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1 YRITYSVASTUULLA LUODAAN KILPAILUKYKYA

1.1 Tausta ja tavoitteet

Ravintola-alan toimintaymparistd on viime vuosina muuttunut nopeasti, kun
kuluttajien odotukset vastuullisuudesta ovat voimistuneet ja sdantely tarkentu-
nut. Ketjuliiketoiminnassa vastuullisuus on strateginen kysymys, koska han-
kintaketjut, tydvoiman saatavuus ja operatiivinen tehokkuus kytkeytyvat suo-
raan kilpailukykyyn ja kannattavuuteen (Porter & Kramer 2006, 78—92; WCED
1987; GRI 2021; OECD 2015; European Union 2022). Tassa opinnaytetydssa
vastuullisuutta tarkastellaan ylhaalta alas (top-down) -nakdékulmasta: hallituk-
sen, omistajan ja ylimman johdon ohjauksesta lahtevana strategiana, joka jal-
kautuu tavoitteiksi, mittareiksi ja kaytannoiksi yksikkotasolle; lisaksi arvioi-
daan, miten tama ohjaus heijastuu henkildston arkeen ja taloudelliseen suori-

tuskykyyn Orkla-omistuksen aikana.

TyoOn tavoitteena on tuottaa johdon kannalta kayttokelpoista ja perusteltua tie-
toa, joka selkeyttaa vastuullisuuden roolia liketoiminnassa ja ohjaa kehittamis-
toimia. Tavoite operationalisoidaan kuvailemalla henkiloston kokemuksia, ja-
sentamalla keskeiset vastuullisuusteemat teoreettiseen viitekehykseen ja ar-
vioimalla, missa maarin toimenpiteet nayttaytyvat taloudellisesti kannattavina
(Kaplan & Norton 1996; Kaplan & Norton 1992, 71-79). Nain muodostetaan
linjakas kokonaisuus, joka tukee seka strategista johtamista etta arjen paatok-

sia ketjutasolla.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaus

Paatutkimuskysymys on: Miten sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys — ekolo-
gista kestavyytta kunnioittaen — integroidaan hallituksen ja ylimman johdon oh-

jauksesta (top-down) Kotipizzan kilpailukykya ja operatiivista tehokkuutta



tukevaksi johtamisjarjestelmaksi? Alakysymykset ovat: (1) miten johto asettaa
ja viestii tavoitteet, vastuut ja mittarit sosiaaliselle ja taloudelliselle kestavyy-
delle, (2) miten ohjaus jalkautuu prosesseiksi ja hallintakaytannoiksi yksikko-
tasolle, ja (3) miten vaikutukset nakyvat kilpailukykya ja tehokkuutta selitta-
vissa talous- ja suorituskykymittareissa. Lisaksi esitetaan tutkimuskysymys
4 (TK4): miten vastuullisuustoimet, erityisesti sosiaalinen kestavyys, heijastu-

vat taloudelliseen kannattavuuteen Orkla-omistuksen aikana.

Tutkimus rajataan Suomen Kotipizza-ketjun toimintaan ja vuosiin 2018-2023,
jolloin 2018 toimii Iahtétasona ja 2019-2023 kuvaa Orkla-kauden kehitysta.
Aineisto muodostuu vastuullisuusjohtajalle tehdysta teemahaastattelusta
(strateginen ohjaus, tavoitteet ja mittarit), pizzeriatyontekijoille suunnatusta
kyselysta (jalkautus ja arjen toteutuminen) seka yrityksen julkisista rapor-
teista (vastuullisuusraportit, tilinpaatds- ja taloustiedot). Tarkastelu on
top-down: johdon ohjaus ja raportoidut tunnusluvut toimivat ensisijaisena vii-
tekehyksena, jota henkilostoaineisto taydentaa. Asiakasnakokulma rajataan
ulos. Talousdatan osalta hyodynnetaan julkisia lahteita ja omaa laskentaa
kannattavuusnakokulman (panos—hyoéty, ROI) esiin tuomiseksi, hyvaa tutki-

mus- ja liikketoimintatapaa noudattaen. (TENK 2023; Boardman ym. 2018).

1.3 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Viitekehys kytkee kestavan kehityksen kokonaisuuden, yritysvastuun periaat-
teet ja raportointistandardit strategisen ohjauksen ja corporate governance -
nakokulmaan (UN 2015; GRI 2021; OECD 2015). Tarkastelukulma on
top-down: hallituksen ja ylimman johdon paatoksenteko, tavoitteet ja mittarit
maarittavat periaatteet, jotka jalkautetaan prosesseiksi ketjutasoille. Henkilos-
tétason havainnot toimivat validointina ja toteutuksen indikaattoreina, eivat en-
sisijaisena nakokulmana. Rakenne ohjaa mittariston muodostamista seka
analyysin etenemista teoriasta johtamisjarjestelmaan ja edelleen tulosmittarei-
hin.

Sosiaalinen kestavyys maarittyy organisatoriseksi kyvykkyydeksi, joka kattaa

tydhyvinvoinnin, turvallisuuden, osaamisen ja osallisuuden; nama ilmenevat



johdon asettamien periaatteiden ja prosessien kautta seka mitataan toteutuk-
sen indikaattoreilla. Taloudellinen kestavyys viittaa kannattavuuteen ja pitkan
aikavalin elinkelpoisuuteen, kun taas ekologinen kestavyys tukee molempia
vahentamalla hukkaa ja kustannuksia ja hallitsemalla riskeja (Elkington 1997;
Eccles, loannou & Serafeim 2014, 2835-2857). Kolmen ulottuvuuden integ-
raatio esitetaan tassa tyossa johdon ohjauksen nakokulmasta ja operationali-
soidaan TK4-analyysissa julkisiin raportteihin perustuviin tunnuslukuihin
(esim. liikevaihto, bruttokate, investoinnit, ohjelmakustannukset) seka hallin-
nollisiin mittareihin (esim. prosessien noudattaminen, sertifioinnit, auditointien
havainnot); arkaluonteisia henkilostotilastoja ei raportoida, vaan analyysi to-

teutetaan hyvan tavan mukaisesti.

1.4 Menetelmallinen orientaatio

Menetelmallisesti tyd on tapaustutkimus, jossa sovelletaan mixed met-
hods -otetta: maarallinen kysely (Likert-asteikko) ja laadullinen haastattelu yh-
distetaan rinnakkaiseen konvergenttiasetelmaan. Kysely sisaltdééd myos avoi-
mia “vapaa sana” -kysymyksia, joiden vastaukset analysoidaan laadullisesti
(teemoittelu/sisallonanalyysi); ndin mixed methods toteutuu seka instru-
mentti- etta aineistotasolla. Menetelmavalinnalla tavoitellaan seka ilmion laa-
juuden kuvaamista ettd mekanismien ymmartamista (Creswell & Plano Clark
2018, luku 3; Yin 2018, luku 1), ja triangulaatio vahvistaa tulkinnan uskotta-

vuutta ja parantaa johtopaatosten arvioitavuutta.

TK4:n taloudellinen tulkinta tehdaan julkisiin tunnuslukuihin ja hallinnollisiin
mittareihin perustuvana kuvailevana analyysina. Malli ei kayta arkaluonteisia
henkilostotilastoja, ja johtopaatokset esitetaan konservatiivisesti, dokumentoi-
den lahteet ja oletukset. Laskenta dokumentoidaan lapinakyvasti, ja tulokset
esitetdaan perus- ja herkkyysskenaarioina paatdoksenteon tueksi (Denzin 1978,
297; Creswell & Plano Clark 2018, luku 3; Boardman ym. 2018).
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1.5 Tydn rakenne ja kontribuutio

Tyon rakenne etenee johdonmukaisesti: johdannon jalkeen esitetdan mene-
telmat (luku 2), teoria ja kasitteisto (luku 3), toimeksiantajan konteksti (luku 4),
tulokset ja talousanalyysi (luku 5) seka pohdinta ja johtopaatokset (luku 6).
Jasennys varmistaa, etta lukija voi seurata argumentin etenemista ilman hyp-

payksia.

Kontribuutio on kaytanndllinen ja realistinen: tyo jasentaa ylhaalta alas -ohja-
tun vastuullisuuden johtamisjarjestelmaksi, kokoaa johdon haastattelun, hen-
kilostokyselyn validointina seka julkiset raportit yhdeksi todennettavaksi ai-
neistopohjaksi ja tuottaa konservatiivisen, julkisiin tunnuslukuihin tukeutuvan
taloudellisen tulkinnan (liikevaihto, bruttokate, opex/capex, ohjelmakustannuk-
set). Lisaksi tyo sisédltaa hyvan tavan mukaisesti laaditun ROIl-arvion, joka
perustuu julkisiin tietoihin ja lapinakyviin oletuksiin, esitetaan skenaarioina ja
tulkitaan suuntaa-antavana arvon osoituksena. Nain muodostuu johdon paa-
toksenteon kannalta hyédynnettava kehys Orkla-omistuksen aikaiselle kehit-
tamiselle ilman arkaluonteisia HR-tilastoja (Schaltegger, Horisch & Freeman
2019).



11

2 TAVOITE JA MENETELMAT

2.1 Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Tama opinnaytetyo tarkastelee toimeksiantajayrityksen Kotipizza vastuullisuu-
den toteutumista johdon ohjauksen (top-down) nakdkulmasta ja sen kytkentoja
kilpailukykyyn seka tehokkuuteen. Henkilostoaineisto toimii toteutuksen vali-
dointina ja arjen indikaattorina, mutta ensisijainen tarkastelukulma on strategi-
nen ja hallinnollinen. Tutkimus on tapaustutkimus, jossa yhdistetaan maaralli-
nen kysely ja laadullinen haastattelu (mixed methods) tuottamaan kuvailevaa
yleiskuvaa ja ilmiota selittavia mekanismeja. Lahestymistapa mahdollistaa teo-
rian ja empirian jatkuvan vuoropuhelun, koska kirjallisuudesta johdetut teemat
operationalisoidaan mittareiksi ja tulokset peilataan takaisin viitekehykseen.
(Yin 2018; Creswell & Plano Clark 2018; Saunders ym. 2019).

Paatutkimuskysymys on: Miten sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys — ekolo-
gista kestavyytta kunnioittaen — integroituvat ylhaalta alas (top-down) -ohjauk-
sen kautta Kotipizzan kilpailukykya ja operatiivista tehokkuutta tukeviksi kay-
tanndiksi siten, ettd tyontekijatason kokemus on olennainen osa kokonai-
suutta? Alakysymykset ovat: (1) Miten johto maarittaa ja viestii tavoitteet, mit-
tarit ja vastuut sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden osalta, (2) Miten kay-
tannot jalkautuvat yksikkotasolle ja miten henkiléstdé kokee ne? ja (3) Miten
toimet nakyvat kilpailukyvyn ja tehokkuuden kannalta olennaisissa ajureissa?
Lisaksi esitetdan tutkimuskysymys 4 (TK4): Miten vastuullisuustoimet, erityi-
sesti sosiaalinen kestavyys, heijastuvat taloudelliseen kannattavuuteen Orkla-

omistuksen aikana?



Miten sosiaalinen ja
taloudellinen kestdvyys -
ekologista kestavyytta
kunnioittaen -
integroituvat ylhaalta alas
(top-down) -ohjauksen
kautta Kotipizzan
kilpailukvkya ja
operatiivista tehokkuutta
tukeviksi kaytannoiksi
siten, ettd tydntekijatason
kokemus on olennainen osa
kokonaisuutta?

(
TK1: Miten johto maarittaa

ja viestii tavoitteet,
mittarit ja vastuut
sosiaalisen ja taloudellisen
kestavyyden osalta?

[ )

v

TK2: Miten kaytannot
jalkautuvat yksikkotasolle
ja miten henkilosto kokee

ne?

Kuva 2.1 Tutkimuskysymykset (TK)

v

12

TK3: Miten toimet ndkyvat
kilpailukyvyn ja
tehokkuuden kannalta
olennaisissa ajureissa?

v

-

Tarkentava lisdkysymys:
Miten vastuullisuustoimet,
erityisesti sosiaalinen
kestdvyys, heijastuvat
taloudelliseen
kannattavuuteen Orkla-
omistuksen aikana?
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Tutkimus rajataan Suomen Kotipizza-ketjun henkil6stéon ja vuosiin 2018—
2023, jolloin 2018 toimii l&htétasona (pre-Orkla) ja 2019-2023 kuvaa Orkla-
kauden kehitysta. Asiakasnakokulma rajataan pois, koska tyon fokus on hen-
kilosto ja operatiiviset kaytannot. Taloudellisten tunnuslukujen syvaanalyysi si-
sallytetaan TK4:n vuoksi, jotta sosiaalisen kestavyyden kustannus—hyoty-lo-
giikka voidaan osoittaa lapinakyvasti. (Boardman ym. 2018; GRI 2021; OECD
2015).

Perusjoukon muodostavat toimeksiantajan tydntekijat Suomessa (arviolta n =
2000). Kysely julkaistiin Kotipizzan sisaisessa Signi-jarjestelmassa, jossa se
oli jokaisen tyontekijan saatavilla; nain varmistettiin tasapuolinen saavutetta-
vuus ilman kohdennettua rajauslistaa. Otanta on kaytannallinen ja ei-satunnai-
nen (non-probability), koska tavoitteena oli tavoittaa laaja joukko nopeasti il-
man monimutkaista otantakehikkoa. Menettely tuottaa eksploratiivista ja ku-
vailevaa tietoa, mutta ei mahdollista tilastollista yleistamista ilman varovai-
suusharkintaa. (Saunders ym. 2019). Vastaaminen toteutettiin taysin anonyy-
misti, joten yksittaisten vastaajien antamat tiedot eivat ole tunnistettavissa
(TENK 2023).

2.2 Perusjoukko ja otanta

Perusjoukon muodostavat toimeksiantajan tydntekijat Suomessa (arviolta n =
2000). Kysely julkaistiin Kotipizzan sisaisessa Signi-jarjestelmassa, jossa se
oli jokaisen tyontekijan saatavilla; ndin varmistettiin tasapuolinen saavutetta-
vuus ilman kohdennettua rajauslistaa. Otanta on kaytanndllinen ja ei-satunnai-
nen (non-probability), koska tavoitteena oli tavoittaa laaja joukko nopeasti il-
man monimutkaista otantakehikkoa. Menettely tuottaa eksploratiivista ja ku-
vailevaa tietoa, mutta ei mahdollista tilastollista yleistamista ilman varovai-
suusharkintaa. (Saunders ym. 2019). Vastaaminen toteutettiin taysin anonyy-
misti, joten yksittisten vastaajien antamat tiedot eivat ole tunnistettavissa
(TENK 2023).
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Vastauksia saatiin 12, mika merkitsee erittain matalaa vastausprosenttia ja viit-
taa valikoitumisharhaan. Rajoite tuodaan nakyvasti esiin analyysissa, jossa tu-
loksia kaytetaan alustavina havaintoina ja niita taydennetaan laadullisella ai-
neistolla. (Saunders ym. 2019; Denzin 1978). Menetelmavalinta perustellaan
resurssi- ja aikarajoitteilla seka toimeksiantoympariston reunaehdoilla, jotka

rajasivat satunnaisotannan ja intensiivisten kontaktointikierrosten toteutusta.

2.3 Aineiston keruu ja kenttaaika

Kysely toteutettiin 1.—22.1.2023 Signi kyselyna Kotipizzan sisaisen jarjes-tel-
man kautta, ja se oli kaikkien tyontekijoiden kaytettavissa. Kysely tuotet-tiin
yhdessa ketjun vastuullisuustiimin kanssa, mika varmistaa sisaltovali-diteetin
ja johdonmukaisuuden ketjun ohjeiden kanssa. Lomake sisalsi taus-tamuuttu-
jia, Likert asteikkoisia vaittamia seka avoimia kysymyksia. Menettely doku-
mentoitiin niin, etta se on toistettavissa ja arvioitavissa. Kaytetty kyse-lylomake
on saatavilla liitteessa (Liite A: Kyselylomake). (Kananen 2023; Saunders ym.
2019).

Yksi puolistrukturoitu teemahaastattelu taydensi kyselya tarjoamalla kon-teks-
tia ja esimerkkeja kv tulosten tulkintaan. Haastattelu tehtiin tuolloin Koti-piz-
zassa toimineen vastuullisuusjohtajan, Anna Rahikaisen, kanssa; nykyi-sin or-
ganisaatiossa ei ole erillista vastuullisuusjohtajan tehtavaa. Haastatte-lurunko
jarjestettiin teemoittain, mika tuki systemaattista koodausta ja tee-moittelua.
Triangulaatio paransi sisalldllista uskottavuutta asettamalla maa-ralliset ja laa-
dulliset havainnot rinnakkain. (Creswell & Plano Clark 2018; Eskola & Suo-
ranta 2024).

2.3.1 Kyselylomakkeen sisalto

Saateteksti (lyhyt). “Hei, tassa kyselyssa kartoitetaan, mitka ovat sinulle Ko-
tipizzan ravintolatyontekijana tarkeitd vastuullisuusasioita. Kysely liittyy opin-
naytetyohon. Kysely on tuotettu yhdessa ketjun vastuullisuustiimin kanssa.
Vastausaika on 1.1.—-22.1.2023.”
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Tiedonsaanti. “Mita kautta saat ja toisaalta haluaisit saada tietoa Kotipizzan

vastuullisuustydsta? Saatko mielestasi riittavasti tietoa ja koulutusta?”

Monivalinta (valitse 5 tarkeinta vastuullisuusasiaa).

(o]

(¢]

o

(0]

o

kestavan kehityksen tavoitteiden yhdistaminen liikketoimintaan
ilmastotyo, paastot ja hiilijalanjalki

avoimuus ja tieto raaka-aineiden alkuperasta

kestavasti tuotetut ja vastuulliset raaka-aineet ruuassa
kiertotalouden edistaminen

ruokahavikin torjunta

kierratyksen tehostaminen

avoin viestinta ja raportointi vastuullisuusteemoista
vastuulliset tuotteet ja tuotekehitys (esim. ilmastoystavalliset pizzat)
tyollistaminen

yrittajyyden kehitys

tydhyvinvointi ja -turvallisuus ravintolatydyhteisdissa
monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja mukaanottaminen ravintolatyoyh-
teisdissa

kotimaisuus ja paikallinen tuotanto ruuassa

laadukas johtaminen ketjussa ja ravintoloissa

asiakkaille tyokalut ja ohjaus kestavaan kulutukseen
kotipizzalaisten urakehitys ja koulutus

Hyvien puolella -missioon perustuva yrityskulttuuri

ruuan ravintosisalto ja hyvinvointivaikutukset

ihmisoikeudet hankintaketjussa

elainten hyvinvointi ja oikeudet hankintaketjussa
jarjestoyhteistyo ja hyvantekevaisyys

tietosuoja ja -turva

luonnon monimuotoisuuden tukeminen

uussuomalaisten kotouttaminen

yritysaktivismi ja ajatusjohtajuus ravintola-alalla

Avoimet kysymykset.

> Miksi juuri nama asiat ovat sinulle tarkeita? (ylla valitut)

> Onko jokin muu vastuullisuusasia (ei listalla) sinulle erittain tarkea?
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2.3.2 Haastattelun runko (teemat ja esimerkkikysymykset)

Puolistrukturoitu haastattelu toteutettiin Teamsissa joulukuussa 2022 Kotipiz-
zan silloisen vastuullisuusjohtajan kanssa. Rungon tarkoituksena oli tavoittaa
johdon nakokulmasta strateginen ohjaus, tavoitteet ja mittarit seka jalkautuk-
sen kaytanndt, ja siten taydentaa kyselyn tuottamaa kv-tilannekuvaa. Kysy-

mykset olivat avoimia ja mahdollistivat tarkentavat lisakysymykset.

Alla on teemoihin ryhmitelty kooste haastattelussa kaytetyista kysymyksista.
Rakenne tuki joustavaa etenemista ja varmistettua vertailukelpoisuutta myo-

hemmassa teemoittelussa.

Strategia ja Agenda 2030. Miten Agenda 2030 -tavoitteiden edistyminen on
toteutunut Kotipizzassa? Mitka SDG-teemat valikoituivat tarkeimmiksi ja miksi,

ja miten ne kaannettiin yritystason tavoitteiksi?

limastotyo ja mittaaminen. Mitd konkreettisia ilmastotoimia on tehty (esim.
uusiutuva sahkd, hiilitiekartta)? Milloin hiilijalanjaljen seuranta aloitettiin, miten

hiililaskuri toimii ja miten tulokset raportoidaan?

Tuotteiden ilmastovaikutukset ja asiakasohjaus. Miten tuotteiden hiilijalan-
jaljet eroavat (esimerkkituotteet), ja miten verkkokaupan nakyvyys ohjaa kulut-

tajavalintoja?

Hankintaketju ja kotimaisuus. Kuinka suuri osuus raaka-aineista on koti-
maista ja miten osuutta pyritdan kasvattamaan? Miten varmistetaan ihmisoi-

keudet ja elainten hyvinvointi (esim. MSC-sertifiointi, FAO-alueet, FSC)?

Operatiiviset ratkaisut ja kiertotalous. Mita toimia on tehty havikin vahenta-
miseksi, kierratyksen tehostamiseksi ja pakkausratkaisuissa? Miten kotiinkul-

jetuksen paastdja pienennetaan (esim. sahkdajoneuvot)?
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Sosiaalinen kestavyys ja DEI. Miten tasa-arvo, yhdenvertaisuus ja mukaan-
ottaminen varmistetaan ketjussa? Millaisia koulutuksia tarjotaan, ja miten hen-

kiloston kokemuksia mitataan?

Toimintaympariston riskit. Miten energia- ja toimitusketjukriisit seka hinta- ja

saatavuusvaihtelut vaikuttavat tavoitteisiin ja toimenpiteiden ajoitukseen?

Yhteiskuntasuhteet ja kumppanuudet. Miten erotetaan hyvantekevaisyys
strategisista kumppanuuksista? Mita esimerkkeja ohjelmista on (esim. Nena-
paiva, SPR, Plan, Smartup-hankkeet)?

Raportointi ja sidosryhmavuorovaikutus. Miten vastuullisuus nakyy strate-
giassa ja raporteissa, mita lainsaadanto edellyttaa ja mika on sidosryhmaana-

lyysin rooli?

Avoin loppukysymys. Mitd muuta haluaisit korostaa tai liséta?

Rungon avulla aineisto saatiin systemaattisesti vertailukelpoiseksi, ja teemat
vastasivat luvussa 3 esitettya viitekehysta. Haastattelu litteroitiin, tarkistettiin
ja teemoiteltiin, minka jalkeen havainnot peilattiin kyselyn tuloksiin seka julki-

siin raportteihin top-down-nakokulman sailyttamiseksi.

2.4 Mittarit ja operationalisointi

Mittarit johdettiin luvun 3 viitekehyksesta (Agenda 2030, GRI, yritysvastuu) ja
kaannettiin selkeiksi vaittamiksi, jotka kiinnittyvat tydarkeen. Operasionalisointi
esitetaan taulukkomuodossa, jotta kasite—mittari—lahde -ketju on lapindkyva ja
arvioitavissa. (UN 2015; GRI 2021). Tavoitteena on varmistaa sisélldllinen vas-
taavuus tutkittavaan ilmioon.

TK4:n vuoksi mittaristoon lisattiin vaittamia, jotka yhdistavat strategisen oh-
jauksen ja jalkautuksen arvioinnin julkisiin taloudellisiin tunnuslukuihin
(esim. liikevaihto, bruttokate, investoinnit, ohjelmakustannukset) seka hallin-

nollisiin mittareihin (esim. prosessien noudattaminen, sertifioinnit,
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auditointien havainnot). Mittaristo ei sisalla arkaluonteisia henkilstétilastoja,
ja tulkinta pidetdaan hyvan tavan mukaisena. (European Union 2022; GRI
2021).

2.5 Analyysimenetelmat

Maarallinen analyysi perustuu frekvensseihin, prosenttiosuuksiin ja tarvitta-
essa keskiarvoihin; tulokset visualisoidaan selkein kuvin. Likert-jakaumat ra-
portoidaan tiiviisti, eika pienen otoksen vuoksi tehda ylianalyysia. Laskentape-
riaatteet ja mahdolliset muunnokset dokumentoidaan toistettavuuden varmis-

tamiseksi. (Saunders ym. 2019; Kananen 2023).

Laadullinen analyysi koostuu avoimien vastausten ja haastattelun teemoitte-
lusta seka ylaluokkien muodostamisesta. Teemat peilataan viitekehykseen ja
suhteutetaan kv-havaintoihin, jotta tulkinta syvenee. Raportointi korostaa ai-
neistolahtoisyytta ja lapinakyvaa paattelya. (Eskola & Suoranta 2024; Creswell
& Plano Clark 2018).

2.6 Eettiset menettelyt

Osallistuminen oli vapaaehtoista ja anonyymia; vastaaijille toimitettiin tutkimus-
tiedote, jossa kuvattiin tarkoitus, kasittelyperuste ja tietosuoja. Aineistoa saily-
tettiin suojatusti, paasy rajattiin tekijalle ja tunnisteet poistettiin raportoinnissa.
(TENK 2023; SAMK n.d.). Menettely noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa ja

oppilaitoksen ohjeita.

Haastatteluista keréattiin sdhkdinen suostumus (TENK 2023), ja tallenteet ha-
vitetdan ohjeistetussa aikataulussa. Eettiset periaatteet koskivat myos analyy-
sia ja tulkintaa, joissa rajoitteet ja epavarmuudet tehdaan nakyviksi. Julkaista-

via yksityiskohtia rajattiin, ettei yksittaisia vastaajia voi tunnistaa.
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2.7 Luotettavuus (validiteetti ja reliabiliteetti)

Sisaltovaliditeettia vahvistaa se, etta mittarit johdetaan kirjallisuudesta ja ope-
rationalisoidaan eksplisiittisesti. Triangulaatio lisaa uskottavuutta, koska laa-
dullinen aineisto selittaa kv-tuloksia ja paljastaa mekanismeja, joita pelkat pro-
sentit eivat nayta. Tulkinta tehdaan varoen pienen otoksen vuoksi, ja johtopaa-
tOkset luokitellaan alustaviksi. (Yin 2018; Eskola & Suoranta 2024).

Reliabiliteettia tuetaan kuvaamalla mitta-asteikot, kasittelyvaiheet ja kuvien
laskentasaannot, jolloin toinen tutkija voi toistaa analyysin. Valikoitumisharha
ja alhainen vastausaktiivisuus tuodaan nakyviin, ja poikkeavien vastausten ka-
sittely dokumentoidaan. Nain arvioitavuus ja lapinakyvyys paranevat. (Saun-
ders ym. 2019; Yin 2018).

2.8 Taloudellisen kannattavuuden analyysimenetelma (TK4)

TK4 analysoidaan hyddyntamalla julkisia talous- ja vastuullisuuslahteita
seka omaa kuvailevaa laskentaa, mika kunnioittaa tietosuojaa ja hyvaa liike-
toimintatapaa. Tunnusluvut (esim. liikevaihto, bruttokate, opex/capex, ohjel-
makustannukset) yhdistetdan hallinnollisiin mittareihin (prosessien noudat-
taminen, sertifioinnit, auditointien havainnot) ja johdetaan johtopaatoksia kil-
pailukyvysta ja tehokkuudesta. (Boardman ym. 2018; GRI 2021; TCFD 2023).

Analyysi esitetaan konservatiivisena kustannus—hyoty-argumentaationa, joka
nojaa julkisesti raportoituihin lukuihin; yksikko- tai henkilostotason arkaluontei-
sia tilastoja ei kayteta. Tulokset esitetaan kuvailevasti ja suhteessa raportoitui-
hin muutoksiin, ja dokumentaatio sisaltaa oletukset ja lahdeviittaukset la-
pinakyvyyden varmistamiseksi. (Boardman ym. 2018).

Tekoalyn kaytto opinnaytetyossa
Taman opinnaytetyon kirjoitusprosessin tukena on hyédynnetty ChatGPT-te-

koalysovellusta erityisesti tydn rakenteen suunnittelussa, sisallon jasentami-

sessa seka kieliasun tarkistamisessa. Tekoalya on kaytetty Satakunnan
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ammattikorkeakoulun ohjeistuksen mukaisesti tyokaluna, eika sen tuottamaa
sisaltoa ole sellaisenaan sisallytetty tyohon. Kaikki tyossa esitetyt nakemyk-

set ovat kirjoittajan omia tai perustuvat luotettavaan Iahdeaineistoon.
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3 KESTAVA KEHITYS JA YRITYSVASTUU

Agenda 2030
(Tavoitteet 8, 12 ja 13)

l

Kestava kehitys
Ekologinen, Sosiaalinen ja

GRI -Standardit
(Vastuullisuusraportointi)

Taloudellinen)

Yritysvastuu . . N
) Vastuullisuusviestinta

(Vapaaehtoinen . . L

] ] (Organisaatioviestintd)

sitoutuminen)

Stateginen Johtaminen
(Arvot, Tavoitteet ja
Mittarit)

I

Tutkimuksen Nakokulma:
Kotipizza Groupin
vastuullisuustoimet
ja Tyontekijdkomeukset

Kuva 3.1Teoreettinen viitekehys

Luku 3 muodostaa tutkimuksen teoreettisen perustan. Se maarittelee kesta-
van kehityksen ja yritysvastuun keskeiset kasitteet seka niiden suhteen strate-

giseen ohjaukseen ja mittaamiseen. Luvun rakenne noudattaa Kuvio 3.1 -



22

ketjua: Agenda 2030 — Kestédvé kehitys — (Yritysvastuu & GRI) — Strategi-
nen johtaminen — Tutkimuksen ndkbkulma — Viestinta, jota kaytetaan myo-

hemmin empiirisen analyysin kehikkona.

Historiallisesti kestavan kehityksen normatiivinen perusta jasentyi Brundtlan-
din raportissa (WCED 1987). Yritysvastuun keskeinen kasitteistd vakiintui
1990-luvulla (Carroll 1991; Elkington 1997). 2000-luvulla raportointi institutio-
nalisoitui GRI-standardien my6ta ja globaali ohjaus vahvistui Agenda 2030 -
ohjelmassa (UN 2015). EU:ssa saantely eteni NFRD:std CSRD/ESRS-koko-
naisuuteen, mika nosti vastuullisuuden hallituksen ja ylimman johdon vas-
tuulle. (WCED 1987; Carroll 1991; Elkington 1997; GRI 2021; UN 2015; Euro-
pean Union 2014; European Union 2023; EFRAG 2023).

Organisaation valitsemat
Agenda 2030 tavoitteet 8,
12 ja 13

!

Kestava kehitys
(Ekologinen, Sosiaalinen,
Taloudellinen)

Yritysvastuu

GRI - Standardit
(Raportointi)

Strateginen johtaminen
(Arvot -> Tavoitteet ->

Mittarit)

Tutkimuksen nakdkulma
(Toimeksiantajan toimet ja
tyontekijdkokemukset)

.

[ Organisaatioviestinta J

Kuva 3.2 Kestéavékehitys ja yritysvastuu organisaatiossa



23

3.1 Keskeiset kasitteet

Kestava kehitys. Kasitteella viitataan ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen
ulottuvuuden tasapainoon, jonka tarkoitus on turvata nykyisten ja tulevien su-
kupolvien elinkelpoisuus. Tassa tyossa kasite toimii normatiivisena perustana,
josta yritystoiminnan vastuut johdetaan. (WCED 1987; UN 2015.)

Yritysvastuu (CSR/ESG). Yritysvastuu tarkoittaa periaatteita ja kaytantoja,
joilla organisaatio kantaa vastuunsa taloudellisista, sosiaalisista ja ymparisto-
vaikutuksistaan. Nykykaytannossa painotus on ESG-mittareissa ja raportoin-
nissa, mika tekee vastuullisuudesta johdettavan ja mitattavan kokonaisuuden.
(Elkington 1997; GRI 2021.)

Double materiality (kaksoisolennaisuus). Olennaisuus kattaa kaksi nakokul-
maa: vaikutukset yrityksen arvoon (taloudellinen olennaisuus) seka yrityksen
vaikutukset ihmisiin ja ymparistodn (vaikutusolennaisuus). ESRS maarittaa ar-
vioinnin prosessin, dokumentaation ja vahimmaisindikaattorit. (European
Union 2022; EFRAG 2023.)

Strateginen johtaminen ja mittarit. Vastuullisuus integroidaan johtamisjarjes-
telmaan siten, etta arvot, tavoitteet ja mittarit linkitetdan ohjaukseen ja seuran-
taan. Balanced Scorecard tarjoaa rakenteen, joka yhdistaa ei-taloudelliset in-

dikaattorit taloudellisiin tunnuslukuihin. (Kaplan & Norton 1996.)

TK4 (taloudellinen tulkinta). Tassa tydssa TK4 tarkoittaa julkisiin talouslukuihin
ja hallinnollisiin mittareihin perustuvaa kuvailevaa kannattavuusanalyysia. La-
hestymistapa on konservatiivinen eika hyddynna arkaluonteista henkilosto-
dataa. (Boardman ym. 2018; GRI 2021.)

3.2 Raportointistandardit ja mittaaminen

Raportointia ohjaavat GRI-standardit sekd CSRD/ESRS, jotka maarittavat
olennaisuuden (double materiality), sidosryhmavuoropuhelun ja vaadittavat
mittarit. Standardointi lisda vertailtavuutta ja |apinakyvyyttd ja siten
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sidosryhmien luottamusta. (GRI 2021; European Union 2023; EFRAG 2023;
OECD 2015).

Mittaaminen yhdistaa strategian ja toimeenpanon. Top-down-ohjauksessa mit-
tarit kytketaan johtamisjarjestelmaan (esim. Balanced Scorecard), mika mah-
dollistaa vaikutusten linkittamisen taloudellisiin tunnuslukuihin ja kustannus—
hyotytarkasteluun. (Kaplan & Norton 1996; Boardman ym. 2018; GRI 2021).

3.2.1 Double materiality ja ESRS

Double materiality tarkoittaa kahden nakokulman samanaikaista arviointia:
taloudellinen olennaisuus (outside-in: tapahtumat, trendit ja riskit, jotka vai-
kuttavat yrityksen arvoon, kassavirtaan tai padoman kustannukseen) seka vai-
kutusolennaisuus (inside-out: yrityksen mydnteiset ja kielteiset vaikutukset
ihmisiin ja ymparistdon). Arviointi kattaa koko arvoketjun (upstream—oma toi-
minta—downstream) ja tarkastellaan eri aikahorisonteilla (lyhyt—keski—pitka).
ESRS 1 ja ESRS 2 maarittavat periaatteet ja vahimmaisdokumentaation arvi-
oinnille. (European Union 2022; EFRAG 2023).

ESRS edellyttaa systemaattista prosessia: (1) scoping ja sidosryhmakartoi-
tus, (2) vaikutusten, riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen, (3) olennaisuu-
den maaritys kriteereillda — vaikutusolennaisuudessa vakavuus x todenna-
koisyys, taloudellisessa olennaisuudessa suuruus x* todennakoisyys —
seka perustellut kynnysarvot, ja (4) tulosten validointi johdossa ja dokumen-
tointi. Tuloksena syntyy luettelo olennaisista aiheista ja niihin liittyvista
ESRS-tietovaatimuksista, joita vastaan raportointi tehdaan. (EFRAG 2023).

Raportoinnin ydin on ESRS 2 (General disclosures) seka valikoidut aihekoh-
taiset standardit, kuten E1 limasto, S1 Oma tyovoima, S2 Arvoketjun tyon-
tekijat, S3 Asiakkaat ja kuluttajat, S4 Vaikutuksen kohteena olevat yhtei-
sot ja G1 Liiketoiminnan kaytannot. Jos aihe arvioidaan ei-olennaiseksi,
on annettava perusteltu ei-olennaisuusselvitys. Ensimmaisina raportointi-

vuosina sovelletaan suhteellisuus- ja vaiheistusperiaatteita; arvoketjudatan
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osalta arvioita saa kayttaa, kunhan parannussuunnitelma kuvataan. (EFRAG
2023).

CSRD kytkee olennaisuusarvion hallinnointiin, strategiaan, riskienhallin-
taan ja mittareihin: hallitus hyvaksyy periaatteet ja vastaa tuloksista; vaiku-
tukset ja riskit integroidaan strategisiin tavoitteisiin ja KPI-mittareihin seka ta-
loudelliseen raportointiin. Raportit tagitetaan digitaalisesti (XBRL) ja ne ovat
varmennuksen kohteena (aluksi rajoitettu varmuus). Lahestymistapa tukee
taman tyon top-down-nakokulmaa ja on yhteensopiva BSC-pohjaisen oh-
jauksen sekad TCFD-tyyppisen riskiraportoinnin kanssa. (European Union
2022; EFRAG 2023; TCFD 2023).

3.2.2 Kansainvaliset viitekehykset ja sdantely (ISSB, UNGP/OECD, GHG
Protocol, SFDR/Taxonomy)

ISSB/IFRS S1-S2 (globaali peruslinja). Kansainvalinen ISSB on antanut
standardit IFRS S1 (yleiset vaatimukset) ja IFRS S2 (iimastoon liittyvat tiedot),
jotka muodostavat investoijakeskeisen globaalin peruslinjan. IFRS S2 poh-
jautuu TCFD-suosituksiin, ja TCFD:n seurantavastuu siirtyi IFRS-saatiolle vuo-
desta 2024 alkaen. EFRAG ja IFRS Foundation ovat julkaisseet yhteisen
yhteentoimivuusoppaan, joka auttaa raportoijia tayttamaan seka ESRS- etta
ISSB-vaatimukset yhdella raportilla. (IFRS 2023; IFRS 2023b; IFRS/EFRAG
2024).

UNGP & OECD 2023 (ihmisoikeudet ja vastuullinen liiketoiminta). YK:n
ohjaavat periaatteet (UNGP, 2011) ja OECD:n monikansallisten yritysten
ohjeet (paivitetty 2023) maarittavat yritysten ihmisoikeus- ja huolellisuus-
velvoitteiden odotustason koko arvoketjussa. OECD 2023 -paivitys tarkensi
suosituksia mm. ilmastosta, luonnon monimuotoisuudesta, teknologiasta ja
toimitusketjujen due diligence -prosesseista. (OHCHR 2011; OECD 2023).

GHG Protocol (paastoinventaarion perusta). GHG Protocol maarittelee kir-
janpitoperustan Scope 1-2-3 -paastoille (Corporate Standard; Scope 2 -oh-

jeistus; Scope 3 -standardi). ESRS E1 ja IFRS S2 nojaavat menetelmallisesti
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GHG Protocoliin, mikd mahdollistaa vertailukelpoisen ilmastoraportoinnin ja
skenaarioiden rakentamisen. (WRI/WBCSD 2004; GHG Protocol 2011; GHG
Protocol 2015).

EU:n kestavan rahoituksen viitekehys (Taxonomy & SFDR). EU-taksono-
mia (Reg. 2020/852) maarittelee kriteerit ympariston kannalta kestavalle ta-
loudelliselle toiminnalle (mm. "ei merkittdvaa haittaa" ja vahimmaissuojat), ja
SFDR (Reg. 2019/2088) ohjaa finanssimarkkinatoimijoiden lapinakyvyytta
seka inside-out/outside-in-vaikutusten raportointia. Nama instrumentit muo-
vaavat sijoittaja- ja rahoittajavaatimuksia myos toimialoille, jotka eivat itse ole
finanssialaa. (European Commission 2020; European Commission 2024;
EUR-Lex 2019/2088).

Pohjoismainen konteksti (Norja: Transparency Act). Omistajatasolla Orkla
ASA kuuluu Norjan Transparency Act -lainsdadannon piiriin, joka velvoittaa
suuria yrityksia ihmisoikeus-due diligenceen ja tietopyyntdihin vastaami-
seen. Tama vahvistaa konsernitason ohjausta ihmisoikeusriskeissa ja tayden-
taa EU-saantelya. (Forbrukertilsynet 2023; Lovdata 2021).
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Tarkoitus. Taulukko kokoaa keskeiset viitekehykset ja nayttaa, mita ketju

paattaa ja mita yksikko kaytannossa toteuttaa. Mittarit ovat hallinnollisia ja

yhteensopivia GRI/ESRS:n kanssa. Talousvaikutus viitataan TK4-riveihin

(COGS, utilities, opex, paaoman kustannus).

Taulukko 3.1Yrittédjén sééntelykartta

Viitekehys / Fokus ja Ketju paattaa Yksikko toteuttaa Esimerkkimittari .
. . . Talousrivi [TK4)
saantely soveltuvuus [top-down) (franchising) (hallinnollinen)
. . . Koulutusmoduulien
) ) Olennaisuusarvio, Toteuttaa ohjeet, o
Olennaisuus, yleiset . o o lapivienti %,
liastukset tavoitteet & KPl:t, toimittaa mittaridata ditointi Opex (koulutus,
aljastukset, auditointien .
ESRS/CSRD " ]_ | raportointiprosessi, | (koulutus, auditoinnit, . laatu), Utilities,
E/S/G-aihestandardi R korjausnopeus,
X¥BRL-taggaus, energialhavikki), ) COGS
t o . energiankulutus
VArmennus yllapitdd dokumentit )
kKWh/myynti
Scope2
| toi akeskei Valit tami Toimittaa ilmastodataa (locati ph "
nvestoijakeskeinen | Valitsee soveltamisen ) ocation-base
I1SSB/IFRS . ! ) ) o (kWh, jatemaarat); ! Lhtilities;
ilmasto-ja jayhteentoimivuuden -laskennan .
51-52 . o noudattaa o riskiprofiili
kestavyysrapartointi ESRS:n kanssa . o lahtétiedot,
mittausohjeita )
energiadata
jate/ 100 myyntia,
e . Kirjaa energian ja ke W Utilities;
Paastokirjanpito Laskentaperiaattest, s kKWhy/myynti,
GHG Protocol o ) jatemddrat; tukee . |jate-fpalvelukusta
Scopet 1-3 toimittajavaatimukset | © kylméaainevuodat (jos
toimittajadatan keruuta ) nnukset
soveltuu)
Moudattaa ohjeita;
Politiikat st ! Eettisten chjeiden o
olitiikat, varmistaa =3
UNGP & OECD | Ihmisaikeus-jadue o . L peitto %, kanavan p- )
o toimittajakoodi, ilmoituskanavan o [compliance),
2023 diligence -odotukset . ) . N testaus (toimivuus o )
kanavat ja prosessit kaytettavyyden; OK/eil riskien hallinta
e
osallistuu koulutuksiin !
Kestava Arvioi o ) . o Capex/Opex
) | Toimittaa energiasta ja Kierratysaste %, . e
taloudellinen soveltuvuudendkelpoi | B ] ) ~|linvestointipaatok
EU Taxonomy o jatteestd vaadittavat 1 energiatehokkuusindi o
toiminta; suuden , ) set), pddoman
) . ] tiedot kaattorit
rahoitusnakokulma kansernitasolla kustannus
Datan toimittaminen Padoman
Sijoittajaviestintd | Datan keruu ja jakelu L PAl-tyyppiset signaalit
SFDR o . o [energia, jate, . . . kustannus
(PAl-indikaattaorit) sijoittajille o . esim. energiainte ns.) L
DEl-politiikkojen peitta) [valillinen)
Toimittaa due diligence
Prosessija -todentest Toimittajakoodin )
Transparency | lhmisoikeuksien DD . ! . . I Opex (hallinto),
o . yuasiraportti [vastaanotto, peitta %, koulutusten o
Act(NO) jatietopyynnot . L L riskiprofiili
konsernissa varastointi, tydolojen kayttoaste 4
ohjeistus)
) . Toteuttaa Energian L
Hallinto, strategia, . L Litilities;
TCFD/ T Skenaariot & enerdiansaasta- ja kustannusosuus o .
o . riskit, mittarit ja o - o . . riskienhallinnan
riskiskenaariot . riskikehikko resilienssitoimet; liilkevaihdosta;
tavoitteet o . . kustannukset
toimittaa toteumat W hi myynti trendi
Sisdinen valvonta, Opex
ISAE 3000/ Varmennus ja . Sailyttaa dokumentit; ! Auditointiloydosten P .
o . kontrollit, ) o o (warmennus),
CEADB auditointivalmius . reagoi havaintoihin | maard ja sulkemisaika .
dokumentaatio riskit
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Franchising-mallissa ketju paattaa, yksikko toteuttaa. Parannusvara syntyy
toteutuksen laadusta (standardien noudattaminen, rutiinit, dokumentointi), ei

vaihtoehtoisten tuotteiden tai toimittajien valinnasta.

3.3 Vastuullisuus strategisena kaytantona ravintola-alalla

Strateginen integroituminen tarkoittaa, etta tavoitteet, vastuut ja mittarit ovat
linjassa ja ohjaavat operatiivista tyota. Kurinalaiset prosessit vahentavat vaih-
telua ja parantavat tehokkuutta; vastuullisuus ei ole erillinen kampanja vaan
osa kilpailuetua. (Porter & Kramer 2006; Kaplan & Norton 1996).

Franchising-toimialalla kilpailuetu syntyy skaalasta ja standardoinnista. Vas-
tuullisuusprosessit, jotka vahvistavat yndenmukaisia tyétapoja ja osaamista,
vaikuttavat suoraan kustannuksiin ja riskeihin. (Koipijarvi & Kuvaja 2020a;

Schaltegger, Horisch & Freeman 2019).

3.4 Sosiaalinen kestavyys ja taloudelliset hyodyt

Sosiaalinen kestavyys viittaa turvallisuuden, hyvinvoinnin, osaamisen, osalli-
suuden ja eettisten toimintatapojen kokonaisuuteen. Top-down-ohjauksessa
hallitus ja ylin johto maarittavat periaatteet ja vastuut, jotka jalkautetaan johta-
misjarjestelmina (esim. tyoterveys- ja tyoturvallisuuden hallintajarjestelmat,
henkiloston osaamisen kehittamisen prosessit, yhdenvertaisuutta tukevat kay-
tannodt) ja niitd seurataan dokumentoiduin rutiinein. (ISO 26000 2010; I1SO
45001 2018; GRI 2021; OECD 2015).

Taloudellinen yhteys syntyy mekanismien kautta: (i) osaaminen ja standar-
doidut tyOprosessit vahentavat vaihtelua ja virheitd, (ii) turvallisuutta ja hyvin-
vointia tukeva tydjarjestely vahentaa hairidita ja parantaa palvelun laatua, (iii)
eettiset kaytannot ja yhdenvertaisuus vahvistavat tyonantajamielikuvaa ja si-
dosryhmien luottamusta. Nama tekijat heijastuvat operatiiviseen sujuvuuteen,

asiakaskokemukseen ja riskienhallintaan, jotka ovat kilpailukyvyn ja
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kannattavuuden valillisia ajureita. (Porter & Kramer 2006; Schaltegger, H6-
risch & Freeman 2019; OECD 2015).

Mittaaminen voidaan toteuttaa ei-arkaluonteisilla ja hallinnollisilla indikaatto-
reilla, kuten: ohjeistusten ja koulutusmoduulien toteutusaste (osuus yksi-
koista/henkildista, jotka ovat suorittaneet), sisaisten auditointien havaintojen
maara ja korjausnopeus, henkildstopolitikkojen peitto (esim. yhdenvertaisuus-
ja eettiset ohjeet) seka palaute- ja ilmoituskanavien kaytettavyyden varmistus.
Lisaksi voidaan raportoida sertifiointien (esim. ISO 45001) peittoa ja toimitta-
jakoodin hyvaksyneiden kumppanien osuutta. Indikaattorit ovat linjassa
GRI-standardien kanssa ja sovitettavissa ESRS-kokonaisuuteen (S1-S4, G1).
(GRI 2021; EFRAG 2023; ISO 45001 2018).

TK4-tulkinnassa sosiaalisen kestavyyden indikaattoreita ei kytketa yksil6tason
henkilostddataan, vaan ne peilataan julkisiin taloudellisiin tunnuslukuihin
(esim. kate- ja kulurakenteen kehitys) skenaarioperusteisesti ja konservatiivi-
sin oletuksin. Tavoitteena on osoittaa uskottava vaikutusketju (ohjaus — pro-
sessit — operatiivinen sujuvuus — taloudellinen suorituskyky) ja dokumen-
toida oletukset lapinakyvasti ilman kausaalivaitteiden ylitulkintaa. (Eccles,
loannou & Serafeim 2014; Boardman ym. 2018; GRI 2021).

3.5 Ekologinen kestavyys ja operatiivinen tehokkuus

Ekologinen kestavyys kytkeytyy suoraan ravintola-alan kustannus- ja riskipro-
filliin: raaka-aineiden hyddyntamisaste (havikin vahentaminen), energian-
kayttd sekad pakkaus- ja logistiikkaratkaisut muodostavat merkittavan osan
muuttuvista kuluista. Systemaattinen ymparistéjohtaminen (ISO 14001) ja
kiertotalouden periaatteet tuottavat kustannuskuria seka pienentavat altistusta
saantely- ja toimitusketjuriskeille. (ISO 14001 2015; ReFED 2023; Paloviita &
Jokinen 2021.)

Franchising-ketjussa operointi on ketjuohjattua: tuoteportfolion, toimittajien,

pakkausmateriaalien, laitteiden ja jopa kalusteiden valinnat tehdaan
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keskitetysti. Yksikkotasolla taloudellinen yhteys syntyy vipuvarsista, joihin yrit-
taja voi aidosti vaikuttaa: (i) havikin hallinta (ennustaminen, resepti- ja an-
nosstandardien noudattaminen, myyntidatan ohjaama tuotanto), (ii) energian-
kaytto (laitteiden kuormitus, huolto ja kayttdajat, avaus-/sulkurutiinit), (iii) ket-
juohjattujen hankinta- ja vastuullisuusvaatimusten noudattaminen (vastaan-
oton tarkkuus, varastointi, FIFO, sailytyslampdtilat) seka (iv) kuljetus ja pak-
kaus ketjun ohjeiden puitteissa (pakkausten oikea kayttd, vaurioiden mini-
mointi, lajittelu ja kierratys). Naiden toimenpiteiden kustannusvaikutus valittyy
yha suoraan COGS- ja utilities-riveille seka jatemaksuihin, vaikka valinnat teh-
daan konsernitasolla. (ReFED 2023; GRI 2021.)

Mittaristo kannattaa rakentaa hallinnollisista, yksikkda kuvaavista tunnuslu-
vuista, kuten: hévikin kg/100 myyntia, energian kWh/myynti, tuotantosaanto
%, vastuullisesti varmistettujen raaka-aineiden osuus %, pakkausmateriaalin
kierrdtysaste % ja kuljetusten tayttbaste %. Indikaattorit voidaan kytked ESRS
E1/ES -tietovaatimuksiin ja raportoida GRI-viitekehyksen mukaisesti, jolloin ne
ovat vertailukelpoisia ja auditointikelpoisia. (EFRAG 2023; GRI 2021.)

Operatiivinen tehokkuus paranee, kun toimet integroidaan prosesseihin ja va-
hintddn kuukausittaiseen seurantaan (PDCA). Tyypillinen etenemismalli on:
lahtétason mittaus — tavoiterajat (esim. =10 % kWh/myynti) — kokeilut (laite-
ohjaus, uunien kayttdkurit, tilaukseen perustuva valmistus) — talousvaikutuk-
sen arvio (saastot €) — skaalaus. TCFD-viitekehys tarjoaa lisaksi tavan arvi-
oida ilmasto- ja siirtymariskeja (esim. energian hinnan ja hiilikustannusten ske-
naariot), mika auttaa priorisoimaan investointeja. (TCFD 2023; Paloviita & Jo-
kinen 2021.)

TK4-tulkinnassa ekologisten toimien vaikutus liitetdan varovaisesti virallisiin
talouslukuihin: energiasaastot — utilities, havikin vahentyminen — COGS,
pakkaus- ja logistiikkaratkaisujen tehostus — opex. Saastdjen arviointi esite-
taan skenaarioina ja dokumentoidaan oletuksin; henkilostodataa ei tarvita.
Nain ekologinen ulottuvuus tukee sosiaalista ja taloudellista pilaria ja muodos-
taa uskottavan osan kannattavuusargumenttia. (Boardman ym. 2018; GRI
2021; TCFD 2023.)
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3.6 Integroiva malli TK4:lle

Teorian pohjalta muodostetaan integroiva malli, jossa sosiaalinen ja ekologi-
nen kestavyys kanavoituvat taloudellisiin ajureihin ja nakyvat katteessa seka
kassavirrassa. Malli kytketaan johtamisjarjestelmaan (Balanced Scorecard),
jolloin tavoitteet, vastuut ja mittarit lapaisevat organisaatiorakenteen ja tukevat
kehityshankkeiden priorisointia. (Schaltegger, Horisch & Freeman 2019; Kap-
lan & Norton 1996; Boardman ym. 2018).

Empiirinen testaus tehdaan julkisiin lukuihin nojaavalla ROIl-tulkinnalla. Tulok-
set esitetaan skenaarioina ja konservatiivisena kustannus—hyoty-argumentaa-
tiona, ja olennaiset oletukset, rajaukset seka epavarmuudet dokumentoidaan
lapinakyvasti. TCFD-kehyksen riski- ja skenaarioperiaatteet tukevat oletusten
muodostamista. (TCFD 2023; European Union 2023; Boardman ym. 2018).

Balanced Scorecard -kartta TK4:lle.

Taloudellinen nakokulma: kate- ja kassavirtatavoitteet; mittarit: brutto-/kaytto-
kate, opex/capex, saastot € (energia, havikki).Asiakasnakokulma: palvelun
laatu ja lapinakyvyys; mittarit: reklamaatiot, NPS/asiakaspalaute.Sisaiset pro-
sessit: standardien noudattaminen, auditoinnit; mittarit: ohjeiden toteutusaste,
auditointihavaintojen maara/korjausaika, sertifiointipeitto.Oppiminen & kasvu:
osaaminen ja eettiset kaytannaot; mittarit: koulutusmoduulien lapivienti %, eet-
tisten ohjeiden peitto. (Kaplan & Norton 1996; GRI 2021; EFRAG 2023.)

ROI- ja takaisinmaksulogiikka.

Peruskaavat: ROI = (Hyodyt — Kustannukset) / Kustannukset; Takaisinmaksu-
aika = Kustannukset / Vuosihyoty. Tarvittaessa esitetdan myos nettonykyarvo
(NPV): diskontataan hyddyt ja kustannukset valitulla korolla ja raportoidaan
tulos vaihteluvalina (esim. r = 6-10 %). Laskennan rajaus (mita hyotyja/kuluja
sisallytetdaan) ja pohjaluvut (julkiset tilinpaatos- ja vastuullisuusluvut) ilmoite-
taan yksiselitteisesti. (Boardman ym. 2018; GRI 2021.)
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Skenaario- ja oletuskehikko.

Rakennetaan vahintdan kolme skenaariota (pessimistinen—perus—optimisti-
nen), joissa vaihdellaan keskeisia oletuksia: energian hintakehitys, havikin va-
henema, koulutusohjelmien toteutusaste, auditointien korjausnopeus. Oletuk-
sille annetaan lahde tai perusteltu arvio (esim. TCFD- tai toimiala-arviot), ja
vaikutus suhteutetaan talousriveihin (COGS, utilities, opex). Taulukko havain-

nollistaa dokumentoinnin:

Taulukko 3.2 Sé&éstéskenaariot (pessimistinen—perus—optimistinen)

Pessimis Optimisti .
Oletus . Perus Lahde/peruste
tinen nen
Energiansaasto (kwh/myynti) -3% -6 % -10% TCFD/omavalvonta
Havikin vahenema (kg/100 myyntia)|-2 % -5% -8% ReFED/ketjuseuranta
Koulutusmoduulien toteutusaste 70% 85 % 95 %|LMS-raportit
Auditointien korjausnopeus (pv) 30 21 14|sisdinen auditoint

Validointi ja triangulaatio.

Laskelmat trianguloidaan hallinnollisilla mittareilla (BSC-kortit, auditoinnit, ser-
tifioinnit) ja laadullisella aineistolla (haastattelu, kyselyn avoimet vastaukset).
Julkiset talousluvut muodostavat ankkurin, jonka ymparille skenaariot raken-
netaan; nain valtetaan kausaalivaatimusten ylitys mutta tarjotaan uskottava,
jaljitettava kustannus—hyotytulkinta. (Creswell & Plano Clark 2018; GRI 2021;
Boardman ym. 2018).

Rajaukset ja tiedonhallinta.

Franchising-ketjussa valinnat (toimittajat, laitteet, kalusteet) tehdaan keskite-
tysti. TK4-mallissa yksikkdtason vaikutus koskee toteutuksen laatua (standar-
dien noudattaminen, energiankayttorutiinit, vastaanoton/varastoinnin tark-
kuus). Hyodyt esitetdaan konservatiivisesti ja ilman arkaluonteista henkilosto-
dataa; dokumentointi mahdollistaa ulkopuolisen jaljitettavyyden. (GRI 2021;
EFRAG 2023.)
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3.6.1 Agenda 2030 ja kestavan kehityksen tavoitteet

YK:n vuonna 2015 hyvaksyma Agenda 2030 asetti kansainvaliselle yhteisolle
17 kestavan kehityksen tavoitetta (SDG, Sustainable Development Goals), joi-
den tarkoituksena on ohjata globaalia kehitysta kohti ekologisesti, sosiaalisesti
ja taloudellisesti tasapainoista tulevaisuutta. Naihin tavoitteisiin sisaltyvat
muun muassa ilmastonmuutoksen torjunta, eriarvoisuuden vahentaminen,
kestavat tuotanto- ja kulutusmuodot seka puhdas energia (United Nations Ge-

neral Assembly, 2015).

Agenda 2030:n tavoitteet koskettavat niin valtioita kuin yrityksia, jotka toimivat
yhteiskunnallisina ja taloudellisina vaikuttajina. Yrityksilta edellytetaan sitoutu-
mista vastuulliseen toimintaan koko arvoketjussaan ja aktiivista roolia kesta-
van kehityksen edistamisessa (Niskala, Pajunen & Tarna-Mani, 2015, s. 25—
26). Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi resurssien tehokasta kayttoa, 1a-
pinakyvaa viestintaa, ihmisoikeuksien kunnioittamista seka siirtymaa kiertota-
louteen ja vahahiilisiin ratkaisuihin (Koipijarvi & Kuvaja, 2020, s. 76—77; Vas-

tuullisuuden opas pk-yrityksille, 2023).

Kestavan kehityksen tavoitteet muodostavat perustan, jonka varaan myos yri-
tysvastuun eri osa-alueet rakentuvat. Ne eivat ole toisistaan irrallisia, vaan ni-
voutuvat yhteen yritystoiminnan strategian, viestinnan ja toimintakulttuurin
kanssa. Taman vuoksi kestavan kehityksen ymmartaminen on olennainen lah-
tokohta, jotta yritysvastuun eri ulottuvuudet voidaan jasentaa selkeasti ja tutki-

muksen nakokulmasta johdonmukaisesti.

3.7 Kestava kehitys yritystoiminnassa

Kestavan kehityksen tuominen yritysstrategiaan tarkoittaa, ettd ymparisto- ja
sosiaalivaikutukset sisallytetaan tuotekehitykseen, toimitusketjun hallintaan ja
riskienhallintaan (Pohl & Tolhurst 2010, 33—-36). Vastuullisuudesta tulee silloin
liketoimintaa ohjaava periaate, ei erillinen viherpesuprojekti.
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Konkreettisesti yritykset hyddyntavat esimerkiksi uusiutuvia energialahteita,
havikin minimointiratkaisuja ja kiertotalousmalleja (Koipijarvi & Kuvaja 2020,
41-43). Samalla strateginen sitoutuminen edellyttda mittaristoa: taloudelliset
indikaattorit, hiilijalanjalki-seuranta ja henkildstotyytyvaisyys tuodaan samaan

raportointikehikkoon, jotta sidosryhmat voivat arvioida kehitysta lapinakyvasti.

3.7 Yhteenveto ja siirtyma lukuun 4

Luku 3 jasensi kestavan kehityksen ja yritysvastuun kasitteet, raportointistan-
dardit ja johtamisen nakokulman akateemisesti tiivissa muodossa. Viitekehys
osoittaa, miten arvot, tavoitteet ja mittarit kytketaan prosesseiksi ja taloudelli-

siksi vaikutuksiksi ilman arkaluonteista henkilostodataa.

Luvussa 4 kehikkoa sovelletaan toimeksiantajan kontekstiin. Julkiset raportit,
haastattelu ja kysely peilataan viitekehykseen, mika mahdollistaa TK4:n kan-

nattavuustulkinnan kurinalaisesti ja 1apinakyvasti.
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4 TOIMEKSIANTAJAN VASTUULLISUUS

4.1 Toimeksiantaja: Kotipizza Oyj ja omistuslinja

Kotipizza Oyj on Suomessa toimiva franchising-ketju, joka toimii taman tutki-
muksen toimeksiantajana. Ketjun toimintamalli perustuu keskitettyihin konsep-
teihin, hankintoihin ja operatiivisiin prosesseihin, mika tukee skaalautuvuutta
ja laadunhallintaa. Top-down-ohjaus on keskeista: johdon asettamat standar-
dit, mittarit ja kaytannot jalkautuvat yhtenaisesti ravintolaverkostoon, ja vaiku-

tukset kilpailukykyyn seka tehokkuuteen syntyvat arjen suorituksessa.

Omistuslinjauksessa Kotipizza muodostaa suomalaisen tytaryhtidtason Koti-
pizza Group -kokonaisuuden, joka on osa Orkla-konsernin eurooppalaista piz-
zaliiketoimintaa The European Pizza Company -yksikon kautta ja siten kuu-
luu Orkla ASA -konserniin (Lovdata 2021; Forbrukertilsynet 2023; Kotipizza
Group n.d.; Orkla 2018; KKV 2018; Foodstock 2022; Orkla 2025; TEPC 2023).

Orkla ASA

The European Pizza
Company
(Emoyhtid)

l

Kotipizza Group Oy
(Tuki- & kehitystoiminnot)

Kotipizza Oyj Helsinki Foodstock Oy Social Burgerjoint Oy
(Ravintolaketju) (Hankinta & logistiikka) (Burger-ravintolat)

Kuva 4.1 Omistus- ja ohjausketju

Konserni- ja ketjurakenne maarittavat myos tukitoiminnot, kuten hankinnan,

logistikan ja laadunhallinnan, jotka tukevat yksikkotason toteutusta.
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Foodstockin keskitetty malli mahdollistaa toimittajavaatimusten yhdenmukai-
sen valvonnan ja toimitusvarmuuden, mika pienentaa hairicherkkyytta ja siir-
taa arvoketjun riskeja pois yksikoista (Foodstock 2022; Kotipizza Group n.d.).
Rakenne tukee standardoitua koulutus- ja auditointiohjelmaa, joka vahvistaa
kvalitatiivista hallintaa ketjun laajuisesti (GRI 2021; IAASB 2013).

Omistusjarjestelyjen lapindkyvyys ja kilpailuviranomaisen hyvaksynta vahvis-
tavat hallinnon ja raportoinnin ennustettavuutta (KKV 2018; Orkla 2018). Tama
tausta on keskeinen, koska tutkimuksessa tarkastellaan top-down-ohjauksen
vaikutusketjuja: ilman selkeaa ohjaussuhdetta jalkautus jaisi hajanaiseksi, eika
mittareita voisi vertailla konsernitason ohjauksen kanssa (EFRAG 2023; IFRS
Foundation & EFRAG 2024).

4.2 Vastuullisuuden painopisteet

Ketjun kannalta keskeisia painopisteita ovat (i) henkiloston turvallisuus ja
osaaminen, (ii) vastuulliset hankinnat ja toimitusketjun due diligence, seka (iii)
ekologinen tehokkuus (energia, havikki, kiertotalous). Painopisteet linkittyvat
Agenda 2030:n teemoihin ja ESRS-aihealueisiin ja ne vaikuttavat suoraan
operatiiviseen tehokkuuteen (UN 2015; EFRAG 2023; GRI 2021).

Franchising-mallissa ketju paattaa — yksikko toteuttaa. Valinnat (toimittajat,
laitteet, pakkaukset, tuotteet, kalusteet) tehdaan keskitetysti, kun taas yksik-
kotason vaikutus syntyy toteutuksen laadusta: resepti- ja annosstandardien
noudattamisesta, avaus- ja sulkurutiineista, laitteiden kaytosta ja huollosta,
vastaanotosta ja varastoinnista (FIFO, lampdtilat), seka lajittelusta ja kierratyk-
sestd. Tama rajaus on olennainen, kun tulkitaan TK4-talousvaikutuksia (Koipi-
jarvi & Kuvaja 2020a; Kaplan & Norton 1996; GRI 2021; ISO 45001 2018; ISO
14001 2015; Kotipizza Group n.d.; Helsinki Foodstock 2022).

Kotipizzan konsernimateriaali ja Foodstockin yhtidbkuvaus vahvistavat, etta

mainitut valinnat tehdaan konserni- ja ketjutasolla eivatka kuulu
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yksikkdkohtaisen paatdksenteon piiriin; yksikkotasolla vaikutetaan ensisijai-
sesti standardien toteutuslaatuun (Kotipizza Group n.d.; Helsinki Foodstock
2022).

4.2.1 Kytkenta ESRS-kokonaisuuteen

Painopisteet vastaavat seuraavia ESRS-aiheita: $1-S84 (tyévoima ja sidosryh-

mat), G1 (liiketoiminnan kaytannét), E1 (ilmasto) ja E5 (kiertotalous).

ESRS korostaa suhteellisuus- ja vaiheistusperiaatteita: arvoketjutietoihin voi-
daan aluksi kayttaa perusteltuja arvioita, kunhan parannuspolku dokumentoi-
daan ja tietolahteet kuvataan (EFRAG 2023). Digitaalinen XBRL-taggaus ja
tietojen varmennettavuus edellyttdvat myos sisaisia kontrollipisteita, joiden
kautta mittarit kulkevat johdon hyvaksyntaan, mika tukee auditointivalmiutta
(IAASB 2013; CEAOB 2024). Ketju maarittaa tavoitteet ja KPI-mittarit; yksikot
tuottavat hallinnolliset toteumadatat (koulutusten lapivienti %, auditointien kor-
jausnopeus, kWh/myynti, havikki kg/100 myyntia, kierratysaste %). Lisaksi
ESRS 2 (General disclosures) ohjaa hallinnon, strategian ja mittareiden rapor-
tointia ja varmistaa olennaisuusarvion dokumentoinnin, mika tukee varmenta-
mista. Mittarit ovat yhteensopivia GRI-standardeihin ja varmennettavissa ISAE
3000:n periaatteiden mukaisesti (EFRAG 2023; GRI 2021; IAASB 2013).

Konserni- ja ketjutasolla varmistetaan yhteentoimivuus ISSB/IFRS S1-
S2 -standardien kanssa ja kaytetdan GHG Protocol -mittausperustaa ilmas-
totiedoissa; riskit ja skenaariot esitetdan TCFD-linjassa. Yhdenmukaistus hel-
pottaa raportoinnin johdonmukaisuutta franchising-verkostossa ja tukee ulko-
puolista varmennusta (IFRS Foundation & EFRAG 2024; IFRS Foundation
2023b; WRI/WBCSD 2004; TCFD 2023).

4.2.2 Operatiiviset vaikutusmekanismit kilpailukykyyn

Ketjutason standardit muuttuvat yksikkotasolla operatiiviseksi sujuvuu-
deksi, joka nakyy: (i) tasalaatuna (vdhemman vaihtelua, vahemman
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hyvityksia), (ii) palvelunopeutena (ennustaminen, annosstandardit, esival-
mistelu), (iii) hankintatehokkuutena (Foodstockin keskitetty hankinta ja toimi-
tusaikataulujen hallinta), (iv) riskienhallintana (hygienia, turvallisuus, eettiset
kaytannot), seka (v) asiakasluottamuksena (lapinakyvyys, viestinta) (Kaplan
& Norton 1996; Porter & Kramer 2006; Koipijarvi & Kuvaja 2020a; TCFD 2023).

Mekanismit konkretisoituvat mikro-interventioina: reseptiikan vakiointi ja esi-
valmistelu vahentavat annosvaihtelua, kylmaketjun kirjaukset ehkaisevat ha-
vikkia ja turvallisuuspoikkeamia, ja pakkausratkaisujen standardointi tehostaa
lajittelua ja vahentaa jatemaksuja. Nama toimenpiteet ovat toteutettavissa il-
man yksikkokohtaista tuotepaatosvaltaa, koska ketjuohjaus tarjoaa tarvittavat
ohjeet ja materiaalit (Koipijarvi & Kuvaja 2020a; GRI 2021). Balanced Score-
card -nakokulmissa tama nakyy sisaisten prosessien laatuparannuksina, jotka

kytkeytyvat taloudellisiin mittareihin (Kaplan & Norton 1996).

TK4-linkitys: laatu ja palvelunopeus vaikuttavat kate-euroihin (havikki|, alen-
nukset|), hankintatehokkuus ja havikin hallinta COGS-riveihin, energian ja
laitteen kayton optimointi utilities-riveihin, ja jarjestelmallinen riskienhallinta
riskiprofiiliin ja varautumiskustannuksiin. Nama vaikutukset arvioidaan lu-
vussa 5 skenaarioina julkisiin tunnuslukuihin peilaten (Boardman ym. 2018;
GRI 2021; TCFD 2023).

4.3 Prosessit ja hallintamalli

Prosessit rakentuvat PDCA-silmukaksi: suunnittele (politiikat, tavoitteet), to-
teuta (koulutus, ohjeistus), tarkista (auditoinnit, mittarit) ja toimi (korjaavat ja
ehkaisevat toimet). Jatkuva parantaminen nojaa dokumentoituun muutoksen-
hallintaan ja johdon katselmuksiin, joissa priorisoidaan korjaustoimet riskipe-
rusteisesti ja varmistetaan resurssit (ISO 45001 2018; ISO 14001 2015).**
Vastuullisuusty6 organisoidaan prosesseiksi, joilla on omistajat, vastuut ja mit-
tarit. Keskeisia elementteja ovat RACI-roolitus, vuosikello (tavoiteasetus, to-
teumaseuranta, auditoinnit), sekd dokumentinhallinta (ohjeet, lokit, todenteet).



39

Prosessit integroidaan johtamisjarjestelmaan (Balanced Scorecard), jotta oh-

jaus heijastuu taloudellisiin tavoitteisiin.

Sisainen auditointi ja palaute-/iimoituskanavat tukevat laadun varmistusta. Ha-
vainnot kirjataan, korjaukset priorisoidaan riskiperusteisesti ja sulkemisajat ra-
portoidaan. Dokumentointi mahdollistaa CSRD/ESRS-raportoinnin ja ulkopuo-

lisen varmentamisen (rajoitettu varmuus).

4.3.1 Vuosikello

(ohjaus — seuranta — parantaminen)

« Q1: Tavoitteet ja KPI-rajat (S/E/G); koulutussuunnitelma; riskikartoitus
ja TCFD-skenaarioiden paivitys.

o Q2: Sisaiset auditoinnit (yksikkd-/prosessi-/toimittaja); korjaavat toimet
ja sulkemisajat; puolivuosikatsaus.

o Q3: Kokeilut ja skaalaus (energia, havikki, pakkaus); valiraportointi joh-
dolle (BSC-kortit).

e Q4: Vuosiyhteenveto, olennaisuusarvion paivitys, ESRS/XBRL-valmis-

telu ja varmentajan ennakkokatselmus.

4.3.2 RACI ja kontrollit (esimerkkikartta)

Taulukko 4.1 Kontrollit

Prosessi R (vastuullinen) A (hyviksyjad) C (konsultoitu) |I (informoitu)
L . . The European Pizza |Orkla, o
ESG-politiikat ja tavoitteet|Kotipizza Group Yrittdjat
Company Foodstack

Koulutusohjelmien

) Yhksikkd [ esihenkild Kotipizza Group Foodstock TER/Orkla
toteutus
Energiankayttd & havikki |Yksikko Kotipizza Group Foodstock TER/Crkla
Toimittajavaatimukset Foodstock Kotipizza Group TEP/Orkla Yksikot
Auditoinnit & korjaukset |Kotipizza Group TEP/Orkla Yksikot Yrittdjat




40

Kontrollit: dokumentoitu ohjeistus (versiohallinta), toteumien todennus (otan-
tatarkastus), poikkeamien kirjaus ja sulkeminen maaraajassa, johdon allekir-

joitus (sign-off) kvartaaleittain.

RACI-kartta yllapidetaan versionhallinnassa, ja muutokset hyvaksyy ketjuoh-
jauksen vastuuhenkilo. Uusien vaatimusten tai organisaatiomuutosten yhtey-
dessa RACI paivitetaan ja muutosviestinta viedaan intranetissa seka yksikko-

kokouksissa lapi, mika varmistaa vastuiden ymmarryksen.

Kontrolliymparistoon kuuluvat myos kayttdoikeuksien hallinta, koulutusten
suoritusvaatimukset ja otantaan perustuvat tarkastukset. Nailla varmistetaan,
ettd raportoinnin Iahdedata on luotettavaa ja etta vaitteet ovat jaljitettavissa
mittareihin (IAASB 2013; CEAOB 2024).

4.3.3 Dokumentointi ja varmennettavuus

Varmentajan (ISAE 3000, rajoitettu varmuus) nakokulmasta keskeista on jal-
jitettavyys: (i) vaite <> mittari <» lahdedata, (ii) laskentaperusteet (menetelmat

ja oletukset), (iii) hyvaksymisketju.

Keskeiset tietolahteet ja todisteet: politiikkakansiot, koulutus- ja auditointilokit,
energiadata, havikkiraportit, toimittajakoodin allekirjoitukset, poikkeamien kor-
jausrekisteri, varastointilampatilalokit ja jatehuoltotositteet. Naista muodoste-

taan aineistomappi, jonka avulla raportti on auditointivalmis.

Todistehierarkiassa ensisijaista on suora varmentava aineisto (esim. energia-
laskut, jatehuoltosopimukset), jota tadydentavat jarjestelmalokit ja allekirjoitetut
poytakirjat. Naytteenotto voidaan suunnitella riskiperusteisesti, jolloin olennai-
siin yksikdihin kohdistetaan syvemmat tarkastukset ja ketjun kattavuus toden-
netaan otannalla (IAASB 2013; CEAOB 2024).
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4.4 Taloudellinen profiili (julkiset luvut)

Julkiset lahteet (tilinpaatokset, konserniraportit, vastuullisuusraportit ja luotto-
tietopalvelut) tarjoavat tunnusluvut, joiden avulla hahmotetaan toiminnan mit-
takaava ja kehitys Orkla-kaudella. Tunnusluvut toimivat ankkurina TK4-ana-

lyysille.

Tassa tydossa emme kayta arkaluonteista henkilostodataa. Taloudelliset vaiku-
tukset esitetaan kuvailevina skenaarioina, jotka suhteutetaan julkisiin lukui-
hin ja dokumentoituihin prosesseihin. Laskennan periaatteet kuvataan luvussa
5.

Julkisten lukujen tulkinnassa harmonisoidaan raportointipohjat ja varmistetaan
vertailukelpoisuus ajanjaksojen valilla (IFRS vs. paikallinen normi; mahdolliset
konsernirakenteen  muutokset). Tarvittaessa kaytetdan indeksointia
(2019=100) ja suhteutusta (esim. myyntiyksikaista kohti), jotta trendit ovat lu-
ettavissa muutoksista huolimatta (IFRS Foundation 2023; EFRAG 2023).

4.4 1 Lahteet ja tietolaatu

e Konserniraportit (Orkla): vuosikertomukset, vastuullisuuskatsaukset,
segmenttitiedot.

o Kotipizza Group/Kotipizza Oyj: vastuullisuusraportit, verkkosivujen
politikat ja ohjeistukset.

¢ Luottotietopalvelut: yhtiokohtaiset talousyhteenvedot.

o Tiedonlaatu: kaytetaan ensisijaisesti verifioituja ja virallisia julkaisuja;
luvut harmonisoidaan, ja puuttuviin tietoihin sovelletaan varovaisia arvi-

oita, jotka dokumentoidaan.

Tietojen tasmaytys tehdaan kolmiportaisesti: (i) luvut tarkistetaan alkuperai-
sesta julkaisusta, (ii) ne verrataan toiseen lahteeseen tai aiempaan vuosira-
porttiin, ja (iii) poikkeamat dokumentoidaan selitteineen. Menettely vahentaa
tulkintavirhetta ja tukee auditointivalmiutta (IAASB 2013).
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Mikali julkista lukua ei ole saatavilla, kaytetaan avoimia arvioita, jotka perus-
tellaan Iahdeviittein ja merkitaan selkeasti arvioksi. Nain yllapidetaan analyysin
lapinakyvyytta ja mahdollistetaan myohempi paivitys, kun tarkempaa tietoa jul-
kaistaan (EFRAG 2023).

4.4.2 Indikaattorikortit 2019-2023 (esimerkit)

Taulukko 4.2 Indikaattorikortit

Teema Indikaattori Lihde TEA-linkki
kwWh/myynti sisdinen seuranta

Energia _’Jr W i i / Utilities
(ketjuohjeistettu mittaus) |raportti
kg/100 myyntia;

Havikki 4 v sisdinen seuranta |COGS
tuotantosaanto %

Koulutus Moduulien lapivienti % LMS-raportit Opex (laatu)
Havaintojen maara;

Auditoinnit i _J auditointiloki Riskit/Opex
korjausaika

o Koodin peitto %; ) - L

Toimittajat o sopimusarkisto Riskit

auditointitila

4.4.3 Riskit ja mahdollisuudet (TCFD-kehikko)

e Siirtymariskit: energia- ja hiilikustannusten vaihtelu, pakkausvaati-
mukset, jateverot.

e Fyysiset riskit: toimitusketjun hairiét, saan aari-ilmiot.

e Mahdollisuudet: energiatehokkuus, havikin vahentaminen, kiertota-

lousratkaisut ja brandiarvon kasvu lapinakyvyydella.

Hallintatoimet. Riskit priorisoidaan vaikutuksen ja todennakodisyyden mu-
kaan, ja kullekin maaritetaan vastuuhenkild seka seuranta-indikaattori (esim.
kWh/myynti tai auditointien sulkemisajat). Mahdollisuuksien osalta arvioidaan
investointien takaisinmaksuaika ja otetaan kayttoon pilotit ennen skaalausta
(TCFD 2023; Boardman ym. 2018).
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4.5 Viestinta ja sidosryhmat

Ketjuviestinta (intranet, koulutusjarjestelma, tiedotteet) valittaa periaatteet, ta-
voitteet ja kaytannon ohjeet yksikdille. Viestinnan johdonmukaisuus on kriitti-
nen jalkautuksen onnistumiselle ja mittarien vertailukelpoisuudelle.
Viestinnassa noudatetaan selkeyden ja toistettavuuden periaatteita: maaritel-
mat, vastuut ja seuranta-indikaattorit esitetdan samalla tavalla kaikissa kana-
vissa. Palaute- ja ilmoituskanavien toimivuus testataan saanndllisesti, ja tulok-
set raportoidaan johdolle, mika vahvistaa luottamusta ja tukee auditointival-
miutta (GRI 2021; IAASB 2013).

Ulkoinen viestinta hydodyntaa GRI/ESRS-viitekehysta, mika parantaa vertailta-
vuutta ja sijoittaja-/sidosryhmaluottamusta. Konsernitasoinen raportointi mah-

dollistaa myds Transparency Act -velvoitteiden hoitamisen.

Taulukko 4.3 Kynnysarvot

Kanava Tarkoitus Mittari
o Ohjeet, politiikat, Avaus-/klikkausaste,
Intranet + uutiskirje . ) ) ] .
ajankohtaiset julkaisu—toteuma-viive
) ) Suoritusaste %, kokeiden
LMS {koulutus) Osaamisen varmistus o
lapaisy %
Paiva/viikkorutiinit, Kokoontumisten
Yksikkdkokoukset ’Ilr_ )
turvallisuus toteumaprosentti

Sulkemisaika (pv),
toistuvien havaintojen
Osuus

o Poikkeamat ja
Auditointipalautteet ]
korjaukset

Raporttien

Ulkoiset kanavat
Sidosryhmaluottamus  |julkaisuajankohta,

(raportit, verkkosivu)
varmennusstatus

4.6 Olennaisuusarvio ja mittaristo (double materiality)

Olennaisuusarvio (ESRS) kartoittaa vaikutukset, riskit ja mahdollisuudet koko

arvoketjussa.  Taloudellisen  olennaisuuden  kriteerit ~ (suuruus  x
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todennakoisyys) ja vaikutusolennaisuuden kriteerit (vakavuus x todennakoi-

syys) maarittavat, mitka aiheet raportoidaan ja seurataan KPI-tasolla.

Tassa tyossa hydodynnamme konserni- ja ketjutason dokumentoituja tavoitteita
ja mittareita. Yksikkotasolla kaytettavat indikaattorit ovat hallinnollisia ja kos-
kevat standardien noudattamista (koulutusten toteutus %, auditointien sulke-
misaika, eettisten ohjeiden peitto), seka ekologista tehokkuutta (kWh/myynti,

havikki kg/100 myyntia, kierratysaste %).

Hallituksen rooli korostuu olennaisuusarvion hyvaksynnassa ja sen paivityk-
sissa. Olennaiset aiheet kytketaan strategisiin tavoitteisiin ja riskienhallintaan,
ja niille asetetaan hyvaksytyt KPI:t seka raportointivastuut. Tdma varmistaa,
etta aiheet ovat seka liiketoiminnallisesti etta yhteiskunnallisesti perusteltuja
(EFRAG 2023; OECD 2023).
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4.6.1 Olennaisten aiheiden ja KPl:den

Taulukko 4.4 Olennaisten aiheiden ja KPI:den kartoitus

) Esimerkkikysymy o

Aihe (ESRS) KPI TEA-rivi

5

Miten

) Koulutus %:
51 Oma varmistetaan o o
o ) ) auditointien sulku|Opex; riskit

tydvoima osaaminen ja (V)

turvallisuus? P

Eettisten
Gl Miten eettisyys ja|ohjeiden peitto
Liiketoiminnan |toimittajavaatimu]%; Opex; riskit
kaytannot kset toteutuvat? |toimittajakoodin
peitto %

Miten
El llmasto energiankulutus |kWh/myynti Utilities

vihenee?

Miten havikki

vihenee ja keg/100 myyntid; |COGS;
ES Kiertotalous | = J g’f . w

kierratys kierratys % jatemaksut

tehostuu?

4.7 Empiirinen aineisto (haastattelu ja kysely) — rooli kontekstissa

Yksi puolistrukturoitu johdon haastattelu valaisee strategista ohjausta ja prio-
riteetteja. Haastattelurunko ja keskeiset teemat on kuvattu liitteessa (Liite X),

mika parantaa toistettavuutta ja lapinakyvyytta.

Henkilostokysely (Signi, n = 12) tarjoaa alustavan néakyman jalkautukseen ja
viestintdan. Kyselylomake on liitteessa (Liite Y). Aineistoa kaytetaan validoin-

tiin ja mekanismien tunnistamiseen; tilastollisiin johtopaatoksiin ei pyrita.
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Menetelma noudattaa hyvaa tieteellista kaytantéa: suostumus, anonymiteetti
ja tietoturva on varmistettu, ja aineisto sailytetaan vain tutkimustarkoituksessa
maaraajan. Haastattelu ja kysely tukevat toisiaan tarjoamalla seka johdon etta
henkiloston nakokulman, mika parantaa mekanismien tunnistamista (TENK
2023; Arene 2020).

4.8 TK4-silta: miten konteksti kaantyy talouslaskennaksi

Johtamisjarjestelma (BSC), prosessit ja mittarit muodostavat vaikutusketjun:
ohjaus — toteutus — operatiivinen sujuvuus — taloudelliset tunnusluvut. Eko-
logiset ja sosiaaliset toimet vaikuttavat utilities-, COGS- ja opex-riveihin seka

riskiprofiiliin.

Luvussa 5 sovelletaan varovaisen ROI/NPV-logiikan skenaarioita kayttaen jul-
kisia tunnuslukuja ja hallinnollisia mittareita. Oletukset, rajaukset ja epa-

varmuudet dokumentoidaan, ja tulokset esitetaan vaihteluvaleina.

Skenaariot dokumentoidaan taulukoksi, jossa oletukset, lahteet ja laskenta-
kaavat esitetaan avoimesti. Herkkyysanalyysilla tarkastetaan, mitka oletukset
ajavat tuloksia ja missa rajoissa johtopaatds pysyy muuttumattomana (Board-
man ym. 2018). Konservatiivinen raportointi valttelee ylisuuria alaskirjauksia
tai hyotyjen kaksoislaskentaa ja tuo epavarmuuden nakyviin.

Tulkinta ei esita kausaalivaitteita, vaan todennakoisia mekanismeja ja kirjattuja
toteumia. Tarvittaessa erillinen rippumaton katselmus voi vahvistaa laskenta-
prosessin, mika tukee johdon paatoksentekoa ja ulkoista luottamusta (IAASB
2013; CEAOB 2024).

4.8.1 Laskennan rajaukset (hyvan tavan mukaiset)

o Ei yksildivata tai arkaluonteista henkilostodataa; kaytetaan ainoastaan
hallinnollisia, ei-henkilGtietoisia koosteita.

o Hyddyt kirjataan, kun todennus on olemassa (esim. energialasku, au-
ditointiraportti).
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o Oletuksia perustellaan lahteillda (GRI/ESRS, TCFD, toimiala-arviot), ja

ne raportoidaan avoimesti.

4.8.2 Skenaariot ja oletukset (viite luvun 5 tauluun)

Kuvio 5.1 esittda skenaariot (pessimistinen, perus, optimistinen) aiemmin kay-
tetyn esimerkkikuvan mukaisesti. Kuvio toimii visuaalisena yhteenvedon ta-
sona ja auttaa hahmottamaan vaikutuslogiikan ennen taulukkomuotoista las-

kentaa. Esitys taydentaa luvun 5 taulukkoa, ei korvaa sita.

Numeeriset oletukset (energia —3/-6/-10 %, havikki —2/-5/-8 %, koulutus
70/85/95 %, auditointien sulku 30/21/14 pv) on koottu luvun 5 taulukkoon ja
litteeseen. Oletukset kuvataan lahteineen ja versioidaan, jotta muutokset jaa-
vat jaljitettavaksi. Kuvassa esitetaan koonti; yksityiskohtaiset valivaiheet ja

kaavat |0ytyvat taulukosta.

4.8.3 Audit trail ja raportointi

« Laskentatiedosto arkistoidaan (versio, paivays, laatija, hyvaksyja).
o Lahteet linkitetdan (raporttisivu, dokumentti, tositteet).
o Tulokset esitetddn seka sanallisesti etta taulukko/kuvio-muodossa, ja

ne tasmaytetaan julkisiin lukuihin.

Sailytysaika ja tietosuoja. Laskentadokumentaatio, todenteet ja versiot sai-
lytetdan organisaation tietoturvaperiaatteiden mukaisesti vahintaan lakisaatei-
sen ajan. Henkilo- ja liikesalaisuustiedot suojataan, ja ulkoiseen raportointiin
sisaltyvat vain anonymisoidut tai aggregoidut tiedot (TENK 2023; IAASB
2013).
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4.9 Yhteenveto ja siirtyma lukuun 5

Kotipizzan organisointi ja Orkla-omistukseen kytkeytyva ohjaus tukevat yhden-
mukaista toteutusta franchising-verkostossa. Tama mahdollistaa mittariston ja

johtamisjarjestelman kautta johdonmukaisen seurannan.

Luvussa 5 taloudellinen tulkinta tehdaan julkisiin lukuihin nojaten. Tavoitteena
on muodostaa konservatiivinen, dokumentoitu ja auditointivalmis argumentti

vastuullisuustoimien kannattavuudesta.

Laajennettu luvun 4 kokonaisuus tarjoaa paatoksentekijalle selkean polun:
konserni-ohjauksesta prosesseihin ja mittareihin seka naiden kytkentaan ta-
lousriveihin. Nain muodostettu perusta mahdollistaa luvussa 5 esitettavan
ROI/NPV-tulkinnan, jonka voi auditoida ja paivittaa vuosittain (Kaplan & Norton
1996; EFRAG 2023).
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5 TALOUDELLINEN TARKASTELU

5.1 ROI/NPV, skenaariot

Laskentakehikko (teoreettinen, kaavallinen) Selite 1. Kuvio esittaa

askelpolun siita, miten

Konserni/ketju (ohjaus, ohjaus jasentyy rutii-

olitiikat, KPI:t) g . .
P neiksi, rutiinit mitatta-

viksi suureiksi ja suu-

reet kaavoiksi. Luku ei
Jalkautus (rutiinit: energia, vield suorita laskentaa
havikki, jate, auditoinnit) ’

vaan tarjoaa valmiin

kaavarungon, johon

toimeksiantaja voi syot-

myyntid, jatemaksu €/kg,
korjausaika)

Selite 2. Kehikko toimii

teoreettisena mallina:

se osoittaa, miten toi-
Laskentakaavat

(komponenttihyédyt — menpiteet voidaan lin-

vuosihyéty) kittda tosite- ja sopi-

musaineistoon (laskut,

auditointilokit) ilman ar-

Taloudellinen tulkinta (ROI,
takaisinmaksu, NPV)

kaluonteista henkilosto-

Mitattavat suureet
(kWh/myynti, kg/100 taa omat lahtdarvonsa.

dataa. Nain tulkinta on

Kuva 5.1 Laskentakehikko lapindkyva ja varmen-

nettavissa.

Taman luvun tavoitteena on esittaa laskentakehikko, jonka avulla franchising-
ketjun johdon top-down-ohjaus ja yksikkotason vastuullisuustoimet voidaan
kytked todennettaviin taloudellisiin vaikutuksiin. Kehikko perustuu ROI- ja
NPV-laskentaan seka skenaarioanalyysiin, ja se tarjoaa yhtenaisen menetel-

man hyotyjen arvioimiseksi ilman arkaluonteisia henkildstotietoja (Kaplan &
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Norton, 1996; Boardman, Greenberg, Vining & Weimer, 2018; IFRS Founda-
tion, 2023).

Luvussa ei viela suoriteta varsinaista laskentaa, vaan esitetaan kaavapohjat
ja menetelmat, joita toimeksiantaja voi hyodyntaa omilla 1ahtoarvoillaan. Ke-
hikko on toistettavissa ja auditoitavissa, kun kaikki parametrit viitataan doku-

mentoituihin lahteisiin, kuten laskuihin, sopimuksiin tai auditointiraportteihin.

Taulukko 5.1 Kaavakortit

Kaavakortti A— Muuttujat ja yksikot

Q = myyntiyksikotivuosi (annosyksikoisséa tai vastaava standardi).
p_e=energian hinta (£/kWh).

p_f =raaka-aineen hankintahinta (E/kg) havikin arvotukseen.

p_w = jatemaksu (E/kg) + mahdollinen kuljetus/astian yksikkokustannus.

n_dev = poikkeamien maarafvuosi (auditoinneista).

c_dew=yhden poikkeaman kustannus per paiva (£/pv).

d_baze, d_act = poikkeaman keskimdardinen kesto (pv) ennen/jalkeen.
kWhisale_base, kWh/sale_act = energiankulutus per myyntivksikkd baseline/toteuma.
kg/100_base, kg/100_act = havikki kg/100 myyntid baseline/toteuma.

w_base, w_act =jatteen kg/myynti baseline/toteuma.

C_prog=vuosittainen ohjelmakustannus (koulutus, auditoinnit, viestinta).

CapEx = kertaluonteinen investainti (€, t=0).

r=diskonttokorko (esim. 8 %), T= horisontti (esim. 3 vuotta).

Kaavakortti B— Komponenttihyodyt [(€/vuosi)
1.Energia

AkWh = (kWh/sale_base - kWh/sale_act) = Q
Hyaty e=AkKWh=p_e

2. Havikki
Akg=({kg/100_base - kg/100_act) = Q /100
Hyoty f=Akg=p_f

3. Jate & kierrdtys
Lw=|w_base—-w_act) = ()
Hyoty w = Aw = p_w + mahdolliset logistiikkasdastot

4, Auditoinnit (cost-avoidance)
Ad={d_base—d_act)
Hyaty_a=Ad = n_dev* c_dev

WYuosihyoty = Hyaty e+ Hyoty_f + Hydty_w + Hydty a

Kaavakortti C — Kooste ja paatunnusluvut
ROlivuosi 1) = (Vuosihyoty — C_prog) / (C_prog + CapEx).
Vaihtoehto: jos CapEx on aiemmin toteutettu, voidaan raportoida myds ROlilman CapExia = (Vuosihyoty — C_prog) / C_prog.

Takaisinmaksuaika = (CapEx + C_prog) /Vuosihyoty.

NPV (1..T)=-CapEx+ZL=,T (Hybdyt,— C_prog)/(1+r)L

Huom. Hyadyt, voivat kasvaa tai pienentyd aian mydta; konsenvatiivinen tapa on pitas perus skenaano vakiona ja kuvata muot

skenaariot sanallisesti.

Kayttoohje (ilman laskentaa nyt). Ensin kirjataan l1ahtdarvot Kaavakorttiin A,

sen jalkeen taytetdan komponenttikaavat Kaavakortissa B. Kooste Kaavakortti
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C tuottaa ROI/Payback/NPV-tunnusluvut kuvailevana analyysina. Prosessi on
toistettavissa ja auditoitavissa, kun jokainen parametri viitataan lahteeseensa

(lasku, sopimus, raportti).

5.2 Tavoite ja rajaus

Luvun tavoitteena on osoittaa, miten ketjun top-down-ohjaus ja kaytannon vas-
tuullisuustoimet heijastuvat taloudellisiin riveihin (Kaplan & Norton 1996). Tar-
kastelu tehdaan konservatiivisina ROI/NPV-skenaarioina, jotka perustuvat jul-
kisiin lukuihin ja hallinnollisiin mittareihin (Boardman, Greenberg, Vining &
Weimer 2018). Henkilotietoja tai arkaluonteisia henkildstotilastoja ei kayteta,
ja oletukset dokumentoidaan avoimesti (IFRS Foundation 2023; TCFD 2023).

Tassa luvussa esitetaan laskentakehikko (laskentakaavio), jonka avulla voi-
daan myohemmin arvioida taloudelliset vaikutukset. Kehikko jasentyy neljan
vipuvaikutuksen ymparille: energia (kWh/myynti), ruokahavikki (kg/100 myyn-
tia), jate ja kierratys (jatemaksut, lajittelu) seka auditointien korjausnopeus
(cost-avoidance) (EFRAG 2023; GRI 2021; GHG Protocol 2011). Mittarit ovat
todennettavissa laskuilla, sopimuksilla ja auditointilokeilla ilman luottamuksel-
lista henkilostddataa; varsinainen laskenta tehdaan vasta, kun toimeksiantaja
syottaa omat lahtéarvot. Kehikko toimii tassa analyysissa teoreettisena mallina
ja paatoksenteon tukena (IAASB 2013).

Kehikko rakentuu neljan paavipuvaikutuksen ymparille:
1. Energia — energiankayton tehostaminen (kWh/myynti)
2. Ruokahavikki — raaka-ainehavikin vahentaminen (kg/100 myyntia)
3. Jate ja kierratys — jatemaksujen ja kuljetuskertojen optimointi
4. Auditointien korjausnopeus — poikkeamien kustannusaltistuksen ly-

hentaminen (cost avoidance)
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Mittarit on valittu siten, ettd ne voidaan todennettavasti osoittaa laskuista, so-
pimuksista ja auditointilokeista (EFRAG, 2023; GRI, 2021; GHG Protocaol,
2011). Kaikki kaavat ja symboliikka on koottu Kaavakortteihin A—C, jotka esi-

tetaan taulukkona luvun lopussa.

5.3 Aineisto ja parametrit

Kaytannon tyOkaluna varjoan seuraavan kayttoon. Yrittaja syottaa omat Iahto-
arvot (esim. energiakustannus €/kWh, havikin hankintahinta €/kg, jatemaksu
€/kg, myyntiyksikot Q) ja hyddyntdd tdman luvun kaavioita (Kuvio 5.0 seka
Kaavakortit A—C) seka esimerkkikaavoja. Lahtéarvot haetaan ravintolakohtai-
sista sopimuksista, laskuista ja jarjestelmista; jos tarkkaa arvoa ei ole, kayte-
taan varovaisia vaihteluvaleja ja kirjataan lahde. Lopullinen laskenta tehdaan

aina toimeksiantajan omilla luvuilla.

Ketjutasolla ohjelmakustannukset sisaltavat koulutuksen, viestinnan, auditoin-
nit ja mahdolliset laiteinvestoinnit. Nama eritellaan vuosikustannuksiin
(C_prog) ja kertaluonteiseen investointiin (CapEx), jotka kasitellaan erikseen
ROI- ja NPV-laskennassa. Dokumentoitu hyvaksymisketju varmistaa audit trai-

lin.

Parametrien keruu ja kaytto

Lahtbarvot kirjataan Kaavakorttiin A. Naita ovat esimerkiksi:
< Energiakustannus (€/kWh) ja vuosittainen kulutus (kWh)
< Raaka-aineiden hankintahinta (€/kg)
< Jatemaksu (€/kg) seka kuljetus- ja astiamaksut
<  Myyntivolyymi Q (annosyksikoissa)
< Poikkeamien maara ja kesto (pv)
Jokaiselle parametrille laaditaan parametrikortti, jossa ilmoitetaan Iahde (do-

kumentin nimi ja paivays), mittayksikkd, vastuuhenkild, versio seka
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voimassaoloaika. Arvioiden yhteydessa merkitaan perustelut ja oletusvalit.

Nain luodaan lapinakyva audit trail (IAASB, 2013).

Taulukko 5.2 Esimerkkikaavat

Esimerkkikaavat ({ohjeelliset, ei laskentaa yritysdatalla tassa)

1. Energia

AkWh = (kWh/sale_base - kWh/sale_act) * Q = (0,45 - 0,42) = 100 000 = 3 000 KWh.
Hyoty_e = AkWh = p_e =3 000 = 0,15 = 450 £ / vuosi.

Lahtoarvot (esim.): kWh/sale_base = 0,45; kWh/sale_act=0,42; Q = 100 000; p_e = 0,15 £/kWh.

2. Havikki

Lahtoarvot (esim.): kg/100_base = 1,8, kg/100_act= 1,6; Q = 100 000; p_f = 4,00 €/kg.
Akg = (kg/100_base - kg/100_act) = Q /100 = (1,6 - 1,6) » 100 000 / 100 = 200 kg.
Hyoty f= Akg* p_f=200 = 4,00 = 800 € / vuosi.

3. Jate & kierratys

fow = (w_base-w_act) * Q=(0,020 - 0,018) = 100 000 = 200 kg.
Hyoty_w = Aw = p_w =200 = 0,25 = 50 € / vuosi (+ mahdolliset kuljetus/astian optimoinnit).

Lahtoarvot (esim.): w_base = 0,020 kg/myynti; w_act = 0,018 kg/myynti; Q = 100 000; p_w = 0,25 £/kg.

4. Auditoinnit (cost-avoidance)

Lahtoarvot (esim.): d_base = 5 pv, d_act =3 pv; n_dev = 40 kpl'v; c_dev =30 £/pv.
Ad = (d_base - d_act) = 2 pw/poikkeama.

Hyoty_a = Ad * n_dev® c_dev=2=40=30=2 400 € / vuosi.

Koontikaava

Vuosihyoty = Hyoty_e + Hyoty_f+ Hyoty_w + Hyoty_a.

ROl (vuosi 1) = (Vuosihyoty - C_prog) / (C_prog + CapEx).

Takaisinmaksuaika = (CapEx + C_prog) / Vuosihyoty.

NPV (1...T) = -CapEx + Z,=,T (Hyddyt, - C_prog)/[1+r)t

{Boardman ym. 2018, IFRS Foundation 2023).

Huom. Esimerkkiluvut ovat havainnollistavia; korvaa arvot omilla parametreillasi ennen laskentaa

5.3.1 Yrittajan kaytannon ohje

Vaihe 1: Keraa lahtotiedot. Kirjaa energiayhtion laskusta €/kWh ja viimeisen

12 kk:n kWh; nouda hankinnan julkaisemista hinnastoista €/kg tavallisimmille

raaka-aineille; tarkista jatesopimuksen €/kg ja astia-/kuljetusmaksut; hae

myyntijarjestelmasta Q (annosyksikoissa). Dokumentoi lahde jokaiselle para-

metreille yhdella rivilla (paivays, toimittaja, dokumentin nimi), jotta audit trail

sailyy.

Vaihe 2: Tayta kaavakortit. Syota arvot Kaavakorttiin A, laske komponentti-

hyddyt Kaavakortissa B ja kokoa paatunnusluvut Kaavakortissa C. Jos ar-

voista on epavarmuutta, kayta vaihteluvalia (pessi—perus—opti) ja merkitse pe-

rustelu lyhyesti.
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Vaihe 3: Tulkinta. Tulkitse tulos riveittain: mika osuus hyddysta tulee energi-
asta, mika havikista, mika jatteesta ja mika auditoinneista. Kohdista kehitta-
mistoimet suurimman vaikutuksen osa-alueisiin. Mikali CapEx vaikuttaa mer-
kittavasti, arvioi myOs takaisinmaksuaika ja priorisoi investoinnit lyhimman

paybackin mukaan.

5.3.2 Tutkimusaineiston hyodyntaminen laskentakehikossa

Kysely (Signi, 1.-22.1.2023, n = 12). Kysely toimii ketjutason linjausten sig-
naalina: se kertoo, mihin teemoihin henkilosto toivoo ohjausta ja resursointia.
Kun esimerkiksi ruokahavikki ja raaka-aineiden alkupera toistuvat valinnoissa,
linjaukset kohdennetaan naihin prioriteetteihin ja ne kdannetaan yhtenaisiksi
rutiineiksi ja KPI-mittareiksi (Kaplan & Norton 1996; Creswell & Plano Clark
2018). Nain syntyy ketju linjaus — rutiini — mittari — talousrivi, jossa
kg/100 myyntia ja kWh/myynti kytkeytyvat suoraan Kaavakorttien B—C koonti-

kaavoihin.

Haastattelu (vastuullisuusjohtaja, 2023). Haastattelu selittdda mekanismin,
jolla linjaukset (hankinnan periaatteet, reseptiikan standardit, auditointikaytan-
not) viedaan ohjeisiin ja jarjestelmiin. Tama jalkautus vahentaa yksikkokoh-
taista vaihtelua, mahdollistaa skaalaedut ja tuottaa todennettavan hyodyn: ha-
vikki pienenee resepti- ja vastaanottorutiinien kautta (Akg), energia
kWh/myynti laskee kayttétapojen yhtenaistyessa (AkWh) ja poikkeamien kus-
tannus lyhenee nopeamman korjausprosessin ansiosta (Ad) (Yin 2018). Lin-
jauksista seuraava hyoty on siten seka operatiivinen (sujuvat, yhtenaiset rutii-
nit) etta taloudellinen (COGS/utilities/opex), mika vahvistaa kilpailukykya (Por-
ter & Kramer 2006).

Triangulaatio. Kun kyselyn prioriteetit (mitd ohjataan), haastattelun mekanis-
mit (miten ohjataan) ja dokumenttinaytto (laskut, sopimukset, auditointiraportit)
osoittavat samaan suuntaan, muodostuu naytto linjauksen ja hyodyn yhtey-
desta (Denzin 1978; Saunders, Lewis & Thornhill 2019). Tama yhteys on yrit-

tajalle kaytannodllinen: se antaa perusteen valita korkeimman vaikutuksen
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toimet ja sy6ttaa ne laskentakehikkoon, jolloin odotettu hydty (ROI/NPV) on
johdettavissa ja audit trail todennettavissa. Esimerkkiketju: Linjaus (hévikkita-
voite =5 %/v) — rutiini (FIFO, annospunnitus, vastaanoton lampdtilakirjaus) —
mittari (kg/100) — hydty (€ = Akg x p_f). Vastaavasti: Linjaus (energiarutiinit)
— mittari (kWh/myynti) — hyoty (€ = AkWh x p_e).

5.2.3 Validointi ja dokumentointi (hyvan tavan mukaisesti)

Jokaiselle parametriarvolle tehdaan parametrikortti, jossa mainitaan lahde (do-
kumentin nimi ja paivays), arvo ja yksikkd, vastuutaho, versio seka voimassa-
oloaika/paivitysrytmi (esim. vuosikello Q1). Jos parametri on arvio, kirjataan
lyhyt perustelu, oletusvali ja korvaava tietolahde, josta arvo paivitetaan ensim-
maisessa mahdollisessa tarkistuksessa. Nain syntyy lapinakyva audit trail ja
mahdollistuu ulkopuolinen varmennus (IAASB 2013; IFRS Foundation 2023).

Tulokset raportoidaan vaihteluvaleina (pessimistinen—perus—optimistinen) ja
erotellaan kassavirtainen saasto ja cost-avoidance. Henkilotietoja ei kasitella,
eikd arkaluonteisia henkilostomittareita kaytetd. Kaavat ja lahtdarvot sailyte-
taan liitteessa, jotta laskelma on toistettavissa ja parametrit voidaan myohem-
min korvata toimeksiantajan arvoilla. Versiohistoria ja muutospaiva kirjataan

aina saman sivun alalaitaan.

Kaytannon esimerkki yrittajalle — havikkipilotin validointi (4+4 viikkoa). Ensin
keratdan baseline neljan viikon ajalta: kg/100 myyntia, myyntiyksikot Q ja
raaka-aineen €/kg (p_f) laskuista. Sen jalkeen jalkautetaan ketjun rutiinit
(FIFO, annospunnitus, vastaanoton lampétilakirjaus) ja mitataan toteuma nelja
viikkoa. Lasketaan Akg = (kg/100_base — kg/100_act) x Q / 100 ja Hyoty f =
Akg x p_f. Dokumentoidaan lahteet (hankintahinnasto, inventaario, myyntira-

portti) ja merkitdan epavarmuus, jos Q tai p_f vaihtelee.

Esimerkin raportointi: kirjoita yhteenvedon alkuun lyhyt johtopaatos (“Havikki
pieneni 0,2 kg/100 myyntia, arvioitu hyoty 800 € / vuosi per ravintola, pe-

rus-oletuksin”). Avaa sen jalkeen datapolku lauseina: (i) mita mitattiin ja milla
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ajanjaksolla, (ii) mista lahteista arvot on otettu (dokumentin nimi ja paivays),
(iii) miten kaava on sovellettu (viittaus Kaavakortti B), ja (iv) milla perusteella
vaihteluvali on valittu. Lisaa lopuksi parametrikorttiin rivi tyyliin: “Parametri: p_f
(€/kg); Lahde: Foodstock hinnasto 05/2025; Paivays: 15.5.2025; Vastuuhen-
kilo: ravintolayrittadja NN; Arvo: 4,00 €/kg; Huom.: naudan jauheliha, viikkovaih-
telu £0,10 €

5.2.4 Esimerkkikartoitus (kysely — toimenpide — kaavamuuttuja)

Jos henkilostokyselyssa ruokahavikin torjunta on karkiteema, kaytannon toi-
menpiteiksi asetetaan vastaanoton ja varastoinnin rutiinien yhdenmukaistus
seka tuotannon annoshallinta. Tama heijastuu muuttujaan kg/100_act ja pie-
nentad Akg:ta Kaavakortissa B. Samalla auditointien korjausnopeus paranee,

koska poikkeamat ovat ennalta ehkaisevasti hallinnassa.

Jos avoimuus raaka-aineiden alkuperasta nousee tarkeaksi, viestinta ja resep-
tiikka-materiaalit paivitetaan ketjutasolla. Tama tukee hankintaparametrien |a-
pinakyvyytta ja mahdollistaa vaihtoehtoisten raaka-aineiden kustannus-/laatu-
selvitykset, jotka voidaan kytkea Akg ja p_f -muuttujiin. Tulokset tulkitaan va-
rovaisesti pienen otoksen vuoksi, mutta kehikko auttaa kohdistamaan toimet

sinne, missa talousvaikutus on todennettavissa.

5.3 Vaikutuslogiikka

Vaikutusketju etenee seuraavasti: politiikat ja mittarit — jalkautetut rutiinit —
materiaalivirrat ja energiankayttd — kustannusrivit. Ekologiset ja sosiaaliset
toimet (esim. havikin torjunta, energiatehokkuus, osaamiskoulutus) vahenta-
vat vaihtelua ja parantavat prosessin sujuvuutta, mikd nakyy utilities-,
COGS- ja opex-riveissa (Kaplan & Norton 1996; Porter & Kramer 2006). Tassa
jaottelussa ekologinen ulottuvuus konkretisoituu energia- ja materiaalivirto-
jen kautta, sosiaalinen ulottuvuus henkil6stdn osaamisen, turvallisuuden ja
tydhyvinvoinnin kautta, ja taloudellinen ulottuvuus niiden heijastumana kus-

tannusriveille. Kolmen ulottuvuuden integraatio noudattaa triple bottom
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line -ajattelua, jossa taloudellinen tulos rakentuu ekologisten ja sosiaalisten
parannusten varaan (Elkington 1997; ISO 26000:2010; UN 2015).

Laadunhallinnan korjausnopeus pienentaa poikkeamien kumuloituvaa kustan-
nusta ja vahentaa hyvityksia seka hukkatyota. Toimitusketjun lapinakyvyys
vahvistaa sopimuskuria ja ehkaisee riskikustannuksia. Tulkinta esitetaan me-
kanismeina, ei kausaalivaitteina (OECD 2015; ISO 14001:2015). Nama ele-
mentit muodostavat samalla governance-ulottuvuuden (ESG:n G), joka
mahdollistaa ekologisen ja sosiaalisen ulottuvuuden mitattavuuden, jatkuvan
parantamisen ja riskienhallinnan (OECD 2023; IFRS Foundation 2023). Nain
kestavyys nayttaytyy kokonaisuutena, jossa ekologiset, sosiaaliset, taloudel-
liset ja hallinnolliset tekijat tukevat toisiaan ja kytkeytyvat samaan ohjaus- ja

paatoksentekoketjuun.

5.3.1 Vastausaste, edustavuus ja tulkinta (n = 12 / = 2 000)

Kysely toteutettiin kahdessa aallossa: ensimmaisella avauskerralla vastauksia
kertyi 8 (= 0,4 % noin 2000 tyontekijasta), ja uudelleenavaus nosti maaran
12:een (= 0,6 %), eli +4 vastausta (+50 %). Nain pieni vastausaste tarkoittaa,
etta tuloksia ei tule yleistaa ketjutason henkilostoon, vaan niita kasitellaan
kuvailevina signaaleina ja hypoteeseina jatkotarkastelulle. Itsevalikoitumi-
nen (self-selection) ja non-response-harha voivat vaaristaa jakaumia; siksi
analyysi tukeutuu mixed methods -asetelmaan ja triangulaatioon (Creswell &
Plano Clark 2018; Denzin 1978).

Johdon top-down-nakdkulmasta kahden aallon tulos (8 — 12) on suuntaa an-
tava: se kertoo, mihin teemoihin yksikkotaso kaipaa tukea ja etta uusintakutsu
parantaa peittoa, mutta se ei kerro teemojen osuuksista koko perusjoukossa.
Siksi tulokset ankkuroidaan mekanismeihin (haastattelu; ohjeistus; auditointi-
lokit) ja tositeaineistoon (laskut, sopimukset), jolloin linjaus — rutiini — mit-
tari — talousrivi -ketju voidaan silti osoittaa dokumentoidusti (Yin 2018; Kap-
lan & Norton 1996).
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Edustavuutta parannetaan jatkossa pulssikyselylla (kvartaaleittain), satunnais-
otannalla yksikoista ja vuoroista seka kahdella ajastetulla muistutusviestillg;
lisdksi tarjotaan vaihtoehtoinen vastauskanava (paperi/QR). Uudelleenavaus
lisasi vastauksia tassa +4, joten saman kaytannon toistaminen on perusteltua;
tulokset raportoidaan jatkossa vaihteluvaleina ja aina n seka kattavuus mai-
niten, jolloin ne kytkeytyvat suoraan Kaavakorttien parametreihin (kg/100,
kWh/myynti) ilman, ettd anonymiteetti tai hyva tieteellinen tapa vaarantuu
(Saunders, Lewis & Thornhill 2019; Arene 2020)

Matalan vastausasteen riski tiedostettiin etukateen, ja kysely toteutettiin tietoi-
sesti pilottina, jonka tavoitteena oli lisata henkiloston tietoisuutta omista vai-
kutusmahdollisuuksistaan tyohyvinvointiin vastaamalla kyselyihin. Tavoite kir-
jattiin tutkimusasetelmaan osana muutosviestintaa ja osallistavaa ohjausta:
ensin luodaan nakyva kanava kokemusten esiin tuomiselle, sitten kytketaan
havainnot ketjun rutiineihin ja mittareihin. Lahestymistapa on linjassa mixed
methods -viitekehyksen kanssa, jossa pieni, kvalitatiivisesti tulkittu signaali yh-
distetaan haastatteluun ja dokumenttiaineistoon; I0ydokset palvelevat jatkossa
pulssikyselyiden muotoilua ja viestinnan kehittamista (Creswell & Plano Clark
2018; Saunders, Lewis & Thornhill 2019).

5.4 Oletukset ja perusarvot (muokattavissa)

Tassa alaluvussa tasmennetaan, mitd lasketaan: neljan vipuvaikutuksen
(energia, havikki, jate/kierratys, auditointien korjausnopeus) vuosittainen eu-
romaaradinen vaikutus. Prosenttimuutokset (-3/-6/-10 % jne.) tarkoittavat
suhteellista parannusta verrattuna ravintolan omaan baselineen. Muutokset
kerrotaan ensin intensiteettimittareilla (kWh/myynti, kg/100 myyntia, jatteen
kg/myynti, poikkeaman kesto), jolloin saadaan A-arvot (AkWh, Akg, Aw, Ad).
A-arvot muunnetaan euroiksi kertomalla ne yksikkohinnoilla (€/kWh, €/kg, €/kg
jate, €/pv), ja lopuksi skaalataan myyntiyksikoéilld Q ketjutason arvioksi (ISO
50001:2018; ISO 50015:2014; EVO 2012; GRI 2021: GRI 302/306; EFRAG
2023).
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Skenaarioiden tarkoitus on antaa johdolle paatoksenteon tuki: pessimistinen
kuvaa varovaisen toteutuksen, perus todennakoisimman kayttdonoton ja opti-
mistinen tayden jalkautuksen. Skenaarioiden tulos on Vuosihyoty (€), joka
viedaan 5.5 kaavojen kautta ROI, Takaisinmaksu ja NPV -tunnusluvuiksi;
nain tama alaluku maarittaa suoraan, millaista taloudellista vaikutusta on rea-
listista odottaa. Kehikko on muokattavissa ravintolakohtaisilla arvoilla, eika se
sisdlla arkaluonteista henkilostodataa (Boardman, Greenberg, Vining &
Weimer 2018; IFRS Foundation 2023; TCFD 2023; IAASB 2013).

Oletukset ovat konservatiivisia ja perustuvat toimialakirjallisuuteen seka ketju-
mallin standardointiin, mutta niita paivitetaan vuosikellossa ja versioidaan
jaljitettdvyyden varmistamiseksi. Kun uutta tietoa kertyy (esim. pilotit, sopimus-
muutokset, energiahinnan vaihtelu), paivitetdan prosenttimuutokset ja yksik-
kéhinnat, ja raportoidaan vaikutus tunnuslukuihin. Suunta on jatkuva paran-
taminen: linjaukset — rutiinit — mitatut A-arvot — eurot — priorisointi seuraa-
vaan kehityskierrokseen (1ISO 14001:2015; ISO 50001:2018; IFRS Foundation
2023; CEAOB 2024).

5.4 Laskentakaavat

Hydtykomponentit lasketaan yksikkotasolla ja skaalataan kokonaismyynnilla
QQQ seuraavasti:

o Energiahyoty = AkWhx€/kWh\Delta kWh \times € / KWhAkWhx€/kWh

o Havikkihyoty = Akgx€/kg\Delta kg \times € / kgAkgx€/kg

o Jatehyoty = Akgx\Delta kg \timesAkgx jatemaksu (€/kg)(€ / kg)(€/kg)
+ kuljetus- ja astianoptimointi

o Auditointihyoty = A\DeltaA paivaa x€/pvx\times € / pv \timesx€/pvx
poikkeamien maara

Lisaksi voidaan raportoida yksikkohyodyt suhteessa myyntiin:

es=(AkWhxpe)/Qe_s = (\Delta kWh \times p_e) / Qes=(AkWhxpe)/Q
fs=(Akgxpf)/Qf_s = (\Delta kg \times p_f) / Qfs=(Akgxpf)/Q
ws=(Awxpw)/Qw_s = (\Delta w \times p_w) / Qws=(Awxpw)/Q
as=(Adxndevxcdev)/Qa_s = (\Delta d \times n_{dev} \times c_{dev}) /
Qas=(Adxndevxcdev)/Q

Tama mahdollistaa erikokoisten yksikoiden vertailun ja esittada vaikutuksen
ymmarrettavasti myos henkildille, joilla ei ole matemaattista taustaa:
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positiivinen arvo osoittaa, etta jokainen myyntisuorite tuottaa kyseisen mitta-
rin osalta kustannusparannuksen. Hyodyt kohdentuvat tuloslaskelman riveille
seuraavasti: energia — utilities, havikki — COGS, jate — opex (jatemaksut ja
logistiikka), auditoinnit — opex (poikkeamien valttaminen). Kaavat ja lahtoar-
vot on esitetty taulukossa (ISO 50001:2018; 1ISO 50015:2014; GRI 2021: GRI
302/306; EVO 2012). Ks. myos Taulukko 5.1 (Kaavakortti) matemaattisesta
symboliikasta ja merkinnoista.

Sijoitetun paaoman tuotto (ROI) maaritetaan kaavalla:

Padtunnusluvut:

Hyddyt — Kustannukset

I =

— Kustannukset

Kust kset

Takaisinmaksuaika = M
Vuosihyoty

NPy = 3 Bybiyt, — Kustanmkact,
t=1

(14 )

PV (Hyodyt PV (Hyodyt

BCR — V(Hysdyt) — p,_ PV(HySdyt)
PV (Kustannukset) CapEx

Tulkinta: NPV > 0 ja BCR > 1 indikoivat taloudellisesti perusteltua toimenpidetts. Lyhyt

takaisinmaksuaika viittaa nopeaan kassavirtaetuun (Boardman et al., 2018).

Kuva 5.2 Paatunnusluvut

Hyétykomponentit lasketaan yksikk&tasolla ja skaalataan kokonaismyynnilld Q:
Emnergiahyoty = AkWh X p,
Hévikkihyoty = Akg x py
Jatehyoty = Aw X p,, + kuljetus-/astianoptimointi
Auditointihyoty = Ad X ngey X Cew

Yksikkahy&dyt (€/myynti) raportoidaan seuraavasti:

AEWh X p,
€= — 4
Q

_ Akg x ps w. — Aw X py _ Ad X Ngey X Cgey

Q T Q

fs

Kuva 5.3 Hyétykomponentit
Tulkinta: NPV>0NPV > ONPV>0 ja BCR>1BCR > 1BCR>1 indikoivat taloudel-
lisesti perusteltua toimenpidetta. Lyhyt takaisinmaksuaika viittaa nopeaan kas-

savirtaetuun (Boardman et al., 2018).
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Kaytannon esimerkki (ketjuyrittajan laskenta)
Oletetaan, etta ravintolayksikko saavuttaa seuraavat muutokset vuositasolla:
o Energian saastéo: AkWh=4,000\Delta kWh = 4{,}000AkWh=4,000
kWh/vuosi
e Sahkon hinta: pe=0,18 €/kWhp_e = 0{,}18 \, €/ kWhpe=0,18€/kWh
o Havikin vahennys: Akg=120kg/vuosi\Delta kg = 120 \, kg/vuo-
siAkg=120kg/vuosi
o Raaka-aineiden hinta: pf=4,00 €/kgp_f = 4{,}00 \, €/kgpf=4,00€/kg
o Jatteen vahennys: Aw=300kg/vuosi\Delta w = 300 \, kg/vuo-
siAw=300kg/vuosi
o Jatemaksu: pw=0,35€/kgp_w = 0{,}35\, €/kgpw=0,35€/kg
o Auditointipoikkeamien vaheneminen: Ad=5pv\Delta d = 5 \
pvAd=5pv
o Poikkeamien maara vuodessa: ndev=10n_{dev} = 10ndev=10
o Kustannus/paiva per poikkeama: cdev=75€/pvc_{dev} =75\, €/pvc-
dev=75€/pv
e Myyntivolyymi: Q=150,000Q = 150{,}000Q=150,000 annosta/vuosi

Lasketut hyddyt:
Energiahyoty = 4,000 x 0,18 = 720€
Havikkihyoty = 120 x 4,00 = 480€

Jéatehyoty = 300 x 0,35 = 105€

Auditointihyoty = 5 x 10 x 75 = 3,750€

Vuosihy6ty yhteensa:
720 + 480 + 105 + 3,750 = 5,055€
Padtunnusluvut (esimerkkiohjelmakustannukset 2{,}500 €):
2,500

Takaisinmaksuaika |, ~ 0,50 vuotta

5,055

Kuva 5.4 Kaytanndén esimerkki (Ketjuyrittdjdn laskenta)
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NPV ja muut tunnusluvut voidaan laskea samalla kaavalla valitulla korkokan-

nalla.

Tulkinta: Ketjuyrittajan nakokulmasta toimenpiteet tuottavat yli kaksinkertai-
sen sijoitetun paaoman tuoton ensimmaisen vuoden aikana, ja investointi mak-
saa itsensa takaisin noin kuudessa kuukaudessa. Kaikki luvut ovat todennet-

tavissa tositteista ja syotettavissa ketjun laskentakehikkoon.

kayttden esimerkiksi kolmen vuoden tarkastelujaksoa ja diskonttokorkoa rrr
(esim. 8 %). Paatoksenteon tueksi voidaan raportoida myos Benefit-Cost Ratio
(BCR) = PV(Hyo dyt)/PV(Kustannukset)PV(\text{Hyodyt}) / PV(\text{Kustan-
nukset})PV(Hyo dyt)/PV(Kustannukset) seka Profitability Index (Pl) =
PV(Hyo dyt)/CapExPV(\text{Hyddyt}) / \text{CapEx}PV(Hyo dyt)/CapEx, kun
kyseessd on kertaluonteinen investointi. Tulkinta on suoraviivainen:
NPV>0NPV > ONPV>0 ja BCR>1BCR > 1BCR>1 viittaavat taloudellisesti pe-
rusteltuun toimenpiteeseen, ja lyhyt takaisinmaksuaika kertoo kassavaikutuk-
sen nopeudesta. Investoinnit kirjataan kassavirtana ajankohtaan t=0t = 0t=0 ja
ohjelmakustannukset vuosittaisina erina (Boardman, Greenberg, Vining &
Weimer 2018). Ks. Taulukko 5.1 (Kaavakortti) kaavamerkinndista ja muuttu-

jista.

Taloudellisten hyotyjen vaikutukset voidaan tulkita kaytannonléheisesti myos
ilman syvallistda kaavaosaamista: vahentynyt energiankulutus (kWh/myynti)
pienentaa sahkokuluja, mika nakyy suoraan utilities-rivilla ilman, ettd myynti-
volyymia tarvitsee kasvattaa. Pienentynyt havikki (kg/100 myyntia) vahentaa
raaka-ainehankintoja ja siten COGS-kustannuksia seka havikista aiheutuvaa
turhaa ty6ta. Vahentynyt jatemaara alentaa jatemaksuja ja vahentaa kuljetus-
ten maaraa, mika keventaa opexia. Poikkeamien nopeampi korjaus lyhentaa
kustannuksellista altistusta per paiva, vapauttaa resursseja tuottavaan tyohon
ja vahentaa hyvitystarvetta. Kun nama vaikutukset kertautuvat koko vuoden

myynnin QQQ mukaisesti, syntyy toistuva vuosihyoty.
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Tulosten luotettavuus varmistetaan seuraavin periaattein:

Lukitse vertailuajanjakso ja dokumentoi lahteet.

Valta kaksoislaskentaa erottamalla selkeasti havikki (COGS) ja jate (jate-
maksu); jos sama kilogramma poistuu ostoista, jatehyotya lasketaan vain jate-
maksun osalta.

Toteuta hinta-herkkyysanalyysi (€/kWh, €/kg) ja arvioi aaritapaukset pessimis-
tinen—perus—optimi.

Sailyta kaavat muuttumattomina ja paivita ainoastaan parametreja.

Niin varmistetaan, ettd luvut ovat toistettavia, auditoitavia ja padtoksenteon kannalta

lapindkyvid (IAASB 2013; IFRS Foundation 2023).

5.5 Tulokset ja tulkinta (komponenttiperusteinen)

Energiassa hyoty kertyy laitekayton optimoinnista ja rutiineista, mika vahentaa
kWh/myynti-suhdetta. Havikissa hyéty muodostuu materiaalisdastdsta ja hyvi-
tysten vahenemisesta, kun reseptiikka ja vastaanotto-/varastointikaytannot to-
teutuvat laadukkaasti. Jatteessa lajittelun ja tilausten optimointi pienentaa ja-

temaksuja ja kuljetuskertoja.

Auditointien korjausnopeus lyhentda poikkeamien elinkaarta ja pienentaa
niista aiheutuvia kustannuksia. Yhdessa nama komponentit muodostavat tois-
tuvan vuosihyddyn, joka on suoraan todennettavissa tositteilla. Jos CapEx on
rajallinen, ROI on tyypillisesti korkea; jos investointeja tarvitaan, NPV nayttaa

kannattavuuden aikajanteella.

Teoreettinen ilmaus: tyohyvinvointi — tehokkuus. Tyohyvinvointi (WB) vai-
kuttaa tehokkuustasoon (E) kahta padkanavaa pitkin: kayttéasteen/virtaus-
tehokkuuden paraneminen ja hukkatyon seka poikkeamien vahenemi-
nen. llImaistuna yksinkertaistetusti:
E = (Q/h) x ax (1 - ¢€), missa Q/h on tuotos per tyétunti, a kuvaa rutiinien
noudattamisen, oppimisen ja yhteistyon kerrointa (0—1) ja € virhe-/poikkeama-
kertoimen osuutta (0—1). Kun WB kasvaa, a tyypillisesti kasvaa (parempi kes-

kittyminen, oppiminen, psykologinen turvallisuus) ja € pienenee (vdhemman
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virheita, vahemman kiireen aiheuttamaa saatéa), jolloin E kasvaa (Bakker &
Demerouti 2007; Edmondson 1999). Mekanistisesti tama nakyy tassa luvussa
mitatuissa komponenteissa: Ad pienenee (auditoinnit), Akg pienenee (havik-
kirutiinit) ja AkWh seka Aw laskevat (energiankaytto ja jate), mika nakyy suo-
raan utilities-, COGS- ja opex-riveilla. Taustalla ovat vakiintuneet viitekehyk-
set: JD-R-malli (kuormitus—voimavarat — suoritus; Bakker & Demerouti
2007), AMO (Ability—Motivation—Opportunity; Appelbaum ym. 2000), psyko-
loginen turvallisuus (Edmondson 1999) seka palvelutuottavuuden Ser-
vice-Profit Chain (Heskett, Sasser & Schlesinger 1994), joissa hyvinvointi ja
toimiva tyojarjestelma kanavoituvat tehokkuudeksi ja laatuvaikutuksiksi. La-
hestymistapa on yhteensopiva myods ISO 45001:2018 -nakokulman kanssa,
jossa jarjestelmallinen tyoterveys- ja tyoturvallisuusjohtaminen tukee suoritus-
kykya ilman henkil6tason seurantaa (ISO 45001:2018).

5.6 Herkkyysanalyysi ja epavarmuus

Herkkyystarkastelu tehdaan £20 % muutoksella keskeisiin parametreihin: p_e,
p_f, p_w, Q, AkWh, Akg, Aw, Ad, C_prog ja CapEx. Vaikutus mitataan Vuosi-
hyotyyn, ROI:hin, takaisinmaksuun ja NPV:hen, ja tulokset jarjestetaan tor-
nado-kuvioon suurimmasta pienimpaan vaikutukseen. Annetaan lisaksi jous-
tokerroin kullekin muuttujalle: E_x = (ANPV/NPV)/(Ax/x), jolloin johto nakee,
mihin ohjausvipuihin kannattaa tarttua ensin (Boardman, Greenberg, Vining &
Weimer 2018). Tyypillisesti energiahinta, havikin €/kg ja myyntiyksikot selitta-
vat suurimman vaihtelun, mutta ketju- ja ravintolakohtaiset erot dokumentoi-

daan.

Epavarmuus kuvataan lahdekohtaisesti: mittaustieto (laskut, mittarit) vs. arvio
(asiantuntija-arvio, sopimusluonnos), ajallinen kattavuus (12 kk vs. kuukausi),
ja soveltuvuus (yksikkdkohtainen vai ketjutason keskiarvo). Kullekin paramet-
reille annetaan vaihteluvali (pessi—perus—opti) ja laatuluokitus (A-C), ja kirja-
taan lyhyt perustelu seka seuraava paivityspaiva. Raportoinnissa noudatetaan
IFRS S1:n epavarmuuden ja arvioiden esittamistd seka ISAE 3000 -
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periaatteita, jotta tulkinta on lapinakyva ja varmennettavissa (IFRS Foundation
2023; IAASB 2013; ISO 50015:2014).

Monte Carlo -lisamenettely (valinnainen). Jos halutaan riskijakauma, maarita
parametreille yksinkertaiset jakaumat: esim. energiahinta p_e triangulaari
(min, mode, max), havikin €/kg beta-PERT ja myyntiyksikét trunkattu normaali.
Aja 10 000 simulaatiota ja raportoi P50/P90 arviot Vuosihyodysta ja NPV:sta
seka todennakoisyys, ettd NPV > 0. Muuttujien valiset riippuvuudet (esim. Q
ja havikki) mallinnetaan tarvittaessa korrelaatiolla; simulaatio dokumentoidaan
ja liitetdan liitteeksi (Boardman ym. 2018; GHG Protocol 2011; ISO
50015:2014).

Skenaario- ja stressitesti. Raportoi vahintaan kolme skenaariota (pessi—pe-
rus—opti) ja yksi stressi: esim. energiahinnan +30 % shokki tai hankintahintojen
+10 % nousu. Skenaarioilla on narratiivi (mikd muuttuu ja miksi), parametri-
muutokset ja vaikutus tunnuslukuihin (ROI, Payback, NPV). Skenaariot kytke-
taan ketjun riskirekisteriin ja ohjaavat priorisointia: missa jarjestyksessa toimet
toteutetaan ja mita varasuunnitelmia tarvitaan (IFRS Foundation 2023; TCFD
2023).

Kaksoislaskennan ja attribuution varmistaminen. Erota COGS-havikin vahe-
neminen (kg/100) ja jatteen vaheneminen (kg/myynti) niin, ettei sama kilo-
gramma tuota kahdesti hyotya. Cost-avoidance (poikkeamapaivien lyhenemi-
nen) kirjataan vain yhteen paikkaan, eika sita yhdistetd samaan aikaan muihin
opex-saastoihin ilman perustelua. Dokumentoi rajaukset ja tasmenna, mita ei
ole laskettu mukaan, jotta tulos on konservatiivinen ja audit trail sailyy (IAASB
2013; IFRS Foundation 2023; GRI 2021).

Raportointimuoto. Esita sivulla “Taulukko 5.2 Herkkyys ja epavarmuus — yh-
teenveto” seuraavat kentat: muuttuja, perusarvo, vaihteluvali, joustokerroin
E_x, vaikutus Vuosihydtyyn/NPV:hen, lahde ja laatu (A—C). Liitd tornado-ku-
vio, P50/P90-arvot ja lyhyt johtopaatds: “Top-3 ajurit selittavat 80 % vaihte-
lusta; NPV on > 0 78 %:ssa simulaatioista; stressissa NPV on yha positiivinen,
mutta takaisinmaksu pitenee 6 — 9 kk.” Tama tekee tulkinnasta nopealukuisen

ja paatoksenteon kannalta kayttokelpoisen.
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Herkkyys ja epédvarmuus — yhteenveto
Muuttuja Perusarvo| Yksikka| Pessi| Perus| Opti| Joustokerroin E_x| Vaikutus Vuosihy6ty (€) | Vaikutus NPV (€)| Léhde | Laatu (A—C)| Paivityspaiva| Huom.
p_e (energian hinta) £/kWh
p_f (raaka-aine £/kg) €/kg
p_w (jatemaksu €/kg) €/kg
Q (myyntiyksikat/v) kpl
AkWh (sdastyneet kWh) kWh
kg (vEhemman havikkid) kg
Aw (vihemmin jatettd) kg
Ad (poikkeaman keston
pv
muutos)
n_dev (poikkeamien
maara/v) kel
c_dev (€/poikkeamapdiva) £/pv
C_prog (ohjelmakustannus) /v
CapEx (investointi t=0) €
5.7 Kuviohavainnot (kysely) ja taloudellinen linkitys
70 %
60 %
<
o 50 %
T
<<
= 40 %
=
—
< 30%
<
—
W
g 20 %
10 %
O % . . . . . .
- . kestdvasti tyohyvinvoin N
avoimuus ja . .. kotimaisuus
. tuotetut ja i tija- . . .
tieto raaka- . ruokahavikin . ja paikallinen
. vastuulliset . turvallisuus
aineiden ) torjunta ) . tuotanto
. raaka-aineet ravintolatyoy
alkuperasta e ruuassa
ruuassa hteisdissa
Sarjal 58 % 50 % 42 % 8 % 17 %

Kuva 5.5 Kyselyn tulos. 5 tarkeinté aihetta pizzatyéntekijéille vastuullisuudesta

Kuvio 5.2 kokoaa viisi tarkeintd vastuullisuusteemaa (n = 12; Signi; 1.—

22.1.2023): raaka-ainelapimeno ja alkuperan avoimuus, vastuullisesti tuotetut

raaka-aineet, ruokahavikki, tyohyvinvointi ja turvallisuus seka kotimaisuus.
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Teemat tukevat laskentamallin vipuja, erityisesti hankintaa, havikin hallintaa ja
viestintda (GRI 2021).

92 %
91 %

91 %
90 %
89 %
88 %

87 %
87 %

ROSENTTIYKSIKKOA

86 %

85 %
Koki olevansa ylpea tyopaikastaan Suosittelisi tyopaikkaa muille

Kuva 5.6 Tydntekijén silmin déniksi tilastoihin

Kuvio 5.3 esittaa valitut henkilostéindikaattorit (ylpeys ja suosittelu). Korkeat
arviot vahvistavat oletusta, etta jalkautus toimii ja toimintamalli koetaan selke-
aksi. Tulkinta on varovainen pienen otoksen vuoksi, mutta se antaa johdolle
signaalin kohdistaa toimet niihin prosesseihin, jotka vaikuttavat suoraan ta-
lousriveihin (Creswell & Plano Clark 2018).

5.8 Yhteenveto

Laskentamalli osoittaa, etta energiankayton, havikin ja jatteiden hallinnan seka
auditointien korjausnopeuden parantaminen tuottaa todennettavia vuosi-
hyotyja. Hyodyt ovat yhteensopivia kannattavuuden ja tehokkuuden kanssa ja

tukevat kilpailukykya ilman arkaluonteista dataa.

Suositellaan, ettad oletustaulukot ja skenaariot otetaan osaksi vuosikelloa ja
paivitetdan saannollisesti. Nain taloudellinen tulkinta on auditoitavissa ja tois-

tettavissa, ja se voidaan liittaa ketjun johtamiskaytantaihin.
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6 POHDINTA

6.1 Tulokset suhteessa tutkimuskysymyksiin

Tulokset kuvaavat, miten top down ohjaus jasentyy organisaation tasoille ja
miten jalkautus nakyy arjen kaytannoissa. Kun strategiset tavoitteet, mittarit ja
vastuut ovat selkeasti maaritettyja ja niista viestitaan jarjestelmallisesti, pro-
sessien noudattaminen paranee ja operatiivinen sujuvuus vahvistuu (Kaplan
& Norton 1996; Cornelissen 2020).

TK4:n nakokulmasta julkiset tunnusluvut ja hallinnolliset mittarit tarjoavat pe-
rustan taloudelliselle tulkinnalle. Yhteys kilpailukykyyn ja tehokkuuteen teh-
daan kuvailevasti ja varovaisesti, ja tulkinnat kiinnitetdan dokumentoitui-hin
prosesseihin seka julkisiin talousriveihin valttaen ylikausaalisia vaitteita
(Boardman ym. 2018; IFRS Foundation 2023; TCFD 2023).

6.2 Taloudellinen tulkinta (TK4, julkiset tunnusluvut)

Strategisesti johdettu ja prosesseihin ankkuroitu vastuullisuusty6 on yhteenso-
pivaa kannattavuuden ja tehokkuuden kanssa, kun vaikutusketju voidaan
osoittaa mittareiden kautta (energia, havikki, jate, auditoinnit). Tata tukevat
seka kilpailuetua korostava kirjallisuus ettéd empiiriset havainnot vastuullisuu-
den ja suorituskyvyn yhteydesta (Porter & Kramer 2006; Eccles ym. 2014;
BlackRock 2022).

Uskottavuus rakentuu lahteiden jaljitettavyydesta ja oletusten lapinakyvyy-
desta. Kun epavarmuutta on, tulokset ilmaistaan vaihteluvaleina tai sanalli-
sesti, ja raportointi tehddan varmennettavuuden huomioiden (ISAE 3000;
CEAOB 2024; EFRAG 2023).
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6.3 Luotettavuus ja rajoitteet

Pieni otos ja mahdollinen valikoitumisharha rajoittavat kvantitatiivista yleistet-
tavyytta, joten tuloksia tulkitaan alustavina. Laadullinen aineisto ja menetel-
mien triangulaatio vahvistavat uskottavuutta tuomalla mekanismeja, jotka se-
littdvat havaittuja suuntia (Denzin 1978; Creswell & Plano Clark 2018).

Talouslaskelmat pohjautuvat julkisiin Iahteisiin ja omaan mallinnukseen, mika
rajaa tarkkuutta. Laskenta on tehty konservatiivisesti ja dokumentoiden oletuk-
set, jotta johtopaatdkset eivat perustu liilan optimistisiin arvioihin (Boardman
ym. 2018; IFRS S1/S2 2023; GHG Protocol 2011; ISO 50001/14001).

6.4 Kehittamisehdotukset toimeksiantajalle

Vahvista top-down-johtamisjarjestelmaa tdsmentamalla tavoitteet, KPI-tavoi-
tetasot, vastuut ja kuukausittainen raportointirutiini ketju- ja yksikkotasoilla.
Kytke mittarit prosessikarttaan ja johda poikkeamista paatoksiksi hyodyntaen

tasapainotettua mittaristoa (Kaplan & Norton 1996; Cornelissen 2020).

Hyddynna auditointeja ja sertifiointeja kehittamisen kohdistamisessa seka
kytke julkiset tunnusluvut saanndllisiin  katsauksiin. Huolehdi samalla
CSRD/ESRS-yhteensopivasta raportointipolusta, jotta tulokset ovat varmen-
nettavissa ja sidosryhmaviestintdan hyddynnettavissa (EFRAG 2023;
ISAE 3000; ISO 50001/14001/45001).

6.5 Jatkotutkimus

Suurempi otos, toistomittaukset ja yksikkétason paneeliaineistot mahdollistai-
sivat tilastolliset analyysit ja muutostrendien luotettavamman arvioinnin. Me-
netelmallisesti tarkoituksenmukaisia ovat mm. before—after-asetelmat, vasteet
koeryhma-/vertailuryhmajaolla ja monimuuttujamallit (Saunders ym. 2019; Yin
2018).
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Vertailu Orklan muihin yksikdihin ja toisiin ravintolaketjuihin laajentaisi yleistet-
tavyytta seka auttaisi tunnistamaan parhaat kaytannot. Ekologisten toimenpi-
teiden euromaarainen vaikutus kannattaa tutkia erikseen hyodyntaen toimiala-
kohtaisia viitearvoja (ReFED 2023; WRI 2024).

6.6 ltsearviointi

Menettelyt on dokumentoitu lapinakyvasti, ja johtopaatdkset on rajattu aineis-
ton kantokyvyn mukaisesti hyvan tieteellisen kdytannon ohjeita noudattaen.
Triangulaatio, lahteiden jaljitettavyys ja oletusten nakyvaksi tekeminen on pi-
detty keskeisina periaatteina (TENK 2023; SAMK n.d.).

Kirjoituksen johdonmukaisuutta on vahvistettu yhtenaisella kasitteistolla ja viit-
tauskaytannolla. Jatkossa analyysia voidaan syventaa yhdistamalla yksikkota-
son talousdata ja prosessimittarit seka kuvaamalla epavarmuus herkkyysana-
lyysein (IFRS S1/S2 2023; TCFD 2023).
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7 JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

7.1 Synteesi

Tutkimus osoittaa, ettéd top-down-ohjaus (strategia, politiikat, KPI-tavoitteet)
kytkeytyy taloudelliseen tulkintaan silloin, kun jalkautus muuntuu rutiineiksi ja
rutiinit mitattaviksi suureiksi. Kehittamamme laskentakehikko (energia, havikki,
jate, auditointien korjausnopeus) tarjoaa lapinakyvan reitin taloudellisiin paa-
tunnuslukuihin ilman arkaluonteista henkilostddataa (Kaplan & Norton 1996;

Boardman ym. 2018).

Sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys nayttaytyvat toisiaan vahvistavina, kun
viestinta, koulutus ja prosessikuri ovat yhdenmukaisia ketjutasoilla. Ekologi-
nen ulottuvuus tukee kokonaisuutta ohjaamalla resurssitehokkuuteen, mika
nakyy kustannusriveissa ja riskienhallinnassa; yhteys on dokumentoitavissa ja
varmennettavissa (Porter & Kramer 2011; IFRS Foundation 2023; TCFD
2023).

7.2 Johtopaatokset tutkimuskysymyksiin

Paatutkimuskysymys koski sita, miten sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys
— ekologista kestavyysulottuvuutta kunnioittaen — integroituvat kilpailuky-
kyyn ja tehokkuuteen franchising-ketjussa top-down-nakdkulmasta. Tulosten
perusteella integraatio tapahtuu ohjauksen, rutiinien ja mitattavuuden kautta:
kun tavoitteet, mittarit ja vastuut ovat selkeat, syntyy taloudellisesti merkityk-

sellisia ja todennettavia parannuksia (Cornelissen 2020; EFRAG 2023).

Alatutkimuskysymykset vahvistavat mekanismeja: koulutus ja avoin viestinta
lisaavat prosessien noudattamista, auditointien systematiikka lyhentaa poik-
keamien kestoa, ja materiaalivirtojen hallinta vahentaa hukkaa. Konservatiivi-
nen ROI/NPV-tulkinta osoittaa, miten pienetkin prosessiparannukset kumuloi-
tuvat vuositasolla ja tukevat ketjun kilpailukykya (BlackRock 2022; ReFED
2023; WRI 2024).
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7.3 Suositukset johdolle ja yrittajille

Ota kayttoon luvussa 5 esitetty kaavakorttipohjainen mittaus: maarita lahtoar-
vot (kWh/myynti, kg/100 myyntia, jatemaksu €/kg, poikkeaman kesto) ja doku-
mentoi lahteet (lasku, sopimus, auditointiloki). Varmista mittauksen uskotta-
vuus noudattamalla IPMVP-periaatteita seka 1SO-standardeja (EVO 2012;
ISO 50001/50015; ISO 14001). Raportoi kuukausittain seka yksikko- etta ket-

jutasolla ja johda poikkeamiin toimenpidepaatokset.

Kappale 2. Toteuta 3—6 kuukauden pilotointi viidessa erikokoisessa ravinto-
lassa, arvioi Hyoty e, Hyoty f, Hyoty w ja Hyoty a, ja laadi sen pohjalta skaa-
lautumissuunnitelma. Valmistele samalla ISAE 3000/ESRS-yhteensopiva evi-
denssipolku, jotta tulokset ovat varmennettavissa ja hyodynnettavissa sidos-
ryhmaviestinnassa (IAASB 2013; CEAOB 2024; EFRAG 2023).

7.4 Eettiset ja hyvan tavan nakdkannat

Henkilotiedot on rajattu analyysin ulkopuolelle, ja kyselyvastaukset kasiteltiin
anonymisoituina. Malli perustuu julkisiin raportteihin, sopimuksiin ja laskuihin,
mika edistaa lapinakyvyytta ja toistettavuutta (TENK 2023; SAMK n.d.).

Tulokset on esitetty konservatiivisesti ja epavarmuus on tehty nakyvaksi.
Tama vahentaa ylitulkinnan riskia ja tukee paatoksenteon luotettavuutta myos
ulkoisia varmennuksia silmalla pitaen (IFRS S1/S2 2023; TCFD 2023).

7.5 Rajoitteet ja yleistettavyys

Pieni vastaajamaara rajoittaa kvantitatiivista yleistettavyytta, joten tuloksia tu-
lee kayttaa suunnannayttajina eika lopullisina kausaalivaittamina. Laadullinen
aineisto ja teoreettinen viitekehys tarjoavat kuitenkin uskottavan mekanismita-
son selityksen havaituista suunnista (Denzin 1978; Creswell & Plano Clark
2018).
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Talousmalli nojaa oletuksiin, jotka on dokumentoitu ja joita voidaan paivittaa
uusilla havainnoilla. Ketjukohtaiset erot ja markkinamuutokset tulee huomioida
herkkyystarkasteluissa ennen laajamittaista skaalauttamista (Boardman ym.
2018; Saunders ym. 2019).

7.6 Paatossanat

Ty0 tarjoaa toistettavan laskentapolun, jolla ketju ja yrittajat voivat liittaa sosi-
aalisen ja ekologisen vastuun taloudelliseen tulkintaan. Kaavakortit, rutiinit ja
auditoinnit muodostavat kaytannon tyokalupakin ketjun kilpailukyvyn vahvista-
miseen (Kaplan & Norton 1996; Porter & Kramer 2011).

Jatkossa kehittaminen kannattaa sitoa vuosikelloon: tavoitteet alkuvuodesta,
pilotti ja valiarvio kesalla, tulosten varmentaminen ja skaalaus syksylla. Nain
vastuullisuus toimii johdonmukaisesti taloudellisen kestavyyden ja tehokkuu-
den tukena (IFRS Foundation 2023; CEAOB 2024).

7.7 Toimeenpanosuunnitelma 0-90 paivaa (ketjulle ja yrittajille)

0-30 paivaa. Vahvista governance: nimea vastuuhenkilot, lukitse datalahteet
(energiayhtion kulutukset, jatesopimukset, hankintalaskut), maarita base-
line-arvot Kaavakorttiin A ja kouluta yksikot mittaustavasta. Laadi viestinta-
pohjat ja audit-trail (kansiorakenne, versiointi) seka valitse IPMVP-mukainen
mittausvaihtoehto (A/B) kustakin toimenpiteesta (EVO 2012; ISO 50015).

31-90 paivaa. Aja pilotti: seuraa viikoittain kWh/myynti, kg/100 myyntia ja ja-
temaksu €/kg, sekd poikkeamien keston muutosta. Laadi kuukausittaiset
ROI- ja takaisinmaksu-arviot Kaavakortin C mukaan; tee herkkyystarkastelu
(£10-20 % kustannus/hinta). Valmistele limited assurance -valmius
(ISAE 3000; CEAOB 2024) ja tee skaalautumispaatokset tulosten, riskien ja
sopimusehtojen perusteella (IFRS S1/S2; EFRAG 2023).



LAHTEET

Ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettiset suositukset. 2020. [PDF].
Viitattu 4.8.2025. Saatavissa: https://tenk.fi

BlackRock. 2022. ESG & Investment Performance 2013—-2023 [online]. New
York: BlackRock Institute. Viitattu 4.8.2025. Saatavissa: https://www.black-
rock.com

Boardman, A. E., Greenberg, D. H., Vining, A. R. & Weimer, D. L. 2018.
Cost-Benefit Analysis: Concepts and Practice. 4th/5th ed. Upper Saddle
River/Cambridge.

Brundtland, G. H. 1987. Our Common Future. World Commission on Envi-
ronment and Development. Oxford: Oxford University Press.

Carroll, A. B. 1991. The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward
the Moral Management of Organisational Stakeholders. Business Horizons,
34(4), 39-48.

Committee of European Auditing Oversight Bodies (CEAOB). 2024. Guide-
lines on limited assurance on sustainability reporting under the CSRD. Brus-
sels: European Commission. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa: https://fi-
nance.ec.europa.eu/

Cornelissen, J. 2020. Corporate Communication: A Guide to Theory and
Practice. 6th ed. London: SAGE.

Creswell, J. W. & Plano Clark, V. L. 2021. Designing and Conducting Mixed
Methods Research. 3rd ed. London: SAGE.

Eccles, R. & Klimenko, S. 2019. The Investor Revolution. Harvard Business
Review, 97(3), 106—116.

EFRAG. 2023. European Sustainability Reporting Standards (ESRS) — Set 1.
Brussels: European Financial Reporting Advisory Group. Viitattu 11.8.2025.
Saatavissa: https://www.efrag.org

Elkington, J. 1997. Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Cen-
tury Business. Oxford: Capstone.

Eriksson, M. & Strid, |. 2021. Reducing Food-Service Waste. Waste Manage-
ment, 135, 312-321.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2024. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tam-
pere: Vastapaino.

Etelavuori, P. n.d. Kestava kehitys yrityksissa ja Agenda 2030. Kandidaatin-
tutkielma. Helsinki: Helsingin yliopisto. Viitattu 4.8.2025.



European Commission. 2020. Regulation (EU) 2020/852 (EU Taxonomy) —
overview page. Brussels: European Commission. Viitattu 11.8.2025. Saata-
vissa: https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2020/852/0j

European Commission. 2024. Directive on Green Claims [online]. Brussels:
European Commission. Viitattu 4.8.2025. Saatavissa: https://ec.europa.eu

European Commission. 2024. SFDR — overview. Brussels: European Com-
mission. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa: https://finance.ec.europa.eu/sustai-
nable-finance/disclosures/

European Union. 2021. Regulation (EU) 2020/852 (Taxonomy Regulation).
Official Journal L 198, 13—43.

European Union. 2023. Directive (EU) 2022/2464 (CSRD) [online]. Official
Journal L 322, 15-64. Viitattu 23.7.2025. Saatavissa: https://eur-lex.eu-
ropa.eu/legal-content/FI/TXT/?uri=CELEX:320221L.2464

FIBS. 2024. ESG-johtaminen pk-sektorilla — Barometri 2024 [online]. Hel-
sinki: FIBS ry. Viitattu 4.8.2025. Saatavissa: https://www.fibsry.fi

Finnish Competition and Consumer Authority (KKV). 2018. FCCA approves
acquisition of Kotipizza by Orkla. Press release 20.12.2018. Viitattu
11.8.2025. Saatavissa: https://www.kkv.fi/en/current/press-releases/fcca-ap-
proves-acquisition-of-kotipizza-by-orkla/

Forbrukertilsynet. 2023. The Transparency Act — overview and guidance.
Oslo: Norwegian Consumer Authority. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa:
https://www.forbrukertilsynet.no/

GHG Protocol. 2011. Corporate Value Chain (Scope 3) Accounting and Re-
porting Standard. Washington, DC: WRI & WBCSD. Viitattu 11.8.2025. Saa-
tavissa: https://ghgprotocol.org/corporate-value-chain-scope-3-standard

GHG Protocol. 2015. Scope 2 Guidance. Washington, DC: WRI & WBCSD.
Viitattu 11.8.2025. Saatavissa: https://ghgprotocol.org/corporate-standard

Global Reporting Initiative (GRI). 2021. GRI Standards 2021. Amsterdam:
GRI. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa: https://www.globalreporting.org

Global Reporting Initiative (GRI). 2024. GRI Standards [online]. Amsterdam:
GRI. Viitattu 17.7.2025. Saatavissa: https://www.globalreporting.org

Helin, J. & Kajuter, P. 2022. Carbon Costing in Hospitality. Accounting & En-
vironment, 14(3), 322-340.

Helsinki Foodstock Oy. 2022. About us. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa:
https://foodstock.fi/en/about-us/

IFRS Foundation. 2023. General Sustainability-related Disclosures (IFRS S1)
— Project page. London: IFRS Foundation. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa:



https://www.ifrs.org/projects/completed-projects/2023/general-sustainability-
related-disclosures/

IFRS Foundation. 2023b. Climate-related Disclosures (IFRS S2) — Project
page. London: IFRS Foundation. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa:
https://www.ifrs.org/projects/completed-projects/2023/climate-related-disclo-
sures/

IFRS Foundation & EFRAG. 2024. ESRS—-ISSB Standards Interoperability
Guidance. London/Brussels: IFRS Foundation & EFRAG. Viitattu 11.8.2025.
Saatavissa: https://www.ifrs.org/content/dam/ifrs/supporting-implementa-
tion/issb-standards/esrs-issb-standards-interoperability-guidance.pdf

International Auditing and Assurance Standards Board (IAASB). 2013. ISAE
3000 (Revised): Assurance Engagements Other than Audits or Reviews of
Historical Financial Information. New York: IAASB. Viitattu 11.8.2025. Saata-
vissa: https://www.iaasb.org/

Kananen, J. 2023. Kvantti — kvantitatiivinen tutkimus alusta loppuun.
Jyvaskyla: JAMK-julkaisut.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1996. The Balanced Scorecard. Boston: Har-
vard Business School Press.

Kiraly, G. & Miskolczi, M. 2021. Digital Sustainability. Technology in Society,
67, 101739.

Koipijarvi, T. & Kuvaja, S. 2020a. Yritysvastuu 2.0: Johtamisen uusi normaali.
2., uud. painos. Helsinki: Kauppakamari.

Koipijarvi, T. & Kuvaja, S. 2020b. Yritysvastuu kilpailuetuna. Helsinki: Alma
Talent.

Kotipizza Group. 2020. Vastuullisuusraportti 2020 [PDF]. Helsinki: Kotipizza
Group. Viitattu 24.7.2025. Saatavissa: https://kotipizzagroup.com/

Kotipizza Group. 2021. Vastuullisuusraportti 2021 [PDF]. Helsinki. Viitattu
24.7.2025.

Kotipizza Group. 2022. Vastuullisuusraportti 2022 [PDF]. Helsinki. Viitattu
24.7.2025.

Kotipizza Group. 2023. Vastuullisuusraportti 2023 [PDF]. Helsinki. Viitattu
24.7.2025.

Kotipizza Group. 2025. Yritys — Kotipizza Group [online]. Viitattu 23.7.2025.
Saatavissa: https://kotipizzagroup.com/fi/yritys/

Kotipizza Group. n.d. Company. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa: https://koti-
pizzagroup.com/company/



Koulumateriaali: Kestavyyden ja vastuullisuuden perusteet. n.d. Satakunnan
ammattikorkeakoulu. [PDF-diaesitys]. Viitattu 4.8.2025.

Lovdata. 2021. Act relating to enterprises' transparency and work on funda-
mental human rights and decent working conditions (Transparency Act) —
English translation. Oslo: Lovdata. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa: https://lov-
data.no/

Meadows, D. H., Meadows, D. L., Randers, J. & Behrens, W. W. 1972. The
Limits to Growth. New York: Universe Books.

Niskala, M., Pajunen, T. & Tarna-Mani, K. 2015. Yritysvastuu: Raportointi- ja
laskentaperiaatteet. Helsinki: ST-Akatemia.

OECD. 2023. OECD Guidelines for Multinational Enterprises on Responsible
Business Conduct. Paris: OECD Publishing. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa:
https://www.oecd.org/

Office of the United Nations High Commissioner for Human Rights (OHCHR).
2011. Guiding Principles on Business and Human Rights. Geneva: United
Nations. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa: https://www.ohchr.org/

Opinnaytetyon teksti- ja lahdeviittausohje. Satakunnan ammattikorkeakoulu
(SAMK). n.d. [PDF]. Viitattu 4.8.2025.

Orkla. 2023. Code of Conduct [online]. Viitattu 25.7.2025. Saatavissa:
https://www.orkla.com

Orkla ASA. 2018. Orkla seeks to acquire Kotipizza Group Oyj [lehdistétie-
dote]. Viitattu 25.7.2025.

Orkla ASA. 2018. Orkla seeks to acquire Kotipizza. Press release. Viitattu
11.8.2025. Saatavissa: https://www.orkla.com/media/press-releases/2018/or-
kla-asa-orkla-seeks-to-acquire-kotipizza/

Orkla ASA. 2024. Annual Report 2024 [online]. Oslo: Orkla ASA. Viitattu
3.8.2025. Saatavissa: https://www.orkla.com/annual-report-2024

Orkla ASA. 2025. The European Pizza Company. Company page. Viitattu
11.8.2025. Saatavissa: https://www.orkla.com/companies/the-european-
pizza-company/

Orkla ASA. 2025a. The European Pizza Company [online]. Viitattu
23.7.2025. Saatavissa: https://www.orkla.com/companies/the-european-
pizza-company/

Orkla ASA. 2025b. Orkla’s portfolio companies report profit improvement Q4
2024 [PDF]. Oslo. Viitattu 27.7.2025. Saatavissa: https://s29.g4cdn.com/

Paloviita, A. & Jokinen, P. 2021. limastoviisas liiketoiminta. Helsinki: Gaudea-
mus.



Pohl, M. & Tolhurst, N. 2010. Responsible Business: How to Manage a CSR
Strategy Successfully. Chichester: Wiley.

Porter, M. E. & Kramer, M. R. 2006. Strategy and society: The link between
competitive advantage and CSR. Harvard Business Review, 84(12), 78-92.

Porter, M. E. & Kramer, M. R. 2011. Creating Shared Value. Harvard Busi-
ness Review, 89(1/2), 62-77.

Porter, M. E. & Kramer, M. R. 2019. Competitive Advantage Through Social
Impact. Harvard Business Review, 97(5), 118-127.

PwC. 2023. 26th Global CEO Survey [online]. London: PwC. Viitattu
4.8.2025. Saatavissa: https://www.pwc.com

ReFED. 2023. Roadmap to 2030: Restaurant Sector Module [online]. New
York: ReFED. Viitattu 4.8.2025.

SAMK. n.d. Tieteellinen kirjoittaminen ja tutkimusviestinta [PDF]. Viitattu
4.8.2025.

SAMK. n.d. Tieteellisen tekstin piirteet — Harjoitus [Word]. Viitattu 4.8.2025.

SAMK. n.d. Tietolahteet, tutkimusetiikka, tutkimuslupa, plagiointi [PDF]. Vii-
tattu 4.8.2025.

Schaltegger, S., Horisch, J. & Freeman, R. E. 2019. Business Cases for Sus-
tainability. Journal of Management Studies, 56(5), 822—-851.

Soini, K. & Dessein, J. 2016. Culture in Sustainability. Journal of Environ-
mental Planning and Management, 59(7), 1214-1228.

Taloushallintoliitto. n.d. Mita yrityksia kestavyysraportointi koskee? [online].
Viitattu 4.8.2025. Saatavissa: https://taloushallintoliitto.fi/

Taloushallintoliitto. n.d. Vastuullisuuden opas pk-yrityksille [PDF]. Viitattu
4.8.2025.

TCFD. 2023. 2023 Status Report: Implementing the Recommendations
[online]. Basel: FSB. Viitattu 4.8.2025.

TENK (Tutkimuseettinen neuvottelukunta). 2023. Hyva tieteellinen kaytanto
ja tekoaly [online]. Helsinki: TENK. Viitattu 4.8.2025. Saatavissa:
https://tenk.fi

Thaler, R. H. & Sunstein, C. R. 2008. Nudge: Improving Decisions About
Health, Wealth, and Happiness. New Haven: Yale University Press.

The European Pizza Company (TEPC). 2023. Our Brands — Kotipizza. Vii-
tattu 11.8.2025. Saatavissa: https://tepc.com/



United Nations. 2015. Transforming Our World: The 2030 Agenda for Sus-
tainable Development [online]. New York: UN. Viitattu 24.7.2025. Saatavissa:
https://sdgs.un.org/2030agenda

United Nations General Assembly. 2017. Work of the Statistical Commission
pertaining to the 2030 Agenda for Sustainable Development. Report
A/RES/71/313 [online]. New York: UN. Viitattu 4.8.2025.

Yin, R. K. 2018. Case Study Research and Applications: Design and Methods.
6th ed. Thousand Oaks: SAGE.

Wang, Z., Chen, Y. & Ruiz, R. 2023. Transparency and Consumer Behaviour
in Food Services. International Journal of Hospitality Management, 112,
103156.

World Resources Institute (WRI). 2024. Food Service Energy Benchmarking
Report [online]. Washington, DC: WRI. Viitattu 4.8.2025. Saatavissa:
https://www.wri.org

World Resources Institute (WRI) & World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD). 2004. The Greenhouse Gas Protocol: A Corporate
Accounting and Reporting Standard (Revised Edition). Washington, DC: WRI
& WBCSD. Viitattu 11.8.2025. Saatavissa: https://ghgprotocol.org/corporate-
standard

Aberg, L. 2006. Viestinnan johtaminen. Helsinki: WSQOY pro.



LITE 1:

Hei, tassa kyselyssa kartoitetaan, mitka ovat sinulle tarkeita vastuullisuusasi-
oita. Kysely liittyy opinnaytetydhon. Kysely on tuotettu yhdessa ketjun vastuul-
lisuustiimin kanssa. Vastausaika on 1.1.-22.1.2023.

Mita kautta saat ja toisaalta haluaisit saada fietoa yrityksen vastuullisuus-
tytsta? Saatko mielestési riittavasti tietoa ja koulutusta?

Valitse § itsellesi tarkeinta vastuullisuusasiaa:
-

kestavan kehityksen tavoitteiden yhdistdminen liiketoimintaan
-

ilmastotyd, paastot ja hiilijalanjalki
-

avoimuus ja tieto raaka-aineiden alkuperasta
-

kestavasti tuotetut ja vastuulliset raaka-aineet ruuassa
-

kiertotalouden edistiminen
-

ruckahévikin torjunta
-

kierrdtyksen tehostaminen
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avoin viestintd ja raportointi vastuullisuusteemoista
-

vastuulliset tuotteet ja tuotekehitys, esimerkiksi ilmastoystavalliset pizzat
-

tydllistaminen

-

yrittajyyden kehitys
-

tydhyvinvointi ja -turvallisuus ravintolatydyhteisgisséa
-

monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja mukaan ottaminen favintolatyéyhtei-
shissa
-

kotimaisuus ja paikallinen tuotanto ruuassa
-

laadukas johtaminen ketjussa ja ravintoloissa
-

asiakkaille tydkalut ja ohjaus kestévaan kulutukseen
-

kotipizzalaisten urakehitys ja koulutus
-

Hyvien puolella -missioon perustuva yrityskulttuuri
-

ruuan ravintosisalto ja hyvinvointivaikutukset
-

ihmisoikeudet hankintaketjussa
-

eldinten hyvinvointi ja cikeudet hankintaketjussa
-

jarjestoyhteistyd ja hyvantekeviisyys
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tietosuoja ja -turva
-

luonnon monimuotoisuuden tukeminen
r

uussuomalaisten kotouttaminen
-

yritysaktivismi ja ajatusjohtajuus ravintola-alalla

Miksi juuri ndma asiat ovat sinulle tarkeita? (ylla valitut)

Onko jokin muu vastuullisuusasia (ei listalla) sinulle erittéin tarkea?

Kiitos avustasil
Laheta vastaukset
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