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1 YRITYSVASTUULLA LUODAAN KILPAILUKYKYÄ 

1.1 Tausta ja tavoitteet 

Ravintola-alan toimintaympäristö on viime vuosina muuttunut nopeasti, kun 

kuluttajien odotukset vastuullisuudesta ovat voimistuneet ja sääntely tarkentu-

nut. Ketjuliiketoiminnassa vastuullisuus on strateginen kysymys, koska han-

kintaketjut, työvoiman saatavuus ja operatiivinen tehokkuus kytkeytyvät suo-

raan kilpailukykyyn ja kannattavuuteen (Porter & Kramer 2006, 78–92; WCED 

1987; GRI 2021; OECD 2015; European Union 2022). Tässä opinnäytetyössä 

vastuullisuutta tarkastellaan ylhäältä alas (top-down) -näkökulmasta: hallituk-

sen, omistajan ja ylimmän johdon ohjauksesta lähtevänä strategiana, joka jal-

kautuu tavoitteiksi, mittareiksi ja käytännöiksi yksikkötasolle; lisäksi arvioi-

daan, miten tämä ohjaus heijastuu henkilöstön arkeen ja taloudelliseen suori-

tuskykyyn Orkla-omistuksen aikana. 

 

Työn tavoitteena on tuottaa johdon kannalta käyttökelpoista ja perusteltua tie-

toa, joka selkeyttää vastuullisuuden roolia liiketoiminnassa ja ohjaa kehittämis-

toimia. Tavoite operationalisoidaan kuvailemalla henkilöstön kokemuksia, jä-

sentämällä keskeiset vastuullisuusteemat teoreettiseen viitekehykseen ja ar-

vioimalla, missä määrin toimenpiteet näyttäytyvät taloudellisesti kannattavina 

(Kaplan & Norton 1996; Kaplan & Norton 1992, 71–79). Näin muodostetaan 

linjakas kokonaisuus, joka tukee sekä strategista johtamista että arjen päätök-

siä ketjutasolla. 

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaus 

Päätutkimuskysymys on: Miten sosiaalinen ja taloudellinen kestävyys – ekolo-

gista kestävyyttä kunnioittaen – integroidaan hallituksen ja ylimmän johdon oh-

jauksesta (top-down) Kotipizzan kilpailukykyä ja operatiivista tehokkuutta 
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tukevaksi johtamisjärjestelmäksi? Alakysymykset ovat: (1) miten johto asettaa 

ja viestii tavoitteet, vastuut ja mittarit sosiaaliselle ja taloudelliselle kestävyy-

delle, (2) miten ohjaus jalkautuu prosesseiksi ja hallintakäytännöiksi yksikkö-

tasolle, ja (3) miten vaikutukset näkyvät kilpailukykyä ja tehokkuutta selittä-

vissä talous- ja suorituskykymittareissa. Lisäksi esitetään tutkimuskysymys 

4 (TK4): miten vastuullisuustoimet, erityisesti sosiaalinen kestävyys, heijastu-

vat taloudelliseen kannattavuuteen Orkla-omistuksen aikana. 

 

Tutkimus rajataan Suomen Kotipizza-ketjun toimintaan ja vuosiin 2018–2023, 

jolloin 2018 toimii lähtötasona ja 2019–2023 kuvaa Orkla-kauden kehitystä. 

Aineisto muodostuu vastuullisuusjohtajalle tehdystä teemahaastattelusta 

(strateginen ohjaus, tavoitteet ja mittarit), pizzeriatyöntekijöille suunnatusta 

kyselystä (jalkautus ja arjen toteutuminen) sekä yrityksen julkisista rapor-

teista (vastuullisuusraportit, tilinpäätös- ja taloustiedot). Tarkastelu on 

top-down: johdon ohjaus ja raportoidut tunnusluvut toimivat ensisijaisena vii-

tekehyksenä, jota henkilöstöaineisto täydentää. Asiakasnäkökulma rajataan 

ulos. Talousdatan osalta hyödynnetään julkisia lähteitä ja omaa laskentaa 

kannattavuusnäkökulman (panos–hyöty, ROI) esiin tuomiseksi, hyvää tutki-

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

1.3 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset käsitteet 

Viitekehys kytkee kestävän kehityksen kokonaisuuden, yritysvastuun periaat-

teet ja raportointistandardit strategisen ohjauksen ja corporate governance -

näkökulmaan (UN 2015; GRI 2021; OECD 2015). Tarkastelukulma on 

top-down: hallituksen ja ylimmän johdon päätöksenteko, tavoitteet ja mittarit 

määrittävät periaatteet, jotka jalkautetaan prosesseiksi ketjutasoille. Henkilös-

tötason havainnot toimivat validointina ja toteutuksen indikaattoreina, eivät en-

sisijaisena näkökulmana. Rakenne ohjaa mittariston muodostamista sekä 

analyysin etenemistä teoriasta johtamisjärjestelmään ja edelleen tulosmittarei-

hin. 

Sosiaalinen kestävyys määrittyy organisatoriseksi kyvykkyydeksi, joka kattaa 

työhyvinvoinnin, turvallisuuden, osaamisen ja osallisuuden; nämä ilmenevät 
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johdon asettamien periaatteiden ja prosessien kautta sekä mitataan toteutuk-

sen indikaattoreilla. Taloudellinen kestävyys viittaa kannattavuuteen ja pitkän 

aikavälin elinkelpoisuuteen, kun taas ekologinen kestävyys tukee molempia 

vähentämällä hukkaa ja kustannuksia ja hallitsemalla riskejä (Elkington 1997; 

Eccles, Ioannou & Serafeim 2014, 2835–2857). Kolmen ulottuvuuden integ-

raatio esitetään tässä työssä johdon ohjauksen näkökulmasta ja operationali-

soidaan TK4-analyysissa julkisiin raportteihin perustuviin tunnuslukuihin 

(esim. liikevaihto, bruttokate, investoinnit, ohjelmakustannukset) sekä hallin-

nollisiin mittareihin (esim. prosessien noudattaminen, sertifioinnit, auditointien 

havainnot); arkaluonteisia henkilöstötilastoja ei raportoida, vaan analyysi to-

teutetaan hyvän tavan mukaisesti. 

1.4 Menetelmällinen orientaatio 

Menetelmällisesti työ on tapaustutkimus, jossa sovelletaan mixed met-

hods -otetta: määrällinen kysely (Likert-asteikko) ja laadullinen haastattelu yh-

distetään rinnakkaiseen konvergenttiasetelmaan. Kysely sisältää myös avoi-

mia “vapaa sana” -kysymyksiä, joiden vastaukset analysoidaan laadullisesti 

(teemoittelu/sisällönanalyysi); näin mixed methods toteutuu sekä instru-

mentti- että aineistotasolla. Menetelmävalinnalla tavoitellaan sekä ilmiön laa-

juuden kuvaamista että mekanismien ymmärtämistä (Creswell & Plano Clark 

2018, luku 3; Yin 2018, luku 1), ja triangulaatio vahvistaa tulkinnan uskotta-

vuutta ja parantaa johtopäätösten arvioitavuutta. 

 

TK4:n taloudellinen tulkinta tehdään julkisiin tunnuslukuihin ja hallinnollisiin 

mittareihin perustuvana kuvailevana analyysina. Malli ei käytä arkaluonteisia 

henkilöstötilastoja, ja johtopäätökset esitetään konservatiivisesti, dokumentoi-

den lähteet ja oletukset. Laskenta dokumentoidaan läpinäkyvästi, ja tulokset 

esitetään perus- ja herkkyysskenaarioina päätöksenteon tueksi (Denzin 1978, 

297; Creswell & Plano Clark 2018, luku 3; Boardman ym. 2018). 
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1.5 Työn rakenne ja kontribuutio 

Työn rakenne etenee johdonmukaisesti: johdannon jälkeen esitetään mene-

telmät (luku 2), teoria ja käsitteistö (luku 3), toimeksiantajan konteksti (luku 4), 

tulokset ja talousanalyysi (luku 5) sekä pohdinta ja johtopäätökset (luku 6). 

Jäsennys varmistaa, että lukija voi seurata argumentin etenemistä ilman hyp-

päyksiä. 

 

Kontribuutio on käytännöllinen ja realistinen: työ jäsentää ylhäältä alas -ohja-

tun vastuullisuuden johtamisjärjestelmäksi, kokoaa johdon haastattelun, hen-

kilöstökyselyn validointina sekä julkiset raportit yhdeksi todennettavaksi ai-

neistopohjaksi ja tuottaa konservatiivisen, julkisiin tunnuslukuihin tukeutuvan 

taloudellisen tulkinnan (liikevaihto, bruttokate, opex/capex, ohjelmakustannuk-

set). Lisäksi työ sisältää hyvän tavan mukaisesti laaditun ROI-arvion, joka 

perustuu julkisiin tietoihin ja läpinäkyviin oletuksiin, esitetään skenaarioina ja 

tulkitaan suuntaa-antavana arvon osoituksena. Näin muodostuu johdon pää-

töksenteon kannalta hyödynnettävä kehys Orkla-omistuksen aikaiselle kehit-

tämiselle ilman arkaluonteisia HR-tilastoja (Schaltegger, Hörisch & Freeman 

2019). 
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2 TAVOITE JA MENETELMÄT 

2.1 Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset 

Tämä opinnäytetyö tarkastelee toimeksiantajayrityksen Kotipizza vastuullisuu-

den toteutumista johdon ohjauksen (top‑down) näkökulmasta ja sen kytkentöjä 

kilpailukykyyn sekä tehokkuuteen. Henkilöstöaineisto toimii toteutuksen vali-

dointina ja arjen indikaattorina, mutta ensisijainen tarkastelukulma on strategi-

nen ja hallinnollinen. Tutkimus on tapaustutkimus, jossa yhdistetään määrälli-

nen kysely ja laadullinen haastattelu (mixed methods) tuottamaan kuvailevaa 

yleiskuvaa ja ilmiötä selittäviä mekanismeja. Lähestymistapa 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). 

 

Päätutkimuskysymys on: Miten sosiaalinen ja taloudellinen kestävyys – ekolo-

gista kestävyyttä kunnioittaen – integroituvat ylhäältä alas (top‑down) -ohjauk-

sen kautta Kotipizzan kilpailukykyä ja operatiivista tehokkuutta tukeviksi käy-

tännöiksi siten, että työntekijätason kokemus on olennainen osa kokonai-

suutta? Alakysymykset ovat: (1) Miten johto määrittää ja viestii tavoitteet, mit-

tarit ja vastuut sosiaalisen ja taloudellisen kestävyyden osalta, (2) Miten käy-

tännöt jalkautuvat yksikkötasolle ja miten henkilöstö kokee ne? ja (3) Miten 

toimet näkyvät kilpailukyvyn ja tehokkuuden kannalta olennaisissa ajureissa? 

Lisäksi esitetään tutkimuskysymys 4 (TK4): Miten vastuullisuustoimet, erityi-

sesti sosiaalinen kestävyys, heijastuvat taloudelliseen kannattavuuteen Orkla-

omistuksen aikana? 
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Kuva 2.1 Tutkimuskysymykset (TK) 
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Tutkimus rajataan Suomen Kotipizza-ketjun henkilöstöön ja vuosiin 2018–

2023, jolloin 2018 toimii lähtötasona (pre-Orkla) ja 2019–2023 kuvaa Orkla-

kauden kehitystä. Asiakasnäkökulma rajataan pois, koska työn fokus on hen-

kilöstö ja operatiiviset käytännöt. Taloudellisten tunnuslukujen syväanalyysi si-

sällytetään TK4:n vuoksi, jotta sosiaalisen kestävyyden kustannus–hyöty-lo-

giikka voidaan osoittaa läpinäkyvästi. (Boardman ym. 2018; GRI 2021; OECD 

2015). 

 

Perusjoukon muodostavat toimeksiantajan työntekijät Suomessa (arviolta n ≈ 

2000). Kysely julkaistiin Kotipizzan sisäisessä Signi-järjestelmässä, jossa se 

oli jokaisen työntekijän saatavilla; näin varmistettiin tasapuolinen saavutetta-

vuus ilman kohdennettua rajauslistaa. Otanta on käytännöllinen 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 yleistämistä ilman varovai-

suusharkintaa. (Saunders ym. 2019). Vastaaminen toteutettiin täysin anonyy-

misti, joten yksittäisten vastaajien antamat tiedot eivät ole tunnistettavissa 

(TENK 2023). 

2.2 Perusjoukko ja otanta 

Perusjoukon muodostavat toimeksiantajan työntekijät Suomessa (arviolta n ≈ 

2000). Kysely julkaistiin Kotipizzan sisäisessä Signi-järjestelmässä, jossa se 

oli jokaisen työntekijän saatavilla; näin varmistettiin tasapuolinen saavutetta-

vuus ilman kohdennettua rajauslistaa. Otanta on käytännöllinen 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 yleistämistä ilman varovai-

suusharkintaa. (Saunders ym. 2019). Vastaaminen toteutettiin täysin anonyy-

misti, joten yksittäisten vastaajien antamat tiedot eivät ole tunnistettavissa 

(TENK 2023). 
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Vastauksia saatiin 12, mikä merkitsee erittäin matalaa vastausprosenttia ja viit-

taa valikoitumisharhaan. Rajoite tuodaan näkyvästi esiin analyysissä, jossa tu-

loksia käytetään alustavina havaintoina ja niitä täydennetään laadullisella ai-

neistolla. (Saunders ym. 2019; Denzin 1978). Menetelmävalinta perustellaan 

resurssi- ja aikarajoitteilla sekä toimeksiantoympäristön reunaehdoilla, jotka 

rajasivat satunnaisotannan ja intensiivisten kontaktointikierrosten toteutusta. 

2.3 Aineiston keruu ja kenttäaika 

Kysely toteutettiin 1.–22.1.2023 Signi kyselynä Kotipizzan sisäisen järjes-tel-

män kautta, ja se oli kaikkien työntekijöiden käytettävissä. Kysely tuotet-tiin 

yhdessä ketjun vastuullisuustiimin kanssa, mikä varmistaa sisältövali-diteetin 

ja johdonmukaisuuden ketjun ohjeiden kanssa. Lomake sisälsi taus-tamuuttu-

jia, Likert asteikkoisia väittämiä sekä avoimia kysymyksiä. Menettely doku-

mentoitiin niin, että se on toistettavissa ja arvioitavissa. Käytetty kyse-lylomake 

on saatavilla liitteessä (Liite A: Kyselylomake). (Kananen 2023; Saunders ym. 

2019). 

 

Yksi puolistrukturoitu teemahaastattelu täydensi kyselyä tarjoamalla kon-teks-

tia ja esimerkkejä kv tulosten tulkintaan. Haastattelu tehtiin tuolloin Koti-piz-

zassa toimineen vastuullisuusjohtajan, Anna Rahikaisen, kanssa; nykyi-sin or-

ganisaatiossa ei ole erillistä vastuullisuusjohtajan tehtävää. Haastatte-lurunko 

järjestettiin teemoittain, mikä tuki systemaattista koodausta ja tee-moittelua. 

Triangulaatio paransi sisällöllistä uskottavuutta asettamalla mää-rälliset ja laa-

dulliset havainnot rinnakkain. (Creswell & Plano Clark 2018; Eskola & Suo-

ranta 2024). 

2.3.1 Kyselylomakkeen sisältö 

Saateteksti (lyhyt). “Hei, tässä kyselyssä kartoitetaan, mitkä ovat sinulle Ko-

tipizzan ravintolatyöntekijänä tärkeitä vastuullisuusasioita. Kysely liittyy opin-

näytetyöhön. Kysely on tuotettu yhdessä ketjun vastuullisuustiimin kanssa. 

Vastausaika on 1.1.–22.1.2023.” 
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Tiedonsaanti. “Mitä kautta saat ja toisaalta haluaisit saada tietoa Kotipizzan 

vastuullisuustyöstä? Saatko mielestäsi riittävästi tietoa ja koulutusta?” 

Monivalinta (valitse 5 tärkeintä vastuullisuusasiaa). 

o kestävän kehityksen tavoitteiden yhdistäminen liiketoimintaan 

o ilmastotyö, päästöt ja hiilijalanjälki 

o avoimuus ja tieto raaka-aineiden alkuperästä 

o kestävästi tuotetut ja vastuulliset raaka-aineet ruuassa 

o kiertotalouden edistäminen 

o ruokahävikin torjunta 

o kierrätyksen tehostaminen 

o avoin viestintä ja raportointi vastuullisuusteemoista 

o vastuulliset tuotteet ja tuotekehitys (esim. ilmastoystävälliset pizzat) 

o työllistäminen 

o yrittäjyyden kehitys 

o työhyvinvointi ja -turvallisuus ravintolatyöyhteisöissä 

o monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja mukaanottaminen ravintolatyöyh-

teisöissä 

o kotimaisuus ja paikallinen tuotanto ruuassa 

o laadukas johtaminen ketjussa ja ravintoloissa 

o asiakkaille työkalut ja ohjaus kestävään kulutukseen 

o kotipizzalaisten urakehitys ja koulutus 

o Hyvien puolella -missioon perustuva yrityskulttuuri 

o ruuan ravintosisältö ja hyvinvointivaikutukset 

o ihmisoikeudet hankintaketjussa 

o eläinten hyvinvointi ja oikeudet hankintaketjussa 

o järjestöyhteistyö ja hyväntekeväisyys 

o tietosuoja ja -turva 

o luonnon monimuotoisuuden tukeminen 

o uussuomalaisten kotouttaminen 

o yritysaktivismi ja ajatusjohtajuus ravintola-alalla 

Avoimet kysymykset. 

➢ Miksi juuri nämä asiat ovat sinulle tärkeitä? (yllä valitut) 

➢ Onko jokin muu vastuullisuusasia (ei listalla) sinulle erittäin tärkeä? 
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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 näkökulmasta strateginen ohjaus, tavoitteet ja mittarit sekä jalkautuk-

sen käytännöt, ja siten täydentää kyselyn tuottamaa kv‑tilannekuvaa. Kysy-

mykset olivat avoimia ja mahdollistivat tarkentavat lisäkysymykset. 

 

Alla on teemoihin ryhmitelty kooste haastattelussa käytetyistä kysymyksistä. 

Rakenne tuki joustavaa etenemistä ja varmistettua vertailukelpoisuutta myö-

hemmässä teemoittelussa. 

 

Strategia ja Agenda 2030. Miten Agenda 2030 -tavoitteiden edistyminen on 

toteutunut Kotipizzassa? Mitkä SDG‑teemat valikoituivat tärkeimmiksi ja miksi, 

ja miten ne käännettiin yritystason tavoitteiksi? 

 

Ilmastotyö ja mittaaminen. Mitä konkreettisia ilmastotoimia on tehty (esim. 

uusiutuva sähkö, hiilitiekartta)? Milloin hiilijalanjäljen seuranta aloitettiin, miten 

hiililaskuri toimii ja miten tulokset raportoidaan? 

 

Tuotteiden ilmastovaikutukset ja asiakasohjaus. Miten tuotteiden hiilijalan-

jäljet eroavat (esimerkkituotteet), ja miten verkkokaupan näkyvyys ohjaa kulut-

tajavalintoja? 

 

Hankintaketju ja kotimaisuus. Kuinka suuri osuus raaka‑aineista on koti-

maista ja miten osuutta pyritään kasvattamaan? Miten varmistetaan ihmisoi-

keudet ja eläinten hyvinvointi (esim. MSC‑sertifiointi, FAO‑alueet, FSC)? 

 

Operatiiviset ratkaisut ja kiertotalous. Mitä toimia on tehty hävikin vähentä-

miseksi, kierrätyksen tehostamiseksi ja pakkausratkaisuissa? Miten kotiinkul-

jetuksen päästöjä pienennetään (esim. sähköajoneuvot)? 
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Sosiaalinen kestävyys ja DEI. Miten tasa‑arvo, yhdenvertaisuus ja mukaan-

ottaminen varmistetaan ketjussa? Millaisia koulutuksia tarjotaan, ja miten hen-

kilöstön kokemuksia mitataan? 

 

Toimintaympäristön riskit. Miten energia‑ ja toimitusketjukriisit sekä hinta‑ ja 

saatavuusvaihtelut vaikuttavat tavoitteisiin ja toimenpiteiden ajoitukseen? 

 

Yhteiskuntasuhteet ja kumppanuudet. Miten erotetaan hyväntekeväisyys 

strategisista kumppanuuksista? Mitä esimerkkejä ohjelmista on (esim. Nenä-

päivä, SPR, Plan, Smartup‑hankkeet)? 

 

Raportointi ja sidosryhmävuorovaikutus. Miten vastuullisuus näkyy strate-

giassa ja raporteissa, mitä lainsäädäntö edellyttää ja mikä on sidosryhmäana-

lyysin rooli? 

 

Avoin loppukysymys. Mitä muuta haluaisit korostaa tai lisätä? 

 

Rungon avulla aineisto saatiin systemaattisesti vertailukelpoiseksi, ja teemat 

vastasivat luvussa 3 esitettyä viitekehystä. Haastattelu litteroitiin, tarkistettiin 

ja teemoiteltiin, minkä jälkeen havainnot peilattiin kyselyn tuloksiin sekä julki-

siin raportteihin top‑down‑näkökulman säilyttämiseksi. 

2.4 Mittarit ja operationalisointi 

Mittarit johdettiin luvun 3 viitekehyksestä (Agenda 2030, GRI, yritysvastuu) ja 

käännettiin selkeiksi väittämiksi, jotka kiinnittyvät työarkeen. Operasionalisointi 

esitetään taulukkomuodossa, jotta käsite–mittari–lähde -ketju on läpinäkyvä ja 

arvioitavissa. (UN 2015; GRI 2021). Tavoitteena on varmistaa sisällöllinen vas-

taavuus tutkittavaan ilmiöön. 

TK4:n vuoksi mittaristoon lisättiin väittämiä, jotka yhdistävät strategisen oh-

jauksen ja jalkautuksen arvioinnin julkisiin taloudellisiin tunnuslukuihin 

(esim. liikevaihto, bruttokate, investoinnit, ohjelmakustannukset) sekä hallin-

nollisiin mittareihin (esim. prosessien noudattaminen, sertifioinnit, 
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auditointien havainnot). Mittaristo ei sisällä arkaluonteisia henkilöstötilastoja, 

ja tulkinta pidetään hyvän tavan mukaisena. (European Union 2022; GRI 

2021). 

2.5 Analyysimenetelmät 

Määrällinen analyysi perustuu frekvensseihin, prosenttiosuuksiin ja tarvitta-

essa keskiarvoihin; tulokset visualisoidaan selkein kuvin. Likert-jakaumat ra-

portoidaan tiiviisti, eikä pienen otoksen vuoksi tehdä ylianalyysiä. Laskentape-

riaatteet ja mahdolliset muunnokset dokumentoidaan toistettavuuden varmis-

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

 

Laadullinen analyysi koostuu avoimien vastausten ja haastattelun teemoitte-

lusta sekä yläluokkien muodostamisesta. Teemat peilataan viitekehykseen ja 

suhteutetaan kv-havaintoihin, jotta tulkinta syvenee. Raportointi korostaa ai-

neistolähtöisyyttä ja läpinäkyvää päättelyä. (Eskola & Suoranta 2024; Creswell 

& Plano Clark 2018). 

2.6 Eettiset menettelyt 

Osallistuminen oli vapaaehtoista ja anonyymia; vastaajille toimitettiin tutkimus-

tiedote, jossa kuvattiin tarkoitus, käsittelyperuste ja tietosuoja. Aineistoa säily-

tettiin suojatusti, pääsy rajattiin tekijälle ja tunnisteet poistettiin raportoinnissa. 

(TENK 2023; SAMK n.d.). Menettely noudattaa hyvää tieteellistä käytäntöä ja 

oppilaitoksen ohjeita. 

 

Haastatteluista kerättiin sähköinen suostumus (TENK 2023), ja tallenteet hä-

vitetään ohjeistetussa aikataulussa. Eettiset periaatteet koskivat myös analyy-

sia ja tulkintaa, joissa rajoitteet ja epävarmuudet tehdään näkyviksi. Julkaista-

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

Sisältövaliditeettia vahvistaa se, että mittarit johdetaan kirjallisuudesta ja ope-

rationalisoidaan eksplisiittisesti. Triangulaatio lisää uskottavuutta, koska laa-

dullinen aineisto selittää kv-tuloksia ja paljastaa mekanismeja, joita pelkät pro-

sentit eivät näytä. Tulkinta tehdään varoen pienen otoksen vuoksi, ja johtopää-

tökset luokitellaan alustaviksi. (Yin 2018; Eskola & Suoranta 2024). 

 

Reliabiliteettia tuetaan kuvaamalla mitta-asteikot, käsittelyvaiheet ja kuvien 

laskentasäännöt, jolloin toinen tutkija voi toistaa analyysin. Valikoitumisharha 

ja alhainen vastausaktiivisuus tuodaan näkyviin, ja poikkeavien vastausten kä-

sittely dokumentoidaan. Näin arvioitavuus ja läpinäkyvyys paranevat. (Saun-

ders ym. 2019; Yin 2018). 

2.8 Taloudellisen kannattavuuden analyysimenetelmä (TK4) 

TK4 analysoidaan hyödyntämällä julkisia talous- ja vastuullisuuslähteitä 

sekä omaa kuvailevaa laskentaa, mikä kunnioittaa tietosuojaa ja hyvää liike-

toimintatapaa. Tunnusluvut (esim. liikevaihto, bruttokate, opex/capex, ohjel-

makustannukset) yhdistetään hallinnollisiin mittareihin (prosessien noudat-

taminen, sertifioinnit, auditointien havainnot) ja johdetaan johtopäätöksiä kil-

pailukyvystä ja tehokkuudesta. (Boardman ym. 2018; GRI 2021; TCFD 2023). 

 

Analyysi esitetään konservatiivisena kustannus–hyöty-argumentaationa, joka 

nojaa julkisesti raportoituihin lukuihin; yksikkö- tai henkilöstötason arkaluontei-

sia tilastoja ei käytetä. Tulokset esitetään kuvailevasti ja suhteessa raportoitui-

hin muutoksiin, ja dokumentaatio sisältää oletukset ja lähdeviittaukset lä-

pinäkyvyyden varmistamiseksi. (Boardman ym. 2018). 

 

Tekoälyn käyttö opinnäytetyössä 

 

Tämän opinnäytetyön kirjoitusprosessin tukena on hyödynnetty ChatGPT-te-

koälysovellusta erityisesti työn rakenteen suunnittelussa, sisällön jäsentämi-

sessä sekä kieliasun tarkistamisessa. Tekoälyä on käytetty Satakunnan 
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ammattikorkeakoulun ohjeistuksen mukaisesti työkaluna, eikä sen tuottamaa 

sisältöä ole sellaisenaan sisällytetty työhön. Kaikki työssä esitetyt näkemyk-

set ovat kirjoittajan omia tai perustuvat luotettavaan lähdeaineistoon. 
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3 KESTÄVÄ KEHITYS JA YRITYSVASTUU 

 

Kuva 3.1Teoreettinen viitekehys 

 

Luku 3 muodostaa tutkimuksen teoreettisen perustan. Se määrittelee kestä-

vän kehityksen ja yritysvastuun keskeiset käsitteet sekä niiden suhteen strate-

giseen ohjaukseen ja mittaamiseen. Luvun rakenne noudattaa Kuvio 3.1 -
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ketjua: Agenda 2030 → Kestävä kehitys → (Yritysvastuu & GRI) → Strategi-

nen johtaminen → Tutkimuksen näkökulma → Viestintä, jota käytetään myö-

hemmin empiirisen analyysin kehikkona. 

 

Historiallisesti kestävän kehityksen normatiivinen perusta jäsentyi Brundtlan-

din raportissa (WCED 1987). Yritysvastuun keskeinen käsitteistö vakiintui 

1990-luvulla (Carroll 1991; Elkington 1997). 2000-luvulla raportointi institutio-

nalisoitui GRI-standardien myötä ja globaali ohjaus vahvistui Agenda 2030 -

ohjelmassa (UN 2015). EU:ssa sääntely eteni NFRD:stä CSRD/ESRS-koko-

naisuuteen, mikä nosti vastuullisuuden hallituksen ja ylimmän johdon vas-

tuulle. (WCED 1987; Carroll 1991; Elkington 1997; GRI 2021; UN 2015; Euro-

pean Union 2014; European Union 2023; EFRAG 2023). 

 

 

Kuva 3.2 Kestäväkehitys ja yritysvastuu organisaatiossa 
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3.1 Keskeiset käsitteet 

Kestävä kehitys. Käsitteellä viitataan ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen 

ulottuvuuden tasapainoon, jonka tarkoitus on turvata nykyisten ja tulevien su-

kupolvien elinkelpoisuus. Tässä työssä käsite toimii normatiivisena perustana, 

josta yritystoiminnan vastuut johdetaan. (WCED 1987; UN 2015.) 

 

Yritysvastuu (CSR/ESG). Yritysvastuu tarkoittaa periaatteita ja käytäntöjä, 

joilla organisaatio kantaa vastuunsa taloudellisista, sosiaalisista ja ympäristö-

vaikutuksistaan. Nykykäytännössä painotus on ESG‑mittareissa ja raportoin-

nissa, mikä tekee vastuullisuudesta johdettavan ja mitattavan kokonaisuuden. 

(Elkington 1997; GRI 2021.) 

 

Double materiality (kaksoisolennaisuus). Olennaisuus kattaa kaksi näkökul-

maa: vaikutukset yrityksen arvoon (taloudellinen olennaisuus) sekä yrityksen 

vaikutukset ihmisiin ja ympäristöön (vaikutusolennaisuus). ESRS määrittää ar-

vioinnin prosessin, dokumentaation ja vähimmäisindikaattorit. (European 

Union 2022; EFRAG 2023.) 

 

Strateginen johtaminen ja mittarit. Vastuullisuus integroidaan johtamisjärjes-

telmään siten, että arvot, tavoitteet ja mittarit linkitetään ohjaukseen ja seuran-

taan. Balanced Scorecard tarjoaa rakenteen, joka yhdistää ei‑taloudelliset in-

dikaattorit taloudellisiin tunnuslukuihin. (Kaplan & Norton 1996.) 

 

TK4 (taloudellinen tulkinta). Tässä työssä TK4 tarkoittaa julkisiin talouslukuihin 

ja hallinnollisiin mittareihin perustuvaa kuvailevaa kannattavuusanalyysia. Lä-

hestymistapa on konservatiivinen eikä hyödynnä arkaluonteista henkilöstö-

dataa. (Boardman ym. 2018; GRI 2021.) 

3.2 Raportointistandardit ja mittaaminen 

Raportointia ohjaavat GRI-standardit sekä CSRD/ESRS, jotka määrittävät 

olennaisuuden (double materiality), sidosryhmävuoropuhelun ja vaadittavat 

mittarit. Standardointi lisää vertailtavuutta ja läpinäkyvyyttä ja siten 
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sidosryhmien luottamusta. (GRI 2021; European Union 2023; EFRAG 2023; 

OECD 2015). 

 

Mittaaminen yhdistää strategian ja toimeenpanon. Top-down-ohjauksessa mit-

tarit kytketään johtamisjärjestelmään (esim. Balanced Scorecard), mikä mah-

dollistaa vaikutusten linkittämisen taloudellisiin tunnuslukuihin ja kustannus–

hyötytarkasteluun. (Kaplan & Norton 1996; Boardman ym. 2018; GRI 2021). 

3.2.1 Double materiality ja ESRS 

Double materiality tarkoittaa kahden näkökulman samanaikaista arviointia: 

taloudellinen olennaisuus (outside-in: tapahtumat, trendit ja riskit, jotka vai-

kuttavat yrityksen arvoon, kassavirtaan tai pääoman kustannukseen) sekä vai-

kutusolennaisuus (inside-out: yrityksen myönteiset ja kielteiset vaikutukset 

ihmisiin ja ympäristöön). Arviointi kattaa koko arvoketjun (upstream–oma toi-

minta–downstream) ja tarkastellaan eri aikahorisonteilla (lyhyt–keski–pitkä). 

ESRS 1 ja ESRS 2 määrittävät periaatteet ja vähimmäisdokumentaation arvi-

oinnille. (European Union 2022; EFRAG 2023). 

 

ESRS edellyttää systemaattista prosessia: (1) scoping ja sidosryhmäkartoi-

tus, (2) vaikutusten, riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen, (3) olennaisuu-

den määritys kriteereillä — vaikutusolennaisuudessa vakavuus × todennä-

köisyys, taloudellisessa olennaisuudessa suuruus × todennäköisyys — 

sekä perustellut kynnysarvot, ja (4) tulosten validointi johdossa ja dokumen-

tointi. Tuloksena syntyy luettelo olennaisista aiheista ja niihin liittyvistä 

ESRS-tietovaatimuksista, joita vastaan raportointi tehdään. (EFRAG 2023). 

 

Raportoinnin ydin on ESRS 2 (General disclosures) sekä valikoidut aihekoh-

taiset standardit, kuten E1 Ilmasto, S1 Oma työvoima, S2 Arvoketjun työn-

tekijät, S3 Asiakkaat ja kuluttajat, S4 Vaikutuksen kohteena olevat yhtei-

söt ja G1 Liiketoiminnan käytännöt. Jos aihe arvioidaan ei-olennaiseksi, 

on annettava perusteltu ei-olennaisuusselvitys. Ensimmäisinä raportointi-

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

2023). 

 

CSRD kytkee olennaisuusarvion hallinnointiin, strategiaan, riskienhallin-

taan ja mittareihin: hallitus hyväksyy periaatteet ja vastaa tuloksista; vaiku-

tukset ja riskit integroidaan strategisiin tavoitteisiin ja KPI-mittareihin sekä ta-

loudelliseen raportointiin. Raportit tagitetaan digitaalisesti (XBRL) ja ne ovat 

varmennuksen kohteena (aluksi rajoitettu varmuus). Lähestymistapa tukee 

tämän työn top-down-näkökulmaa ja on yhteensopiva BSC-pohjaisen oh-

jauksen sekä TCFD-tyyppisen riskiraportoinnin kanssa. (European Union 

2022; EFRAG 2023; TCFD 2023). 

3.2.2 Kansainväliset viitekehykset ja sääntely (ISSB, UNGP/OECD, GHG 
Protocol, SFDR/Taxonomy) 

ISSB/IFRS S1–S2 (globaali peruslinja). Kansainvälinen ISSB on antanut 

standardit IFRS S1 (yleiset vaatimukset) ja IFRS S2 (ilmastoon liittyvät tiedot), 

jotka muodostavat investoijakeskeisen globaalin peruslinjan. IFRS S2 poh-

jautuu TCFD-suosituksiin, ja TCFD:n seurantavastuu siirtyi IFRS-säätiölle vuo-

desta 2024 alkaen. EFRAG ja IFRS Foundation ovat julkaisseet yhteisen 

yhteentoimivuusoppaan, joka auttaa raportoijia täyttämään sekä ESRS- että 

ISSB-vaatimukset yhdellä 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 (päivitetty 2023) määrittävät yritysten ihmisoikeus- ja huolellisuus-

velvoitteiden odotustason koko arvoketjussa. OECD 2023 -päivitys tarkensi 

suosituksia mm. ilmastosta, luonnon monimuotoisuudesta, teknologiasta ja 

toimitusketjujen due diligence -prosesseista. (OHCHR 2011; OECD 2023). 

 

GHG Protocol (päästöinventaarion perusta). GHG Protocol määrittelee kir-

janpitoperustan Scope 1–2–3 -päästöille (Corporate Standard; Scope 2 -oh-

jeistus; Scope 3 -standardi). ESRS E1 ja IFRS S2 nojaavat menetelmällisesti 
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GHG Protocoliin, mikä mahdollistaa vertailukelpoisen ilmastoraportoinnin ja 

skenaarioiden rakentamisen. (WRI/WBCSD 2004; GHG Protocol 2011; GHG 

Protocol 2015). 

 

EU:n kestävän rahoituksen viitekehys (Taxonomy & SFDR). EU-taksono-

mia (Reg. 2020/852) määrittelee kriteerit ympäristön kannalta kestävälle ta-

loudelliselle toiminnalle (mm. "ei merkittävää haittaa" ja vähimmäissuojat), ja 

SFDR (Reg. 2019/2088) ohjaa finanssimarkkinatoimijoiden läpinäkyvyyttä 

sekä inside-out/outside-in-vaikutusten raportointia. Nämä instrumentit muo-

vaavat sijoittaja- ja rahoittajavaatimuksia myös toimialoille, jotka eivät 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 -lainsäädännön piiriin, joka velvoittaa 

suuria yrityksiä ihmisoikeus-due diligenceen ja tietopyyntöihin vastaami-

seen. Tämä vahvistaa konsernitason ohjausta ihmisoikeusriskeissä ja täyden-

tää EU-sääntelyä. (Forbrukertilsynet 2023; Lovdata 2021). 
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3.2.3 Sääntelykartta yrittäjälle (ketjuohjaus vs. yksikkötaso) 

Tarkoitus. Taulukko kokoaa keskeiset viitekehykset ja näyttää, mitä ketju 

päättää ja mitä yksikkö käytännössä toteuttaa. Mittarit ovat hallinnollisia ja 

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

(COGS, utilities, opex, pääoman kustannus). 

 

Taulukko 3.1Yrittäjän sääntelykartta 
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Franchising-mallissa ketju päättää, yksikkö toteuttaa. Parannusvara syntyy 

toteutuksen laadusta (standardien noudattaminen, rutiinit, dokumentointi), ei 

vaihtoehtoisten tuotteiden tai toimittajien valinnasta. 

3.3 Vastuullisuus strategisena käytäntönä ravintola-alalla 

Strateginen integroituminen tarkoittaa, että tavoitteet, vastuut ja mittarit ovat 

linjassa ja ohjaavat operatiivista työtä. Kurinalaiset prosessit vähentävät 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 yhdenmukaisia työtapoja ja osaamista, 

vaikuttavat suoraan kustannuksiin ja riskeihin. (Koipijärvi & Kuvaja 2020a; 

Schaltegger, Hörisch & Freeman 2019). 

3.4 Sosiaalinen kestävyys ja taloudelliset hyödyt 

Sosiaalinen kestävyys viittaa turvallisuuden, hyvinvoinnin, osaamisen, osalli-

suuden ja eettisten toimintatapojen kokonaisuuteen. Top‑down‑ohjauksessa 

hallitus ja ylin johto määrittävät periaatteet ja vastuut, jotka jalkautetaan johta-

misjärjestelminä (esim. työterveys‑ ja työturvallisuuden hallintajärjestelmät, 

henkilöstön osaamisen kehittämisen prosessit, yhdenvertaisuutta tukevat käy-

tännöt) ja niitä seurataan dokumentoiduin rutiinein. (ISO 26000 2010; ISO 

45001 2018; GRI 2021; OECD 2015). 

 

Taloudellinen yhteys syntyy mekanismien kautta: (i) osaaminen ja standar-

doidut työprosessit vähentävät vaihtelua ja virheitä, (ii) turvallisuutta ja hyvin-

vointia tukeva työjärjestely vähentää häiriöitä ja parantaa palvelun laatua, (iii) 

eettiset käytännöt ja yhdenvertaisuus vahvistavat työnantajamielikuvaa ja si-

dosryhmien luottamusta. Nämä tekijät heijastuvat operatiiviseen sujuvuuteen, 

asiakaskokemukseen ja riskienhallintaan, jotka ovat kilpailukyvyn ja 
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kannattavuuden välillisiä ajureita. (Porter & Kramer 2006; Schaltegger, Hö-

risch & Freeman 2019; OECD 2015). 

 

Mittaaminen voidaan toteuttaa ei‑arkaluonteisilla ja hallinnollisilla indikaatto-

reilla, kuten: ohjeistusten ja koulutusmoduulien toteutusaste (osuus yksi-

köistä/henkilöistä, jotka ovat suorittaneet), sisäisten auditointien havaintojen 

määrä ja korjausnopeus, henkilöstöpolitiikkojen peitto (esim. yhdenvertaisuus‑ 

ja eettiset ohjeet) sekä palaute‑ ja ilmoituskanavien käytettävyyden varmistus. 

Lisäksi voidaan raportoida sertifiointien (esim. ISO 45001) peittoa ja toimitta-

jakoodin hyväksyneiden 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 kestävyyden indikaattoreita ei kytketä yksilötason 

henkilöstödataan, 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 läpinäkyvästi ilman kausaaliväitteiden ylitulkintaa. (Eccles, 

Ioannou & Serafeim 2014; Boardman ym. 2018; GRI 2021). 

3.5 Ekologinen kestävyys ja operatiivinen tehokkuus 

Ekologinen kestävyys kytkeytyy suoraan ravintola‑alan kustannus‑ ja riskipro-

fiiliin: raaka‑aineiden hyödyntämisaste (hävikin vähentäminen), energian-

käyttö sekä pakkaus‑ ja logistiikkaratkaisut muodostavat merkittävän osan 

muuttuvista kuluista. Systemaattinen ympäristöjohtaminen (ISO 14001) ja 

kiertotalouden periaatteet tuottavat kustannuskuria sekä pienentävät altistusta 

sääntely‑ ja toimitusketjuriskeille. (ISO 14001 2015; ReFED 2023; Paloviita & 

Jokinen 2021.) 

 

Franchising-ketjussa operointi on ketjuohjattua: tuoteportfolion, toimittajien, 

pakkausmateriaalien, laitteiden ja jopa kalusteiden valinnat tehdään 
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keskitetysti. Yksikkötasolla taloudellinen yhteys syntyy vipuvarsista, joihin yrit-

täjä voi aidosti vaikuttaa: (i) hävikin hallinta (ennustaminen, resepti- ja an-

nosstandardien noudattaminen, myyntidatan ohjaama tuotanto), (ii) energian-

käyttö (laitteiden kuormitus, huolto ja käyttöajat, avaus-/sulkurutiinit), (iii) ket-

juohjattujen hankinta- ja vastuullisuusvaatimusten noudattaminen (vastaan-

oton tarkkuus, varastointi, FIFO, säilytyslämpötilat) sekä (iv) kuljetus ja pak-

kaus ketjun ohjeiden puitteissa (pakkausten oikea käyttö, vaurioiden mini-

mointi, lajittelu ja kierrätys). Näiden toimenpiteiden kustannusvaikutus välittyy 

yhä suoraan COGS- ja utilities-riveille sekä jätemaksuihin, vaikka valinnat teh-

dään konsernitasolla. (ReFED 2023; GRI 2021.) 

 

Mittaristo kannattaa rakentaa hallinnollisista, yksikköä kuvaavista tunnuslu-

vuista, kuten: hävikin kg/100 myyntiä, energian kWh/myynti, tuotantosaanto 

%, vastuullisesti varmistettujen raaka-aineiden osuus %, pakkausmateriaalin 

kierrätysaste % ja kuljetusten täyttöaste %. Indikaattorit voidaan kytkeä ESRS 

E1/E5 -tietovaatimuksiin ja raportoida GRI-viitekehyksen mukaisesti, jolloin ne 

ovat vertailukelpoisia ja auditointikelpoisia. (EFRAG 2023; GRI 2021.) 

 

Operatiivinen tehokkuus paranee, kun toimet integroidaan prosesseihin ja vä-

hintään kuukausittaiseen seurantaan (PDCA). Tyypillinen etenemismalli on: 

lähtötason mittaus → tavoiterajat (esim. −10 % kWh/myynti) → kokeilut (laite-

ohjaus, uunien käyttökurit, tilaukseen perustuva valmistus) → talousvaikutuk-

sen arvio (säästöt €) → skaalaus. TCFD-viitekehys tarjoaa lisäksi tavan arvi-

oida ilmasto- ja siirtymäriskejä (esim. energian hinnan ja hiilikustannusten ske-

naariot), mikä auttaa priorisoimaan investointeja. (TCFD 2023; Paloviita & Jo-

kinen 2021.) 

 

TK4-tulkinnassa ekologisten toimien vaikutus liitetään varovaisesti virallisiin 

talouslukuihin: energiasäästöt → utilities, hävikin vähentyminen → COGS, 

pakkaus- ja logistiikkaratkaisujen tehostus → opex. Säästöjen arviointi esite-

tään skenaarioina ja dokumentoidaan oletuksin; henkilöstödataa ei tarvita. 

Näin 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 kestävyys kanavoituvat taloudellisiin ajureihin ja näkyvät katteessa sekä 

kassavirrassa. Malli kytketään johtamisjärjestelmään (Balanced Scorecard), 

jolloin tavoitteet, vastuut ja mittarit läpäisevät organisaatiorakenteen ja tukevat 

kehityshankkeiden priorisointia. (Schaltegger, Hörisch & Freeman 2019; Kap-

lan & Norton 1996; Boardman ym. 2018). 

 

Empiirinen testaus tehdään julkisiin lukuihin nojaavalla ROI‑tulkinnalla. Tulok-

set esitetään skenaarioina ja konservatiivisena kustannus–hyöty‑argumentaa-

tiona, ja olennaiset oletukset, rajaukset sekä epävarmuudet dokumentoidaan 

läpinäkyvästi. TCFD‑kehyksen riski‑ ja skenaarioperiaatteet tukevat oletusten 

muodostamista. (TCFD 2023; European Union 2023; Boardman ym. 2018). 

 

Balanced Scorecard ‑kartta TK4:lle. 

Taloudellinen näkökulma: kate‑ ja kassavirtatavoitteet; mittarit: brutto‑/käyttö-

kate, opex/capex, säästöt € (energia, hävikki).Asiakasnäkökulma: palvelun 

laatu ja läpinäkyvyys; mittarit: reklamaatiot, NPS/asiakaspalaute.Sisäiset pro-

sessit: standardien noudattaminen, auditoinnit; mittarit: ohjeiden toteutusaste, 

auditointihavaintojen määrä/korjausaika, sertifiointipeitto.Oppiminen & kasvu: 

osaaminen ja eettiset käytännöt; mittarit: koulutusmoduulien läpivienti %, eet-

tisten ohjeiden peitto. (Kaplan & Norton 1996; GRI 2021; EFRAG 2023.) 

 

ROI‑ ja takaisinmaksulogiikka. 

Peruskaavat: ROI = (Hyödyt − Kustannukset) / Kustannukset; Takaisinmaksu-

aika = Kustannukset / Vuosihyöty. Tarvittaessa esitetään myös nettonykyarvo 

(NPV): diskontataan hyödyt ja kustannukset valitulla korolla ja raportoidaan 

tulos vaihteluvälinä (esim. r = 6–10 %). Laskennan rajaus (mitä hyötyjä/kuluja 

sisällytetään) ja pohjaluvut (julkiset tilinpäätös‑ ja vastuullisuusluvut) ilmoite-

taan yksiselitteisesti. (Boardman ym. 2018; GRI 2021.) 
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Skenaario‑ ja oletuskehikko. 

Rakennetaan vähintään kolme skenaariota (pessimistinen–perus–optimisti-

nen), joissa vaihdellaan keskeisiä oletuksia: energian hintakehitys, hävikin vä-

henemä, koulutusohjelmien toteutusaste, auditointien korjausnopeus. Oletuk-

sille annetaan lähde tai perusteltu arvio (esim. TCFD‑ tai toimiala‑arviot), ja 

vaikutus suhteutetaan talousriveihin (COGS, utilities, opex). Taulukko havain-

nollistaa dokumentoinnin: 

 

Taulukko 3.2 Säästöskenaariot (pessimistinen–perus–optimistinen) 

 

 

Validointi ja triangulaatio. 

Laskelmat trianguloidaan hallinnollisilla mittareilla (BSC‑kortit, auditoinnit, ser-

tifioinnit) ja laadullisella aineistolla (haastattelu, kyselyn avoimet vastaukset). 

Julkiset talousluvut muodostavat ankkurin, jonka ympärille skenaariot raken-

netaan; näin vältetään kausaalivaatimusten ylitys mutta tarjotaan uskottava, 

jäljitettävä kustannus–hyötytulkinta. (Creswell & Plano Clark 2018; GRI 2021; 

Boardman ym. 2018). 

 

Rajaukset ja tiedonhallinta. 

Franchising‑ketjussa valinnat (toimittajat, laitteet, kalusteet) tehdään keskite-

tysti. TK4‑mallissa yksikkötason vaikutus koskee toteutuksen laatua (standar-

dien noudattaminen, energiankäyttörutiinit, vastaanoton/varastoinnin tark-

kuus). Hyödyt esitetään konservatiivisesti ja ilman arkaluonteista henkilöstö-

dataa; dokumentointi mahdollistaa ulkopuolisen jäljitettävyyden. (GRI 2021; 

EFRAG 2023.) 
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3.6.1 Agenda 2030 ja kestävän kehityksen tavoitteet 

YK:n vuonna 2015 hyväksymä Agenda 2030 asetti kansainväliselle yhteisölle 

17 kestävän kehityksen tavoitetta (SDG, Sustainable Development Goals), joi-

den tarkoituksena on ohjata globaalia kehitystä kohti ekologisesti, sosiaalisesti 

ja taloudellisesti tasapainoista tulevaisuutta. Näihin tavoitteisiin sisältyvät 

muun muassa ilmastonmuutoksen torjunta, eriarvoisuuden vähentäminen, 

kestävät tuotanto- ja kulutusmuodot sekä puhdas energia (United Nations Ge-

neral Assembly, 2015). 

 

Agenda 2030:n tavoitteet koskettavat niin valtioita kuin yrityksiä, jotka toimivat 

yhteiskunnallisina ja taloudellisina vaikuttajina. Yrityksiltä edellytetään sitoutu-

mista vastuulliseen toimintaan koko arvoketjussaan ja aktiivista roolia kestä-

vän kehityksen edistämisessä (Niskala, Pajunen & Tarna-Mani, 2015, s. 25–

26). Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi resurssien tehokasta käyttöä, lä-

pinäkyvää viestintää, ihmisoikeuksien kunnioittamista sekä siirtymää kiertota-

louteen ja vähähiilisiin ratkaisuihin (Koipijärvi & Kuvaja, 2020, s. 76–77; Vas-

tuullisuuden opas pk-yrityksille, 2023). 

 

Kestävän kehityksen tavoitteet muodostavat perustan, jonka varaan myös yri-

tysvastuun eri osa-alueet rakentuvat. Ne eivät ole toisistaan irrallisia, vaan ni-

voutuvat yhteen yritystoiminnan strategian, viestinnän ja toimintakulttuurin 

kanssa. Tämän vuoksi kestävän kehityksen ymmärtäminen on olennainen läh-

tökohta, jotta yritysvastuun eri ulottuvuudet voidaan jäsentää selkeästi ja tutki-

muksen näkökulmasta johdonmukaisesti. 

3.7 Kestävä kehitys yritystoiminnassa 

Kestävän kehityksen tuominen yritysstrategiaan tarkoittaa, että ympäristö- ja 

sosiaalivaikutukset sisällytetään tuotekehitykseen, toimitusketjun hallintaan ja 

riskienhallintaan (Pohl & Tolhurst 2010, 33–36). Vastuullisuudesta tulee silloin 

liiketoimintaa ohjaava periaate, ei erillinen viherpesuprojekti. 
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Konkreettisesti yritykset hyödyntävät esimerkiksi uusiutuvia energialähteitä, 

hävikin minimointiratkaisuja ja kiertotalousmalleja (Koipijärvi & Kuvaja 2020, 

41–43). Samalla strateginen sitoutuminen edellyttää mittaristoa: taloudelliset 

indikaattorit, hiilijalanjälki-seuranta ja henkilöstötyytyväisyys tuodaan samaan 

raportointikehikkoon, jotta sidosryhmät voivat arvioida kehitystä läpinäkyvästi. 

3.7 Yhteenveto ja siirtymä lukuun 4 

Luku 3 jäsensi kestävän kehityksen ja yritysvastuun käsitteet, raportointistan-

dardit ja johtamisen näkökulman akateemisesti tiiviissä muodossa. Viitekehys 

osoittaa, miten arvot, tavoitteet ja mittarit kytketään prosesseiksi ja taloudelli-

siksi vaikutuksiksi ilman arkaluonteista henkilöstödataa. 

 

Luvussa 4 kehikkoa sovelletaan toimeksiantajan kontekstiin. Julkiset raportit, 

haastattelu ja kysely peilataan viitekehykseen, mikä mahdollistaa TK4:n kan-

nattavuustulkinnan kurinalaisesti ja läpinäkyvästi. 
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4 TOIMEKSIANTAJAN VASTUULLISUUS 

4.1 Toimeksiantaja: Kotipizza Oyj ja omistuslinja  

Kotipizza Oyj on Suomessa toimiva franchising-ketju, joka toimii tämän tutki-

muksen toimeksiantajana. Ketjun toimintamalli perustuu keskitettyihin konsep-

teihin, hankintoihin ja operatiivisiin prosesseihin, mikä tukee skaalautuvuutta 

ja laadunhallintaa. Top-down-ohjaus on keskeistä: johdon asettamat standar-

dit, mittarit ja käytännöt jalkautuvat yhtenäisesti ravintolaverkostoon, ja vaiku-

tukset kilpailukykyyn sekä tehokkuuteen syntyvät arjen suorituksessa. 

 

Omistuslinjauksessa Kotipizza muodostaa suomalaisen tytäryhtiötason Koti-

pizza Group -kokonaisuuden, joka on osa Orkla-konsernin eurooppalaista piz-

zaliiketoimintaa The European Pizza Company -yksikön 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). 

 

Kuva 4.1 Omistus- ja ohjausketju 

Konserni- ja ketjurakenne määrittävät myös tukitoiminnot, kuten hankinnan, 

logistiikan ja laadunhallinnan, jotka tukevat yksikkötason toteutusta. 
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Foodstockin keskitetty malli mahdollistaa toimittajavaatimusten yhdenmukai-

sen valvonnan ja toimitusvarmuuden, mikä pienentää häiriöherkkyyttä ja siir-

tää arvoketjun riskejä pois yksiköistä (Foodstock 2022; Kotipizza Group n.d.). 

Rakenne tukee standardoitua koulutus- ja auditointiohjelmaa, joka vahvistaa 

kvalitatiivista hallintaa ketjun laajuisesti (GRI 2021; IAASB 2013). 

 

Omistusjärjestelyjen läpinäkyvyys ja kilpailuviranomaisen hyväksyntä vahvis-

tavat hallinnon ja raportoinnin ennustettavuutta (KKV 2018; Orkla 2018). Tämä 

tausta on keskeinen, koska tutkimuksessa tarkastellaan top-down-ohjauksen 

vaikutusketjuja: ilman selkeää ohjaussuhdetta jalkautus jäisi hajanaiseksi, eikä 

mittareita voisi vertailla konsernitason ohjauksen kanssa (EFRAG 2023; IFRS 

Foundation & EFRAG 2024). 

4.2 Vastuullisuuden painopisteet  

Ketjun kannalta keskeisiä painopisteitä ovat (i) henkilöstön turvallisuus ja 

osaaminen, (ii) vastuulliset hankinnat ja toimitusketjun due diligence, sekä (iii) 

ekologinen tehokkuus (energia, hävikki, kiertotalous). Painopisteet linkittyvät 

Agenda 2030:n teemoihin ja ESRS-aihealueisiin ja ne vaikuttavat suoraan 

operatiiviseen tehokkuuteen (UN 2015; EFRAG 2023; GRI 2021). 

 

Franchising-mallissa ketju päättää – yksikkö toteuttaa. Valinnat (toimittajat, 

laitteet, pakkaukset, tuotteet, kalusteet) tehdään keskitetysti, kun taas yksik-

kötason vaikutus syntyy toteutuksen laadusta: resepti- ja annosstandardien 

noudattamisesta, avaus- ja sulkurutiineista, laitteiden käytöstä ja huollosta, 

vastaanotosta ja varastoinnista (FIFO, lämpötilat), sekä lajittelusta ja kierrätyk-

sestä. Tämä rajaus on olennainen, kun tulkitaan TK4-talousvaikutuksia (Koipi-

järvi & Kuvaja 2020a; Kaplan & Norton 1996; GRI 2021; ISO 45001 2018; ISO 

14001 2015; Kotipizza Group n.d.; Helsinki Foodstock 2022). 

 

Kotipizzan konsernimateriaali ja Foodstockin yhtiökuvaus vahvistavat, että 

mainitut valinnat tehdään konserni- ja ketjutasolla eivätkä kuulu 
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yksikkökohtaisen päätöksenteon piiriin; yksikkötasolla vaikutetaan ensisijai-

sesti standardien toteutuslaatuun (Kotipizza Group n.d.; Helsinki Foodstock 

2022). 

4.2.1 Kytkentä ESRS-kokonaisuuteen 

Painopisteet vastaavat seuraavia ESRS-aiheita: S1–S4 (työvoima ja sidosryh-

mät), G1 (liiketoiminnan käytännöt), E1 (ilmasto) ja E5 (kiertotalous). 

 

ESRS korostaa suhteellisuus- ja vaiheistusperiaatteita: arvoketjutietoihin voi-

daan aluksi käyttää perusteltuja arvioita, kunhan parannuspolku dokumentoi-

daan ja tietolähteet kuvataan (EFRAG 2023). Digitaalinen XBRL-taggaus ja 

tietojen varmennettavuus edellyttävät myös sisäisiä kontrollipisteitä, joiden 

kautta mittarit kulkevat johdon hyväksyntään, mikä tukee auditointivalmiutta 

(IAASB 2013; CEAOB 2024). Ketju määrittää tavoitteet ja KPI-mittarit; yksiköt 

tuottavat hallinnolliset toteumadatat (koulutusten läpivienti %, auditointien kor-

jausnopeus, kWh/myynti, hävikki kg/100 myyntiä, kierrätysaste %). Lisäksi 

ESRS 2 (General disclosures) ohjaa hallinnon, strategian ja mittareiden rapor-

tointia ja varmistaa olennaisuusarvion dokumentoinnin, mikä 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 käytetään GHG Protocol -mittausperustaa ilmas-

totiedoissa; riskit ja skenaariot esitetään 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 yksikkötasolla operatiiviseksi sujuvuu-

deksi, joka näkyy: (i) tasalaatuna (vähemmän vaihtelua, vähemmän 



38 
 

hyvityksiä), (ii) palvelunopeutena (ennustaminen, annosstandardit, esival-

mistelu), (iii) hankintatehokkuutena (Foodstockin keskitetty hankinta ja toimi-

tusaikataulujen hallinta), (iv) riskienhallintana (hygienia, turvallisuus, eettiset 

käytännöt), sekä (v) asiakasluottamuksena (läpinäkyvyys, viestintä) (Kaplan 

& Norton 1996; Porter & Kramer 2006; Koipijärvi & Kuvaja 2020a; TCFD 2023). 

 

Mekanismit konkretisoituvat mikro-interventioina: reseptiikan vakiointi ja esi-

valmistelu vähentävät annosvaihtelua, kylmäketjun kirjaukset ehkäisevät hä-

vikkiä ja turvallisuuspoikkeamia, ja pakkausratkaisujen standardointi tehostaa 

lajittelua ja vähentää jätemaksuja. Nämä toimenpiteet ovat toteutettavissa il-

man yksikkökohtaista tuotepäätösvaltaa, koska ketjuohjaus tarjoaa tarvittavat 

ohjeet ja materiaalit (Koipijärvi & Kuvaja 2020a; GRI 2021). Balanced Score-

card -näkökulmissa tämä näkyy sisäisten prosessien laatuparannuksina, jotka 

kytkeytyvät taloudellisiin mittareihin (Kaplan & Norton 1996). 

 

TK4-linkitys: laatu ja palvelunopeus vaikuttavat kate-euroihin (hävikki↓, alen-

nukset↓), hankintatehokkuus ja hävikin hallinta COGS-riveihin, energian ja 

laitteen käytön optimointi utilities-riveihin, ja järjestelmällinen riskienhallinta 

riskiprofiiliin ja varautumiskustannuksiin. Nämä 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 

ehkäisevät toimet). Jatkuva parantaminen nojaa dokumentoituun muutoksen-

hallintaan ja johdon katselmuksiin, joissa priorisoidaan korjaustoimet riskipe-

rusteisesti ja varmistetaan resurssit (ISO 45001 2018; ISO 14001 2015).** 

Vastuullisuustyö organisoidaan prosesseiksi, joilla on omistajat, vastuut ja mit-

tarit. Keskeisiä elementtejä ovat RACI-roolitus, vuosikello (tavoiteasetus, to-

teumaseuranta, auditoinnit), sekä dokumentinhallinta (ohjeet, lokit, todenteet). 



39 
 

Prosessit integroidaan johtamisjärjestelmään (Balanced Scorecard), jotta oh-

jaus heijastuu taloudellisiin tavoitteisiin. 

 

Sisäinen auditointi ja palaute-/ilmoituskanavat 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 päivitys. 

• Q2: Sisäiset auditoinnit (yksikkö-/prosessi-/toimittaja); korjaavat toimet 

ja sulkemisajat; puolivuosikatsaus. 

• Q3: Kokeilut ja skaalaus (energia, hävikki, pakkaus); väliraportointi joh-

dolle (BSC-kortit). 

• Q4: Vuosiyhteenveto, olennaisuusarvion päivitys, ESRS/XBRL-valmis-

telu ja varmentajan ennakkokatselmus. 

4.3.2 RACI ja kontrollit (esimerkkikartta) 

 

Taulukko 4.1 Kontrollit 
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Kontrollit: dokumentoitu ohjeistus (versiohallinta), toteumien todennus (otan-

tatarkastus), poikkeamien kirjaus ja sulkeminen määräajassa, johdon allekir-

joitus (sign-off) kvartaaleittain. 

 

RACI-kartta ylläpidetään versionhallinnassa, ja muutokset hyväksyy ketjuoh-

jauksen vastuuhenkilö. Uusien vaatimusten tai organisaatiomuutosten yhtey-

dessä RACI päivitetään ja muutosviestintä viedään intranetissä sekä yksikkö-

kokouksissa läpi, mikä varmistaa vastuiden ymmärryksen. 

 

Kontrolliympäristöön kuuluvat myös käyttöoikeuksien hallinta, koulutusten 

suoritusvaatimukset ja otantaan perustuvat tarkastukset. Näillä varmistetaan, 

että raportoinnin lähdedata on luotettavaa ja että väitteet ovat jäljitettävissä 

mittareihin (IAASB 2013; CEAOB 2024). 

4.3.3 Dokumentointi ja varmennettavuus 

Varmentajan (ISAE 3000, rajoitettu varmuus) näkökulmasta keskeistä on jäl-

jitettävyys: (i) väite ↔ mittari ↔ lähdedata, (ii) laskentaperusteet (menetelmät 

ja oletukset), (iii) hyväksymisketju. 

 

Keskeiset tietolähteet ja todisteet: politiikkakansiot, koulutus- ja auditointilokit, 

energiadata, hävikkiraportit, toimittajakoodin allekirjoitukset, poikkeamien kor-

jausrekisteri, varastointilämpötilalokit ja jätehuoltotositteet. Näistä muodoste-

taan aineistomappi, jonka avulla raportti on auditointivalmis. 

 

Todistehierarkiassa ensisijaista on suora varmentava aineisto (esim. energia-

laskut, jätehuoltosopimukset), jota täydentävät järjestelmälokit ja allekirjoitetut 

pöytäkirjat. Näytteenotto voidaan suunnitella riskiperusteisesti, jolloin olennai-

siin yksiköihin kohdistetaan syvemmät tarkastukset ja ketjun kattavuus toden-

netaan otannalla (IAASB 2013; CEAOB 2024). 
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4.4 Taloudellinen profiili (julkiset luvut) 

Julkiset lähteet (tilinpäätökset, konserniraportit, vastuullisuusraportit ja luotto-

tietopalvelut) tarjoavat tunnusluvut, joiden avulla hahmotetaan toiminnan mit-

takaava ja kehitys Orkla-kaudella. Tunnusluvut toimivat ankkurina TK4-ana-

lyysille. 

 

Tässä työssä emme käytä arkaluonteista henkilöstödataa. Taloudelliset vaiku-

tukset esitetään kuvailevina skenaarioina, jotka suhteutetaan julkisiin lukui-

hin ja dokumentoituihin prosesseihin. Laskennan periaatteet kuvataan luvussa 

5. 

 

Julkisten lukujen tulkinnassa harmonisoidaan raportointipohjat ja varmistetaan 

vertailukelpoisuus ajanjaksojen välillä (IFRS vs. paikallinen normi; mahdolliset 

konsernirakenteen muutokset). Tarvittaessa käytetään indeksointia 

(2019=100) ja suhteutusta (esim. myyntiyksikäistä kohti), jotta trendit ovat lu-

ettavissa muutoksista huolimatta (IFRS Foundation 2023; EFRAG 2023). 

4.4.1 Lähteet ja tietolaatu 

• Konserniraportit (Orkla): vuosikertomukset, vastuullisuuskatsaukset, 

segmenttitiedot. 

• Kotipizza Group/Kotipizza Oyj: vastuullisuusraportit, verkkosivujen 

politiikat ja ohjeistukset. 

• Luottotietopalvelut: yhtiökohtaiset talousyhteenvedot. 

• Tiedonlaatu: käytetään ensisijaisesti verifioituja ja virallisia julkaisuja; 

luvut harmonisoidaan, ja puuttuviin tietoihin sovelletaan varovaisia arvi-

oita, jotka dokumentoidaan. 

 

Tietojen täsmäytys tehdään kolmiportaisesti: (i) luvut tarkistetaan alkuperäi-

sestä julkaisusta, (ii) ne verrataan toiseen lähteeseen tai aiempaan vuosira-

porttiin, ja (iii) poikkeamat dokumentoidaan selitteineen. Menettely vähentää 

tulkintavirhettä ja tukee auditointivalmiutta (IAASB 2013). 
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Mikäli julkista lukua ei ole saatavilla, käytetään avoimia arvioita, jotka perus-

tellaan lähdeviittein ja merkitään selkeästi arvioksi. Näin ylläpidetään analyysin 

läpinäkyvyyttä ja mahdollistetaan myöhempi päivitys, kun tarkempaa tietoa jul-

kaistaan (EFRAG 2023). 

4.4.2 Indikaattorikortit 2019–2023 (esimerkit) 

Taulukko 4.2 Indikaattorikortit 

 

4.4.3 Riskit ja mahdollisuudet (TCFD-kehikko) 

• Siirtymäriskit: energia- ja hiilikustannusten vaihtelu, pakkausvaati-

mukset, jäteverot. 

• Fyysiset riskit: toimitusketjun häiriöt, sään ääri-ilmiöt. 

• Mahdollisuudet: energiatehokkuus, hävikin vähentäminen, kiertota-

lousratkaisut ja brändiarvon kasvu läpinäkyvyydellä. 

 

Hallintatoimet. Riskit priorisoidaan vaikutuksen ja todennäköisyyden mu-

kaan, ja kullekin määritetään vastuuhenkilö sekä seuranta-indikaattori (esim. 

kWh/myynti tai auditointien sulkemisajat). Mahdollisuuksien osalta arvioidaan 

investointien takaisinmaksuaika ja otetaan käyttöön pilotit ennen skaalausta 

(TCFD 2023; Boardman ym. 2018). 
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4.5 Viestintä ja sidosryhmät 

Ketjuviestintä (intranet, koulutusjärjestelmä, tiedotteet) välittää periaatteet, ta-

voitteet ja käytännön ohjeet yksiköille. Viestinnän johdonmukaisuus on kriitti-

nen jalkautuksen onnistumiselle ja mittarien vertailukelpoisuudelle. 

Viestinnässä noudatetaan selkeyden ja toistettavuuden periaatteita: määritel-

mät, vastuut ja seuranta-indikaattorit esitetään samalla tavalla kaikissa kana-

vissa. Palaute- ja ilmoituskanavien toimivuus testataan säännöllisesti, ja tulok-

set raportoidaan johdolle, mikä vahvistaa luottamusta ja tukee auditointival-

miutta (GRI 2021; IAASB 2013). 

 

Ulkoinen viestintä hyödyntää GRI/ESRS-viitekehystä, mikä parantaa vertailta-

vuutta ja sijoittaja-/sidosryhmäluottamusta. Konsernitasoinen raportointi mah-

dollistaa myös Transparency Act -velvoitteiden hoitamisen. 

 

Taulukko 4.3 Kynnysarvot 

 

4.6 Olennaisuusarvio ja mittaristo (double materiality) 

Olennaisuusarvio (ESRS) kartoittaa vaikutukset, riskit ja mahdollisuudet koko 

arvoketjussa. Taloudellisen olennaisuuden kriteerit (suuruus × 
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todennäköisyys) ja vaikutusolennaisuuden kriteerit (vakavuus × todennäköi-

syys) määrittävät, mitkä aiheet raportoidaan ja seurataan KPI-tasolla. 

 

Tässä työssä hyödynnämme konserni- ja ketjutason dokumentoituja tavoitteita 

ja mittareita. Yksikkötasolla käytettävät indikaattorit ovat hallinnollisia ja kos-

kevat standardien noudattamista (koulutusten toteutus %, auditointien sulke-

misaika, eettisten ohjeiden peitto), sekä ekologista tehokkuutta (kWh/myynti, 

hävikki kg/100 myyntiä, kierrätysaste %). 

 

Hallituksen rooli korostuu olennaisuusarvion hyväksynnässä ja sen päivityk-

sissä. Olennaiset aiheet kytketään strategisiin tavoitteisiin ja riskienhallintaan, 

ja niille asetetaan hyväksytyt KPI:t sekä raportointivastuut. Tämä varmistaa, 

että aiheet ovat sekä liiketoiminnallisesti että yhteiskunnallisesti perusteltuja 

(EFRAG 2023; OECD 2023). 
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4.6.1 Olennaisten aiheiden ja KPI:den  

Taulukko 4.4 Olennaisten aiheiden ja KPI:den kartoitus 

 

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 liitteessä (Liite X), 

mikä parantaa toistettavuutta ja läpinäkyvyyttä. 

 

 Henkilöstökysely (Signi, n = 12) tarjoaa alustavan näkymän jalkautukseen ja 

viestintään. Kyselylomake on liitteessä (Liite Y). Aineistoa käytetään validoin-

tiin ja mekanismien tunnistamiseen; tilastollisiin johtopäätöksiin ei pyritä. 
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Menetelmä noudattaa hyvää tieteellistä käytäntöä: suostumus, anonymiteetti 

ja tietoturva on varmistettu, ja aineisto säilytetään vain tutkimustarkoituksessa 

määräajan. Haastattelu ja kysely tukevat toisiaan tarjoamalla sekä johdon että 

henkilöstön näkökulman, mikä parantaa mekanismien tunnistamista (TENK 

2023; Arene 2020). 

4.8 TK4-silta: miten konteksti kääntyy talouslaskennaksi 

Johtamisjärjestelmä (BSC), prosessit ja mittarit muodostavat vaikutusketjun: 

ohjaus → toteutus → operatiivinen sujuvuus → taloudelliset tunnusluvut. Eko-

logiset ja sosiaaliset toimet vaikuttavat utilities-, COGS- ja opex-riveihin sekä 

riskiprofiiliin. 

 

Luvussa 5 sovelletaan varovaisen ROI/NPV-logiikan skenaarioita käyttäen jul-

kisia tunnuslukuja ja hallinnollisia mittareita. Oletukset, rajaukset ja epä-

varmuudet dokumentoidaan, ja tulokset esitetään vaihteluväleinä. 

 

Skenaariot dokumentoidaan taulukoksi, jossa oletukset, lähteet ja laskenta-

kaavat esitetään avoimesti. Herkkyysanalyysillä tarkastetaan, mitkä oletukset 

ajavat tuloksia ja missä rajoissa johtopäätös pysyy muuttumattomana (Board-

man ym. 2018). Konservatiivinen raportointi välttelee ylisuuria alaskirjauksia 

tai hyötyjen kaksoislaskentaa ja tuo epävarmuuden näkyviin. 

Tulkinta ei esitä kausaaliväitteitä, vaan todennäköisiä mekanismeja ja kirjattuja 

toteumia. Tarvittaessa erillinen riippumaton katselmus voi vahvistaa laskenta-

prosessin, mikä tukee johdon päätöksentekoa ja ulkoista luottamusta (IAASB 

2013; CEAOB 2024). 

4.8.1 Laskennan rajaukset (hyvän tavan mukaiset) 

• Ei yksilöivätä tai arkaluonteista henkilöstödataa; käytetään ainoastaan 

hallinnollisia, ei-henkilötietoisia koosteita. 

• Hyödyt kirjataan, kun todennus on olemassa (esim. energialasku, au-

ditointiraportti). 
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• Oletuksia perustellaan lähteillä (GRI/ESRS, TCFD, toimiala-arviot), ja 

ne raportoidaan avoimesti. 

4.8.2 Skenaariot ja oletukset (viite luvun 5 tauluun) 

Kuvio 5.1 esittää skenaariot (pessimistinen, perus, optimistinen) aiemmin käy-

tetyn esimerkkikuvan mukaisesti. Kuvio toimii visuaalisena yhteenvedon ta-

sona ja auttaa hahmottamaan vaikutuslogiikan ennen taulukkomuotoista las-

kentaa. Esitys täydentää luvun 5 taulukkoa, ei korvaa sitä. 

 

Numeeriset oletukset (energia −3/−6/−10 %, hävikki −2/−5/−8 %, koulutus 

70/85/95 %, auditointien sulku 30/21/14 pv) on koottu luvun 5 taulukkoon ja 

liitteeseen. Oletukset kuvataan lähteineen ja versioidaan, jotta muutokset jää-

vät jäljitettäväksi. Kuvassa esitetään koonti; yksityiskohtaiset välivaiheet ja 

kaavat löytyvät taulukosta. 

4.8.3 Audit trail ja raportointi 

• Laskentatiedosto arkistoidaan (versio, päiväys, laatija, hyväksyjä). 

• Lähteet linkitetään (raporttisivu, dokumentti, tositteet). 

• Tulokset esitetään sekä sanallisesti että taulukko/kuvio-muodossa, ja 

ne täsmäytetään julkisiin lukuihin. 

 

Säilytysaika ja tietosuoja. Laskentadokumentaatio, todenteet ja versiot säi-

lytetään organisaation tietoturvaperiaatteiden mukaisesti vähintään lakisäätei-

sen ajan. Henkilö- ja liikesalaisuustiedot suojataan, ja ulkoiseen raportointiin 

sisältyvät vain anonymisoidut tai aggregoidut tiedot (TENK 2023; IAASB 

2013). 
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4.9 Yhteenveto ja siirtymä lukuun 5 

Kotipizzan organisointi ja Orkla-omistukseen kytkeytyvä ohjaus tukevat yhden-

mukaista toteutusta franchising-verkostossa. Tämä mahdollistaa mittariston ja 

johtamisjärjestelmän kautta johdonmukaisen seurannan. 

 

Luvussa 5 taloudellinen tulkinta tehdään julkisiin lukuihin nojaten. Tavoitteena 

on muodostaa konservatiivinen, dokumentoitu ja auditointivalmis argumentti 

vastuullisuustoimien kannattavuudesta. 

 

Laajennettu luvun 4 kokonaisuus tarjoaa päätöksentekijälle selkeän polun: 

konserni-ohjauksesta prosesseihin ja mittareihin sekä näiden kytkentään ta-

lousriveihin. Näin muodostettu perusta mahdollistaa luvussa 5 esitettävän 

ROI/NPV-tulkinnan, jonka voi auditoida ja päivittää vuosittain (Kaplan & Norton 

1996; EFRAG 2023). 
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5 TALOUDELLINEN TARKASTELU 

5.1 ROI/NPV, skenaariot 

Selite 1. Kuvio esittää 

askelpolun siitä, miten 

ohjaus jäsentyy rutii-

neiksi, rutiinit mitatta-

viksi suureiksi ja suu-

reet kaavoiksi. Luku ei 

vielä suorita laskentaa, 

vaan tarjoaa valmiin 

kaavarungon, johon 

toimeksiantaja voi syöt-

tää omat lähtöarvonsa. 

 

Selite 2. Kehikko toimii 

teoreettisena mallina: 

se osoittaa, miten toi-

menpiteet voidaan lin-

kittää tosite- ja sopi-

musaineistoon (laskut, 

auditointilokit) ilman ar-

kaluonteista henkilöstö-

dataa. Näin tulkinta on 

läpinäkyvä ja varmen-

nettavissa. 

 

Tämän luvun tavoitteena on esittää laskentakehikko, jonka avulla franchising-

ketjun johdon top-down-ohjaus ja yksikkötason vastuullisuustoimet voidaan 

kytkeä todennettaviin taloudellisiin vaikutuksiin. Kehikko perustuu ROI- ja 

NPV-laskentaan sekä skenaarioanalyysiin, ja se tarjoaa yhtenäisen menetel-

män hyötyjen arvioimiseksi ilman arkaluonteisia henkilöstötietoja (Kaplan & 

 5.1 Laskentakehikko  
Kuva 5.1 Laskentakehikko 
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Norton, 1996; Boardman, Greenberg, Vining & Weimer, 2018; IFRS Founda-

tion, 2023). 

 

Luvussa ei vielä suoriteta varsinaista laskentaa, vaan esitetään kaavapohjat 

ja menetelmät, joita toimeksiantaja voi hyödyntää omilla lähtöarvoillaan. Ke-

hikko on toistettavissa ja auditoitavissa, kun kaikki parametrit viitataan doku-

mentoituihin lähteisiin, kuten laskuihin, sopimuksiin tai auditointiraportteihin. 

 

Taulukko 5.1 Kaavakortit 

 

Käyttöohje (ilman laskentaa nyt). Ensin kirjataan lähtöarvot Kaavakorttiin A, 

sen jälkeen täytetään komponenttikaavat Kaavakortissa B. Kooste Kaavakortti 



51 
 

C tuottaa ROI/Payback/NPV-tunnusluvut kuvailevana analyysinä. Prosessi on 

toistettavissa ja auditoitavissa, kun jokainen parametri viitataan lähteeseensä 

(lasku, sopimus, raportti). 

 

 

5.2 Tavoite ja rajaus 

Luvun tavoitteena on osoittaa, miten ketjun top‑down‑ohjaus ja käytännön vas-

tuullisuustoimet heijastuvat taloudellisiin riveihin (Kaplan & Norton 1996). Tar-

kastelu tehdään konservatiivisina ROI/NPV‑skenaarioina, jotka perustuvat jul-

kisiin lukuihin ja hallinnollisiin mittareihin (Boardman, Greenberg, Vining & 

Weimer 2018). Henkilötietoja tai arkaluonteisia henkilöstötilastoja ei käytetä, 

ja oletukset dokumentoidaan avoimesti (IFRS Foundation 2023; TCFD 2023). 

 

Tässä luvussa esitetään laskentakehikko (laskentakaavio), jonka avulla voi-

daan myöhemmin arvioida taloudelliset vaikutukset. Kehikko jäsentyy neljän 

vipuvaikutuksen ympärille: energia (kWh/myynti), ruokahävikki (kg/100 myyn-

tiä), jäte ja kierrätys (jätemaksut, lajittelu) sekä auditointien korjausnopeus 

(cost-avoidance) (EFRAG 2023; GRI 2021; GHG Protocol 2011). Mittarit ovat 

todennettavissa laskuilla, sopimuksilla ja auditointilokeilla ilman luottamuksel-

lista henkilöstödataa; varsinainen laskenta tehdään vasta, kun toimeksiantaja 

syöttää omat lähtöarvot. Kehikko toimii tässä analyysissä teoreettisena mallina 

ja päätöksenteon tukena (IAASB 2013). 

 

Kehikko rakentuu neljän päävipuvaikutuksen ympärille: 

1. Energia – energiankäytön tehostaminen (kWh/myynti) 

2. Ruokahävikki – raaka-ainehävikin vähentäminen (kg/100 myyntiä) 

3. Jäte ja kierrätys – jätemaksujen ja kuljetuskertojen optimointi 

4. Auditointien korjausnopeus – poikkeamien kustannusaltistuksen ly-

hentäminen (cost avoidance) 
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Mittarit on valittu siten, että ne voidaan todennettavasti osoittaa laskuista, so-

pimuksista ja auditointilokeista (EFRAG, 2023; GRI, 2021; GHG Protocol, 

2011). Kaikki kaavat ja symboliikka on koottu Kaavakortteihin A–C, jotka esi-

tetään taulukkona luvun lopussa. 

 

5.3 Aineisto ja parametrit 

Käytännön työkaluna varjoan seuraavan käyttöön. Yrittäjä syöttää omat lähtö-

arvot (esim. energiakustannus €/kWh, hävikin hankintahinta €/kg, jätemaksu 

€/kg, myyntiyksiköt Q) ja hyödyntää tämän luvun kaavioita (Kuvio 5.0 sekä 

Kaavakortit A–C) sekä esimerkkikaavoja. Lähtöarvot haetaan ravintolakohtai-

sista sopimuksista, laskuista ja järjestelmistä; jos tarkkaa arvoa ei ole, käyte-

tään varovaisia vaihteluvälejä ja kirjataan lähde. Lopullinen laskenta tehdään 

aina toimeksiantajan omilla luvuilla. 

 

Ketjutasolla ohjelmakustannukset sisältävät koulutuksen, viestinnän, auditoin-

nit ja mahdolliset laiteinvestoinnit. Nämä eritellään vuosikustannuksiin 

(C_prog) ja kertaluonteiseen investointiin (CapEx), jotka käsitellään erikseen 

ROI‑ ja NPV‑laskennassa. Dokumentoitu hyväksymisketju varmistaa audit trai-

lin. 

 

Parametrien keruu ja käyttö 

 

Lähtöarvot kirjataan Kaavakorttiin A. Näitä ovat esimerkiksi: 

❖ Energiakustannus (€/kWh) ja vuosittainen kulutus (kWh) 

❖ Raaka-aineiden hankintahinta (€/kg) 

❖ Jätemaksu (€/kg) sekä kuljetus- ja astiamaksut 

❖ Myyntivolyymi Q (annosyksiköissä) 

❖ Poikkeamien määrä ja kesto (pv) 

Jokaiselle parametrille laaditaan parametrikortti, jossa ilmoitetaan lähde (do-

kumentin nimi ja päiväys), mittayksikkö, vastuuhenkilö, versio sekä 
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voimassaoloaika. Arvioiden yhteydessä merkitään perustelut ja oletusvälit. 

Näin luodaan läpinäkyvä audit trail (IAASB, 2013). 

 

Taulukko 5.2 Esimerkkikaavat 

 

5.3.1 Yrittäjän käytännön ohje  

Vaihe 1: Kerää lähtötiedot. Kirjaa energiayhtiön laskusta €/kWh ja viimeisen 

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

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

myyntijärjestelmästä Q (annosyksiköissä). Dokumentoi lähde jokaiselle para-

metreille yhdellä rivillä (päiväys, toimittaja, dokumentin nimi), jotta audit trail 

säilyy. 

 

Vaihe 2: Täytä kaavakortit. Syötä arvot Kaavakorttiin A, laske komponentti-

hyödyt Kaavakortissa B ja kokoa päätunnusluvut Kaavakortissa C. Jos ar-

voista on epävarmuutta, käytä vaihteluväliä (pessi–perus–opti) ja merkitse pe-

rustelu lyhyesti. 
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Vaihe 3: Tulkinta. Tulkitse tulos riveittäin: mikä osuus hyödystä tulee energi-

asta, mikä hävikistä, mikä jätteestä ja mikä auditoinneista. Kohdista kehittä-

mistoimet suurimman vaikutuksen osa-alueisiin. Mikäli CapEx vaikuttaa mer-

kittävästi, arvioi myös takaisinmaksuaika ja priorisoi investoinnit lyhimmän 

paybackin mukaan. 

5.3.2 Tutkimusaineiston hyödyntäminen laskentakehikossa 

Kysely (Signi, 1.–22.1.2023, n = 12). Kysely toimii ketjutason linjausten sig-

naalina: se kertoo, mihin teemoihin henkilöstö toivoo ohjausta ja resursointia. 

Kun esimerkiksi ruokahävikki ja raaka-aineiden alkuperä toistuvat valinnoissa, 

linjaukset kohdennetaan näihin prioriteetteihin ja ne käännetään yhtenäisiksi 

rutiineiksi ja KPI-mittareiksi (Kaplan & Norton 1996; Creswell & Plano Clark 

2018). Näin syntyy ketju linjaus → rutiini → mittari → talousrivi, jossa 

kg/100 myyntiä ja kWh/myynti kytkeytyvät suoraan Kaavakorttien B–C koonti-

kaavoihin. 

 

Haastattelu (vastuullisuusjohtaja, 2023). Haastattelu selittää mekanismin, 

jolla linjaukset (hankinnan periaatteet, reseptiikan standardit, auditointikäytän-

nöt) viedään ohjeisiin ja järjestelmiin. Tämä jalkautus vähentää yksikkökoh-

taista vaihtelua, mahdollistaa skaalaedut ja tuottaa todennettavan hyödyn: hä-

vikki pienenee resepti- ja vastaanottorutiinien kautta (Δkg), energia 

kWh/myynti laskee käyttötapojen yhtenäistyessä (ΔkWh) ja poikkeamien kus-

tannus lyhenee nopeamman korjausprosessin ansiosta (Δd) (Yin 2018). Lin-

jauksista seuraava hyöty on siten sekä operatiivinen (sujuvat, yhtenäiset rutii-

nit) että taloudellinen (COGS/utilities/opex), mikä vahvistaa kilpailukykyä (Por-

ter & Kramer 2006). 

 

Triangulaatio. Kun kyselyn prioriteetit (mitä ohjataan), haastattelun mekanis-

mit (miten ohjataan) ja dokumenttinäyttö (laskut, sopimukset, auditointiraportit) 

osoittavat samaan suuntaan, muodostuu näyttö linjauksen ja hyödyn yhtey-

destä (Denzin 1978; Saunders, Lewis & Thornhill 2019). Tämä yhteys on yrit-

täjälle käytännöllinen: se antaa perusteen valita korkeimman vaikutuksen 
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toimet ja syöttää ne laskentakehikkoon, jolloin odotettu hyöty (ROI/NPV) on 

johdettavissa ja audit trail todennettavissa. Esimerkkiketju: Linjaus (hävikkita-

voite −5 %/v) → rutiini (FIFO, annospunnitus, vastaanoton lämpötilakirjaus) → 

mittari (kg/100) → hyöty (€ = Δkg × p_f). Vastaavasti: Linjaus (energiarutiinit) 

→ mittari (kWh/myynti) → hyöty (€ = ΔkWh × p_e). 

5.2.3 Validointi ja dokumentointi (hyvän tavan mukaisesti) 

Jokaiselle parametriarvolle tehdään parametrikortti, jossa mainitaan lähde (do-

kumentin nimi ja päiväys), arvo ja yksikkö, vastuutaho, versio sekä voimassa-

oloaika/päivitysrytmi (esim. vuosikello Q1). Jos parametri on arvio, kirjataan 

lyhyt perustelu, oletusväli ja korvaava tietolähde, josta arvo päivitetään ensim-

mäisessä mahdollisessa tarkistuksessa. Näin syntyy läpinäkyvä audit trail ja 

mahdollistuu ulkopuolinen varmennus (IAASB 2013; IFRS Foundation 2023). 

 

Tulokset raportoidaan vaihteluväleinä (pessimistinen–perus–optimistinen) ja 

erotellaan kassavirtainen säästö ja cost‑avoidance. Henkilötietoja ei käsitellä, 

eikä arkaluonteisia henkilöstömittareita käytetä. Kaavat ja lähtöarvot säilyte-

tään liitteessä, jotta laskelma on toistettavissa ja parametrit voidaan myöhem-

min korvata toimeksiantajan arvoilla. Versiohistoria ja muutospäivä kirjataan 

aina saman sivun alalaitaan. 

 

Käytännön esimerkki yrittäjälle — hävikkipilotin validointi (4+4 viikkoa). Ensin 

kerätään baseline neljän viikon ajalta: kg/100 myyntiä, myyntiyksiköt Q ja 

raaka‑aineen €/kg (p_f) laskuista. Sen jälkeen jalkautetaan ketjun rutiinit 

(FIFO, annospunnitus, vastaanoton lämpötilakirjaus) ja mitataan toteuma neljä 

viikkoa. Lasketaan Δkg = (kg/100_base − kg/100_act) × Q / 100 ja Hyöty_f = 

Δkg × p_f. Dokumentoidaan lähteet (hankintahinnasto, inventaario, myyntira-

portti) ja merkitään epävarmuus, jos Q tai p_f vaihtelee. 

 

Esimerkin raportointi: kirjoita yhteenvedon alkuun lyhyt johtopäätös (“Hävikki 

pieneni 0,2 kg/100 myyntiä, arvioitu hyöty 800 € / vuosi per ravintola, pe-

rus‑oletuksin”). Avaa sen jälkeen datapolku lauseina: (i) mitä mitattiin ja millä 
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ajanjaksolla, (ii) mistä lähteistä arvot on otettu (dokumentin nimi ja päiväys), 

(iii) miten kaava on sovellettu (viittaus Kaavakortti B), ja (iv) millä perusteella 

vaihteluväli on valittu. Lisää lopuksi parametrikorttiin rivi tyyliin: “Parametri: p_f 

(€/kg); Lähde: Foodstock hinnasto 05/2025; Päiväys: 15.5.2025; Vastuuhen-

kilö: ravintolayrittäjä NN; Arvo: 4,00 €/kg; Huom.: naudan jauheliha, viikkovaih-

telu ±0,10 €.” 

5.2.4 Esimerkkikartoitus (kysely → toimenpide → kaavamuuttuja) 

Jos henkilöstökyselyssä ruokahävikin torjunta on kärkiteema, käytännön toi-

menpiteiksi asetetaan vastaanoton ja varastoinnin rutiinien yhdenmukaistus 

sekä tuotannon annoshallinta. Tämä heijastuu muuttujaan kg/100_act ja pie-

nentää Δkg:ta Kaavakortissa B. Samalla auditointien korjausnopeus paranee, 

koska poikkeamat ovat ennalta ehkäisevästi hallinnassa. 

 

Jos avoimuus raaka‑aineiden alkuperästä nousee tärkeäksi, viestintä ja resep-

tiikka‑materiaalit päivitetään ketjutasolla. Tämä tukee hankintaparametrien lä-

pinäkyvyyttä ja mahdollistaa vaihtoehtoisten raaka‑aineiden kustannus‑/laatu-

selvitykset, jotka voidaan kytkeä Δkg ja p_f ‑muuttujiin. Tulokset tulkitaan va-

rovaisesti pienen otoksen vuoksi, mutta kehikko auttaa kohdistamaan toimet 

sinne, missä talousvaikutus on todennettavissa. 

5.3 Vaikutuslogiikka 

Vaikutusketju etenee seuraavasti: politiikat ja mittarit → jalkautetut rutiinit → 

materiaalivirrat ja energiankäyttö → kustannusrivit. Ekologiset ja sosiaaliset 

toimet (esim. hävikin torjunta, energiatehokkuus, osaamiskoulutus) vähentä-

vät vaihtelua ja parantavat prosessin sujuvuutta, mikä näkyy utilities-, 

COGS- ja opex-riveissä (Kaplan & Norton 1996; Porter & Kramer 2006). Tässä 

jaottelussa ekologinen ulottuvuus konkretisoituu energia- ja materiaalivirto-

jen kautta, sosiaalinen ulottuvuus henkilöstön osaamisen, turvallisuuden ja 

työhyvinvoinnin 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 pienentää poikkeamien kumuloituvaa kustan-

nusta ja vähentää hyvityksiä sekä hukkatyötä. Toimitusketjun läpinäkyvyys 

vahvistaa sopimuskuria ja ehkäisee riskikustannuksia. Tulkinta esitetään me-

kanismeina, ei kausaaliväitteinä (OECD 2015; ISO 14001:2015). Nämä 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). Näin 

kestävyys näyttäytyy kokonaisuutena, jossa ekologiset, sosiaaliset, taloudel-

liset ja hallinnolliset tekijät tukevat toisiaan ja kytkeytyvät samaan ohjaus- ja 

päätöksentekoketjuun. 

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

Kysely toteutettiin kahdessa aallossa: ensimmäisellä avauskerralla vastauksia 

kertyi 8 (≈ 0,4 % noin 2 000 työntekijästä), ja uudelleenavaus nosti määrän 

12:een (≈ 0,6 %), eli +4 vastausta (+50 %). Näin pieni vastausaste tarkoittaa, 

että tuloksia ei tule yleistää ketjutason henkilöstöön, vaan niitä käsitellään 

kuvailevina signaaleina ja hypoteeseina jatkotarkastelulle. Itsevalikoitumi-

nen (self-selection) ja non-response-harha voivat vääristää jakaumia; siksi 

analyysi tukeutuu mixed methods -asetelmaan ja triangulaatioon (Creswell & 

Plano Clark 2018; Denzin 1978). 

 

Johdon top-down-näkökulmasta kahden aallon tulos (8 → 12) on suuntaa an-

tava: se kertoo, mihin teemoihin yksikkötaso kaipaa tukea ja että 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 pulssikyselyllä (kvartaaleittain), satunnais-

otannalla yksiköistä ja vuoroista sekä kahdella ajastetulla muistutusviestillä; 

lisäksi tarjotaan vaihtoehtoinen vastauskanava (paperi/QR). Uudelleenavaus 

lisäsi vastauksia tässä +4, joten saman käytännön toistaminen on perusteltua; 

tulokset raportoidaan jatkossa vaihteluväleinä ja aina n sekä kattavuus mai-

niten, jolloin ne kytkeytyvät suoraan Kaavakorttien parametreihin (kg/100, 

kWh/myynti) ilman, että anonymiteetti tai hyvä tieteellinen tapa vaarantuu 

(Saunders, Lewis & Thornhill 2019; Arene 2020) 

 

Matalan vastausasteen riski tiedostettiin etukäteen, ja kysely toteutettiin tietoi-

sesti pilottina, jonka tavoitteena oli lisätä henkilöstön tietoisuutta omista vai-

kutusmahdollisuuksistaan työhyvinvointiin vastaamalla kyselyihin. Tavoite kir-

jattiin tutkimusasetelmaan osana muutosviestintää ja osallistavaa ohjausta: 

ensin luodaan näkyvä kanava kokemusten esiin tuomiselle, sitten kytketään 

havainnot ketjun rutiineihin ja mittareihin. Lähestymistapa on linjassa mixed 

methods -viitekehyksen kanssa, jossa pieni, kvalitatiivisesti tulkittu signaali yh-

distetään haastatteluun ja dokumenttiaineistoon; löydökset palvelevat jatkossa 

pulssikyselyiden muotoilua ja viestinnän kehittämistä (Creswell & Plano Clark 

2018; Saunders, Lewis & Thornhill 2019). 

 

5.4 Oletukset ja perusarvot (muokattavissa) 

Tässä alaluvussa täsmennetään, mitä lasketaan: neljän vipuvaikutuksen 

(energia, hävikki, jäte/kierrätys, auditointien korjausnopeus) vuosittainen eu-

romääräinen vaikutus. Prosenttimuutokset (−3/−6/−10 % jne.) tarkoittavat 

suhteellista parannusta verrattuna ravintolan omaan baselineen. Muutokset 

kerrotaan ensin intensiteettimittareilla (kWh/myynti, kg/100 myyntiä, jätteen 

kg/myynti, poikkeaman kesto), jolloin saadaan Δ-arvot (ΔkWh, Δkg, Δw, Δd). 

Δ-arvot muunnetaan euroiksi kertomalla ne yksikköhinnoilla (€/kWh, €/kg, €/kg 

jäte, €/pv), ja lopuksi skaalataan myyntiyksiköillä 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 päätöksenteon tuki: pessimistinen 

kuvaa varovaisen toteutuksen, perus todennäköisimmän käyttöönoton ja opti-

mistinen täyden jalkautuksen. Skenaarioiden tulos on Vuosihyöty (€), joka 

viedään 5.5 kaavojen kautta ROI, Takaisinmaksu ja NPV -tunnusluvuiksi; 

näin tämä alaluku määrittää suoraan, millaista taloudellista vaikutusta on rea-

listista odottaa. Kehikko on muokattavissa ravintolakohtaisilla arvoilla, eikä se 

sisällä arkaluonteista henkilöstödataa (Boardman, Greenberg, Vining & 

Weimer 2018; IFRS Foundation 2023; TCFD 2023; IAASB 2013). 

 

Oletukset ovat konservatiivisia ja perustuvat toimialakirjallisuuteen sekä ketju-

mallin standardointiin, mutta niitä päivitetään vuosikellossa ja versioidaan 

jäljitettävyyden varmistamiseksi. Kun uutta tietoa kertyy (esim. pilotit, sopimus-

muutokset, energiahinnan vaihtelu), päivitetään prosenttimuutokset ja yksik-

köhinnat, ja raportoidaan vaikutus tunnuslukuihin. Suunta on jatkuva paran-

taminen: linjaukset → rutiinit → mitatut Δ-arvot → eurot → priorisointi seuraa-

vaan kehityskierrokseen (ISO 14001:2015; ISO 50001:2018; IFRS Foundation 

2023; CEAOB 2024). 

5.4 Laskentakaavat 

Hyötykomponentit lasketaan yksikkötasolla ja skaalataan kokonaismyynnillä 
QQQ seuraavasti: 

• Energiahyöty = ΔkWh×€/kWh\Delta kWh \times € / kWhΔkWh×€/kWh 
• Hävikkihyöty = Δkg×€/kg\Delta kg \times € / kgΔkg×€/kg 
• Jätehyöty = Δkg×\Delta kg \timesΔkg× jätemaksu (€/kg)(€ / kg)(€/kg) 

+ kuljetus- ja astianoptimointi 
• Auditointihyöty = Δ\DeltaΔ päivää ×€/pv×\times € / pv \times×€/pv× 

poikkeamien määrä 

Lisäksi voidaan raportoida yksikköhyödyt suhteessa myyntiin: 

• es=(ΔkWh×pe)/Qe_s = (\Delta kWh \times p_e) / Qes=(ΔkWh×pe)/Q 
• fs=(Δkg×pf)/Qf_s = (\Delta kg \times p_f) / Qfs=(Δkg×pf)/Q 
• ws=(Δw×pw)/Qw_s = (\Delta w \times p_w) / Qws=(Δw×pw)/Q 
• as=(Δd×ndev×cdev)/Qa_s = (\Delta d \times n_{dev} \times c_{dev}) / 

Qas=(Δd×ndev×cdev)/Q 

Tämä mahdollistaa erikokoisten yksiköiden vertailun ja esittää vaikutuksen 
ymmärrettävästi myös henkilöille, joilla ei ole matemaattista taustaa: 
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positiivinen arvo osoittaa, että jokainen myyntisuorite tuottaa kyseisen mitta-
rin osalta kustannusparannuksen. Hyödyt kohdentuvat tuloslaskelman riveille 
seuraavasti: energia → utilities, hävikki → COGS, jäte → opex (jätemaksut ja 
logistiikka), auditoinnit → opex (poikkeamien välttäminen). Kaavat ja lähtöar-
vot on esitetty taulukossa (ISO 50001:2018; ISO 50015:2014; GRI 2021: GRI 
302/306; EVO 2012). Ks. myös Taulukko 5.1 (Kaavakortti) matemaattisesta 
symboliikasta ja merkinnöistä. 

Sijoitetun pääoman tuotto (ROI) määritetään kaavalla: 

 

Kuva 5.2 Päätunnusluvut 

 

Kuva 5.3 Hyötykomponentit 

Tulkinta: NPV>0NPV > 0NPV>0 ja BCR>1BCR > 1BCR>1 indikoivat taloudel-

lisesti perusteltua toimenpidettä. Lyhyt takaisinmaksuaika viittaa nopeaan kas-

savirtaetuun (Boardman et al., 2018). 
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Käytännön esimerkki (ketjuyrittäjän laskenta) 

Oletetaan, että ravintolayksikkö saavuttaa seuraavat muutokset vuositasolla: 

• Energian säästö: ΔkWh=4,000\Delta kWh = 4{,}000ΔkWh=4,000 

kWh/vuosi 

• Sähkön hinta: pe=0,18 €/kWhp_e = 0{,}18 \, €/kWhpe=0,18€/kWh 

• Hävikin vähennys: Δkg=120 kg/vuosi\Delta kg = 120 \, kg/vuo-

siΔkg=120kg/vuosi 

• Raaka-aineiden hinta: pf=4,00 €/kgp_f = 4{,}00 \, €/kgpf=4,00€/kg 

• Jätteen vähennys: Δw=300 kg/vuosi\Delta w = 300 \, kg/vuo-

siΔw=300kg/vuosi 

• Jätemaksu: pw=0,35 €/kgp_w = 0{,}35 \, €/kgpw=0,35€/kg 

• Auditointipoikkeamien väheneminen: Δd=5 pv\Delta d = 5 \, 

pvΔd=5pv 

• Poikkeamien määrä vuodessa: ndev=10n_{dev} = 10ndev=10 

• Kustannus/päivä per poikkeama: cdev=75 €/pvc_{dev} = 75 \, €/pvc-

dev=75€/pv 

• Myyntivolyymi: Q=150,000Q = 150{,}000Q=150,000 annosta/vuosi 

 

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

nalla. 

 

Tulkinta: Ketjuyrittäjän näkökulmasta toimenpiteet tuottavat yli kaksinkertai-

sen sijoitetun pääoman tuoton ensimmäisen vuoden aikana, ja investointi mak-

saa itsensä takaisin noin kuudessa kuukaudessa. Kaikki luvut ovat todennet-

tavissa tositteista ja syötettävissä ketjun laskentakehikkoon. 

 

 

käyttäen esimerkiksi kolmen vuoden tarkastelujaksoa ja diskonttokorkoa rrr 

(esim. 8 %). Päätöksenteon tueksi voidaan raportoida myös Benefit-Cost Ratio 

(BCR) = PV(Hyo¨dyt)/PV(Kustannukset)PV(\text{Hyödyt}) / PV(\text{Kustan-

nukset})PV(Hyo¨dyt)/PV(Kustannukset) sekä Profitability Index (PI) = 

PV(Hyo¨dyt)/CapExPV(\text{Hyödyt}) / \text{CapEx}PV(Hyo¨dyt)/CapEx, kun 

kyseessä on kertaluonteinen investointi. Tulkinta on suoraviivainen: 

NPV>0NPV > 0NPV>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 erinä (Boardman, Greenberg, Vining & 

Weimer 2018). Ks. Taulukko 5.1 (Kaavakortti) kaavamerkinnöistä ja muuttu-

jista. 

 

Taloudellisten hyötyjen vaikutukset voidaan tulkita käytännönläheisesti myös 

ilman syvällistä kaavaosaamista: vähentynyt energiankulutus (kWh/myynti) 

pienentää sähkökuluja, mikä näkyy suoraan utilities-rivillä ilman, että myynti-

volyymia tarvitsee kasvattaa. Pienentynyt hävikki (kg/100 myyntiä) vähentää 

raaka-ainehankintoja ja siten COGS-kustannuksia sekä hävikistä aiheutuvaa 

turhaa työtä. Vähentynyt jätemäärä alentaa jätemaksuja ja vähentää kuljetus-

ten määrää, mikä keventää opexia. Poikkeamien nopeampi korjaus lyhentää 

kustannuksellista altistusta per päivä, vapauttaa resursseja tuottavaan työhön 

ja vähentää hyvitystarvetta. Kun nämä vaikutukset kertautuvat koko vuoden 

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

Lukitse vertailuajanjakso ja dokumentoi lähteet. 

Vältä kaksoislaskentaa erottamalla selkeästi hävikki (COGS) ja jäte (jäte-

maksu); jos sama kilogramma poistuu ostoista, jätehyötyä lasketaan vain jäte-

maksun osalta. 

Toteuta hinta-herkkyysanalyysi (€/kWh, €/kg) ja arvioi ääritapaukset pessimis-

tinen–perus–optimi. 

Säilytä kaavat muuttumattomina ja päivitä ainoastaan parametreja. 

Näin varmistetaan, että luvut ovat toistettavia, auditoitavia ja päätöksenteon kannalta 

läpinäkyviä (IAASB 2013; IFRS Foundation 2023). 

5.5 Tulokset ja tulkinta (komponenttiperusteinen) 

Energiassa hyöty kertyy laitekäytön optimoinnista ja rutiineista, mikä vähentää 

kWh/myynti-suhdetta. Hävikissä hyöty muodostuu materiaalisäästöstä ja hyvi-

tysten vähenemisestä, kun reseptiikka ja vastaanotto-/varastointikäytännöt to-

teutuvat laadukkaasti. Jätteessä lajittelun ja tilausten optimointi pienentää jä-

temaksuja ja kuljetuskertoja. 

 

Auditointien korjausnopeus lyhentää poikkeamien elinkaarta ja pienentää 

niistä aiheutuvia kustannuksia. Yhdessä nämä komponentit muodostavat tois-

tuvan vuosihyödyn, joka on suoraan todennettavissa tositteilla. Jos CapEx on 

rajallinen, ROI on tyypillisesti korkea; jos investointeja tarvitaan, NPV näyttää 

kannattavuuden aikajänteellä. 

 

Teoreettinen ilmaus: työhyvinvointi → tehokkuus. Työhyvinvointi (WB) vai-

kuttaa tehokkuustasoon (E) kahta pääkanavaa pitkin: käyttöasteen/virtaus-

tehokkuuden paraneminen ja hukkatyön sekä poikkeamien vähenemi-

nen. Ilmaistuna yksinkertaistetusti: 

E = (Q/h) × α × (1 − ε), missä Q/h on tuotos per työtunti, α kuvaa rutiinien 

noudattamisen, oppimisen ja yhteistyön kerrointa (0–1) ja ε virhe-/poikkeama-

kertoimen osuutta (0–1). Kun WB kasvaa, α tyypillisesti kasvaa (parempi kes-

kittyminen, oppiminen, psykologinen turvallisuus) ja ε pienenee (vähemmän 
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virheitä, vähemmän kiireen aiheuttamaa säätöä), jolloin E kasvaa (Bakker & 

Demerouti 2007; Edmondson 1999). Mekanistisesti tämä näkyy tässä luvussa 

mitatuissa komponenteissa: Δd pienenee (auditoinnit), Δkg pienenee (hävik-

kirutiinit) ja ΔkWh sekä Δw laskevat (energiankäyttö ja jäte), mikä näkyy suo-

raan utilities-, COGS- ja opex-riveillä. 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) sekä palvelutuottavuuden Ser-

vice-Profit Chain (Heskett, Sasser & Schlesinger 1994), joissa hyvinvointi ja 

toimiva työjärjestelmä kanavoituvat tehokkuudeksi ja laatuvaikutuksiksi. Lä-

hestymistapa on yhteensopiva myös ISO 45001:2018 -näkökulman kanssa, 

jossa järjestelmällinen työterveys- ja työturvallisuusjohtaminen tukee suoritus-

kykyä ilman henkilötason seurantaa (ISO 45001:2018). 

5.6 Herkkyysanalyysi ja epävarmuus 

Herkkyystarkastelu tehdään ±20 % muutoksella keskeisiin parametreihin: p_e, 

p_f, p_w, Q, ΔkWh, Δkg, Δw, Δd, C_prog ja CapEx. Vaikutus mitataan Vuosi-

hyötyyn, ROI:hin, takaisinmaksuun ja NPV:hen, ja tulokset järjestetään tor-

nado-kuvioon suurimmasta pienimpään vaikutukseen. Annetaan lisäksi jous-

tokerroin kullekin muuttujalle: E_x = (ΔNPV/NPV)/(Δx/x), jolloin johto näkee, 

mihin ohjausvipuihin kannattaa tarttua ensin (Boardman, Greenberg, Vining & 

Weimer 2018). Tyypillisesti energiahinta, hävikin €/kg ja myyntiyksiköt selittä-

vät suurimman vaihtelun, mutta ketju- ja ravintolakohtaiset erot dokumentoi-

daan. 

 

Epävarmuus kuvataan lähdekohtaisesti: mittaustieto (laskut, mittarit) vs. arvio 

(asiantuntija-arvio, sopimusluonnos), ajallinen kattavuus (12 kk vs. kuukausi), 

ja soveltuvuus (yksikkökohtainen vai ketjutason keskiarvo). Kullekin paramet-

reille annetaan vaihteluväli (pessi–perus–opti) ja laatuluokitus (A–C), ja kirja-

taan lyhyt perustelu sekä seuraava päivityspäivä. Raportoinnissa noudatetaan 

IFRS S1:n epävarmuuden ja arvioiden esittämistä sekä ISAE 3000 -
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periaatteita, jotta tulkinta on läpinäkyvä ja varmennettavissa (IFRS Foundation 

2023; IAASB 2013; ISO 50015:2014). 

 

Monte Carlo -lisämenettely (valinnainen). Jos halutaan riskijakauma, määritä 

parametreille yksinkertaiset jakaumat: esim. energiahinta p_e triangulaari 

(min, mode, max), hävikin €/kg beta-PERT ja myyntiyksiköt trunkattu normaali. 

Aja 10 000 simulaatiota ja raportoi P50/P90 arviot Vuosihyödystä ja NPV:stä 

sekä todennäköisyys, että NPV > 0. Muuttujien väliset riippuvuudet (esim. Q 

ja hävikki) mallinnetaan tarvittaessa korrelaatiolla; simulaatio dokumentoidaan 

ja liitetään liitteeksi (Boardman ym. 2018; GHG Protocol 2011; ISO 

50015:2014). 

Skenaario- ja stressitesti. Raportoi vähintään kolme skenaariota (pessi–pe-

rus–opti) ja yksi stressi: esim. energiahinnan +30 % shokki tai hankintahintojen 

+10 % nousu. Skenaarioilla on narratiivi (mikä muuttuu ja miksi), parametri-

muutokset ja vaikutus tunnuslukuihin (ROI, Payback, NPV). Skenaariot kytke-

tään ketjun riskirekisteriin ja ohjaavat priorisointia: missä järjestyksessä toimet 

toteutetaan ja mitä varasuunnitelmia tarvitaan (IFRS Foundation 2023; TCFD 

2023). 

 

Kaksoislaskennan ja attribuution varmistaminen. Erota COGS-hävikin vähe-

neminen (kg/100) ja jätteen väheneminen (kg/myynti) niin, ettei sama kilo-

gramma tuota kahdesti hyötyä. Cost-avoidance (poikkeamapäivien lyhenemi-

nen) kirjataan vain yhteen paikkaan, eikä sitä yhdistetä samaan aikaan muihin 

opex-säästöihin ilman perustelua. Dokumentoi rajaukset ja täsmennä, mitä ei 

ole laskettu mukaan, jotta tulos on konservatiivinen ja audit trail säilyy (IAASB 

2013; IFRS Foundation 2023; GRI 2021). 

 

Raportointimuoto. Esitä sivulla “Taulukko 5.2 Herkkyys ja epävarmuus – yh-

teenveto” seuraavat kentät: muuttuja, perusarvo, vaihteluväli, joustokerroin 

E_x, vaikutus Vuosihyötyyn/NPV:hen, lähde ja laatu (A–C). Liitä tornado-ku-

vio, P50/P90-arvot ja lyhyt johtopäätös: “Top-3 ajurit selittävät 80 % vaihte-

lusta; NPV on > 0 78 %:ssa simulaatioista; stressissä NPV on yhä positiivinen, 

mutta takaisinmaksu pitenee 6 → 9 kk.” Tämä tekee tulkinnasta nopealukuisen 

ja päätöksenteon kannalta käyttökelpoisen. 
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Taulukko 5.3 Herkkyys ja epävarmuus 

 

 

5.7 Kuviohavainnot (kysely) ja taloudellinen linkitys 

 

 

Kuva 5.5 Kyselyn tulos. 5 tärkeintä aihetta pizzatyöntekijöille vastuullisuudesta 

 

Kuvio 5.2 kokoaa viisi tärkeintä vastuullisuusteemaa (n = 12; Signi; 1.–

22.1.2023): raaka-aineläpimeno ja alkuperän avoimuus, vastuullisesti tuotetut 

raaka-aineet, ruokahävikki, työhyvinvointi ja turvallisuus sekä kotimaisuus. 
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Teemat tukevat laskentamallin vipuja, erityisesti hankintaa, hävikin hallintaa ja 

viestintää (GRI 2021). 

 

 

Kuva 5.6 Työntekijän silmin ääniksi tilastoihin 

Kuvio 5.3 esittää valitut henkilöstöindikaattorit (ylpeys ja suosittelu). Korkeat 

arviot vahvistavat oletusta, että jalkautus toimii ja toimintamalli koetaan selke-

äksi. 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, että energiankäytön, hävikin ja jätteiden hallinnan sekä 

auditointien korjausnopeuden parantaminen tuottaa todennettavia vuosi-

hyötyjä. Hyödyt ovat yhteensopivia kannattavuuden ja tehokkuuden kanssa ja 

tukevat kilpailukykyä ilman arkaluonteista dataa. 

 

Suositellaan, että oletustaulukot ja skenaariot otetaan osaksi vuosikelloa ja 

päivitetään säännöllisesti. Näin taloudellinen tulkinta on auditoitavissa ja tois-

tettavissa, ja se voidaan liittää ketjun johtamiskäytäntöihin. 
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6 POHDINTA 

6.1 Tulokset suhteessa tutkimuskysymyksiin 

Tulokset kuvaavat, miten top down ohjaus jäsentyy organisaation tasoille ja 

miten jalkautus näkyy arjen käytännöissä. Kun strategiset tavoitteet, mittarit ja 

vastuut ovat selkeästi määritettyjä ja niistä viestitään järjestelmällisesti, pro-

sessien noudattaminen paranee ja operatiivinen sujuvuus vahvistuu (Kaplan 

& Norton 1996; Cornelissen 2020). 

 

TK4:n näkökulmasta julkiset tunnusluvut ja hallinnolliset mittarit tarjoavat pe-

rustan taloudelliselle tulkinnalle. Yhteys kilpailukykyyn ja tehokkuuteen teh-

dään kuvailevasti ja varovaisesti, ja tulkinnat kiinnitetään dokumentoitui-hin 

prosesseihin sekä julkisiin talousriveihin välttäen ylikausaalisia väitteitä 

(Boardman ym. 2018; IFRS Foundation 2023; TCFD 2023). 

6.2 Taloudellinen tulkinta (TK4, julkiset tunnusluvut) 

Strategisesti johdettu ja prosesseihin ankkuroitu vastuullisuustyö on yhteenso-

pivaa kannattavuuden ja tehokkuuden kanssa, kun vaikutusketju voidaan 

osoittaa mittareiden kautta (energia, hävikki, jäte, auditoinnit). Tätä tukevat 

sekä kilpailuetua korostava kirjallisuus että empiiriset havainnot vastuullisuu-

den ja suorituskyvyn yhteydestä (Porter & Kramer 2006; Eccles ym. 2014; 

BlackRock 2022). 

 

Uskottavuus rakentuu lähteiden jäljitettävyydestä ja oletusten läpinäkyvyy-

destä. Kun epävarmuutta on, tulokset ilmaistaan vaihteluväleinä tai sanalli-

sesti, ja raportointi tehdään 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-

tävyyttä, joten tuloksia tulkitaan alustavina. Laadullinen aineisto ja menetel-

mien triangulaatio vahvistavat uskottavuutta tuomalla mekanismeja, jotka se-

littävät havaittuja suuntia (Denzin 1978; Creswell & Plano Clark 2018). 

 

Talouslaskelmat pohjautuvat julkisiin lähteisiin ja omaan mallinnukseen, mikä 

rajaa tarkkuutta. Laskenta on tehty konservatiivisesti ja dokumentoiden oletuk-

set, jotta johtopäätökset eivät perustu liian optimistisiin arvioihin (Boardman 

ym. 2018; IFRS S1/S2 2023; GHG Protocol 2011; ISO 50001/14001). 

6.4 Kehittämisehdotukset toimeksiantajalle 

Vahvista top‑down‑johtamisjärjestelmää täsmentämällä tavoitteet, KPI‑tavoi-

tetasot, vastuut ja kuukausittainen raportointirutiini ketju‑ ja yksikkötasoilla. 

Kytke mittarit prosessikarttaan ja johda poikkeamista päätöksiksi hyödyntäen 

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

 

Hyödynnä auditointeja ja sertifiointeja kehittämisen kohdistamisessa sekä 

kytke julkiset tunnusluvut säännöllisiin katsauksiin. Huolehdi samalla 

CSRD/ESRS‑yhteensopivasta raportointipolusta, jotta tulokset ovat varmen-

nettavissa ja sidosryhmäviestintään hyödynnettävissä (EFRAG 2023; 

ISAE 3000; ISO 50001/14001/45001). 

6.5 Jatkotutkimus 

Suurempi otos, toistomittaukset ja yksikkötason paneeliaineistot mahdollistai-

sivat tilastolliset analyysit ja muutostrendien luotettavamman arvioinnin. Me-

netelmällisesti tarkoituksenmukaisia ovat mm. before–after‑asetelmat, vasteet 

koeryhmä‑/vertailuryhmäjaolla ja monimuuttujamallit (Saunders ym. 2019; Yin 

2018). 
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Vertailu Orklan muihin yksiköihin ja toisiin ravintolaketjuihin laajentaisi yleistet-

tävyyttä sekä auttaisi tunnistamaan parhaat käytännöt. Ekologisten toimenpi-

teiden euromääräinen vaikutus kannattaa tutkia erikseen hyödyntäen toimiala-

kohtaisia viitearvoja (ReFED 2023; WRI 2024). 

6.6 Itsearviointi 

Menettelyt on dokumentoitu läpinäkyvästi, ja johtopäätökset on rajattu aineis-

ton kantokyvyn mukaisesti hyvän tieteellisen käytännön ohjeita noudattaen. 

Triangulaatio, lähteiden jäljitettävyys ja oletusten näkyväksi tekeminen on pi-

detty keskeisinä periaatteina (TENK 2023; SAMK n.d.). 

 

Kirjoituksen johdonmukaisuutta on vahvistettu yhtenäisellä käsitteistöllä ja viit-

tauskäytännöllä. Jatkossa analyysiä voidaan syventää yhdistämällä yksikköta-

son talousdata ja prosessimittarit sekä kuvaamalla epävarmuus herkkyysana-

lyysein (IFRS S1/S2 2023; TCFD 2023). 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA SUOSITUKSET 

7.1 Synteesi 

Tutkimus osoittaa, että top-down-ohjaus (strategia, politiikat, KPI-tavoitteet) 

kytkeytyy taloudelliseen tulkintaan silloin, kun jalkautus muuntuu rutiineiksi ja 

rutiinit mitattaviksi suureiksi. Kehittämämme laskentakehikko (energia, hävikki, 

jäte, auditointien korjausnopeus) tarjoaa läpinäkyvän reitin taloudellisiin pää-

tunnuslukuihin ilman arkaluonteista henkilöstödataa (Kaplan & Norton 1996; 

Boardman ym. 2018). 

 

Sosiaalinen ja taloudellinen kestävyys näyttäytyvät toisiaan vahvistavina, kun 

viestintä, koulutus ja prosessikuri ovat yhdenmukaisia ketjutasoilla. Ekologi-

nen ulottuvuus tukee kokonaisuutta ohjaamalla resurssitehokkuuteen, mikä 

näkyy kustannusriveissä ja riskienhallinnassa; yhteys on dokumentoitavissa ja 

varmennettavissa (Porter & Kramer 2011; IFRS Foundation 2023; TCFD 

2023). 

7.2 Johtopäätökset tutkimuskysymyksiin 

Päätutkimuskysymys koski sitä, miten sosiaalinen ja taloudellinen kestävyys 

— ekologista kestävyysulottuvuutta kunnioittaen — integroituvat kilpailuky-

kyyn ja tehokkuuteen franchising-ketjussa top-down-näkökulmasta. Tulosten 

perusteella integraatio tapahtuu ohjauksen, rutiinien ja mitattavuuden kautta: 

kun tavoitteet, mittarit ja vastuut ovat selkeät, syntyy taloudellisesti merkityk-

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

 

Alatutkimuskysymykset vahvistavat mekanismeja: koulutus ja avoin viestintä 

lisäävät prosessien noudattamista, auditointien systematiikka lyhentää poik-

keamien kestoa, ja materiaalivirtojen hallinta vähentää hukkaa. Konservatiivi-

nen ROI/NPV-tulkinta osoittaa, miten pienetkin prosessiparannukset kumuloi-

tuvat vuositasolla ja tukevat ketjun kilpailukykyä (BlackRock 2022; ReFED 

2023; WRI 2024). 



72 
 

7.3 Suositukset johdolle ja yrittäjille 

Ota käyttöön luvussa 5 esitetty kaavakorttipohjainen mittaus: määritä lähtöar-

vot (kWh/myynti, kg/100 myyntiä, jätemaksu €/kg, poikkeaman kesto) ja doku-

mentoi lähteet (lasku, sopimus, auditointiloki). Varmista mittauksen uskotta-

vuus noudattamalla IPMVP‑periaatteita sekä ISO‑standardeja (EVO 2012; 

ISO 50001/50015; ISO 14001). Raportoi kuukausittain sekä yksikkö‑ että ket-

jutasolla ja johda poikkeamiin toimenpidepäätökset. 

 

Kappale 2. Toteuta 3–6 kuukauden pilotointi viidessä erikokoisessa ravinto-

lassa, arvioi Hyöty_e, Hyöty_f, Hyöty_w ja Hyöty_a, ja laadi sen pohjalta skaa-

lautumissuunnitelma. Valmistele samalla ISAE 3000/ESRS‑yhteensopiva evi-

denssipolku, jotta tulokset ovat varmennettavissa ja hyödynnettävissä sidos-

ryhmäviestinnässä (IAASB 2013; CEAOB 2024; EFRAG 2023). 

7.4 Eettiset ja hyvän tavan näkökannat 

Henkilötiedot on rajattu analyysin ulkopuolelle, ja kyselyvastaukset käsiteltiin 

anonymisoituina. Malli perustuu julkisiin raportteihin, sopimuksiin ja laskuihin, 

mikä edistää läpinäkyvyyttä ja toistettavuutta (TENK 2023; SAMK n.d.). 

 

Tulokset on esitetty konservatiivisesti ja epävarmuus on tehty näkyväksi. 

Tämä vähentää ylitulkinnan riskiä ja tukee päätöksenteon luotettavuutta myös 

ulkoisia varmennuksia silmällä pitäen (IFRS S1/S2 2023; TCFD 2023). 

7.5 Rajoitteet ja yleistettävyys 

Pieni vastaajamäärä rajoittaa kvantitatiivista yleistettävyyttä, joten tuloksia tu-

lee käyttää suunnannäyttäjinä eikä lopullisina kausaaliväittäminä. 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 päivittää 

uusilla havainnoilla. Ketjukohtaiset erot ja markkinamuutokset tulee huomioida 

herkkyystarkasteluissa ennen laajamittaista skaalauttamista (Boardman ym. 

2018; Saunders ym. 2019). 

7.6 Päätössanat 

Työ tarjoaa toistettavan laskentapolun, jolla ketju ja yrittäjät voivat liittää sosi-

aalisen ja ekologisen vastuun taloudelliseen tulkintaan. Kaavakortit, rutiinit ja 

auditoinnit muodostavat käytännön työkalupakin ketjun kilpailukyvyn vahvista-

miseen (Kaplan & Norton 1996; Porter & Kramer 2011). 

 

Jatkossa kehittäminen kannattaa sitoa vuosikelloon: tavoitteet alkuvuodesta, 

pilotti ja väliarvio kesällä, tulosten varmentaminen ja skaalaus syksyllä. Näin 

vastuullisuus toimii johdonmukaisesti taloudellisen kestävyyden ja tehokkuu-

den tukena (IFRS Foundation 2023; CEAOB 2024). 

7.7 Toimeenpanosuunnitelma 0–90 päivää (ketjulle ja yrittäjille) 

0–30 päivää. Vahvista governance: nimeä vastuuhenkilöt, lukitse datalähteet 

(energiayhtiön kulutukset, jätesopimukset, hankintalaskut), määritä base-

line-arvot Kaavakorttiin A ja kouluta yksiköt mittaustavasta. Laadi viestintä-

pohjat ja audit-trail (kansiorakenne, versiointi) sekä valitse IPMVP-mukainen 

mittausvaihtoehto (A/B) kustakin toimenpiteestä (EVO 2012; ISO 50015). 

 

31–90 päivää. Aja pilotti: seuraa viikoittain kWh/myynti, kg/100 myyntiä ja jä-

temaksu €/kg, sekä 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 skaalautumispäätökset tulosten, riskien ja 

sopimusehtojen perusteella (IFRS S1/S2; EFRAG 2023). 
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