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Kasutatud lihendid

CSRD Ettevotete kestlikkusaruandluse direktiiv (Corporate Sustainability Reporting
Directive)

EFRAG Euroopa Finantsaruandluse Nduandekogu (European Financial Reporting
Advisory Group)

ESG Keskkonna-, sotsiaal- ja juhtimisaspektid (Environmental, Social, and
Governance)

ESRS Euroopa kestlikkusaruandluse standardid (European Sustainability Reporting
Standards)

GRI Globaalne Aruandlusalgatus (Global Reporting Initiative)

IRO Mdjud, riskid ja voimalused (Impacts, Risks, and Opportunities)

NFRD Mittefinantsaruandluse direktiiv (Non-Financial Reporting
Directive)

SDG Séadstva arengu eesmargid (Sustainable Development Goals)

SFDR Kestliku rahanduse avalikustamise méarus (Sustainable Finance Disclosure
Regulation)

SME Vaikesed ja keskmise suurusega ettevétted (Small and medium enterprises)

VSME Vabatahtlik véikeste ja keskmise suurusega ettevotete aruandlusstandard

(Voluntary standard for non-listed micro-, small- and medium-sized

undertakings)
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Sissejuhatus

Kestlikkus on tdnapaeva arikeskkonnas kujunenud theks keskseks teemaks,
mdjutades tiha enam ettevotete strateegilisi valikuid ning igapdevast juhtimist. Kasvav surve
sidusrihmade poolt on seadnud ettevdtted olukorda, kus keskkonna-, sotsiaalsete ja
juhtimisaspektide (inglise keeles Environmental, Social and Governance, ESG) slisteemne
arvestamine on muutunud konkurentsivdime sailitamise ja usaldusvaarsuse tdstmise
eelduseks. Just ESG-tegurite motestatud kasitlemine aitab ettevGtetel paremini mdista ja
juhtida pikaajalisi riske ja v@imalusi, mis on seotud nii keskkonnaprobleemide, sotsiaalsete
aspektide kui ka juhtimise labipaistvusega. Selline areng on omakorda suurendanud
uhiskondlikku ootust, et ettevdtted esitaksid oma kestlikkusalast tegevust selgelt,
struktureeritult ja usaldusvaarselt, mistdttu on tdusnud vajadus senisest labipaistvama,
uhtlustatuma ja sisukama kestlikkusaruandluse jarele.

Uheks kdige olulisemaks sammuks ettevdtete kestlikkusaruandluse arendamisel on
2023. aastal joustunud Euroopa Liidu arithingute kestlikkusaruandluse direktiiv (inglise
keeles Corporate Sustainability Reporting Directive, CSRD). Tegemist on regulatiivse
raamistikuga, mis tugevdab ettevdtete kohustust avalikustada oma tegevuse keskkonna-,
sotsiaalset ja juhtimispBhist mdju, liikudes varasemast umbmaéarasest kasitlusest
kohustusliku, standardiseeritud ja struktureeritud aruandluse suunas. CSRD on samas ka (ks
Euroopa Rohekokkuleppe (inglise keeles Green Deal) rakendusvahenditest, mille kaudu
plutakse majandust imber suunata kestlikumatele tegevustele (Hauman & Lartey, 2024).
Kestlikkuse integreerimine ettevotete juhtimisse on oluline ka hiskonnale laiemalt, kuna
ettevotete tegevusel on otsene maju nii keskkonnale, toétajate heaolule kui ka sotsiaalsele
Oiglustundele. Labipaistva ja vastutustundliku tegutsemise soodustamine aitab tugevdada
kodanike usaldust majandussusteemi ning toetab kliimaeesmarkide saavutamist.

Sustinere (2024) uuringust selgub, et 2023. aasta majandusaasta aruandes
raporteerisid CSRD vaates piisaval tasemel vaid 20 ettevGtet. Ligi 60% ettevotetel on vaja
jatkusuutlikkuse raporti koostamist alustada sisuliselt algusest ning enamus ettevotetest
jatavad ettevalmistused viimasele hetkele. Ettevotted on siiani raporteerinud enim keskkonna
ja sotsiaalsetel teemadel, kuid juhtimistavade avalikustamine on olnud vahene. Samuti on
Eesti ettevotete ESG raporteerimise aktiivsus ja tase valispartneritest 2-3 korda madalam.

Erinevalt eelkéijast, mittefinantsaruandluse direktiivist (inglise keeles Non-Financial
Reporting Directive, NFRD), mis kohaldas leebemaid ndudeid eelkdige suurtele avaliku huvi
uksustele, on CSRD kohaldamisala oluliselt laiem. See haarab ka paljusid vaikese ja

keskmise suurusega ettevotteid, keda NFRD seni ei puudutanud, ning toob kaasa uusi
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kohustusi, sealhulgas ulatuslikumate ESG-andmete kogumise, kahese olulisuse analliisi,
kindlaksméaratud standardite jargimise ja sGltumatu auditeerimise kohustuse. See ei tahenda
uksnes suuremat aruandluse mahtu, vaid muutust, kus ESG-teemad pole enam
mainekujunduslik element, vaid ettevotte juhtimisprotsesside lahutamatu osa.

Ettevotete Gleminek CSRD nduetele vastamiseks ei ole aga sugugi lihtne. See toob
kaasa mitmeid takistusi, sealhulgas vajaduse uute kompetentside ja tehnoloogiate jarele,
muutusi organisatsioonilistes struktuurides ja protsessides ning olulisi investeeringuid IT-
ststeemidesse ja andmehaldusse. Lisaks vdib valjakutseteks osutuda ka regulatiivsete nduete
tdlgendamine ja nende rakendamine ettevdtete spetsiifikast lahtuvalt.

Analuusides ettevotete kohanemist CSRD nduetega, on magistritéd eesmark
kujundada soovitusi suurettevotetele juhtimispraktikate kohandamiseks, et tdhustada
kestlikkusaruande koostamise protsessi ning suurendada CSRD rakendamisest lisanduvat
vaartust. Juhtimispraktika all kasitletakse nii strateegilise kui ka operatiivse juhtimise
tasandit, sealhulgas otsustusprotsesse ja juhtimismehhanisme. See hdlmab nditeks strateegilist
planeerimist ja juhtimisststeemide kohandamist, rolli- ja vastutusalade mé&é&ratlemist,
andmehalduse ja aruandlusprotsesside arendamist, sisemise ja vélise teabevahetuse korraldust
ning kompetentside arendamist.

Analus keskendub viie suurettevdtte kogemusele, kes koostavad 2024. aruandeaasta
kohta CSRD-le vastava kestlikkusaruande, késitledes seejuures organisatsioonide
valmisolekut, rakendamise kéigus ilmnenud véljakutseid, vajalikke ressursse ning sellest
protsessist tulenevaid dppetunde. T6O raames otsitakse vastuseid jargmistele
uurimiskisimustele:

A. Kuidas on kestlikkuse pohimotted integreeritud suurettevotete strateegiasse ja

juhtimisse?

B. Millised tegurid toetavad v0i takistavad suurettevdtete suutlikkust CSRD nduetele

vastata?

C. Milline on CSRD rakendamise mdju suurettevotete juhtimispraktikatele?

D. Kuidas tajuvad suurettevotted CSRD rakendamisega kaasnevat ressursikulu ning

millist kasu nahakse lihi- ja pikaajalises perspektiivis?

E. Milliseid praktilisi 6ppetunde ja soovitusi toovad suurettevotted esile CSRD

rakendamise kogemuse pdhjal?

Eesmargi tditmiseks on t66 autorid piistitanud jargnevad uurimisulesanded:

A. Anda llevaade Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse direktiivist (CSRD) ja selle

rakendamise protsessist suurettevotete tasandil.
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B. Selgitada vilja kestlikkuse péhimdtete integreerimise ajendid ja tingimused
suurettevotete erinevatel juhtimistasanditel.

C. Kaardistada varasemate uuringute pchjal CSRD rakendamisega seotud peamised
positiivsed ja negatiivsed mdjud suurettevotetele.

D. Poolstruktureeritud intervjuude abil analiiiisida suurettevotete kohanemist CSRD
rakendamisel, et selgitada valja mdju juhtimispraktikatele.

E. Kujundada soovitusi suurettevotetele juhtimispraktikate kohandamiseks, mis
toetavad CSRD rakendamise protsessi ning aitavad suurendada selle
rakendamisest tulenevat vaartust.

Uurimist6d keskendub eelkdige sellele, kuidas saavad suurettevdtted efektiivselt ja
tulemuslikult kohaneda uute regulatiivsete nduetega ning millised on nende strateegilised
valikud, et tagada pikaajaline jatkusuutlikkus ja konkurentsivdime. Magistritd6 annab
praktilisi soovitusi, mis aitavad ettevotetel navigeerida keerulises ja Kiiresti muutuvas
regulatiivses keskkonnas, pakkudes samal ajal teoreetilist alust ja analliisi, mis toetab
teaduslikku arusaama ettevotete jatkusuutlikkuse juhtimisest.

Magistritod koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast. TOO teoreetilises osas antakse
ulevaade sellest, missugused on CSRD nduded, mis tegurid m&jutavad ettevotete kestlikkuse
integreerimist ning viimaks, mis on CSRD rakendamise vGimalik mdju ettevotete
juhtimispraktikatele tuginedes varasematele uuringutele. T66 empiirilises osas viiakse 1abi
poolstruktureeritud intervjuud suurettevotete esindajatega, kes raporteerivad kestlikkusteavet
2025. aastal vastavalt kestlikkusaruandluse direktiivile. Intervjuu tulemuste abil analtlsitakse
suurettevotete kohanemist CSRD nduetega, et selgitada vélja selle mdju, ressursivajadus,
toetavad ja takistavad tegurid. Analliisi tulemusel to6tatakse vélja soovitused
juhtimispraktikate kohandamiseks, et tdhustada CSRD nduetele vastava kestlikkusaruande
koostamise protsessi ning suurendada ettevottes selle rakendamisest lisanduvat véartust.

2025. aasta veebruaris avaldatud Euroopa Komisjon niinimetatud Omnibus-paketi
eesmark on leevendada ettevotete kestlikkusaruandluse kohustusi, mis tulenevad CSRD-st,
ettevotete kestlikkuse hoolsuskohustuse ja taksonooomia direktiividest. Ettepanek on osa
Euroopa Liidu laiemast sihist vahendada halduskoormust ja tdsta Euroopa ettevotete
rahvusvahelist konkurentsivéimet, sdilitades samal ajal kestlikkuse valdkonnas seatud
strateegilised eesmargid. Kavandatavad muudatused hélmavad aruandluskohustuse
piirméérade tostmist, kohustuse ajalist edasilikkamist ning sisuliste néuete leevendamist.
(Euroopa Komisjon, 2025) Need muudatused vdivad oluliselt muuta CSRD praktilist m6ju ja

ulatust, vahendades aruandluskohustusega ettevotete arvu ning lihtsustades nuete
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rakendamist. Kéesolev t60 tugineb senikehtivale regulatiivsele raamistikule, ent autorid
toovad valja, kuidas Omnibus-paketi joustumine vdib tulemusi mdjutada t66 esitamise
jargselt.

Marksonad: ESG, jatkusuutlikkus, kestlikkus, kestlikkusaruandlus,
kestlikkusaruandluse direktiiv.

Teaduseriala kood (CERCS): S180 majandus, majanduslikud slisteemid,
majanduspoliitika; S190 ettevdtete juhtimine; S192 raamatupidamine.
1. CSRD ja ettevotete juhtimispraktikate 16imumise teoreetiline raamistik
1.1. CSRD kui podrdepunkt kestlikkusaruandluse Ghtlustamisel ja strateegilisel
rakendamisel

Ké&esolevas peatiikis antakse tilevaade Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse direktiivi
(CSRD) sisust ja rakendamisest. Selgitatakse direktiivi eesmérke, selle rakendamise ajakava
ning sisulisi ndudeid, sh Euroopa kestlikkusaruandluse standardite (inglise keeles European
Sustainability Reporting Standards, ESRS) rolli ja kohaldamist. Peatlikk keskendub
aruandlusprotsessi votme-etappidele, alates véartusahela kaardistamisest ja sidusriihmade
kaasamisest kuni kahese olulisuse hindamise ning andmete kogumise ja esitamiseni.

Kestlikkusaruandlus on ettevdtte tegevuse osa, mille raames kogutakse, analiiisitakse
ja avalikustatakse teavet organisatsiooni keskkonna- ja sotsiaalse méju kohta. Selle keskne
eesmérk on pakkuda sidusriihmadele usaldusvaarset ja labipaistvat informatsiooni, mis
vOimaldab teha kaalutletud otsuseid ettevdtte kestlikkuse ja vastutustundlikkuse hindamisel.
Samal ajal toetab kestlikkusaruandlus ettevdtte suutlikkust mdista ja juhtida ESG-teguritest
(keskkond, sotsiaalne vastutus, juhtimine) tulenevaid riske ja v8imalusi, aidates sel moel
kaasa vastutustundliku ettevotluskultuuri kujunemisele (Hahn & Kiihnen, 2013; Schaltegger
& Burritt, 2010).

Vajadus finants- ja mittefinantsilise teabe 16imimiseks hakkas kasvama 2000. aastate
alguses ning sai laiemat tihelepanu 2005. aastal URO toetatud raportiga ,,Who Cares Wins*,
kus rohutati esmakordselt ESG-tegurite integreerimise olulisust investeerimisotsuste
tegemisel. ESG-pdhimatted tdusid rahvusvahelise aruteluruumi keskmesse 2015. aastal, mil
URO liikmesriigid votsid vastu saastva arengu eesmargid (inglise keeles Sustainable
Development Goals, SDG) ning sdlmisid Pariisi kliimakokkuleppe. Need tleilmsed
kokkulepped rajasid aluse Euroopa Liidu Rohekokkuleppele. Sellest tulenevalt voeti 2014.
aastal vastu mittefinantsaruandluse direktiiv (NFRD, Direktiiv 2014/95/EL), mis kohustas
avaliku huvi tksuseid avaldama teavet oma keskkonna-, sotsiaal- ja juhtimistegevuse (ESG)

kohta. NFRD eesmérk oli parandada l&bipaistvust ja vbimaldada huviriihmadel hinnata
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ettevotete kestlikkuse alast tegevust, kuid direktiiv ei kehtestanud thtset
aruandlusraamistikku ega auditeerimiskohustust. Need puudujéégid on viinud uute
regulatsioonide, sh CSRD, véljatootamiseni (Baumiller & Grbenic, 2021; Direktiiv
2014/95/EU, 2014; Mittelbach-Hormanseder et al., 2021; Savarese, 2016; Wang & Phillips-
Fein, 2023)

2023. aastal joustunud Euroopa Liidu aritihingute kestlikkusaruandluse direktiiv
tahistab uut ajastut ettevotete kestlikkusaruandluses. See asendab varasema
mittefinantsaruandluse direktiivi ja suurendab oluliselt aruandluskohustusega ettevotete arvu,
11 600-It 49 000-le. Eestis tekib aruande kohustus mitme aasta jooksul ligikaudu 350
ettevottel, mis on 1,4% Eesti arithingutest (Suutre, 2023). CSRD eesmark on Uhtlustada
ESG-alast aruandlust, tugevdades sidet Euroopa Liidu taksonoomia maarusega, mis
klassifitseerib, millist majandustegevust peetakse jatkusuutlikuks. (Fagih & Kramer, 2024;
Fornasari & Travesi, 2024)

Alates 2021. aastast on Euroopa Finantsaruandluse Néuandekogu (inglise keeles
European Financial Reporting Advisory Group, EFRAG) Euroopa Komisjoni méaratud
CSRD kestlikkusaruandluse standardite tehniline ndustaja ja valjatootaja. Sealhulgas ka
2023. aasta juulis joustunud 12 standardist koosnev suurettevotetele kohustuslik ESRS (vt
tabel 1). Standardid maaratlevad konkreetsed méddikud, andmed ning metoodika, mida
ettevOtted peavad avalikustama. Esimeste avalikustatud aruannete pdhjal raporteeritakse enim
standardite E1, S1 ja G1 ning v&him standardite S3, E3 ja E4 jérgi. Standardid on tihedalt
seotud teiste ELi algatustega, naiteks kestliku rahanduse avalikustamise méaéarus (inglise
keeles Sustainable Finance Disclosure Regulation, SFDR), mis annab juhised
finantsinstitutsioonidele kestlike investeeringute kohta. ELi taksonoomia ja SFDR mdjutavad
otseselt ettevotete ligipddsu kapitalile, suunates investeeringud jatkusuutlikele tegevustele.
(EFRAG, 2024a; PwC 2025)

Tabel 1

ESRS standardid
Valdkonnalilesed Keskkond Sotsiaalne Ariline
standardid
ESRS 1: Peamised ESRS E1: ESRS S1: Oma ESRS G1:
nouded Kliimamuutus tootajaskond Avriline

kaitumine
ESRS 2: Avalikustamise =~ ESRS E2: Reostus ~ ESRS S2: To6tajad
uldised reeglid vadrtusahelas


https://www.zotero.org/google-docs/?u8pf1x
https://www.zotero.org/google-docs/?u8pf1x
https://www.zotero.org/google-docs/?Q9MC9J
https://www.zotero.org/google-docs/?Q9MC9J
https://www.zotero.org/google-docs/?Q9MC9J
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ESRS E3: Vee- ja ESRS S3: Mgjutatud

mereressursid kogukonnad
ESRS E4: ESRS S4: Tarbijad ja
Bioloogiline I6ppkasutajad

mitmekesisus ja
Okosusteemid

Allikas: Autorite koostatud EFRAG (2024a) pohjal

Kuigi standardid joustusid 2023. aasta suvel, on nende tdlgendamiseks ja praktiliseks
rakendamiseks vajalikud juhised lisandunud jark-jargult. Olulisemateks neist on EFRAGI
poolt 31. mail 2024 avaldatud kolm rakendusjuhendit: IG 1 (materiaal-suse hindamine), IG 2
(vaartusahela kasitlemine) ja IG 3 (Uksikasjalikud ESRS andmepunktid). Lisaks on EFRAG
2024. aasta jooksul lisanud mitmeid tapsustusi ESRS Q&A platvormile, millest viimased,
sealhulgas juhised kliimamuutuste ja bioloogilise mitmekesisuse késitlemiseks, on avaldatud
19. detsembril 2024. Seetdttu on ettevotted pidanud seisma silmitsi olukorraga, kus nduete
taitmine tuleb ellu viia enne, kui praktilised juhised on tdielikult kattesaadavad, jattes
kohanemiseks minimaalse ajavaru ja tekitades ebakindlust rakendamise osas. (EFRAG,
2024a; EFRAG, 2024b; EFRAG, 2024c)

CSRD ja selle rakendamiseks loodud aruandlusstandardid on koostatud tuginedes
mitmetele varasemalt kasutusel olnud rahvusvahelistele raamistikutele ja juhenditele.
Aruandluspdhimotetes on markimisvaarne Ghtivus Globaalne Aruandlusalgatuse (inglise
keeles Global Reporting Initiative, GRI) juhistega, samas kui susinikujalajalje arvutamise
metoodika on suurel maaral le voetud SFDR-ist ning GHG protokollist. Varasemate
aruandlusraamistike integreerimise peamine eesmark on vdimaldada ettevotetel, kes on juba
varasemalt ESG-alaseid andmeid kogunud ja avalikustanud, tugineda olemasolevale
kogemusele ka CSRD nduete rakendamisel. Nelja suurima rahvusvahelise
konsultatsiooniettevotte ekspertide hinnangul on enamik Euroopa suurettevotetest varasemalt
raporteerinud peamiselt GRI raamistiku alusel, mis lihtsustab nende Gleminekut uutele
standarditele. Samuti on seni GRI v6i muude CSRD-ga Uhtlustatud raamistike alusel
koostatud andmestik teatud maaral vGrreldav CSRD nduetekohaselt esitava teabega. (Kerm,
2023; Paemurru, 2024)

2025. aasta alguses, kui esimesed ettevotted olid CSRD-le vastava aruande
avalikustamisega ldpufaasis, avaldas Euroopa Komisjon nn Omnibus-paketi, mille eesmark
on vahendada Euroopa ettevotete halduskoormust ning muuta kestlikkusaruandlus (CSRD)

ettevotete jaoks sisulisemaks. Kavandatud muudatuste keskmes on aruandluskohustuse
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kitsendamise plaan tle 1000 to6tajaga ettevotetele, rakendamise edasiliikkamine kahe aasta
varra. ning sisulised leevendused. Nendest on Gigusliku kinnituse saanud tahtaja
edasilikkamine kahe aasta vorra. Teised muudatused vajavad veel Euroopa Parlamendi ja
liilkmesriikide heakskiitu ning nende joustumine soltub edasistest Iabird&kimistest. (Euroopa
Komisjon, 2025; Urke, 2025)

Esimene samm CSRD rakendamisel on hinnata, kas ja millal direktiiv konkreetsele
ettevottele kohaldub (vt joonis 1). Alates 2024. aastast peavad koik tle 500 to6tajaga avaliku
huvi tksused esitama jatkusuutlikkuse aruandeid ESRSide alusel, asendades varasema NFRD
regulatsiooni. CSRD algse redaktsiooni jérgi laieneb ndue 2025. aastast suurettevotetele ning
2026. aastal ka borsil noteeritud vaikese ja keskmise suurusega ettevotetele (inglise keeles
small and medium enterprises, SME). Euroopa Parlamendi ja Ndukogu poolt 2025. aastal
vastu voetud Omnibusi nn ,,stop-the-clock™ muudatuse tulemusel liikati teise ja kolmanda
laine ettevdtete CSRD kohaldamine edasi kahe aasta vorra. Muudatuse eesmark on
vBimaldada ettevotetel paremini kohaneda kehtivate standarditega ning anda Euroopa
Komisjonile aega tootada vélja lihtsustatud aruandlusnduded. (Euroopa Komisjon, 2025;
Euroopa Parlamendi ja ndukogu direktiiv (EL) 2022/2464, 2022; Euroopa Parlament, 2025;
Kestlikkusaruandlus, 2024)

CSRD ajajoon

“ Biirsil noteeritud
peale “stop-the-

N SME-d ja ettevotted,
clock” eelnoud

kellel on Euroopa

Avaliku huvi Suurettevotted Liidus vihemalt tiks
tiksused tootajate arv > 250 tiitarettevotte voi
tootajate arv > 500 miitigitulu > 50 mln €  filiaal ile 150 min €
NFRD kohuslased varade maht > 25 mln € netokiibega
Algne CSRD I ! v
. o Avaliku huvi Suurettevotted Biirsil noteeritud SME-d, Ettevotted, kellel
ajajoon . P el . .
tiksused tootajate arv > 250 tootajate arv >10 on Euroopa Liidus
tootajate arv > 500 mitigitulu >50 min € miitigitulu > 0,9 min € vithemalt liks
NFRD kohuslased varade maht > 25 mln € varade maht >0,45 mIn € tiitarettevotte voi

filiaal tile 150 mln €

netokdibega

Méarkus: Joonisel toodud arvulised kriteeriumid peavad kehtima kahel jarjestikusel
bilansipdeval

Joonis 1. CSRD rakendumise algne ajakava ettevotte suuruse 16ikes

Allikas: Autorite koostatud Euroopa Parlamendi ja ndukogu direktiiv (EL) 2022/2464 (2022),
Kestlikkusaruandlus (2024) ja Euroopa Komisjon (2025) pdhjal
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Lisaks teise ja kolmanda CSRD laine edasiliikkamisele, mis on Giguslikult kinnitatud,
taotleb Omnibus-pakett piirata direktiivi reguleerimisala. Eesmark on, et see hdlmaks ainult
ule 1000 tootajaga suurettevotteid. Selle tulemusena langeks aruandluskohustusega ettevotete
arv 80% vorra. Alla 1000 tootajaga ettevotted ei oleks sel puhul kohustatud tdismahus ESRS
standardite jargi kestlikkusteavet avaldama, vaid v@ivad aruandeid esitada vabatahtliku
standardi alusel, mis t06tatakse valja tuginedes vabatahtlikule vdikeste ja keskmise suurusega
ettevotete aruandlusstandardile (inglise keeles Voluntary standard for non-listed micro-,
small- and medium-sized undertakings, VSME). (Euroopa Komisjon, 2025; Urke, 2025)

Kuna ESRSid hdlmavad kogu vaartusahelat ning nduavad teabe esitamist nii otseste
kui ka kaudsete mgjude kohta, ulatub CSRD mdju ka nende ettevdteteni, kellele see
Oiguslikult otseselt ei laiene. Praktikas tahendab see, et aruandluskohustus mojutab 1abi
andmete kogumise lisaks aruandekohuslastele ka nende sidusriihmi, kelle tegevus on seotud
aruandekohuslaste majandustegevusega. Kuna see tekitab koormuse vaikeettevotetele, on
uheks Omnibusi-paketi muudatusettepanekuks véaértusahela tlempiiri seadmine. See
tdhendab, et vaiksemad koosttopartnerid ja tarnijad ei ole kohustatud vastama taielikult
ESRSI nduetele, vaid peavad andma teavet vaid vabatahtlike standardite alusel méaratud
ulatuses. Kestlikkusteabe jagamine kujuneb uut tidpi normiks mitte tiksnes regulatiivsel, vaid
ka arisuhete tasandil, mdjutades oluliselt ka neid osapooli, kes ei ole otsesed
aruandekohuslased. (Euroopa Parlamendi ja ndukogu direktiiv (EL) 2022/2464, 2022,
Kestlikkusaruandlus, 2024; Urke, 2025)

Jargmise sammuna tuleb ettevéttel kaardistada oma vaartusahel ning tuvastada selle
raames olulisemad sidusriihmad, keda tuleb aruandlusprotsessi erinevates etappides kaasata.
Kestlikkusaruande koostamisel tuleb arvesse votta kogu vaartusahela ulatust, alustades
tooraine hankimisest ja I8petades toote/teenuse tarbimise ning utiliseerimisega (CSRD
Implementation Guide, 2024). Edasistes protsessi osades lahtutakse dialoogist mdjutatud
sidusrihmadega. Eelkdige tuleb seotud osapooli kaasata kogudes sisendeid vdi tagasisidet
seoses oluliste mdjude, riskide ja vdimalustega (inglise keeles Impacts, Risks and
Opportunities, IRO). Sidusrihmade kaasamine tuleb dokumenteerida, et jadks alles jélgitav
auditi ahel (inglise keeles audit trail). Sidusrihmadele keskendumine annab ettevottele ka
laiema vaate véartuse loomisele, et see ei oleks orienteeritud ainult aktsionéridele
(Johannessen & Janbech, 2024; Zhang et al., 2013).

Vastavalt Sustinere (2024) uuringule on regulaarselt ja sihilikult sidusrihmasid

kaasanud vaid 4% Eesti ettevotetest. Kaasates erinevaid huvigruppe on véimalik saada
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mitmekesisemat sisendit jatkusuutlikkuse aruande koostamiseks. Sidusriihmade kaasamine on
kasulik m6lemale osapoolele. Sidusrihmad tunnevad, et nende huvidega arvestatakse, ning
ettevottel on voimalik varem margata voimalusi voi probleeme, andes vdimaluse nendega
ennetavalt tegeleda. Seega on see Eesti ettevotete jaoks uus, kuid vajalik samm jatkusuutliku
arengu tagamiseks. (Fornasari & Travesi, 2024; Bloem et al., 2023)

Jargmine ja tks mahukamaid etappe kestlikkusaruande koostamisel on oluliste
aspektide ning nendega seotud mdjude, riskide ja vdimaluste véljaselgitamine, sealhulgas nn
kahese olulisuse (inglise keeles double materiality) hindamine. Selle analtiisi tulemusel
selgub, milliseid Euroopa kestlikkusaruandluse standardeid ettevdte peab rakendama ning
milliseid andmeid tuleb kestlikkusaruandes avalikustada. Esimeste avaldatud aruannete
pdhjal on tdheldatud, et ettevotted késitlevad keskmiselt 20-50 olulist IROd (Dragomir et al.,
2024; Kestlikkusaruandlus, 2024; PwC, 2025).

Enne analtlsi juurde jdudmist, tuleb koostada eelhinnang, mille kdigus kaardistatakse
potentsiaalselt tahtsaimad kestlikkusteemad ESRSide teemaloetelu alusel ning mééaratletakse
ettevottele kbige olulisemad IROd. Protsessi kaigus kaasatakse varasemalt tuvastatud
sidusrihmad ning vajaduse korral ka konsultandid, sealhulgas audiitorid. Esialgsed valikud
tuleb dokumenteerida viisil, mis vdimaldab nende p&hjendatust taasesitada ja auditeerida.
Selleks tuleb koostada kirjalikud levaated sidusriihmadega peetud aruteludest, kasutada
valdkondlikke andmeid ja uuringuid, viidata teadusartiklitele ning kaasata asjakohased
eksperdid (Euroopa Parlamendi ja ndukogu direktiiv (EL) 2022/2464, 2022; Ruul, 2024).

Jargnev samm on kahese olulisuse analiiiis eelhinnangu pdhjal, mis kujutab endast
ESG andmete raporteerimisel uut ja kohustuslikku nduet. See lahenemine eeldab, et
avalikustatav teave omab potentsiaalselt olulist m&ju nii ettevotte véliskeskkonnale (mdju
olulisus) kui ka ettevdtte enda finantsseisundile (finantsiline olulisus). Hindamisprotsess
hdlmab eelnevalt tuvastatud aspektide analtilisi kogu vaartusahela ulatuses ning tugineb
sisendile, mis on saadud huviriihmadelt. Iga olulisuse aspekti puhul tuleb hinnata mdju taset,
ulatust, péordumatust ja tdendosust mdlemast vaatenurgast. Positiivsete mojude korral
poordumatuse komponenti ei késitleta. Ettevottel on voimalus méérata iga hinnatava aspekti
kaal vOi vaartus vastavalt selle mdju ulatusele, kestusele, tagasipdoratavusele, esinemise
tdendosusele ja potentsiaalsele finantsmdjule. Lisaks on kohustus votta arvesse moju
inim@igustele, s6ltumata selle otsesest rahalisest mdjust (Ruul, 2024; Kestlikkusaruandlus,
2024).

Kahese olulisuse hindamise raames késitletakse finantsriskide ja -vdimaluste analtdsi

kontekstis eelkdige olukordi, kus ettevote peab kas reageerima keskkonnamdjudele (nt
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reostuse likvideerimise kulud) voi tegema investeeringuid, mis vdimaldavad saavutada olulist
finantsilist kokkuhoidu, nditeks energiakasutuse optimeerimise kaudu. Mdjud kestlikkusele
voOivad olla finantsiliselt olulised juba algselt voi muutuda selleks aja jooksul, kui on piisavalt
alust eeldada, et need mdjutavad ettevdtte finantsseisundit, finantstulemusi, rahavooge,
ligipaasu rahastusele vdi kapitali hinda Ithi-, kesk- vOi pikaajalises vaates. Olulisuse kiinniste
méaaramine (see tdhendab, millised teemad ja aspektid kajastatakse aruandes) on ettevotte
otsustada, tuginedes asjakohastele andmetele ja analttsile. Kdik otsused, samuti arutelud ja
pdhjendused, mis viivad konkreetsete klinniste kehtestamiseni, tuleb dokumenteerida,
tagamaks auditeeritavuse ja labipaistvuse. Hindamise kéigus tuleb oluliseks pidada:

1. aspekte, millele on ettevdttel oluline mdju,

2. aspekte, millel on oluline finantsmdju ettevottele voi

3. aspekte, mis vastab mdlemale eelnevale kriteeriumile korraga.

Kahese olulisuse hindamine vdib osutuda keerukaks nendele ettevotetele, kes ei ole
varasemalt tegelenud jatkusuutlikkuse teemade raporteerimisega, sellest tulenevalt ka
Omnibusi-paketist tulenev muudatus, et selline ndue jadks vaid tle 1000 to6tajaga
suurettevotetele. Sustinere (2024) uuringu andmetel on ligikaudu 70% Eesti ettevotetel
kahese olulisuse (m&jud, riskid, vbimalused) aspektid taielikult kajastamata. Enamasti on
keskendutud vaid ettevdtte enda tegevusest tulenevatele mdjudele, samas kui majanduslikult
olulised riskid ja vdimalused on jaetud tdhelepanuta. Kuigi ESRS ning EFRAGI avaldatud
taiendav juhendmaterjal pakub tldisi juhiseid hindamise l&biviimiseks, on puudu selgetest ja
rakenduskdlbulikest ndidetest. Esimeste CSRD aruannete anallisi pohjal voib taheldada
markimisvaarseid erinevusi nii analliusi labiviimise metoodikas kui ka selle kajastamise
pdhjalikkuses. Samas on kahese olulisuse hindamine keskse téhtsusega: see vdimaldab
ettevotetel saada siisteemne llevaade vaartusahela riskidest ja mdjudest, aidates kaasa
tdhusamale riskijuhtimisele ning luues véimaliku konkurentsieelise. (Euroopa Komisjon,
2025; PwC, 2025; Bloem et al., 2023; Samak, 2024)

Kui on kindlaks tehtud, millised ESRSide teemad on konkreetse ettevotte jaoks
olulised, jargneb nende standarditega seotud mdjude, riskide ja vdimaluste siivendatud
analtiis. Selle etapi eesmark on struktureerida igale olulisele teemale vastavad andmed,
moddikud, eesmérgid, poliitikad ning rakendatavad meetmed. Tuvastamiseks ja hindamiseks
kasutatakse mitmesuguseid meetodeid, sltuvalt ettevotte eriparast ja valdkonnast. Analiiisi
detailsuse aste oleneb ettevotte suurusest, kompetentsist, ressurssidest ning sisemistest
vOimekustest. Oluline osa selles etapis on olemasoleva ja ndutava olukorra vaheliste

erinevuste midratlemine, mida kirjeldatakse sageli moistega ,,gap-analiilis*. Eelkdige
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keskendutakse andmekorje protsessidele ning kogutavate andmete kvaliteedi hindamisele,
kuna need on aluseks usaldusvaérsele ja labipaistvale kestlikkusaruandlusele.
(Kestlikkusaruandlus, 2024)

Kogu kestlikkusaruandluse protsess, sealhulgas olulised mdddikud, eesmargid,
poliitikad ning andmestik, koondatakse I6pparuandesse. Aruannet koostades peab ettevote
lisama ka taidetud avalikustamisnduete loetelu, sealhulgas lehekiljenumbrid ja/vGi 16igud,
kus vastav teave aruandes paikneb. See on sarnane GRI raamistiku sisuregistrile ning aitab
tagada aruande labipaistvuse ja auditeeritavuse. Kui moni ESRSi standard ei osutu kahese
olulisuse hindamise tulemusel ettevéttele rakendatavaks, voib selle kohta esitada liihikese
pdhjenduse, selgitades, miks vastav teema ei kvalifitseerunud oluliste mdjude, riskide ega
vOimaluste hulka. (Euroopa Parlamendi ja ndukogu direktiiv (EL) 2022/2464, 2022)

Lisaks aruandluskohustusele satestab CSRD ka kestlikkusteabe
auditeerimiskohustuse. Esialgu piirdub see piiratud kindlustandva t66votuga, s.0
Ulevaatusega, mille eesmark on tagada aruandes esitatud teabe usaldusvéarsus minimaalselt
vajalikul tasemel. Siiski on osa ettevdtteid otsustanud teatud maddikuid voi kogu aruannet
auditeerida, et suurendada aruande usaldusvéarsust ning saada kindlust esitatud teabe Gigsuse
osas. Arvestades, et kestlikkusaruandlus tuleb auditeerida koos finantsaruannetega, kujuneb
see protsess paljude ettevdtete jaoks aegandudvaks. Esimeste kestlikkusaruannete
labivaatamisel on audiitorid toonud esile mitmeid keerukusi, sealhulgas kahese olulisuse
hindamise metoodika rakendamise raskusi, teatavate kvantitatiivsete néitajate kdrget
mddtemadramatust ning raskusi kestlikkusteabe vGrdlemisel organisatsioonide ja
ajaperioodide 16ikes. Omnibusi-paketi muudatusettepanek naeb ette, et praegune piiratud
ulevaatuse tase jadb kehtima ega minda ule téieliku auditini, nagu oli algselt CSRD alusel
kavandatud, mis leevendab nii ettevdtete kui ka audiitorite halduskoormust. (Euroopa
Komisjon, 2025; Euroopa Parlamendi ja ndukogu direktiiv (EL) 2022/2464, 2022; Kerm,
2023; PwC, 2025)

Kokkuvatlikult voib 6elda, et kogu CSRD rakendamise protsess kujutab endast
aarmiselt mahukat ja mitmetahulist aruandlusnduet (vt joonis 2). Selle integreerimine on eriti
keeruline nende ettevotete jaoks, kes varasemalt ei ole jatkusuutlikkuse teemasid stisteemselt
késitlenud ega vastavat teavet avalikustanud. CSRD n6uetega edukaks kohanemiseks on
oluline, et kogu organisatsioon mdistaks aruandluse sisulist vaartust ning ei kasitleks seda
pelgalt regulatiivse kohustusena. Jatkusuutlikkuse andmete kogumine ja analiitis eeldab
suvitsi minevat ning tpset arusaama ettevotte tegevusest, mida on kdige tdhusam tagada

ettevottesisese kompetentsi kaudu. Loppeesmargiks ei tohiks olla ainult nduete taitmine, vaid
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kestlikkusp&himdtete slistemaatiline 16imimine organisatsiooni strateegiasse ja &rimudelisse.
(Fornasari & Travesi, 2024; Kaltenbdck, 2024; Mierzwiczak, 2024)

Kohustuse m6istmine° Viiiirtusahela e
kaardistamine

Millal ja mis mahus Sidusrilhmade kaasamine Oluliste mdjude, riskide
kohaldub viiirtusahela loikes voimaluste tuvastamine
CSRD ja standardite lahti Seotud osapoolte Arusaam, mida tuleb
maotestamine kaasamine oluliste mojude aruandes kajastada
tuvastamisel
e Kolmanda e Teabe 4
osapoole kontroll - ettevalmistus
ser i Oluliste andmete Erinevus praeguse ja
Audiitori iilevaatus " TInevus pracguise |
kogumine vajaliku siisteemi vahel
Avaldatud teave peab Vajalike, eesmirkide, Mis andmepunktide
olema usaldusviirne ja poliitikate ja néitajate kogumine on veel
kontrollitud kogumine ja vormistamine puudulik?
aruandeks

Joonis 2. CSRD protsessi etapid
Allikas: Autorite koostatud ESRS1 (2024) p6hjal

Kestlikkusaruandlus on viimastel aastatel 1abinud olulise arengu, mille iheks tahiseks
on Euroopa Liidu aritihingute kestlikkusaruandluse direktiivi (CSRD) joustamine. Tegemist
on margilise sammuga labipaistvama, standardiseerituma ja v@rreldavama aruandluse suunas,
mis aitab kinnistada kestlikkuse pdhimotteid ettevdtluskeskkonnas. CSRD rakendamisega
kaasneb uute avalikustamise standardite kehtestamine ning oluliselt laienenud
aruandluskohustus vorreldes varasemate regulatsioonidega. See areng toob ettevotetele kaasa
ulatuslikke valjakutseid, aga ka uusi strateegilisi v8imalusi. Aruandluse kvaliteedi ja
regulatsioonile vastamiseks tuleb ettevotetel investeerida teadmiste arendamisse, ressursside
kaasamisse ning siduda aruandlus kogu vaartusahela ja sidusriihmade ootustega.

Samas on aruandlusnduete ulatus ja tehniline keerukus osutunud paljudele ettevotetele
koormavaks, eriti neile, kellel puudub varasem kogemus kestlikkusaruandlusega. Just selle
probleemkoha leevendamiseks on algatatud Omnibus-pakett lihtsustuste tegemiseks. Selle
eesmérk on vahendada liigset keerukust, voimaldada paindlikkust aruandluses ning tagada, et
regulatsiooni rakendamine oleks proportsionaalne ja sisuline, mitte pelgalt burokraatlik
ulesanne.

Selleks, et CSRD rakendamine oleks tdhus ja looks vaartust, on kriitilise tdhtsusega,

et ettevotted maistaksid suvitsi kestlikkuse olemust ning suudaksid 16imida selle oma
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strateegilisse juhtimisse ja igapaevastesse tegevuspraktikatesse. Vastasel juhul vdib riskiks
olla regulatsioonile vastavus ainult formaalsel tasandil, ilma et see toetaks sisulisi muutusi
ettevotte ariloogikas ja vastutustundlikkuse pdhimdtetes.

1.2. Kestlikkuse strateegilist Idimumist mdjutavad ja toetavad tegurid

Kéesolev peatiikk késitleb ettevdtte juhtimise eri tasandite rolli ja tdhendust
kestlikkuse strateegiate kujundamisel ja elluviimisel. Selleks, et mdista kestlikkusaruandluse
direktiivi (CSRD) vboimalikku mdju ettevdtete juhtimispraktikatele, tuleb esmalt selgitada,
millised tegurid ajendavad organisatsioone votma kestlikkust strateegiliselt olulise suunana.
Traditsiooniliselt on ettevotte pdhieesmark olnud majandusliku tulu teenimine omanikele,
kuid tanapéeval ei saa seda eesmarki saavutada keskkonna- ja sotsiaalset mdju eirates. Kuigi
paljud ettevdtted rakendavad tksikuid ESG-ga seotud projekte, jadb kestlikkuse stisteemne ja
strateegiline 16imimine sageli puudulikuks. Ometi vOib just kestlikkuspdhimdtete
integreerimine organisatsiooni juhtimispraktikatesse anda ettevottele konkurentsieelise ja
suurendada tema kohanemisvdimet. Juhtimispraktikaid kasitletakse juhtimisfunktsioonide
vaates, milleks on strateegiline planeerimine, organiseerimine, eestvedamine ja
motiveerimine, organisatsiooni arendamine ning jarelevalve (Vadi et al., 2021).

Ettevotte kestlikkuse ja sotsiaalse vastutuse toetamiseks on Ulrich (2001, viidatud
Baumgartneri, 2013 jérgi) vélja téotanud kontseptuaalse raamistiku, mis eristab
juhtimistasandeid kolme kategooriana: normatiivne, strateegiline ja operatiivne. Normatiivse
juhtimistasandi keskne tlesanne on tagada, et ettevotte tegevust peetaks sidusriihmade ja
uhiskonna poolt legitiimseks ja vastuvdetavaks. Strateegilise juhtimistasandi eesmark on
kujundada pikaajalised eesmargid ning maaratleda suunad, mis toetavad ettevdtte
tulemuslikkust. Operatiivne juhtimistasand keskendub praktilisele elluviimisele, mille k&igus
viiakse normatiivsed ja strateegilised sihid igapéevategevustesse. Raamistik ihendab
organisatsioonistruktuuri, formaalsed juhtimistooriistad ja organisatsioonikultuuri, pakkudes
seelabi terviklikku ja integreeritud lahenemist ettevotte jatkusuutlikkuse juhtimisele
(Baumgartner, 2013).

Normatiivne juhtimine kujutab endast juhtimistasandit, mis keskendub
organisatsiooni pdhivaartuste, visiooni, missiooni ja kultuuri kujundamisele. Selle keskne
eesmark on tagada, et organisatsiooni tegevus oleks kooskdlas eetiliste, sotsiaalsete ja
keskkonnaalaste normidega, suurendades samal ajal ettevotte usaldusvaarsust sidusrihmade
ja thiskonna silmis. Normatiivne juhtimine moodustab kogu juhtimissusteemi vundamendi,
méaératledes organisatsiooni pikaajalised eesmargid ning selle vastutuse tihiskonna ees. See

tasand loob raamistiku, millele toetuvad strateegiline ja operatiivne juhtimine, kujundades
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organisatsiooni vaartuspohise suuna ja tegevusprintsiibid (Tirk & Siimon, 2004; Ulrich,
2001, viidatud Baumgartner, 2013 jargi).

Visioon ja missioon juhivad organisatsiooni arengusuundi ning maaratlevad
strateegilised eesmargid, kujundades samas ka suhted klientide, sidusrihmade ja tihiskonnaga
laiemalt. Nende kaudu on vdimalik véljendada ettevdtte puhendumust kestlikkusele,
integreerides selle ettevotte pohitegevustesse. Oluline on, et visiooni ja missiooni
kujundamisesse oleksid kaasatud kdik organisatsiooni tasandid, mitte uksnes tippjuhtkond,
kuna see soodustab nende siigavamat maistmist ja tbhusamat rakendamist igapdevases
tegevuses. Visioon ja missioon mojutavad otseselt tootajate hoiakuid ning organisatsioonilist
kaitumist, kujundades ettevotte identiteeti nii sisemiselt kui valiselt. Need peaksid kajastama
ettevotte eripéra ning olema piisavalt paindlikud, et ajas muutuvate olude ja ootustega
kohaneda (Bonn & Fisher, 2011; Taiwo et al., 2016).

Organisatsioonikultuur, mis hdlmab tdo6tajate ja juhtide vaartusi, uskumusi ning
hoiakuid, on normatiivse juhtimise lahutamatu osa. See mdjutab otseselt ettevotte
kaitumismustreid ja otsustusprotsesse, kujundades nii sisemist kui ka valist usaldusvaarsust.
Baumgartner (2009) rohutab, et kestlikkuse pdhimdtete juurutamine organisatsioonikultuuris
on Kriitilise tahtsusega normatiivse juhtimise edukaks rakendamiseks. Kui
organisatsioonikultuuri iseloomustab piirav v8i kaitsev hoiak, on jatkusuutlikkuse tdhus
I6imimine juhtimispraktikatesse &armiselt keeruline, kui mitte véimatu. Vastupidi,
ettevotetes, kus kestlikkuse vaartused on juba stigavalt juurdunud ning juhtkond neid
aktiivselt toetab, kulgeb rakendamine oluliselt sujuvamalt ja tulemusrikkamalt. Uhtne
strateegiline suund ja kultuur, mis toetavad kestlikkust, motiveerivad to6tajaid ning
suurendavad usaldust huvirihmade seas. (Baumgartner, 2009; Turk & Siimon, 2004;
Kiesnere & Baumgartner, 2019)

Strateegiline juhtimine kujundab organisatsiooni tegevuse uldise suuna, tuginedes
normatiivsel tasandil madratletud visioonile ja missioonile. Strateegiline planeerimine on
pikaajaline ja stisteemne protsess, mille keskmes on eesmérkide seadmine ja prioriteetide
maéaratlemine organisatsiooni soovitud tulemuste saavutamiseks. Porteri (1979) kasitluse
kohaselt on strateegia pdhieesmérk maaratleda ettevotte positsioon konkurentsikeskkonnas
ning réhutada eristumise tahtsust konkurentsieelise saavutamisel. Strateegilise juhtimise
protsessis hinnatakse ettevotte edupotentsiaali ning tuvastatakse vétmetegurid, mis vdivad
mdjutada selle pikaajalist arengut. Arvestades pidevalt muutuvat majanduskeskkonda, on
strateegilise juhtimise paindlikkus kriitilise tahtsusega, voimaldades strateegiaid vastavalt

muutuvatele oludele kohandada (Baumgartner, 2013; Tirk & Siimon, 2004).
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Operatiivse juhtimise tasandil viiakse ellu ettevdtte strateegilised eesmérgid
igapéevaste tegevuste kaudu. Sellesse protsessi on kaasatud erinevad ettevdtte funktsioonid,
sealhulgas logistika ja materjalide ost, tootmine, turundus, personalijuhtimine ning
kommunikatsioon. Igal funktsioonil on selge roll kestlikkuse strateegia rakendamises:
logistika ja ostuvaldkond vastutavad kestlike tarneahelate eest; tootmine tegeleb jaatmete
vahendamise ning keskkonnasdbralike tehnoloogiate kasutuselevétuga; turundus peab
integreerima kestlikkuse p6himdtted kommunikatsiooni ja brandistrateegiasse;
personaliosakond vastutab sobivate to0tajate varbamise ning nende kestlikkusalase
teadlikkuse ja padevuste arendamise eest. Vajadusel tuleb operatiivsel tasandil umber
kujundada organisatsioonilised struktuurid ja juhtimisprotsessid, et tagada kestlikkuse
strateegia tohus rakendamine kogu organisatsioonis (Zhang et al., 2013; Baumgartner, 2013).

Paljud ettevotted alustavad kestlikkuse integreerimist operatiivsel tasandil, ilma et
sellele eelneks vastavad sammud normatiivsel ja strateegilisel juhtimistasandil. Selline
lahenemine toob kaasa olukorra, kus kestlikkus ei ole terviklikult pdimitud ettevotte
pbhieesmarkidesse, vaid realiseerub uksikutes protsessides ning jadb pigem fragmentaarseks.
Et saavutada t6hus ja pusiv kestlikkuse 16imimine, on oluline késitleda kestlikkust l&bivalt
kdigil juhtimistasanditel, nii normatiivsel, strateegilisel kui ka operatiivsel. Ehkki kdik
tasandid on olulised, r6hutavad teadusuuringud strateegilise juhtimise keskset rolli. lima
strateegilisel tasandil kujundatud suunisteta jadvad normatiivsed vaartused tihti abstraktseks
ning ei realiseeru konkreetsetes tegevustes operatiivsel tasandil (Baumgartner, 2013; Bonn &
Fisher, 2011).

Kestlikkuse 16imimine ettevotte strateegiasse algab organisatsioonile oluliste teemade
ststeemse kaardistamisega. Hinnates erinevate aspektide olulisust, kujuneb ettevottel
terviklik Glevaade nii esmatéhtsatest kui ka vahemolulistest valdkondadest, mis aitab
ennetada oluliste teemade tahelepanuta jaamist. See lahenemine haakub otseselt ka CSRD
raames ndutava kahese olulisuse analuilisi loogikaga, mille kdigus maaratakse kindlaks,
millised ESG-ga seotud teemad omavad ettevdtte jaoks sisulist tahendust ja mdju.
(Baumgartner, 2013; Kaltenbdck, 2024)

Strateegia peamine eesmaérk on kirjeldada tingimusi, mis tagavad ettevotte pikaajalise
majandusliku edu. Kestlikkuse ldimimiseks strateegiasse on kirjanduses vélja toodud kolm
peamist lahenemisviisi: esiteks, olemasoleva strateegia kohandamine, lisades sinna
kestlikkusega seotud aspekte; teiseks, eraldiseisva kestlikkuse strateegia loomine; ning
kolmandaks, taiesti uue, kestlikkusele keskenduva strateegia valjatootamine. Samas on

eksperdid seisukohal, et kestlikkus ei tohiks olla eraldiseisev element, vaid lahutamatu osa
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ettevotte Uldisest strateegiast. Kui kestlikkuse pdhimdtted ei ole strateegiasse integreeritud,
jaavad need sageli allutatuks tiksnes aktsionéride huvidele tuginevale, finantskesksele
juhtimisloogikale. (Bloem et al., 2023; Figge et al., 2002; Oertwig et al., 2017)

Ettevottesse jatkusuutlikkuse 16imimisel on kirjanduses esile toodud kolm keskset
valdkonda (vt joonis 3): organisatsioonilised mdjud, sisemised ja vélised ajendid ning
toetavad ja takistavad tegurid. Neid valdkondi tuleb kasitleda omavahel tihedalt seotud ning
vastastikku mojutavatena, kuna praktikas moodustavad need keeruka ja integreeritud
ststeemi. Eriti oluline on mdista, et pdhjus, miks ettevdte otsustab vdi on sunnitud
kestlikkuse oma strateegiasse integreerima, maarab suurel maaral ka selle, millises ulatuses ja
stigavuses seda tehakse. (Bonn & Fisher, 2011; Engert et al., 2016)

Organisatsioonilised tegurid mojutavad kestlikkuse integreerimist strateegilisse
juhtimisse juba varajases etapis. Neid tegureid saab liigitada sisemisteks ja valimisteks.
Sisemised tegurid hdlmavad nditeks ettevdtte suurust, tegevusvaldkonna ulatust ja
organisatsioonilist struktuuri. Vélised tegurid seevastu puudutavad tédstusharu olemust, selle
struktuurilisi eripdrasid ning ettevotte positsiooni konkreetses sektoris (Engert et al., 2016;
Oertwig et al., 2017).

Sisemised ja valised ajendid kujutavad endast tegureid, mis méaaravad kestlikkuse
integreerimise vajalikkuse ning toetavad selle elluviimist organisatsioonis. Nende hulka
kuuluvad néiteks diguslikud néuded, soov konkurentsieelise saavutamiseks, kulude
vahendamise véimalused, positiivsed majandustulemused, innovatsioon, sotsiaalne ja
keskkonnaalane vastutus, riskijuhtimine, ettevdtte maine ning kvaliteedijuhtimise vajadus.
Ehkki ajendid v@ivad olla nii sisemised kui ka vélised, m&jutavad ettevdtte kditumist sageli
kdige tugevamalt just valised tegurid, nagu turusurved ja keskkondlikud muutused (Engert et
al., 2016; Oertwig et al., 2017).

Kestlikkuse integreerimist ettevotte strateegiasse mdjutavad mitmed toetavad ja
takistavad tegurid, sealhulgas juhtimiskontrolli mehhanismid, sidusrihmade kaasatus,
organisatsiooniline Gppimisvdime ja teadmiste juhtimine, l&bipaistvus ja tdhus
kommunikatsioon, samuti juhi hoiakud ja kaitumismustrid, organisatsioonikultuur ning
kestlikkusega seotud tegevuste keerukus ja investeerimisvajadus (Engert et al., 2016; Oertwig
etal., 2017). Kiesnere ja Baumgartneri (2019) uuringu tulemused toovad esile
organisatsioonikultuuri ja tippjuhtkonna kui kaks keskset mdjutegurit. Ettevotted, kus
valitseb avatud organisatsioonikultuur ning too6tajate teadlikkus kestlikkuse teemadest on

korge, loovad soodsa pinnase jatkusuutlikkuse algatuste elluviimiseks nii juhtkonna kui ka
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toGtajate eestvedamisel. Sellistes organisatsioonides eeldatakse, et juhid jagavad

organisatsiooni vaartusi ja toetavad aktiivselt kestlikkuse eesmarkide saavutamist.

Organistasioonilised majud: ettevotte suurus, tegevusvaldkonna
ulatus, organisatsiooniline struktuur, tgostusharu, selle struktuur,
ettevotte positsioon sektoris.

Sisemised ja vilised ajendid:
Siguslik vastavus,
konkurentsieelis,

kulude vahendamine,
majandustulemused,

innovatsioon,

sotsiaalne ja keskkonnaalane
vastutus,

riskijuhtimine,
ettevtte maine,
kvaliteedijuhtimine.

Toetavad ja takistavad tegurid:

juhtimiskontroll,

sidusrithmade kaasatus,

organisatsiooniline dppimine ja
teadmiste juhtimine,

labipaistvus ja suhtlus,
juhi subtumine ja kditumine,
organisatsioonikultuur,

keerukus,
investeerimiskulud.

Joonis 3. Ettevottesse jatkusuutlikkuse integreerimise olulised ajendid ja tegurid
Allikas: Autorite koostatud Engert et al. (2016) ja Oertwig et al. (2017) p&hjal

Ettevotte strateegilisele kestlikkusele avaldavad olulist m6ju kaks peamist valist
tegurit: huvirihmade ja institutsionaalne surve. Kui mdlema teguri osa on vahene, ei pea
ettevotted tdendoliseks ega vajalikuks kestlikkuse strateegiate rakendamist. Vastupidi, kui
surve on tugev nii institutsioonide kui ka huvirihmade poolt, kalduvad ettevotted kasitlema
kestlikkust strateegilise prioriteedina ning rakendama proaktiivseid meetmeid. Juhul, kui
institutsionaalne surve on kill suur, ent huviriihmade toetus puudub, vdib ettevotte tegevus
piirduda pelgalt regulatiivsete nGuete taitmisega, ilma stigavama vaartuspohise
pihendumuseta. Samuti, kui tugeva huviriithma survega ei kaasne piisavat institutsionaalset
tuge, on ettevotete tegevus sageli minimaalne ja suunatud pigem kriitika leevendamisele kui
sisuliste muudatuste elluviimisele. (Lee, 2011; Lozano, 2015; Kaltenbock, 2024)

Uldlevinud seisukoha jargi kujuneb kestlikkuse strateegia rakendamine ettevdtetele

pikaajaliselt kasumlikuks, kuivord saadav tulu tletab alginvesteeringud. Samas tuleb
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arvestada, et sellise strateegia elluviimisega kaasnevad sageli olulised esialgsed kulutused,
mis vBivad luhiajalises perspektiivis vdhendada ettevotte finantstulemust. Eriti ilmneb
madalam kasumlikkus sektorites, kus marginaalid on juba algselt vaikesed ning tarneahelad
keerukad. Sellistes valdkondades nduavad kestlikud lahendused mérkimisvaarseid
lisaressursse ning tasuvusperiood kujuneb oluliselt pikemaks (Samak, 2024).

Kestlikkuse 16imimine ettevotte strateegiasse pakub mérksa enamat kui tiksnes
vastavust regulatiivsetele nduetele ja sidusrihmade ootuste tditmist. Hasti rakendatud
kestlikkuse juhtimispraktikad tugevdavad ettevotte mainet, suurendavad usaldusvaarsust ning
stivendavad tarbijate lojaalsust. Samuti aitavad need ligi meelitada kvalifitseeritud t66jéudu,
avavad uusi turuvéimalusi ning parandavad ettevotte ligipaasu rahastusele. Siisteemne
I&ahenemine kestlikkusele voimaldab paremini hinnata aririske ja suurendada ettevotte
vastupanuvdimet majanduslikele kdikumistele ja muutuvatele regulatiivsetele tingimustele.
Seega ei ole kestlikkuse strateegiline 1dimimine tksnes eetiline ega diguslik kohustus, vaid
oluline konkurentsivdimet toetav tegur, mis aitab organisatsioonil plsida elujdulisena
muutuvas majanduskeskkonnas (Fornasari & Travesi, 2024).

Ettevotte kestlikkuse strateegiline 16imimine eeldab kdiki juhtimistasandeid hdlmavat
integreeritud lahenemist, mille aluseks on vaartus- ja visioonipdhine normatiivne juhtimine.
See loob vundamendi strateegiliste eesméarkide kujundamiseks ning nende eesmarkide
rakendamiseks operatiivsel tasandil. Anallius kinnitab, et organisatsioonikultuur, juhtkonna
pihendumus ning sisemised ja valised ajendid, eelkdige regulatiivne surve, sidusrihmade
ootused ja turukonkurents, méngivad vétmerolli kestlikkuse edukal integreerimisel
juhtimissusteemi. Kestlikkus ei tohiks olla kasitletud tiksnes reaktsioonina valisele survele,
vaid pigem strateegilise vdimalusena, mis tugevdab organisatsiooni konkurentsipositsiooni,
suurendab usaldusvaarsust ning parandab vdimekust reageerida kiiresti muutuvale
majanduskeskkonnale. Seet6ttu on kestlikkuse I6imimine ettevotte juhtimispraktikatesse
oluline komponent ettevdtte pikaajalise elujdulisuse tagamisel.

1.3. CSRD rakendamise oodatav mdju juhtimispraktikatele

Jargnev peatiikk késitleb Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse direktiivi (CSRD)
oodatavat moju ettevotete juhtimisele. Kuna direktiiv toob kaasa pdhjalikud muudatused
ettevOtete aruandluskohustustes, on oluline mdista, kuidas need méjutavad juhtimispraktikaid
ja organisatsioonilisi protsesse. Eesmérgiks ei ole tiksnes birokraatlik regulatiivsete nduete
taitmine, vaid ka kestlikkuse integreerimine ettevotte strateegilisse ja operatiivsesse

juhtimisse. Analtis tugineb viimaste aastate uuringutele, mis heidavad valgust nii CSRD
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rakendamise vBimalikule lisandvéartusele kui ka takistustele. Juurde on toodud Omnibus-
paketi muudatusettepanekute mdju algselt kavandatud CSRD rakendamisele.

Kuigi esimesed ettevotted avalikustavad CSRD-le vastavad kestlikkusaruanded
majandusaasta aruannetes alles 2025. aastal, on avaldatud mitmeid uuringuid, mis kasitlevad
direktiivi potentsiaalset mdju nii ettevotetele Gldiselt kui ka kitsamalt naiteks tarneahela
juhtimise valdkonnas. Laiemas plaanis nahakse, et htlustatud ja standardiseeritud
kestlikkusaruandlus suurendab ettevdtete vastutustundlikkust ning loob eelduse l&bipaistvama
ja jatkusuutlikuma ettevotluskeskkonna kujunemiseks Euroopa Liidus (Odobasa &
Marosevic, 2023).

Oma algsel kujul on Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse direktiivi eesmark luua
standardiseeritud ja labipaistev aruandlussusteem, mis toetaks jatkusuutlikumate valikute
tegemist ning looks aluse vastutustundlikumale ettevGtlusele kogu liidus. Regulatsiooni
rakendumine téhistas olulist nihet vabatahtlikkusel pdhinevalt lahenemiselt siduvamate ja
sisulisemate aruandluspdhimaotete suunas, kuid praktikas on selle ulatuslikkus ja keerukus
osutunud paljudele ettevotetele koormavaks. Selle tulemusena on otsustatud Omnibus-paketi
muudatusettepanekutega osaliselt tagasi minna vabatahtliku kestlikkusteabe avalikustamise
juurde, mis vahendab CSRD esialgset ambitsiooni. See aga ei tdhenda, et
kestlikkusaruandluse olulisus vaheneks: finantsasutused ja investorid jatkavad ESG-teabe
arvestamist, sest just kestlikkusaruandlus annab vdimaluse hinnata ettevotte tegelikku moju
keskkonnale ja ihiskonnale ning teha seeldbi informeeritumaid rahastamisotsuseid. Ettevdtte
vaates aitab aruandlus lisaks riskide ja vdimaluste paremale mdéistmisele kaasa ka
mainekujundusele ning uute arivéimaluste avamisele, muutes selle strateegiliseks tooriistaks
(Odobasa & Marosevi¢, 2023; Morgan Stanley, 2024).

CSRD-ga selle algsel kujul kaasneb palju takistusi, mida Omnibus-pakett taotleb
leevendada. Eelkdige nahakse suurenenud administratiivseid ja personalikulusid, mis véivad
tegevuskulusid tostes langetada ettevotte konkurentsivdimet. Kulude kasvu m6ju on eriti
terav just vaikese- ja keskmise suurusega ettevotete ( puhul. Uuringutes on mainitud, et
kahese olulisuse kontseptsioon voib jaada ettevotetele ebaselgeks ning néuab konsultantide
kaasamist, mis suurendab kulutusi veelgi. Lisaks on tdheldatud, et raskusi pdhjustab keeruline
regulatsioonide vorgustik ning aruandlusstandardite jarkjarguline véljatddtamine. Suureks
valjakutseks peetakse ka tarneahela tlest teabekogumist, mis ulatub vaikeettevoteteni ja
arenevatele turgudele, mille puhul ESG-alane teadlikkus ja tegevused on madalal tasemel.
Samuti on jd&nud selgusetuks, mis kaasneb madala kvaliteediga voi avaldamata
kestlikkusaruannete korral. (Odobasa & Marosevic, 2023)
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Ka uuringud, mis keskenduvad ettevotjate hinnangutele enne CSRD rakendumist,
kinnitavad varasemalt esile toodud positiivseid ja negatiivseid aspekte. Néiteks 19 Euroopa
Liidu litkmesriigi 86 tarkvarafirma pdhjal labiviidud uuringust selgus, et ettevotted
tunnustavad jatkusuutlikkusele suunatud aritegevuse potentsiaalseid eeliseid, sealhulgas
ettevotte l&bipaistvuse ja maine paranemist. Samas seistakse silmitsi suurenevate finants- ja
personalikulude ning vajadusega kohaneda pidevalt arenevate teabe- ja auditistandarditega.
Teises uuringus rohutatakse CSRD potentsiaali kiirendada tleminekut ringmajandusele. Seda
peamiselt andmete parema kéattesaadavuse, juhtkonna suurenenud piihendumuse ning
organisatsiooniliste struktuuride imberkujundamise kaudu. Samuti on uuringute pdhjal
ettevotetes markimisvaarselt kasvanud teadlikkus ESG (keskkonna-, sotsiaalsete ja
juhtimisaspektide) teemadest, mis aitab tugevdada jatkusuutlikkuse rolli ettevotete
strateegilistes otsustes. (Bloem et al., 2023; Lammert et al., 2025)

Nagu varasemalt réhutatud, on CSRD-ga kaasnev tdiendav ressursivajadus eriti terav
vaikese ja keskmise suurusega ettevotete puhul. Sellest tulenevalt on mitmes Euroopa Liidu
litkmesriigis uuritud kohustusliku ja standardiseeritud kestlikkusaruandluse moju just sellele
ettevotete rihmale. Uuringutest on ilmnenud, et tldine teadlikkus CSRD nduetest on madal
ning paljud SME-d on ebakindlad keerukate regulatiivsete nduete taitmises. Peamisteks
valjakutseteks on nimetatud usaldusvaarse teabe kogumist vaartusahelast ning kahekordse
olulisuse hindamist, mis on vajalikud kestlikkuse aspektidest mdjutatud otsuste tegemisel.
Kuigi teadlikkus regulatsioonist on tdusuteel ja mitmed ettevdtted suhtuvad sellesse
positiivselt, peetakse ressursipuudust ning aruandlusega seotud dokumentatsiooni keerukust
oluliseks takistuseks. Lisaks toob CSRD kaasa vajaduse luua uusi juhtimisstruktuure ja
stisteeme, mis toetaksid jatkusuutlikkuse aruandlust, ent see eeldab markimisvaarseid
investeeringuid ja ajakulu, eriti just vaiksemate ettevdtete puhul, kelle ressursside maht on
piiratum. (Celli, Arduini & Beck, 2024; Donk, 2024; Steinbinder, 2023)

SME-dega seotud uuringutest selgub, et ka need ettevotted, kellele kestlikkusaruande
koostamine ei ole veel kohustuslik, on CSRD nouetest kaudselt méjutatud. Suurettevotetest
klientide kasvav vajadus detailsema ja mahukama ESG-andmestiku jarele tdhendab sageli, et
SME-d peavad omakorda koguma ja edastama teavet oma tarnijatele. Selline nduete
ulekandumine véaartusahelas nditab, et direktiivi moju ulatub oluliselt kaugemale otsestest
aruandluskohuslastest. Uuringutes on samuti réhutatud vajadust uute médtmismeetodite ja
tehnoloogiliste lahenduste jéarele, mis voimaldaksid paremat andmehaldust ja -analtdsi. Siiski
on juhtkondade tdhelepanu sageli jatkuvalt suunatud finantstulemustele, mis voib parssida

investeeringuid kestlikkusega seotud arendustegevustesse. ESRSi standardid, mille alusel
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aruandeid koostama hakatakse, on oma Ulesehituselt ja sisult keerukad ning nende tdlkimine
liilkmesriikide ametlikesse keeltesse votab aega, mistdttu vdib see mdjutada ka nende
mdistmist ja rakendamist. Hoolimata mainitud raskustest ndevad paljud ettevotted siiski
potentsiaalset kasu thtlustatud aruandlusraamistiku rakendamisest, eelkdige vorreldavuse ja
labipaistvuse kasvus. (Donk, 2024; Steinbinder, 2023)

Uurides CSRD m6ju Euroopa ettevotetele, kaasates seejuures asjaosalisi, kes selle
aruandlusega juba praktiliselt tegelevad, on selgunud, et kdige enam valmistab raskusi
véartusahela mdjuala susiniku jalajalje andmete kogumine ja arvutamine, kahese olulisuse
hindamine ning efektiivsete hoolsuskohustuse (inglise keeles due diligence) protsesside
loomine. Piirava asjaoluna tuuakse valja kompetentsi puudumist aruandlusnduetega
kohaldumiseks ja juhtkonna véhest huvi ning toetust. Kuna kohustusi on palju ning nendest
I6puni aru saada keeruline, on n&ha I6het jatkusuutlikkuse deklareerimise ja tegeliku
rakendamise vahel. ESG integreerimist ettevotte tegevusse toetab jatkusuutlikkuse
laiapBhjaline mdistmine ja kaasamine organisatsiooni Uleselt. Lisaks on ettevdtetel tulnud
kasuks, kui ESG-ga tegelemiseks ja aruande koostamiseks on méératletud selged vastutajad,
kuid soovitatakse detsentraliseeritud lahenemist, et kaasata just neid valdkondi, kellesse
konkreetne teema puutub. (Kaltenbock, 2024; PwC, 2024; Samak, 2024)

CSRD pdorab erilist tahelepanu kogu véartusahela katvusele, suunates ettevotteid
kriitiliselt Gle vaatama oma hanketegevust ja logistilisi protsesse eesmargiga suurendada
tarneahela labipaistvust ja kestlikkust. Fookuses on andmete kogumine ja haldamine, mis on
vajalikud keskkonna-, sotsiaalsete ja juhtimiskisimustega seotud mdju hindamiseks kogu
vaartusahela ulatuses. Suurimateks probleemideks selles vaates on andmete vahesus, eriti
susiniku jalajalje arvutamise osas, vaiksemate ettevotete piiratud ressursid,
konkurentsisurvest tulenevad piirangud ning globaalselt killustatud tarneahelad. Ka seda
taotleb Euroopa Komisjon Omnibus-paketiga leevendada kehtestades piirangu, mis infot
tohib kisida ettevotetelt, kes ise CSRD kohuslased ei ole. Samas ndhakse vaartusahelaiileses
aruandluses véimalusi: tihedam koost60 ja dialoog tarneahela partneritega, jatkusuutlikkusele
suunatud ettevottesiseste ja -vaheliste vorgustike loomine ning CSRD kui motivaator
vOimaldavad teha paremaid valikuid tarnijate osas ja seada neile konkreetseid kestlikkuse
ndudeid. (Euroopa Komisjon, 2025; Myrén, 2025; PwC, 2024; Saloranta, 2024)

CSRD modju éaristrateegiale kasitletakse uuringutes erinevalt. On uuringuid, mis
néitavad, et ettevOtete dristrateegiad ja protsessid ei ole regulatsiooni t6ttu oluliselt
muutunud. Samas toovad teised uuringud esile, et kahese olulisuse hindamise kontekstis voib

osutuda vajalikuks strateegia kohandamine, et arvestada ettevotte jaoks oluliste méjude,
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riskide ja vimalustega. Eriti mdjutab strateegilisi valikuid finantsmdjude kaasamine, mida
varem ei pruugitud sellisel kujul arvesse votta. Samas rohutavad eksperdid, et kahese
olulisuse analtitis Uksi ei pruugi olla piisav ajend strateegia muutmiseks. Mitmed varasemad
uuringud juhivad téhelepanu ka riskile, et ettevotted keskenduvad liigselt aruandlusnduete
taitmisele, kasitledes jatkusuutlikkust pigem formaalse kohustusena kui sisulise strateegilise
eesmérgina. (Lammert et al., 2025; Kaltenbdck, 2024)

PwC (2024) rahvusvaheline uuring kinnitab, et CSRD mdjutab juba praegu ettevotete
strateegilist suunamist, sidudes juhtimistasandi otsused tiha enam jatkusuutlikkuse
kaalutlustega. Ettevétted ei késitle CSRD rakendamist tiksnes regulatiivse kohustusena, vaid
néevad selles ka potentsiaalset konkurentsieelist. Ligikaudu pooled uuringus osalenud
juhtidest tdid esile positiivseid mojusid keskkonnaalaste tegevuste, sidusriihmade kaasamise
ja riskijuhtimise valdkondades. Samal ajal rohutati markimisvaarseid valjakutseid nagu
andmete kattesaadavuse ja kvaliteedi probleem, keerukus véartusahela juhtimisel ning
puudujaak ettevottesisestes oskustes ja vBimekuses. Uuring néitas, et CSRD jaoks andmete
kogumine ja haldamine toimub valdavalt endiselt Exceli-laadsete todriistade abil. See viitab,
et automatiseeritud ja integreeritud stisteemide kasutuselevott on alles algusjargus. CSRD
rakendamine eeldab slisteemset ja osakondade ulest koostddd, mis vBib viia ettevotte
sisemiste toimimis- ja aruandlusprotsesside p&hjaliku imberkujundamiseni.

Varasemate uuringute analliusist selgub, et ettevotted seisavad CSRD rakendamisel
silmitsi sarnaste probleemide ja véljakutsetega, mis on juba praktikas esile kerkinud (vt tabel
2). Peamised kitsaskohad on seotud suurenenud kuludega, vajalike kompetentside
puudumisega ning mérgatava administratiivse koormuse kasvuga, mida Omnibus-paketi
ettepanekutega leevendada soovitakse. Ettevotted ndevad kestlikkusaruannetel ja nende
koostamise protsessil ka kasutegureid. Uheks oodatavaks positiivseks tulemuseks peetakse
tulevikus véhenenud halduskoormust ning laiemat teadlikkuse kasvu ESG-teemade osas.
Lisaks peetakse oluliseks suurendada aruandluse labipaistvust ning saavutada selle kaudu
praktilisi parendusi juhtimis- ja otsustusprotsessides. Kéttesaadavate andmete pohjal on
voimalik teha teadlikumaid valikuid tarnijate osas ning kehtestada neile selgemad
jatkusuutlikkuse nduded. Samuti on r6hutatud vajadust regulatsioonide ja aruandlusnduete

kooskdlastamise jarele, et vahendada dubleerimist ja valtida liigset birokraatiat.
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Tabel 2

CSRD potentsiaalsed méjud ning nendega seotud Omnibus-paketi leevendused

Teema Positiivsed mdjud Negatiivsed mdjud Omnibus-paketi
ettepanek
Aru- Standardiseeritud Raskusi tekitavad ESRS lihtsustamine,
andlus ja aruanded aitavad keerulised regulatsioonid,  aruandluskohustuse
standardid kaasa standardite jarkjarguline edasilikkamine,
jatkusuutlikumatele valjatddtamine ning suurem réhk
valikutele ja annavad  tdlkimisega seotud vabatahtlikkusele,
pdhjalikuma tlevaate  vBimalikud sh uus VSME
ettevOtete mojust. arusaamatused. Madala pdhine standard.
kvaliteediga aruannete
tagajérjed on ebaselged.
Teadlikkus Riskide ja vBimaluste  Suurenevad Standardite

ja ressursid

Tarneahela
maju

Rakendus
ja
strateegia

parem teadvustamine,
mainekujunduse
paranemine, ESG
teadlikkuse kasv ja
jatkusuutlikkuse
integreerimine

otsustusprotsessidesse.

Tarneahela
labipaistvuse ja
jatkusuutlikkuse kasv,
teadlikumad valikud
tarnijate osas ja
vBimalus seada neile
jatkusuutlikkuse
ndudeid.

Kahese olulisuse
hindamine vdib
ajendada &ristrateegia
muutmist. ESG
integreerimist toetab
laiapBhjaline
mdistmine ja selged
vastutajad
organisatsioonis.

administratiivsed ja
personalikulud,
vdimalikud
konsultatsioonikulud.
Juhtkonna fookus

finantsilistel eesmarkidel

vOib takistada kestlike
investeeringuid.
Tarneahela tilene

teabekogumine on suur
véljakutse, eriti SME-de ja
arenevate turgude puhul.

See raskendab
vaartusahela susiniku
jalajélje andmete
kogumist.

Oht, et ettevotted
keskenduvad pigem

aruandlusele kui tegelikele
strateegilistele muutustele.
Kompetentsi puudumine ja

juhtkonna véhene huvi
piiravad rakendamist.

Esineb 16he deklareerimise
ja tegeliku rakendamise

vahel.

lihtsustamine ja
rakendumise
edasilikkamine,
1000 too6taja lavend.

CSRD mitte-
kohuslaselt vdib
kisida andmeid, mis
on osa
vabatahtlikust
standardist, mis
tootatakse vélja
VSME pdhjal.
Kahese olulisuse
anallius pole
kohustuslik
vabatahtliku
standardi alusel.
Standardite
lihtsustamine.
Kaheaastane
kohustuse
edasilikkamine.

Allikas: Autorite koostatud Bloem et al. (2023), Celli, Arduini & Beck (2024), Donk (2024),
Euroopa Komisjon (2025), Kaltenbock (2024), Lammert et al. (2025), Morgan Stanley

(2024), Myrén (2025), Odobasa & Marosevié¢ (2023), PwC (2024), Saloranta (2024), Samak
(2024), Steinbinder (2023) p&hjal
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Uuringute pdhjal vdib jareldada, et CSRD rakendumine loob ettevdtetele nii olulisi
vdimalusi kui ka tdsiseid valjakutseid. Uhtlustatud ja labipaistev kestlikkusaruandlus vdib
tugevdada ettevGtte mainet, toetada ESG-pdhimotetel pdhinevat otsustusprotsessi ning tdsta
juhtkonna teadlikkust jatkusuutlikkuse tahtsusest. Samal ajal kaasneb CSRD regulatsiooniga
oma algsel kujul mérkimisvaarne administratiivne ja finantsiline koormus, eriti nendele
ettevotetele, kellel puudub varasem kogemus pdhjaliku kestlikkusaruandlusega. Suurimateks
praktilisteks takistusteks on osutunud tarneahelapdhiste andmete kogumine, kahese olulisuse
hindamise protsess ning hoolsuskohustuse protsesside véljatootamine.

Nimetatud takistusi taotleb Euroopa Komisjon Omnibus-paketiga leevendada.
Muudatustega soovitakse véltida lereguleerimist ning véimaldada ettevdtetel keskenduda
sisulisele mdjule, mitte Gksnes formaalsete nduete tditmisele, toetades seelabi
kestlikkusaruandluse arengut tasakaalustatumal ja tulemuslikumal viisil. CSRD edukas
rakendamine eeldab aga endiselt organisatsioonisiseste kompetentside tugevdamist, selgete
vastutusmehhanismide kehtestamist ning tGhusat koostodd nii ettevotte sees kui ka
valiskeskkonna osalistega.

Teoreetiline anallius naitas, et kestlikkusaruandlus on viimastel aastatel oluliselt
arenenud, kujunedes parast Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse direktiivi (CSRD) jéustumist
Uha stisteemsemaks ja kohustuslikumaks lahenemiseks ettevdtete keskkonna-, sotsiaal- ja
juhtimisalase teabe avalikustamisele. CSRD eesmérk ei ole ainult 1&bipaistvuse
suurendamine, vaid ka ettevotete suunamine kestlikumate &rimudelite ja vastutustundlikuma
juhtimise suunas. Selle rakendamine eeldab sisulisi muudatusi organisatsiooni
juhtimispraktikates alates visiooni ja véaartuste kujundamisest kuni operatiivsete
tooprotsesside imberkorraldamiseni ning uute kompetentside ja andmestiku haldamise
voimekuse loomiseni. Samas on varasemad uuringud ndidanud, et regulatiivne surve tiksinda
ei ole piisav kestlikkuse strateegiliseks I6imimiseks. Selleks on vaja ka juhtkonna tuge,
avatud organisatsioonikultuuri ning véliste sidusrihmade teadlikku ja stisteemset kaasamist.

Kuigi CSRD katkeb markimisvaarset potentsiaali kujundada ettevotteid
labipaistvamaks ja pikaajaliselt vastutustundlikumaks, on selle rakendamine kujunenud
ettevotetele keeruliseks. Ulatuslik andmekogumise kohustus, kahese olulisuse hindamine
ning kogu vaartusahela hdlmamine téstavad nii administratiivset kui ka finantsilist koormust,
eriti nende ettevotete puhul, kellel puudub varasem kogemus ESG-teemade siisteemse
késitlemisega. Nende véljakutsete teadvustamisel esitas Euroopa Komisjon 2025. aasta
alguses niinimetatud Omnibus-paketi, mille eesmark on CSRD rakendamise lihtsustamine ja

ulereguleerimise véaltimine. Muudatused h8lmavad nditeks aruandluskohustuse kiinniste
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tdstmist, kohustuste rakendumise ajatamist ning mitmete sisuliste nduete leevendamist.
Sellega soovitakse anda ettevotetele rohkem aega ja selgust, et keskenduda véhem
formaalsete nduete taitmisele ning enam sisulisele mdjule, et valtida olukorda, kus
kestlikkusaruandlus muutub burokraatlikuks sundkohustuseks, mitte strateegiliseks
juhtimistooriistaks.

Sellises kontekstis on eriti oluline mdista, kuidas CSRD rakendub tegelikkuses: kas
ettevotted kasitlevad direktiivi kui &rilist voimalust vGi on see pigem regulatiivne
lisakoormus? Millised on tegurid, mis toetavad CSRD nduete sisulist rakendamist ja millised
tegurid seda takistavad? Neid kisimusi késitleb magistritd6 jargmine peatiikk, mis uurib,
kuidas ja milliste ajendite m&jul on ESG integreeritud ettevdtte juhtimisse ja strateegiasse,
millised on ettevotete praktilised kogemused CSRD-le vastava kestlikkusaruande koostamisel
ning milliseid ressursilisi ja organisatsioonilisi kohandusi see on kaasa toonud.

Empiirilise anallilisi keskmes on viie suurettevitte kogemused ja praktikad, mis
vBimaldavad hinnata, milliseid strateegilisi valikuid on tehtud ning millist kasu voi takistusi
CSRD on kaasa toonud. Eesmargiks on teooria ja ettevotete kogemuste pinnalt praktiliste ja
rakendatavate soovituste kujundamine, mis aitaksid teistel ettevotetel ndha kaugemale pelgalt
formaalsest ndudest ning liikuda sisulise ja tbhusa kestlikkuse juhtimise suunas.

2. Euroopa Liidu direktiivile vastava kestlikkusaruandluse koostamise
praktikate analtits
2.1. Uurimisprotsessi ja valimi kirjeldus

Kéesoleva peatiiki eesmark on analliiisida suurettevotete kestlikkusaruandluse
koostamise praktikaid vastavalt Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse direktiivile (CSRD).
Fookuses on ettevotete kohanemine uute nduetega ning nende mdju juhtimispraktikatele.
Analiiusi tulemusena esitatakse soovitused, kuidas kohandada juhtimispraktikaid nii, et need
toetaksid aruandluse nGuetekohast rakendamist ja looksid ettevottele ka sisulist lisavaartust.
Selles alapeatikis kirjeldatakse uurimisprotsessi, kasutatud metoodikat ning valimi
kujunemist, mis toetavad t60 eesmargi saavutamist. TO0 eesmérgiks on selgitada vélja, kuidas
kohanevad suurettevotted Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse direktiivi (CSRD)
aruandlusnduetega ning millised juhtimispraktikad aitavad tdhustada kestlikkusaruande
koostamise protsessi ning suurendada CSRD rakendamisest lisanduvat véartust. Uurimuse
metoodiliseks aluseks on valitud kvalitatiivne l&henemine. Empiiriliste andmete kogumiseks
viiakse l&bi poolstruktureeritud intervjuud, mille tulemused kodeeritakse temaatilisteks

kategooriateks. Kodeerimine v6imaldab saadud andmeid analtilisida ja vOrrelda teoreetilise
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raamistikuga, et teha t66 eesmargist lahtuvalt sisukaid jareldusi (Ounapuu, 2014). Magistritéd

uurimisplaan on esitatud tabelis 3.

Tabel 3

Uurimisplaan
Tegevus Aeg
Teoreetiliste allikate kogumine ja anallis September - detsember 2024
Intervjueerimiskava koostamine November - detsember 2024
Valimi koostamine ja kokkulepped intervjueeritavatega November - veebruar 2024
Prooviintervjuu Detsember 2024
Intervjuude labiviimine Veebruar - aprill 2025
Intervjuude tulemuste analtius Marts - aprill 2025
Jarelduste tegemine Aprill 2025

Allikas: Autorite koostatud

Uuringu labiviimiseks kasutati poolstruktureeritud intervjuusid, mille aluseks oli
eelnevalt koostatud intervjuukava (vt lisa A). Poolstruktureeritud intervjuukava véimaldab
paindlikkust, kuna olenevalt vastustest on vdimalik muuta kiisimuste jarjekorda ning esitada
tapsustavaid lisakiisimusi. Kava koostamisel l&htuti magistrito0 teoreetilisest raamistikust, et
tagada sisulise seos uurimisto6 eesmargiga. Intervjuu koosnes sissejuhatavast, neljast
sisulisest ja Uhest kokkuvotvast teemaplokist. Sisulised teemaplokid kasitlesid ettevdtte senist
ESG-pdhist praktikat ja aruandlust, CSRD-le vastava aruande koostamise protsessi,
kohanemist toetavaid ja takistavaid tegureid, CSRD-st tulenevaid muutusi ettevotte
juhtimises ja strateegias ning soovitusi CSRD-ga kohanemiseks. Iga teemaploki juurde oli
koostatud avatud kusimuste loetelu, kokku tiheksa kiisimust.

Osalejad valiti kvalitatiivsesse uurimusse eesmaérgiparaselt, lahtudes seatud
kriteeriumitest (Ounapuu, 2014). Magistritéd eesméargist lahtuvalt kaasati esialgselt
uuringusse ettevdtted, kes on kohustatud esitama 2024. majandusaasta kohta CSRD-le
vastava kestlikkusaruande. Sobivate ettevGtete nimekiri saadi Rahandusministeeriumilt e-
kirja teel, mille pdhjal on Eestis vastav aruandluskohustus kokku tiheksal ettevdttel: Infortar,
Harju Elekter Group, Merko Ehitus, Nordecon, Tallink Grupp, Tallinna Kaubamaja Grupp,
LHV Group, Ekspress Grupp ja Silvano Fashion Group. Seejarel tuvastasid t60 autorid
avalike allikate pohjal nimetatud ettevotetes kestlikkusaruandluse eest vastutavad
kontaktisikud.

Kdigi ettevotetega voeti esmalt Uhendust e-kirja teel ning saadeti ka meeldetuletused,

kuid osalemishuvi jai tagasihoidlikuks. T60 autorite hinnangul oli selle pShjuseks intensiivne
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periood seoses kestlikkusaruannete koostamise I6ppetapiga. Sellest lahtuvalt laiendati valimit
ettevOtetele, kelle aruandluskohustus tuleneb kuulumisest rahvusvahelisse kontserni voi kes
on otsustanud CSRD nduetele vastava aruande koostada vabatahtlikult. Neid suurettevotteid,
kes kuuluvad CSRD 2025. aastal raporteerimise kohustusega kontserni on Eestis
Kliimaministeeriumi suurettevdtete nimekirjale tuginedes 28 (Kliimaministeerium, 2025).
Vabatahtlikult CSRD alusel raporteerijate arvu ei ole vdimalik kindlalt vélja tuua, kuna selle
ule ei peeta arvestust, kuid intervjueeritavate arvamusele tuginedes on see maksimaalselt viis.
Seda arvestades, kujunes tldkogumiks 42 ettevotet. Kokku ndustus I6plikult uuringus
osalema viis ettevotet. Kahe rahvusvahelise kontserni puhul kaasati lisaks teinegi
kestlikkusega tegelev to6taja, et saada Ulevaadet grupillesest koordineerimisest ja ka
konkreetseid nditeid tutarettevotte tasandilt. Kokku viidi magistritdo raames labi seitse
intervjuud. KOik uuringusse kaasatud ettevotted otsustati intervjueeritavate soovil jétta
anonuimseks.

Enne intervjuude ametlikku labiviimist viidi labi prooviintervjuu, mille eesmark oli
hinnata kiisimuste arusaadavust ning selgitada, kas vastustest on véimalik saada piisavat
teavet uurimiskusimustele vastamiseks. Samuti sooviti prooviintervjuuga vélja selgitada
intervjuu eeldatav kestus, et ajaplaneerimist paremini korraldada. Prooviintervjuu tulemuste
pdhjal tapsustati klisimuste sdnastust, et tagada selgus ja vastavus uurimuse eesmérgile.

Intervjuud viidi 1abi ajavahemikus veebruarist aprillini 2025. Kahe intervjuu puhul
kohtuti intervjueeritavatega silmast silma, tlejadnud vestlused toimusid Microsoft Teamsi
keskkonnas. Uks intervjuudest viidi labi inglise keeles. Kdigilt osalejatelt kiisiti ja saadi
ndusolek intervjuude salvestamiseks. Kuna intervjueeritavad on jaetud anonulimseks, ei lisata
magistritddle intervjuude téielikke transkriptsioone. Salvestatud materjali kogumaht oli
kokku 5 tundi ja 49 minutit, mille pdhjal koostati 107 lehekiilge transkriptsioone (Kirjasuurus
12, font Times New Roman, reavahe 1,5). Jargnev tabel (4) annab Ulevaate intervjuudes

osalenud ettevotete tegevusvaldkondadest ning intervjuude kestusest.

Tabel 4

Intervjueeritavate valim ja intervjuude kestused
Intervjueeritav Ettevotte tegevusala Intervjuu

kestus (min)

Intervjueeritav 1 Tootmine 37
Intervjueeritav 2 (tltarettevotte tasand)  Tootmine 57
Intervjueeritav 3 Kaubandus 65
Intervjueeritav 4 (tltarettevotte tasand)  Kaubandus 61

Intervjueeritav 5 Tootmine 40
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Intervjueeritav 6 Taristu 38
Intervjueeritav 7 Finants 51
Kokku: 349

Allikas: Autorite koostatud

T66 autorid joudsid intervjuude labiviimise kaigus killastuspunktini kuuenda
intervjuu juures. Kullastuspunkti all mdistetakse olukorda, kus andmete kogumise tulemusel
hakkavad esinema korduvad mustrid ning uute intervjuude lisandumisel ei teki enam olulist
uut teavet (Glaser & Strauss, 1967). Killastuspunkt viitab sellele, et kogutud andmestik on
piisav uurimiskisimustele vastamiseks.

Intervjuude analliisimiseks koondati transkribeeritud vastused Microsoft Exceli
tabelisse vastavalt teemaplokkidele ning viidi labi temaatiline kodeerimine. Esmatasandi
teemad tootati vélja teoreetilise raamistikku aluseks vottes, samas kui alamkategooriad ja
koodid kujunesid kombineeritult nii teooriast kui ka intervjuutekstidest lahtudes. Lisaks
maérgistati analliusis esiletdstmist vaarivad tsitaadid, mida kasutatakse empiirilise osa
illustreerimiseks. Ingliskeelse intervjuu puhul télgiti valitud tsitaadid eesti keelde, markides
ara, et tegemist on télkega. Anontimsuse tagamiseks on kdigile intervjueeritavatele
maéaratud pseudoniumid.

Jargnevas peatikis esitatakse poolstruktureeritud intervjuude kodeerimise ja analusi
tulemused, ning avatakse, kuidas on ettevotted praktikas CSRD rakendamisega toime tulnud.
Intervjuude késitlus voimaldab mdista direktiivi elluviimise tegelikkust ning tuua esile
tegurid, mis on rakendamist toetanud voi takistanud. Lopuks tuuakse valja peamised
jareldused ning soovitused suurettevtetele juhtimispraktikate kohandamiseks, et tdhustada
kestlikkusaruande koostamise protsessi ning suurendada CSRD rakendamisest saadavat kasu.
2.2. Suurettevotete tleminek CSRD aruandlusele

Kéesolevas peatukis esitatakse intervjuude kodeerimise tulemusel valminud analiiis
kuue teemaploki kaupa: ESG arengutee, CSRD rakendamine, toetavad ja takistavad tegurid,
mdoju ettevotte juhtimisele, ressursivajadus ja tajutav kasu ning soovitused ja ettepanekud.
Tulemuste késitlemisel tuginetakse teoreetilisele raamistikule ning varasemate uuringute
tulemustele, analtitsi illustreerimiseks on esitatud valitud tsitaadid intervjuudest. Koodide ja
nende esinemissageduse koondtabel seitsme intervjuu pdhjal on esitatud lisas B.

Esimene anallilsitav teema, ESG arengutee, keskendub sellele, mis ajendas
ettevotteid ESG teemadega tegelema, millised olid nende esimesed sammud kestlikkuse
suunal ning kuidas on kestlikkuse p6him®otted integreeritud ettevotte strateegiasse (vt joonis

4). Intervjuude péhjal ilmnes, et kestlikkus on analtitsitud ettevotete tegevuses olnud



SUURETTEVOTETE CSRD RAKENDAMISE JUHTIMISPRAKTIKAD 33

esindatud juba pikemat aega, ehkki mitte alati otseselt ESG mdistena. Tahtsaks méjuteguriks
osutus vélismaine emaettevote, kellel on olnud méarkimisvaarne roll ESG teemade
teadvustamisel ja rakendamisel. Kdigis uuritud ettevotetes olid ESG pdhimdotted teatud
madral &ristrateegiasse pdimitud juba enne CSRD rakendumist, kuid pigem eraldiseisvate
algatustena, mitte osana terviklikust strateegiast. See viitab voimalusele, et ESG teemade

taielik strateegiline 1dimimine on paljudes organisatsioonides veel kujunemisjargus.

ESG arengutee

ESG ajend ESG rakendamine ESG strateegias

Sisulised ESG ESG integreeritud

Sisemine motivatsioon P
tegevused aristrateeglasse

Kestlikkus kui
Majanduslik kaalutlus loomulik
dri osa

Lisaks eraldiseisev
ESG strategeia

Organisatsioonisisene Erinevus kahese

Viline surve koordineerimine ja olulisus iisi
juhtkonna tugi

Joonis 4. Teema ESG arengutee koodipuu ning koodide esinemissagedus
Allikas: Autorite koostatud

Kdoik ettevotted, mis kuulusid valismaistesse kontsernidesse, tdid vélja, et teistes
riikides on ESG teemadega tegeletud pohjalikumalt ja pikemaajaliselt, mist6ttu joudis ESG
fookus emaettevdtete kaudu ka Eesti titarettevotete tegevusse. Samuti réhutati, et
emaettevotete loodud struktuurid ja projektid toetasid ESG tegevustega alustamist
tltarettevotte tasandil.

,,Kuna meil oli olid valismaa omanikud, siis ma arvan, héasti palju voeti lle ja siis
tegelikult need ESG niisugused pohipostulaadid tegelikult on meil kogu aeg olnud, /.../ seal
on see tooohutus ja keskkond hasti kdrgel tasemel.” (intervjueeritav 6)

Antud tulemus on koosk®dlas varasema teooriaga, mille kohaselt juhi hoiakud ja

organisatsioonikultuur on olulised tegurid, mis vdivad toetada kestlike tegevuste
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integreerimist ja rakendamist ettevottes (Baumgartner, 2009; Kiesnere ja Baumgartner,
2019). Lisaks leidis tihe analliisitud ettevdtte puhul Kinnitust teooriast tulenev tahelepanek, et
kdrge teadlikkusega tootajate algatusvéime voib mangida keskset rolli muutuste kaivitamisel,
eeldusel, et juhtkond on avatud uutele ideedele.

,,Kuidas jatkusuutlikkuse osakond loodi, oli lihtsalt nii, et paar inimest léksid juhatuse
ette ja tutvustasid ideed, et meil tegelikult on seda osakonda vaja.” (t6lge inglise keelest,
intervjueeritav 7)

Valiste mojutajatena toodi vélja mitmeid tegureid, mis kattusid ka teoreetilises
raamistikus késitletud pbhjustega, miks ettevétted hakkavad ESG teemadega pdhjalikumalt
tegelema: kulude véhendamine, mainekujundus, konkurentsieelis, diguslik vastavus ning
huviriihmade surve. Eriti olulistena jaid intervjuudes k6lama moju ettevotte mainele ja
kulutdhususele. Kuludega seotud aspekte mainiti neljal korral, viidates nii potentsiaalsele
kokkuhoiule kui ka soovile véltida trahve. Seejuures ei peetud institutsionaalset survet
oluliseks esmaseks ajendiks ESG tegevuste algatamisel. Pigem tddeti, et 6igusaktid
motiveerisid ettevotteid kestlikkuse alast teavet avaldama.

., Et see oli selline strateegiline otsus tegeleda (ESG-ga), aga see rohkem oli
turundusliku maiguga. Et need teemad ei olnud meie jaoks tookord midagi niivord uut, aga
lihtsalt uues kestas ja turunduslikult iiles ehitatud.” (intervjueeritav 2)

Koik analliusitud ettevotted olid astunud samme ESG-ga tegelemiseks ning toid vélja
erinevaid juhiseid ja lahenemisi ESG tegevuste elluviimisel. Naiteks mainiti ESG
késiraamatute kasutamist ning ESG-p6histe hinnangute arvesse votmist investeeringute
juhtimisel. Paljud tegevused keskendusid keskkonnamdju vahendamisele, tuues esile
kliimamadjude véhendamise plaanid ning erinevate sertifikaatide kasutamise.

Neljas intervjuus toodi esile, et méarkimisvaarselt on panustatud tootajate teadlikkuse
tdstmisesse ning aastate jooksul on taheldatud suhtumise paranemist jatkusuutlikkuse
pBhimdtetesse. Uks intervjueeritavatest markis, et jatkusuutlike eesmarkide saavutamine on
kaasatud ka tootajate tulemustasude arvestusse. See kinnitab varasemat teooriat, mille
kohaselt tootajate korge teadlikkus ESG teemadel on oluline jatkusuutlikkuse tugevdamiseks
ettevOtte strateegilistes otsustes (Bloem et al., 2023; Lammert et al., 2025).

,,Minu nagemus on selgelt, et, see ei ole selline projektide jada, mida siis
jatkusuutlikkuse juht vdi osakond algatab ja viib ellu ja siis tlejaanud elu kaib nagu
omasoodu, et see ongi tegelikult nagu motteviis, mulle tundub. Mida teadlikumad me k&ik
oleme, mida rohkem me teame, et meil on sellised eesmargid, siis me oskame néha, kuidas

meie sinna panustame ja et see peakski olema selline nagu loomulik osa.” (intervjueeritav 5)
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Intervjueeritavatelt kiisides ESG pdhimotete ja eesmérkide olemasolu kohta ettevdtte
strateegias, selgus, et vaid kahel ettevottel oli ESG taielikult integreeritud aristrateegiasse
ilma eraldiseisva ESG strateegiata. Eraldi kestlikkuse strateegiat ei peeta heaks tavaks, kuna
sellisel juhul j&&b &ristrateegia sageli suunatuks peamiselt aktsiondride huvidele ning
jatkusuutlikkuse késitlemine muutub killustatuks ja eraldiseisvaks (Bloem et al., 2023; Figge
et al., 2002; Oertwig et al., 2017). Mitmes ettevottes oli viimastel aastatel aristrateegiat
uuendatud, vottes arvesse ESG eesmarke, kahel juhul konkreetselt kahese olulisuse analilsi
tulemustest lahtudes. Killustunud lahenemine ESG integreerimisele juhtimistasandil ilmnes
eelkdige nendes ettevdtetes, kus jatkusuutlikkust ei peetud juhtkonna tasandil oluliseks ja
sellega tegeleti peamiselt institutsionaalsest survest lahtuvalt.

,/.../ ei peaks olema nagu eraldi kestlikkuse strateegiat, vaid sul ongi ettevotte
strateegia, see on Uks ja sama asi. Ja minu meelest kdik need ettevotted, kellel see on Uks ja
sama asi, siis minu meelest need minu silmis nagu paremad, see kestlikkus on nii tihedalt
kogu ettevdtte, selle pdhifunktsiooniga seotud.” (intervjueeritav 6)

V/ottes kokku intervjueeritavate ESG-teekonna, voib jareldada, et valismaiste
kontsernide titarettevotted votsid ESG pdhimdtted ile oma emaettevotete praktikatest.
Peamiste mdjutajatena nimetati kulude véhendamist ja mainekujundust. Esimeste ESG-
suunaliste tegevustena rakendati energiatdhususe ja ressursikasutuse optimeerimise
meetmeid. ESG pdhimotete I6imimine ettevotte strateegiasse varieerus: osadel ettevotetel oli
see taielikult &ristrateegiasse integreeritud, teistel oli loodud eraldi ESG strateegia. Tahtsaks
peeti ka organisatsioonikultuuri kujundamist ning to6tajate teadlikkuse suurendamist, et
kestlikkusest kujuneks loomulik osa ettevotte igapéevategevusest.

Teise teemaploki, ESG aruandluse ja CSRD rakendamise, raames soovisid autorid
uurida, milline oli ettevdtete varasem kestlikkusaruandluse praktika, kuidas see toetas
uleminekut CSRD-le ning milline oli CSRD alusel aruandluse rakendamise protsess (vt
joonis 5). Analulsi kaigus selgus, et kuigi kdik ettevotted olid mingil maéral varem ESG
andmeid kogunud ja avaldanud, loodi CSRD nduete taitmiseks spetsiaalsed to6rihmad, mille

ulesandeks oli nii aruande koostamine kui ka vajalike andmete kogumine.
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Joonis 5. Teema ESG aruandlus ja CSRD rakendamine koodipuu
Allikas: Autorite koostatud

Kdik intervjueeritud ettevotted olid varasemalt kestlikkuse alast teavet raporteerinud,
kas vabatahtlikult v6i NFRD nduetest tulenevalt. Kolm ettevdtet koostasid eelneval aastal ka
prooviversiooni CSRD aruandest. Nelja ettevotte puhul kasutati kestlikkuse teabe
avaldamiseks GRI standardit, mis annab teatava eelise CSRD-le uleminekul, kuna uus
aruandlusraamistik tugineb osaliselt samadele pdhimdtetele (Kerm, 2023). Seda kinnitas ka
uks intervjueeritavatest: ,, seega arvan, et kui ettevéttel oli GRI aruanne, on CSRD-le
tileminek palju lihtsam kui mone muu aruande voi isegi aruande puudumisel” (tolge inglise
keelest, intervjueeritav 7).

Intervjuude tulemused Kinnitasid ka varasemas Kirjanduses esitatud jareldusi:
ettevotted, kellel oli varasem ESG aruandluse kogemus, omasid CSRD rakendamisel
markimisvaarset eelist (Fornasari ja Travesi, 2024; Kaltenbock, 2024; Mierzwiczak, 2024).
Paljudel juhtudel olid andmekogumisprotsessid juba olemas ning tuli vaid andmed koondada
ja kohandada vastavalt ESRS struktuurile. Samas réhutati, et CSRD t6i kaasa
markimisvéarselt laiemad andmestikunduded, mille taitmine ndudis mitme osakonna panust

ja spetsiifilisi teadmisi.
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,,olis on ka personaliandmed ja sellega tegeleb personalispetsialist ja sisendit annab
ka tookeskkonna spetsialist. Et see ring, kust andmed koonduvad, on vaga lai ja andmepunkte
tuleb jarjest juurde.” (intervjueeritav 2)

Et CSRD aruande koostamine on tdémahukas protsess, loodi kdikides uuritud
ettevotetes selleks spetsiaalsed to6rihmad. Rakendati phimdtet, mille kohaselt kogub
valdkonnaspetsiifilised andmed vastava valdkonna eest vastutav isik. Eriti rahvusvaheliste
kontsernide puhul tuli esile, et osa aruande koostamise protsessist viidi labi grupi tasandil,
mistottu jai tltarettevotete koormus osaliselt vaiksemaks.

,oeptembris 2024, korraldati imber ESG-ga tegelemine grupi ja titarettevotete
tasandil. Et kui varem oli ettevottes kaasatud lihtsalt vajaduse pdhiselt mdnda inimest juurde,
kui raakisime ESG-st, siis nuld tehti eraldi struktuur ESG jaoks ehk siis sub-tiimid, erinevad

Sfunktsioonid.” (intervjueeritav 2)

Intervjuude kaigus kirjeldati erinevaid CSRD koostamise etappe, mis kattusid ka
teoorias esile tooduga. Uheks olulisemaks sisuliseks etapiks, mida intervjueeritavad
rohutasid, oli kahese olulisuse hindamine. Tegemist on uue lahenemisega, mis voimaldab
stisteemselt hinnata nii ettevotte moju Umbritsevale keskkonnale kui ka ESG teemade
potentsiaalset mdju ettevotte finantstulemustele. Seda peeti oluliseks sammuks nii
prioriteetide méaaratlemisel kui ka sisemise teadlikkuse suurendamisel.

Sidusriihmade kaasamist, mis on ks CSRD aruandluse olulisemaid komponente,
késitleti ettevotetes pigem valikuliselt. Eelistati keskenduda suurematele tarnijatele, kellelt oli
realistlikult véimalik oodata ESG-alast sisendit. VVaiksemate partneritega koostdo osutus
keerukaks nende piiratud teadlikkuse ja ressursside t6ttu, mis on kooskdlas ka Myréni (2025)
ja Sustinere (2024) uuringutega.

CSRD aruandlusega kaasneb ka auditeerimise kohustus. Nagu ka teoorias on esile
toodud, on audiitorite padevus ESG valdkonnas veel kujunemisjargus ning kogu protsess
ajamahukas (Kerm, 2023). Viies intervjuus mainiti, et audiitorid keskendusid sageli
aspektidele, mis ei olnud sisuliselt kdige olulisemad, nditeks protsesside kirjelduste voi
protokollide olemasolu téendamisele. Kahel juhul t6i auditi maksumus kaasa otsuse teatavaid
lisaandmeid mitte avalikustada.

,,Meil oli palju sellist pdhjendamist ja protsesside kirjeldamist, et tdestame, et jah, me
pariselt teeme asju nii, nagu me raagime, et meil on pariselt mingisugused protseduurid
olemas, meil on mingisugused sisekorrad olemas, me kaime koos. Et teatud teemadel oli

selline juuksekarva I6hki ajamine /.../.” (intervjueeritav 3)
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Kokkuvottes voib jareldada, et varasem ESG-alane kogemus, eriti GRI standardi
alusel koostatud aruanded, andsid ettevotetele selge eelise CSRD rakendamisel. Siiski
kujunes CSRD rakendamine ressursimahukaks protsessiks, mis hdlmas andmete kogumist,
juhtimispraktikate imberkujundamist ning auditiks valmistumist. Oluliseks uueks etapiks
osutus kahese olulisuse hindamine, samas kui sidusriihmade kaasamine jai mitmel juhul
piiratud ulatusega. Auditeerimise protsess osutus sageli aegandudvaks ja kohati liigselt
detailseks.

Kolmanda teema puhul soovisid t06 autorid valja selgitada, missugused olid
ettevotete jaoks CSRD rakendamise protsessi toetavad ja takistavad tegurid (joonis 6). Uue
kestlikkusaruandluse direktiivi rakendamine kujunes mitmetasandiliseks protsessiks, kus
formaalsete regulatiivsete nduete korval méangisid olulist rolli organisatsiooni sisemised
ressursid, juhtimispraktikad ning tehnoloogiline valmisolek. Intervjuude pdhjal ilmnes, et
ettevdtete valmisolekut CSRD rakendamiseks ei maaranud Giksnes kompetentsi olemasolu ja
andmete kogumise vdimekus, vaid ka suutlikkus imber kujundada senist tegutsemisloogikat,

luua organisatsioonis muutusele tdéhendus ning strateegiliselt jaotada td6koormust.
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Joonis 6. Teema CSRD toetavad ja takistavad tegurid koodipuu
Allikas: Autorite koostatud
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Uheks selgeks toetavaks teguriks, mille tdid valja viis intervjueeritavat, oli juntkonna
ja kontserni eestvedamine, eriti rahvusvahelistesse gruppidesse kuuluvates ettevotetes. See
leiab kinnitust ka varasemas Kkirjanduses, kus rohutatakse juhi hoiakute ja kaitumise olulisust
jatkusuutlikkuse edukal integreerimisel organisatsiooni (Engert et al., 2016; Oertwig et al.,
2017). Grupi tasandi eestvedamine eeldas omakorda vajalike kompetentside ja
koordineerijate olemasolu, mis v8imaldas suunata protsesse t6husalt.

,,/-../ Me voime siis gruppi oma konsultandiks pidada, et meil on hdsti palju tuge sealt.
Ja hasti kiire 1&ahenemine, et kui meil oli kiisimus mingi definitsiooni, mingi andmepunkti
tahenduse kohta, siis meil oli ka Ulesehitatud selline help-line, kuhu me saime Kiiresti siis
oma kiisimusi triikkida.” (intervjueeritav 5)

Kdikides uuritud ettevotetes tegeles CSRD rakendamisega spetsiaalne toorihm ning
mitmel juhul loodi selleks ka uusi ESG-alaseid ametikohti. Nagu ka teoorias réhutatud, toetab
ESG pbhimdtete integreerimist organisatsiooni tegevusse just jatkusuutlikkuse laiap8hjaline
késitlemine kogu organisatsiooni uleselt (Kaltenbdck, 2024; Samak, 2024). Seetdttu mangis
inimressursside olemasolu ja sihipdrane kaasamine olulist rolli selles, et kestlikkusaruanded
said Oigeks ajaks ja nduetekohaselt koostatud ning vajalikud protsessid sisse seatud.

Kompetentside olemasolu kujunes oluliseks toetavaks teguriks CSRD rakendamise
protsessis. Ettevotted, kes olid juba varasemalt investeerinud ESG péadevusse, nditeks
spetsialistide varbamisse, andmete kogumise tehnoloogiatesse v6i aruandlusstandardite, nagu
GRI, kasutamisse, suutsid CSRD nduetele vastamise protsessi integreerida sujuvamalt oma
igapéevategevustesse. Mitmes intervjuus réhutati, et varasem kogemus méngis vétmerolli:

,, Utleksin, et meeskond, kus me téétasime, CSRD juurutamiseks, me olime
aruandluses kogenud inimesed.* (t6lge inglise keelest, intervjueeritav 7)

Eelnev aruandluskogemus, mida kasitleti ka eelnevas teemaplokis, osutus paljude
jaoks médaravaks. Nagu sdnastas intervjueeritav 5: ,, Ma arvan, et see (eelnev raporteerimine)
oli koige olulisem” (intervjueeritav 5). Varasema aruandluskogemuse eelis véljendus sageli
konkreetsete praktikate tundmises, néiteks mdne standardi kasutamises vdi andmemahukate
etappide, nagu CO2 jalajélje arvutamine, varasemas labimises. Sellise kogemuse olemasolu
toid esile viis intervjueeritavat.

CSRD suurendab vajadust uute médtmismeetodite ja tehnoloogiliste lahenduste jarele
(Donk, 2024; Steinbinder, 2023), mida kinnitas ka intervjuude analliis. Neli intervjueeritavat
tdid esile tehnilise valmisoleku, eelkdige seoses andmete kattesaadavuse ja haldamisega.
Ettevotted, kellel olid juba varasemalt kasutusel kesksed andmelaod vdi automaatsed

andmekogumise sisteemid, tajusid, et see andis neile konkurentsieelise. Samas, isegi kui



SUURETTEVOTETE CSRD RAKENDAMISE JUHTIMISPRAKTIKAD 40

vajalikud andmed olid olemas, tuli neid tihti imber struktureerida ja tdiendada vastavalt
ESRS standardite tlesehitusele.

,, Teine asi on see, et meil on oma ikkagi andmeladu, kus neid andmeid on juba
tegelikult viga kaua aega juba kokku kogutud.” (intervjueeritav 6)

Varasem kogemustepagas v@imaldas késitleda uut regulatsiooni mitte kui radikaalset
muutust, vaid pigem evolutsioonilist sammu. Kiesnere ja Baumgartner (2019) uuringu
tulemusena leiti, et kdrge teadlikkusega tootajad ettevottes aitavad kaasa jatkusuutlikkuse
integreerimisel. Ka intervjuude analtiisist selgus, et selle jaoks, et jooksvalt
organisatsioonisisest teadlikkust ja oskusi parendada, korraldati ettevotetes koolitusi.

,,Ja siis oli ka nditeks iildise teadmise tostmiseks olid vabatahtlikud koolitused, iga
kuu tiks mingi teema, kus siis praktikud kutsuti rddkima. /.../ et see ei oleks nagu ainult
vaikese spetsialistide grupi siukene nagu meelelahutus, vaid et kdik saavad aru, et tegeleme
selliste asjadega ja miks see vajalik on.” (intervjueeritav 1)

Isegi juhul, kui ettevdttes oli olemas ESG valdkonna kompetents, peeti véliste
konsultantide kaasamist sageli vajalikuks. Ainult Uiks ettevote tdi valja, et konsultantide abi ei
kasutatud. See kinnitab ka Odobasa ja Marosevi¢ (2023) uuringut, mille kohaselt kaasati
konsultatsiooniteenuseid peamiselt kahese olulisuse hindamise etapis. Samas muutis see kogu
CSRD rakendamise protsessi mérgatavalt kulukamaks.

,Aga jah, et see kahese olulise osa hindamine ja seal me kasutasime konsultante,
Ettevotte ihe haru puhul me ei kasutanud konsultantide abi vaga, aga teise haru puhul
tegime natuke pohjalikumalt.” (intervjueeritav 5)

Kdige selle juures kerkis aga selgelt esile ka takistusi. Oluliseks barjaariks osutus
ajasurve. Viis intervjueeritavad tdid esile, et todmaht kasvas jarsult ning see lisandus juba
olemasolevatele tlesannetele. RGhutati ka, et sageli alahinnatakse CSRD-aruandlusele
kuluvat ajakulu, mis tuleneb selle detailsusest. Ajaline ressursipuudus mdjutas tugevalt nii
andmete kvaliteeti kui ka tootajate valmisolekut uue susteemi omaksvotuks.

., Palju unetuid oid, palju ootunde. Me saame asjad tehtud, aga kas nad on nii head,
kui nad vOiksid olla — kindlasti mitte. “* (intervjueeritav 2)

Lisaks ajasurvele osutus olulisimaks takistavaks teguriks, mida toid vélja k6ik
intervjueeritavad, keeruline ja pidevalt muutuv regulatsioon. CSRD ja ESRS tekstide maht,
abstraktne sGnastus ning hiline tdlgete ja juhendmaterjalide valmimine tekitasid ebakindlust
ka valdkonna spetsialistides. Hakates stivenema standarditesse tuleb esile detailirohkus:
,,esmalt on see nagu tildine vdide ja siis allpool nad aina kordavad ja kiisivad iiha rohkem ja

rohkem detaile tegelikult” (tolge inglise keelest, intervjueeritav 7). Seda vbimendas asjaolu,
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et ka audiitorid ei osanud teemades veel nii hasti orienteeruda ning ei joutud nii Kiiresti
mdista ka ettevdtte spetsiifilisust nendes teemades. Kolmes intervjuus kajas frustratsioon, et
arusaamad muutusid, sest ka audiitorid Gppisid protsessi kaigus: ,, Meil oli dra tehtud,
kinnitatud, lukus ja siis tuli viimasel hetkel, et ei vasta, “ (intervjueeritav 3) kirjeldati
olukorda, kus auditiprotsessis muudeti varem kokkulepitud aruande teemasid.

Lisaks tekkis keerukusi andmete koondamisega, mida toodi valja neljal korral. Paljud
protsessid pohinesid endiselt Exceli tabelitel ja k&sitsi sisestatavatel andmetel, mis suurendas
vigade vOimalust ning raskendas sisemist labipaistvust. Seda tdi vélja ka PwC (2024)
rahvusvaheline uuring, et andmete kogumine ja haldamine toimub valdavalt manuaalselt ning
automaatsete tehnoloogiate kasutuselevott on alles algusjargus. Tehnoloogilise platvormi
puudumine voi selle hiline rakendamine tdhendas, et protsessi jalgimine ja andmete analliis
jai killustatuks.

,, Praegu on ikkagi tunda puudust IT-lahendustest, mida me muidugi oleme
jarjepidevalt arendanud ka, aga sellega oleks tegelikult vBinud hakata tegelema juba paar
aastat varem, et andmed liiguks automaatselt. ** (intervjueeritav 2)

CSRD nduetele vastava kestlikkusaruandluse koostamise protsessi edukus soltus
suurel maaral sellest, kuivord ettevote suutis luua toetava keskkonna nii juhtimistasandil,
ressursijaotuses kui ka siseskommunikatsioonis. Kui tehniline ja sisuline ettevalmistus oli
tugev ning protsessile laheneti strateegiliselt, kulges Gleminek sujuvamalt. Samas ei padsenud
valjakutsetest ka kdige paremini ettevalmistatud ettevotted, seda nii regulatsiooni olemusliku
keerukuse, ajalise surve kui ka tehnoloogilise vajakajaamise tdttu. Eduka rakendamise
eelduseks kujunes 16puks organisatsiooni suutlikkus 6ppida, kohaneda ja taluda maaramatust,
mis on paratamatu osa kiiresti arenevas kestlikkuse regulatiivses keskkonnas.

Neljandas teemas keskendutakse sellele, et kaardistada, missugused on CSRD mdjud
seda juurutavale organisatsioonile. CSRD on olnud ettevétete jaoks rohkem kui lihtsalt uus
aruandluskohustus. See on olnud muudatus organisatsioonide sisemistes protsessides,
otsustusloogikas ja strateegilistes suundades. Intervjuude pdhjal ilmnes, et CSRD mdju ulatus
varieerus oluliselt sbltuvalt ettevotte valmisolekust ja organisatsioonikultuurist. Siiski on juba
luhikese aja jooksul ilmnenud mérkimisvaarseid nihkeid, eelk6ige ESG (keskkonna-,
sotsiaal- ja juhtimistegurid) temaatika prioriseerimises, vaartusahela juhtimises ning
organisatsioonistruktuurides. Teema koodipuu on esitatud joonisel 7.

Analiiusi tulemused kinnitavad teoorias esitatud seisukohta, et CSRD vdib mdjutada
ka ettevOtte strateegiat, seda eelkdige l1&bi pdhjalikuma olulisuse analtsi (Kaltenbock, 2024).

Ké&esolevas uuringus ilmnes see mdju siiski vaid kolmes analiitsitud ettevottes. Kohustus viia
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labi kahese olulisuse analils t6i kaasa selgelt méératletud protsessi, mille abil tuvastada just
sellele ettevdttele kdige olulisemad ESG teemad. Mitmed ettevotted uuendasid oma
strateegiat juba enne, kui kahese olulisuse analtitsi 16plikud tulemused olid selgunud.
Seet0ttu ei pruugi strateegiad veel olla taielikult vastavuses anallitsi jareldustega.

,,Meil on lisandunud vdi ma tegelikult strateegia tegin juba EFRAG-i poolt avaldatud
mustandite pealt 2022. aastal ja siis need suuremad olulised teemad on sees, aga, aga meil

on ka teatud asju, mida tahaks sinna rohkem panna.” (intervjueeritav 3)
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puhul

Uus ametikoht
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Joonis 7. Teema Mdju organisatsioonile koodipuu
Allikas: Autorite koostatud

Teine oluline valdkond, kus intervjuude analliisimisel tuvastati CSRD mdju, on
investeeringute juhtimise protsess. Neljas ettevottes toodi vilja, et investeerimisotsuste
tegemisel on hakatud iha enam arvestama ka kestlike eesmérkide taitmist. Seda tehti kas
konkreetseid tegevusplaane jargides voi hinnates uldisemalt iga investeeringu kestlikkuse
aspekte. Sellele jareldusele joudsid ka Lammert et al. (2025), leides, et CSRD aitab
suurendada teadlikkust jatkusuutlikkuse olulisusest otsuste tegemisel. Regulatsioon tdi kaasa
vajaduse sonastada selgemad eesmargid ning koostada neid toetavad investeerimiskavad voi
teekaardid.
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,, Kui meil on selline roadmap, kuidas me siisinikuneutraalsuse saavutame, siis meil
on vaja ka selle jaoks investeeringuid suunata. “ (intervjueeritav 2)

Teisalt tdusis esile driline pragmaatika. Keskkonnaalased investeeringud ei ole alati
majanduslikult otstarbekad ning otsuseid langetatakse endiselt tasuvuse pdhjal: ,, Tore on kiill
teha sellel eesmargil (investeeringuid), aga me oleme ikkagi ariettevote ja bors ootab, et me
teenime kasumit. * (intervjueeritav 1)

Kolmes ettevottes tdi CSRD kaasa juhtimisstruktuuride imberkorraldusi. Kaltenbock
(2024) ja Samak (2024) rohutavad, et detsentraliseeritud lahenemine aruandlusele vdib olla
ettevottele kasulikum. Ka siinses analiiisis selgus, et ESG ei olnud enam vaid Uksikute
isikute vastutusvaldkond, vaid see jaotus erinevate organisatsiooniliste funktsioonide vahel.
See laiendas jatkusuutlikkuse fookust kogu ettevotte tleselt. Kolmes ettevottes loodi ka uued
ametikohad, néiteks ESG spetsialist voi jatkusuutlikkuse kontroller, et hallata suurenenud
tdémahtu ja koordineerida protsesse.

,, Nende kuude jooksul, mil me CSRD-ks valmistusime, hakkasime tegelikult varbama
ja ressursse hankima.” (tolge inglise keelest, intervjueeritav 7)

Peamiseks CSRD mdjuks osutus intervjuude pdhjal ESG temaatika selgem esile
tdusmine organisatsioonis, mida tdi vélja ka Lammert et al. (2025). Viies intervjuus réhutati,
et CSRD on aidanud laiemalt teadvustada ESG teema olulisust. Toodi vélja, et juhatus ja
ndukogu tunnevad iha enam huvi selle vastu, millised tegevused on plaanis kliimaheitmete
vahendamiseks voi millised on suuremad kestlikkuse riskid. Uks intervjueeritav t6i vilja Ka,
et standardeid jargides voiks ettevotetele tekkida parem arusaam, mis on selles valdkonnas
vajalik.

,,NOukogu kusib, et tooge, me tahame ndha, mis tegevusi me saaks teha, et
kliimaheitmeid vahendada.* (intervjueeritav 5)

Lisaks aitas kahese olulisuse hindamise protsess mdista, et ESG teemad ei kujuta
endast ainult véljapoole suunatud méju, vaid ka sisemisi riske, mis voivad ettevotet ennast
finantsiliselt ohustada. Samuti suurenes vajadus faktipdhise késitluse jarele, kus varasemate
lubaduste asemel tuli hakata looma konkreetseid tegevuskavasid ja koguma tdenduspdhiseid
andmeid.

,,Kui varem meil otsest teekaarti ei olnud, siis CSRD t6i selle vajaduse vaga selgelt
lauale.« (intervjueeritav 2)

Kuue intervjueeritava pohjal mojutas CSRD ettevotteid ka vaédrtusahela suunamisel ja
tarneahela kaardistamisel. Kuigi kardinaalseid muutusi tarnijate valikus veel ei tehtud, tbusis

esile vajadus slisteemse kaardistamise jarele. Tutpiline 1ahenemine oli koostdopartnerite
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hindamine riskiperspektiivist ning kaitumiskoodeksi laiali jagamine. Kuid nagu maérkis (ks
osaleja: ,, Praegu pdris auditeid me sinna kohapeale tegema ei lihe ja ma arvan, et meil ei
ole ka joudu. * (intervjueeritav 1)

Otsuseid tarnijatega koost06 katkestamiseks CSRD alusel seni tehtud ei olnud, mis
laheb mdnevorra vastuollu teoorias tooduga, et CSRD ajendab tegema teadlikumaid valikuid
tarnijate osas (Myrén, 2025; Saloranta, 2024). Samas vdib siinkohal mangida ka olulist rolli
Eesti majanduskeskkonna vaiksus, kuna pigem radgiti suundumusest toetada kohalikke
partnereid, isegi kui nende ESG valmidus ei olnud veel korgel tasemel: ,, Meie prioriteet on
Eesti ettevGtete toetamine, (intervjueeritav 3)

Kuigi paljud ettevotted leidsid CSRD-I olevat sisulist ja arengut toetavat mdju, ei
puudunud ka kriitilisemad seisukohad. Kolmel juhul toodi vélja, et CSRD (iksinda ei ole
olnud piisav motivaator tegelike muutuste kédivitamiseks. Sageli oli tegemist pigem
reageeringuga regulatiivsele survele kui strateegilise initsiatiiviga.

,,/.../ puhtalt see raporteerimine niiiid toesti ei muuda midagi, kui keegi selle mottes
mingeid hdid otsuseid ei tee, mida ma loodan, et tulevikus hakatakse aina enam tegema. *
(intervjueeritav 5)

Néhti ka, et sisulist lisandvaéartust suures pildis ei olnud, thelt poolt oli varasemalt
juba niivdrd suurel maaral ESG-ga tegeletud, et CSRD midagi olulist juurde ei toonud.
Teisalt 6eldi ka, et teaduspOhisust ja&b vaheseks, et pariselt muudatusi teha, pigem tehakse
ara nii palju kui on vaja, ilma strateegiliste muudatusteta ettevottes.

Pragmaatiline hoiak véljendus ka rahalistes otsustes, mida toodi vélja nelja
intervjueeritava poolt. Mdnes ettevdttes tunnetati, et juhtkonna vaates néhti ESG-tegevusi
siiski kulutuse mitte investeeringuna. Kolmes ettevottes peeti kogu protsessi liigselt
biirokraatlikuks, kus sisuline muutus jai mahu ja mddramatuse alla: ,,See on natuke selline
biirokraatia, mis s60b iseenda dra. “ (intervjueeritav 2)

Tuvastatud mdjukohad Uhtivad teoreetilises osas selgunud infoga. Odobasa &
Marosevi¢ (2023) ndgid CSRD-I mdju jatkusuutlikumate valikute tegemisele, mis osaliselt on
ka realiseerunud. Ettevdtted prioriseerivad ja kaardistavad investeeringuid, mida on tarvis
kliimaeesmarkide saavutamiseks ning hindavad suuremal mééral ka vaartusahelast tulenevaid
riske. Samas tuli rohkem esile moju ettevotte struktuurile kui ka laiemale teadlikkuse kasvule
to6tajate ja juhtkonna seas. Kui analiiisida CSRD mdju ettevotte strateegiale, siis kahese
olulisuse analutsil on olnud mdningane mdju strateegiale, kuid pigem védhene. Tdsi on ka see,
et regulatsiooni jark-jarguline véljatodtamine ja ajasurve on selle jargimist raskendatud ning

olnud barjéériks ettevotete sisuliste tegevuste elluviimisel.
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Teema viis ehk kuidas ettevdtted ndevad CSRD-st tuleneva ressursivajaduse ja kasu
tasakaalu. Esmalt uuriti, milles seisneb uue direktiivi kestlikkusaruandluse koostamise
ressursikulu ning seejarel missugust vaartust tajutakse. Intervjuude pohjal joonistus vélja, et
kuigi ressursikulu oli markimisvééarne ja lihiajalist kasu tajuti vdhesel maaral, tunnetati siiski

olulist potentsiaali paremas juhtimises, usaldusvéarsuses ning turule ligipaasus (vt joonis 8).
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Joonis 8. Koodipuu teemal ressursivajadus ja saadav kasu
Allikas: Autorite koostatud

Uuringus osalenud ettevotted tddesid, et CSRD nduete tditmine ndudis
markimisvaarseid ressursse nii t66jou, aja, rahaliste vahendite ja ka tehnoloogiliste arenduste
osas. Nelja intervjueeritava pdhjal kujunes oluliseks teguriks just t66jou- ja ajamahukus,
protsess haaras mitmeid organisatsiooni tasandeid ja funktsioone. Aruande koostamise
protsess ei piirdunud ESG-spetsialistide palkamisega ja nende t66ga, vaid hdlmas laiemalt
juhtkonda, valdkondlikke eksperte ja tugifunktsioone. Antud tulemus uhtib ka teoorias
toodud jéreldustega, kus toodi valja, et detsentraliseeritud I&henemine toetab ESG-ga
tegelemist, sest kaasatakse vastavate alade spetsialistid (Kaltenbdck, 2024; PwC, 2024;
Samak, 2024).



SUURETTEVOTETE CSRD RAKENDAMISE JUHTIMISPRAKTIKAD 46

,»Ma arvan, et see vajab viga palju inimeste aega ja muidugi ka pddevate inimeste
olemasolu. /.../ hdsti-hasti toémahukas ja aegandudev. Ja alati ei ole ajast kasu, kui sul
oskusi ei ole." (intervjueeritav 1)

Lisaks toOajale toonitati spetsiifiliste kompetentside puudust, mis tingis vajaduse
kaasata valiseid konsultante. Kaks intervjueeritavat toid vélja, et s6ltusid vélistest
partneritest, mis tahendas tdiendavat rahalist véljaminekut, kuid osutus véltimatuks,
arvestades regulatsiooni uudsust ja tehnilist keerukust. Ka teoorias toodud uuringutes tddeti,
et ettevotetel vdib olla vajalik kaasata ebaselge regulatsiooni tottu konsultante (Odobasa &
Marosevi¢, 2023). Sellest hoolimata jéi protsess acgandudvaks ja teatud méaaral
frustreerivaks, kuna t66 kaigus tuli sageli tegeleda ebakindluse ja teadmiste ltinkadega, mis
péarssis efektiivsust.

., Keegi ei oska, see on nii spetsiifiline teema, et sind tahetakse aidata. Aga ei saa.
Tahad ise ka dra anda, aga ei saa." (intervjueeritav 3)

Teooria rohutas CSRD-st tulenevat vajadust luua vastavaid slisteeme, mis toetaksid
aruandlust (Celli, Arduini, & Beck, 2024; Donk, 2024; Steinbinder, 2023), neljas intervjuus
toodi samuti esile vajadus IT-arenduste jarele. Enamiku ettevotete stisteemid ei olnud Gles
ehitatud kestlikkuse mdodikute kogumiseks, mistottu tuli rakendada ulatuslikke arendusi
alustades andmete kogumise automatiseerimisest ja I6petades visualiseerimise vdimekuse
loomisega. Kahe organisatsiooni esindajate sonul tostatus vajadus ,,tsentraalse ESG
juhtimisstisteemi jarele®, kus koik asjakohased andmed oleksid kéttesaadavad iihtses
platvormis erinevatele osapooltele.

,,Siis on IT arendus, mis meil on kiill poolik hetkel veel, aga sellega me tegeleme. See
tihendab seda, et on tarnijate haldamise programmi edasiarendus, /.../
konsolideerimisplatvormi edasiarendus, /.../ tuleb selline Bl vist, Business intelligence
pilveprogrammi edasiarendus, et IT ressurssi, et saada seda protsessi tehtud ja teha
automaatsemaks, on vaga palju.” (intervjueeritav 2)

Uurides intervjueeritavatelt, kuidas tunnetatakse kasu perspektiivi ajas, tunnistasid
neli intervjueeritavat, et esimesel rakendusaastal ei olnud CSRD rakendamisest nahtavat ega
ké&egakatsutavat kasu. Véljendati pettumust, et suur osa energiast suunati aruandluse
toetamiseks vajalike andmete sisestamisele ja koondamisele, mitte aga kestlikkust edendavate
tegevuste sisulisele arendamisele. Esines kriitikat, et ressursside suunamine numbrite

kogumisele ei loonud hetkel néhtavat vaartust ei organisatsioonile ega keskkonnale.
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,» Nagu ma iitlesin, mina ei nde selles praegu mingit kasu. /.../ me tegeleme nende
andmete kogumisega, selle asemel, et mdelda, kuidas me saaksime mingit asja teha
paremaks, et sellest nagu pariselt kasu oleks." (intervjueeritav 4)

Sellest hoolimata ei jadnud kahe silma vahele, et CSRD elluviimine v8ib osutuda
oluliseks investeeringuks tulevikku. Neli osalejat réhutasid, et loodetav kasu on eelkdige
kaudne ja pikaajaline: ,, Ma usun, et kasu avaldub eelkoige pikaajaliselt, kui see aruande
koostamine ja selle jaoks ettevalmistamine on juba nagu paika loksunud ja pole nii suur
valjakutse meile enam.” (intervjueeritav 2)

Kuigi esmane hoiak oli kriitiline, ilmnes intervjuudest ka teatud rahulolevus ja
lootusrikas ootus tuleviku osas. Valdav enamus osalejatest t6i vélja, et CSRD-s nahakse
pikaajaliselt vaartust eelkdige motteviisi kujundamises, juhtimisprotsesside labipaistvamaks
muutmises ja strateegilise juhtimise toetamises. Ettevotted n&gid voimalust kasutada kogutud
andmeid tulevikus tdenduspdhiseks otsustamiseks ja strateegiliseks suunamiseks voi
konkurentsieelise tuvastamiseks.

,,Saad teiste vorreldavate ettevotetega positsioneerida, kellel siis nagu jalajdilg
suurem on vOi vaiksem. Vi leida teisi teemasid, mis on paremini juhitud vdi tuleb kindlasti
ettevottes n-o lauale votta.” (intervjueeritav 1)

CSRD vaartust nahti ka motteviisi mdjutajana, mille t6i valja neli intervjueeritavat.
See toob aruandluskohustusena ESG etteviteteni, kes muidu selleni ise tdendoliselt ei jouaks,
muutes sellega tegelemise edasilikkamatuks: ,, See on selline tihtaja panemine ja et muidu
on vaga lihtne ta kogu aeg edasi likata, et mul on tahtsamaid asju, et ma praegu ei tegele
sellega. Et ma arvan, et ikkagi nagu ntigib jah.” (intervjueeritav 5)

CSRD rakendamine ettevotetes eeldas markimisvéarset ressursside panustamist, eriti
t06aja ja t06jOu, padevate spetsialistide ning digitaalsete arenduste osas. Lihiajalist kasu
tajuti vahesel méaaral, sageli kogeti protsessi todmahuka kohustusena, mille otsene vaartus jai
esialgu dhmaseks. Samas loodeti, et pikaajalises vaates on sellel m&ju métteviisi kujundajana
ja juhtimispraktikate parandajana.

Viimase teemana uurisid autorid CSRD rakendamise soovitusi ja ettepanekuid (vt
joonis 9). Intervjueeritavad kommenteerisid laiemat meelsust CSRD osas. Anti soovitusi oma
kogemuste pinnalt, kuidas CSRD-d paremini rakendada. Samuti ké&sitleti 2025. aastal esile
kerkinud niinimetatud Omnibusi ettepanekute paketti, mille eesmérk on muuhulgas
vahendada CSRD nouete koormust. Intervjueeritavad avaldasid oma seisukohti selle
vOimaliku mdju kohta ning arutlesid, millised muudatused vdiksid aidata muuta CSRD

rakendamist realistlikumaks ja sihiparasemaks.
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Joonis 9. Koodipuu teemal soovitused ja ettepanekud
Allikas: Autorite koostatud

Intervjuude analtidisi pdhjal kujunes vélja tisna uksmeelne seisukoht, et CSRD
rakendamiseks ette nahtud Gleminekuaeg oli ebapiisav. Samal ajal tunnetati, et ettevotted ei
saanud vajalikku tuge ega juhiseid selle rakendamisel. Kuigi konsultantide kaasamine ei
olnud paljude vastanute hinnangul ideaalne ega jatkusuutlik lahendus, tddeti neljas intervjuus,
et ettevotted poleks ilma nende abita suutnud regulatiivseid ndudeid tdita. Kolm
intervjueeritavat markisid, et kuigi protsessiga prooviti alustada véimalikult varakult, kohe
parast CSRD avalikustamist, osutus selle rakendamine keerukaks, kuna puudusid praktilised
juhendid ja sihiparased koolitused. Lisaks toodi esile, et standardid avaldati jark-jargult ning
ka audiitorite valjabpe ESG teemadel jéi ajaliselt napiks, mist6ttu ei olnud rakendusfaasis
piisavalt padevaid spetsialiste turul.

,.Ehk sulle ei antud sellist Gleminekuaega, et sa teed, et ettevdte saaks ise aru. Et minu
meelest see ei ole normaalne, /.../ et koik ettevotted peavad votma konsultandid endale peale

ja tegema nii suured lisakulud. Et meil on nii keeruliseks aetud regulatsioonid, et ettevotted ei
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saa ise sellest enam aru. /.../ Oleks olnud siin mingi iilemineku periood, kolm aastat nditeks,
siis oleks ma usun lihtsustanud ja digustanud rohkem, et sul on siis pariselt aega neid
protsesse ettevottes juurutada ja.”(intervjueeritav 3)

Ule poole intervjueeritavatest leidis, et CSRD-ga kaasnev koormus ei toeta otseselt
ettevotete jatkusuutlikumat tegutsemist. Pigem juhitakse tahelepanu kdrvale sisulistelt
teemadelt, keskendudes liigselt andmekogumisele. Leiti, et direktiiv oleks tdhusam, kui see
oleks liihem ja fokusseeritum. Samuti kaheldi ESG-informatsiooni tegelikus olulisuses
finantsasutustele, kuna praktikas kisitakse seda harva.

,.[...I meil kulubki nagu nii palju auru selle kohustuse taitmisele. Mitte sellele, mis, mis
see peaks olema, et me edendame, me arendame /.../.” (intervjueeritav 4)

Kuus intervjueeritavat toid esile ka 2025. aastal Euroopa Komisjoni algatatud
Omnibus-paketti, mille eesmark on lihtsustada ja vahendada ettevdtete aruandluskohustust,
sealhulgas teha muudatusi CSRD-s (Urke, 2025). Uhtpidi nahakse seda positiivse
muudatusena, kuid teisalt tunnevad ettevotted, et see tuli liiga hilja ning suur t66 CSRD jaoks
on juba &ra tehtud.

,Nad olid juba inimesi palganud vdi neil oli juba olemas sisemised vdimekused ja nad
hakkavad aruandlust Ghtlustama./.../ Ja minu kui esimese laine ettevGtte jaoks on see natuke
nagu, et okei, te panite meid kbigest sellest Iabi. Me olime justkui katsejanesed, et naha,
kuidas see on. Ja niitid, muidugi, me véime vahem aru anda v0i teha seda ja teist, aga see on
natuke ebakindel.” (tdlge inglise keelest, intervjueeritav 7)

Samuti tajutakse, et muudatused ei koosk6las suurema eesmargiga edendada
jatkusuutlikkust, sest kohustus vdetakse ara vaiksemalt ettevotetelt, kuigi nemad on need,
keda tuleks ajendada ESG-ga tegelema, suured ettevotted teevad seda niigi.

./ .../ need suured rikkumised ei toimu tegelikult suurtes borsiettevotetes. Meie ei
maksa Umbrikupalka. Meie avalikult vastutame kbige eest, mis me teeme. Ja kui need
ettevotted, kellele alati nagu pakutakse lisa leevendusi, et ainult see suurte borsikate
peedistamine, siin varvikamalt véaljendades, et see tegelikult ei too kaasa seda soovitud
muutust, et sama hasti voiks selle aruande siis ka suurtele borsikatele mittekohustuslikuks
teha.” (intervjueeritav 3)

Teiseks muudab see kohustatud ettevotetele tarneahelast andmete kogumise
keerukaks, kuna puudub selgus, millist teavet on lubatud tarnijatelt kiisida. See tekitab
segadust ning saadab vastuolulisi signaale turuosalistele: ,, liktsalt meil nende andmete

kattesaamine, siis mojuala kolmes muutub veel keerulisemaks. Et loomulikult ma saan aru, et
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see on meeletu koormus véaikeettevotetele, aga sealsamas siis, siis ei saa meilt ka seda
nouda.” (intervjueeritav 4)

Alustavatel ettevotetel soovitati alustada aruande koostamise protsessis kahese
olulisuse analutsist. See annab kasuliku juhise kuidas efektiivselt hinnata ettevotte jaoks
olulisi ESG teemasid ning seejuures ka seostada finantsilise poolega, et ndha ESG teemade
tegelikku mdju ettevdttele.

,,Mulle Uldiselt see double materiality meeldib. Minu meelest see on uks kdige
kasulikumaid asju sellest CSRD-s, kdik muu on nagu suht jura. Aga see minu meelest annab
just selle raamistiku, et mis on nagu mdju olulisus ja samas sa paned, pehmed teemad ka
finantsilisele skaalale ja minu meelest see annab just selle métte, et miks ei pea olema nagu
eraldi kestlikkuse strateegiat, vaid sul ongi ettevotte strateegia, see on (ks ja sama asi.”
(intervjueeritav 6)

Soovitati ka alustada CSRD-ga vdimalikult varakult ja luua suisteem, mis aitab
paremini aru saada vajalikust andmete mahust. Mdaistlik on kasutada ara tdoriistu ja
kogukondi, mis on loodud, et aidata CSRD alusel raporteerimist. Samuti votta dppust teistelt
ja tutvuda naiteks esimeste CSRD alusel raporteeritud aruannetega, et saada ettekujutus,
millega on tegu. Peab ka arvestama, et see vajab oma jagu ressurssi ning mdistlik on kaasata
konsultante, kes kindlasti lihtsustavad protsessi. Samuti peeti oluliseks kompetentse inimese
olemasolu, kes juhiks aruande koostamist ning aitaks ka konsulteerida ja vajadusel selgitada
selle vajadust ettevotte siseselt.

., Eks ta vajab ressurssi. Et toesti peab olema, kas iiks niisugune usaldusvddrne ja
pihendunud inimene endal votta, kes saab sellega tegeleda vai siis saab kasutada loomulikult
vdliste konsultantide abi.” (intervjueeritav 5)

CSRD rakendamine on ettevotetele toonud mérkimisvaarseid valjakutseid liigse
blrokraatia, luhikese tGleminekuaja ja ebapiisava toe t6ttu, tekitades koormuse, mis ei pruugi
alati eesmarki téita. Kuigi varasem ESG-kogemus on abiks, on uued nduded keerulised ja
ajamahukad, eriti EL taksonoomia osas. Omnibus-paketis nahti leevendust, kuid selle
hilinemine ja vdimalikud kérvalmdjud tekitavad vastakaid tundeid. CSRD-ga alustajatel
tuleks meeles pidada, et see nduab rohkem ressurssi, kui esmapilgul voib paista, seega tuleb
alustada voimalikult varakult ning kaasata kompetentseid inimesi uute t66tajate voi
konsultantide néol.

2.3. Jareldused ja soovitused juhtimispraktikate arendamiseks CSRD kontekstis

Palun Kdesolevas peatukis esitatakse empiirilise uuringu pdhjal saadud vastused

pustitatud uurimiskisimustele ning formuleeritakse soovitused suurettevotetele seoses CSRD



SUURETTEVOTETE CSRD RAKENDAMISE JUHTIMISPRAKTIKAD o1

rakendamisega. Jareldustes tuginetakse teoreetilisele osale ja intervjuudes kogutud
andmetele, mille kodeerimise ja analttsi tulemusel moodustusid kuus teemaplokki: ESG
arengutee, CSRD rakendamine, toetavad ja takistavad tegurid, m&ju organisatsioonile,
ressursivajadus ja kasu ning soovitused ja ettepanekud. Alljargnevalt ké&sitletakse iga
uurimiskusimuse 18ikes olulisemaid téhelepanekuid.
1. Kuidas on kestlikkuse p6himdtted integreeritud suurettevitete strateegiasse ja
juhtimisse?

Empiirilise uuringu tulemused néitavad, et valismaiste kontsernide emaettevotete
varasem tegevus ESG valdkonnas ning olemasolevad juhtimisstruktuurid on oluliselt
toetanud kohalike tutarettevotete ESG-alaste tegevuste kaivitamist ja integreerimist. See
kinnitab teooriast ldhtuvat arusaama, et juhtkonna hoiakud ning organisatsioonikultuur on
kestlike praktikate juurutamisel ettevottes kriitilise tdhtsusega. Lisaks sellele méngib tahtsat
rolli ka tootajate initsiatiivikus ja teadlikkus, mis aitab kaasa ESG pdhimotete I6imimisele
ettevotte strateegilisse juhtimisse. Véliste mdjuteguritena nimetati peamisteks ESG-ga
tegelemise ajenditeks kulude vdhendamise potentsiaali ning mdju ettevotte mainele. Samuti
kinnitas uuring, et institutsionaalne surve Uksi ei ole piisav tegur kestlikkuse thusaks
integreerimiseks ettevotte tegevusse, mis on kooskdlas teoreetiliste kasitlustega.

K®oik uuritud ettevotted olid mdningal méaaral tegelenud kestlikkuse teemadega,
keskendudes sageli keskkonnamdju vahendamisele. Oluliseks peeti ka to6tajate teadlikkuse
tdstmist labi koolituste, mis aitab kaasa positiivse suhtumise kujundamisele ja kestlikkuse
uldise taseme tdstmisele organisatsioonis. Siiski on ettevdtetele véljakutseks ESG taielik
integreerimine ettevdtte aristrateegiasse, pigem on praktikaks eraldiseisvad kestlikkuse
strateegiad. Samas réhutab teooria, et kestlikkus peab olema osa &ristrateegiast, et areneda
edasi finantskesksest juhtimisloogikast. Ettevotetes, kus juhtkond ei pidanud kestlikkust eriti
oluliseks, avaldus killustatud integreerimine sagedamini, réhutades juhtkonna pihendumuse
olulisust sidusa ja strateegilise ESG lahenemise saavutamisel.

2. Millised tegurid toetavad voi takistavad suurettevotete suutlikkust CSRD
nduetele vastata?

Toetavate ja takistavate teguritena said Kinnitust enamik teoorias toodud kestlikkuse
integreerimist mojutavatest teguritest. CSRD rakendamisel toetasid ettevotteid eelkbige
jargmised tegurid: juhtkonna ja grupi tugi ning eestvedamine, varasem kogemus ESG
andmete kogumisel ja raporteerimisel ning struktuurne l&henemine selgelt méaratletud rollide
ja vastutuse vaates. Samuti toodi esile véliste konsultantide kaasamist ning tootajate

koolitamist, mis aitasid tdsta teadlikkust ja luua thise arusaama. Takistustena kerkisid esile
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ajasurve, regulatsiooni keerukus, puudulikud juhised ja teadmatus, samuti keeruline andmete
kogumise ja valideerimise protsess. Kdige olulisemaks takistavaks teguriks peeti siiski
teadmiste ja ressursi puudumist, mis tegi CSRD rakendamise vaiksemates tiksustes
keerukaks. Tddeti, et regulatsioon on niivord keeruline, et ilma konsultantideta on peaaegu
vOimatu hakkama saada.

Seega voib 6elda, et eelis CSRD taditmiseks on neil ettevotetel, kellel on varasem
kogemus kestlikkusaruandluse koostamises ja tehniline valmisolek siisteemseks andmete
kogumiseks. Samuti neil, kellel on selle jaoks olemas vastav kompetents, kas spetsialisti vOi
meeskonna ndol, vdi valmisolek konsultantide kaasamiseks. CSRD protsessi jaoks on oluline,
et ettevdttel oleks vajalik organisatsiooniline ning ka tehniline véimekus ja juhtkonnapoolne
tugi selle vélja arendamiseks.

3. Milline on CSRD rakendamise mdju suurettevotete juhtimispraktikatele?

CSRD toob ettevotetele kaasa suure regulatiivse lisakohustuse, kuid sellel on olnud
teatav moju ka ettevotete strateegiale, sisemistele protsessidele ja tledldisele teadlikkusele.
Oluliste ESG teemade tuvastamise kohustus labi kahese olulisuse hindamise andis nii
mdnelegi ettevottele tduke muuta oma aristrateegiat, mis thtib ka varasemate uuringute
tulemustega. Kiill aga oli ka ettevdtteid, kellele hindamise protsess uut informatsiooni ei
andnud. Senisest rohkem voeti ka investeeringute juhtimisel arvesse pustitatud ESG
eesmérke, kuid siiski ei saa 6elda, et ettevotted oleks valmis ainult jatkusuutlikkuse
eesmarkide taitmiseks investeeringuid tegema, vOtmata arvesse pikemat tasuvusaega.

Suur rdhk CSRD-s on pandud vaartusahela kaasamisele ja hindamisele, et kaardistada
ja mdista oma tegevuse mdju kogu vaartusahelas, hGlmates eeskatt tarnijaid. Erinevalt
teoorias toodud varasemate uuringute tulemustele, selgus mitme intervjuu tulemusena, et
Eesti ettevotted ei ole valmis tegema muudatusi oma tarneahelas lahtudes tarnijate ESG
tulemustest, sest sel juhul tuleks loobuda paljudest kohalikest partneritest.

Suuremas plaanis oli CSRD-I suurim mdju ESG prioriteetsuse ning teadlikkuse
tdstmisel organisatsioonisiseselt, mis kinnitasid teoorias toodud varasemate uuringute
tulemusi. ESG-teemad leidsid senisest suurema koha juhtkonna ja ndukogu aruteludes.
Samuti avaldus oluline mdju struktuuridele, ESG ja CSRD-ga tegelemiseks laiendati
vastutusalasid Gle eri funktsioonide ning palgati juurde valdkonna spetsialiste. CSRD andis
justkui tduke juba varasemalt ESG-ga tegelenud ettevotetel seda veelgi enam integreerida
oma tegevustesse.

4. Kuidas tajuvad suurettevotted CSRD rakendamisega kaasnevat ressursikulu

ning millist kasu ndhakse Ithi- ja pikaajalises perspektiivis?
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CSRD on tingimata mahukas regulatsioon ning nagu juba eelnevatest jareldustest
selgus, néudis méarkimisvaarsel hulgal ressursse, nii tédaja, kompetentsi, kui IT-stisteemide
arendamise suhtes. Ka teoorias toodud eelnevate uuringute pohjal nahti suurt ressursikulu the
negatiivse poolena. Eelkdige tuli esile t06j0u- ja ajamahukus, mis haaras laia ringi spetsialiste
erinevatelt organisatsiooni tasanditelt. Lisaks rdhutati vajadust IT-arenduste jarele
tsentraalsete ESG juhtimisslisteemide loomiseks, kuna olemasolevad andmestisteemid ei
toetanud kestlikkuse moddikute automaatset kogumist. Eelneva kogemuse pohjal deldi, et
CSRD nduab oluliselt ronkem ressursse kui teised standardid.

Esimese rakendusaasta jooksul ei tajutud reaalset kasu, vaid pigem oldi mures, et
kogu fookus suunati aruandluse toetamiseks, jattes sisu ja arengutegevused tahaplaanile.
Samas oldi tiksmeelel, et CSRD vdib pakkuda vaartust pikaajaliselt eelkdige juhtimisotsuste
labipaistvuse, ESG andmete vorreldavuse ja strateegilise planeerimise parandamise kaudu.

5. Milliseid praktilisi dppetunde ja soovitusi toovad suurettevétted esile CSRD

rakendamise kogemuse pdhjal?

Ettevotted jagasid eelkdige muret CSRD liihikese tileminekuaja suhtes, regulatsiooni
keerulisuse osas ning tdid vélja blrokraatlikke ndudeid, mis sisulist eesmarki ei tdida ega
vaartust ettevottes ei loo. Oma kogemusest tulenevalt soovitatakse teistel ettevotetel CSRD-
ga tegelema hakates arvestada ajavaruga ning laheneda siisteemselt. VVdga oluline on tagada
ettevottesisene kompetents ja tugi aruande koostamiseks vajalike protsesside juurutamiseks ja
rakendamiseks. Suuremat vaartust néhti kahese olulisuse analudsis, olles osa CSRD
protsessist, vdib sellel olla ka positiivne mdju ettevitete strateegia kujundamisel.

Intervjuude ajal kerkis paralleelselt esile ka arutelu Euroopa Komisjoni algatatud
Omnibus-paketi muudatusettepanekute tle, mille eesmark on CSRD aruandluskohustust
lihtsustada. Kuigi ettevotted tervitasid motet halduskoormuse védhendamisest, oldi samas
kriitilised selle ajastuse suhtes, suur osa tdost on juba tehtud ning ettevdtted on investeerinud
markimisvaarseid ressursse seniste nduete taitmisse. Lisaks tekitasid muudatused kisimusi ka
pohimdttelisel tasandil: kas kestlikkuse eesmarke teenib see, kui kohustusi leevendatakse just
vaiksemate ettevotete jaoks, kuigi nemad vajaksid enim tbuget ja tuge ESG-teemadega
tegelemiseks. Samuti raskendab muudatus andmete kogumist tarneahelas, kus suurettevotetel
puudub alus kusida infot partneritelt, kes pole enam regulatsiooni kohuslased. See tekitab
vastuolu, kus ootus muutuste eestvedamisele ei ole kooskdlas andmete kattesaadavusega.

Omnibusi-paketi valguses voib tddeda, et oodatavad leevendus- ja lihtsustamise
ettepanekud loovad suurettevotetele voimalusi paremini ette valmistuda ja aega planeerida

ning mojutavad uurimiskusimuste vastuseid tulevikku vaadates. Eelkdige v6imaldab see
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ettevotetel aegamisi kohandada oma sisemisi slisteeme ja juhtimispraktikaid, et CSRD
protsess looks ettevdttes vaartust tdstes olulised ESG teemad siisteemselt pdevakorda.
Aruandluse edasilikkamine ja lihtsama standardi alusel raporteerimine voib leevendada
uurimiskusimustes tostatatud kitsaskohti ning takistusi. Autorid ndevad olulist leevendust just
ajakulu, ajasurve ja keerulise standardi osas. Aruandlusnduete lihtsustamine omab mdju ka
vajalikele ressurssidele ja tehniliste susteemide valjaarendamisele. Kui nduded pole nii
ekstensiivsed, on vajadus panustada nimetatud tegurite arendamisesse vaiksem.

Samas on tekitanud jarjekordne muutus ja teadmatus tuleviku nduete osas olukorra,
kus ettevdtted seisavad jallegi silmitsi ebakindlusega. Ressursid, mida on investeeritud
valmisolekuks CSRD-ga selle senisel kujul v@ivad osutuda siiski ebavajalikeks. Seda eriti
ettevotetel, kes pole edaspidi kohustatud CSRD alusel ESG-teavet avalikustama, kuid on
ettevalmistuseks labinud néiteks kahese olulisuse analudsi voi muud etapid. Ka
suurettevotted, kes on kohustatud edasi raporteerima, peavad ootama uusi lihtsustatud
standardite mustandeid 2025. aasta hilissugiseni, et seejarel analliiisida, kuidas see nende
protsesse edaspidi mojutab (EFRAG, 2025).

Euroopa Komisjoni Omnibus-paketi muudatusettepanekud CSRD aruandluse
lihtsustamiseks toovad kaasa vajaduse olemasolevate ESG prioriteetide ja ressursside
umberhindamiseks, arvestades tehtud investeeringuid ja uusi regulatsioone. Strateegiliselt
vOib véiksemate ettevitete kohustuste leevendamine véhendada tldist ESG ambitsioonikust
uhiskonnas ja raskendada suurettevdtetel andmete kogumist tarneahelast, mis on kestlikkuse
eesmaérkide saavutamiseks kriitiline. Andmete puudumine seab ohtu tarneahela labipaistvuse
ja vOib parssida laiemat ESG métteviisi juurdumist vaartusahela 16ikes. Seega, kuigi eesmark
on halduskoormust védhendada, v6ivad muudatused kaasa tuua olulisi valjakutseid ESG
motteviisi levikule ja kestlikkuse eesmarkide saavutamisele nii tksikettevotte kui ka laiema
arikeskkonna vaates.

Vottes kokku magistritoo teoreetilise ja empiirilise osa, on jargnevalt valja toodud
intervjueeritavate ettepanekute ja laiema analiiusi tulemusena soovitused suurettevotetele
juhtimispraktikate kohandamiseks, mis aitavad tdhustada CSRD-le vastava kestlikkusaruande
koostamise protsessi ning suurendada CSRD rakendamisest lisanduvat vaartust:

A. Alustada sisemiste protsesside ettevalmistusega voimalikult varakult, et
arendada CSRD protsessi toetavat voimekust. Varasem ESG teabe
avalikustamise kogemus ja loodud stisteemid toetavad ettevotteid CSRD
rakendamisel. Siiski kaasneb CSRD-ga uusi ndudeid, millega ettevotetel

varasemat kogemust ei ole. Varajane ettevalmistus ei tdéhenda aga ainult
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aruandluse tehnilise koostamise algust, vaid eelkdige voimekuse kujundamist: kas
ettevottes on olemas vajalikud andmevood, protsessid ja teadmised, et koguda ja
tdlgendada mitmekesiseid ESG-alaseid andmeid. VVarasemate uuringute ja
labiviidud intervjuude pohjal oli keerukas ka uus auditeerimise ndue, mida saab
ettevotte jaoks lihtsustada kaasates audiitoreid varakult ning kindlasti juba kahese
olulisuse hindamise vaates.

B. Tosta tootajate ja juhtkonna teadlikkust CSRD nduetest ja kestlikkuse
teemadest ning varvata vajadusel konkreetse kompetentsiga tootajaid. Korge
teadlikkus aitab tugevdada ESG rolli ettevdtte strateegilistes otsustes, mis on ka
Uks CSRD taotlustest. Kdigis intervjueeritud ettevotetes panustati nii tldisele
ESG-alase teadlikkuse tdstmisele kui ka valdkonna eest vastutajate olemasolule.
Kuna CSRD-le vastava aruande koostamise kompetentsid on alles
kujunemisjérgus, vBib oskuste ja teadmiste puudulikkus ettevdtte sees viia
vajaduseni kaasata valiseid konsultante.

C. Arendada IT-stisteeme, mis toetavad ESG andmete automatiseeritud
kogumist, haldamist ja CSRD aruandlust. CSRD rakendamine nduab suurt
hulka mitmekesist andmestikku, mistdttu on kriitilise tdhtsusega arendada 1T-
stisteeme, mis vBimaldaks andmete automatiseeritud kogumist, haldamist ja
analliisi. Tsentraalsed ja l&bipaistvad digilahendused vahendavad k&sit66 mahtu,
minimeerivad vigade riski ning toetavad aruandluse kvaliteeti ja tohusust.
Varasemad uuringud ja intervjuud nditasid, et ettevotted ei olnud tehniliselt valmis
andmete haldamiseks, mistdttu kulus palju ressurssi andmetega tegelemiseks ning
vajalik sisuline ja siisteemne rakendamine ettevotte igapéevastesse
tooprotsessidesse jai tahaplaanile. Informatsiooni parem kéttesaadavus ja
visualiseerimise vdimalused toetavad nende abil tehtavaid lisandvaartust loovaid
tegevusi.

D. Maéaaratleda rollid ja luua toetavad struktuurid, mis tagavad CSRD protsessi
sujuva koordineerimise tle kogu organisatsiooni. CSRD aruandlus eeldab
laiapdhjalist andmete kogumist ning sisulist koostodd eri osakondade vahel.
Toetavate struktuuride, nagu téogruppide ja koordineerivate tiimide loomine, aitab
tagada protsessi sujuvuse, vastutuse selguse ning véimaldab kestlikkuse teemade
tdhusamat 16imimist juhtimis- ja otsustusprotsessidesse.

E. Kujundada juhtimiskultuur, mis toetab kestlikkuse ja CSRD protsessi

eestvedamist. Uheks oluliseks CSRD rakendamist ja Gletildist kestlikkuse
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integreerimist toetavaks teguriks on nii teooriale tuginedes kui ka intervjuude
kéigus kogutud andmete p&hjal just juhtkonna tugi ja eestvedamine. Juhtkonna
avatus ja poolehoid teema osas lihtsustab CSRD sisulist rakendamist ja ulevdtmise
protsessi tervikuna. Juhtkonna toetuse olemasolu korral on ettevétte tootajad
uldisemalt valmis tulema teemadega kaasa ning CSRD on valdkond, mis nduab eri
struktuurituksuste koostddd ja sisendit.

F. Rakendada kahese olulisuse hindamist, keskendudes teadlikult ka
vOimalustele ja positiivsetele mojudele. Kahese olulisuse analliis on ettevotetele
uus metoodika, mistdttu vdib see esmakordselt olla ettevdtetele aja- ja
ressursimahukas. Sellest hoolimata kinnitavad just varasemad uuringud ning
intervjueeritavad selle sammu olulisust. Téhtsaimate mdjude, riskide ja vdimaluste
kaardistamine lisaks finantsilise m6dtmena annab eelise tegeleda strateegiliselt
oluliste valdkondadega. Seejuures on autorite soovitus tuginedes PwC (2025)
pOorata erilist tahelepanu just vBimalustele ja positiivsetele mdjudele, mitte vaid
riskidele ja probleemkohtadele, et CSRD rakendamine oleks tulevikkuvaatav ning
vadrtust loov protsess.

G. Siduda olulised ESG-teemad ettevotte aristrateegiaga, et need toetaksid
organisatsiooni pikaajalisi eesmarke. Selleks, et kestlikkus ei oleks eraldiseisev
funktsioon, mis ettevotte aristrateegiaga kokku ei sobitu vaid kannaks ettevottes
vaartusloome moju, tuleks kdige olulisemad valdkonnad liita ettevotte
aristrateegiasse. Teooria Kinnitab, et vastasel juhul jadvad normatiivsed véartused
sageli abstraktseks ning ei kajastu ettevdttes reaalsete tegevustena ning CSRD-st
kujuneb ettevdtte jaoks vaid blirokraatlik harjutus. Ettevotted, kus kestlikkuse
strateegia oli eraldiseisev osa, ndgid CSRD rakendamisel rohkem takistusi ja
teadvustasid vahem kasulikkust pikaajalises perspektiivis.

Lisas C on kokkuvottev tabel, mis loob seosed teooria ja empiirilise késitluse ning
soovituste vahel, lisaks on juurde toodud p&hjendus, millise véaartuse loob soovituse
jargimine.

Magistritdo empiiriline osa kasitles kvalitatiivse uuringu pdhjal, kuidas Eesti
suurettevotted kohanevad Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse direktiivi (CSRD) nbuetega
ning milliseid juhtimispraktikaid selle rakendamine mdjutab voi eeldab. T60 eesmérgist
lahtuvalt viidi l&bi seitse poolstruktureeritud intervjuud CSRD aruandluskohuslaste voi
vabatahtlikult raporteerivate suurettevotete esindajatega, et kaardistada nende kogemused ja

tuua esile praktilised soovitused teistele ettevotetele sarnases olukorras.
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Intervjuude anallius néitas, et CSRD rakendamine tdi kaasa vajaduse slistemaatiliseks
umberkorralduseks: loodi toériihmi, kaasati uusi spetsialiste ning alustati kahese olulisuse
analliusi ja vaartusahela kaasamisega. Tugevaks toetavaks teguriks osutus juhtkonna toetus,
varasem aruandluskogemus ning rahvusvaheliste emaettevotete suunised. Samas toid
ettevotted esile mitmeid olulisi takistusi, nagu keerukas ja ajas muutuv regulatiivne raamistik,
teadmiste ja tehnoloogiliste slisteemide puudulikkus ning mérkimisvéaarne ressursikulu, eriti
esimesel rakendusaastal. CSRD mdju ulatus organisatsioonidesse erinevalt, kuid selgelt tajuti
muutusi juhtimisstruktuurides, ESG teemade strateegilises téhtsuses ja teadlikkuse kasvus
kdikidel organisatsiooni tasanditel. Ettevdtted, kus ESG oli varasemalt juba aristrateegiasse
I6imitud, tajusid CSRD rakendamist sujuvamana ning néagid selles ka suuremat
arengupotentsiaali. Samas valjendasid mitmed vastajad muret, et aruandluskohustus ise ei
pruugi tingimata viia sisuliste muutusteni, kui puudub juhtkonna tegelik tahe ning
huviriihmade poolne surve.

Oluliseks jarelduseks kujunes, et kestlikkusaruandluse edukas rakendamine eeldab
selgeid struktuure, padevust, strateegilist mdtestamist ning varajast ettevalmistust. Intervjuud
vOimaldasid t606 autoritel sdnastada konkreetseid soovitusi juhtimispraktikate kohandamiseks,
sealhulgas: kahese olulisuse hindamise varajane rakendamine, ESG eesmarkide sidumine
aristrateegiaga, andmesiisteemide arendamine ja todjaotuse struktuuride loomine, teadlikkuse
tdstmine labi koolituste ning vajadusel kompetentsete konsultantide kaasamine. Lisaks
rohutati vajadust kasitleda CSRD-d mitte kui pelgalt aruandluslikku kohustust, vaid
vBimalust tugevdada organisatsiooni vastutustundlikkust, labipaistvust ja konkurentsivbimet
pikaajaliselt.

Kokkuvote

Viimaste aastate jooksul on ettevdtluses toimunud oluline paradigma muutus, mille
keskmes on kestlikkuse kui strateegilise ja regulatiivse teguri jarjest stigavam I6imimine
aritegevusse. Selle protsessi tiheks olulisimaks tahiseks on Euroopa Liidu aritihingute
kestlikkusaruandluse direktiivi (CSRD) kehtestamine, mis asendab senise vabatahtliku ja
ebauhtlase kestlikkusteabe avalikustamise praktika sidusa, standardiseeritud ja auditeeritava
aruandlusraamistikuga. Ké&esoleva magistrité0 raames anallusiti suurettevotete kohanemist
CSRD nouetega, mille pdhjal kujundati soovitusi juhtimispraktikate kohandamiseks, et
CSRD-le vastava kestlikkusaruande koostamise protsessi tdhustada ning suurendada
kestlikkusaruandluse direktiivi rakendamisest saadavat vaartust.

T66 raames otsiti vastuseid viiele uurimiskisimusele. Sealhulgas, kuidas kestlikkust

aritegevusse integreeritakse, millised on CSRD nduetele vastavust toetavad ja takistavad
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tegurid ja mdju juhtimispraktikatele, missugusena tajutakse CSRD ressursikulu ja saadavat
kasu ning milliseid Gppetunde ja soovitusi toovad ettevdtted ise CSRD rakendamise raames
esile. Eesmargi taitmiseks pustitasid t60 autorid viis uurimistlesannet, mis olid seotud nii
CSRD ja kestlikkuse integreerimise varasema teoreetilise k&sitlusega kui ka kvalitatiivse
analliisiga poolstruktureeritud intervjuude néol. Magistritdd koosneb teoreetilisest ja
empiirilisest osast. Empiirilises osas viidi labi seitse intervjuud ettevtete esindajatega, kes
esitavad 2024. aasta majandusaasta aruandes CSRD-le vastava kestlikkusaruande.

Teoreetilises osas antakse esmalt Ulevaade Euroopa Liidu kestlikkusaruandluse
direktiivist (CSRD) ja analliusitakse antud direktiivi alusel kestlikkusaruande koostamise
protsessi. CSRD muudab ettevotete aruandluskohustuse sisulisemaks ja ulatuslikumaks, kuid
ei tdhenda tiksnes aruandlusvormide Ghtlustamist, vaid on osa susteemsest muutusest, kus
ESG-teemade (keskkond, sotsiaalne vastutus, juhtimine) k&sitlemine muutub ettevotete
juhtimises strateegiliseks véltimatuseks. Sellega kaasneb suurettevétete kohustus koguda ja
esitada ulatuslikku, kindlate standardite (ESRS) alusel struktureeritud kestlikkusteavet, mis
peab katma kogu vééartusahela ning péhinema kahese olulisuse hindamisel.

T60 kasitleb, kuidas kestlikkuse sisuline integreerimine mdjutab juhtimispraktikaid
kdigil tasanditel. Normatiivsel tasandil rohutatakse vajadust kujundada kestlikkust toetav
visioon, véartused ja organisatsioonikultuur, mis looks aluse strateegiliseks juhtimiseks.
Strateegilisel tasandil tuleb ettevotetel kohandada arimudeleid ja pikaajalisi eesmérke nii, et
need hélmaksid kestlikkuse eesmérke mitte pelgalt mainekujunduse, vaid konkurentsivdime
ja riskijuhtimise v6tmena. Operatiivsel tasandil tdhendab see konkreetsete todprotsesside
umberkujundamist, sealhulgas andmete kogumise siisteemide loomist, sidusriihmade
kaasamise mehhanismide arendamist ning sisemiste vastutusalade tdpsustamist. CSRD
rakendamine eeldab sisulist juhtimissuutlikkuse tdstmist, mis hdlmab strateegilisi, kultuurilisi
ja operatiivseid muutusi kogu organisatsioonis.

Magistritod empiirilise osa intervjuude analliisi tulemused néitavad, et kestlikkuse
integreerimine ettevdtte strateegiasse on oluline etapp, et prioriseerida seda ettevotteuleselt.
Uuringust selgus, et kuigi enamik ettevotteid olid varem ESG-alaseid andmeid kogunud ja
raporteerinud, tdhendas CSRD-le tleminek mérkimisvaarset lisakoormust. Valjakutsed olid
seotud nii keeruka regulatiivse raamistiku kui ka tugeva ajasurvega. Selgus, et suurimaks
eeliseks on varasem kogemus kestlikkusaruandluse koostamises, tehniline valmisolek
andmete kogumiseks, vastav kompetents ja organisatsioonitlesed struktuurid ning

juhtkonnapoolne tugi protsessi eestvedamisel.
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CSRD rakendamine on tingimata ressursimahukas protsess, eriti esimesel aastal,
ndudes investeeringuid nii tédaega, kompetentsi kui ka I1T-slisteemide arendamisse. Kuid
intervjuudes véljendati veendumust, et pikemas plaanis voib CSRD rakendamine pakkuda
tuge strateegilisele juhtimisele, l&bipaistvusele ja sidusrihmade ootustele vastamisele. Eriti
rohutati, et CSRD on aidanud tdsta kestlikkuse teemade olulisust ettevottes tervikuna. Samal
ajal tuli selgelt esile ka asjaolu, et ilma sisulise eestvedamiseta ja piisava sisemise
vOimekuseta jadb CSRD moju sageli piiratuks ning keskendub peamiselt birokraatliku
kohustuse taitmisele, mitte selle kaudu loodavale vaartusele.

Intervjuude analliusi tulemused néitavad, et CSRD rakendamine on ettevitetele
tdhendanud enamat kui uue aruandlusvormi omaksvattu. Juhtimispraktikate tasandil oli naha
muutust eelkdige ESG temaatika esiletdusus strateegilisel tasandil: CSRD tdstatas ESG
kiisimused juhtkonna aruteludesse ja ajendas integreerima neid investeerimisotsuste,
riskijuhtimise ja strateegilise planeerimisega. Lisaks t0i see kaasa ESG teemadel teadlikkuse
kasvu organisatsioonitleselt ning struktuurilisi muudatusi. Samas ei ole CSRD mgju
universaalne, vaid soltub suuresti ettevotte eeldustest ja Iahenemisviisist, kuna samade
regulatiivsete nduete kontekstis vOib tulemus olla nii strateegiline areng voi pigem
mehaaniline aruandlus. Uuringu tulemused réhutavad, et edukas rakendamine eeldab varajast
ja sisulist ettevalmistust, juhtkonna pihendumust ning laiap6hjalist koost6dd organisatsiooni
erinevate tasandite vahel. CSRD-d tuleks ké&sitleda mitte pelgalt kohustusena, vaid
vOimalusena edendada kestlikku métteviisi ja luua pikaajalist vaartust.

T&0 teoreetilise ja empiirilise osa analiiisist selgus, et CSRD alusel kestlikkuse
aruandluse koostamise protsessi aitavad t6husamaks muuta ning suurendada seejuures CSRD
rakendamisest lisanduvat vaartust jargnevad soovitused:

A. Alustada sisemiste protsesside ettevalmistusega voimalikult varakult, et arendada

CSRD protsessi toetavat vdimekust.

B. Tosta tootajate ja juhtkonna teadlikkust CSRD nduetest ja kestlikkuse teemadest

ning vérvata vajadusel konkreetse kompetentsiga to6tajaid.

C. Arendada IT-susteeme, mis toetavad ESG andmete automatiseeritud kogumist,

haldamist ja CSRD aruandlust.

D. Méadratleda rollid ja luua toetavad struktuurid, mis tagavad CSRD protsessi sujuva

koordineerimise ule kogu organisatsiooni.

E. Kujundada juhtimiskultuur, mis toetab kestlikkuse ja CSRD protsessi

eestvedamist.
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F. Rakendada kahese olulisuse hindamist, keskendudes teadlikult ka vdimalustele ja

positiivsetele mdjudele.

G. Siduda olulised ESG-teemad ettevotte &ristrateegiaga, et need toetaksid

organisatsiooni pikaajalisi eesmérke.

Paralleelselt intervjuude labiviimisega avaldas Euroopa Komisjon Omnibus-paketi,
mille eesmérk on CSRD aruandluse lihtsustamine, sh ajaline edasiliikkamine, nduete
leevendamine ja ulatuse vahendamine. Ettevotetes, kes olid juba panustanud olemasolevate
nduete taitmisse, tekitasid need muudatused madistetavalt segadust ja frustratsiooni. Mitte
ainult tehtud t66 vdimaliku devalveerimise, vaid ka tekkiva ebakindluse tdttu. Samas loob
Omnibus-pakett regulatiivses raamistikus vimaluse nihkeks sisulisema aruandluse suunas:
vaheneb oht, et kestlikkuse raporteerimine taandub peamiselt vorminduete taitmisele, ja
suureneb tdendosus, et ettevotted saavad keskenduda tegevuse tegelikule mdjule, siisteemsele
mddtmisele ning jarjepidevale parendamisele.

Kokkuvattes néitab t66, et CSRD rakendamise kogemus Eestis on mitmetahuline:
esineb selgelt tajutavat koormust aga ka lootust ja potentsiaali tulevikuks, mille
realiseerumine s6ltub ettevotte sisemisest valmidusest ja juhtimiskultuurist. CSRD ei pruugi
iseenesest tagada arilist labimurret, vaid selle tegelik mdju kujuneb valja organisatsiooni
valikute ja lahenemise kaudu. Esimeste CSRD-le vastava aruande koostanud ettevdtete
kogemusele tuginedes on esinenud mitmeid takistusi, mis on muutnud CSRD pigem
birokraatlikuks harjutuseks, jattes tahaplaanile sellest saadava vaartuse. Omnibus-pakett voib
aidata tugevdada just neid aspekte, mis voimaldavad CSRD-I areneda formaalsete nGuete
taitmisest tdhusaks juhtimistooriistaks, mille kaudu luuakse ettevdttele véartust ja toetatakse
jatkusuutlikkuse strateegilist juurdumist kogu organisatsioonis.

Ké&esolev magistritéd annab Ulevaate ettevdtete kogemustest, kes raporteerisid
kestlikkusteavet esmakordselt vastavalt CSRD direktiivile selle kehtivuse esimesel aastal,
ning pakub soovitusi neile, kes on alles alustamas. Ehkki valimi ettevotete tegevusalad
varieeruvad, on ettevotete suurimad valjakutsed uldjoontes sarnased. Tulemusi tuleb siiski
tdlgendada Eesti konteksti arvestades, kuna kestlikkusaruandluse varasem tase erineb riigiti
oluliselt. Autorite hinnangul toetavad Euroopa Komisjoni 2025. aastal esitatud ettepanekud
CSRD halduskoormuse vahendamiseks ka antud t66 jareldusi. Kuigi CSRD-I on potentsiaali
suunata ettevotteid jatkusuutlikuma majandamise poole tuues kaasa arilise labimurde
kestlikkuse kontekstis, ei ole direktiiv oma algses mahus suutnud seda eesmarki téita.

Autorite soovitusel voiksid edasised uuringud keskenduda sellele, et paremini hinnata,

mil méaral CSRD eesmarkide nagu labipaistvuse suurendamine, kestlikkusalase aruandluse
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standardiseerimine ning ettevotete ESG-tulemuslikkuse parandamine tegelikkuses
saavutatakse. See on oluline eriti Omnibus-paketi vaates, millega CSRD ndudeid

lihtsustatakse ning ulatust oluliselt k&rbitakse.

61
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LISA A

Intervjuu kava

68

Teema Kisimus
Sissejuhatavad Kirjeldage lihidalt oma ettevdtet ja selle suurust.
klisimused

ESG arengutee

ESG aruandlus ja CSRD
rakendamine

Toetavad ja takistavad
tegurid

M®dju organisatsioonile

Ressursivajadus ja
saadav kasu

Soovitused ja
ettepanekud

Kokkuvotvad kisimused

1. Millal ja kuidas alustas ettevote ESG-ga?

2. Kas ja kuidas on ESG muutnud ettevotte aristrateegiat?

3. Millal alustas teie ettevdte ESG aruandlusega ja kuhu olete
sellega tanaseks vélja jéudnud?

4. Kes on ettevottes kaasatud CSRD protsessi ja mil méaral?
5. Millised tegurid toetasid ettevotet CSRD-ga kohanemisel?
6. Millised on olnud peamised takistused, et uute nduetega
kohalduda?

7. Mis muudatused on Teie ettevodtte protsessides ja
aristrateegias aset leidnud CSRD-st tulenevalt?

8. Kuidas hindate CSRD-ga kaasnevaid ressursivajadusi
inimj6u, aja ja finantsi vaatest?

9. Kas ettevotte jaoks kaalub see (ile potentsiaalse kasu?

10. Kas Teie arvates CSRD motiveerib voi aitab ettevotetel
jatkusuutlikumalt tegutseda?

11. Mida oleksite teinud teistmoodi v8i mida soovitate
ettevotetele, kes on veel ESG raporteerimise algfaasis? Tooge
valja kolm olulisemat soovitust.

Oleme joudmas ettevalmistatud kiisimuste 16ppu, mida te
omalt poolt veel valja tooksite kui radkida ettevotete
kohanemisest CSRD-ga?

Allikas: Autorite koostatud
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LISAB

Koodid ja nende esinemissagedus intervjueeritavate 18ikes

Alam- Intervjueeritav

kategooria Kood 3 J4 5 6 Kokku

ESG arengutee

ESG ajend Sisemine motivatsioon *ox 5
Majanduslik kaalutlus * * 4
Valine surve ok kK 6

ESG rakendamine Sisulised ESG tegevused * ok k 6
Kestlikkus kui loomulik &ri osa *ox 3
Qrganisatsioor)isisene koordineerimine ja . x % = 4
juhtkonna tugi

ESG strateegias ESG integreeritud aristrateegiasse R 7
Lisaks eraldiseisev ESG strateegia oKX 5
Erinevus kahese olulisuse analliisi tulemustest * 2

ESG aruandlus ja CSRD rakendamine

Organisatsiooniline  Grupipoolne tugi ja koordineerimine * 2

korraldus ja . ]

osalemine Lai kaasatus ja meeskonnat6o * ok * 6
Oluline roll eestvedajal *o* 3

Todriistad ja CSRD sisulised tuumikosad *okok ok 7

?;E;Sne;;miijD Andmepdhine aruandlus *  * 3
Auditeerimine * * ok 5

Varasem kogemus ja  CSRD nduete leevenduste kasutamine * 3

tleminek . -
Kasutatud standardid ja raamistikud ** 5
Varasem aruandluse kogemus ja . x x % 7
katsetamine

Toetavad ja takistavad tegurid

Toetavad tegurid Grupi-, juhtkonnapoolne tugi ja . x % 5
eestvedamine
Kompetentsi ja inimressurssi olemasolu * * 4
Konsultantide kasutamine * ok 3
Organisatsiooni agiilsus 3
Tehniline ja andmetega seotud valmisolek * * 4
Varasem kogemus * % 5

Takistavad tegurid Ajakulu ja ajaline surve * ok 5
Andmete koondamine ja IT-lahendused * % * 4
Keeruline regulatsioon, mis pidevalt muutub * ok x % 7
Erimeelsus audiitoriga * 3
Lisandunud ilesanded * 2
Negatiivne organisatsioonisisene hoiak * 2
Rahaline kulukus * 2

M&dju organisatsioonile

CSRD mﬁju Strateegia tdiendamine CSRD aspektidest * 3

strateegiale lahtuvalt

Investeeringute ja Kasumi prioriteetsus * 2

rahaliste otsuste Kestlikkuse kriteerium investeeringute puhul * 2

mojutamine Vajalikud investeeringud eesmarkide N N 3
saavutamiseks
Tarneahela p6hjalikum kaardistamine * 3



SUURETTEVOTETE CSRD RAKENDAMISE JUHTIMISPRAKTIKAD

Vaartusahela
juhtimine

Struktuurimuudatused
ja uued rollid

Teadlikkuse ja
strateegilise fookuse
kasv

Véhene mdju ja
skeptitsism

Tarneahela hindamise keerulisus

Vaartusahela riskihindamine ja
maandamine
Juhtimisstruktuuri

muudatus

Uus ametikoht

ESG prioriteetsuse tdus
Parem ulevaade riskidest
Tapsem ja faktipdhisem kasitlus

CSRD ei ole piisav motivaator
Igapéevases tegevuses ei kajastu
Skeptiline v6i pragmaatiline hoiak
Sisulise lisandvaartuse puudumine

AR NDWWNORM N N p

70

Ressursivajadus ja saadav kasu

Ressursikulu

Vajalik digitaalne
arendus

CSRD véértus

Kasu perspektiiv ajas

Konsultantide kaasamine

To6joukulu

Ajakulu

Andmete kogumine

ESG platvorm loomisel

Nugija ja motteviisi kujundaja

ESG paranenud juhtimine ja vdrreldavus
Maine ja usaldusvéarsuse kasv

Majanduslik kasu ja kulude kokkuhoid
Lihiajaline kasu on piiratud v8i puudub

Pikaajaline ja kaudne véartus

A A RPNNMNPERE DM OEAENMND

Soovitused ja ettepanekud

CSRD rakendamise
probleemid ja kriitika

Soovitused

Omnibus-paketi méju

Liigne keerukus ja burokraatia

Ebapiisav rakendustugi ja ettevalmistus

Ebaproportsionaalne koormus ja vale
fookus
Alustada kahese olulisusega

Kompetentsi ja toe tagamine

Varajane ja stisteemne tegutsemine
Oppimine ja eeskujude jargimine
Regulatsiooni koormus langeb valesse kohta
Tarneahela andmete kogumine on keerulisem
VSME on mdistlikum

Raisatud ressursid

ARPNWNDA AN M 0o

Allikas: Autorite koostatud
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LISAC

71

Soovitused suurettevdtetele CSRD protsessi tdhustamiseks ja vaartuse suurendamiseks

Teooria

Empiiriline

Soovitus

Pdhjendus

CSRD vaib kujuneda keeruliseks just nende
ettevdtete jaoks, kes varasemalt ei ole
jatkusuutlikkuse teemasid stisteemselt kasitlenud
ega vastavat teavet avalikustanud (Fornasari &
Travesi, 2024; Kaltenbdck, 2024; Mierzwiczak,
2024).

Kdrge teadlikkus ESG-teemadel aitab tugevdada
jatkusuutlikkuse rolli ettevotete strateegilistes
otsustes (Bloem et al., 2023; Lammert et al.,
2025). Kompetentsi puudumine
aruandlusnduetega kohaldumiseks ja juhtkonna
vahene huvi ning toetus vdib kujuneda piiravaks
asjaoluks (Kaltenbdck, 2024; PwC, 2024;
Samak, 2024).

CSRD suurendab vajadust uute
modtmismeetodite ja tehnoloogiliste lahenduste
jarele, mis vdimaldaksid paremat andmehaldust
ja -analuisi (Donk, 2024; Steinbinder, 2023).

ESG integreerimine vajab organisatsiooni-
Ulest kaasamist, protsessi toetavad selged
vastutusalad ja detsentraliseeritud lI&henemine
(Kaltenbdck, 2024; PwC, 2024; Samak, 2024).
CSRD protsessi toetamiseks v6ib olla vajalik
juhtimisstruktuuride kohandamine (Celli,
Arduini & Beck, 2024; Donk, 2024; Steinbinder,
2023).

Kui juhid toetavad aktiivselt kestlikkuse
eesmarkide saavutamist on té6tajad avatumad
algatama jatkusuutlikke tegevusi ning nende
rakendamine kulgeb oluliselt sujuvamalt ja

Ajaline surve kujunes takistuseks, aga varasem
kogemus ESG-andmete kogumises voi
konkreetse CSRD etapi labimises andis olulise
eelise, paindlikkuse tulla paremini toime
regulatsiooni pideva tadienemisega. Keeruliseks
kujunes ka koost66 audiitoritega, kelle
ettevalmistus oli samuti puudulik.

Ettevotted on panustatud td6tajate koolitamisele,
mis on oluliselt parandanud organisatsioonisisest
teadlikkust ja oskusi. Mitmed ettevotted palkasid
juurde spetsialiste, kelle eestvedamise roll osutus
oluliseks toetavaks teguriks. Lisaks kujunes
mones etapis vajalikuks ka konsultantide
kaasamine.

Oluliseks eelduseks kujunes tehniline valmisolek,
eelkdige seoses andmete kattesaadavuse ja
haldamisega. Samuti n&hti vajadust tulevikus
veelgi arendada andmete kogumise ja
visualiseerimise ststeeme.

CSRD protsessi kaasatud inimeste ring oli lai
ning andmeid kogus vastava ala spetsialist. Need
ettevtted, kus olid selgelt maératletud rollid ja
vastutuse jaotus, suutsid CSRD nduetele
vastamise protsessi integreerida loomulikumalt
oma igapéevatoosse.

Valisriigi emaettevotetel oli oluline roll
kestlikkuse arendamisel Eesti titarettevdtetes,
kuid tledldine juhtkonna tugi ja eestvedamine
kujunes oluliseks toetavaks teguriks kdigis

Alustada sisemiste
protsesside
ettevalmistusega
voimalikult varakult, et
arendada CSRD protsessi
toetavat vdimekust.

Tosta todtajate ja
juhtkonna teadlikkust
CSRD nbuetest ja
kestlikkuse teemadest.
Vajadusel varvata
konkreetse kompetentsiga
tootajaid.

Arendada IT-slsteeme,
mis toetavad ESG
andmete automatiseeritud
kogumist, haldamist ja
CSRD aruandlust.
Maératleda rollid ja luua
toetavad struktuurid, mis
tagavad CSRD protsessi
sujuva koordineerimise
Ule kogu organisatsiooni.

Kujundada
juhtimiskultuur, mis
toetab kestlikkuse ja

ESG-alase v8imekuse kujundamine
aitab olla ettevalmistunud kiiresti
muutuval regulatiivsel maastikul.
Audiitorite varajane kaasamine
lihtsustab auditeerimisprotsessi.

Ettevotte lene teadlikkuse
kujundamine ja kompetentne
eestvedaja toetab kestlikkuse
arengut ja CSRD protsessi.
Kompetentsi puudumisel v6ib tulla
kasuks kaasata konsultante.

Vaheneb aruandlusele kuluv aeg,
kasvab andmete kvaliteet ja
usaldusvadrsus ning on vbimalik
keskenduda sisulistele ESG
tegevustele.

Kaasatus kasvatab teadlikust ja
toetab CSRD protsessi sujuvamat
toimimist ning kestlike eesmarkide
elluviimist ettevdtte uleselt.

Juhtkonna toetus ja eestvedamine
on eelduseks avatud
organisatsioonikultuurile ning see
olulises méaras lihtsustab ja toetab
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tulemusrikkamalt (Kiesnere ja Baumgartner,
2019; Baumgartner, 2009).

M@djude, riskide ja vBimaluste kaardistamine
finantsilise mddtmena v&imaldab tegeleda
strateegiliselt oluliste valdkondadega. P66rates
tdhelepanu vBimalustele ja positiivsetele
mdjudele, on see tulevikkuvaatav ning vaartust
loov protsess. (Euroopa Komisjon, 2025; PwC,
2025; Bloem et al., 2023; Samak, 2024)

llma strateegiliste eesmarkideta jaévad
normatiivsed véaartused abstraktseks ning ei
realiseeru konkreetsetes tegevustes
(Baumgartner, 2013; Bonn & Fisher, 2011).
Kestlikkus ei tohiks olla eraldiseisev element
vaid lahutamatu osa aristrateegiast (Bloem et al.,
2023; Figge et al., 2002; Oertwig et al., 2017).

ettevGtetes. Samuti 16i juhtkonna avatus
vBimaluse kdrge teadlikkusega to6tajatel tuua
lauale olulisi teemasid.

Kahese olulisuse protsess oli oluline samm
ettevGtte jaoks prioriteetsete teemade
valjaselgitamisel ning see on ka hea harjutus
teadlikkuse kasvatamiseks ettevotte siseselt. See
aitab hinnata ettevotte jaoks olulisi ESG
teemasid, seostades neid finantsilise poolega.

Ettevotetele oli véljakutseks ESG taielik
integreerimine ettevdtte dristrateegiasse, pigem
on praktikaks eraldiseisvad kestlikkuse
strateegiad. Ettevotted, kus kestlikkuse strateegia
oli eraldiseisev osa, ndgid CSRD rakendamisel
rohkem takistusi ja teadvustasid vahem
kasulikkust pikaajalises perspektiivis.
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CSRD protsessi
eestvedamist.

Rakendada kahese
olulisuse hindamist,
keskendudes teadlikult ka
vBimalustele ja
positiivsetele mdjudele.

Siduda olulised ESG-
teemad ettevGtte
aristrateegiaga, et need
toetaksid organisatsiooni
pikaajalisi eesmarke.

kestlikkuse arengut ja CSRD
protsessi.

Vdimaldab kaardistada riske
laiapBhjalisemalt ning annab
vaartuslikke teadmisi véimaluste
naol, et CSRD rakendamine oleks
tulevikkuvaatav ning vaartust loov
protsess

Kestlikkus on seelébi ettevdtte
fookuses ja integreeritud
pbhitegevusesse, mis aitab
arenedada kestlikku métteviisi ja
uusi arivéimalusi.

Allikas: Autorite koostatud



Summary
CSRD IMPLEMENTATION MANAGEMENT PRACTICES IN LARGE
COMPANIES IN ESTONIA: MERE BUREAUCRACY OR A BUSINESS
BREAKTHROUGH?
Hanna Uibokand, Kristin Pdder

The Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD), adopted by the European
Union in 2023, introduces a mandatory framework for sustainability reporting, replacing the
previously fragmented practices under the Non-Financial Reporting Directive (NFRD). The
CSRD significantly raises the expectations for large companies to disclose structured,
auditable ESG (environmental, social, and governance) information, based on the European
Sustainability Reporting Standards (ESRS).

This master’s thesis investigates how large Estonian companies have begun to
implement the CSRD in anticipation of their first reports for the financial year 2024. The aim
is to provide concrete recommendations to align management practices with the new
regulatory requirements in a way that enhances strategic value, rather than reducing reporting
to a compliance exercise. The study draws on seven semi-structured interviews with
representatives of companies subject to mandatory or voluntary CSRD compliance,
examining how sustainability is integrated into corporate strategy, what internal capabilities
are needed, and how the regulation reshapes governance practices.

The findings reveal a complex picture. While many companies had prior ESG
engagement, the CSRD process demanded deeper organizational adjustments. These included
the creation of cross-functional structures, investment in IT systems, new roles and
competencies, and greater executive involvement. Resource needs: time, skills, and technical
preparation were identified as a major challenge. Despite these burdens, the directive has in
many cases acted as a catalyst, bringing sustainability into the core of discussions and
highlighting the need to align ESG with business models and investment decisions.

A major contribution of this research lies in its synthesis of following practical
recommendations for companies: starting early with internal process preparation, boosting
employee awareness, developing IT systems for ESG metrics, defining clear roles, supportive
structures, cultivating a proactive management culture, conducting double materiality
assessments focusing on opportunities, linking ESG topics to strategy.

Additionally, the thesis analyzes the implications of the European Commission’s

Omnibus package, which proposes simplifications and deferrals to reduce administrative
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burden. While these proposals were generally welcomed by companies, they also raised
concerns about timing and the potential undermining of prior investments. However, the
amendments may ultimately support the creation of added value by shifting attention from
fulfilling formal requirements toward more meaningful integration of sustainability into
business operations.

However, the implementation burden was widely acknowledged, raising concerns
about proportionality and practical impact. Companies questioned whether the volume and
granularity of the required disclosures genuinely lead to more sustainable behavior, or risked
becoming a compliance-driven exercise. There was also criticism of the lack of transitional
support, delayed release of guidance, and insufficient auditor preparedness.

In conclusion, the CSRD can become either an administrative burden or a strategic
breakthrough depending on how it is implemented. This thesis argues that while the directive
initially imposes considerable pressure, it also provides an opportunity to elevate ESG to a
core business concern. The proposed regulatory amendments may, if well-designed, reinforce
this shift by removing complexity and encouraging companies to focus on long-term impact.
Therefore, CSRD should not be viewed solely through the lens of compliance but as a tool

for deepening sustainable business transformation.
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