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Kehittamistyon tavoite on linjata yhdistyksen riskienhallintaperiaatteet ja koota
ne riskienhallintapolitiikaksi. Kohdeyhdistys on henkilostoravintola- ja kahvila-
alalla liiketoimintaa harjoittava yhdistys, jonka tuotoilla tuetaan jasenjarjestoja.

Lahestymistapana on konstruktiivinen tutkimus, jossa on myoOs tapaustutki-
muksen piirteitd. Kehittamistehtavan tueksi kerattiin monipuolinen teoriapohja
ja empiirisen tutkimus toteutettiin ryhmahaastattelulla ja tyopajalla. TyOpajassa
luotu SWOT-analyysi kuvaa toimintaymparistda ja muodostaa operatiivisen
kentan nakemyksen uhkista, joista voi muodostua riskeja tavoitteiden saavut-
tamiselle. Hallituksen ryhmahaastattelu antoi ymmarryksen hallituksen tah-
dosta riskienhallinnan organisoimiseen ja linjaukset riskienhallinnan periaattei-
siin.

Kehittamistehtavan tuotoksena tehtiin hallituksen hyvaksyma riskienhallinta-
politikka seka suunniteltiin seuraavat toimenpiteet riskienhallinnan toteuttami-
sesta yhdistyksessa. Tutkimuksista nousi esiin, ettd kohdeyhdistyksen riskien-
hallintaa halutaan tehda kokonaisvaltaisesti ja kytkea se osaksi jokapaivaista
toimintaa. Vaikka pienessa organisaatiossa riskienhallintaa ei toteuteta taysin
yleisten riskienhallintastandardien mukaisesti, ne toimivat hyvana viitekehyk-
sena riskienhallinnan kokonaisuudesta. Viitekehykset auttavat ottamaan huo-
mioon kokonaisvaltaisemman nakokulman ja linkittamaan riskienhallinnan
osaksi jokapaivaista toimintaa. Toimintaympariston ymmartaminen ja riskien
systemaattinen arviointi suhteessa tavoitteisiin edesauttavat toteuttamaan tar-
koituksenmukaisen laajuuden riskienhallinnassa ja toimenpiteiden kohdistami-
sen merkittaviin riskeihin.
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Abstract

Siuvo, Liisa: Development of the association's risk management
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The aim of this master thesis was to outline the association's risk management
principles and compile them into a risk management policy. The target organ-
ization is an association doing business in the restaurant and cafe sector.

The approach is constructive research, which also has features of a case
study. In the thesis, a versatile theoretical base was collected, and empirical
research was carried out through group interview and a workshop. The SWOT
analysis created in the workshop describes the operating environment and
forms an operational field view of threats that can become risks to achieving
goals. The board's group interview gave an understanding of the board's will
to organize risk management and guidelines for the principles of risk manage-
ment.

As a result of the development task, a risk management policy, was made, and
the following measures were planned for the comprehensive implementation
of risk management. The research revealed that the association's risk man-
agement wants to be done comprehensively and to connect it as part of eve-
ryday operations. Although risk management in a small organization is not car-
ried out completely in accordance with the general risk management stand-
ards, they serve as a good reference framework for the overall risk manage-
ment. The frameworks help to consider a more holistic perspective and link
risk management to everyday operations.

Understanding the operating environment and the systematic evaluation of
risks in relation to the goals help to implement an appropriate scope in risk
management and the targeting of measures to significant risks.

Key words: risk management, risk management policy, management
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1 JOHDANTO

Riskit kuuluvat olennaisena osana liiketoimintaan ja ne voivat olla joko uhkia
tai mahdollisuuksia. Vahingot ja onnettomuudet ovat tyypillisia riskeja, joita
vastaan yritykset suojautuvat vakuutuksilla. Toimintaymparistossa saattaa ta-
pahtua muutoksia esimerkiksi asiakaskayttaytymisen, teknologian kehittymi-
sen tai lainsaadanndn muutoksen vuoksi, ja tama vaatii yritykselta valppautta
tunnistaa tulevaisuuden kehityssuunnat ja niissa piilevat riskit. Riskit voivat olla
uhkia, mutta myos toisaalta niihin voi liittya liikketoiminnallisia mahdollisuuksia,
jotka edistavat tavoitteiden saavuttamista. Riskien ja mahdollisuuksien tunnis-

taminen ja niihin varautuminen on riskienhallintaa.

Yrityksen riskit koskettavat laajaa sidosryhmien kenttaa. Sidosryhmia ovat esi-
merkiksi henkil0sto, asiakkaat, tavarantoimittajat, yrityksen johto ja osakeyhti-
Ossa lisaksi omistajat ja sijoittajat. Keskeinen kaikkia koskettava riski liittyy yri-
tyksen kannattavuuteen. Kannattamattomuus vaarantaa tyopaikat ja sulattaa
sijoituksien arvon ja lisaksi tavarantoimittajien riski kasvaa yrityksen maksuky-
vyn heikentyessa. (Hemmo, 2005, s. 12.) Pienissa yrityksissa riskienhallinta
eroaa usein suurten porssiyritysten riskienhallinnasta laajuudeltaan. Suurissa
yrityksissa voi olla erillisia osastoja ja vastuuhenkildita toteuttamassa syste-
maattista riskienhallintaa, kun taas pienissa yrityksissa riskienhallinta on usein
epamuodollisempaa ja sita toteutetaan muiden tehtavien ohessa. Riskienhal-
linnan asema organisaatiossa tulee kuitenkin tiedostaa, vastuut ja prosessit
selkeyttaa, jotta riskienhallinta tuottaa tarkoituksenmukaista ja luotettavaa tie-

toa paatoksenteon tueksi.

Kehittamistyossa kaynnistetaan riskienhallintatyd henkilostoravintola- ja kah-
vila-alalla liiketoimintaa harjoittavassa yhdistyksessa. Kohdeyhdistys on voit-
toa tavoitteleva yhdistys, jonka tuotoilla tuetaan jasenjarjestdja. Toiminnan

luonteensa vuoksi yhdistys toimii yrityksen tavoin, ja sen vuoksi tietoperusta



kasittelee enimmakseen yrityksen riskienhallintaa. Kehittamistyon tavoite on
linjata yhdistyksen riskienhallintaperiaatteet ja koota ne riskienhallintapolitii-
kaksi. Riskienhallintapolitikka tarkoittaa tassa tydssa riskienhallinnan perus-
teita ja toimintaymparistda, joiden perustuksille kohdeyhdistyksen riskienhal-
linta rakennetaan. limosen ym., (2016) mukaan yleisesti riskienhallinnan ta-
voitteena on varmistaa liiketoiminnan jatkuvuus ja riittava tieto riskeista ja nii-
den hallintatavoista johdon paatoksenteon tueksi. Politiikassa tulee maaritella
kasitteet ja kriteeristo, jotta kaikki ymmartavat samoin, mita riskilla tarkoitetaan
ja millaisia riskeja organisaatio voi ja haluaa ottaa. Riskienhallinnan periaattei-
den kuvauksessa kasitellaan myos riskienhallinnan toiminnan laajuutta, kasi-
telladnko esimerkiksi tyoturvallisuutta riskienhallinnan osana, vai kuuluuko se

tydsuojelun prosesseihin. (Ilmonen ym., 2016, s. 39, 68.)

Kehittamistyon raportti koostuu teoriapohjasta, empiirisen kehittamistyon ku-
vauksesta seka tulosten raportoinnista ja johtopaatoksista. Teoriapohjassa
tuodaan esiin riskienhallinnan kontekstia eri kirjoittajien ja standardien nako-
kulmasta. Kehittamistydn empiirisessa osassa perehdytaan yhdistyksen ris-
kienhallinnan toimintaymparistoon ja syvennytaan kohdeorganisaation riskien-
hallinnan periaatteisiin yhteistydssa yhdistyksen hallituksen kanssa. Tyon tu-
loksena luodaan juuri kohdeorganisaation tarpeisiin sopiva riskienhallintapoli-
tiikka, joka tukee strategian toteutumista ja auttaa kehittamaan riskienhallintaa

osaksi yhdistyksen paivittaista johtamista.

2 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Toimiala

Ravintolatoiminta toimialana on osa matkailu- ja ravitsemisalaa. Ala on merkit-
tava tyollistaja ja sen moninaisissa yrityksissa on mahdollisuus tarjota tyopaik-
koja erilaisiin tyontekijoiden tarpeisiin. Alalla tyoskenteleekin paljon nuoria ja

silla on potentiaalia tyollistdd myds maahanmuuttajia. Ennen koronaepidemiaa



matkailu- ja ravitsemisalalla tydskenteli 5,8 % kaikista suomalaisista tydllisista
ja sen osuus Suomen bruttokansantuotteesta oli 2,7 %. Majoitus- ja ravitse-
misala on tulevaisuudessakin suuri tyodllistaja, silla MaRa ry:n arvion mukaan
automaatio ei uhkaa toimialan tyopaikkoja merkittavissa maarin. (MaRa ry,
n.d.)

Matkailu- ja ravitsemisala on karsinyt merkittavasti koronaepidemiasta ja val-
litsevasta kustannusten noususta. Elintarvikeraaka-aineiden tukkuhinta nousi
syyskuusta 2021- syyskuuhun 2022 yli 24 prosenttia (MaRa ry, 2022a) ja se
heikentaa vaistamatta yrityksien kannattavuutta, kun samalla asiakkaiden os-
tovoima pienenee inflaation my6ta. Erityista haastetta alalle tuo tydvoimapula,
ja talla hetkella toimialalla on merkittavia haasteita osaavan tyovoiman saami-
sesta. Suomessa arvion mukaan 10 000-20 000 tydntekijaa vaihtoi alaa epa-
varmana korona-aikana. MaRa ry:n lausunnon mukaan kaikissa EU-maissa
puuttuu 10-20 prosenttia tarvittavasta henkildstosta hotelli- ja ravintola-alalla.
Tyovoimapulan seurauksena osa ravintola-alan yrityksista joutuu supistamaan
aukioloaikoja tai sulkemaan kokonaan osaksi viikkoa tai kesaksi turvatakseen

henkilokunnan vapaat ja lomat. (MaRa ry, 2022b.)

2.2 Kohdeorganisaatio

Pirkanmaan Kansanterveys ry (Pikante-ravintolat) on liiketoimintaa harjoittava
aatteellinen yhdistys, jonka tarkoitus on kerata varoja jasenyhdistyksilleen, Pir-
kanmaan syopa- ja sydanyhdistyksille. Tarkoituksensa tayttamiseksi yhdistys
harjoittaa kahvila- ja ravintolatoimintaa paaosin Tampereen yliopistollisen sai-

raalan kampuksella.

Yhdistys on perustettu vuonna 1962 tuottamaan kahvilapalveluita Tampereen
keskussairaalaan, ja se on vuosien saatossa laajentunut kasittamaan yhdek-
san toimipistetta ja se tyollistda yhteensa noin 50 tyontekijaa. Keskeiset pal-
velut ovat kahvila- ravintola-, tilavuokra-, kokous- ja aulapalvelut. Liikevaihtoa
kertyy vuosittain noin 5—6 milj. euroa. (Nieminen, 2022.) Kohdeyhdistyksen toi-

mintaa ohjaa yhdistyslaki ja yhdistyksen saannét. Pikante-ravintolat on



liketoimintaa harjoittava yhdistys, ja voittoa tavoitteleva liiketoiminta on kirjattu
yhdistyksen saantoéihin. Yhdistyslain (503/1989, 1 luku 5 §) mukaan yhdistys
saa harjoittaa vain sellaista ansiotoimintaa, joka on maaratty sen saannoissa
tai muuten liittyy valittomasti yhdistyksen toimintaan. Yhdistyksen hallitukseen
kuuluu saantdjen mukaan viisi jasenta ja johtoryhma on nelijaseninen. Siihen
kuuluu toiminnanjohtaja, toimistopaallikko, markkinointipaallikkd seka liike-

vaihdoltaan suurimman ravintolan ravintolapaallikko.

Pirkanmaan Kansanterveys ry:ta ei lueta yleishyodylliseksi yhdistykseksi, ja
nain ollen se maksaa toiminnan tuotosta tuloveroa. Yhteiso ei ole yleishyodyl-
linen, jos elinkeinotoiminta on yhteison paaasiallinen toimintamuoto. Tarkoi-
tuksena verovapaudella ei ole tuottaa yhteisdéille kilpailuetua suhteessa muihin
verovelvollisiin toimijoihin. (Myrsky, 2014, s. 48.) Pikante-ravintoloissa toimin-
nalla kerataan varoja yhdistykselle itselleen, joilla sitten tuetaan jasenyhdistys-
ten toimintaa. Toiminta vastaa enemman yritys- kuin yhdistystoimintaa niin

kaupallisessa kuin hallinnollisissakin kaytannoissa.

Yhdistyksessa on laadittu taloussaanto ja hallintosaantd vuonna 2022. Hallin-
tosdanndssa on kuvattu hallituksen, puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan
tehtavat seka operatiivisen johdon tehtavat ja vastuualueet seka paatantavalta
(Hallintosaanto, 2022). Taloussaanndssa on maaratty toimintatavat ja vastuut
budjetoinnista, maksuliikenteesta ja laskujen tarkastuksesta. Riskienhallinnan
nakokulmasta taloussaanndssa on maaratty, etta hallituksen ja toiminnanjoh-
tajan on huolehdittava riittavasta vakuutusturvasta seka siita, etta "toimintaan
liittyvat riskit on tarkoituksenmukaisesti katettu”. (Taloussaanto, 2022). Kehit-
tamistehtavan tulosten perusteella seka hallintosaantoon etta taloussaantoon
tarkennetaan riskienhallinnan vastuut riskienhallintapolitikkaa vastaavaksi.

2.3 Aiheen valinta ja rajaus

Pikante-ravintolat on kasvanut 60 vuoden aikana pikkuhiljaa ja organisaatiora-
kenne on aina haluttu pitdaa mahdollisimman matalana. Suurimmat hallinnolli-

set muutokset koettin vuonna 2022, kun yhdistyksen pitkdaikainen
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puheenjohtaja seka toiminnanjohtaja jaivat elakkeelle. Hallituksen kokoonpa-
nossa tapahtui muitakin muutoksia ja yhdistykseen valittiin uusi toiminnanjoh-
taja. Tassa yhteydessa yhdistykselle kirjattiin hallinto- ja taloussaannaot vahvis-
tamaan organisaation hallinnon toimintaa. Riskienhallinta nousi uuden hallituk-
sen keskustelussa esille, ja hallituksen pyynnosta kehittamistehtava koskee
yhdistyksen riskienhallinnan kaynnistamista. Riskienhallinnan periaatteiden-

maarittely kasvattaa riskitietoisuutta koko organisaatiossa. (Nieminen, 2022.)

Yhdistyksen toiminta on ollut hyvin tasaista ja toiminnan tarkoituksen mukaiset
lahjoitukset jasenyhdistyksille on tehty vuosittain. Vaikka toiminta on vuosien
varrella kasvanut paljon, liiketoiminnan riskeja ei ole ollut tarpeen arvioida
muutoin kuin vakuutus- ja investointipaatoksia tehtdessa. Koronavuodet, Uk-
rainan sota ja niista seuranneet haasteet ravintola-alalle ovat aiheuttaneet uu-
sia epavarmuuksia yleisesti ravintola-alalle. Raaka-aineiden hintojen nousu,
ostovoiman pienentyminen, tydvoima- ja osaajapula ovat vaikuttaneet myos
kohdeyhdistyksen toimintaan. Yhdistyksella on strategian mukaisesti halu kas-
vattaa liiketoimintaa ja se tuo mukanaan uusia riskeja, joihin varautuminen
edellyttaa parempaa riskienhallinnan ymmarrysta lapi koko organisaation. Eri-
tyisesti hallitus tarvitsee tulevaisuudessa paatdksenteon tueksi huolellisempaa

raportointia riskeista. (Nieminen, 2022.)

Aiheeseen perehtyminen vaikutti kehittamistehtavan tavoitteisiin ja siihen teh-
tyihin rajauksiin. Aihe rajattiin koskemaan vain riskienhallintapolitiikkaa ja ra-
jauksen tarkoitus on varmistaa, etta kehittamistehtavan tulokset muodostavat
toteuttamiskelpoisen perustan yhdistyksen riskienhallinnalle. Aiemmat tutki-
mukset viittaavat siihen, etta toimivat ja tarkoituksenmukaiset riskienhallinnan
perusteet ovat avainasemassa riskienhallinnan toteuttamiselle. Virta (2014)
tutki opinnaytetydssaan kohdeyrityksensa riskienhallintamallia ja teki tutkimuk-
sen pohjalta kehittamistoimenpide-ehdotuksia, jotka kohdistuivat etenkin ris-
kienhallinnan perusteisiin. Virta sanoo kehittamistyossaan, etta vaikka riskien-
hallintaa on toteutettu aiemminkin, ilman yhtenaista perustaa riskienhallinta on
jaanyt erilliseksi ja hajanaiseksi kokonaisuudeksi. (Virta 2014, s. 54.) Suokas
(2014) tutki Pro gradu ty6ssaan pienten yrityksien riskienhallintaa, ja totesi

paatelmissaan, ettd kokonaisvaltainen riskienhallinta voi olla pienelle
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yritykselle liian tyolas toteutettavaksi. Pienissa yrityksilla riskienhallinta pitaa
tapahtua jokapaivaisessa tekemisessa ja se pitaa ottaa huomioon vastuiden
ja prosessien kuvauksessa. Kuitenkaan lilan epamuodolliset riskienhallinta-
mallit eivat ole tarkoituksenmukaisia, koska silloin yritys ei voi arvioida riskien-

hallintansa tehoa ja laatua. (Suokas, 2014, s. 70.)

2.4 Kehittamistyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavan tavoite on linjata yhdistyksen hallituksen kanssa yhdistyk-
selle riskienhallintaperiaatteet, joista muodostetaan riskienhallintapolitiikka pe-
rustaksi riskienhallintatyon kaynnistamiselle. Tavoitteena on luoda juuri koh-
deyhdistykselle toimivat periaatteet, joka on nyKkyisilla resursseilla mahdollista
toteuttaa myds kaytanndssa. Tarkoitus ei ole lisata tarpeettomasti hallinnollisia
tehtavia, vaan kytkea riskienhallinta osaksi paivittaista johtamista. Tutkija toi-
mii yhdistyksen hiljattain aloittaneena toiminnanjohtajana, ja kehittamistehta-

van tulokset tukevat myos uudessa tehtavassa toimimista.

Kehittamistehtavan tuotoksena laaditaan yhdistykselle riskienhallintapolitiikka,
jonka hallitus hyvaksyy toimintaa ohjaavaksi periaatteeksi ja se tulee ohjaa-
maan kohdeyhdistyksen riskienhallintatyon jatkokehittdmista. Politikassa huo-
mioidaan erityisesti riskienhallinnan vastuut ja kaytannoét toimintojen eri ta-
soilla, jotka myohemmassa vaiheessa on tarkoitus paivittda olemassa oleviin
hallinto- ja taloussaantoihin. Nykyisessa hallintosaannossa ja taloussaan-
ndssa on eritelty hallinnon tehtavat ja vastuut, mutta sisaisen valvonnan maa-
rittelyt ja riskienhallinnan kaytanteet ovat osin puutteellisia toiminnan laajuus
huomioiden. Riskienhallinnan periaatteiden maarittely parantaa yhdistyksen
tietoisuutta riskeista, niiden hallinnasta, seka selkeyttaa vastuita ja toimintata-

poja.

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamistehtava. Ojasalon ym.
(2015, s. 23) mukaan kehittdmishanke kohdistuu yleensa liikke-elaman tai tyo-
elaman kehittamiseen ja sen tarkoituksena on jonkinlainen muutos. Muutok-

sen tekemiseksi kehitetdan tuotetta, organisaatiota tai menetelmaa. Kanasen
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(2015, s. 76) mukaan yrityksissa yleisesti tehtavaan kehittamiseen verrattuna
erona on se, etta kehittamistutkimuksessa on aina mukana myos tutkimusosio

ja tutkimuksellinen ote.

Kehittamishankkeen aloituksessa on tarkeaa kehittamiskohteen tunnistami-
nen ja siihen liittyvien tekijoiden ymmartaminen. Naista tekijoistd muodostuu
tutkimusongelma, jota kehittamistehtavalla selvitetdan. Tutkimusongelmaan
vastauksen tuovat ongelmasta johdetut tutkimuskysymykset, joihin vastaami-

nen ratkaisee tutkimusongelman. (Kananen, 2015, s. 68.)

Tutkimusongelma on:
e Minkalaiset riskienhallintaperiaatteet ovat tarkoituksenmukaiset koh-

deyhdistykselle?

Tutkimuskysymyksia ovat:
e Minkalainen on yhdistyksen toimintaymparisto riskienhallinnan nakokul-
masta?
e Mita riskienhallinnan periaatteita kirjataan politiikkaan?

¢ Miten riskienhallinta organisoidaan?

Riskienhallintaperiaatteet ja riskien luokittelu ovat yleisesti julkista tietoa, joten
tassa kehittamistehtavassa ei muodostu eettista haastetta kohdeyhdistyksen
riskienhallintaa arvioitaessa. Haastateltavat osallistuvat tutkimukseen vapaa-
ehtoisesti ja ovat tietoisia tutkimuksen tavoitteista seka julkisuudesta. Henkilo-
tietoja ei kerata eika tutkimuksesta voi yksildida kenenkaan mielipidetta, silla

empiirinen osuus tehdaan tavoitellen ryhman yhtenaista nakemysta.

2.5 Kehittamistyon viitekehys

Tietoperusta johdetaan tutkimusongelmasta, ja siihen keratdan olemassa
oleva tieto tutkittavasta ilmiosta. Tietoperusta syventaa tutkijan nakokulmaa,
tuo esiin perehtyneisyyden aiheeseen. Tietoperusta sisaltaa ilmiota selittavat
teoriat ja mallit alan kirjallisuuden, tieteelliset artikkelit ja muut tutkimukset.
(Kananen, 2015, s. 113-114.)



13

Kehittamistehtavassa nojaudutaan yleisempien riskienhallinnan standardien,
ISO 31000 standardin ja COSO viitekehyksen mukaisiin kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan painotuksiin. Molemmissa teorioissa painotetaan ylimman joh-
don tukea, riskienhallinnan integroimista osaksi koko organisaation toimintaa
ja koko henkilokunnan tietoisuutta omasta vastuustaan riskienhallinnassa.
Kummankin viitekehyksen mukaan riskienhallinnan ensimmainen vaihe on
maaritella toimintaymparisto seka linjata riskienhallinnan periaatteet. (Ilmonen
ym., 2015, s. 33). Riskienhallinnan standardeista kerrotaan tarkemmin kappa-

leessa 5.2.

Tietoa kerataan riskienhallinnan kirjallisuudesta, jossa kuvataan riskienhallin-
nan johtamista, prosessia ja standardeja. Riskienhallinnasta on laajasti kirjal-
lisuutta ja tutkimusta. Kehittamistehtavan lahteiden valintaperusteena on kay-
tannonlaheisyys ja kirjailijan laaja asiantuntemus. Kaytannonlaheisyydella tar-
koitetaan konkreettisia kuvauksia riskienhallinnasta, jotta tietoperusta tukee
kehittamistehtavan tarkoitusta. Tietoperusta kerataan useista eri lahteista ja
silla on merkittava osuus kehittamistehtavan onnistumiseen. Laaja tietope-
rusta auttaa tarkoituksenmukaisen riskienhallintapolitikan luomiseen koh-
deyhdistyksen tarpeisiin ja aiemmat tutkimukset aiheista tuovat tutkittua tietoa

pienten yritysten riskienhallinnan toimintatavoista.

Tietoperustan kokoamisessa kaytetaan merkittdvimpina lahteina seuraavia te-
oksia: Fundamentals of risk management (Hopkin, 2012), kuvaa laajasti ris-
kienhallinnan kokonaisuutta. Paul Hopkin on kansainvalisesti tunnistettu ris-
kienhallinnan ammattilainen, joka on toiminut Institute of Risk Managementin
(IRM) teknisena johtajana, ja muissa vaativissa riskienhallinnan tehtavissa
(Google Books, 2018). Johda Riskejé (llmonen, Kallio, Koskinen & Rajamaki,
2016) on kaytannon opas yrityksen riskienhallintaan. Kirjoittajat ovat eri alojen
riskienhallinnan ja yritysjohtamisen ammattilaisia. (Ilmonen ym., 2016, s. 7.)
Siséinen valvonta (Ratsula, 2021) kuvaa riskienhallintaa erityisesti sisaisen
valvonnan COSO viitekehyksen nakdkulmasta. KTT Niina Ratsula on toiminut
kansainvalisissa kehittamis- ja johtotehtavissa ja toimii eettisen ja vastuullisen

yritystoiminnan kehittamisen konsulttina (Edita, n.d). Corporate Governance
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(Alftan 2008) on tilintarkastus-, vero-, laki- ja neuvontapalveluita tuottaman
KPMG:n asiantuntijoiden kirjoittama, erityisesti sisaisen valvonnan ja riskien-
hallinnan kasitteita ja roolia painottava kirja (Alftan ym., s. 9). Yrityksen riskien-
hallinta (Juvonen, Pentti, Koskensyrja, Porvari, Kuhanen, Talala & Ojala,
2014) on perusteos riskienhallinnasta, joka on tarkoitettu korkeakouluopetuk-

seen ja yritysten kayttoon (Juvonen ym., 2014, s. 6).

Kehittamistehtavan teoriaosaan kartoitetaan tutkimuksia erityisesti pienten ja
keskisuurten yritysten riskienhallinnasta seuraavasta I|ahteista: Mitter,
Postimayr & Kuttner (2022), Glowka, Kallmunzer & Zeher (2021) ja Gao Sung,
& Zhang (2013) ovat tutkineet riskienhallintaa pienissa ja keskisuurissa yrityk-
sissa. Kupi, Keranen, & Lanne (2009) tutkivat suomalaisten pienten ja keski-
suurten yritysten riskienhallinnan yhteyksia toiminnan ohjauksen ja johtamisen

kaytannoissa.

Kehittamistehtavan tietoperustassa kuvataan riskienhallinnan viitekehys; ris-
kienhallinnanperiaatteet, riskienhallinnan prosessi seka riskienhallintapoli-
tiikkka (Kuvio 1).

Riskienhallinta

Riskienhallinnan

ST Riskienhallintaprosessi

Riskienhallintapolitiikka

Kuvio 1 Tietoperusta
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Tietoperustassa kuvataan monissa kohdissa yrityksen toimintatapoja ja yrityk-
sien riskienhallintaa. Vaikka kohdeorganisaatio on yhdistys, sen liiketoiminta-
luonteen vuoksi silla on samat riskit kuin milla tahansa yrityksella. Valtaosa
aihepiirin kirjallisuudesta koskee osakeyhtidita, ja niiden sisaltd soveltuvat

paaosin myos liiketoimintaa harjoittavan yhdistysten toimintaan.

3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Lahestymistapa

Tutkimusongelma ratkaistaan lahestymistavalla, joka pitaa sisallaan kokonai-
suuden, jolla ratkaisu tuotetaan. Lahestymistapa koostuu tutkimusmenetel-
mista eli aineiston keruun ja sen analysoinnin menetelmista. (Kananen, 2015,
s. 63.) Lahestymistapana tassa kehittamistehtavassa on konstruktiivinen tutki-
mus, jossa on myoOs tapaustutkimuksen piirteita. Tapaustutkimuksen piirteita
kehittamistehtavassa on syvallinen ja yksityiskohtainen pureutuminen yhden
organisaation tilanteeseen. Tapaustutkimuksen tarkoitus on saada paljon tie-
toa suppeasta kohteesta ja tuottaa uutta tietoa organisaation kehittamiseen.
Tapaustutkimuksen muut piirteet eivat tassa kehittamistehtavassa esiinny, ku-
ten monimenetelmallisyys ja varsinainen kohde, jota halutaan ymmartaa ja ke-
hittaa. (Ojasalo, 2015, s. 51-52.) Konstruktiivinen tutkimus vastaa tassa kehit-
tamistehtavassa paremmin tavoitetta. Konstruktiivisessa tutkimuksessa rat-
kaistaan jokin kaytannonlaheinen ongelma luomalla siihen uusi rakenne tai
tehdaan uusi suunnitelma tai toimintamalli. Tutkimuksen tuloksena saadaan

uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu. (Ojasalo ym., 2015, s. 65.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa vuorovaikutus tutkimuksen hyddyntajan ja
toteuttajan valilla korostuu (Ojasalo ym., 2015, s. 65). Kehittamistehtava teh-
daan yhteistydssa yhdistyksen hallituksen kanssa. Tuotoksena tehty riskien-
hallintapolitiikka vahvistetaan hallituksen kokouksessa ja se tulee ohjaamaan
riskienhallinnan jatkokehittamista hallituksen valvonnassa. Konstruktiivisessa

tutkimuksessa tarkeaa on myos ratkaisun toimivuus kohdeorganisaatiossa ja
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mahdollisesti myds muissa organisaatioissa (Ojasalo ym., 2015, s. 65). Kehit-
tamistehtava on onnistunut hallituksen hyvaksyessa riskienhallintapolitiikan.
Kehittamistyosta voi olla hyotya myos muille, vasta riskienhallintaty6ta aloitta-

ville pienille yrityksille.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Konstruktiivisen tutkimuksen tyypilliset menetelmat ovat osallistavia menetel-
mia. Niiden avulla paastaan organisaation kokemuksen ja hiljaisen tiedon kayt-
tamiseen hyodyksi kehittamistydssa. Tutkimusaineistona voi kerata kyselyilla,
ryhmakeskustelulla, aivoriihitydskentelylla, haastatteluilla tai havainnoinnilla.
(Ojasalo ym., 2015, s. 63.) Tassa kehittamistehtavassa kerataan aineistoa ryh-

méhaastattelulla ja tybpajalla.

Seuraavassa tutkimusmenetelmat on kuvattu tarkemmin:

Tyopaja

TyOpaja ei ole menetelmakirjallisuudessa paljon esiin tuleva menetelma, mutta
se on kaytannonlaheinen ja toimiva, kun halutaan kehittda toimintaa tai rat-
kaista jokin ongelma. Tyopaja mahdollistaa myds yhteisen kehittdmisen sidos-
ryhmien kanssa ja siind voidaan ottaa huomioon eri osaamisaloja. Onnistues-
saan tyOpaja tuo erilaisia nakokulmia ja siina voidaan kayttaa myaos aivoriihen
tydskentelymalleja. Ideointivaiheessa kirjataan vapaasti mieleen tulevia asioita
ilman tarvetta perustella niita. Ideat ryhmitelldan ja yhdistellaan tydpajan ta-

voitteen mukaisesti. (Ojasalo, 2015, s. 161.)

TyOpajassa luodaan katsaus Pikante-ravintoloiden toimintaymparistoon ja teh-
daan SWOT-analyysi (Strengths-vahvuudet, Weaknesses-heikkoudet, Oppor-
tunities-mahdollisuudet, Threats-uhat) hallituksen ryhmahaastattelun pohjatie-
doksi kuvaamaan toimintaympariston tilannetta. TyOpajan tavoitteena on it-
searvioinnin keinoin tunnistaa sisaiset vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoiset

uhat ja mahdollisuudet riskienhallinnan nakdkulmasta peilaten kasvuhaluiseen
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strategiaan. Vahvuudet ovat yrityksen sisaisia ominaisuuksia, joita se voi hyo-
dyntaa tavoitteiden saavuttamisessa. Tunnistettuja heikkouksia taas organi-
saatio pyrkii parantamaan, kiertamaan tai korvaamaan. Mahdollisuudet ja uhat
muodostuvat toimintaympariston muutoksista yrityksen ulkopuolelta. Mahdol-
lisuudet tulee tunnistaa ja hyodyntaa ja uhkia mahdollisuuksien mukaan torjua.
(Husso, 2015, s. 72-73; Pk-rh, n.d.)

SWOT-analyysi ei ole vain listaus eri tekijoista, vaan sen pohjalta tuotetaan
ratkaisuehdotuksia, jotka edesauttavat tavoitteiden saavuttamista (Hesso,
2015, s. 72). Analyysi ja ratkaisuehdotukset toimivat hallituksen ryhméahaas-
tattelun pohjatietona kohdeyhdistyksen toimintaymparistosta riskienhallinnan
nakokulmasta. Toimintaympariston ymmartaminen on merkityksellista, silla
kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa sita toteutetaan koko organisaation toi-
mesta (Ilmonen ym., 2016, s. 47). Ratkaisuehdotukset tuovat operatiivisen na-

kokulman hallituksen ryhmahaastattelun pohjatiedoksi.

Keskustelun viitekehys on riskienhallinta ja organisaation kasvutavoite. Tyo-
pajassa kaytetaan taustamateriaalina yhdistyksen toimintaa kuvaavia materi-
aaleja, tydelamakatsausta seka alan trendikatsauksia laajentamaan keskuste-
lua, mutta paapaino on osallistujien kokemuksessa ja yhdistyksen seka toi-
mialan tuntemuksessa. TyOpaja toteutetaan laajennettuna johtoryhmana,
jossa mukana on toimistopaallikkd, markkinointipaallikkd, projektipaallikko, toi-

minnanjohtaja seka liikevaihdoltaan suurimman yksikon ravintolapaallikko.

Ryhmahaastattelu

Haastattelu on yleisesti kaytetty tutkimusmenetelma, ja sen suunnittelun en-
simmainen vaihe on selvittaa, mita tietoa tarvitaan. Jos halutaan kerata fakta-
tietoa suurelta joukolta, kaytetaan strukturoitua, eli standardoitua kyselyloma-
ketta. Muut haastattelutavat, esimerkiksi teemahaastattelu, syvahaastattelu tai
ryhmahaastattelu ovat luonteeltaan enemman avoimia. (Ojasalo ym. 2015, s.
107.) Haastattelun etu tutkimusmetodina on se, etta siihen voidaan valita hen-
kiloita, joilla on tietoa tutkittavasta ilmidsta. Haastattelu on myos hyvin jous-
tava, antaen haastattelijalle ohjata tutkimuksen kannalta oikeaan suuntaan.
(Puusa ym., 2020, s. 101.)
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Haastattelu on vuorovaikutusta, mutta siina on selkeasti haastattelijalla oh-
jaava ote. Puusa ym. (2020) huomauttaa, etta haastattelun luotettavuuden ar-
vioinnissa on otettava huomioon tutkijan vaikuttaminen haastatteluun. Kysy-
myksien asettelu tai johdattelu saattavat vaikuttaa saataviin vastauksiin. Li-
saksi jokainen haastateltava tulkitsee haastattelukysymyksia oman subjektiivi-
sen viitekehyksensa mukaan. Kaikki tieto, aiemmat kokemukset, asenteet ja
tilannetekijat vaikuttavat haastateltavan ilmaisuun. Lisaksi tutkijan tulkintaan
vaikuttaa hanen ymmarryksensa tutkittavasta asiasta seka viitekehys johon

tutkija tulkintaansa peilaa. (Puusa ym., 2020, s. 103-105.)

Ryhmahaastattelulla tarkoitetaan tilannetta, jossa haastatellaan samaan ai-
kaan useita henkildita. Ryhmahaastattelulla voidaan kohdentaa huomio siihen,
mika on ryhmalle yhteista. Tutkija voi havainnoida ryhman esille tuomia asioita
ja hahmotustapaa liittyen tutkimusongelmaan, ja saavuttaa ryhman yhteisen
ymmarryksen tutkittavasta aiheesta. Ryhmahaastattelussa haastattelija koh-
distaa huomion kaikkiin osallistujiin, ja tarvittaessa osoittaa kysymyksen yh-
delle henkildlle. Haastattelija voi myos jattaytya sivuun keskustelusta, ja antaa
haastateltavien vieda keskustelua eteenpain kommentoimalla toistensa aja-
tuksia. Ryhmahaastattelu sopii erityisesti tilanteeseen, jossa haastattelija on
kiinnostunut ryhman kollektiivisesta kannasta tutkittavaan kysymykseen.
(Puusa ym., 2020, s. 109-110.) Ryhmahaastattelu on valittu taman kehittamis-
tehtavan menetelmaksi siksi, ettd sen avulla on mahdollisuus saavuttaa halli-

tuksen yhteinen nakemys riskienhallinnan tavoitteista ja periaatteista.

Teemahaastattelun tavoin ryhmahaastattelussa pitaa valmistella etukateen
haastattelurunko, jolla varmistetaan keskustelun pysyminen tutkimusongel-
man kannalta merkityksellisissa asioissa (Puusa ym., 2020, s.107). Haastatte-
lut aanitetaan, jotta haastattelija voi keskittya kirjaamisen sijaan keskusteluun.
Tallennus mahdollistaa myos jalkikdteen palaamisen aineistoon. (Kananen,
2015, s. 155-156.)
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3.3 Aineistojen analysointi

Aineistojen analyysin tarkoitus on ymmartaa tutkittavaa ilmiota ja kytkea se
teorian mukaiseen kontekstiin (Puusa ym., 2020, s. 139). Aineistojen analy-
sointi edellyttaa sen purkamista ja muokkaamista yhteismitalliseen muotoon.
Aénitetty aineisto puretaan litteroimalla ja saadaan se siten yhteismitalliseen
tekstimuotoon. Analysoinnin tarkoitus on selvittaa, mita aineistosta nousee
esiin. Aineiston analysointi tapahtuu aineiston lukemisella useampaan ker-
taan, mahdollisesti kuuntelemalla ja jos aineisto on suuri, myos tiivistamalla
tekstia asiasanojen avulla ja luokittelemalla. Luokittelu ja tiivistys toteutetaan

johtamalla menetelma tutkimusongelmasta. (Kananen, 2015, s. 161-163.)

TyoOpaja aanitetaan, jotta sen kulku voidaan kirjata kehittamistehtavan raport-
tiin. Sita ei kuitenkaan litteroida, vaan siita kirjoitetaan muistiinpanot raportoin-
tia varten. Aineisto muodostuu tydpajassa osallistujien kirjoittaessa post-it la-
puille ajatuksiaan ja huomioitaan keskustelun lomassa. Huomioiden tekemi-
seen ei ole saantoja eika niita tarvitse perustella. Kertyneen aineiston luokit-
telu tapahtuu my0s tyOpajassa, jossa ryhmitellaan ja tiivistetaan kertyneet aja-
tukset SWOT-analyysin teorian perusteella vahvuuksiksi, heikkouksiksi, uh-
kiksi ja mahdollisuuksiksi. Analyysin tekoa helpottaa kaytannonlaheiset huo-
miot, nykytilan ja tulevaisuuden erillinen kasittely seka vapaa ajattelu huomioi-
den kirjaamisessa (Pk-rh, n.d.) Analyysi muodostaa kuvan organisaation toi-
mintaymparistdsta riskienhallinnan nakdkulmasta ja sen pohjalta tehdaan ke-
hittdmisehdotuksia, jotka auttavat organisaatiota toimintaympariston muutok-

sissa.

Ryhmahaastattelu aanitetdan ja se litteroidaan yleiskielella, joka Ojasalon
ym. (2020, s. 107-108) mukaan on riittdvaa, jos vastausten sisallolla, ei niin-
kaan sanoilla, on merkitysta. Kuitenkin litteroinnissa huomioidaan aanensavyt
ja painotukset. Tallennettua haastattelua kuunnellessa saattaa aineistosta
nousta jotakin mita ei haastattelutilanteessa huomannut, puheen savyt saatta-

vat ilmaista uusia nakokulmia ikaan kuin "rivien valista”.
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Litteroitua aineistoa arvioidaan sisallonanalyysin menetelmin, jonka tarkoitus
on jasentda empiirinen aineisto tulkittavaan muotoon (Puusa ym., 2020, s.
144). Analyysi etenee aineiston erittelyn, tiivistamisen ja luokittelun kautta syn-
teesin laatimiseen, jossa luodaan kokonaiskuva aineistosta. Keratyn aineiston
pilkkominen ja uudelleen kokoaminen antaa mahdollisuuden tehda johtopaa-
toksia, joilla on tieteellinen pohja. Tulkinta edellyttaa kuitenkin onnistunutta
analysointia, silla jos raportti jaa tulosten kuvaukseksi, on vaarana tulkita jo-
kaista yksityiskohtaa yhta tarkeana. Tavoitteena on muodostaa tulkinta, jossa
paastaan yksityiskohdista yleisemmalle tasolle. (Puusa ym., 2020, s. 143.) Ai-
neistoa voidaan luokitella joko aineisto- tai teoriapohjaisesti. (Kananen, 2015,
s. 171; Puusa ym., 2020, s. 147). Kehittdmistehtavan ryhmahaastatteluaineis-

toa luokitellaan molemmilla tavoilla.

Aineistopohjaisella analysoinnilla on tarkoitus I0ytaa ryhman yhteinen tahtotila
ja odotuksen riskienhallinnan kaytanteista. Aineistopohjaisessa analysoin-
nissa aineisto pilkotaan ja luokitellaan haastattelussa esiin tulleiden teemojen
perusteella ja tehdaan niista johtopaatoksia ryhman yhteisesta kannasta. Ai-
neistoa tulkitaan sita lukemalla ja kuuntelemalla ja samalla kirjoitetaan ylos
havaintoja, jotka liittyvat teoreettiseen viitekehykseen. Havainnot koodataan
samankaltaisuuden mukaan ja pyritaan lIdytamaan toistuvuutta, josta voidaan

tehda tulkintoja yleisemmalla tasolla (Puusa ym., 2020, s. 146, 149.)

Teoriapohjaisessa tulkinnassa aineistoa peilataan tutkimusongelman mukai-
sesti kerattyyn teoriatietoon ja olemassa olevaan viitekehykseen. Analyysirun-
kona kaytetdan Suomen riskienhallintayhdistyksen yllapitaman Riskikom-
passi-portaalin esimerkkia riskienhallintapolitikasta. Ojasalon ym. (2015, s.
141) mukaan aineistosta poimitaan asiat, jotka liittyvat analyysirunkoon, ja eri-
tellaan asiat, jotka jaavat analyysirungon ulkopuolelle. Aineistoa verrataan teo-

riaan ja niistd muodostetaan teoriaan sidottu ratkaisu tutkimusongelmaan.
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4 RISKIENHALLINTA

4 .1 Kasitteet

Riski on yleiskielessa kielteinen tapahtuma. Yritystoiminnassa riskit ovat kiin-
tea osa liiketoimintaa ja siksi ne ymmarretaan yleisesti epavarmuutena tapah-
tumasta, jolla voi olla negatiivisia tai positiivisia vaikutuksia tavoitteiden saa-

vuttamiseen. (Ilmonen ym., 2016, s. 222; Juvonen ym., 2014, s. 10.)

Juvonen ym. (2014) maarittelee riskin vaikutukset riskin todennakoisyyden ja
sen vakavuuden yhtalona. Todennakoisyytena on tapahtumiin liittyva epavar-
muus ja vakavuutena on tapahtuman laajuus ja merkittavyys. Riskin suuruus
on siis aina suhteutettava todennakoisyyden ja vakavuuden mukaan. Kun ris-
Kin suuruutta arvioidaan, on painotettava riskin vakavuutta ja huomioitava to-

dennakdisyys. (Juvonen ym., 2014, s. 9, 14.)

Riskienhallinta on jarjestelmallistad toimintaa, jonka puitteissa riskit arvioidaan
ja suunnitellaan tarvittavat toimenpiteet, niiden toteutus ja seuranta (Kokonais-
turvallisuuden sanasto, 2017, s. 49). limosen ym., (2016, s. 222) mukaan ris-
kienhallinta on johtamisperiaatteiden ja menettelytapojen kokonaisuus, jonka
puitteissa riskeja analysoidaan, arvioidaan ja valvotaan. Alftan ym. (2008)
maarittelee riskienhallinnan jatkuvaksi prosessiksi, jonka puitteissa organisaa-
tio pyrkii tunnistamaan, arvioimaan, hallitsemaan, seuraamaan ja valvomaan
sisaisessa ja ulkoisessa ymparistossa tapahtuvia seikkoja, joilla on vaikutusta
organisaation tavoitteisiin. Kun riskienhallinta on toimivaa, se tapahtuu paivit-

taisessa paatdksenteossa ja johtamisessa. (Alftan ym., 2008, s. 80)

Kokonaisvaltainen riskienhallinta, Enterprise Risk Management (ERM) on pro-
sessi, jossa riskienhallinta on osa koko organisaation tavoitteita. Riskeja tar-
kastellaan yksittaisen toiminnon sijasta koko organisaation tasolla. (Alftan ym.,
2008, s. 85.) Kokonaisvaltaista riskienhallintaa toteutetaan koko organisaa-
tiossa, kaikilla tasoilla, ja sen tarkoitus on vaikuttaa koko organisaation kykyyn

tunnistaa ja hallita riskeja, jotka voivat uhata yrityksen tavoitteiden
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saavuttamista (llmonen ym., 2016, s. 222). Riskienhallinnan kansainvaliset
standardit, kuten COSO ja ISO 31 000 tahtaavat kokonaisvaltaiseen riskien-

hallintaan. Naista standardeista on kerrottu tarkemmin luvussa 5.2.

Riskien ottaminen on usein valttamatonta, jotta organisaatio saavuttaa tavoit-
teensa. Riskiottokyky ja Riskinottohalu on tarkeaa maaritella siten etta organi-
saatiossa riskeja arvioivat tietavat konkreettisesti, mita riskeja yritys voi ottaa.
Riskinottokyky on yrityksen tahtotila riskitasosta, jonka se on varautunut hy-
vaksymaan ja kestamaan, ja jolla toimintaa voidaan kustannustehokkaasti to-
teuttamaan. Riskinottohalu kuvaa sita tasoa, minka yritys on valmis ottamaan
paastakseen tavoitteisiinsa. (Ilmonen ym., 2016, s. 223; Juvonen, 2014, s. 18.)
Hopkinin (2012) mukaan erityisesti organisaation hallituksen pitda erottaa
nama toisistaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia punnittaessa. Jos yrityk-
sella on riskinottohalua, pitaa myos riskinottokykya, eli tarvittavat resurssit esi-
merkiksi uuden tuotteen tai uuden liikepaikan kaynnistamiseen. (Hopkin, 2012,
s. 35-36.)

4 .2 Riskien luokittelu

Pikante-ravintoloissa riskienhallinnan perusteet laaditaan taman kehittamis-
tehtavan myota, ja riskienhallintapolitikkaan kirjataan tarkoituksenmukainen
riskien luokittelu. Riskien luokittelu on tarkeaa, jotta sille osataan valita oikeat
hallintakeinot. Riskit voidaan luokitella hyvin eri tavoilla ja seuraavassa on esi-

telty kirjallisuudessa esiteltyja riskien luokittelun tapoja.

Juvonen ym. (2014) jakaa riskit vakuutettaviin vahinkoriskeihin ja liiketoiminta-
riskeihin. Vakuutettavissa olevissa vahinkoriskeissa on vain tappion mahdol-
lisuus ja niitd ovat muun muassa omaisuus-, keskeytys-, ja vastuuriskit. Liike-
toimintariskit pitavat sisallaan myods mahdollisuuden. Liiketoimintariskit liittyvat
organisaation sisaisiin prosesseihin tai liiketoimintaymparistodn ja niitéd ovat
muun muassa strategiset riskit, operatiivisen toiminnan riskit ja liiketoimin-

taymparistoon liittyvat riskit. (Juvonen ym., 2014, s. 11.)
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Hopkin (2012) jakaa riskit kolmeen luokkaan, vaarariskeihin (Hazard Risks),
valvontariskeihin (Control Risks) ja mahdollisuusriskeihin (Opportunity Risks).
Luokittelu perustuu riskien luonteeseen ja niiden hallintakeinoihin. Vaara-ris-
keja, jotka liittyvat terveyteen ja turvallisuuteen, ei voida hyvaksya vaan ne ha-
lutaan estaa. Projektinhallintaan liittyville valvontariskeille altistuminen hyvak-
sytaan, mutta mahdollisia seurauksia halutaan minimoida. Mahdollisuuden si-
saltavat riskit, kuten uuden liikketoiminnan kaynnistaminen tai investoiminen
uusiin koneisiin ja laitteisiin, ovat liiketoiminnassa valttamattomia ja hyvaksyt-
tava tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hopkin, 2012, s. 15.) Hopkinin (2012) mu-
kaan useat riskit sisaltavat nama kaikki vaiheet. Han ottaa esimerkin auton
omistamisesta. Vaarariski, eli asia, jota et halua tapahtuvan, voisi olla, etta
maksat liilkaa autosta, joudut onnettomuuteen tai auto varastetaan. Valvonta-
riskit, eli kustannukset, jotka tiedat mutta ne vaihtelevat, ovat esimerkiksi lai-
narahan kulut, polttoaineen ja korjauskustannusten hinta eivat ole taysin etu-
kateen tiedossa. Mahdollisuusriskit, eli hyddyt auton omistamisesta, ovat esi-
merkiksi helpompi liikkuminen, laajemmat tydmahdollisuudet ja rahan saasto

muissa liikkkumismuodoissa. (Hopkin, 2012, s. 31.)

Ratsula (2021) jakaa riskit yritystason ja toimintatason riskeihin ja ne taas tar-
kemmin ulkoisiin ja sisaisiin riskitekijoihin. Yritystason ulkoisia riskitekijoita
ovat muun muassa taloudelliset ja lainsaadannolliset tekijat, kuin myos sosi-
aaliset ja teknologisetkin muutokset toimintaymparistdossa. Yritystason sisaisia
riskitekijoita johtamisrakenne, henkilostd, osaaminen ja teknologian toimivuus.
(Ratsula, 2021, s. 111-112.)

lImosen ym. (2016, s. 77) mukaan riskit voidaan jakaa strategisiin riskeihin,
taloudellisiin riskeihin, operatiiviseen riskeihin ja vahinkoriskeihin. (Taulukko

1).



Taulukko 1. Riskien luokittelu (IlImonen ym., 2016, s.77).
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Strategiset riskit

Taloudelliset riskit

Operatiiviset riskit

Vahinkoriskit

tuurimuutokseen liit-

lousraportoinnin

¢ Tuotannolliset

+ Liikketoiminnan kehit- | » Likviditeettiriskit o Johtamiseen lit- | » Tydterveys- ja tyd-
tymiseen littyvat ris- | »  Korkoriskit tyvat niskit turvallisuusriskit
kit * Valuuttariskit * Informaatiotek- * Henkildnskit

¢ Liiketoimintaympa- + Vastapuoliriskit nologian liittyvat | «  Ymparistoriskit
nistoon littyvat riskit | o Sopimusriskit niskit s Luonnonkatastrofi-

» Markkinariskit * Veroriskit * Tietoturvallisuus- riskit

» Polittiseen Ja kult- | « Kirjanpidon ja ta- riskit s  Toimitilariskit

tyvat riskit riskit riskit
» Regulaatioriskit e Paaomaraken- »  Keskeytysriskit
* Globaaleista ilmi- teen riskit o Tuottavuusriskit
oista johtuvat riskit »  Projektiriskit
+ Maineriskit *  Sopimus- ja vas-
»  MEA riskit tuuriskit
» Maariskit *» Rikos- ja vaarin-
» Teknologiariskit kaytosriskit

Strategiset riskit

Strategiset riskit liittyvat organisaation pitkan aikavalin tavoitteisiin. Tavoitteet
laaditaan usein useammaksi vuodeksi eteenpain, ja tavoitteen saavuttami-
seen liittyy paljon seka ulkoisia etta sisaisia epavarmuustekijoita. Ulkoisia stra-
tegiariskeja ovat esimerkiksi liiketoimintaymparistoon, kilpailijoihin, asiakas-
kayttaytymisen muutoksiin. Lisaksi alaa koskevat muutokset kuten markkinoita
muokkaava teknologia, lainsaadantd, makrotalouden negatiiviset muutokset
tai merkittavien raaka-aineiden voimakkaat hinnanmuutokset. Sisaiset strate-
giariskit liittyvat strategian toteutumisen ongelmiin. Yrityksen tuotevalikoima,
asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen, maineen menetys ja kyvykkyyden ja
kompetenssin puuttuminen tarkeilla osa-alueilla voi olla esteena strategian to-
teutumiselle. Sisaisia strategisia riskeja ovat myds erilaiset yritysjarjestelyt. (lI-
monen ym., 2016, s. 77—78.)

Taloudelliset riskit

Taloudelliset riskit liittyvat yrityksen rahaprosesseihin, ja ne voivat liittya mak-
suvalmiuteen, jossa esimerkiksi yrityksen asiakkaat eivat kykene maksamaan
velkojaan. Taloudellisia riskeja on luonnollisesti myds korkoriskit, valuuttariskit
ja luottoriskit tai ne voivat liittya padomarakenteen tai taloudellisen raportoinnin

riskeihin. (lmonen ym., 2016, s. 81.)
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Operatiiviset riskit

Operatiiviset riskit liittyvat paivittdiseen toimintaan ja ovat valittdomien ja valil-
listen vahinkojen tai maineen riskeja. Ne ovat usein raaka-aineesta, sen hinta-
muutoksista, saatavuudesta ja laadusta, toimitiloista, tuotantoprosessista,
henkilostdsta aina loppuasiakkaan palveluun ulottuvia hairiéita. (Juvonen ym.,
2014, s. 14.) Sisaiset operatiiviset riskit ovat usein myos strategisia riskeja.
Naihin riskeihin kuuluu heikkoon johtamiseen ja paatoksentekoon liittyvat riskit
kuten prosessien johtamisen ja kehittamisen kyvyttomyys seka heikko paatok-
sentekoprosessi. Sisdisia operatiivisia riskeja ovat myds oikean teknologian
valintaan ja sen skaalautuvuuden varmistamiseen liiketoiminnan tarpeiden
muuttuessa seka tietoturvallisuuteen liittyvat riskit. (Ilmonen ym., 2016, s. 78—
79.)

Vahinkoriskit

Vahinkoriskit ovat yleensa parhaiten tunnistettuja ja niiden taloudellisia seu-
rauksia voidaan osittain siirtda vakuutusyhtion kannettavaksi. Riskienhallinta-
keinot ovat kuitenkin yrityksen vastuulla. Vahinkoriskeiksi voidaan laskea hen-
kilostoon liittyvat riskit, joista voidaan mainita esimerkiksi tyokyvyttomyys, kuo-
lema, tapaturmat, avainhenkildiden sairastumiset seka tyosuojeluun ja henki-
I6turvallisuuteen liittyvat tekijat. Vahinkoriskeja ovat luonnollisesti myds toimi-
tila- ja muut omaisuusriskit, ymparistoriskit seka tuotteisiin ja palveluihin liitty-

vat riskit, joista voi aiheutua korvausvastuu. (Ilmonen ym., 2016, s. 81.)

4.3 Riskienhallintatoimenpiteet

Riskienhallintatoimenpiteet ovat riskien kontrollointeja ja siirtamisia. Paa-
saanto riskienhallinnassa limosen ym. (2016) mukaan on pienentaa riskin to-
dennakoisyytta ja sen seurausta ja vasta toissijaisesti siirtaa jaljelle jaanyt riski
kolmannelle osapuolelle. Huomioitavaa on se, etta kaikkiin riskeihin ei kohdis-
teta riskienhallintatoimenpiteita vaan ne kohdistetaan kriittisille riskeille. (Ilmo-
nen ym., 2016, s. 131.) Riskienhallinta on kaytannéssa kustannusten ja hyo-
dyn arviointia riskin ja sen hallintakeinon valilla. Kriittiset riskit ovat usein talou-

dellisesti suuria vaikutuksia aiheuttavia riskeja, yrityksen tavoitteita tai
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henkiloturvallisuutta uhkaavia riskeja. Kaikkia kriittisiakaan riskeja ei ole kus-
tannus- ja hyotynakokulmasta mahdollista poistaa, vaan toisinaan riski hyvak-
sytdan varautumissuunnitelman avulla. Talléin suunnitellaan ennalta, miten
toimitaan riskien toteutuessa ja miten voidaan sen vaikutuksia rajoittaa. (Alftan
ym., 2008, s. 83.)

Hopkin (2012) mukaan organisaation tulee sietaa tiettyja riskeja ja silla on ol-
tava asianmukainen halu sijoittaa mahdollisuuksiin. Riskienhallinnalla pienen-
netaan ja hallitaan muita riskeja niin, etta niista saaduilla saastoilla voidaan
investoida mahdollisuuksiin. (Hopkin, 2012, s. 51-52.) Riskeja hallitaan ylei-
simmin seuraavin keinoin: riskeja pienennetaan, riski poistetaan, riski siirre-
taan, tai riski hyvaksytaan. (Ilmonen ym., 2016, s. 132—-134; Alftan ym., 2008,
s. 83; Juvonen ym., 2014, s. 23-28.)

Riskin pienentdmiselld tavoitellaan paaasiassa toteutumisen todennakdisyy-
den pienentamista ja toissijaisesti riskin vaikutuksen pienentamista. Riskia voi-
daan pienentaa esimerkiksi henkilostoresurssia, koulutuksia tai suojelutoimen-
piteita lisaamalla riskiksi tunnistettuun kohteeseen. Riskin pienentamista on
esimerkiksi kunnossapito- ja huoltotoimenpiteet. Vakavat henkilo-, ymparisto-
ja turvallisuusriskit pyritddn poistamaan. Varsinainen riskienhallintakeino
naissa tapauksissa on, etta kyseinen toiminta lopetetaan liian suuren riskin
vuoksi. Jos poistaminen ei ole mahdollista, riskin toteutumisen vaikutuksia py-

ritdan pienentamaan. (llmonen ym., 2016, s. 132; Juvonen ym., 2014, s. 26.)

Sopimukset, rahoitusratkaisut ja vakuutukset ovat keinoja riskien siirtdmiseen
toiselle osapuolelle. Sopimuksella siirto tarkoittaa riskialttiin toiminnan siirta-
mista esimerkiksi toiminnon ulkoistamista, vuokrauksella tai alihankinnalla.
Vakuutuksella riskin seuraus siirretaan vakuutusyhtiolle ja yrityksessa keskity-
tédan pienentamaan riskin todennakoisyytta. (lmonen ym., 2016, s. 133; Juvo-
nen ym., 2014, s. 27.) Hemmo (2005) huomauttaa, ettad vakuuttamiseenkin si-
saltyy aina riski vakuutuksen tulkinnasta vakuutuksen ottajan ja vakuutusyh-
tion valilla, ja se on syyta ottaa huomioon riskienhallinnassa (Hemmo, 2005,
s. 11).
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Pienet ja epatodennakoaiset riskit usein hyvéksytdén osaksi liikketoimintaa. Pie-
nia riskeja voivat olla jonkin laitteen rikkoutuminen, joka heikentaa tuotta-
vuutta, mutta ei aktivoi vakuutustoimenpiteita korjauskulujen eika keskeytys-
vakuutuksen muodossa. Niita pitda kuitenkin seurata sekd huomioida niiden
mahdolliset riippuvuudet ja kerrannaisvaikutukset. Jos kaikki laitteet rikkoutui-
sivat samaan aikaan, tilanne voisi olla kestamaton. Nain ollen riskienhallinta-
keinona koneiden ja laitteiden kunnosta pidetaan saanndllisesti huolta. (limo-
nen ym., 2016, s.132; Juvonen ym., 2014, s. 28.)

Kontrollit ovat sisaisen valvonnan riskienhallinnan keinoja. Riskienhallinta pe-
rustuu riskien tunnistamiseen ja arviointiin, sisdinen valvonta puolestaan val-
voo kontrollien avulla riskienhallinnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta (Hopkin,
2012, s. 74). Sisaisella valvonnalla tarkoitetaan toimintaa, jolla yrityksen johto
ohjaa henkiléstda toimimaan oikein. Sisdinen valvonta rakentuu toimenpi-
teista, kaytannaoista ja kontrolleista, jotka ohjaavat ja varmistavat oikeat toimin-
tatavat. Esihenkildiden tehtava on valvoa ohjauksen toteutumista ja mahdolli-
sia poikkeamia. Luvussa 5.2. kuvattu COSO-malli on alun perin sisaiseen val-
vontaan kehitetty toimintamalli, jonka tavoitteena on tuottaa kohtuullinen var-
muus organisaation toimintojen (operations), raportoinnin (reporting) ja lakien
ja vaatimuksien (compliance) noudattamisesta tavoitteiden mukaisesti. (Rat-
sula, 2021, s. 14.)

Kontrolleja ovat kaikki ohjeet, saannot, maarittelyt ja politiikat, joita organisaa-
tiossa on muodostettu. Jokaisella avainprosessilla on omia kontrollejaan, ku-
ten hankinta, - myynti-, valmistus- tai kirjanpitoprosessilla. Hyvaksynnat ovat
yksi kontrollien muoto ja niitd ovat esimerkiksi esihenkilon matkalaskun hyvak-
synta, kirjapidon tasmaytykset tai salasanat ja kayttooikeudet tietoihin. Ehkéi-
sevien kontrollien tarkoitus on nimensa mukaan ehkaista virheita ja vaarinkay-
toksia, ja niita ovat esimerkiksi laskujen tarkastukset ja tyotehtavien eriyttami-
nen. Paljastavat kontrollit tuovat esiin jo tapahtuneet virheet ja niiden paljastu-
minen edellyttaa korjaavia toimenpiteita. Paljastavia kontrolleja ovat muun
muassa varaston inventointi ja kirjapidon tdsmaytykset. (Ratsula, 2021, s.
123-124.)
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Hyvasta riskienhallinnasta huolimatta jokaisessa organisaatiossa toteutuu ris-
keja. Riskienhallintakeinoja arvioitaessa on huomioitava, etta inhimilliset tekijat
ovat usein syyna tai myotavaikuttamassa riskin toteutumiseen. Taman vuoksi
koko organisaatiossa tulee panostaa tapahtumien tutkinnassa virheiden ja
erehdyksien syihin, jotka olivat vaikuttamassa riskin toteutumiseen ja lisata

koulutuksia kasvattamaan riskitietoisuutta. (Ilmoinen ym., 2016, s. 133.)

Pikante-ravintoloiden taman hetken riskienhallinta on perustasolla ja sen pai-
nopiste on lainsaadanndn noudattamisessa, riittavassa vakuutusturvassa
seka riskien arvioinnissa investointipaatoksia tehdessa. Taloushallintapro-
sessi pitaa kuitenkin sisallaan useita kontrolleja kuten laskujen hyvaksynnat ja
kirjapidon tasmaytykset. Kontrollit on kuvattu ja kirjattu yhdistyksen talous-

saantoon. (Nieminen, 2022.)

4.4 Jatkuvuussuunnittelu ja kriisiviestinta

Jatkuvuussuunnittelu on osa riskienhallintaa ja erityisesti siind varaudutaan
kriittisen, koko organisaation toimintaa uhkaavan riskin toteutumiseen ja siita
viestimiseen. Yrityksessa pitaa olla maaritelty, milloin riski muodostuu epatoi-
votusta poikkeamasta todelliseksi kriisiksi, jota pitaa hallita erillisen kriisienhal-
lintasuunnitelman mukaan. Kriisi pitaa sisallaan merkittavan toiminnan muu-
toksen ja silla on pitkaaikaisia vaikutuksia. Kriisi arvioidaan sen seurausten
perusteella, mitka vaikutukset silla on maineeseen, ihmisiin, ymparistoon ja
liketoimintaprosesseihin. Kriisin suuruus hahmottuu parhaiten, jos se arvioi-
daan euroissa. Kriiseja, jotka uhkaavat koko organisaation olemassaoloa, ei
yleensa ole useita ja niille jatkuvuussuunnitelma on valttamatoén. (Ilmonen ym.,
2016, s. 168, 173.)

Jatkuvuussuunnittelu alkaa nykytilan arvioinnilla, jonka perusteena on toimiva
riskienhallintasuunnitelma. Nykytilan arvioinnissa arvioidaan muun muassa
seuraavat tekijat:

e Onko kriittiset riskit tunnistettu, arvioitu ja onko kirjattu toimintamallit eri va-

kavuusasteisen kriisin kohdatessa.
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e Onko olemassa kirjalliset ohjeet onnettomuuksien varalle.

e Onko poikkeusolojen tehtavat maaritelty.

¢ Onko kriisiorganisaatio ja sen vastuut selvilla.

e Onko sisaisen ja ulkoisen viestinnan kattava kriisiviestintd suunniteltu. (lI-
monen ym., 2016, s. 172)

Jatkuvuussuunnitelman tavoitteena on, etta jokainen organisaatiossa tunnis-
taa toteutuneen riskin, poikkeaman seka kriisin ja osaa toimia niiden vaatimalla
tavalla. Seka llmonen ym., (2016, s. 174) ja Kortesuo (2016, s. 116) painotta-
vat kriisitilanteen harjoittelua sdanndllisesti. Kriisin toteutuessa sité hallitaan
kriisiviestinnalla, jolla lievennetaan vaikutuksia, turvataan tyorauha ja palaute-
taan organisaatio normaalitilaan. Viestintajarjestyksessa ensimmainen on or-
ganisaation sisainen viestinta, jotta koko henkilosto tietda asiasta. Sitten viesti
kohdistetaan ulkoisille sidosryhmille ja kaikille medioille yhta aikaa. (Kortesuo
2016, s. 12, 125.)

Kriisitilanteessa on oltava maariteltyna organisaation vastuullinen lausunnon-
antaja, joka tekee yhteistyota median kanssa. Kohdeyleiso ratkaisee mita on
viestittava ja jos organisaatio ei viesti, on vaarana, etta media kirjoittaa toisen
kaden tietoa ja huhupuheita. Keskeisinta viestinnassa on suhtautua vakavuu-
della, luvata tutkia ja selvittaa, vaikka kysymys olisi vaarasta huhusta. Vaka-
vammissa tapauksissa on hyva astua esiin ja luvata tehda yhteistyota viran-
omaisten kanssa asian selvittamiseksi. Lisaksi koko organisaatio tarvitsee oh-
jeistuksen, miten vastataan asiakkaiden ja sidosryhmien seka muille tieduste-

lijoiden kysymyksiin. (Kortesuo, 2016, s. 22, 27.)

4.5 Pienten- ja keskisuurten yritysten riskienhallinta

Suomessa on paljon pienia ja keskisuuria yrityksia, ja niiden toiminnalla on
merkittava vaikutus talouselamaan ja tyollisyyteen (Kupi ym., 2009, s. 15). Pie-
nella- ja keskisuurella yrityksella (Pk-yritys) tarkoitetaan yritysta, jossa on hen-
kilostoa alle 250 tydntekijaa, liikevaihto enintdan 50 miljoonaa euroa ja taseen

loppusumma enintaan 43 miljoonaa euroa (Tilastokeskus, n.d).
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Kohdeyhdistys Pikante-ravintolat on pieni yritys niin liikevaihtonsa kuin tyonte-
kijamaaran mittareilla. Pienten yritysten kyky kestaa riskeja on yleisesti heikko
pienemman taloudellisen puskurin vuoksi. Riskienhallintaan ei ole myoskaan
mahdollista palkata erillista henkiloa ja riskienhallinta jaa vahemmalle huomi-
olle kuin isoissa yrityksissa. Vaikka riskit tunnistetaan, niihin ei voida kuiten-
kaan valttamatta varautua taloudellisella puskurilla. Kokonaisvaltainen riskien-
hallinta on toisaalta pienille yritykselle luontaista muutamien avainhenkildiden
hallinnoidessa koko yritystoimintaa. (Kupi ym., 2009, s. 11-12.) Isoissa yhti-
Oissa laajempi riskienhallinta on itsestaanselvyys, silla osakkeenomistajat, si-
joittajat ja muut sidosryhmat edellyttavat systemaattista, dokumentoitua ris-

kienhallinnan mallia takuuksi omille eduilleen.

Riskienhallinta on niin vahvasti osa pk-yritysten paivittaista toimintaa, etta Kupi
ym., (2009) pohtii tutkimuksessaan, tarvitaanko niissd muodollista riskienhal-
linnan toimintoa. Nopeatempoisessa ja kilpailuhenkisessa liiketoimintaympa-
ristdssa tarvitaan nopeaa paatoksentekoa ja pienessa yrityksessa epamuodol-
linen riskienhallinta voi olla riittava. Yrityksen kasvaessa tai kansainvalistyessa
muodollisemmat riskienhallinnan menettelyt ovat tarpeen. (Kupi ym, 2009, s.
48-49.)

Kansainvaliset tutkimukset tukevat Kupi ym. (2009) kyseenalaistamista pien-
ten yritysten laajemman riskienhallinnan valttamattomyydesta. Varsinkin per-
heyrityksissa on kyky tunnistaa riskit tehokkaasti. Glowka ym. (2020) totesivat
etta perheyrityksissa on toimivat epaviralliset tietovirrat, sitoutuminen ja hiljai-
sen tiedon siirtyminen tukee myos riskienhallintaa. Tutkimuksessa todettiin,
etta kokonaisvaltainen riskienhallinta voi olla lilan suuri kuluera pienelle yrityk-
selle. Mitter ym. (2022) totesivat, etta vaikka pienissa yrityksissa ollaan tietoi-
sia riskeista ja kaytetaan riskienhallinnan toimenpiteitd, riskienhallinnan suun-
nitelmallisuus puuttuu. Mitter ym. (2022) ja Gao ym. (2013) tutkimuksissa pai-
nottui pienten yritysten luottavan sosiaaliseen paaomaan riskien vahentami-
sessa. Vahvat siteen perheen ja tydntekijoiden kesken, seka luottamukselliset
suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin madaltavat perheyritysten mielikuvaa ris-

keista.
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Pienia yrityksia riskienhallintaan kannustaa ulkopuoliset sidosryhnmat. Kupi ym.
(2009) tutkimuksen mukaan Pk-yritysten mielenkiinto riskienhallintaan liittyy
asiakkaiden vaatimuksiin ja yritystoiminnan muutostekijoihin. Merkittava asia-
kas saattaa edellyttaa alihankkijoilta riskienhallinnan toimintatapoja tai riskien-
hallinnan arviointi on osa jo tarjouskilpailua. Jos riskienhallintaa ei ole doku-
mentoitu eika sita seurata, heikentyy sijoittajien ja muiden sidosryhmien mah-

dollisuus arvioida sen laatua. (Kupi ym. 2009, s. 33-34.)

4.6 Lainsaadanto ja hyva hallintotapa

Tyonantajalle kuuluu paljon velvollisuuksia ja lainsdadannon tarkoituksena on
taata tyontekijalle oikeudenmukainen, turvallinen ja terveellinen tyopaikka.
Riskienhallinnan nakokulmasta tyéturvallisuuslaki 738/2002 (2 luku 10 §) vel-
voittaa selvittamaan tyon vaarat ja arvioimaan niita ja tyoterveyshuoltolaki
1383/2001 (3 luku 12 §) edellyttaa selvittdmaan ja arvioimaan tyon ja tyoolo-
suhteiden terveellisyytta ja turvallisuutta. Naiden lisaksi tydnantajalta edellyte-
taan useissa muissakin laeissa ja maarayksissa riskien tunnistamista ja niiden
merkityksen arvioimista. Muun muassa EU:n tietosuoja-asetus (GDPR) tuli
voimaan vuonna 2016, ja edellyttaa ottamaan huomioon henkilGtietojen kasit-

telyyn liittyvat riskit. (Ilmonen ym., 2016, s. 27-28.)

Elintarviketurvallisuuteen liittyvat riskit on kohdeyhdistyksen toimialalla hallit-
tava erityisen hyvin, silla sen puitteissa toteutuva riski saattaa vaarantaa koko
toiminnan. Mainehaitta karkottaa asiakkaat ja haittaa muidenkin sidosryhmien
luottamusta. Elintarvikelaki (297/2021, 2 luku 15 §) edellyttda elintarvikealan
toimijalta jarjestelmaa, jolla tunnistetaan ja hallitaan toiminnan vaarat. Tama
toteutetaan omavalvonnalla, joka on riskiperusteista valvontaa, jossa elintarvi-
kealan toimija suorittaa valvontaa ja mittauksia, ja kirjaa tulokset riittavalla tark-
kuudella. Omavalvonnan kontrollit maaritellaan HACCP (Hazard Analysis and
Critical Control Points) analyysin avulla, jolla arvioidaan vaarat ja maaritellaan
kriittiset hallintapisteet. (Evira, 2008, s. 3.) Viranomainen tarkastaa
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omavalvonnan riittadvyyden ja antaa siita julkistettavan raportin, OIVA-raportin,

jossa heikoin arviointi on koko raportin arvosana (Oiva-raportti, 2021).

Kirjanpitolaki (1336/1997, 3 luku 1a §) velvoittaa yrityksia arvioimaan merkitta-
vimpia riskejaan ja arvioimaan tulevaa kehitysta. Arvioinnit tulee kirjata vuosit-
tain toimintakertomukseen. Riskienhallinnasta viimeisessa kadessa on aina
organisaation hallitus, jonka huolehtimisvelvoitteeseen kuuluu huolehtia ja val-
voa etta riskit ovat asianmukaisesti huomioitu, jotta niista ei koidu toiminnan
jatkuvuudelle uhkaa. Yhdistyksen hallituksen velvollisuus on ”lain ja saantéjen
seka yhdistyksen paatdosten mukaan huolellisesti hoidettava yhdistyksen asi-
oita. Hallituksen on huolehdittava siita, ettéd yhdistyksen kirjanpito on lainmu-
kainen ja varainhoito on luotettavalla tavalla jarjestetty”. (Yhdistyslaki
503/1989, 6 luku 35 §.)

Hyva hallintotapa (Corporate Governance) on osa yrityksen itsesaantelya, toi-
mintamalli, jonka mukaan yritysta johdetaan ja valvotaan. Hyva hallintotapa on
lainsaadannon maarayksia taydentava hallintojarjestelma, joka kuvaa miten
organisaatiota johdetaan ja valvotaan seka miten omistajien ja muiden sidos-
ryhmien edut otetaan huomioon. (Ratsula, 2021, s. 38.) Hopkin (2012) nakee
Corporate Governancen tuovan paljon hyotya organisaatiolle. Se lisaa luotta-
musta tehokkaasta ja vastuullisesta toiminnasta, ja se vahentaa vahingossa
tehtyja vaarinkaytoksia antamalla ohjeita oikeasta toiminnasta ja lisaksi se
vahvistaa sidosryhmien luottamusta organisaation suoristuskykyyn. (Hopkin,
2012, s. 274-275.)

Hyvan hallintotavan ohjeistuksia on esimerkiksi Arvopaperimarkkinayhdistyk-
sen porssiyhtidita velvoittava Hallinnointikoodi ja suositusmuotoisia ohjeistuk-
sia on eri yhtiomuodoille. Keskuskauppakamarin Asialuettelo listaamattomien
yhtibiden hallinnoinnin kehittdmiseksi -oppaassa on huomioitu erityisesti osa-
keyhtiomuotoisten pk-yritysten tarpeet, ja se sisaltaa kattavasti suosituksia
hallinnollisista kaytanndista niin yhtiokokousta, riskienhallintaa kuin osakasso-
pimuksiin liittyen. Ohjeistuksen noudattaminen on vapaaehtoista, mutta luette-

lossa tuodaan vahvasti ilmi hyvan hallinnon edut yritykselle. (Asialuettelo



33

listaamattomien yhtididen hallinnoinnin kehittamiseksi, 2016, kohta "corporate

governance”.)

Kohdeyhdistyksen hallintosaanto vastaa yhdistykselle soveltuvin osin edella
mainittua asialuetteloa listaamattomien yhtididen ohjetta ja sita voidaan pitaa
kuvauksena hyvasta hallintotavasta. Hallintosaanndssa on kuvattu hallinto-
malli ja toimielimet, hallituksen etta operatiivisen johdon toimenkuvat, hallituk-
sen kokouskaytannot ja johtoryhman toiminta. Hallintosaantoon on kirjattu yh-
distyksen toiminta jarjestaytyneena tydnantajana ja sen mukanaan tuomat vel-
voitteet. Hallintosaantoon on myads kirjattu tydsuojelun ja tydterveyshuollon pe-
rusperiaatteet seka viestinnan ja tietoturvan paapiirteet. (Hallintosaanto,
2022.)

5 KOKONAISVALTAINEN RISKIENHALLINTA

5.1 Tavoitteet

Perinteinen kasitys riskienhallinnasta on painottunut vahinkoriskien ja rahoi-
tus- ja luottoriskien arviointiin. Niiden hallintakeinoina on toiminut vakuuttami-
nen, seka riskin toteutuessa todennakaoisyyden ja mahdollisten tappioiden pie-
nentaminen. (Ilmonen ym., 2016, s. 46.) Perinteinen riskienhallinta on Kupin
ym. (2009) mukaan hajaantunutta, riskeja tarkastellaan toisistaan erillisina toi-
mintoina ja se on toimivaa silloin kun haetaan ratkaisua jo tunnistettuun riskiin.
Talloin ei kuitenkaan muodostu kokonaiskuvaa riskeista ja niiden muodosta-
mista uhkista ja mahdollisuuksista. (Kupi ym., 2009, s. 12.)

Hopkin (2012, s. 51) maarittelee riskienhallinnan tavoitteet neljaksi paatavoit-
teeksi:
e Vaatimuksenmukaisuus: Riskienhallinnalla varmistetaan, etta lakeja ja

saadoksia noudatetaan.
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e Varmuus: Organisaation hallitus saa varmuuden, etta riskienhallinta ja
sisdinen valvonta toteutetaan ohjeistuksien mukaan.

o Paatoksenteko: Riskienhallinta varmistaa, etta riittavat tiedot ovat saa-
tavilla paatoksenteon tueksi.

e Tehokkuus: Riskienhallinta tukee strategiaa ja tehokasta toimintaa.

Taman paivan riskienhallinta ymmarretaan yrityksen johtamisessa, proses-
seissa ja toiminnoissa lasna olevaa, kokonaisvaltaista riskienhallintaa, joka
pohjautuu yrityksen arvoihin ja strategiaan. Kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan lahestymistapa painottaa erityisesti riskin laajaa maaritelmaa seka nega-
tiivisena tapahtumana tai positiivisena mahdollisuutena. Painotuksena on ris-
kienhallinnan kytkeminen vahvasti strategiaan ja suunnittelutydhdn seka ris-
kienhallinnan toteutus koko organisaation toimesta, kaikilla tasoilla ja kaikissa

prosesseissa. (Ilmonen ym., 2016, s. 47.)

Strategiasta alkunsa saava kokonaisvaltainen riskienhallinta kannustaa orga-
nisaatiota tutkimaan ja etsimaan tavoitteiden toteutumisen esteita. Esteita voi
|Oytya niin operatiiviselta kuin asiakkuustasolta ja kaikki riskit heijastuvat asia-
kastyytyvaisyyteen ja sitd kautta tavoitteiden saavuttamiseen. Tallaisen es-
teen I0ytyessa, sen pienentamiseksi on asetettava mittarit ja laadittava toimen-
piteet ja riskin kehittymista ja toimenpiteiden vaikutusta on seurattava. (Juvo-
nen ym., 2014, s. 15.)

Kaiken riskienhallinnan perustana on organisaation tavoitteet riskienhallin-
nalle, mita silla halutaan saavuttaa. Kokonaisvaltainen riskienhallinta voidaan
eri kirjoittajien ja standardien pohjalta voidaan katsoa jakautuvan riskienhallin-
nan perustuksiin, joka luo puitteet riskienhallinnalle ja riskienhallinnan proses-
siin, jossa varsinainen riskienhallinta toteutetaan. Riskienhallinta toteutetaan
aina yrityksen tarpeiden perusteella, ja puitteiden ja periaatteiden tulee olla
suhteessa organisaation haluttuun riskitasoon ja linjassa muun liikketoiminnan
kanssa (Hopkin, 2012, s. 49-50).
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5.2 Yleisimmat standardit

Standardoitu riskienhallintamalli luo riskienhallintaan yhteisen sanaston ja me-
todologian, joka mahdollistaa ymmarrettavan ja toistettavissa olevan toiminta-
tavan riskienhallinnassa. Tama korostuu etenkin suurissa verkottuneissa yri-
tyksissa, jossa yhteismitallisuus on valttamatonta eri osastojen ja alihankkijoi-
den yhdenmukaisen riskienhallinnan toteutumiseksi. Riskienhallintastandardit
ovat ohjeellisia, ja niita voi hyodyntaa omalle yritykselle soveltuvin osin. Ris-
kienhallintastandardit noudattavat yhteista perusrunkoa, jonka mukaan ensim-
maiseksi maaritellaan riskienhallinnan tavoitteet, tunnistetaan riskit, arvioidaan
riskit ja viimeiseksi suunnitellaan riskienhallintatoimenpiteet. Raportointi ja
kommunikointi riskienhallinnasta seka riskienhallinnan saanndllinen raportointi

kuuluu kaikkiin standardeihin. (Ilmonen ym., 2016, s. 30.)

Riskienhallinnan yleisimmat standardit ovat COSO ERM ja ISO 31 000. Mer-
kittavin ero standardeilla on riskikasitteen tulkitseminen. ISO 31 000 tulkitsee
sanan riski epavarmuudeksi, joka voi pitaa sisallaan negatiivisia tai positiivisia
vaikutuksia. COSO ERM taas maarittelee erikseen riskin negatiiviseksi vaiku-
tukseksi ja liiketoimintamahdollisuuden positiiviseksi mahdollisuudeksi. Tuo
kasite-ero vaikuttaa standardien nakokulmaan laajasti, siten ettda COSO ERM
painottaa selkeasti enemman riskin negatiivista vaikutusta ja sen valvontaa.
ISO 31 000 sen sijaan tuottaa laajemman riskikasityksensa vuoksi laajemman
ja monikerroksisemman hallintamallin, jossa myds riskien analysointi tapahtuu

yksityiskohtaisemmin. (llmonen ym., 2016, s. 33-34.)

COSO ERM on saanut alkunsa sisaisen valvonnan viitekehyksesta. Sen ris-
kienhallinnan lahestymistapa ei ole prosessi tapahtumia, vaan sen sisaisen
komponentit vaikuttavat toisiinsa itsenaisesti. COSO ERM tavoitteet on jaettu
neljaan luokkaan:
¢ Riskienhallinnan strategiset tavoitteet, jotka tukevat organisaation ta-
voitteita
e Resurssien tehokas kaytto

e Raportoinnin luotettavuus
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e Vaatimuksenmukaisuus, sovellettavien lakien ja maarayksien noudat-
taminen (Hopkin, 2012, s. 63; Juvonen, 2014, s. 17; limonen ym. 2016,
s. 32.)

ISO 31000 ohjaa yritysta integroimaan riskinhallinnan osaksi toimintaa, se aut-
taa erilaisin periaattein yritysta maarittelemaan riskiperustaisesti hallinnon-,
johtamisen-, suunnittelun- ja raportoinnin toimintatavat. Sen paatavoite on ke-
hittda johtamismallia, jossa koko organisaation henkilokunta on tietoinen
omasta osuudestaan riskinhallinnassa ja ymmartaa sen tarkeyden 1SO3100
on sovellettavissa kaikenlaisiin ja kokoisiin yrityksiin. Sen valmistelussa tah-
dattiin keraamaan kaikki hyvaksytyt riskienhallinnan sanastot, viitekehykset ja
kaytannot yhteen standardiin. ISO 31000 standardissa laajemman riskikasi-
tyksen seurauksena myos hallintatoimia on enemman, ja ne ovat yksityiskoh-
taisempia kuin COSO ERM-mallissa. ISO 31000 on kuitenkin lImosen ym. mu-
kaan monipuolisempi ja kaytannonlaheisempi kun taas COSO ERM lahestyy
kontrollien kautta riskienhallintaa. Toisaalta COSO ERM riskimaaritelman ulot-
tuvuudet erottelevat negatiivisen tapahtumat ja liiketoiminnan mahdollisuuden
toisistaan, joka voi selkeyttaa termien ymmartamista organisaatiossa. (llmo-
nen ym., 2016, s. 30-34.)

Yrityksen kykyyn saavuttaa tavoitteensa vaikuttaa lukuiset tekijat seka yrityk-
sen sisalta ettd ulkoapain. Ulkoisen ja sisdisen toimintaympariston maarittely
on ISO 31000 standardin mukaan lahtdkohta riskienhallinnalle. Sisainen toi-
mintaymparistd (Internal Context) pitaa sisallaan organisaation, sen toiminnot
ja paatoksentekoprosessit, kaytettavissa olevat taidot ja kyvyt, resurssit, seka
sisaiset sidosryhmat ja heidan odotuksensa. Sisaista ymparistéa voidaan ar-
vioida vahvuuksina ja heikkouksina. Ulkoinen toimintaymparistd (External
Context) on liiketoimintaymparistd, alan saantely ja taloudellinen ymparisto,
kilpailulliset ja teknologiset tekijat seka trendit ja suuntaukset, jotka vaikuttavat
toimintaan seka ulkoiset sidosryhmat ja heidan odotuksensa. Ulkoista ympa-
ristda voidaan arvioida mahdollisuuksina ja uhkina. (Hopkin, 2012, s. 82-83;
Ratsula, 2021, s. 122; Juvonen ym., 2014, s. 18.)
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Ratsula, (2021) kuvaa COSO ERM-mallin keskeisend osana ohjausymparis-
t64a, joka luo perustan sisaiselle valvonnalle ja riskienhallinnalle Iapi organisaa-
tion. Ohjausympariston rakentumiseen vaikuttaa erityisesti ohjauskulttuuriin,
joka kumpuaa johdon ja henkildston asenteista sisaistd valvontaa kohtaan.
Johdon asenteet, teot ja sanat viestivat muulle henkilostolle sisaisen valvon-
nan tarkeydesta. Ohjausymparistossa tulee maaritella vallan ja vastuun rajat,

seka miten sisainen raportoinnin prosessi toimii. (Ratsula, 2021, s. 100-101.)

5.3 Riskienhallintapolitiikka

Riskienhallintapolitiikka tai riskienhallintastrategia on riskienhallintatoiminnon
ensimmainen vaihe, ja se on johdon kannanotto riskienhallinnan perusteisiin,
toimenpiteisiin ja johtamiseen (Juvonen ym., 2014, s.18; Hopkin, 2012, s. 75;
Kupi ym., 2009, s. 18). Riskienhallintapolitiikan juuret ovat yrityksen toiminta-
ajatuksessa, visiossa ja missiossa ja sen tarkoitus on tukea yrityksen strate-
gian toteutumista. Politiikkaan kirjataan tyypillisesti riskienhallinnan tavoitteet,
riskien tunnistamis- ja arviointimenetelmat, riskienhallinnan organisointi ja vas-
tuut sekd seuranta ja valvontamenetelmat. (Hopkin, 2012, s. 73; Kupi ym.,
2009, s. 18; Riskienhallintapolitiikka, n.d.)

Hopkinin (2012) mukaan riskienhallintapolitikassa tuodaan esiin riskienhallin-
nan asema organisaation johtamiskaytannoissa, riskien tunnistamisen ja ka-
sittelyn merkitys seka tavoitteet joihin riskienhallinnalla pyritaan. Hopkin mai-
nitsee politiikassa esitettaviksi tavoitteiksi riskienhallintakulttuurin integroimi-
nen operatiiviseen toimintakulttuuriin, riskienhallinnan hyétyjen tiedostaminen
ja johdonmukaisen riskienhallinnan varmistaminen. (Hopkin, 2012, s.75.) limo-
sen ym. (2016) riskienhallinnan periaatteissa otetaan kantaa myds riskienhal-
linnan laajuuteen, kuuluuko esimerkiksi tyoturvallisuus riskienhallinnan vai tyo-

suojelun prosesseihin (Ilmonen ym., 2016, s. 105).

[Imonen ym. (2015) kuvaa riskienhallintapolitiikkaa riskienhallintaperiaatteiden
kokonaisuudeksi, tosin han huomauttaa, etta asiakirjaa voidaan kutsua eri ni-

milla riippuen toiminnan luonteesta tai laajuudesta. Keskeista kuitenkin on
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maarittelyt, mita riskienhallinnalla tavoitellaan ja kuka siitéa vastaa. Periaattei-
den ja politiikan tarkoitus on tukea riskienhallinnan toteutusta ja auttaa liiketoi-
mintayksikoitd noudattamaan niita. Riskienhallinnan periaatteet tulee olla hel-
posti ymmarrettavissa ja kytketty yrityksen strategiaan, jotta ne eivat ole liian

erilladn arjen toiminnasta. (llmonen ym., 2015, s. 65-66.)

Tassa kehittamistehtavassa riskienhallintapolitikan rakenteen mallina on kay-
tetty Suomen Riskienhallintayhdistyksen mukaista esimerkkia (Riskienhallin-
tapolitiikka n.d.), jonka sisalté on jaoteltu seuraaviin kokonaisuuksiin:
e Johdanto: Riskienhallinnan paamaarat ja vastuut organisaatiossa.
¢ Riskienhallinnan periaatteet: Riskienhallintaprosessin toteutuksen peri-
aatteet.
e Riskin maarittely ja luokittelu: Organisaation riskikasitys ja riskien luo-
kittelun periaatteet.
¢ Riskinottohalu ja riskinkantokyky: Minkalaisia ja minka suuruisia riskeja
organisaatio on valmis ottamaan pyrkiessaan tavoitteisiin.
e Vastuut riskienhallinnassa: Riskienhallinnan toteuttamisen ja valvonnan
ensisijaisen vastuun kuvaukset.
¢ Riskienhallintaprosessi: Miten riskeja tunnistetaan, arvioidaan ja halli-
taan.
¢ Riskienhallinnan ohjaus ja tuki: Riskienhallintaprosessin ohjauksen ku-
vaus ja vastuut.

¢ Riskiraportointi: Raportointiperiaatteiden kuvaus.

Hallituksen hyvaksyma riskienhallintapolitikka on pohja kaytannon riskienhal-
lintatydlle. Alftan ym. (2008) painottaa organisaation johdon vastuuta riskien-
hallinnan jarjestamisessa ja valvomisessa. Johdon luoma riskikulttuuri, johon
kuuluu tavoitteiden ja periaatteiden linjaus, esimerkkina toimiminen ja tehokas
viestinta, ovat pohja minka tahansa organisaation riskienhallinnalle. (Alftan
ym., 2008, s. 85.)
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5.4 Riskinhallintaprosessi

ISO 31 000 standardin viitekehyksen mukainen riskienhallintaprosessi (kuvio
2) lahtee toimintaymparistdn arvioinnista, jossa arvioidaan organisaation si-
saista ja ulkoista toimintaymparistda, riskienhallintaprosessia ja riskinottoha-
lua (Juvonen ym., 2014, s. 18). COSO viitekehyksessa tata vaihetta kuvataan
ohjausymparistona, jonka maarittely luo pohjan riskienhallinnalle ja sisaiselle
valvonnalle (Ratsula, 2021, s. 101). Riskienhallintaprosessi etenee toimin-
taympariston analysoinnin jalkeen kummassakin viitekehyksessa samojen vai-
heiden mukaan riskien tunnistamisesta niiden analysointiin ja arviointiin. (Ju-

vonen ym., 2014, s. 17.)

< N

Toimintaympariston
maarittdminen

Riskien arviointi:

Riskien tunnistaminen
Viestinta ja Seuranta ja

tiedonvaihto Riskianalyysi katselmointi

Riskien merkityksen arviointi

Riskien kasittely eli
riskienhallintamenetelman

valinta

Kuvio 2. ISO 31 000 Riskienhallintaprosessi, mukailtu Juvonen, 2014, s. 18.

Perinteisessa riskienhallinnassa arvioidaan jo tunnistettuja riskeja ja kontrol-
loidaan niitda esimerkiksi vakuutuksin. Nykyaikainen riskienhallinta on koko-
naisvaltaisempaa ja niita tarkastellaan suhteessa asetettuun tavoitteeseen.
Riskin toteutuessa tavoite jaa saavuttamatta ja pahimmassa tapauksessa se

uhkaa organisaation olemassaoloa. Tavoite voi olla jokin strateginen tavoite
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tai tarkastelun kohteena voi olla yksittainen prosessi tai toiminta yrityksessa.
(lmonen ym., 2016, s. 99; Ratsula, 2021, s.117.)

Riskien tunnistaminen pohjautuu historiatietoon ja kokemusperaiseen tietoon.
Tunnistamisessa huomioidaan avainprosessien nakokulmasta seka ulkoiset
etta sisaiset riskitekijat. Nama pitavat sisallaan muun muassa asiakaskayttay-
tymisen, lainsdadannon vaikutukset toimintaan, taloudelliset tekijat, kuin myos
organisaation sisaiset tekijat kuten henkiloston osaaminen ja johtamisrakenne.
(Ratsula, 2021, s. 121.)

Tunnistamisprosessi ja arviointi etenee llmosen ym. (2016, s. 99—100) mukaan
seuraavasti:

e Kuvataan tavoite

¢ Kirjataan riski, riskin kuvaus seka riskin juurisyy.

e Arvioidaan riskin toteutumisen aiheuttama taloudellinen vahinko ja pe-

rustellaan laskentatapa.

e Arvioidaan riskin toteutumisen todennakdisyys seka perustellaan arvio

¢ Arvioidaan riskin vaikutus yrityksen brandiin.

¢ Riskit kirjataan riskirekisteriin, jota paivitetdan saannollisesti osana stra-

tegista suunnittelua.

Kun riskit on tunnistettu, ne pitaa arvioida. Riski arvioidaan yleisesti riskin to-
dennakoisyyden ja vaikutuksen yhtalona. Riskin merkittavyytta arvioitaessa tu-
lee aina painottaa sen vakavuutta, silla vakavan riskin toteutumisella on
yleensa merkittavat vaikutukset myos yrityksen jatkuvuudelle. Vakavuus arvi-
oidaan pahimman skenaarion toteutumisen taloudellisella maksimiarvolla as-
teikolla 1-5 (1 merkitykseton — 5 katastrofaalinen). Todennékdisyys voidaan
arvioida numeroilla 1-5 (1 epatodennakdinen — 5 lIahes varma.) Yksinkertaisin
tapa esittaa riskien vaikutukset riskimatriisin avulla, joka on huomioinut vaiku-
tuksen ja todenndkodisyyden yhtalon. (Ratsula, 2021, s. 123; llmonen ym.,
2016, s. 111-112; Juvonen ym., 2014, s. 20.)
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Kuviossa 3 on kuvattu riskimatriisin esimerkki, ja se osoittaa miten kriittiset ja
olennaiset riskit erottuvat riskimatriisissa todennakoisyydeltaan ja merkityksel-
taan pienemmista riskeista. Tulokset auttavat yritysta kohdentamaan riskien-

hallinnan voimavarat merkittaviin riskeihin.

Kriittiset ja olennaiset riskit

- Kriittinen riski

Korkea riski

Todenndkoisyys

Lahes varma

Todenndkdinen Kohtalainen riski

Kohtalainen Matala riski

Harvinainen

Epatodenndkdinen

Merkitykseton Vahainen Kohtalainen  Merkittava Katastrofaalinen

Vaikutus

Kuvio 3. Riskimatriisi, mukailtu Ratsula, 2021, s. 123.

Riskikasitys on hyvin henkilokohtainen ja riskien arviointi on altis subjektiivi-
selle tulkinnalle. llmosen ym. (2016) mukaan riskien arvioinnissa kannattaa
kayttdaa myos asiantuntijoita. Asiantuntijat osaavat arvioida luotettavammin to-
denndkdisyytta ja riskien vaikutuksia, kun taas aloittelijat saattavat omien lah-
tokohtiensa perusteella korostaa liikaa joko todennakoisyytta tai vaikutuksia.
Riskin vakavuuden painottuessa liikaa, voi esimerkiksi ydinvoimalaonnetto-
muus paatya riskikartan suurimmaksi riskiksi. Jos taas todennakdsyys painot-
tuu liikaa, liiketoiminta saattaa karsia riskien valttelysta. (Ilmonen ym. 2016, s.
91.)

Riskienhallintatoimia on kuvattu aiemmin luvussa 4.3. Riskienhallintakeinojen
tarkoitus on pienentaa, poistaa, valttaa tai hyvaksya riskit, siten etta kilpailu-
kyky, kasvu, julkisuuskuva, henkiloston osaaminen ja tuotteiden ja palveluiden
laatu sailyy tavoitetasolla (Ratsula, 2021, s. 123). Riskienhallintaa seurataan
ja valvotaan ja yrityksen johdolle raportoidaan riskitilanteesta saanndllisesti.
Seuranta on osa sisaista valvontaa, jolla varmistetaan, etta riskit on kartoitettu
ja riskien toteutumisesta ja lahelta piti-tilanteista pidetaan kirjaa. (Juvonen ym.,
2014, s. 20.)
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Riskienhallinnan arvioinnin tavoitteena on varmistaa, etta prosessi toimii suun-
nitellusti ja riskienhallinnan resurssit on kohdistettu oikein. Jatkuvalla paranta-
misella varmistetaan, etta yrityksen sisaisia ohjeistuksia noudatetaan, toimin-
nat ovat yhdenmukaisia, riskienhallinta on kattavaa ja informaatio luotettavaa
seka riskienhallinnan tilasta viestitaan organisaation sisalla. Jatkuva arviointi
ja parantaminen on valttamatonta jatkuvasti muuttuvassa maailmassa ja sita
voidaan todentaa esimerkiksi vuosittaisella auditoinnilla. (Ilmonen ym., 2016,
s. 106.) Kupi ym. (2009) huomauttaa, etta saannéllinen raportointi on tarkeaa,
ja on luotava informaatiojarjestelma, joka toimii myos tilannesidonnaisesti.
Vain luotettava ja oikeaan aikaan tuotettu tieto voi tukea yritysjohdon paatok-
sentekoa. Myos epamuodolliset raportointitavat on hyva sopia, jotta akilliset
tilanteet saadaan raportoitua mahdollisimman nopeasti. (Kupi ym., 2009, s.
13.)

Riskienhallinnan periaatteiden ja prosessien luominen, kirjaaminen ja tallenta-
minen organisaation tietojarjestelmiin ei kuitenkaan riita. On varmistettava mo-
nin keinoin, etta kaikilla on oman toiminnan kannalta olennainen tieto kaytet-
tavissa ja omaksuttuna. Riskienhallinta toteutetaan jokapaivaisissa tehtavissa,
ja toimintamallien jalkauttaminen on valttamatonta riskienhallinnan ja sisaisen
valvonnan toiminnalle. Viestinnan on tuettava riskienhallintaprosessia. Riski-
tiedon sujuva kulkeminen organisaatiossa on edellytys riskienhallinnan tavoit-
teiden saavuttamiselle. (Hopkin, 2021, s. 61.) Tiedon on kuljettava ylhaalta
alaspain, kuin myds alhaalta ylospain ja lisaksi myos poikittain organisaation
sisalla. Johto analysoi riskianalyyseja ja toimintaymparistéa, laatii
toimintatapoja ja asettaa tavoitteita, henkilosto toteuttaa riskienhallintaa
omassa tehtavassaan ja raportoi poikkeamista ja epakohdista. (Ratsula, 2021,
s. 131)

5.5 Roolit ja vastuut organisaatiossa

Riskienhallinnan tulee jalkautua kaikkeen tekemiseen koko organisaation lapi

jokaiselle tyontekijalle. Vaikka vastuu yrityksen omaisuudesta ja tyontekijoiden
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ja asiakkaiden turvallisuudesta on aina yrityksen johdolla, riskienhallinta toteu-
tuu paaosin operatiivisella tasolla. Merkittavaisimmassa roolissa on operatiivi-
set paallikot, jotka vastaavat liiketoiminnallisista paatoksista ja valvonnasta. II-
monen ym. (2016) huomauttaa riskienhallinnan hajautuessa koko organisaa-
tion tasolle, johdon aktiivinen tuki on valttamatonta. Ylimmassa johdossa tulee
olla selkea tyonjako ja vastuuhenkilo riskienhallinnalle silla kollektiivinen vas-
tuu jaa kaikille epaselvaksi. (Ilmonen ym., 2016, s. 54.) Myos Hopkin (2012)
pitaa tarkeana, etta kaikkien organisaatiossa tulee olla tietoinen riskienhallin-
tavelvollisuudestaan, mukaan lukien tavarantoimittajat ja urakoitsijat. Riskien
omistajuus pitaa olla yksiselitteinen, kuin myos riskienhallinnan paatoksen-
teko. (Hopkin, 2012, s. 96.)

Yrityksen hallitus on vastuussa hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jar-
jestamisesta seka ohjaa ja valvoo yrityksen toimintaa. Sen tehtadvana on myds
paattaa sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan linjaukset ja yllapitda ohjaus-
kulttuuria ja hyvaksya riskienhallintapolitiikka. (Ilmoinen ym., 2016, s. 53; Rat-
sula, 2021, s. 23-24.)

Yrityksen johto seuraa ja kasittelee riskienhallintaa ja yksityiskohtaisemmin
kuin hallitus. Yrityksen johto vastaa siita, etta operatiivisessa toiminnassa tyon-
tekijoilla on turvalliset tydskentelyolosuhteet ja epakohtiin on puututtu. (limo-
nen ym., 2016, s. 53.)

Operatiivisessa toiminnassa péaéllikbiden ja esihenkilbiden tehtava riskienhal-
linnassa ja sisaisessa valvonnassa on viestia, huolehtia ja valvoa etta omat
alaiset noudattavat sisaisen valvonnan ohjeistuksia ja reagoida heidan esiin-
tuomiin epakohtiin (Ratsula, 2021, s.12). Ratsula (2021) korostaa myds esi-
henkildiden vastuuta huolehtia, ettd omassa tiimissa toimitaan ohjeistuksien
mukaan. Jokainen esihenkild maarittelee itse, miten han saa riittdvan varmuu-
den tiimin toiminnasta organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Organisaation
on taas varmistuttava siita, etta esihenkildlla on tavoitteet, periaatteet ja toi-
mintatavat tiedossa seka ymmarrys valvontavastuusta oman tiiminsa kohdalla.
(Ratsula, 2021, s. 72.)
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Riskienhallinta tapahtuu paaasiassa tydntekijéiden noudattaessa ohjeita ja
puuttumalla havaittuihin epakohtiin (lmonen ym., 2016, s. 54-55). Ratsulan
(2021) mukaan epakohtien raportointiin voidaan luoda kanavia ja toimintamal-
leja, jotka helpottavat raportointia ja luovat kannustavaa ilmapiiria epakohtien
esiin tuomiseen. (Ratsula 2021, s. 75.) Hopkin (2012) huomauttaa ettd myos
tarpeettomista tai toimimattomista valvontatoimista ja lahelta-piti-tilanteista tu-
lee raportoida, ja siten olla mukana kehittamassa jarjestelmaa. Loppupelissa
riskienhallinta on tyontekijoiden vastuulla. Jokainen on omalta osaltaan vas-
tuulla ohjeiden noudattamisesta ja vastuu myos nostaa esiin epakohtia, jotka
voivat liittya ohjeistuksien tai toimintatapojen epaselvyyteen. (Hopkin, 2012, s.
98.)

6 TULOKSET

6.1 TyOpaja

Johtoryhman toimintaympariston arviointitydpaja vastaa ensimmaiseen tutki-
muskysymykseen: "Minkalainen on yhdistyksen toimintaymparisto riskienhal-

linnan nakokulmasta?”

TyOpajaan varattiin kaksi tuntia aikaa. Aineistot toimitettiin osallistujille kutsun
mukana etukateen ja toivottiin huolellista tutustumista niihin ennen tapaamista.
Kutsu tilaisuuteen ja listaus aineistoista on liitteessa 1. TyOpajan osallistuvat 5
henkil6a ovat tyoskennelleet pitkaan ravintola-alalla ja kohdeyhdistyksessa 2—
20 vuotta ja idltdan 40-55-vuotiaita. Osallistujat ovat esihenkild- tai asiantunti-
jatehtavissa, ja nelja osallistujaa kuuluu organisaation johtoryhmaan. Tyopaja
aanitettiin, jotta sen kulku voidaan luotettavasti raportoida kehittamistehta-

vaan. Litterointia ei tehty, silla aineiston analysointi tehtiin jo tydopajassa.



45

6.1.1 Sisainen toimintaymparisto

Sisaisen toimintaympariston analysoinnissa arvioitiin nykytilan sisaisia vah-
vuuksia ja heikkouksia suhteessa kasvutavoitteeseen. Keskustelun tukena ja
ajatuksien herattajana kaytettiin nykytilaa kuvaavia aineistoja. Naita olivat Pi-
kanten organisaatiorakenteen, saantojen ja vision seka mission lisaksi tyotyy-

tyvaisyys- ja asiakastyytyvaisyysraportit seka myos kilpailija-analyysi.

Vahvuudet

Vastuullinen toiminta, yhdistyksen arvot ja tyohyvinvointi koettiin vahvuuksina,
jotka vaikuttavat yhdistyksen tydonantajamielikuvaan ja parantaa tyovoiman
saatavuutta. Tyohyvinvoinnin kehittdmiseen on Pikante-ravintoloissa panos-
tettu ja organisaatiossa koetaan olevan keskusteleva kulttuuri, joka koettiin
merkittavaksi tyon imua kasvattavaksi voimaksi. Tyoterveyslaitoksen HELP
tutkimus (Ranki, 2022) arvioi tydelaman muutosta koronan ja Ukrainan sodan
siivittdmana. Maailman muutokset ovat vauhdittaneet digitalisaatiota ja eta- ja
hybridityot ovat tulleet jaadakseen. Vaeston ikaantyminen ja tydvoiman moni-
muotoistuminen tulevat olemaan tulevia haasteita. Tutkimuksessa todettiin,
ettd vuorovaikutuksen vaikutus tyoyhteisdssa tulee olemaan kantava voima
tulevaisuuden haasteissa. Vuorovaikutus vaikuttaa ilmapiirin kautta tyoyhtei-
son kykyyn oppia, luoda uutta, kehittaa ja niista syntyy kokonaistuottavuuden
kasvu. Vuorovaikutus lisaa myos yhteisollisyytta ja kykya mukautua uusiin ti-
lanteisiin. (Ranki, 2022, 23-24.)

Hyva maine ja asiakastyytyvaisyys luovat mahdollisuuden kannattavaan kas-
vuun. Yhdistyksella koettiin olevan hyva maine, vaikkakaan virallista mainemit-
tausta ei ole tehty. Kilpailullisesti Pikante-ravintolat asemoituvat hinnan ja va-
likoiman suhteen tasavertaiseksi keskeisimpien kilpailijoiden kanssa. Kilpaili-
joilla on samat haasteet kustannusten kanssa ja samasta osaavasta henkilds-
topotentiaalista kilpaillaan. Asiakastyytyvaisyystutkimuksen 2023 mukaan Pi-
kanten asiakkaat ovat tyytyvaisia, suosittelevuutta mittaava NPS (Net Promo-
ter Score) oli 54 ja sita voidaan pitaa ravintola-alalla erittdin hyvana tasona.
Indeksi voi olla mita tahansa -100 ja + 100 valilta ja yleisesti ajatellaan, etta yli

50 tulokset ovat erittain hyvia. (Trustmary, 2023.)
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Heikkoudet

Heikkouksina organisaatiossa tunnistettiin erityisesti riskienhallinnan vastui-
den ja velvollisuuksien kirjaamattomuus tyonkuvissa. Niiden tdsmentaminen
tehostaisi toimintaa ja tukisi kasvutavoitetta seka varmistaisi toiminnan tasa-
laatuisuuden myoOs kasvavana organisaationa. Monimuotoisuuden johtami-
sessa tunnistettiin kehittamistarpeita, erityisesti kielitaidon ja eri kulttuurien ym-
martamisen kohdalla. Tama voi johtaa siihen, etta tarjolla olevaa tyévoimaa ei
voida kayttaa kieli- tai kulttuurimuurin vuoksi, ja toiminnan laatu heikentyy tyo-

voimapulan vuoksi.

6.1.2 Ulkoinen toimintaymparisto

Ulkoista toimintaymparistoa arvioitiin siihen vaikuttavista sosiaalisista poliit-
tista, taloudellisista ja teknologisista nakokulmista. Arvioinnin apuna ja keskus-
telun virittajana kaytettiin trendiraportteja ja tydelamatutkimusta, mutta paa-
paino arvioinnille oli osallistujien pitkan tyohistorian tuoma ammattitaito ja siita

pohjautuvat nakemykset.

Uhat

TyoGvoimapula seka osaajapula ovat suurimmat uhat ja esteet kasvulle. Kes-
kustelua heratti ravintola-alan tulevaisuus matala-palkka-alana. Korona-aika
ravintolasulkuineen ohjasi alalta runsaasti osaajia muihin tehtaviin, ja heidan
palautumisensa takaisin heikommin palkatulle ravintola-alalle on ollut hanka-
laa. Vaeston ikdantyminen ja siita seuraava edelleen pahentuva tydvoimapula
aiheuttaa huolta. Tyovoimapula on uhka kasvulle ja lisaksi tarvittavia sijaisia ei
saada loma- tai sairauslomatapauksissa, jolloin aukioloaikoja joudutaan mah-
dollisesti supistamaan. Supistamiset ja kesasulut ovat alalla jo nakyva ilmio ja
tydvoimapulan seuraus (Mara ry 2022b). Lisaksi ammattikoulutuksen reformi
vuonna 2018, jonka tarkoitus oli vahvistaa ammattiosaamista (Valtioneuvosto,
2017), ei koettu onnistuneeksi. Se siirsi oppimista tyopaikoille ja sen tulokset

ovat nakyvissa alalle tulevien ammattitaidon heikentymisena.
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Inflaatio ja lisdantyneet etatydét muodostavat taloudellista uhkaa ravintola-
alalle ja sen kannattavuudelle. Raaka-aineiden hinnan yli 20 % nousu (Mara
ry, 2022a) ja naista vaistamatta seuraava kannattavuuden haaste heratti osal-
listujissa keskustelua. Inflaation seurauksena asiakkaiden ostovoima pienen-
tyy ja lounaalla ja kahviloissa kaynti vahenee. Korona-aikana etatyokaytanto-
jen lisaantyminen vahentaa myos potentiaalista asiakaskuntaa ja se on muut-

tanut asiakkaiden tarpeita ja heikentanyt ennustettavuutta.

Mahdollisuudet

Teknologian saralla nahtiin paljon mahdollisuuksia. Teknologiset ratkaisut voi-
vat vahentaa rutiinitoita ja irrottaa henkiloston tarkedmpaan tydhon ja nain hel-
pottaa tydovoimapulaa. Digitaalisten alustojen kaytto lisaisi nakyvyytta ja siten
tukisi myos kasvutavoitetta. Teknologia on kallista ja vaatii paljon osaamista,
jotta siita saadaan tarvittava hyoty. Se on kuitenkin suunta, johon on panostet-
tava, jotta organisaatio pysyy kilpailussa mukana. Kansainvalisista ravintola-
alan trendikatsaus-blogissa arvioitiin, miten ravintola-ala kehittyy kustannus-
paineiden ja tydvoimapulan aikakautena. Trendit olivat hyvin teknologiapainot-
teisia. Esiin nousi itsepalvelumaksaminen, virtuaaliasiakaspalvelu, robotiikka,
tekoaly ja automatisaatio, toimituspalvelut, kanta-asiakasjarjestelmat seka di-
gitaalinen nakyvyys eri alustoilla. (Food industry trends that will dominate in
2023, 2023.)

TyOperainen maahanmuutto on ratkaisun mahdollisuus tyévoimapulaan, johon
valmistautuminen nahtiin valttamattomaksi. Oikeanlaisen osaamisen varmis-
tamiseksi koulutusyhteistyota oppilaitosten kanssa tulee lisata. Kayttamalla
hyodyksi esimerkiksi oppisopimuksia organisaatio voi varmistaa oikeanlaista
osaamista omiin tarpeisiin. Edella mainitut mahdollisuudet vaativat kuitenkin
organisaatiolta panostusta monimuotoisuuden johtamisen haasteisiin. Tyohy-
vinvointiin panostaminen ja sen esiintuominen parantaisi tydnantajamielikuvaa

ja lisaisi kiinnostuneiden hakijoiden maaraa rekrytointitilanteessa.
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6.1.3 SWOT-analyysi ja ratkaisuehdotukset

SWOT-analyysissa yrityksen nykytilaan ja tulevaisuuteen vaikuttavat tekijat
ryhmitellaan nelikenttaan, jonka avulla oman toiminnan arviointi on mahdollista
tehda vaivattomasti. Nelikenttdanalyysin avulla voi tarkastella koko organisaa-
tiota tai vaihtoehtoisesti jotain sen toimintoa. (Pk-rh, n.d.) Seuraavassa kuvi-

ossa (kuvio 4) on tiivistetty tydpajan aineisto SWOT-analyysiksi.

Vahvuudet Heikkoudet

Arvot Valmiudet monimuotoisuuteen
Vastuullisuus Englannin kielen taito

Tyo6hyvinvointi Riskienhallinnan vastuiden ja
velvollisuuksien puuttuminen

Asiakastyytyvaisyys » .
tyonkuvista

Mahdollisuudet Uhat
Teknologian lisadminen Tydvoimapula

Monimuotoisuus Osaajapula
Asiakkaiden ostovoima

Tyoperdinen maahanmuutto

Tydnantajamielikuvan kehittdminen Kannattavuus

Kuvio 4. SWOT-analyysi

SWOT-analyysistda muodostettiin ratkaisuehdotuksia, jotka kehittavat koh-
deyhdistyksen toimintaa ja auttavat valmistautumaan toimintaympariston tule-

viin muutoksiin. Ratkaisuehdotukset on kuvattu taulukossa 2:

Taulukko 2 Ratkaisuehdotukset

Heikkoudet e Riskienhallinnan vastuiden maarittely tydnkuviin
=> Kehita e Kontrollit merkittaville riskeille ja esihenkildiden val-
miuksien kehittdminen oman yksikkonsa riskien hallin-
taan ja valvontaan

¢ Monimuotoisuuden johtamisen ja kielitaidon kehittami-
nen organisaatiossa

e Perehdytys ja ohjeistukset myos englannin kielella
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Vahvuudet:
=>» Vahvista
= Hyddynna

Hyddynnetaan viestinnassa arvoja ja vastuullisuutta
brandi- ja tydnantajamielikuvan vahvistamiseksi
Vuorovaikutuksen edelleen vahvistaminen lisaa tyohy-
vinvointia, parantaa tuottavuutta ja parantaa tyonanta-
jamielikuvaa

Tehdaan asiakaskokemuksesta kilpailuvaltti

Uhat:
= Torju
=» Varaudu

Varaudutaan tyOvoimapulaan sisaisten prosessien ja
johtamisen kehittamisella monimuotoisempaan suun-
taan

Varaudutaan kannattavuusriskiin talouden seurannalla
lyhyella syklilla ja riskikartoituksilla investointipaatosten
yhteydessa

Mahdollisuudet:
= Hyddynna

Teknologisten mahdollisuuksien tunnistaminen ja hyo-
dyntaminen prosessien sujuvoittamisessa ja asiakas-
tyytyvaisyyden lisaamisessa.

Nahdaan maahanmuutto mahdollisuutena tyovoima-
pulaan

Hyddynnetaan oppisopimuskoulutuksia osaamisen
varmistamiseksi

Hyvan maineen ja asiakastyytyvaisyyden hyodyntami-
nen brandiviestinnassa.

Riskienhallinnan nakdkulmasta toimintaympariston merkittavimmat epavar-

muudet liittyvat kannattavuuteen seka tyovoimapulaan. Alan kansainvalisty-

essa perehdytykset ja muut ohjeistukset on laadittava myos englanniksi ja li-

sattava esihenkildiden tietoa riskienhallinnan vastuista ja valmiuksia valvoa

sen toteutumista.

6.2 Ryhmahaastattelu

Ryhmahaastattelulla haettiin vastausta kahteen jaljella olevaan tutkimuskysy-

mykseen:

- "Mita periaatteita on tarpeen kirjata riskienhallintapolitikkaan?”

- "Miten riskienhallinta organisoidaan?”
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Ryhmahaastattelu toteutettiin 24.5.2023 hallituksen kokouksen yhteydessa ja
haastatteluun oli varattu aikaa yksi tunti. Kokouskutsun yhteydessa hallituk-
sen jasenille lahetettiin haastattelun tavoitteet, runkokysymykset seka toimin-
taympariston SWOT analyysi, joten he olivat voineet valmistautua haastatte-
luun. Ryhmahaastattelun aiheet pohjautuvat teoriatietoon ja tavoitteena on,
ettd haastattelun ja keratyn teorian aineistosta saatavalla tiedolla voidaan
luoda juuri kohdeyhdistykseen soveltuva riskienhallintapolitikka. Ryhmahaas-

tattelun kysymysrunko on esitetty liitteessa 2.

Haastatteluun osallistui nelja hallituksen viidesta jasenesta. Hallituksen jase-
nilld on pitkia tyduria erilaisten organisaatioiden johto- ja hallitustehtavista.
Ryhmahaastattelun tavoite on luoda hallituksen kesken kollektiivinen kasitys
riskienhallinnan asemasta Pikante-ravintoloissa. Kysymysrunko toimi hyvin
keskustelun raamittajana. Sen tarkoitus ei ollut suoraan tuoda valmiita vas-
tauksia riskienhallintapolitiikkaan, vaan luoda keskustelun avulla yhteinen ym-

marrys riskienhallinnan periaatteista ja organisoinnista Pikante-ravintoloissa.

Haastattelu aanitettiin, jotta haastattelija voi osallistua keskusteluun ja se mah-
dollistaa myds aineistoon litteroinnin ja tarkemman analysoinnin. Kokouksen
aluksi kasiteltiin toimintaympariston SWOT, jossa on kuvattu johtoryhman
maarittelema organisaation sisainen ja ulkoinen toimintaymparisto riskienhal-
linnan nakokulmasta peilattuna asetettuihin tavoitteisiin seka tyopajassa kirja-

tut kehittamisehdotukset.

Haastattelussa keskusteltiin vapaasti keskustelun polveillessa laajasti riskien-
hallinnan eri muodoissa haastateltavien keskustellessa myos keskenaan.
Haastattelija palautti keskustelun toisinaan tarkentavilla kysymyksilla takaisin
kysymysrunkoon. Haastattelija yllapiti keskustelua, mutta varoi tuomasta omia
nakokulmiaan esille, jotta ne eivat vaikuttaisi hallitusten jasenten keskuste-
luun. Puusan ym. (2020, s. 103) mukaan on otettava huomioon tutkijan vaiku-
tus haastattelun luotettavuuteen. Esimerkiksi kysymysten asettelu saattaa vai-
kuttaa saataviin vastauksiin. Tavoitteena oli luoda ryhman yhteinen ymmarrys
aiheesta, ja tutkija tarkkaili myds keskustelun lomassa haastateltavien ele-

kielta, olivatko he samaa mielta puhujan kanssa.
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6.2.1 Aineiston aineistopohjainen analysointi

Aanitetyn aineiston kasittely aloitettiin aineiston kuuntelulla ja litteroinnilla heti
kokouksen jalkeen. Litterointi tehtiin yleiskielella, mutta siihen lisattiin aannah-
dyksia seka muistiinpanoista elekielen ilmaisuja, jotka kuvaavat osallistujien
olevan yhta mielta keskustellusta asiasta. Haastattelija tunnisti keskustelijat
aanesta. Osallistujat merkittiin aineistoon numeroilla (hallituksen jasen 1,2,3,
ja 4) ja jokainen puheenvuoro varikoodattiin litterointiin henkildn mukaan. Lit-
teroitua ainestoa arvioitiin sisalldnanalyysin keinoin, jossa Puusan ym. (2020)
mukaan aineisto jasennellaan erittelyn, tiivistamisen ja luokittelun kautta koko-

naiskuvan luomiseen aineistosta. (Puusa ym., 2020, s.144).

Aineisto luettiin ja kirjattiin huomiot ja muistiinpanot. Aineisto teemoitettiin kah-
teen kertaan. Ensimmainen ryhmittely tehtiin aineistoperusteisesti aineistoista
esiin tulleiden teemojen perusteella. Teemat, jotka toistuivat jollain muotoa
useamman osallistujan puheenvuoroissa tai kommenteissa, kirjattiin ylos.
Puusan (2020, s. 149) mukaan toistuvien teemojen perusteella aineistosta voi-
daan tehda tulkintoja myds yleisemmalla tasolla. Aineistosta samankaltaisuu-
tena nousi esiin kolme eri ryhmaa: tunnistetut riskit, hyvat riskienhallinnan kay-

tannot seka riskienhallinnan periaatteet ja ne on esitelty taulukossa 3.

Taulukko 3. Aineistoperusteinen ryhmittely

Tunnistetut riskit Riskienhallinnan  kaytan- | Riskienhallinnan periaat-

not teet

« Kasvu lisda ris- |+ Paatoksentekomatriisi, | ¢ Hallitus suhtautuu va-

kienhallinnan tar- jossa kuvattu vastuut kavuudella riskienhal-
vetta. + Saannelty toimintamalli lintaan

+ Epidemia tai ruo- riskienhallintaan + Pa&apaino asiakkai-
kamyrkytys olisi | + Riskien tunnistaminen den ja tyOntekijoiden
niin toiminnallinen riskimatriisin avulla turvallisuudessa
riski kuin myos val- | « whistle blow-kanavan | « Noudatetaan lakeja ja
tava maineriski kayttoonotto muuta saantelya

« Ei pysytd Kilpai- | Kiriisiviestintasuunni- * Hyvan hallinnon nou-
lussa mukana telma dattaminen

* Taloudelliset me-
netykset, huonot
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sopimukset, sijoi-
tustappiot

* Kilpailutukset, lii-
ketoiminnan  su-
pistuminen

* Vahingot ja toimin-
nan keskeytykset

+ Poliittiset linjauk-
set

* Henkilokunnan
kielteiset ulostulot
somessa

* Asiakasturvalli-
suus (ruokamyrky-
tys, allergiat, va-
hingot)

Hallituksen tiedottami-
nen riskienhallinnan
asioista

Hallituksen  esityslis-
taan riskienhallinnan
nakokulma vaihtoehtoi-
siin ratkaisuihin.
Hallituksen kontrollit
tarkeisiin kohtiin
Riskienhallinta hallituk-
sen vuosikalenteriin
Selkeat vastuut tyoteh-
tavissa

Ei tehda politikasta
liian monimutkaista,
vaan juuri Pikantelle

Hallitus valvoo ris-
kienhallinnan toteutu-
mista
Riskienhallinta kuu-
luu  organisaatiossa
kaikille
Riskienhallintapolitii-
kan tarkoituksena on
olla johtamisen tuki ja
hallituksen selkanoja
Riskienhallinnan  li-
saaminen tyonkuviin
Riskienhallinnasta
viestiminen
Varaudutaan  kriisi-
viestintasuunnitel-

« Tyontekijoiden sopiva malla riskin toteutu-
epaasiallinen koh- | « Henkildkunnan infor- miseen
telu mointi ja toiminnan jal- | « Riittavat vakuutukset
+ Sidosryhmiin liitty- kautus huolella * Huolellisuus tyossa ja

turvallisuudesta huo-
lehtiminen

vat epaselvyydet
» Epakohtiin ei puu-
tuta

Aineistokohtainen analysointi auttoi ymmartamaan hallituksen tahtotilaa ris-
kienhallinnasta ja antoi konkretiaa kaytannon toteutuksen suunnitteluun. Ris-
kienhallinnan laajuus heratti laajaa keskustelua useampaan kertaan. Kanna-
tusta sai mahdollisimman selkea ja yksinkertainen riskienhallintamalli mutta
kuitenkin suunnitelmallinen ja selkea. Hallituksen jasen 2:n kuvaus oli etta ”
luodaan Pikantelle omanlainen, simppeli malli”. Sen tulisi hallituksen mielesta
olla sellainen, joka kattaa kriittisimmat riskit mutta ei kuitenkaan ole byrokraat-
tinen ja liian tyollistava. Riskienhallinta pitaa olla sopivan kokoinen suhteessa
liketoimintaan. Riskien tunnistamiseen, analysointiin ja arviointiin on syyta
kuitenkin panostaa ja tehda se huolella arvioimalla ne vakavuuden ja toden-

nakoisyyden perustella.

Hallituksen pohdinta painiskeli samojen kysymysten aarella kuin teoriassa esi-

tellyt tutkimukset pienten yritysten riskienhallinnasta. Kupi ym. (2009) pohti
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muun muassa sita, tarvitseeko pienessa yrityksessa olla erillista riskienhallin-
tatoimintoa vai toteutuuko riskienhallinta luonnollisesti avainhenkiloiden toi-
mesta. Suokas (2014) taas totesi, etta kokonaisvaltainen riskienhallinta voi olla
pienelle yritykselle lilan ty0las mutta toisaalta epamuodolliset riskienhallinta-
mallit voivat jdada hajanaiseksi eika niiden tehoa voida seurata. (Kupi ym,
2009, s. 48-49; Suokas, 2014, s. 70.) Pikanten hallitus oli enemman muodol-
lisen riskienhallinnan kannalla, vaikkakin toivoi ettd se olisi mahdollisimman

yksinkertainen.

Riskien tunnistaminen viritti keskustelua riskienhallinnan tarkeyteen seka ris-
kien luokitteluun. Hallitus tunnisti erityisesti strategisia riskeja, joista merkitta-
vampia olivat liiketoiminnan kehittymiseen ja maineeseen kohdistuvia riskeja.
Strategiset riskit liittyvat limosen ym. (2015, s. 78) mukaan pitkan aikavalin
tavoitteisiin, ja niihin kuuluvat toimintaympariston muutokset, valikoima, asiak-
kaiden tarpeiden tunnistaminen seka maineriskit. Toimintaympariston SWOT-
analyysi (Kuvio 4) auttoi hallitusta ymmartamaan toimintaympariston tilaa ja
helpotti riskienhallinnan asemointia organisaation toimintaan. Toimintaympa-
riston muutoksista kumpuaa monet strategiset riskit, hallituksen jasen 2:n mu-
kaan ne muodostuvat "hiipimalla ja niita ei osata tunnistaa.” Toimintaymparis-
ton analyysista saadaan realistinen kuva organisaation sisaisista resursseista,
etta ulkoisen toimintaympariston vaatimuksista. Kun niita tarkastellaan tavoi-

tetta vasten, hahmotetaan mahdolliset riskikohdat helpommin.

Haastattelussa nousi esiin my0s ravintola-alan kova ja kansainvalinenkin kil-
pailijatilanne. Seka digitalisaatio etta asiakkaiden tarpeet kehittyvat jatkuvasti.
Kilpailukyvysta on pidettava huolta eika saa tuudittautua siihen, etta osaamme
kaiken ja tiedamme mita asiakkaat haluavat. "yksi riski on se, etta me ei pysyta

kilpailussa mukana ja toiset porhaltaa ohi..” (Hallituksen jasen 3).

Erityisesti hallitusta huolestuttivat maineriskit ja ne nahtiin todellisena riskina
jopa liikketoiminnan jatkuvuudelle. "Yhdistyksen toiminta saattaa vaarantua, jos
maine saa kolauksen” (Hallituksen jasen 3). "Naista on julkisuudessa useita
esimerkkeja, kun asiakkaiden ja sidosryhmien luottamus menee, siita ei valt-

tamatta ikina paase jaloilleen” (Hallituksen jasen 2).
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Maineriskilla tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksen tai sen edustajiin kohdistuu
negatiivista julkisuutta. Se on Ratsulan (2021, s. 299) mukaan yleinen yritys-
johdon esiin nostama riski, johon vastataan hyvalla hallintotavalla seka hyvalla
sisaisella valvonnalla. Hyva hallintotapa ja siihen liittyvien kaytanteiden nou-
dattaminen pienentaa hallituksen kokemuksen mukaan maineriskin aiheutu-
mista. Hallitus totesi, ja samaan viittaa my6s Hopkin (2012), etta lapinakyvyys
ja selkeat toimintamallit lisaavat luottamusta sidosryhmissa. (Hopkin, 2012, s.
275).

Hallitus naki tarpeelliseksi valmistella myds kriisiviestintasuunnitelman, jotta
ikavan tilanteen sattuessa ei hapuilla viestinnassa. Kriisin sattuessa on oltava
selvaa koko organisaatiossa kuka saa kommentoida ja miten ja kenelle asiasta
viestitdan. Kortesuon (2016, s.111) mukaan kriisiviestintasuunnitelma kattaa
vastuut, tydnjaot, viestintakanavat ja viestintaprosessit siten ettd mahdollisen
kohun tai kriisin aikana on kaikille selvaa kuka antaa lausuntoja medialle ja

kuka ja miten paivitetaan sosiaalista mediaa.

6.2.2 Analysointi analysointirunkoa vasten

Aineisto analysoitiin riskienhallintapolitikan muodostamista varten myds teo-
riapohjaisesti. Aineisto teemoitettiin analyysinrungon perustella. Analyysirun-
kona kaytetaan mukaillen Suomen Riskienhallintayhdistyksen yllapitaman Ris-
kikompassin mukaista riskienhallintapolitikan esimerkkia (Riskienhallintapoli-
tiikkka n.d.) jonka rakenne on kuvattu tarkemmin kappaleessa 5.3. Ojasalon ym.
(2015, s. 141) mukaan aineistosta poimitaan asiat, jotka liittyvat analyysirun-
koon, ja eritellaan asiat, jotka jaavat analyysirungon ulkopuolelle. Aineistoa
verrataan teoriaan ja niista yhdessa muodostetaan juuri kohdeyhdistyksen tar-

peiden mukainen riskienhallintapolitiikka.

Johdanto ja riskienhallinnan periaatteet
Hallitus linjasi, etta riskienhallinnan keskiossa on tyo- ja asiakasturvallisuus

seka varautuminen tuleviin riskeihin varmistaen tavoitteiden saavuttamisen.
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Riskienhallintapolitiikan tarkoitus on olla johtamisen tuki ja hallituksen selka-
noja. Lakien ja saantelyn seka yhdistyksen saantdjen ja maaraysten noudat-
taminen seka riittava vakuutusturva on hyva lahtokohta riskienhallinnalle mutta
toiminnan laajentuessa ja hajaantuessa saannellympi toimintamalli on tar-
peen. Kuitenkaan riskienhallinta ei saisi muodostua liilan raskaaksi vaan olla
luonteva osa jokaisen tyonkuvaa. Kriisiviestintasuunnitelma on tarpeen laatia

pahan paivan varalle.

Hallituksen tavoitteet riskienhallinnalle vastaa pitkalti Hopkinin (2012, s. 51)
kijaamaa nelja paatavoitetta: Varmistetaan etta toimitaan lakien mukaisesti,
varmistetaan etta riskienhallintaa ja sisaistd valvontaa noudatetaan, hallitus
saa riittavasti tietoa riskeista paatoksenteon tueksi ja riskienhallinta on linjassa

strategian kanssa.

Hallituksen rooli riskienhallinnan valvonnassa nostettiin esiin. Sita pidettiin tar-
keana riskienhallinnan nakokulman liittdmisen jokaiseen hallituksen kokouk-
seen seka kerran vuodessa pidettavaan riskienhallinnan kokonaisuuden tar-
kempaan arviointiin. Toiminnanjohtaja vastaa riskienhallinnan jarjestamisesta
ja riskienhallintaa toteuttaa jokainen oman toimenkuvansa sisalla. Riskienhal-
linnan huomioiminen vastuiden ja tyonkuvien maarittelyssa ja tdman viestimi-
nen koettiin oleelliseksi riskienhallintakulttuurin muodostamiseksi. Riskienhal-
linta koetaan vahvasti koko organisaation tehtavaksi. Tama tavoite vastaa ISO
31000 standardin tavoitetta kiinnittaa riskienhallinta osaksi toimintaa ja tavoi-
tella koko organisaation ymmarrysta omasta osuudestaan riskienhallinnasta
(lmonen, ym. 2016, s. 30).

Riskien maarittely ja riskien luokittelu seka riskinottohalu

Pikante-ravintoloiden hallitus kokee riskin negatiivisena vaikutuksena suh-
teessa tavoitteisiin. Hallituksen riskikasitys vastaa COSO ERM mallin riskika-
sitysta, joka nakee riskin negatiivisena vaikutuksena ja painottaa sen valvon-
taa (Ilmonen ym., 2016, s. 33). Samalla kuitenkin ymmarretaan riskin sisalta-
van usein myos liiketoiminnallisia mahdollisuuksia. Riskinottohalu yhdistyk-
sella on maltillinen. Yhdistyksen toiminnan tarkoitus on tuottaa voittoa, jotta

vuosittaiset lahjoitukset edunsaajille voidaan tehda. Nain ollen yhdistys ei
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halua riskeerata lyhyen aikavalin tulosta mahdollisilla pitkan aikavalin tuotoilla.
Tarkkoja euromaaraisia lukuja hallitus ei pitanyt tarpeellisena tassa vaiheessa
maaritelld. Toiminta on melko hallittua ja isot paatokset kulkevat hallituksen

kautta, ja jokainen tilanne arvioidaan erikseen.

Riskien luokittelu llmosen ym. (2016, s. 77) mukaan strategisiin, taloudellisiin,
operatiivisiin seka vahinkoriskeihin nahtiin tarkoituksenmukaisena ja hallitus
toivoi, etta taman mukaisesti luokitellaan riskit Pikante-ravintoloissa. Riskiana-

lyysi toteutetaan asiantuntijan avustuksella syksyn 2023 aikana.

Vastuut riskienhallinnassa

Hallituksen mielesta vastuunjako tulee olla selkea, niin riskienhallinnassa kuin
muussakin toiminnassa. Hallitus valvoo riskienhallintaa ja sen jarjestamisesta
vastaa toiminnanjohtaja. Hanen velvollisuutensa on myos varmistaa, etta koko
henkilostd tuntee oman vastuunsa ja etta yksikdiden vastuuhenkildiden mie-
lenkiinto kohdistuu riittavasti myos riskienhallintaan. Pikante-ravintoloiden hal-
litus ilmaisi halunsa auttaa toiminnanjohtajaa onnistumaan tassa tehtavassa.
llImosen ym. (2016, s. 54.) mukaan johdon aktiivinen tuki on valttamatonta ris-
kienhallinnan hajaantuessa koko organisaation tasolle. Myds Alftan ym.,
(2008) tuo esiin organisaation johdon merkitysta riskienhallinnan toteuttami-
selle. Johto luo riskienhallintakulttuurin linjaamalla tavoitteet ja periaatteet, toi-

mimalla esimerkkina ja viestimalla riskienhallinnasta. (Alftan ym., 2008, s. 85.)

Riskienhallinnan vastuut on jo kuvattu hallintosdanndssa ja tulevan riskiana-
lyysin perusteella ne tarkennetaan. Hallitus piti tarkeana, etta riskienhallin-
nasta on riittavaa viestintaa, jotta muodostuu hyva riskienhallintakulttuuri. Ris-
kienhallintatoimenpiteiden ja kontrollien jalkautus tulee suunnitella huolella.
Riskienhallinta toteutuu paaosin tydntekijdiden toimesta, sen vuoksi heilla on
oltava riittava tieto mita heiltd odotetaan ja mihin heidan tulee kiinnittdad huo-
miota. Hopkinin (2012, s. 98) mukaan jokaisella on myds velvollisuus nostaa
esiin epaselvyyksia joko ohjeistuksessa tai toimintatavoissa. Juvonen ym.
(2014, s. 15) toteaa strategiasta kumpuava riskienhallinta kannustaa havain-
noimaan esteita tavoitteiden saavuttamiselle ja mittaamaan ja seuraamaan ris-

kienhallinnan vaikuttavuutta.
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Hallituksen nakemys vastuujaosta vastaa myos limosen ym., (2016, s. 53) ja
Ratsulan (2021, s. 72) nakemysta kokonaisvaltaisen riskienhallinnan vastuun-
jaosta. Taman mukaan riskienhallintaa tehdaan jokaisella organisaation ta-

solla, ja vastuut pitaa olla maaritelty jokaiseen tydnkuvaan.

Riskienhallintaprosessi

Hallitus piti riskienhallintaa tarkeana ja hallituksen vastuu yrityksen toiminnasta
oli hyvin tiedossa. Taman vuoksi riskien tunnistaminen, analysointi, kontrollit
ja seuranta haluttiin ottaa hallituksen valvontaan. Keskustelua tosin herasi,
missa laajuudessa riskienhallintaa toteutetaan. Puheenvuoroissa kaytiin poh-
dintaa, tarvitaanko riskienhallintapolitikkaa lainkaan vai riittdakd olemassa
oleva hallintosaanto, jossa on kuvattu paatoksenteon vastuut. Keskustelu ris-
kienhallinnan laajuudesta vastaa hyvin Kupin ym., (2009) pohdintaa riskien-
hallinnan tasosta pienessa yrityksessa. Nopeatempoisessa toimintaymparis-
tdssa pienen yrityksen riskienhallinta voi olla epamuodollisempaa, mutta liike-
toiminnan kasvaessa muodollisemmat toimintatavat ovat tarpeen, jotta riskien-

hallinnan tehoa voidaan seurata. (Kupin ym., 2009, s. 48-49.)

Riskienhallinta haluttiin ndhda kokonaisuutena, johon kuuluu kaikki tavoitetta
uhkaavat riskit. Hallitus naki tarpeelliseksi tunnistaa kaikki riskit, luokitella tar-
koituksenmukaisiin luokkiin ja arvioida ne riskimatriisin avulla merkittavyyden
ja todennakoisyyden mukaan. Hallituksen jasen 1 kuvasi tarvetta nain: "Paas-
tdan kokonaisymmarrykseen siita, mita tarkoitetaan, kun puhutaan Pikanten
riskeista.” Riskien analysoinnin perusteella voidaan valita ne riskit, joita seu-

rataan aktiivisesti hallituksen kokouksessa.

Riskien tunnistaminen etenee limosen ym., (2016, s. 99) mukaan arvioiden
riskit tavoitetta vasten. Riskit kirjataan, kuvataan, arvioidaan vakavuus ja to-
dennakadisyys seka vaikutukset. Tunnistetut riskit voidaan havainnollistaa ris-
kimatriisissa kriittisyysjarjestyksessa. Pikante-ravintoloissa ei ole kokemusta
riskien arvioinnista ja tallaisissa tapauksissa llmonen ym., (2016, s. 91) suosit-

telee kayttamaan asiantuntijaa, jotta riskimatriisi ei vaaristy kokemattoman
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arvioitsijan subjektiivisesta tulkinnasta. Hallitus suositteli hankkimaan asian-

tuntija-apua varsinkin ensimmaisen riskianalyysin toteuttamiseen.

Hallintatoimenpiteiden seuranta ja riskiraportointi

Organisaatiossa tulee hallituksen mielesta olla selkea saannelty toimintamalli
riskienhallintaan, jonka toimivuutta tarkastellaan saannollisesti. Tarkeaa on,
etta jokainen organisaation tyontekija on tietoinen riskienhallinnasta ja tunnis-
taa mahdolliset epakohdat ja raportoi ne omalle esihenkildlleen. My6s vakuu-
tusten kattavuus on tarpeen tarkastaa vuosittain. Tarkempiin riskienhallintatoi-
miin hallitus ottaa kantaa riskikartoituksen valmistettua, ja huomautti etta kaik-
kea ei voi kontrolloida, jotta riskienhallinnasta ei tulee liian tyollistavaa. Tyon-
tekijoiden huolellinen perehdytys ja esihenkilotydhon kuuluva valvonta katta-
vat suuren osan riskeista. Alftan ym., (2008, s. 83) huomauttaa etta riskienhal-
linnassa arvioidaan riskia ja sen hallintaa kustannusten ja hyodyn valilla. limo-
nen ym. (2016, s. 131) tahdentaa, etta riskienhallintatoimenpiteet kohdistetaan

kriittisille riskeille.

Toiminnanjohtaja raportoi hallituksen paatdoksenteon tueksi talouden tunnus-
luvut ja muutokset riskitilanteessa jokaisessa hallituksen kokouksessa. Kerran
vuodessa tai tarpeen mukaan on tarkempi riskienhallinnan katsaus, jossa seu-
rataan merkittavimpia riskeja ja arvioidaan muutoksia toimintaymparistossa tai
tavoitteissa seka riskienhallinnan tehokkuudessa. llmosen ym., (2016, s. 106)
mukaan arvioimalla sdanndllisesti riskienhallintaa voidaan varmistaa, etta pro-

sessi toimii.

Hallitus piti tarkeana, etta tulevan riskikartoituksen mukaisille merkittaville ris-
keille asetetaan jotain seurantamittareita tai kontrolleja, joita sitten raportoi-
daan hallitukselle saanndllisesti. Hopkinin (2012, s. 74) mukaan kontrollit oh-
jaavat ihmisia toimimaan oikein ja niilld voidaan valvoa riskienhallinnan tehok-
kuutta ja vaikuttavuutta. Esihenkildiden velvollisuus on oman tydnkuvansa mu-
kaisesti valvoa, etta kontrollit toimivat ja raportoida mahdollista poikkeamista.
Kontrolleista ja mittareista mainittiin esimerkiksi oivatarkastukset, hygienia-
mittausraportit ja tydsuojelun raportit. Mittaamalla saadaan kasitys myds ris-

kienhallinnan vaikutuksista ja mahdollisista muutoksista. Juvosen ym., (2014,
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s. 20) mukaan seuranta on sisaista valvontaa, joka varmistaa, etta riskienhal-

linnan ohjeistuksia noudatetaan.

Analysointirungon ulkopuolelta ryhmahaastattelussa nousi esiin kriisiviestinta,
joka koettiin erityisesti tarpeelliseksi maineriskien hallinnassa. Varsinkin va-
rautuminen sosiaalisesta mediasta alkunsa saavaan kohuun varautuminen ja
viestinnan vastuiden kuvaus pidettiin tarkeana. Kortesuon (2016, s. 113) mu-
kaan kohun syntyessa paivitykset siirretdan asiakaspalvelun toimialueelta
viestintayksikon tehtavaksi ja samalla varaudutaan median yhteydenottoon
sopien kuka kommentoi ja mita. Hallitus toivoi, etta osana riskienhallintaa teh-

daan kriisiviestintasuunnitelma.

7 JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa on esitelty johtopaatokset tutkimuskysymyksittain ja lo-

puksi kuvaus tutkimusongelman ratkaisusta seka jatkotoimenpiteet.

Tutkimuskysymys 1: Minkalainen on yhdistyksen toimintaymparisto riskien-

hallinnan nakdokulmasta?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastausta johtoryhman tyopa-
jassa, jossa muodostettin SWOT-analyysi Pikante-ravintoloiden vahvuuksista
ja heikkouksista, seka uhkista etta mahdollisuuksista suhteessa strategista

kasvutavoitetta vasten.

Ty6pajan ja SWOT-analyysin avulla kartoitettiin operatiivisen toiminnan nako-
kulmasta toimintaymparistd ja arvioitiin sen tulevia muutoksia. Toimintaympa-
ristoa tarkasteltiin riskienhallinnan nakokulmasta ja peilattiin yhdistyksen kas-
vutavoitetta vasten. Merkittavimpana tavoitetta uhkaavana riskina nahtiin tyo-
voimapula, joka voi tuoda tullessaan jopa toiminnan keskeytymista. Lisaksi uh-

kaa kannattavuudelle aiheuttaa kustannusten nousu sekad ennakoimattomuus
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asiakaskayttaytymisessa. Edella mainitut uhat heikentavat mahdollisuuksia
hakea kasvua tavoitteiden mukaisesti. Tyopajassa nousi lisaksi esiin tarve ris-
kienhallinnan vastuiden tasmentamisesta ja perehdyttamisestd organisaa-
tiossa tyoskenteleville ja tarpeellisten kontrollien aktivoimista operatiiviseen
toimintaan. Lisaksi alan kansainvalistyessa nahtiin tarpeeksi kehittaa valmiuk-

sia toimia myos englannin kielella.

Tutkimuskysymykset 2 ja 3: Mita riskienhallinnan periaatteita riskienhallinta-

politikkaan sisallytetaan? Miten riskienhallinta organisoidaan?

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia hallituksen rynmahaastattelulla, ja ta-
voitteena oli saada muodostettua hallituksen yhteinen tahtotila riskienhallinnan
toteutuksesta. Ryhmahaastattelun aineisto analysointiin kahdella tavalla. Ai-
neistopohjaisessa analysoinnissa esiin nousi hallituksen tahtotila riskienhallin-
nan kaytanndista ja -periaatteista. Haastattelussa nousi esiin myos hallituksen
tunnistamia riskeja ja yhteinen ymmarrys siita, etta riskit pitaa tunnistaa ja ana-
lysoida kokonaisvaltaisemmin. Haastattelun aineisto tulkittiin myos teoriapoh-
jaisesti riskienhallintapolitiikan teoriaa vasten, ja sen pohjalta laadittiin kohde-

organisaatiolle riskienhallintapolitiikka.

Riskienhallintapolitiikkaan sisallytettiin seuraavat periaatteet:

e Toimintaa harjoitetaan lakien ja yhteiskunnallisten velvoitteiden seka yh-
distyksen saantdjen puitteissa.

e Riskienhallinnan paamaara tukea organisaatiota tavoitteen saavuttami-
sessa ja varmistaa toiminnan jatkuvuus.

¢ Riskienhallinnan tarkoitus on muodostaa kattava kuva yhdistyksen ris-
keista ja tuottaa ajantasaista tietoa johtamisen ja paatdoksenteon tueksi.

e Riski kasitetaan yhdistyksessa negatiivisena vaikutuksena suhteessa ta-
voitteisiin.

e Riskit luokitellaan strategisiin, taloudellisiin, operatiivisiin ja vahinkoriskei-
hin. Yhdistys ei halua ottaa sellaisia merkittavia riskeja, jotka uhkaavat sen

tarkoituksen toteuttamista.
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e Riskienhallinta on systemaattista toimintaa, jonka jarjestamisesta vastaa
toiminnanjohtaja. Riskienhallinta kuuluu jokaiselle tyontekijalle organisaa-
tiossa oman vastuualueen mukaisesti. Hallitus seuraa riskienhallintaa
saannollisesti. Yhdistyksessa noudatetaan hyvan hallinnon periaatteita,
jotka on kirjattu hallintosaantéon.

o Keskeisena periaatteena on pitaa huolta turvallisesta tyoymparistosta,
asiakasturvallisuudesta seka riittavasta vakuutusturvasta.

e Uusien toimintojen suunnittelussa arvioidaan sen riskit: taloudelliset nako-
kulmat, vaikutukset ihmisiin, ymparistdon ja maineeseen.

e Huolehditaan riskienhallinnan tiedonkulusta Iapi koko organisaation.

¢ Riskien toteutumisen varalta on olemassa kriisiviestintasuunnitelma.

¢ Riskienhallinnan jarjestamisesta vastaa toiminnanjohtaja, joka raportoi hal-
litukselle riskienhallinnan tilasta vuosittain ja tarpeen mukaan. Lisaksi hal-
lituksen kokouksissa seurataan saanndllisesti talouden tunnuslukuja ja
huomioidaan paatoksissa riskienhallinnan nakdkulma.

e Johtoryhma toteuttaa riskien tunnistamisen ja arvioinnin riskimatriisin
avulla vuosittain tai tarpeen mukaan. Tunnistetuista riskeista laaditaan ris-
kikartta, ja merkittavimmille riskeille asetetaan kontrolleja, joita seurataan
saannollisesti. Johtoryhma seuraa myods toimintaympariston muutoksia
osana riskienhallintaa. Riskikartta kasitellaan yksikodiden vastuuhenkiloiden
kanssa ja he ovat vastuussa oman yksikkdnsa riskienhallinnan toteutumi-
sesta.

e Jokainen organisaation tydntekija on tietoinen omasta roolistaan riskien-
hallinnassa, tunnistaa mahdolliset epakohdat ja raportoi ne omalle esihen-

kilolleen.

Tutkimusongelma: Minkalaiset riskienhallintaperiaatteet ovat tarkoituksen-

mukaiset kohdeyhdistykselle?

Kehittamistehtavan tavoitteena oli muodostaa riskienhallintapolitiikka yhdessa
yhdistyksen hallituksen kanssa. Tavoitteena oli saada juuri kohdeyhdistykselle
sopivat riskienhallinnan periaatteet, jotka on mahdollista toteuttaa myds kay-

tanndssa olemassa olevilla resursseilla. Tama tavoite saavutettin ja
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riskienhallinnan periaatteet kirjattiin hallituksen hyvaksymaan riskienhallinta-
politikkaan (Liite 3.) ja lisaksi maariteltiin riskienhallinnan kaynnistamisen seu-

raavat toimet.

Riskienhallintapolitiikan tarkoituksenmukaisuus juuri kohdeorganisaatiolle to-
teutui empiirisen tutkimuksen ansiosta. Toimintaympariston analyysissa tuli
esiin operatiivinen nakokulma nykytilasta ja sen haasteista ja hallituksen ryh-
mahaastattelussa keskityttiin juuri kohdeorganisaation tavoitteisiin riskienhal-
linnan osalta. Hallitus pohti ryhmakeskustelussa erityisesti riskienhallinnan
laajuutta suhteessa liiketoiminnan laajuuteen. Riskienhallinta haluttiin toteut-
taa mahdollisimman yksinkertaisesti, mutta kuitenkin kokonaisvaltaisesti. Ris-
kienhallintaa toteutetaan kaikilla organisaation tasoilla ja se kytketaan osaksi

paivittaista johtamista.

Jatkotoimenpiteet: Riskienhallintapolitikka ohjaa riskienhallinnan seuraavia
toimenpiteitd, jonka kaytannon jarjestamisesta vastaa toiminnanjohtaja. Halli-
tus linjasi, etta on tarpeen tunnistaa ja arvioida kaikki riskit, jotta saadaan ris-
kienhallinnasta kokonaisvaltaista. Riskit tunnistetaan peilaten niita suhteessa
strategiaan ja arvioidaan niiden todennakoisyys ja vakavuus. Kriittisimmat ris-
kit analysoidaan tarkemmin ja niille maaritelldaan kontrollit ja muut hallintakei-
not. Riskikokonaisuus arvioidaan vuosittain ja sen muutoksia seurataan halli-
tuksen kokouksessa. Riskien tunnistamisesta ja arvioinnista on vastuussa joh-
toryhma ja hallitus valvoo sen toteutumista. Riskienhallinnan prosessin rinnalla
tehdaan kriisiviestintasuunnitelma tuomaan pelisaannot toimintaan mahdolli-

sen epatoivotun tapahtuman toteutuessa.

Riskienhallinta kytketaan osaksi paivittaista johtamista sisaisen valvonnan me-
netelmien kuten kriittisten riskien kontrollien, ohjeiden ja tydnkuvien paivitysten
muodossa ja otetaan huomioon kansainvalistymisen mukanaan tuomat tar-
peet. Riskienhallinnan vastuut tarkennetaan hallinto- ja taloussaantoon, pe-
rehdytykseen seka jokaisen tyontekijan tyonkuviin. Toiminnanjohtajan vas-
tuulla on varmistaa, ettd koko henkilokunta on tietoinen riskienhallinnasta ja
tuntee oman osuutensa siina. Erityisesti yksikdiden paallikdiden vastuu oman

yksikkonsa riskienhallinnasta on keskeista ja edellyttada panostuksia
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esihenkildiden perehdytykseen riskienhallintaan. Hallituksen vahva tahdonil-
maisu riskienhallinnan tasosta tulee viestinnalla saattaa organisaation tietoi-
suuteen, silla johdon linjaukset ja viestinta edesauttaa organisaation riskien-

hallintakulttuurin kehittymista haluttuun suuntaan (Alftan ym., 2008, s. 85).

8 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA EETTISYYS

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on vaikeaa, silla tutkija vaikuttaa aina
lopputulokseen. Luotettavuuteen vaikuttaa tiedon keruutavat, tutkijan oma asi-
antuntemus ja kasitteiden ymmarrys, haastattelukysymyksien tarkoituksenmu-
kaisuus tutkimuskysymyksen kannata, aineiston analysointi seka tulkinta. Kes-
keista on, miten tarkasti tutkija kuvaa, dokumentoi ja perustelee tutkimuksen
toteutuksen, luokittelut ja tulkinnat. (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 193). Tutkija
on tydsuhteessa yhdistykseen ja se voi vaikuttaa objektiivisuuteen. Omat na-
kemykset pyrittiin pitdmaan omana tietona, mutta ovat voineet vaikuttaa teo-
riapohjan sisaltoon seka ryhmahaastattelun kysymysten asetteluun. Tutkimus-
ja analysointimenetelmat seka tutkimuksen kulku on tarkasti dokumentoitu,
joka lisaa luotettavuutta. Johtopaatokset vastaavat tutkimusongelman, joka
vahvistaa tutkijan tutkineen oikeasti sita mita on pitanytkin tutkia ja kasitteiden
maaritelmat yhteisia seka tutkijalle etta tutkittaville (Hirsjarvi & Hurme, 2022,
s.191, Kananen, 2019, s. 56.)

Usein tieteellisessa tutkimuksessa arvioidaan myds reliabiliteettia, joka tarkoit-
taa tutkimuksen toistettavuutta eri aikana tai eri organisaatiossa. On huomat-
tava kuitenkin, etta inmisten kayttaytymiseen vaikuttaa aina konteksti missa ja
miten tutkimusta toteutetaan. (Hirsijarvi & Hurme, 2022, s. 190.) Vastaavan
tutkimuksen toteuttaminen toiseen yritykseen tai vuoden paasta kohdeyhdis-
tykseen antaisi erilaiset tulokset, silla tutkijan, haastateltavien seka organisaa-
tion kasitys riskienhallinnasta ei olisi sama kuin taman kehittamistehtavan ai-

kana.
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Organisaation sisaisten asioiden raportoinnista ei muodostunut eettista ongel-
maa silla riskienhallintaperiaatteet eivat ole organisaation kannalta salaista tie-
toa. Empiiriseen tutkimukseen osallistuneiden vastaajien nimettomyys ja ana-
lysoinnin muodostama yhteinen mielipide mahdollisti tutkimuksen avoimen ra-
portoinnin. Myodskaan sisaisen toimintaympariston analysoinnissa ei ilmaantu-

nut salassa pidettavia asioita, jotka olisi pitanyt jattaa raportoinnin ulkopuolelle.

9 POHDINTA

Kehittamistehtavan toteutus oli yli vuoden prosessi, jonka aikana tarkentuivat
seka aihe etta rajaukset useampaan kertaan. Tarkoituksena oli saada aikaan,
ja ennen kaikkea valmiiksi ensimmainen osa riskienhallinnan kehittamisesta.
Taman vuoksi rajaukset tiivistyivat prosessin aikana laajemmasta riskienhal-
linnan toteuttamisen kuvauksesta riskienhallinnan linjauksiin ja riskienhallinta-
politikkaan. Tutkimuksesta kumpusi lisaksi seuraavat askeleet, joiden pohjalta

riskienhallintaa viedaan kohdeorganisaatiossa eteenpain.

Konstruktiivinen tutkimusprosessin tarkoitus on sitoa teoriatieto vahvasti rat-
kaisuun ja samalla tuoda organisaatioon uutta tietoa. Teoria koottiin monipuo-
lisesti eri Iahteista, jotta se tukee kehittamistehtavan toteutumista seka antaa
tutkijalle kokonaisvaltaisen kuvan riskienhallinasta. Tassa kehittamistehta-
vassa vastattiin tutkimuskysymyksiin ja saavutettiin tavoite: Saatiin aikaan
vahvasti teoriaan sidottu riskienhallintapolitiikka, joka samalla tuo tutkijan roo-
lin kautta uutta tietoa organisaatioon. Luottamus ja hyva vuorovaikutus halli-
tuksen kanssa varmistaa kehittamistehtavan ratkaisun toteuttamisen kaytan-
ndssa. Hallituksen hyvaksyessa riskienhallintapolitikan seka jatkotoimenpiteet
voidaan katsoa kehittamistehtavan seka konstruktion onnistuneen. Hallitus hy-
vaksyi kokouksessaan 30.8.2023 riskienhallintapolitikan ohjaamaan Pikante-

ravintoloiden riskienhallintatyota.
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Kehittamistehtavassa pureuduttiin yhden organisaation tilanteeseen syvalli-
sesti ja saatiin aikaan juuri sen toimintaan sopivat riskienhallinnan periaatteet.
Kehittamistyosta voi olla hyotya myos muille, vasta riskienhallintaty6ta aloitta-
ville pienille yrityksille. Kehittamistehtava antaa tukea monimutkaisten standar-
dien viidakossa tuskastuneelle riskienhallinnan vastaavalle rakentaa koko-

naisvaltainen ja systemaattinen, silti juuri omaan toimintaan raataloity ratkaisu.

Kehittamistehtavan perusteella Pikante-ravintoloiden riskienhallintaa halutiin
kehittdaa kokonaisvaltaisemmaksi ja kytkettavaksi osaksi koko organisaation
toimintaa, johtamista ja vastuita ja tydnkuvia. Vaikka pienessa organisaatiossa
riskienhallintaa ei toteuteta taysin ISO 31000 tai COSO ERM -standardien mu-
kaisesti, ne toimivat hyvana viitekehyksena riskienhallinnan kokonaisuudesta.
Jokainen yritys varmasti kokee tarkeana hallita merkittavimpia riskeja. Jotta ne
voidaan luotettavasti tunnistaa ja arvioida, viitekehykset auttavat ottamaan
huomioon kokonaisvaltaisemman nakokulman riskienhallintaan. Toimintaym-
paristdon analysointi, riskienhallinnan periaatteiden linjaukset, riskien tunnista-
mis- ja analysointitapojen maarittelyt tiivistavat ja selkeyttavat toimintaa ja lin-
kittavat riskienhallinnan osaksi paivittaista johtamista. Toimintaympariston ym-
martaminen ja riskien systemaattinen arviointi suhteessa tavoitteisiin edesaut-
tavat toteuttamaan tarkoituksenmukaisen laajuuden riskienhallinnassa ja toi-

menpiteiden kohdistamisen merkittaviin riskeihin.

Tutkimuksellisesti tyo ei ollut uraauurtava, mutta sen merkitys organisaatiolle
on sitakin suurempi. Tulokset eivat ole suosituksia tai toimenpide-ehdotuksia,
vaan tulevat sellaisenaan organisaation kayttédn toimintaa ohjaavana politiik-
kana seka riskienhallinnan jatkotoimenpiteina. Tutkijan tehtava kohdeorgani-
saation toiminnanjohtajana edellyttaa riskienhallinnan jarjestamista hallituksen
valvonnassa. Vastuiden selkiyttdminen ja hallituksen linjaukset ja tuki antavat
vahvan selkanojan riskienhallinnan jarjestamiselle. Kehittamistehtavan avulla
riskienhallinta toteutetaan alusta alkaen kokonaisvaltaisesti, tutkittuun tietoon
perustuen ja organisaation kokoon sopivilla periaatteilla. Tama tukee tehok-
kuutta, jarjestelmallisyytta ja luotettavuutta riskienhallinnassa. Kehittamisteh-

tava antaa vahvan pohjan riskienhallinnan kehittamiseen organisaatiossa.
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LIITE 1

Kutsu tyopajaan 2.5.2023 klo 13-15

Tervetuloa Pikante-ravintoloiden toimintaympariston analysointitydpajaan.

Tavoitteena on itsearvioinnin kautta tunnistaa organisaation vahvuudet ja si-
saiset resurssit seka arvioida tulevaisuuden kehityssuuntia ja niiden vaikutuk-
sia liiketoiminnalle riskienhallinnan nakokulmasta peilaten strategiseen kasvu-
tavoitteeseen. Lopputuloksena muodostamme riskienhallinnan SWOT-analyy-
sin, jota kaytetaan hallituksen paatoksenteon tukena. Tutustukaa kaikkiin ai-
neistoihin etukateen. TyOpajassa kasittelemme aineistot keskustellen, ja jokai-
nen kirjoittaa post-it lapulle huomioitaan riskienhallinnan nakdkulmasta, jotka

tiivistetddn SWOT-analyysiin.

Nykytilan arviointi
* Arvot, visio, missio ja strategia
* Organisaatiorakenne, hallintosaanto, taloussaanto

+ Pikante-ravintolat 2023_visio, missio, arvot, swot, strate-
gia.pptx

* Hallintosaanto.docx

+ Taloussaantd.docx

o Tyotyytyvaisyys: Pikante Pikaote 2022.docx

» Asiakastyytyvaisyystutkimus 2023: Asiakastyytyvaisyys
2022.pptx

+ Pikante kilpailijakatsaus 2023

Tulevaisuuden arviointi
+ Sitra megatrendit 2023: Megatrendit 2023 - Sitra

* Nuorten asennetutkimus MMM 2023: PowerPoint Presentation

(valtioneuvosto.fi)
* HELP ty6elamakatsaus TTL 2022: TTL Help-katsaus v4 (1).pdf

« Kesko trendikatsaus 2023: https://www.kesko.fi/media/uutiset-
ja-tiedotteet/lehdistotiedotteet/2022/k-ryhman-trendikatsaus-2023-
nyt-nousussa-kekseliaisyys-niksikkaat-ratkaisut-ohjaavat-suomalais-
ten-ruoka-arkea/



https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023/#publication-content
https://valtioneuvosto.fi/documents/1410837/1516675/Nuorisotutkimus+2023.pdf/26a7dc22-ddb3-d06d-ee82-8984d7a9e854/Nuorisotutkimus+2023.pdf?t=1676301274090
https://valtioneuvosto.fi/documents/1410837/1516675/Nuorisotutkimus+2023.pdf/26a7dc22-ddb3-d06d-ee82-8984d7a9e854/Nuorisotutkimus+2023.pdf?t=1676301274090
file:///C:/Users/LiisaSiuvo/Downloads/TTL_Help-katsaus_v4%20(1).pdf
https://www.kesko.fi/media/uutiset-ja-tiedotteet/lehdistotiedotteet/2022/k-ryhman-trendikatsaus-2023-nyt-nousussa-kekseliaisyys-niksikkaat-ratkaisut-ohjaavat-suomalaisten-ruoka-arkea/
https://www.kesko.fi/media/uutiset-ja-tiedotteet/lehdistotiedotteet/2022/k-ryhman-trendikatsaus-2023-nyt-nousussa-kekseliaisyys-niksikkaat-ratkaisut-ohjaavat-suomalaisten-ruoka-arkea/
https://www.kesko.fi/media/uutiset-ja-tiedotteet/lehdistotiedotteet/2022/k-ryhman-trendikatsaus-2023-nyt-nousussa-kekseliaisyys-niksikkaat-ratkaisut-ohjaavat-suomalaisten-ruoka-arkea/
https://www.kesko.fi/media/uutiset-ja-tiedotteet/lehdistotiedotteet/2022/k-ryhman-trendikatsaus-2023-nyt-nousussa-kekseliaisyys-niksikkaat-ratkaisut-ohjaavat-suomalaisten-ruoka-arkea/
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* Food Industry Trends 2023: 10 Food Industry Trends That Will
Dominate in 2023 - Brizo FoodMetrics (brizodata.com)

Tervetuloa!

Liisa Siuvo


https://brizodata.com/en/10-food-industry-trends-that-will-dominate-in-2023/
https://brizodata.com/en/10-food-industry-trends-that-will-dominate-in-2023/
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Kysymysrunko. Hallituksen rynmahaastattelu 24.5. klo 13.00-14.00

Miten riski ymmarretaan?

Mita riskeja tunnistetaan Pikante-ravintoloiden toiminnassa?

Mita riskeja halutaan erityisesti valttaa?

Miten niiltd suojaudutaan ja miten niita kontrolloidaan?

Kuka niista on vastuussa? Mita se tarkoittaa kaytannossa?

Onko tarpeen tunnistaa systemaattisesti ja saannollisesti riskeja? Jos on, niin

mita riskeja tarkastellaan saannollisesti?

Miten riskienhallinnasta viestitdan organisaatiossa?

Miten riskienhallinnasta raportoidaan hallitukselle?
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RISKIENHALLINTAPOLITIIKKA

Pirkanmaan Kansanterveys ry

1. Johdanto

Pirkanmaan Kansanterveys ry:n toiminnan tavoite on tuottaa varoja Pirkanmaan sy-
dan- ja syopajarjestdille. Toimintaa harjoitetaan yhdistyslain ja muun lainsdadannon
ja yhteiskunnallisten velvoitteiden asettamissa puitteissa. Toimintaa ohjaa yhdistyk-
sen saanndt, hallintosaanto ja taloussaanto.

Riskienhallinnan paamaara on tukea organisaatiota tavoitteen saavuttamisessa ja
varmistaa toiminnan jatkuvuus. Riskienhallinnan tarkoitus on muodostaa kattava kuva
yhdistyksen riskeista ja tuottaa ajantasaista tietoa johtamisen ja paatoksenteon tu-
eksi.

Riski kasitetdan yhdistyksessa negatiivisena vaikutuksena suhteessa tavoitteisiin.
Riskit luokitellaan strategisiin, taloudellisiin, operatiivisiin ja vahinkoriskeihin. Yhdistys
ei halua ottaa sellaisia merkittavia riskeja, jotka uhkaavat sen tarkoituksen toteutta-
mista.

Riskienhallintapolitikassa kuvataan riskienhallinnan periaatteet, organisointi, vastuut
ja toimintatavat.

2. Riskienhallinnan periaatteet:

Riskienhallinta on systemaattista toimintaa, jonka jarjestamisesta vastaa toiminnan-
johtaja. Riskienhallinta kuuluu jokaiselle tyontekijalle organisaatiossa oman vastuu-
alueen mukaisesti. Hallitus seuraa riskienhallintaa saanndllisesti. Yhdistyksessa nou-
datetaan hyvan hallinnon periaatteita, jotka on kirjattu hallintosaantoon.

Keskeisena periaatteena on pitda huolta turvallisesta tydymparistosta, asiakasturval-
lisuudesta seka riittdvastd vakuutusturvasta. Vakuutusturvaan kuuluu lakisdateiset
vakuutukset seka vastuu- ja omaisuusvakuutukset. Uusien toimintojen suunnittelussa
arvioidaan sen riskit: taloudelliset nakdkulmat, vaikutukset ihmisiin, ymparistdon ja
maineeseen. Lisaksi huolehditaan riskienhallinnan tiedonkulusta Iapi koko organisaa-
tion.

Riskien toteutumisen varalta on olemassa kriisiviestintasuunnitelma.
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3. Riskienhallinnan toteuttaminen ja vastuut:

Riskienhallinnan jarjestamisesta vastaa toiminnanjohtaja, joka raportoi hallitukselle
riskienhallinnan tilasta vuosittain ja tarpeen mukaan. Lisaksi hallituksen kokouksissa
seurataan saannodllisesti talouden tunnuslukuja ja huomioidaan paatdksissa riskien-
hallinnan nakdkulma.

Johtoryhma toteuttaa riskien tunnistamisen ja arvioinnin riskimatriisin avulla vuosittain
tai tarpeen mukaan. Tunnistetuista riskeista laaditaan riskikartta, ja merkittavimmille
riskeille asetetaan kontrolleja, joita seurataan saanndllisesti. Johtoryhma seuraa
myos toimintaympariston muutoksia osana riskienhallintaa. Riskikartta kasitellaan yk-
sikdiden vastuuhenkildiden kanssa ja he ovat vastuussa oman yksikkdnsa riskienhal-
linnan toteutumisesta.

Jokainen organisaation tydntekija on tietoinen omasta roolistaan riskienhallinnassa,
tunnistaa mahdolliset epakohdat ja raportoi ne omalle esihenkildlleen.

Tama riskienhallintapolitikka on kasitelty ja hyvaksytty hallituksen kokouksessa
30.8.2023
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