdiditos. Niin, mutta se mitd se kdytinnossd tarkoittaa, niin se on aika sel-

’

laista vield harmaata.’

Osa haastateltavista ei kokenut tietdvinsd mitddn aihepiiristd. Useampi nosti esiin myos
skeptisid ndkemyksid, jotka perustuivat menneisiin kokemuksiin vastaaviksi koetuista hank-
keista, jotka ovat sittemmin menettdneet merkitystdin. Myos EU-direktiivi koettiin kisit-

teend sellaiseksi, joka saattaa osassa ihmisié aiheuttaa vastareaktioita.

... pitdisi pystyd sisdisesti myos sitten myymddn, ettd tdstd on oikeasti hyotyd,
ettd me tehdddn tdd. Ettei se ole vaan sitd, ettd koska EU sanoo ja tilintarkas-
tajat vaatii, niin meiddn pitdd timmdinen tehdd, niin se ei motivoi hirvedsti

’

sen tekemiseen.’

“Esimerkiksi GDPR on mun mielestd yks tdmmdinen tyypillinen asia, ettd se
oli esilld muutama vuosi sitten ja tietyn EU:n tuoman sdddosten kautta, ettd
Jjokaisen piti ndyttdd ainakin jollain tapaa, ettd he olisi asian huomioineet,

)

mutta sen jdlkeen se on niin kun... ei siitd ole hirvedsti kuulunut sitten.’

Esille nousi my0s pelko siitd, ettd kestdvyysraportointi kokonaisuutena rapautuu vaarinkay-

tosten tai kaunisteltujen raportointitapojen myota:

“Md toivon, ettd tdmd pysyy sitten EU-tasolla vaikkapa sellaisena, ettd tdd ei
missddn vaiheessa ryvety tai tdhdn ei tule sellaisia elementtejd, ettd kaikki fir-
mat vaan niin kun ilmoittaa vddrid tietoja jotta he ndyttdisivit paremmilta.
llmoittavat jotain sellaista mikd ei olekaan oikeasti toteutunut. Niin todella

’

toivon ettei mennd sellaiseen, koska sitten se syé pohjan tdltd ihan kaikelta.’

Kysyttdessd, mitd hyotyd kestdvyysraportoinnista voisi olla kohdeyritykselle, miltei kaikki
vastaajat osasivat kuitenkin nimeté lukuisia erilaisia mahdollisuuksia. Kestavyysraportointi
nihtiin toki keinona tiyttdad lakisdédteinen velvollisuus ja tyokaluna rahoitusmarkkinoilla,

mutta moni ndki raportoinnin antavan mahdollisuuksia my0s toiminnan kehittimiseen
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yrityksen sisdlld. Erityisesti pitkédjénteisen kehittdmisen ja kehityksen seuraamisen kannalta
raportointi ndhtiin yritykselle potentiaalisena ty6kaluna. Tavoitteiden kirjaamiseen, seuraa-
miseen ja mittarointiin liittyvét tavoitteet nousivat esille useammassa vastauksessa samoin
kuin kestdvyyden merkitys yrityksen strategiassa. Vastuullisuus néhtiin myds arvona, johon
yritys on sitoutunut. Onnistunut kestdvyysraportointi néhtiin lisdksi kilpailukykytekijana,
markkinointikeinona ja mahdollisuutena kohentaa tyonantajamielikuvaa. Lisdksi uhkana
ndhtiin se, ettd yritys saattaisi jdddad joidenkin kansainvilisten projektien tai toimitusketjujen
ulkopuolelle, mikali vastuullisuusasiat eivét ole vaaditulla tasolla. Kaiken kaikkiaan suhtau-

tuminen raportoinnin mahdollisuuksiin oli hyvin positiivista.

“"Mutta sitten myoskin kun miettii ihan avoimin mielin tdtd, niin sitten siitd
tulisi jotain hyotyd ihan meiddn bisnestd ajatellen, ettd me voitaisiin loytdd
uusia kdyttokohteita meiddn tuotteille, potentiaalisia uusia asiakkaita ja silld

tavalla loytid uusia markkinoita myéskin tin tyon tuloksena.”

Mahdollisuus vaikuttaa raportoitaviin asioihin ja niiden miérittelemiseen kiinnosti miltei
kaikkia haastateltavia. Erityisesti omaan tehtdvdalueeseen liittyvien kestidvyysseikkojen
madrittely koettiin kiinnostavana ja oman toiminnon merkitys kokonaisuuteen tunnistettiin.
Moni my0s koki oman roolinsa merkityksellisend kestdvyysraportoinnin kokonaisuuden
kannalta. Myds strategian kannalta esimerkiksi olennaisuuksien méérittely koettiin tarkeéna
prosessina, joka tukee yrityksen kasvutavoitteita. Yksi motiivi osallistumisinnokkuuteen oli

halu oppia uutta ja mahdollisuus 16ytda tyohon uusia haasteita:

"Kylld ihan jo pelkdstddn senkin takia, ettd se lisdisi omaa ymmdrrystd ja kd-
sitystd niistd asioista. --- Ja sitten ihan uteliaisuus siind, ettd sielld voi olla
sitten vaikka kuinka kiehtovia asioita, niin kuin tyétehtdvien kannalta sellaisia

’

kiehtovia haasteita, mitd sitten ldhted ratkomaan.’

Toki osa vastaajista tunsi, ettd oma kompetenssi tai aika ei riitd asioiden kokonaisvaltaiseen
tarkasteluun ja ndin ollen néki oman roolinsa kestdvyysraportoinnissa rajoittuvan omaan teh-
tdvakenttiin ja tukemaan raportoinnin kokonaisuutta. Myos peldtty mahdollinen paallekkai-
nen vaivanndko liittyen esimerkiksi jo aiemmin tehtyihin GHG- ja CBAM-laskelmiin ja -

raportteihin vihensi innokkuutta ldhted perehtyméén ja madrittimaén uutta raportointitapaa.

“Mut se jotenkin vihdn mikd tuskastuttaa tdssd on se, ettd nyt tavallaan samaa

asiaa vddnnetddn taas uudestaan vihdn eri ndkokulmasta. Ettd onko tarta pad
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tdrta, ettd kuinka paljon sitd aikaa kéytetddn sitten taas tihdn ettd tulee joku

’

uusi.’

4.1.2 Resurssit

Kestidvyysraportointiprojektin vaatimien resurssien osalta haastateltavilta tiedusteltiin hei-
din osaamisestaan kestdvyysraportoinnin suhteen, koetuista koulutustarpeista sekéd rapor-

tointityohon vaadittavista resursseista.

CSRD-direktiivi ja siihen liittyvd ESRS-standardisto ovat verrattain tuoreita, haastatteluja
tehtdessd ESRS-standardit oli hyvéksytty vain noin puoli vuotta aikaisemmin. Kohdeyrityk-
sessd el myOskéddn ole aiemmin raportoitu vastuullisuudesta minkdén muun viitekehyksen
mukaisesti. Odotetusti miltei kaikki haastateltavat totesivat, ettd heilld ei ole osaamista talla
osa-alueella. Ainoastaan tehtdviensd puolesta asiaan perehtyneet kokivat tietivinsé perus-

teet aiheesta, mutta heistékin kaikki toivoivat tukea prosessin ldpikdymiseen.

Vaadittavan koulutuksen ja perehtymisen osalta haastateltavien mielipiteet vaihtelivat. Puo-
let haastateltavista toivoi selkedsti, ettd kestdvyysraportointiin perehdytys tulee talon sisélta
esimerkiksi EQHS-organisaation vetdménd. Télldin toiveena oli, ettd asia kéytdisiin lapi
kohdeyrityksen tarpeisiin sopivana, jalostuneena kokonaisuutena, joka olisi jo valmiiksi pil-
kottu osiin yksityiskohtaisine vastuineen ja vaikutuksineen. Henkil6t, joilla tulee olemaan
suurempi vastuu raportointiprosessista, toivoivat puolestaan selkeisti ulkopuolista apua esi-
merkiksi kaksoisolennaisuusmaéérittelyihin, sidosryhméanalyysiin ja raportin verifiointiin.

My0s referenssien tutkiminen mainittiin keinona perehtya raportin muodostamiseen.

Haastateltavista asiaan jo jollain tasolla perehtyneet olivat huomanneet, etti palvelutarjonta

tuoreen lainsdéddanndn osalta ei ole vield kovin laajaa:

“koulutuksen suhteen me ollaan kyselty kaikilta ja kartoitettu kurssitarjontaa.
Se taso varsinkin CSRD:ssd on vield ollut sellaista, ettd tillainen on tulossa ja
tdllaiset on ne yleiset raamit ja tdd viitekehys, mutta sellaista tosi kdytdinnon-
ldheistd ei ole tarjottu, ettd aika monet on sanonut, ettd ei mene vield ndihin

’

ESRS-standardeihin ja niiden sisdltéon esimerkiksi sisdlle.’
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Resurssien osalta miltei kaikki haastateltavat tunnistivat ajan puutteen merkittéviksi haas-
teeksi kestdvyysraportoinnin osalta. Moni nosti esille yrityksessd samaan aikaan kdynnissa
olevan toiminnanohjausjérjestelméprojektin, joka on todella merkittdva investointi ja sitoo

paljon tydaikaa useasta eri prosessista:

”On kuitenkin rajallinen mddrd resursseja ja nyt kun on tid ERP-projektikin
tdassd. Ne kaikki vanhatkin pitdd siind rinnalla tehdd. Ettd kuinka paljon meilld

’

on oikeasti aikaa kdyttdd siihen resursseja, se siind huolestuttaa eniten.’

Vastauksissa nousi esiin my0s epatietoisuus siitd, kuinka paljon aikaa kestdvyysraportointiin
osallistuminen tulee kultakin osallistujalta vaatimaan. Osa vastaajista huomautti, etti kesta-
vyysraportointi ei ole toistaiseksi nidkynyt tavoitekorteilla, joita yrityksessd laaditaan niin
toiminto- kuin tehtévikohtaisesti. Uusia raportointivaatimuksia ja sddadéntod lahestyttiin
“pelonsekaisella kunnioituksella” ja haasteena, mutta useimmat vastaajat tunnistivat myos
tyOn vilttimattomyyden ja strategisen merkityksen. Jotkut olivat jo osallistuneet esimerkiksi
hiilijalanjdlkilaskentaan ja hiilirajamekanismiraportointiin ja pelkésivdt tydlddn laskennan

lisddntyvén ja vievian yhd enemmaén aikaa. Kuten yksi haastateltava asian muotoili:

”Me ei pystytd ihan tarkkaan ennakoimaan ja sitten aina suunnitelmille on tyy-
pillistd, ettd ei ne etuajassa valmistu. Ldhinnd ollaan liian optimistisia, kun
mietitddn, ettd mitd keritddn tehdd, mutta oletuksena on, ettd kylld me selvi-

’

tadn.’

Toisaalta raportoinnin aloittamiseen suhtauduttiin myos ikddn kuin harjoituksena tulevaa
varten. Ajatuksena oli, ettd vasta raportointiin perehdyttiessa selvidd tarkalleen miti se vaatii

resurssien osalta:

"M jotenkin ajattelen niin, ettd kun tdd eka on harjoituskierros tavallaan ettd
siind me sitten joudutaan ehkd toteamaan, ettd meiddn resurssit ei ole riittdvdit

Jja ettd asialle pitdd sitten tehdd jotain. Koska se raportointivastuu meilld on ja

pysyy.”
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4.1.3 Ilmapiiri

Ilmapiirid koskevalla kysymyksenasettelulla pyrittiin selvittimiin haastateltavien ndke-
mysté yrityksen ilmapiiristd vastuullisuuden ja kestavyystyon suhteen. Kysymykset késitte-
livdt vastuullisuutta yleisesti, suhtautumista raportoinnin aloittamiseen seki yrityksen joh-

don suhtautumista kestavyysraportointiin.

Lahtokohtaisesti haastateltavat kokivat, ettd yrityksessd suhtaudutaan vastuullisuuteen posi-
tiivisesti. Muutama vastaaja toi kuitenkin esille suhtautumisen jakautumisen. Nékemys oli,
ettd osa henkilostostd on vahvasti vastuullisuuden takana ja osaa ei asia kovinkaan paljoa
kiinnosta. Keskusteluissa esille nousivat myds motiivit vastuullisuustyon takana. Vastuulli-
suus ndhtiin markkinointikeinona, kilpailukykytekijana ja kasvun ajurina, mutta puolet haas-
tateltavista kyseenalaisti sitd, ohjaako vastuullisuus yrityksen toimintaa tdlla hetkelld. Kuten
yksi haastateltavista asian muotoili, "hyvin pitkdlti kaikessa toiminnassa vield raha ratkai-
see enemmdn kuin se kestdvd kehitys”’. Nama vastaajat kokivat, ettd taloudelliset tekijat, ku-
ten raaka-aineiden hinta ja tullimaksut, ohjaavat yrityksen toimintaa kestdvyyden sijasta eika
yrityksessi vield tehdd esimerkiksi hankintapéddtoksid vastuullisuusléhtokohdista kdsin. Yksi
vastaaja toi myds esiin, ettd yrityksen taloudellisen tilanteen ollessa hyvé, on kestidvyyteen-

kin helppo suhtautua positiivisesti:

“miten paljon siind on sitten sellaista tosiasiallista toimintaa ndiden asioiden
kehittamiseksi kontra sitten tdllaista imagon ylldpitimistd. --- Usein se tulee
niin kun esille sellaisissa kohdissa, ettd jos yritykselld on haasteellinen talou-
dellinen ajankohta, niin mistd asioista he silloin karsii ja tinkii ja siind tulee

1

esille sitten se, ettd mitenkd vahvasti tiettyjd asioita pidetddn arvossa.’

Myos suhtautuminen raportoinnin aloittamiseen oli kaksijakoista. Kestdvyysraportointi tun-
nistettiin lainsdddannon kautta pakolliseksi, mutta mahdolliset hyotyndkdkulmat, kuten kil-
pailukyky ja kasvu, ndhtiin positiivisessa valossa. Raportoinnin aiheuttaman lisétyokuorman
koettiin kuitenkin vdhentévin innokkuutta tarttua raportointiin. Yhden haastateltavan sa-

noin:

"Ndilld EU-jutuilla on helposti sellainen kaiku, ettd nyt taas kerdtddn jotain
tietoa ja on hirved byrokratia, ettd onko siitd mitddn hyotyd ja kuinka paljon

’

se meitd tyollistdd.’
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Yrityksen johdon tunnistettiin tissdkin kohtaa suhtautuvan kestdvyyteen yrityksen strategi-
aan pohjautuen positiivisesti. Strategian pohjana néhtiin yleisimmin kuitenkin kilpailukyvyn
ja kasvun varmistaminen, ei niinkdédn varsinaisesti kestdvyysnikokulma itsessddn. Kaikilta
osin ei mydskéédn koettu, ettd vastuullisuus pohjautuisi niink&én esimerkiksi yrityksen joh-

toryhmén henkilokohtaisiin arvoihin.

"Musta se tulee enemmdn sieltd strategian ndkokulmasta, ettd me halutaan
olla kestdvin kehityksen asialla, koska se edesauttaa meiddn liiketoimintaa.

1

Md en nde sieltd semmoista niin henkilokohtaista, eikd tietenkddn tarvikaan.’

Raportoinnin osalta moni vastaaja ei kuitenkaan uskonut, ettd johdolla olisi vield selkeda
késitystd raportoinnin vaatimuksista tai tavoitteista. Pikemminkin moni toi jilleen esiin ra-
portoinnin roolin lakisdéteisten velvollisuuksien téyttdjénd. Silti vastaajat viittasivat jdlleen
my0s erottautumisen ja kilpailukyvyn mahdollisuuksiin ja muihin hy6tyihin, joita raportoin-

nista voitaisiin 10ytdd liiketoimintaa tukemaan.

4.2 Mahdollistavat tekijét

McDonough’n (2000) mallissa poikkitoiminnallisen yhteistyon mahdollistavina tekijoini
ndhdéén tiimin johtaminen, ylemman johdon tuki ja asialle omistautuneet tsempparit orga-
nisaation eri tasoilla. Haastatteluissa ndiden tekijoiden osalta saadut vastaukset kdydaan 1api

seuraavissa kappaleissa.

4.2.1 Tiimin johtaminen

Kestidvyysraportointitiimin johtamisen osalta haastateltavilta kysyttiin heiddn ndkemyksidan
siitd, kenelld vastuu raportointiprosessista pitéisi olla, kuinka raportointi pitdisi organisoida

ja kenen pitiisi koordinoida raportointiin liittyvit tehtévit.

Vastaajat olivat ldhes yksimielisid siitd, ettd suuri osa kestdvyysraportointiprosessin vas-
tuista lankeaa yrityksen EQHS-toiminnon vastuulle. Kaksi vastaajista tunnisti toimitusjoh-
tajan kantavan lopullisen vastuun kestidvyysraportoinnista ja myos taloustiimin rooli tilin-
padtoksen laatijana huomioitiin. Yksi vastaaja néki vastuun jakautuvan sen mukaan, pyri-

tddnkd raportoinnilla pelkéstddn lakisddteisten vaatimusten tdyttdmiseen vai onko
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tavoitteena pyrkid laajempiin hyotyihin esimerkiksi litketoiminnan kehittdmisessé tai mark-
kinoinnissa. Erityisesti itse EQHS-organisaatiossa tyOskentelevit vastaajat nikivét kestd-
vyysraportointivastuiden jakautuvan organisaatiossa huomattavasti laajemmin kuin missdan
aikaisemmissa aihepiiriin liittyvéssd projektissa. Ndin ollen myos vastuiden esimerkiksi ra-
portoitavien sosiaalisen vastuun aiheiden tai hallinnollisten seikkojen osalta voisi ajatella

jakautuvan my0s muille toiminnoille.

“tavallaan itse mitd jotain artikkeleita tai kirjoituksia on lukenut, niin vdlilld
puhutaan vihdn ettd kokonaan taloushallinnon tiimiin menisi tdd aihealue.
Sitten joissain yhteyksissd puhutaan, ettd vastuullisuustiimi. Md véihdn karsas-
tan sitd tavallaan semmoista vastuullisuustiimin, se ehkd eriyttdd sitten sitd,
sitten se vastuullisuustiimi vaan tekee sitd. Miten se sitten jdrkevdsti laskeutui-
sikaan koko organisaation pddille? Ettd se olisi niin kuin yldtasolla totta kai
strategiassa ja siitd sitten jakautuisi tiimien vuosisuunnitelmiin, jokaisen omiin

’

tehtdvikortteihin tai niin kun tavoitekorttiin ja ihan toimenkuviin.’

My0s raportointiin liittyvien tehtévien organisointi ja koordinointi ndhtiin vahvasti EQHS-
organisaation tehtdviand. Raportointiin liittyvien pienempien ja yksinkertaisempien tiedon-
keruutehtdvien osa haastateltavista niki voivan tulla suoraan EQHS-pééllikolta tai muulta
projektista vastaavalta henkil6ltd suoraan asianosaisille. Sen sijaan usea haastateltava nosti
esiin, erityisesti suurempien tehtdvikokonaisuuksien kohdalla, ettd ne pitiisi nostaa yrityk-
sessd kdytossd olevan tavoitejohtamisen mallin mukaisesti sekd toimintojen ettd yksittdisten
henkil6iden tavoitekorteille. Tehtdvien tunnistaminen ja niiden ohjaaminen my0s esihenki-
16tasolla ndhtiin haastatteluissa tirkednd. Myos vaadittavien resurssien ja projektin aikatau-

lutuksen méadrittelemisen osalta tima koettiin hyviksi toimintatavaksi.

“tdrkedhdn se on tuommoisessa raportointiprojektissa, ettd jos nyt meiddn teh-
taviksi vaikka tulee se, ettd meiddn tarvitsee jotain osaa tdstd nyt sitten hoitaa,
niin ettd saataisiin ajoissa se tieto, ettd mitd meiltd vaaditaan. Niin pystyttdi-
siin sitten ldhted rakentamaan sitd tapaa mikd se meiddn raportointiprosessi
on. Saadaan semmoinen jdrjestelmdllinen, ettei se ole sitten semmoista pdd-

)

tontd tietojen etsimistd.’

Esiin nousi myos toive siitd, ettd tarvittaessa muut toiminnot voisivat velvoittaa EQHS-or-

ganisaatiota noudattamaan annettuja aikatauluja, jotta mahdolliset viivdstykset tai ongelmat
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eivit viivdstytd prosessia tai hankaloita muiden tehtdvidkokonaisuuksien hoitamista. Tule-
vaisuuden osalta esiin nousi toive siitd, ettd sopivien tyokalujen avulla kestdvyysraportoin-
nin vaatiman datan kerddminen muodostuisi automaattiseksi ja tiedot voitaisiin koota rapor-

tille samaan tapaan kuin esimerkiksi muut tilinpdétdstiedot.

4.2.2 Ylemmain johdon tuki

Poikkitoiminnallisen tiimin menestymiseen vaikuttavaa ylemmaén johdon tukea kartoitettiin
tiedustelemalla haastateltavilta ndiden kasitystd yrityksen johdon osaamisesta ja tuesta kes-
tdvyysraportointitydn osalta. Samalla tiedusteltiin my0s yrityksen johdon asenteita kestd-
vyystyotd kohtaan. Haastateltavilta kysyttiin my®s, uskovatko he saavansa johdolta riitta-

visti resursseja kestdvyystyohon.

Ylemmin johdon osaaminen ja perehtyneisyys kestdvyysraportointiin arvioitiin haastatte-
luissa heikoksi. Kaksi vastaajista ei osannut muodostaa minkédénlaista mielipidetti asiasta ja
loput vastaajat olettivat tai tiesivit asian vaativan vield perehdytystd ja osaamisen kehitté-
mistd. Kuitenkin vastaajat olivat ldhes yksimielisesti sitd mieltd, ettd yrityksen johto tukee
kestidvyystyotd ja on tunnistanut sen tirkeyden. Kestdvyyden tunnistettiin kuuluvan yrityk-
sen arvoihin ja olevan osa strategiaa. Yksi vastaaja mainitsi myds yrityksen hallitukselta
saadun “vdhintddn vaaleanvihredd valoa” koskien kestavyystyotd. Operatiivisten suuntavii-
vojen osalta linjausta ei vield koettu olevan olemassa, mutta vastaajan mukaan kestivyys-

asioiden merkitys oli tunnistettu my0s hallitustasolla.

Asenteiden osalta haastateltavat nostivat esille samoja nikemyksid kuin yrityksen yleista
kestidvyysilmapiirid koskevissa kysymyksissd. Johdon asenteet koettiin pddosin mydntei-
siksi, henkilOstd riippuen enemmaén tai vihemmaén, ja strateginen suhtautuminen kestévyy-
teen tunnistettiin. Kuitenkin vastuullisuusnidkokulman painoarvo liitketoiminnassa nostettiin

esille my0s tdmén kysymyksen kohdalla:

"Kyllihdn se mun mielestd vdlittyy sieltd, ettd musta se tulee enemmdn sieltd
strategian ndkokulmasta, ettd me halutaan olla kestdvin kehityksen asialla,

)

koska se edesauttaa meiddn liiketoimintaa.’

Vastaajat pohtivat esimerkiksi sitd, ettd vihredt arvot eivit ohjaa yrityksen liitketoimintaa

eikd selkeiti tavoitteita ole mm. hiilijalanjélkilaskennan osalta mééritelty. Vastuullisuuden
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eri osa-alueet saattavat myos joissain tilanteissa olla keskenddn ristiriitaisia. Kustannuksil-
taan halvemman materiaalin hankkiminen Aasiasta saattaisi parantaa yrityksen kannatta-
vuutta, mutta aiheuttaa negatiivisia ymparistovaikutuksia. Kestdvyysnikokulmasta tehdyt
ostopditokset taas voisivat pakottaa tekemiin sosiaalisen vastuun piiriin kuuluvia ikévié

ratkaisuja:

“Sanotaanko ndin, ettd vaikka jos liiketoiminnassa ettd kauppa ei kdvisikddn
niin hyvin, mutta sitten pddtetddn investoida vaikka vihreddn sdhkoon. Tdd nyt
on yksi esimerkki. Niin kumpi on vastuullisempaa se, ettd me lisdtddn kustan-
nuksia ostamalla sitd vihredtd sdhkdd ja sitten joudutaan lomauttamaan ihmi-
sid eli varmaan tulee tdmmdisid eettisesti vihdn vaikeitakin kysymyksid rat-

’

kaistavaksi johtoryhmdssd.’

Kestidvyysraportointityon resurssoinnin osalta ndkemykset vaihtelivat vastaajien kesken.
Esiin nousi luonnollisesti se, ettd kestdvyysraportointiprosessia ei ole vield johdon taholta
madritelty, joten resursointiakaan ei ole vield mietitty. Toiset vastaajat ilmaisivat selkeésti
huoltaan siitd, kuinka paljon aikaa raportointitehtévit tulevat vaatimaan suhteessa nykyisiin
tyOtehtiviin ja tullaanko tdtd huomioimaan tyon resursoinnissa. Osa léhti arvioissaan siité,
ettd koska raportointityd tulee olemaan pakollista, sithen myo0s jirjestyy ja jarjestetdin re-
sursseja. Mahdollisina keinoina ndhtiin esimerkiksi toimenkuvien tai tehtdvien muokkaami-
nen. My0s rekrytointi ndhtiin yhtend mahdollisuutena, mutta vastaajat arvioivat rekrytointi-
tarpeen perustelemisen edellyttdvén tarkempia méaarittelyjd vaadittavasta tyOmaarésta ja yri-

tyksen tavoitteista. My0s taloudellinen tilanne ndhtiin resursseja ohjaavana tekijana.

"Ehkd projektia vetdmddn voitaisiin joku valita, mutta en usko ettd oma toi-
mintoni saa lisdresurssia tamdn takia. Meilld on kapea organisaatio ja osa
porukasta on jo kuormittunutta, joten sen perusteella en luota siihen, ettd tditd

varten palkattaisiin lisdresurssia.”

Haasteena mainittiin my0s perustella raportointihankkeen hyddyt ja ndin ollen se, kannat-

taako sithen ylipddnsa kayttid resursseja.

”Se on varmaan se suurin haaste. Ettd dkkid se vastustus syntyy, jos ndhdddn,
ettd tastd ei ole mitddn hyotyd minulle tai mun tiimille tai meiddn bisnekselle

tai yritykselle.”
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4.2.3 Tsempparit

Poikkitoiminnallisen tiimin onnistumista edesauttavat myds yksittiiset yksilot, jotka omalla
kiinnostuksellaan innostavat muita aiheen pariin. Tdmén piirteen osalta haastattelussa tie-
dusteltiin vastaajilta heiddn omaa suhtautumistaan kestdvyysasioihin ja raportoinnin aloitta-
miseen. Liséksi heitd pyydettiin arvioimaan, onko yrityksessd tilld hetkelld niin sanottuja

tsemppareita, jotka omalla esimerkillddn tai asenteella innostavat kestdvyysaiheiden pariin.

Kaikki vastaajat kertoivat olevansa henkilokohtaisella tasolla kiinnostuneita kestdvyydesta
ja aihe koettiin omassa eliméssd merkitykselliseksi. Huoli maapallon tulevaisuudesta ja
omista arvoista l1dhtdisin oleva kiinnostus esimerkiksi ympéristonsuojeluun mainittiin mo-
nessa haastattelussa. Haastateltavat kertoivat arjessa tekemistdén valinnoista, osin my0s
syyllisyyden sdvyttimastd ndkdkulmasta tunnistaen, ettd paljon enemmankin voisi ja pitéisi
tehdd. Kuten yrityksen kohdalla, vastaajat kokivat myds omassa eldméssdin kustannusten

ohjaavan vield monia valintoja enemmaén kuin kestdvyysndkokohtien.

”On vihdn semmoinen huono omatunto, ettd pitdisi olla vihredmpi, ettd ajan
autolla ihan huoletta ja kiytdn maapallon resursseja liikaa. Mutta sitten sem-
moiseen turhaan ostamiseen ja turhaan kulutukseen on tosi paljon kiinnittdnyt

’

huomiota.’

“Musta se aina tosi kiva, jos joku yritys tarjoaa tarjottimella sen, ettd tdmd on
ekologinen vaihtoehto, valitse meiddt ja sitten perustelee sen. Ja sitten vield
on luotettavat ne perustelut, niin semmoinenhan on aina minkd haluaa sitten

’

valita. Edellyttien ettd se ei ole sitten ihan torkedn paljon kalliimpi.’

Moni mainitsi olevansa myds ammatillisesti kiinnostunut tyoskenteleméén kestavyysteemo-
jen parissa ja oppimaan lisdd esimerkiksi laskentamenetelmistd ja sosiaalisesta vastuusta.
Kestévyysasioiden néhtiin tulleen pysyvésti osaksi tydeldméa ja siitdkin syysté kehityksessa

haluttiin pysyd mukana.

”M(d nden sen semmoisena tulevaisuuden aiheena, missd haluisin olla mukana
kehittymdssd itse ja kehittdimdssd tdtd yritystd, tavallaan molempia samanai-

kaisesti. Nden, ettd se on tarked asia.”
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Puolet haastateltavista ei kysyttidessd mieltdnyt yrityksesséd olevan ketdén kestévyysasioista

innostunutta tai nithin innostavaa henkiloa.

“Ei ehkd tdlld hetkelld ole, ollaan aika keskitason taapertajia kaikki. Ehkd
vaatisi omistajalta, hallitukselta tai johdolta vahvempia esiintuloja, jos halut-

taisiin oikeasti profiloitua vastuullisiksi.”

Osin ndhtiin my0s, ettd niilldkéddn, joille vastuullisuusasiat roolinsa puolesta kuuluvat, ei
ehkd ollut aikaa nostaa aihetta pinnalle ja tukea muuta organisaatiota tarvittavalla tasolla.
Esimerkiksi kestdvyysasioiden terminologian koettiin olevan toistaiseksi epdselvdid. Haasta-
teltavat, jotka kokivat saaneensa inspiraatiota tyotovereistaan, mainitsivat toimitusjohtajan,
EQHS-tiimin, markkinoinnin sekd myynnin johdon nostaneen kestivyysasioita pinnalle yri-

tyksessa.

4.3 Tiimitoiminnan tavat

Tiimitoiminnan tavat ovat kolmas McDonouh’n (2000) mallissa poikkitoiminnallisen tiimin
onnistumiseen vaikuttava tekijad. Teemoja, joita haastatteluissa kdytiin tdmdn aihealueen
osalta ldpi, ovat yhteistyotaidot, sitoutuminen, omistajuus ja kunnioitus. Ndistd teemoista

tehdyt havainnot kuvataan seuraavissa kappaleissa.

4.3.1 Yhteistyd

Kaikki vastaajat kuvailivat yhteisty6td muiden toimintojen kanssa pédasiallisesti helpoksi.
My0s yrityksen yhteishenked kuvattiin hyviksi. Esille nousi myds yrityksen historiaan liit-
tyva havainto siitd, ettd eri osastojen vilinen yhteisty0 toimii paremmin kuin ennen. Henki-
l6kemioista tai sddnnollisemmastd yhteistyOstd johtuen osan kanssa tyOskentely saatettiin
kokea helpommaksi kuin toisten, mutta kaiken kaikkiaan esimerkiksi prosessirajojen ei
ndhty hankaloittavan yhteistyoti. Organisaatio koettiin niin pieneksi, ettd eri osastojen vili-
set kontaktit ovat paivittdisid ja suoria. Tarvitsemansa henkil6t tavoittaa nopeasti ja asioista
pystyy keskustelemaan suoraan. Organisaation pieni koko mydskin pakottaa ihmiset teke-

méién yhteistyota.
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”On sen verran pieni joukko, ettd siind vield oppii ihmiset niin kun tuntemaan,
tietdd suunnilleen mitd kukakin tietdd ja osaa ja muuta. Ja sitten kun on pieni
porukka, niin on pakkokin niin kun tukeutua muihin, ettd itse tai edes silld

’

omalla osastolla ei tahdo oikein pdrjdtd.’

Kommunikoinnin osalta keskusteluyhteyden muodostaminen koettiin helpoksi, mutta haas-
teiden ndhtiin syntyvén siité, ettd keskustelukumppanit eivit aina ymmarra asioita samalla
tavalla tai samantasoisesti. Ymmaérryksen puute voi johtua esimerkiksi siité, etti toisen hen-
kilon tyota tai tehtdvid ei tunneta riittdvan hyvin. Myos tiedon jakaminen ja avoimuus ndhtiin
kommunikoinnin haasteina, asioiden koettiin jddvén toisinaan niin sanotusti omalle tyopdy-
dille sen sijaan, ettd niitd jaettaisiin organisaation kanssa. Kommunikaation ei mydskaan
aina nihty johtavan toimenpiteisiin vaan esimerkiksi padtoksenteko koettiin hitaaksi vaikka
keskustelu olisikin avointa ja vélitonté. Liika konsensushakuisuus nousikin joissain vastauk-
sissa esiin, pienestd organisaatiosta johtuen tyotovereiden nikemyksid ei ehkd aina haluta

haastaa riittavasti.

"Kylld me edelleen ollaan varmasti aika huonoja antamaan suoraan pa-

’

lautetta, ettd kylld se valitettavan usein niin menee sitten.’

Kommunikointihaasteiden lisdksi erilaisten tai ristiriitaisten tavoitteiden koettiin hankaloit-
tavan toimintojen vilistd yhteistyotd. Asiat, jotka eivit edistd omia tavoitteita ja vievét paljon
aikaa, voivat johtaa ndkemyseroihin organisaation sisdlld. Resurssit eli 1&hinnéd ajanpuute
mainittiinkin monessa vastauksessa mahdolliseksi ongelmakohdaksi myds yhteistyon kan-
nalta. Epitasaisesti jakautunut tyokuorma tai kokemus tehtivén tydldayden ja hyotyjen epé-

suhdasta néhtiin riskeini sujuvan yhteistyon kannalta.

"Kylld md nden, ettd tdssd helposti, jos ei se ole selvi se scope mihin keskity-
tddn, mihin se raja vedetddn, niin sitten siitd alkaa helposti tulemaan ristirii-
toja. Vaikka joku toiminto, sanotaan vaikka myynti tai hankinta, voi kokea, ettd
tid menee liian tyolddksi ja tdd vie litkaa resursseja pois siitd operatiivisesta

’

toiminnasta.’
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4.3.2 Sitoutuminen

Haastateltavien sitoutumista kestavyysraportointiprojektiin selvitettiin tiedustelemalla koke-
vatko ndmi olevansa vastuussa raportointiasioista ja raportin lopputuloksesta. Myos kiin-

nostusta jatkaa raportoinnin parissa pidemmadlla tédhtdimelld tiedusteltiin.

Kaikki haastateltavat kokivat vastuuta raportista, vahintddnkin omaan toimintoonsa ja tehta-
vadnsa liittyvin osin. My0s raportin onnistuminen kokonaisuudessaan ja sen lopullinen jul-
kaisuasu kiinnostivat kaikki haastateltavia. Raportilla ndhtiin tarked rooli esimerkiksi asia-
kasviestinndssi, yrityksen sisdisessd viestinndssi ja tydantajamielikuvan luomisessa. Kaikki
vastaajat kokivat julkaistun materiaalin laadun tarkeéna ja kiinnostavana vahintdankin oman
ammatillisen osaamisensa osalta. Useammasta vastauksesta kidvi ilmi halu huolehtia siité,

ettd yrityksen julkaisema raportti on korkealaatuinen:

“Jos raportti on vaan semmoinen, ettd pakolliset asiat on vaan tavallaan tehty,
niin ei se ndytd yrityksestd hyvdd kuvaa. Kaikki ndikee, ettd on vaan timmaonen

tehty dkkid vaan.”

"Kylld usein kai asenne on se, ettd tehdddn kunnolla sitten kun tehdddn ja

silleen ettd sen voi julkaista.”

Vastuuta koettiin myos siitd, ettd teknisen alan kyseessd ollen raportoidulla datalla voi olla
suora vaikutus asiakkaiden tai tuotteiden loppukayttdjien prosesseihin tai paatoksentekoon.
Julkaistuja tietoja todennékoisesti tullaan kdyttdimadn esimerkiksi tuotteista valmistettujen
rakenteiden tai laitteiden kokonaishiilijalanjiljen laskennassa tai toimitusketjun vastuulli-
suuden todentamisessa. Ndin ollen yrityksen ja raportointiin osallistuvien henkildiden vel-

vollisuudeksi néhtiin julkaista korkealaatuista ja todennettua dataa.

My®os halukkuus toimia tulevaisuudessa kestidvyysraportoinnin parissa, vahintdénkin oman
tyOroolin puitteissa, kiinnosti kaikki haastateltavia. Perusteluina néhtiin ensisijaisesti kehit-
tdmismahdollisuudet ja potentiaalisten liiketoiminnallisten hyotyjen saavuttaminen. Use-
ampi haastateltava toi esiin kuitenkin myds sen, etti kestdvyysraportointi saattaa menettda
merkitystddn tulevaisuudessa, kuten on tapahtunut joillekin muille yrityseldméssé painottu-

neille tai muodikkaiksi muodostuneille osa-alueille:
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2

vt tin hetken isompia megatrendejdihdn tdd kehitys on, ettd varmaan siind
tulee jonkinlainen vastaliike sitten jossain kohtaa. Olettaisin, ettd kun tdd
buumaa nyt merkittdvyydessd ja kehityksessd ja kaikessa konsulttipéhindssd,
niin sitten jossain kohtaa tulee joku toinen asia. En tiedd. Totta kai tdd planee-
tan elinkelpoisuus ja kaikki tdllainen on tietysti tdrkeimpid asioita, mitd voi-
daan edesauttaa. Mutta ettd ndkisin ettd kylld se rauhoittuu jossain kohtaa sit-
ten. Vihdn samaa kehitystd oli joitain vuosia takaperin ehkd tyoturvallisuu-
dessa, ettd se nousi tosi isoksi tekijiksi kaikissa yrityksissd ja panostettiin sii-
hen tosi vahvasti, niin nyt se on laajentunut tai siirtynyt tihdn vastuullisuu-

’

teen.’

4.3.3 Omistajuus

Haastateltavien kokemaa kestdvyysraportointiprosessin omistajuutta kartoitettiin mielek-
kyyden kokemuksen kautta. Liséksi haastateltavilta tiedusteltiin, kuinka aktiivisen rooli he

kokevat haluavansa prosessissa.

Kaikki haastateltavat kokivat kestdvyysraportointiprojektiin osallistumisen mielekkaéna.
Nékokulmat mielekkyyden kokemisen syistd vaihtelivat jonkin verran, moni peilasi kesté-
vyysraportointiin osallistumisen mielekkyyttd suhteessa omaan tehtavéikenttdansa kuuluvien
osa-alueiden tai ammatillisen kompetenssinsa kehittimiseen. Mielekkyys oli vahvasti sidok-
sissa raportin hyodyllisyyteen tyokaluna ja mahdollisuuteen hyotyé siitd liitketoiminnan ja
johtamisen tukena. Osaltaan mielekkyyden kokemiseen vaikutti myds se, ettd kestdvyys nih-
tiin timén hetken megatrendin, joka tulee ndkymain tydeldméssd voimakkaasti my0s jat-

kossakin.

"Md nden pelkkdd hyotyd myds siind mielessd ettd, jos ajatellaan nyt, ettd X
ei ole hirvedn ryvettynyt firma erilaisissa skandaaleissa tai ongelmissa ja
muuta. Ettd meilld on hyvd pohja mistd me ldhdetddn eteenpdin ja, tdd nyt on
ehkd tdllainen vihdn vaaleanpunainen ajatelma, mutta md uskoisin ettd tdd
hyodyttdd meitd taas sitten uusien asiakkuuksien loytdmisessd, ettd me ollaan
vakavarainen hyvdlld tasolla oleva yritys. Jos nditd asioita mittaroidaan sielld
asiakkaiden keskuudessa, niin voidaan saada sitten taas projekteja silld ta-

’

valla, ettd me ollaan kilpailijoita paremmalla tasolla.’
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Suurin osa vastaajista my0s toivoi saavansa jollain lailla aktiivisen roolin kestdvyysrapor-
tointiprojektissa, vihintdankin oman tydroolinsa vuoksi. Yksi vastaaja koki osaamisensa ra-
joittavan muihin kuin oman toiminnon osuuksiin osallistumista. Toinen puolestaan oli kiin-
nostunut raportista laajemmassakin mittakaavassa, mutta koki tdmén hetkisen raskaan tyo-
kuorman rajaavan automaattisesti hinen osallistumisensa koskemaan ainoastaan omaa vas-
tuualuetta. Moni kuitenkin katsoi olevansa kiinnostunut katsomaan raporttia laajemmastakin

ndkokulmasta kuin pelkéstddn omasta tehtévastdin kasin.

"Kylldhdn se tietylld tavalla voisi olla mielenkiintoista olla itsekin aktiivinen
siind, kun sitten kuitenkin joutuu niitd lukuja ja mittareita tekemddn tai toteut-
tamaan, lukemaan, arvioimaan... Ettd silleen olisi kylld, ja ehkd siihen syntyisi
sitten enemmdn semmoista sitoutumista ja motivaatiotakin, jos voisi olla siind

’

enemmdn mukana.’

4.3.4 Kunnioitus

Haastateltavien keskindiseen kunnioitukseen liittyvid ndkemyksid kartoitettiin tiedustele-
malla heiltd luottamuksesta muihin raportointiin osallistuviin henkil6ihin. Heiltd tiedustel-
tiin myos, ovatko tiimin osaaminen ja asenteet oikealla tasolla raportointia ajatellen. Lopuksi
haastateltavia pyydettiin vield kertomaan, kuinka mahdollisten ongelma- tai konfliktitilan-

teiden ratkaiseminen heidédn nikemyksensda mukaan onnistuu.

Kaikki haastateltavat kokivat voivansa luottaa siihen, etti toiset raportointitiimin jdsenet hoi-
tavat oman osuutensa tyostd. Osin timéa néhtiin tyonjohdollisena asiana, joka toteutuu tavoi-

tekorttien ja esihenkilotyon kautta:

”Se vaan vaatii esihenkilotydskentelyd ja tavoitekorttien hyédyntdmistd ja sit-

’

ten tosiaan, ettd se scope on rajattu ja se on kaikille selvd.’

Luottamuksen koettiin rakentuvan myos yrityskulttuurille ja yhteiselle tekemisen meinin-

gille.

”Ei meilld mun mielestd ei ole semmoista kulttuuria, ettd yleensdkddn kukaan

’

jattdisi tekemdittd.’
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“"Musta tddlld on kaikilla semmoinen hyvd asenne siihen ja tekemisen mei-
ninki, ettd kyse ei ole siitd, ettd halutaanko tdssd olla, vaan hoidetaan tid asia

’

minkd ddrelld ollaan.’

Mahdollisten ongelma- tai konfliktitilanteiden suhteen haastateltavat nédkivit asioiden rat-
keavan keskustelemalla, mutta moni toi esille havainnon siité, ettd avoin keskustelu saattaa
yrityksesséd olla hankalaa. Pieni tyOyhteiso, jonka yhteistyon kannalta koettiin helpottavan
asioista sopimista, aiheutti monen vastaajan mielesti haasteita ristiriitatilanteiden hoitami-

Scssa.

“kun on pieni porukka niin on ollaan tiedostettu se, ettd meiddn on pakko tehdd
vhdessd hommia, ettd ne tulee hoidetuksi. Mutta ehkd jossain mddrin varo-
taan, ollaan niin kun ylivarovaisia, ettd se ikddn kuin se harmonia sdilyy, ettei
kdy silld tavalla, ettd kohta kaveria ei olekaan mua auttamassa endd tai jotain
muuta. Ettd siind mielessd ei ihan varmaan kaikkia sanota, mitd joskus voisi

sanoakin.”

Suoran palautteen antamista arasteltiin kohteliaisuudesta tyotovereita kohtaan ja myos siind
pelossa, ettd palaute tai konflikti aiheuttaa kaunoja tyotovereiden vilille. Jotkut haastatelta-
vat kokivat, ettd hankalia asioita sysétddn helposti esihenkildiden tai johdon ratkaistavaksi,

vaikka asianosaiset pystyisivit ratkomaan ristiriidat myds kahden kesken.

Kaikki vastaajat arvioivat asenteiden organisaatiossa olevan kohdallaan, viitaten juurikin
koettuun yhdessé tekemisen kulttuuriin. Mahdollisten ongelmien néhtiin johtuvan téssikin
kohdin ldhinnd resurssikysymyksistd, erityisesti oman ajankdyton priorisoinnista. Tdmén
ndhtiin heijastuvan my0s siihen, ettd annetuissa aikatauluissa ei aina onnistuta pysymaén.
Myos EU-direktiivin aiheuttaman henkisen vastarinnan ja tavoitteiden epaselvyyden arvioi-
tiin saattavan heijastua osallistujien asenteisiin kestdvyysraportointiprojektia kohtaan. Asen-
teita katsottiinkin edesauttavan ensisijaisesti raportoinnista saatavien hyotyjen todentami-

nen.

“Kun nyt ndhddcdn ja tavoitteena on, ettd ndd asiat vaikuttaisi jo, ndd ei ois
pelkkdd sisdistd kehitystd vaan ndilld olisi jo liiketoiminnallinen merkitys, po-
sititvinen sellainen, tdssd jo ensi vuoden aikana, ettd me saataisiin ndistd hyo-
tyd liiketoimintaan silld, ettd me tehdddn nditd. Silloin ndkisin, ettd se lisdd

motivaatiota tehdd.”
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Johtamisella ja organisaatiorakenteilla néhtiin olevan oma roolinsa yhteistyon sujumisessa

erityisesti vastuiden madrittymisen ja sitd kautta tiedon vilittymisen osalta.

”Mun mielestd sindnsd organisaatio toimii nyt tosi hyvin, mutta sielld on myos
muutoksia, mitd ei ole vilttamdttd perusrakenteeseen pdivitetty silleen tdysin
selkedksi, jotain vastuualueita tai tdmmoistd yrityksen toiminnan rakennetta
esimerkiksi ndiden prosessikarttojen tai sen tyyppisten asioiden kautta. ldeaa-
litilanteessa, jos ne olisi ihan viimeisen pddlle kunnossa ja sielld olisi mietitty
vastuut, mietitty tiedon siirtyminen, niin se loisi pohjaa kaikille kehityksen te-
kemiselle, ettd sielld olisi paikka mihin dokumentoida nditd asioita nopeasti,
ettd se hyoty tulisi sieltd kautta. Nyt vihdn vield on kysymyksid ja epdvar-
muutta siitd, ettd mitkd on ne vastuualueiden rajapinnat ja miten tieto siirtyy
sielld ja kuka vastaa mistikin? Ja ndin poispdin, niin se tietysti heijastelee vi-
lillisesti tdllaisen kaikkeen kehitystyohon. Ei pelkdstddn ndiden vastuullisuus-

’

asioiden vaan ihan ylipddnsd.’

4.4  Yhteenveto tutkimustuloksista

Seuraavassa yhteenveto tutkimuksessa kunkin toimintojen vélistd yhteistyoti edistdvin osa-

alueen osalta tehdyistd pddhavainnoista.
Lihtoasetelmatekijit

Toimintojen vélistd yhteisty6td maarittdvien ldhtdasetelmatekijoiden osalta haastateltavilta
tiedusteltiin kestdvyysraportoinnin tavoitteista. Enemmisto vastaajista ei kokenut osaavansa
selvésti kertoa, mitéd yldtasolla esimerkiksi EU tavoittelee CSRD-raportoinnilla. Sen sijaan
miltei kaikki vastaajat nikivét kestdvyysraportoinnilla olevan itse kohdeyritykselle annetta-
vaa ja hahmottivat erilaisia hyotyjd, joita kestdvyysraportoinnista olisi saavutettavissa.
Enemmistd haastateltavista myos koki kiinnostusta raportointiprosessia kohtaan ja ilmaisi

haluavansa osallistua raportoinnin méérittelyyn.

Resurssien osalta oli selvaa, ettd riittdvad osaamista ei kohdeyrityksessd luonnollisesti vield
ole. Tarvittavaa koulutusta toivottiin sekd ulkopuolisilta tahoilta ettd sisdisesti yrityksen tar-

peisiin ja raportoitaviin osa-alueisiin raatdloitynd. Resurssien eli 1dhinnd ajan riittiminen
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raportointiprosessiin ndhtiin haasteena johtuen organisaation pienesti koosta, tydkuormasta

ja muista kdynnissid olevista projekteista.

[Imapiirin vastuullisuuden suhteen koettiin yleisesti ottaen olevan positiivista, joskin vas-
taukset olivat hieman jakautuneita. Vaikkakin raportoinnin aloittamiseen suhtauduttiin
myonteisesti, innokkuutta vihensi pelko raskaasta lisdtyokuormasta ja epédluulo lisdéntyvaa
EU-byrokratiaa kohtaan. My0s yrityksen johdon koettiin suhtautuvan raportoinnin aloitta-
miseen positiivisesti, perusteena suurelta osin mahdollisuus hyotyd raportoinnista liiketoi-
minnassa. Yleisemmaélld tasolla vastaajat vaikuttivat olevan sitd mieltd, ettd kestivyysnako-
kulmaa et yrityksessa viela priorisoida esimerkiksi taloudellisten hyotyjen edelle, misté joh-

tuen raportointiakin ohjaavat ldhinna ulkoiset vaatimukset ja hy6tyndkokulma.

Mahdollistavat tekijit

Kestidvyysraportointitiimin johtamisen katsottiin vastauksissa ldhes yksimielisesti kuuluvan
yrityksen EQHS-organisaation vastuulle. Myo6s tehtdvien organisoinnin ja kdytdnnon toi-
mien organisoinnin ndhtiin kuuluvan paiasiallisesti EQHS-tiimille ja jakautuvan organisaa-
tiossa joko suoraan EQHS-tiimilté tai esihenkil6iden kautta. Esiin nousi kuitenkin, ettd kes-
tdvyysraportointi kattaa yrityksen toimintoja niin laajalti, ettd voi olla tarpeen miettid vas-

tuukysymyksid laajemmin eri toiminnoille jaettuna.

Yrityksen johdolla ei ollut vield haastatteluhetkelld riittivda osaamista ja perehtyneisyytta
kestidvyysraportoinnin vaatimuksiin. Johdon asenteet ja suhtautuminen kestdvyysteemoihin
koettiin pddasiallisesti positiivisena. Haastateltavien vastauksista vélittyi kuitenkin, ettd
vaikka kestdvyyttd arvona ja strategisena tekijdné arvostetaan, sen painoarvoa ei kuitenkaan

oltu tdysin madiritelty liiketoiminnallisissa ratkaisuissa kuten hankinnoissa.

Resursoinnin osalta vastaukset vaihtelivat huolestuneista optimistisiin. Johdon tasolta kes-
tdvyysraportointiprosessia ei ole vield mééritelty, joten resursointiakaan ei ole vield tehty
sitd silmalld pitden. Osa vastaajista suhtautui ajan ja muiden resurssien suhteen optimistisesti
sithen, ettd yrityksen johto osoittaa kestidvyysraportointiin riittdvisti voimavaroja, kun taas
osa ilmaisi huolta oman ajankdyttonsa riittdmisestd eikd uskonut saavansa lisdtukea rapor-

tointitehtaviin.
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Kestidvyystyohon oli henkilokohtaista innostusta kaikilla vastaajilla ja vastuullisuus koettiin
tirkedksi aiheeksi etenkin ymparistonsuojelun osalta. Organisaatiotasolla osa koki joidenkin

tyOtovereiden innostaneen aiheen pariin, mutta kaikilla ei téllaista kokemusta ollut.
Tiimitoiminnan tavat

Yhteistyod koettiin yrityksessd padasiallisesti helpoksi ja mutkattomaksi. Keskusteluyhteys
on helppo muodostaa ja kommunikaatio padasiallisesti onnistuu hyvin. Ristiriitojen nihtiin
johtuvan erilaisista tasoista ymmaérryksessi ja resurssien riittdméttomyydestd. Pienessé or-
ganisaatiossa suoran palautteen ja negatiivisista asioista keskustelemisen koettiin olevan vai-

keaa ja haasteellista.

Sitoutumisen osalta kaikki vastaajat kokivat vastuuta kestdvyysraportoinnista vdhintdin
oman tehtdvinkuvansa puitteissa. My0s kestdvyysraportoinnin parissa toimiminen jatkossa
koettiin kiinnostavana niin yrityksen toiminnan kehittimisen kuin henkilokohtaisen amma-
tillisen kehittymisen kannalta. Raportin laatu néhtiin tirkedna tekijdna niin yrityksen kehit-
tdmisen, viestinndn kuin asiakassuhteiden kannalta ja kaikki vastaajat ilmaisivat vastuuta ja

kiinnostusta raportin lopputuloksesta.

Myds omistajuuden kokemus vilittyi haastateltavien suhtautumisessa kestévyysraportointi-
prosessiin osallistumiseen. Erityisesti toiminnan kehittiminen néyttaytyi vastaajien suhtau-
tumisessa mielekkyyttd lisddvand ndkokulmana. Raportointiprosessissa myds haluttiin ottaa

aktiivinen rooli, vihintdédnkin oman tehtdvédkentin ja vastuiden osalta.

Luottamus muihin yrityksessa tyoskenteleviin henkil6ihin vaikutti haastattelujen perusteella
olevan hyvilla tasolla. Vastaajat ilmoittivat voivansa luottaa siihen, ettd jokainen hoitaa
oman osuutensa prosessista eikd tyotovereiden asenteista 16ytynyt moitittavaa. Mahdollisten
ongelmien néhtiin juontuvan ldhinnd ajan tai kommunikaation puutteesta. Ongelmatilantei-
den ratkaiseminen koettiin haastavana, organisaation pienestd koosta johtuen liika kohteliai-
suus ja suoran palautteen antamisen vaikeus vaikuttivat negatiivisesti konfliktitilanteiden

ratkaisemiseen.
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa pk-yrityksen ndkokulmasta, mitké ovat yritys-
vastuuraportoinnin ja nimenomaisesti CSRD-direktiivin mukaisen kestdvyysraportoinnin
perusperiaatteet ja haasteet. Osana kestivyysraportoinnin kdynnistdmisen kokonaisuutta tut-
kimuksessa haluttiin pureutua erityisesti toimintojen viliseen yhteistyohon, koska silld on
tutkitusti suuri vaikutus kestdvyystyon onnistumiseen ja silti se on erityisesti pk-yritysten

osalta vahén tutkittu aihe.

Tadmén luvun ensimmaéinen alaluku késittelee tutkimuksen tuloksia suhteessa aiempaan tut-
kimukseen toimintojen vélisestd yhteistyOsté ja kestdvyysraportoinnista. Toinen osa keskit-
tyy tutkimuksen johtopéétoksiin ja vastaa tyon alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Kolmannessa osassa tulosten pohjalta esitetdéin kdytdnnon suosituksia kohdeyritykselle ja
soveltuvin osin myds muille pk-yrityksille. Luvun péttda arvio tutkimuksen rajoituksista ja

ehdotus mahdollisista jatkotutkimusaiheista, joita tutkimus on nostanut pintaan.

5.1 Pohdinta

Téssd tutkimuksessa toimintojen vilinen yhteistyd on otettu ldhtokohdaksi, jonka pohjalle
kestdvyysraportointityd rakentuu. Tédssd alaluvussa tehdyn haastattelututkimuksen térkeim-
pid tuloksia tarkastellaan tyon teoriapohjaa vasten. Tavoitteena on tunnistaa, kuinka koh-
deyrityksestd saadut tutkimustulokset peilautuvat kestdvyysraportointia ja toimintojen va-

listd yhteistyotd koskevaan tutkimukseen.

5.1.1 Léhtoasetelmatekijét

Niin kestavyysraportointia koskeva tutkimus (Lankoski, 2016) kuin toimintojen valistd yh-
teistyota késitteleva tutkimus (McDonough, 2000, Daspit ym., 2013) kiinnittdvit huomiota
yhteisten tavoitteiden ja vastuullisuuskidsityksen merkitykseen. Haastattelujen perusteella
voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa suhtaudutaan yhteiseen vastuullisuustavoitteeseen

positiivisesti. Taman tutkimuksen tuloksissa nousi positiivisena havaintona esiin
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haastateltavien kiinnostus kestdvyystyotd kohtaan niin henkildkohtaisella kuin yleiselld ta-
solla ja my0s yrityksen tuloksellisuutta parantavana, strategisena valintana. Vaikkakin haas-
tatteluissa todettiin, samoin kuin esimerkiksi Thijssens ym. (2016) huomauttavat, etti yri-
tyksen on mahdollista tuottaa kriteerit tayttavét kestdvyysraportti ilman kytkostd paivittdi-
seen toimintaan tai johtamiseen, haastateltavat eivit ndhneet tétd hyvéni vaihtoehtona vaan
jopa mahdollisena mainehaittana. Vastaajat olivatkin selvésti tietoisia niin sanotun viherpe-

sun riskeista.

Bebbington ym. (2009) nikevit riskind, ettd yrityksissd ei ymmaérretd raportoinnin mahdol-
lisuuksia, mutta haastattelujen perusteella muodostui kuva siitd, ettd haastateltavat tunnisti-
vat kestavyysraportoinnin mahdollisuutena muokata toimintatapoja ja aikaansaada uutta lii-
ketoimintaa. Vastaajat nostivat esille samoja potentiaalia positiivisia vaikutuksia, kuten pa-
rantunut maine ja kilpailukyky, joita esimerkiksi Cantele ja Zardini (2018) ovat tunnistaneet

pk-yritysten kontekstissa.

Tavoitteiden ja mahdollisesti raportointiin osallistuvien henkiléiden motivaation kannalta
kiinnostavana teemana haastetteluissa nousi esiin kriittisyys EU-lainsédddint6d kohtaan.
Haastateltavat eivit olleet selvilld raportoinnin poliittisista tavoitteista tai taustoista. He
my0s viittasivat paéllekkdisiin raportointivaatimuksiin, menneisiin hankkeisiin ja turhaan
byrokratiaan. Tiimin jésenten sitoutuminen vaikuttaa merkittévisti poikkitoiminnallisten tii-
mien onnistumiseen (Ehrhardt ym., 2014), joten néiltd osin kohdeorganisaatiossa ja pk-yri-
tyskentdssd laajemminkin lienee olemassa riski sithen, ettd suhtautuminen kestavyysrapor-
tointiin liiaksi ulkoisena, pelkdstdin byrokraattisena vaatimuksena vaarantaa kestdvyysra-

portointiprosessin optimaalisen onnistumisen.

Seka tavoitteiden ettd ilmapiirin osalta tutkimuksessa haastateltavilta saatiin pddosin positii-
visia kommentteja. Kuitenkin jotta sekd vastuullisuuteen ettd poikkitoiminnalliseen yhteis-
tyohon yhdistetty yhteinen tavoite saavutetaan, tulisi yrityksessé kiinnittdd huomiota siihen,
ettd kestdvyysraportointitydn hyddyt ovat selkeédt koko organisaatiolle ja myds yrityksen
johdon sitoutuminen kestdvyysarvoihin tukee yhteisid tavoitteita. Tutkimus toi esiin hyvin
positiivisia asenteita vastuullisuutta kohtaan niin vastaajien henkilokohtaisella tasolla kuin
yrityksen tahtotilana, mutta silti kestdvyysasioiden ei ndhty ohjaavan liiketoimintaa tai ole-
van kaikilta osin nékyvissd johdon arvoissa. Néhtdvissd lienee siis riski puheen ja tekojen

viliselle ristiriidalle, jota esimerkiksi Wickert ym. (2016) ovat tutkineet. Téhén ristiriitaan
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on syytd kiinnittdd kohdeyrityksessd huomiota, jotta mahdolliset vastakkainasettelut asen-

neilmapiirissd eivét heikennd kestdvyysraportointitiimin motivaatiota.

Laajemmin pk-yritysten tilannetta tarkasteltaessa on oletettavaa, ettd vastuullisuuteen sitou-
tumisessa on ndhtivissd samanlaista problematiikkaa kuin tutkimuksen kohdeyrityksessa.
Vaikkakin asenteet kestidvyystyotd kohtaan saattavat yksilotasolla olla hyvinkin positiivisia,
pienessi yrityksesséd esimerkiksi kustannusten nousu saattaa vaikuttaa tuloksellisuuteen to-
della voimakkaasti. Lieneekin syytd kiinnittdd huomiota siihen, ettd mikili vastuullisuuteen
liittyvissd asioissa joudutaan taloudellisista syisti tinkiméan, poikkeusten taustoista kommu-
nikoidaan yrityksessd avoimesti. Ndin puheiden ja tekojen vélille ei synny niin suurta epa-
suhtaa ja esimerkiksi henkilokunta ymmartdd mahdollisesti keskenéén ristiriitaiset valinnat

paremmin.

Pk-yritysten vastuullisuustyotd koskeva tutkimus on nostanut haasteina esiin erityisesti ra-
jalliset resurssit koskien niin kdytettdvissd olevaa aikaa kuin osaamistakin (Arena ja Azzone,
2012; Shields ja Shelleman, 2015). Tamén tutkimuksen tulokset vahvistavat tatd kasitysta,
silld suuri osa haastateltavista ilmaisi huolta juurikin siitd, riittdvétko heidén resurssinsa kes-
tdvyysraportointityohon. Myds toimintojen vélistd yhteistyotd koskeva tutkimus tunnistaa
onnistunutta yhteisty6td hidastavina tai estdvind tekijoitd resurssien rajallisuuden, kilpailun
resursseista ja yksilollisten tavoitteiden ristiriitaisuuden (Holland, Gaston ja Gomes, 2000;
Yin ym., 2023). Resurssihaasteiden liséksi timan tutkimuksen haastateltavat nostivat myds
omalta osaltaan esiin riskin sille, ettd henkilokohtaiset tavoitteet aiheuttavat ristiriitaa tai na-

kemyseroja kestédvyysraportointiprosessissa.

5.1.2 Mahdollistavat tekijét

Johtaminen vaikuttaa yritysvastuuraportoinnin onnistumiseen monella tasolla. Strategisella
tasolla tehdyt paitokset voivat vaikuttaa suoraan yrityksen tuloksellisuuteen (Dyczkowska
ym., 2021) ja kilpailukykyyn (Cantele ja Zardini, 2018). Raportointia voidaan kayttia stra-
tegisen johtamisen lisdksi myds sisdisten toimintojen yhdistdmiseen, riskienhallintaan ja
viestintddn (Niskala ym., 2019). Johdon ndkemykset, pitkdjénteisyys ja sitoutuminen vaikut-
tavat niin raportoinnin laatuun (Bebbington ym., 2009; Traxler ym., 2020) kuin poikkitoi-
minnallisen tiimin menestykseen (McDonough, 2000; Proehl, 1996). Tutkimuksen vastauk-

sista kévi selvésti ilmi, ettd yrityksen johdon tasolla kestdvyysraportointiprosessin vaatimaa
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osaamista ei kaikilta osin vield ole. Tdmai on toki luonnollista vaiheessa, jossa yrityksessd
ollaan vasta selvittdmissd kestdvyysraportoinnin edellytyksié ja vaatimuksia ja kdynnista-
massd raportointia. Kuitenkin asenteiden osalta vastaajat pddosin luottivat yrityksen johdon
vastuullisuuteen, joskin eri henkildiden suhtautumisessa kestédvyysteemoihin koettiin olevan

eroja. My0s resurssien ohjautuminen kestivyysraportointityohon koettiin epdvarmaksi.

Vaikkakin haastateltavat pddosin arvioivat yrityksen johdon asennoituvan vastuullisuuteen
myoOnteisesti, haastatteluissa nousivat esiin viistdimattomat valinnat vastuullisuuden eri osa-
alueiden ja liiketoiminnan kannattavuuden vililld. Vastausten perusteella vaikutti siltd, etti
haastateltavat eivét olleet taysin selvilla siitd, mika yrityksessd loppujen lopuksi on vastuul-
lisuuden painoarvo suhteessa esimerkiksi tulosvaikutuksiin. Vaikka néité periaatteellisia lin-
joja ei olisikaan vield vedetty, on syyté kiinnittdd huomiota siihen, ettd johdon ndkemys ja
sitoutumisen taso muodostuvat yhteneviksi ja my0s vilittyvit organisaatiossa eteenpdin sel-
kedsti. Pk-yrityksissd, joissa resurssit ovat usein rajalliset, joudutaan varmasti puntaroimaan
kannattavuuden ja vastuullisuustoimien suhdetta ja eri tekijéiden taloudellisia vaikutuksia
hyvin tarkasti. Kuten myds ldhtdasetelmia kisittelevésséd kappaleessa todettiin, on syyta kiin-
nittdd huomiota siihen, etteivit kestdvyysaiheet muodostu juhlapuheiden ja markkinoinnin

tasolla eldvéksi teemaksi, jota ei kuitenkaan toteuteta jokapdivéisessa tyOssa.

Johtamista kokonaisuutena tarkasteltaessa tulisi muistaa, ettd kohdeyrityksessda myos johto-
ryhmé on léhtokohtaisesti poikkitoiminnallinen tiimi, jossa kukin jdsen edustaa omaa toi-
mintoaan. Kuten Vad Baunsgaard ja Clegg (2013) huomauttavat, erityisesti pienessi orga-
nisaatiossa ammatti-identiteetit ja voimasuhteet voivat muokata vallitsevaa ndkemysta.
Tédma onkin hyvé ottaa huomioon, jotta esimerkiksi olennaisuuksien méérittelyssd nakokul-

mat ovat riittdvin laajoja ja huomioivat litketoiminnan eri aspektit koko laajuudessaan.

Kestidvyysraportointiprosessin kdytdnnon johtamisen haastateltavat katsoivat ldhes yksimie-
lisesti olevan yrityksen EQHS-toiminnon vastuulla. Kestévyysraportoinnin laadun osalta
hallinnolliset rakenteet ja kiytannot (Bebbington ym., 2009) seké prosessien vakiintuneisuus
(Adams ja McNicholas, 2007) on tunnistettu tirkeiksi tekijoiksi, samoin kuin tiimin johta-
minen poikkitoiminnallisen yhteistyon osalta (McDonough, 2000). Haastateltavien vastauk-
sista heijastuukin se, ettid kestivyysraportointiprosessille halutaan 16ytdd selkeét vastuut.
Téstd kertoi my0s toive siitd, ettd raportointiin liittyvit tehtdvit jalkautettaisiin organisaa-
tiossa hallitusti esihenkilotyon ja tavoitejohtamismallin mukaisesti. Toimintojen vélisen yh-

teistyon onnistumisen osalta tunnistettuja riskejd ovat mm. puuttuva johtaminen seké roolien
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ja vastuiden médrittelemattomyys (Yin ym., 2023), joita vastausten perusteella myds haas-
tateltavat halusivat vélttdd. Myos resursoinnin nikokulmasta tavoitejohtaminen, jossa kes-
keiset tehtdvit nostetaan niin yksittdisen tyontekijan kuin toimintojen tavoitekorteille, tuo
kestidvyysraportointitehtidvit ndkyvaksi myds muulle organisaatiolle ja auttaa allokoimaan

resursseja.

5.1.3 Tiimitoiminnan tavat

Haastattelututkimus nosti positiivisesti esiin useita McDonough’n (2000) teoriassaan esiin
tuomia poikkitoiminnallisen tiimin menestystekijoitd. Erityisesti tiimitoiminnan tavat ja yh-
teistyotaidot nousivat haastateltavien vastauksissa esiin kohdeorganisaation vahvuutena. Pk-
yritysten kohdalla vastuullisuusty6té tutkitusti tukee juuri matala organisaatiohierarkia (Dias
ym., 2019), joka myds tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ndyttiytyi yhteistyotd ja ihmisten
valistd vuorovaikutusta helpottavana tekijané. Positiivinen kdsitys organisaation muista ja-
senistd luo my0s psykologisen turvallisuuden tunnetta, jonka Malhotra ym. (2016) nimedvét
tarkedksi onnistumisen edellytykseksi tilanteessa, jossa esimerkiksi yksi toiminto johtaa ja
hallinnoi poikkitoiminnallista yhteisty6td. Tdméa on hyvin todennékdinen tilanne my6s koh-
deyrityksessd ja toive selkedstéd tiimin johtajuudesta vélittyi myos haastateltavien vastauk-

sista.

Haasteena tiimitoiminnalle vastaajat nostivat tutkimuksessa esiin konfliktitilanteiden ratkai-
semisen. Pieni ja tiivis tyOyhteiso, joka osaltaan madaltaa yhteistyon kynnysta ja helpottaa
kommunikaatiota muiden tiimildisten kanssa, luo toisaalta paineita valttdd vaikeita keskus-
teluja ja avointa ristiriitaa. TAdma saattaa aiheuttaa henkildiden vilille konflikteja tai resurs-
sikilpailua, jotka luonnollisesti heikentdvit yhteistyon laatua. McDonough’n (2000) maéri-
telmédn mukaan yhteistyotaidot tarkoittavat kykyé toimia tehokkaasti vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Vaikka yhteistyd pééllisin puolin niyttdytyy haastatteluvastauksissa help-
pona ja vilittdmind, voidaan toisaalta kyseenalaistaa, onko vuorovaikutus todella toimivaa
ja tehokasta, mikili vaikeita asioita ei uskalleta ottaa avoimesti puheeksi tai konflikteja pys-
tytd ratkaisemaan tyGtovereiden kanssa. Tilanne lienee tyypillinen monessa pienessd orga-
nisaatiossa, jossa ldhimpien tydtovereiden kanssa vilit saattavat muodostua hyvinkin tii-

viiksi. Tiimin johtamisen kannalta asetelma haastaa esimerkiksi kestdvyysraportointia
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johtavat henkil6t puuttumaan jo varhaisessa vaiheessa mahdollisiin ristiriitatilanteisiin, jotta

niistd ei kerry kaunaa tiimildisten vilille.

Kestivyysraportoinnin prosessinomainen luonne, joka mahdollistaa raportin jatkuvan kehit-
tdmisen (Niskala ym., 2019) ja sen kdyttimisen organisaatiomuutosten tydkaluna (Lozano
ym., 2016), edellyttdd organisaatiolta sitoutumista ja pitkdjanteistd tyOskentelyd. Myos
ESRS-standardin vaatimusten tiyttdminen edellyttdd yrityksissd toimintojen vélistd yhteis-
tyotd ja olennaisuusanalyysin jatkuvaa kehittimistd muuttuvassa liiketoimintaympéristossa
(Niskala ja Palmuaro, 2023). Niiltd osin tutkimuksen tuloksista vilittyi positiivinen kuva
haastateltavien sitoutumisesta ja halukkuudesta kehittdd sekd raportointia ettd yrityksen toi-
mintoja. Koetusta sitoutumisesta huolimatta vastuu kestédvyysraportointiprosessista haluttiin
vastausten perusteella kuitenkin vankasti yhdelle toiminnolle, tdssi tapauksessa useimmissa
vastauksissa EQHS-tiimille. Kestidvyysraportointia johtavan toiminnon tulisikin muistaa
prosessin eri vaiheissa huomioida ja sitouttaa muita toimintoja, jotta kaikilla sdilyy kosketus
raportointiin osana omaa tydnkuvaa. Ndin my0s raportoinnissa huomioitavat asiat elavéat ak-
tiivisesti mukana paivittdisessd tyOssd ja esimerkiksi kehityskohteet nousevat luontevasti
esiin.

Kuten myos ldhtoasetelmatekijoitd koskevissa vastauksissa nousi esiin, asenteet EU-ldh-
toistd raportointia kohtaan saattavat heikentid raportointiprosessiin osallistuvien asenteita
tyotd kohtaan. Néin ollen onkin ensiarvoisen tirkedd, ettd raportointi sidotaan yrityksen
omiin tavoitteisiin ja raportointi koetaan néin ollen mielekkddna tehtdvani. Raportin hyo-
dyllisyyden varmistaminen ndyttdd olevan olennaista henkiloston sitoutumisen kannalta eli

raportista on rakennettava tyokalu, jonka todella ndhddin kehittdvan toimintaa.

Yhtend poikkitoiminnallisen tydskentelyn haasteena ndhddan tiimin jésenten identifioitumi-
nen nimenomaisesti omaan toimintoonsa (Holland ym., 2000). My®ds tisséd tutkimuksessa
nousi esiin haastateltavien innokkuus kehittdd nimenomaan itseéén tai omaa tyotdin kesté-
vyysraportoinnin kautta. Kiinnostusta raportin laajempaan tarkasteluun oli kuitenkin myos
havaittavissa, joten sitoutumisen kannalta olisi hyvi antaa tiimin jadsenille mahdollisuus osal-
listua raportointiin oman kiinnostuksen mukaan my6s oman tehtdvdkentdn ulkopuolella.
Toiminnan kehittimisen kannalta olisi huolehdittava siitd, ettd kestdvyysraportti toimii yri-
tystoimintaa kehittdvisti ja my0skin itse raportti kehittyy joka raportointikierroksella, kuten
esimerkiksi Niskala ym. (2019) tuovat esiin. Myds ESRS-standardi edellyttda tietojen olevan
ajallisesti vertailukelpoisia (Euroopan komissio, 2023b), miké edellyttdéd pitkéjénteisyyttd
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raportointitydssd. Kestdvyysraportointitiimin omistautuminen asialle ja heiddn osallisuu-
tensa raportin kehittimisessd ovat siis avainasemassa ja tatd prosessia tulisi myos tukea joh-

don toimesta.

5.2 Johtopaétokset

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa yritysvastuuraportoinnin ja erityisesti EU:n
CSRD-direktiivin mukaisen kestdvyysraportoinnin perusperiaatteet ja vaatimukset. Aihetta
tarkasteltiin pk-yrityksen ndkokulmasta erityisesti toimintojen vélisen yhteistyon konteks-
tissa. Tdssd luvussa vastataan tutkimuksen padkysymykseen “Kuinka kdynnistdd CSRD-di-
rektiivin mukainen kestdvyysraportointi pk-yrityksessd?”’, jonka selvittdimiseksi valittiin
kaksi alatutkimuskysymysté: “Millaisia raportointivelvoitteita CSRD-direktiivi asettaa pk-
yritykselle?” ja "Mitd kestdvyysraportoinnin kdynnistdminen vaatii yrityksen sisdisen yh-
teistyon kannalta?”. Vastaukset tutkimuskysymyksiin esitetdén seuraavaksi alatutkimusky-

symyksistd paatutkimuskysymykseen edeten.

Millaisia raportointivelvoitteita CSRD-direktiivi asettaa pk-yritykselle?

CSRD-direktiivin mukainen kestdvyysraportointi edellyttdd yritykseltd syvélle menevii
analyysid sen liiketoimintaympéristostd, liiketoimintaan vaikuttavista tekijoista ja liiketoi-
minnan vaikutuksista arvoketjussa ja ympardivéssd yhteiskunnassa. Vaikutuksia, riskeji ja
mahdollisuuksia arvioitaessa on noudatettava kaksinkertaista olennaisuutta eli on huomioi-
tava sekd yritystoiminnan vaikutukset ulospdin ettd ympéaristossa tapahtuvien muutosten vai-
kutus yritystoimintaan. Analyysin on ajallisesti katettava niin lyhyen tdhtdimen ndkymdt
kuin hyvin pitkélle tulevaisuuteen sijoittuvat uhat ja mahdollisuudet. Tietojen on oltava ver-
tailukelpoisia ja ne on raportoitava vuosittain yrityksen tilinpddtoksen yhteydessd. Kesta-
vyysraportti on my0s varmennettava riippumattoman, ulkopuolisen tahon, kuten tilintarkas-
tajan toimesta. Liséksi raportti on laadittava sdhkoisessd, koneluettavassa muodossa ja sen
tulee olla luettavissa tekstimuotoisena yrityksen verkkosivuilla. (Euroopan komissio,

2023b.)

Yritysten on CSRD-direktiiviin kuuluvan ESRS-standardin mukaisesti laadittava olennai-

sista kestdvyysaiheistaan méardmuotoinen kestdvyysselvitys, joka kattaa liiketoiminnalle
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olennaiset kestidvyysaiheet ja médrittelee ndin yhdessd ESRS-standardin aihekohtaisten tie-
donantovaatimusten kanssa varsinaisella kestdvyysraportilla annettavat tiedot. Olennaisuus-
analyysiin kuuluu myo6s arvoketjulaskenta, jossa yritys huomioi toiminnalleen olennaisten
arvoketjujen rakenteet, toimijat ja sijainnit mukaan lukien seké ketjujen alku- ettd loppupiét.
Niin sisdiset kuin ulkoiset sidosryhmét on huomioitava olennaisuusarvioinnissa ja olennais-
ten sidosryhmien kanssa on kiytidva vuoropuhelua, jotta kaikki olennaiset sidosryhmié kos-
kettavat vaikutukset, riskit ja mahdollisuudet tulevat huomioiduksi olennaisuusanalyysissa.

(Euroopan komissio, 2023b.)

CSRD-direktiivin edellyttdmid ESRS-standardin mukainen raportointi on toteutettava jarjes-
telméllisesti ja myds perusteet, joiden pohjalta yritykselle olennaiset kestavyysaiheet ja nii-
den raportointiperiaatteet on mééritelty, on dokumentoitava selkeésti. Standardin osa-alueet
ja osaosa-alueet on kéytdva lavitse huolellisesti ja yritykselle olennaisten kestavyysseikko-
jen tietopisteet raportoitava standardin mukaisesti. Myos kdytetyt mittarit ja laskennan poh-
jana kéytetyt joko mitatut tai arvioidut arvot on ilmoitettava ja perusteltava. Due diligence -
huolellisuusvelvoitetta on noudatettava yritystoiminnan haitallisia kestdvyysvaikutuksia ar-

vioitaessa koko yrityksen arvoketjun laajuudessa. (Euroopan komissio, 2023b.)

Miti kestivyysraportoinnin kiynnistiminen vaatii yrityksen sisiisen yhteistyon kan-

nalta?

Kestavyysraportointi edellyttié laaja-alaista ja perinpohjaista perehtymisté yrityksen toimin-
taan ja liiketoimintaympéristoon ja asettaa siksi vaatimuksia yrityksen sisdiselle yhteistydlle.
Kéytannossa raportointivelvollisuuksien tdyttiminen tuo yhteen toimintoja, jotka eivit vélt-
tdmattd aikaisemmin ole tyoskennelleet yhdessa. Kuten Niskala ja Palmuaro (2023) toteavat,
ESRS-standardien vaatimusten mukaisesti raportoitavien tietojen kerddminen ja prosessin
dokumentointi vaatii monen eri toiminnon vilistd yhteistyotd ja selkedd vastuiden mééritte-

lya.

Tutkimuksessa tunnistettiin toimintojen vélisen yhteistyon peruselementit ja poikkitoimin-
nallisten tiimien menestymisen edellytykset ldhtdasetelmien, tyon mahdollistavien tekijoi-
den ja tiimitoiminnan tapojen osalta Mc Donough’n (2000) mallia hyddyntden. Poikkitoi-
minnallisen yhteistyon onnistumisen kannalta erityisen tirkeind tekijoind pidetdén tavoittei-

den asettamista, johtamista ja yhteistydtaitoja.
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Liahtokohtaisesti toimintojen vélisen yhteistydon onnistumisen edellytyksend ovat selkeét ja
yhteisesti ymmarretyt tavoitteet, joita kohden poikkitoiminnallinen tiimi ty0ssdin etenee
(McDonough, 2000; Daspit ym., 2013). Raportointiin osallistuvien henkil6iden motivaation
ja sitoutumisen kannalta on térkedd, ettd kestdvyysraportoinnin mielekkyys suhteessa juuri
oman organisaation toimintaan varmistetaan. Ndin torjutaan myos sitd motivaatiota heiken-
tdvaa vaaraa, ettd raportointi ndhdain yrityksessé pelkkdnd pakon sanelemana lisétyona. Ta-
voitteiden asetannassa on huomioitava myds se, etteivit eri henkildiden tai toimintojen ta-

voitteet ole ristiriitaisia (Yin ym., 2023).

Huomioiden kestdvyysraportoinnin vaatiman perusteellisen taustatyon, kuten olennaisuuk-
sien madrittelyn, sidosryhmayhteistyon ja arvoketjujen kartoittamisen, on tarke#é varata kes-
tdvyysraportointiprosessiin riittdvét resurssit. Erityisesti pk-yrityksessa resurssikysymykset
voivat muodostua merkittaviksi, silld aikaa oman tehtdvén ohessa tehtéville raportointitydlle
el pienessd organisaatiossa vélttiméttd helposti 10ydy. Kestdvyysraportointi onkin syyti
huomioida my®s johto- ja esihenkil6tasolla, jotta sen vaatima aika jirjestyy. Riittdvit resurs-
sit my0s parantavat poikkitoiminnallisen yhteistyon edellytyksid niin tyon kdytdnnon toteu-

tuksen kuin osallistujien kokeman mydnteisen ilmapiirin ja motivaation kannalta.

Johtaminen onkin ensiarvoisen tirkedssa asemassa niin ldhtéasetelmien, kuten tavoitteiden
maédrittelyn ja resurssien varaamisen kannalta, kuin myos positiivisten tiimitoiminnan tapo-
jen luomisessa ja tukemisessa. Tarkeimpénid kokoavana tekijani toimintojen vilisen yhteis-
tyon kannalta voidaan pitdd tiimitoiminnan tapoja yrityksessd (McDonough, 2000). Tutki-
muksen valossa raportointitiimin jasenten kokema sitoutuminen, omistajuus ja luottamus tii-
miin ovat tekijoitd, jotka loppukddessé takaavat poikkitoiminnallisen tiimin parhaan mah-
dollisen suoriutumisen tehtdvéssdin. Tiimin yhteistyotaidot, sisdinen dynamiikka ja positii-
vinen ilmapiiri edesauttavat yhteistyotd, tehokkuutta ja tiedon jakamista (Daspit, 2013).
Roolien ja vastuiden madrittely selkeésti tukee tavoitteiden saavuttamista (Yin ym., 2023).
Onkin on tirkedd mairitelld kestdvyysraportointitiimin tehtdvét ja vastuut, johtaa tiimin toi-

mintaa ja mahdollistaa avoin ja keskusteleva ilmapiiri tyon eri vaiheissa.

Kuinka kiynnistii CSRD-direktiivin mukainen kestivyysraportointi pk-yrityksessi?

Siirryttdessd vapaaehtoisesta vastuullisuusraportoinnista lakisddteiseen, EU:n kontrolloi-

maan kestivyysraportointiin, lisdéntyy my0s tuotetun raportin kompleksisuus merkittévisti.
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Siind missd aiemmin yritykset saattoivat vapaasti valita vastuullisuusteemansa ja myds vies-
tid niistéd itse valitsemastaan ndkokulmasta, mahdollisesti itse valitsemansa viitekehyksen
puitteissa, asettaa CSRD-direktiivi tiukat rajat raportoitaville aiheille ja my0s niiden julkai-
semiselle. Lahtokohtana kéytettidvi kaksinkertaisen olennaisuuden kisite pakottaa tarkaste-
lemaan yritystoimintaa seké sisd- ettd ulkopuolelta ja vaatii myds huomioimaan ajallisesti
laajoja ja mahdollisesti dramaattisestikin muuttuvia kokonaisuuksia. Ndiden eri tasojen tun-
nistaminen edellyttida raportoivalta yritykseltd strategista ndkemystd ja paneutumista. Tutki-
tusti integroitu kestdvyysraportointi voi auttaa pk-yrityksid tehostamaan arvonluontia, ris-
kien tunnistamista ja padtoksentekoa (Dyczkowska ym., 2021). Néin ollen onkin suositelta-
vaa, ettd kestidvyysraportointiin suhtaudutaan alusta alkaen mahdollisuutena kartoittaa yri-
tystoiminnan kannalta kriittisid osa-alueita ja my0s varautua mahdollisiin toimintaymparis-
ton muutoksiin. TAmd myds tekee raportointitydsti organisaatiossa mielekkddmpéa ja sitout-

taa raportointiin osallistuvia henkildita.

Toimintojen vilinen yhteistyd on tutkitusti yksi tdrkeimmistd tekijoistd, jotka vaikuttavat
kestdvyystoimien onnistumiseen yrityksesséd (Schneider ym., 2014; Teixeira ym., 2023; Al-
belda Perez ym., 2007). ESRS-standardin eri aiheiden tunnistaminen, olennaisuuksien ja ar-
voketjujen madritteleminen ja raportin laatiminen vaatii paljon aikaa ja laaja-alaista osaa-
mista. Onkin perusteltua, ettd kestdvyysraportointiprosessiin osallistuu ammattilaisia yrityk-
sen eri toiminnoista. Kestdvyysraportointi edellyttdd asiantuntemusta yritystoiminnan mo-
nelta eri osa-alueelta, kuten taloudesta, henkildstohallinnosta, hankinnasta, laatu- ja ympa-
ristasioista ja viestinnéstd. Raportointiin osallistuvat henkil6t on siis valittava harkiten niin,
ettd kiytettdvissd on paras mahdollinen osaaminen kustakin toiminnosta. Kestévyysraportin
kehittdminen vaatii pitkdjdnteisyyttd, niin tulevaisuuden ndkymien maérittimisessa kuin itse
raportin jalostamisessa yrityksen johtamista ja kehittdmista tukevaksi tyokaluksi. Raportoin-
nissa kdytettdvid mittareita on seurattava ja tarvittaessa muokattava tai uudistettava toimin-
taympériston eldessd. Myd0s itse litketoimintaa on oltava valmis kehittdmééan, mikali rapor-
tointi paljastaa kehityskohteita tai indikoi puutteita toiminnassa. Tamin pitkdjénteisen tyon
kannalta on ensiarvoisen tirkeéi, etti kestdvyysraportointiin osallistuvat henkil6t ovat sitou-

tuneita tehtdvéadnsa ja koko raportointitiimin yhteisty6 onnistuu hyvin.

Strategisen ndkokulman, toimintojen vilisen yhteistyon ja CSRD-direktiivin vaatimusten
yhdistdminen kestévyysraportointiin mielekk&élld tavalla vaatii paljon yrityksen johdolta.

Direktiivin konkreettiset vaatimukset olennaisuusanalyysiin liittyvine vaatimuksineen,
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mittareiden luominen ja tyOn resursointi on mietittdvé alusta asti huolellisesti. Erityisesti
huomiota on kiinnitettdava sithen, etti kestdvyysraportoinnin parissa tyoskentelevit henkilot
saavat kayttoonsa riittavit resurssit tydhon. Myds tyon tavoitteet yrityksessa on selkiytettava
kaikille, raportoinnin vastuut mairiteltdva ja huolehdittava siité, ettd johtaminen tukee poik-

kitoiminnallista ty6td raportoinnin parissa.

5.3 Tulosten kédytdnnon suositukset

ESRS-standardin mukainen raportointi saattaa olla raskas prosessi erityisesti pk-yrityksille,
jotka eivét aiemmin ole raportoineet kestdvyysaiheista ja joissa ei ehké ole ennestiin rapor-
toinnin vaatimaa osaamista ja resursseja. Riskini voi olla, ettd kestdvyysraportointi suorite-
taan mekaanisesti lain kirjainta noudattaen, mutta ilman varsinaista strategista yhteytta yri-
tyksen pitkdn tihtdimen toimintaan. Huomioiden kestévyysraportoinnin joka tapauksessa
vaatimat ponnistelut, kannattaa jo oman organisaation motivaation kannalta yrityksissa tar-
kastella kestdvyysraportointia strategisesta ndkokulmasta ja ldhted tydstimain raporttia niin,

ettd se tukee omaa yritystoimintaa mahdollisimman hyvin.

Jokainen pk-yritys on erilainen ja erilaiset liiketoimintaympéristot asettavat erilaisia haas-
teita my0Os kestdvyysraportoinnin osalta. Kestdvyysraportointiprosessissa tunnistetut olen-
naisuudet, niihin liittyvit vaikutukset, riskit ja mahdollisuudet sekd nididen tekijoiden tule-
vaisuuden ndkymét kannattaa hyodyntia litkketoiminnan johtamisessa ja varautumisessa lii-
ketoimintaympariston muutoksiin. Kestdvyysraportoinnilla voi olla my0s vaikutuksia esi-
merkiksi rahoituksen saatavuuteen tai kansainvélisiin toimitusketjuihin pdésemiseen, joten
raportointiin kannattaa suhtautua vakavasti my0s pienemmissi organisaatioissa, jotka halua-

vat varmistaa kilpailukykynsa.

Jotta CSRD-direktiivin vaatimukset 1dpindkyvésti ja vertailukelpoisesta raportoinnista pys-
tytddn tdyttdméédn, on raportoinnissa kiytettavat mittarit madriteltava ja laadittava huolella.
On my0s muistettava, ettd annettu raportti sekd konkreettisine laskelmineen ettd kestévyys-
vditteineen on julkaistava ja varmennettava. Yrityksen johdolla on huolellisuusvelvoite an-
nettujen tietojen ja itse raportointiprosessin toteuttamisen suhteen. Kestdvyysraportointipro-

sessi onkin syytd pitdd selkednd ja mdiéritelld vastuuhenkild tai -henkil6t vastaamaan
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raportoinnin valmistelusta ja toteuttamisesta. Etenkin alkuvaiheessa vaatimuksiin perehty-

minen ja prosessin kdynnistiminen vie aikaa, joten resurssit tyolle on mietittdva huolella.

Erityisen tirke#4 on tunnistaa poikkitoiminnallisuuden merkitys kestdvyysraportointiproses-
sissa. Alusta eli olennaisuuksien méérittelystd alkaen kestdvyysraportoinnin kokonaisuutta
rakentaa pk-yrityksessa tyypillisesti joukko eri operatiivisia toimintoja edustavia henkiloita.
Onkin huolehdittava siitd, ettd jokainen prosessiin osallistuva saa dénensd kuuluviin ja kaikki
ndkokohdat huomioidaan, jotta kestdvyysraportointi muodostaa kattavan ja perinpohjaisesti

harkitun kuvan liitketoiminnan eri ulottuvuuksista.

5.4 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimuksen ilmeisend rajoitteena voidaan pitdd melko suppeaa, yhdestd kohdeyrityk-
sestd koottua aineistoa. Néin ollen myoskéédn tutkimuksen tulokset eivit ole sellaisenaan
yleistettivissé tai sovellettavissa suoraan muihin organisaatioihin. Tutkimuksessa tehdyt ha-
vainnot kuvaavat kohdeyrityksessd haastateltujen henkiléiden mielipiteitd ja henkilokohtai-
sia kokemuksia, joten esimerkiksi yhteistyotd yrityksessd havainnoimalla olisi voinut muo-
dostua kattavampi kuva yhteistyon tasosta ja toimivuudesta. Huomioiden johtamisen tirkedn
roolin sekd kestdvyysraportoinnin ettd toimintojen vélisen yhteistydn onnistumisessa, olisi
tutkimus esimerkiksi johtoryhmaitasolla voinut avata mielenkiintoisia nikymid raportoinnin

strategisiin ulottuvuuksiin kohdeyrityksessa.

Vaikkakin tutkimuksessa kuvatut yritysvastuuraportoinnin, CSRD-direktiivin mukaisen
kestidvyysraportoinnin ja toimintojen vélisen yhteistyOn teoriat ja toimintamekanismit péte-
vit my0s muihin pk-yrityksiin, luovat erilaiset liitketoiminta-alueet, organisaatiorakenteet ja
olosuhteet kullekin yritykselle uniikin toimintaympériston, mikd on huomioitava esimer-
kiksi kestidvyysraportointiprosessia rakennettaessa ja toimintojen vilistd yhteistyotd koordi-
noitaessa. Toimintojen vélisen yhteistyon teorioita ei ole laajalti yhdistetty kestdvyysrapor-
tointia koskevaan tutkimukseen, miké toisaalta mahdollisti timéin tutkimuksen tekemisen
tuoreista 1dhtokohdista, mutta myos rajoitti mahdollisuutta peilata tutkimustuloksia aiem-

paan tutkimukseen.

CSRD-raportointi on erityisesti pk-yritysten kontekstissa niin tuore ilmid, etti sen toteutta-

misesta ja vaikuttavuudesta ei ole vield olemassa aiempaa tutkimusta, miké osaltaan rajoitti
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my0s ladhdemateriaalien saatavuutta tdhdn tyohon. CSRD-direktiivin ja raportoinnin vaiku-
tukset ovatkin mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe, johon varmasti tullaan tarttumaan tule-
vaisuudessa. Vaikkakin integroidun vastuullisuusraportoinnin on todettu parantavan pk-yri-
tyksen tuloksellisuutta (Dyczkowska ym., 2021), olisi mielenkiintoista ndhda jatkossa tutki-
mustuloksia CSRD-direktiivin mukaisen raportoinnin konkreettisista ja koetuista vaikutuk-

sista esimerkiksi Suomen pk-yrityksissa.

EU-sdéntelyn kenttd eldd jatkuvasti ja lainsdadinto tulee raportoinnin osalta kiristyméén en-
tisestdén. Téassdkin tydssi esiin tullut hiilirajamekanismi CBAM seka vireilld olevat palkka-
avoimuus- ja kyberturvallisuusdirektiivit ovat esimerkkejd laajenevasta raportointia koske-
vasta lainsdddannostd. Tatd tutkimusta kirjoitettaessa julkisuudessa on keskusteltu laajasti
esimerkiksi suuryrityksid velvoittavasta yritystoiminnan kestivii toimintaa koskevasta huo-
lellisuusvelvoitteesta (Corporate Sustainability Due Diligence Directive, CSDDD). Liséén-
tyva regulaatio tulee vaikuttamaan véhintddn epasuorasti myos pk-sektorilla, joten esimer-
kiksi erilaisten raportointimddrdysten tdyttiminen ja raportointiprosessien integroiminen
sekd suhteessa toisiinsa ettd yrityksen toimintaan on aihe, joka kaipaa selkiyttdmisté ja tar-

joaa tutkimusaiheita.

Kestidvyysraportointi on luonteeltaan toimintoja ja strategisia aspekteja laaja-alaisesti yhdis-
tidvia, joten tutkimuksessa on syyti pitdd mielessd myos toimintojen vilisen yhteistyon ni-
kokulma. Poikkitoiminnallisuuden merkitys muuttunee yhi merkittdvimmaksi tekijéksi eri-

laisten raportointivaatimusten kehittyessd yhtd kompleksisemmiksi ja monialaisemmiksi.
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LIITTEET

Liite 1. Aihekohtaiset ESRS-standardit ja niiden kattamat kestidvyysseikat

Aihe Osa-aihe Osaosa-aiheet
ESRS |Ilmastonmuutos | ¢ ilmastonmuutokseen
E1l sopeutuminen
* ilmastonmuutoksen
hillintd
* energia
ESRS | Pilaantuminen |* Ilman pilaantuminen
E2 * veden pilaantuminen
* maaperan pilaantumi-
nen
* eldvien organismien
ja elintarvikkeiden pi-
laantuminen
* Ongelma-aineet
* Erityisti huolta ai-
heuttavat aineet
* Mikromuovit
ESRS | Vesivarat ja * Vesi * Vedenkulutus
E3 merten luonnon- | « Merten luonnonvarat | ¢ Vedenotto
varat * Jitevesipadstot
* Jatevesipddstot valtameriin
* Merten luonnonvarojen hyddyntami-
nen ja kayttd
ESRS | Biologinen mo- |+ Biologisen monimuo- | * [Imastonmuutos
E4 nimuotoisuus ja |toisuuden vihenemisen | « Maankdyton muutokset, makean veden
ekosysteemit suorat vaikutustekijdt |ja merten kdyton muutokset

* Suora hyddyntéminen
* Haitalliset vieraslajit
* Pilaantuminen

* Muut

* Vaikutukset lajien ti-
laan

Esimerkkeja:

* Lajin populaation koko

* Lajin maailmanlaajuisen sukupuuton
riski




* Vaikutukset ekosys-
teemien laajuuteen ja
tilaa

Esimerkkeja:

* Maaympdriston tilan heikkeneminen
* Aavikoituminen

* Maaperén sulkeminen rakentamisella

* Vaikutukset ekosys-
teemipalveluihin ja
riippuvuudet niista

ESRS |Kiertotalous
E5 * Resurssien sisdénvir-

taukset, mukaan lukien

resurssien kaytto

* Tuotteisiin ja palve-

luihin liittyvét resurs-

sien ulosvirtaukset

* Jite
ESRS |Oma tydvoima | Tydolot * Tydllisyysturva
S1 * Tydaika

* Riittdva palkka

» Tyomarkkinaosapuolten vuoropuhelu
* Yhdistymisvapaus, yritysneuvostojen
olemassaolo seki tyontekijoiden tiedon-
saanti-, kuulemis- ja osallistumisoikeu-
det

* Ty6ehtosopimusneuvottelut, mukaan
lukien tydehtosopimusten piiriin kuulu-
vien tyontekijoiden osuus

* Ty6- ja yksityiselamén tasapaino

* Terveys ja turvallisuus

* Yhdenvertainen koh-
telu ja yhtéldiset mah-
dollisuudet kaikille

* Sukupuolten tasa-arvo ja sama palkka
samanarvoisesta ty0sta

* Koulutus ja taitojen kehittiminen

* Vammaisten ja toimintarajoitteisten
henkildiden ty6llistiminen ja inkluusio
» Toimenpiteet tydpaikalla esiintyvén
vékivallan ja hdirinnén torjumiseksi

* Moninaisuus

* Muut tyohon liittyvit
oikeudet

* Lapsitydvoima

* Pakkotyd

* Asianmukaiset asuinolot
* Puhdas vesi ja sanitaatio
* Yksityisyys




ESRS
S2

Arvoketjun
tyontekijat

* Tydolot

* Tyollisyysturva

* Tydaika

* Riittdva palkka

» Tyomarkkinaosapuolten vuoropuhelu
* Yhdistymisvapaus, yritysneuvostojen
olemassaolo seké tyontekijoiden tiedon-
saanti-, kuulemis- ja osallistumisoikeu-
det

* Tydehtosopimusneuvottelut

* Ty0- ja yksityiseldmén tasapaino

* Terveys ja turvallisuus

* Yhdenvertainen koh-
telu ja yhtéldiset mah-
dollisuudet kaikille

* Sukupuolten tasa-arvo ja sama palkka
samanarvoisesta tyosté

* Koulutus ja taitojen kehittiminen

* Vammaisten ja toimintarajoitteisten
henkil6iden ty6llistiminen ja inkluusio
» Toimenpiteet tyopaikalla esiintyvéin
viakivallan ja hdirinndn torjumiseksi

* Moninaisuus

* Muut ty6hon liittyvit
oikeudet

* Lapsitydvoima

* Pakkotyd

* Asianmukaiset asuinolot
* Puhdas vesi ja sanitaatio
* Yksityisyys

ESRS
S3

Vaikutusten
kohteena olevat
yhteisot

* Yhteisojen taloudelli-
set, sosiaaliset ja sivis-
tykselliset oikeudet

» Asianmukaiset asuinolot

* Riittdva ruoka

* Puhdas vesi ja sanitaatio

* Maahan liittyvat vaikutukset

e Turvallisuuteen liittyvit vaikutukset

* Yhteisojen kansalais-
oikeudet ja poliittiset
oikeudet

* Sananvapaus

» Kokoontumisvapaus

* Vaikutukset ihmisoikeuksien puolusta-
jiin

* Alkuperéiskansojen
oikeudet

* Vapaa ja tietoon perustuva ennakko-
suostumus

* [tsemadrddmisoikeus

* Sivistykselliset oikeudet




ESRS |Kuluttajat ja * Tietoihin liittyvit ku- | » Yksityisyys
S4 loppukayttdjat | luttajiin ja/tai loppu- » Sananvapaus
kayttdjiin kohdistuvat | e (Laadukkaiden) tietojen saatavuus
vaikutukset
* Kuluttajien ja/tai lop- | » Terveys ja turvallisuus
pukéyttijien henkilo- |+ Henkilonsuoja
kohtainen turvallisuus | * Lasten suojeleminen
* Kuluttajien ja/tai lop- | * Syrjiméttomyys
pukéyttijien sosiaali- | Tuotteiden ja palvelujen saanti
nen inkluusio * Vastuulliset markkinointikdytanndt
ESRS |Liiketoiminnan | Yrityskulttuuri
G1 harjoittaminen | Vairinkéytosten pal-

jastajien suojelu

* Eldinten hyvinvointi
* Poliittinen vuorovai-
kutus

* Suhteet tavaran- ja
palveluntoimittajiin,
mukaan lukien maksu-
kaytannot

*» Korruptio ja lahjonta

» Ehkdiseminen ja havaitseminen, mu-
kaan lukien koulutus
* Tapaukset




Liite 2. Toimintojen vélisen yhteistyon edellytyksid kartoittavan haastattelun runko

Atihealueet

Kysymykset

Tarkentavat kysymykset

Taustatiedot

- Nimi
- Toimenkuva ja tyotehtavét

Kasitteet

- CSRD-direktiivi ja tulevat raportointi-
vaatimukset lyhyesti

- Kestavyysraportointitiimin todennikoi-
nen kokoonpano

Lihtoasetelmatekijit

Tavoitteet

- Mihin sinun késityksesi mukaan kesta-
vyysraportoinnilla pyritdan?

- Mitd hyotya kestivyysraportoinnista on
yritykselle?

- Millaisena néet oman roolisi kestidvyys-
raportointiryhméssi?

- Mill4 lailla oma toimintosi on merkityk-
sellinen kestdvyysraportoinnin suhteen?

- Haluatko vaikuttaa raportoitaviin asi-
oihin ja osallistua niiden méérittelemi-
seen?

Resurssit

- Onko sinulla mielestési riittdvisti osaa-
mista kestévyysraportointia koskien?

- Millaiset resurssit sinulla on kestavyys-
raportointitydhon osallistumiseen? (aika,
tyovilineet jne.)

- Millaista lisétietoa tai koulutusta toi-
voisit kestdvyysraportointia koskien?
- Toivotko koulutusta yrityksen sisilla
vai ulkopuolisena toteutuksena?

Ilmapiiri

- Miten yrityksessd suhtaudutaan vastuul-
lisuuteen ja siitd raportointiin?

- Suhtaudutaanko yrityksessé positiivi-
sesti kestdvyysraportoinnin aloittamiseen?
- Miten yrityksen johto suhtautuu kesté-
vyysraportoinnin aloittamiseen?

- Millaista hyotyéa kestdvyysraportista
on yritykselle, onko yrityksessa kiin-
nostusta asiaa kohtaan?

Mahdollistavat tekij:t

Tiimin johtajat

- Kenen pitéisi mielestési johtaa kesta-
vyysraportointitiimié, mille toiminnolle
vastuu siitd kuuluu?

- Miten raportointi pitdisi organisoida ja
kenen koordinoida tehtivat?

Yrityksen
johto

- Onko yrityksen johtoryhmaélld hyvé ké-
sitys kestivyysraportoinnin merkityksestd
ja vaatimuksista?

- Onko johtoryhmaéssa riittivad osaamista
ja perehtyneisyytta kestdvyysraportoinnin
suhteen?

- Koetko, etté yrityksen johto tukee kesta-
Vyystyota?

- Millaiset asenteet yrityksen johdolla
on kestiavyystyotd kohtaan?

- Annetaanko kestdvyystyohon riitté-
vésti resursseja?




Tsempparit

- Oletko itse henkilokohtaisesti kiinnostu-
nut kestévyysasioista?

- Onko yrityksessé henkil6itd, joiden koet
edistivén kestivyystyoti ja jotka innosta-
vat sinua aiheen pariin?

Yhteistyo

- Koetko helpoksi tehdi yhteysty6td mui-
den osastojen ja kaikkien kestdvyysrapor-
tointitiimildisten kanssa?

- Miten kuvailisit yhteistyotd yrityksessi?

- Onnistuuko kommunikointi muiden
toimintojen edustajien kanssa?

- Jos koet yhteisty0ssa haasteita, niin
millaisia?

Sitoutuminen

- Koetko itse olevasi vastuussa kestivyys-
raportointiasioista?

- Kiinnostaako sinua millainen raportista
muodostuu?

- Haluatko mahdollisesti toimia jatkos-
sakin kestdvyysraportoinnin parissa?

Omistajuus

Tiimitoiminnan tavat

- Koetko kestévyysraportointiprojektiin
osallistumisen mielekkadna?

- Haluatko aktiivisen roolin raportointi-
projektissa?

Kunnioitus

- Luotatko kaikkiin kestévyysraportointi-
tiimissé tyoskenteleviin henkildihin?

- Pystytko keskustelemaan avoimesti mui-
den tiimildisten kanssa?

- Ovatko kaikkien osaaminen ja asen-
teet silld tasolla, ettd luotat yhteistyon
ja raportoinnin onnistuvan?

Tuleeko sinulla mieleen muita asioista tai havaintoja, jotka haluaisit mainita koskien kesta-
vyysraportointiprojektia tai yhteistyotd yrityksessamme?




Liite 3. Suostumuslomake

Suostumus

Pro gradu -opinndytetyon aihe: CSRD-direktiivin mukaisen kestdvyysraportoinnin aloitta-
minen pk-yrityksessi

Tutkija: Taina Karki

Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tdhin opinndytetyohon liittyvain tutkimukseen. An-
tamani haastattelu taltioidaan ja litteroidaan sen analysoimiseksi. Kaikki haastattelusta teh-
dyt taltioinnit ja litteroinnit tuhotaan 6 kuukauden kuluessa tutkimuksen valmistumisesta.
Tutkimuksessa haastattelutulokset esitetddn anonyymisti.

Lisédksi annan suostumukseni henkil6tietojeni kerddmiseen opinndytetyon laadinnassa syn-
tyvain tutkimusrekisteriin. Minua on informoitu henkilGtietojen késittelystd tutkimuksen
yhteydessa.

Aika ja paikka

Allekirjoitus ja nimenselvennys
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