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prosessiin ja riskienhallinnan merkitykseen yrityksille seka teoreettisen viitekehyk-
sen pohjalta tutkia kahden suuren elintarviketeollisuusalan yrityksen riskienhallinta-
raportointia ja sen kehittymista vuodesta 2016 vuoteen 2018. Tutkimuksen koh-
deyrityksia ovat Atria Oyj ja HKScan Oyj. Tutkimusta suoritettiin kohdeyritysten jul-
kisen vuosikertomusinformaation avulla eli yrityksen sidosryhmien nakdkulmasta.

Riskienhallinnan rooli yritysten liiketoiminnassa korostuu yha enemman maailman
muuttuessa, ja tastd syystd sen voidaan todeta olevan jatkuvasti ajankohtainen
aihe. Taman opinnaytetyon tavoitteena on lisata tietoisuutta riskienhallinnan perus-
teista ja oppia ymmartdmaan sen merkitysta sujuvan liiketoiminnan kannalta.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan riskin ja riskienhallinnan
maarittelyd, yritystoimintaan sisaltyvia riskeja ja niiden eri luokitteluita, riskienhallin-
nan prosessin kulkua erilaisine vaiheineen seka riskienhallinnan hyodyllisyytta yri-
tystoiminnassa. Tavoitteena oli tditen muodostaa selke& kokonaiskuva riskienhallin-
taan liittyvista periaatteista ja osa-alueista.

Tutkimus toteutettiin kayttamalla tutkimusmenetelméana laadullista case-tutkimusta.
Tutkimusosiossa saatiin selville, etta tutkimuksen kohdeyritykset haluavat kertoa si-
dosryhmilleen melko laajasti ja avoimesti riskienhallinnan periaatteistaan ja tunnis-
tetuista riskeistaan. Kohdeyritysten riskienhallinnan raportoinnissa todettiin nékyvan
pienimuotoista kehittymista. Johtopaatoksena voitiin todeta kohdeyritysten toimin-
nan lapindkyvyyden olevan selkeasti havaittavissa.
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The aim of this thesis was to explore risks in business operations, the risk manage-
ment process, and the significance of risk management for companies and, based
on the theoretical framework, to study risk management reporting and its develop-
ment from 2016 to 2018 at two large companies in the food industry. The target
companies are Atria Oyj and HKScan Oyj. The study was based on the public an-
nual report information of the target companies, thus the focus being on the stake-
holders’ point of view.

The role of risk management in business operations is becoming more and more
important as the world changes and, for that reason, it can be considered to be an
ongoing topic. The purpose of this thesis was to raise awareness of the basics of
risk management and to understand its significance for functioning business.

The theoretical framework of the thesis examines the definitions of risk and risk
management, the risks included in business operations and their classifications, the
risk management process with its various phases, and the usefulness of risk man-
agement in business operations. The aim was to form a comprehensive picture of
the principles and fields of risk management.

The study was carried out by using a qualitative case study as the research method.
It was found in the study that the target companies want to inform their stakeholders
quite extensively and openly of their risk management principles and their identified
risks. A slight improvement was to be seen in the companies’ risk management re-
porting. In conclusion, the transparency of the operations of the target companies
was clearly noticeable.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Riski

Riskianalyysi

Riskienhallinta

Mahdollisuus siita, etté jokin haitallinen tapahtuma toteu-
tuu. Sisaltdd myds mahdollisuuden positiivisesta lopputu-

loksesta.

Riskien tunnistaminen ja niiden todennakoisyyksien seké

seurausten vakavuuden arviointi.

Prosessi, jonka tavoitteena on mahdollisten riskien tunnis-
taminen, niiden arvioiminen, tarvittavien toimenpiteiden

suunnittelu ja toteuttaminen seka seuranta.



1 JOHDANTO

Riski kuuluu olennaisena osana yritystoimintaan. Menestydkseen yrityksen taytyy
osata tunnistaa toimintaansa liittyvia riskeja ja luoda tehokkaita toimintasuunnitel-
mia niiden toteutumisen varalta seka myds uskaltaa ottaa riskeja. Toimiva riskien-

hallinta antaa avaimet yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen.

Riskienhallinnan merkitys yritysten liiketoiminnassa kasvaa vuosi vuodelta. Maailma
muuttuu ja kehittyy jatkuvasti ja tAmé& johtaa osaltaan myds yritystoiminnan riskien
muuttumiseen ja monipuolistumiseen. Yritysten taytyy pystya vastaamaan muuttu-
van toimintaymparistbnsa asettamiin haasteisiin pysyakseen toimintakykyisena,
saavuttaakseen asettamiaan tavoitteita ja mika tarkeinta, vastatakseen yritystoimin-

nan perimmaiseen tarkoitukseen: sen omistajille voiton tuottamiseen.

Organisaatioiden taytyy tarkasti pohtia, minkalaista ja minka verran tietoa toimin-
nastaan ja eritoten riskienhallinnallisista toimistaan heidan tulisi saattaa ympariston
tietoon. Ideaalitilanne olisi, joskin hankalasti toteutettavissa, etta kilpailuedun sailyt-
tamiseksi yrityksen kilpailijat eivat saisi liikaa hyddynnettadvaa informaatiota, mutta
tietoa annettaisiin kuitenkin sen verran, etta organisaation toiminnassa tulisi esille
tietynlainen lapindkyvyys ja esimerkiksi sijoittajat ja myds yrityksen asiakkaat seka

muut sidosryhmaét saisivat luotettavan kuvan yrityksen toiminnasta.

1.1 Opinnaytetydn tavoitteet ja tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittda, mita riskit ja riskien hallitseminen merkitse-
vat yritystoiminnassa seka minkalaisin keinoin yritykset toteuttavat riskienhallin-
taansa. Kun liiketoimintaan kuuluvista riskilajeista ja riskienhallinnan osa-alueista
on saatu parempi kasitys, voidaan taméan perusteella tutkimusaineistoa kasitella ja
analysoida monipuolisemmasta ndkokulmasta ja saavuttaa néin laajempi ymmarrys

sen tarjoamasta informaatiosta.

Opinnaytetyon tutkimusosiossa on tavoitteena tutkia, kuinka kahden suuren elintar-
viketeollisuuden yrityksen riskienhallintaraportointi on kehittynyt vuodesta 2016 vuo-

teen 2018. Kohdeyritykset tutkimuksessa ovat lihanjalostuksen toimialalla toimivat



Atria Oyj sekd HKScan Oyj. Tutkimuksen aineisto muodostuu kohdeyritysten julki-
sista vuosikertomuksista vuosilta 2016 ja 2018 ja naiden vuosikertomusten sisalta-
maa informaatiota tarkastellaan ja analysoidaan opinnaytetyon teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta. Koska tutkimusaineisto perustuu kohdeyritysten julkisiin vuosiker-
tomuksiin, aineiston perusteella ei voida saada perusteellista kokonaiskuvaa koh-
deyritysten riskienhallinnasta, vaan sita kasitellaan siitd nakdkulmasta, mita tietoa

riskienhallinnastaan kohdeyritykset haluavat sidosryhmilleen tarjota.

Tutkimusmenetelméana opinnaytetydssa on laadullinen case-tutkimus eli tapaustut-
kimus. Aaltion [5.11.2019] mukaan tapaustutkimus kuuluu kvalitatiiviseen tutkimus-
perinteeseen ja siina tutkimuksen kohteena olevien tapauksien maara voi olla yksi
tai useampi. Han jatkaa, etta kyseista tutkimusmenetelmaa hyddynnetaan runsaasti
liketaloustieteessa, kun tutkitaan yrityksia ja organisaatioiden kayttaytymismalleja.
Hanen mukaansa oleellista on tutkimusasetelman linkittyminen aiempaan teoreetti-
seen perustaan, jonka pohjalta muodostetaan tutkimuksen analysointia ja tehd&aan

tulkintoja.
Tutkimus sisaltaa kaksi paakysymysta:

1. Minkalaista informaatiota riskienhallinnastaan kohdeyritykset tuovat sidos-
ryhmiensa tietoon?

2. Miten tutkimukseen valittujen kohdeyritysten riskienhallinnan raportointi on
kehittynyt?

1.2 Aikaisempia tutkimuksia

Yritysten riskienhallinnasta on tehty lukuisia erityyppisia ja my6s osittain samankal-
taisiakin tutkimuksia ja opinnaytetdita. Tasta voidaan tehda paatelma, etta riskien-
hallinnan kokonaisuus on aiheena hyvin mielenkiintoinen ja se on pysynyt ajankoh-
taisena vuodesta toiseen, kuten myds varmasti tulee tulevaisuudessakin pysymaan.
Seuraavissa kappaleissa esitellyilla tutkimuksilla on yhteista tamé&n opinnaytetyn
kanssa osittain samanlaisen tutkimusmenetelman kaytté seké kohdeyritysten julkis-

ten vuosikertomusten kayttdminen tutkimusaineistona.
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Hilakivi (2016) tarkastelee opinnaytetytssaan suomalaisen poérssiyhtion riskienhal-
lintaa seké sen raportointia ja kehittymista. Han tutkii, milla tavoin valitsemansa koh-
deyritys toteuttaa riskienhallinnastaan raportoinnin, tayttyvatko sille asetetut vaati-
mukset seka minkalaista kehitysta kohdeyrityksen riskienhallinnassa on tapahtunut
vuosien aikana. Han kayttaa tutkimusmenetelména laadullista tapaustutkimusta ja
tutkimusaineisto koostuu vuosien 2004 ja 2014 tilinpaatoksista ja vuosikertomuk-
sista. Tutkimuksen johtopaatoksena han esittad muun muassa, etta kohdeyrityksen
riskiraportoinnissa toteutuvat paaosin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehyk-

sen eli COSO ERM -mallin mukaiset vaatimukset.

Kaijalainen (2016) kasittelee pro gradu -tutkielmassaan laajempaa kokonaisuutta,
joka koostuu viiden suuren suomalaisen teollisuusalan poérssiyhtion riskienhallinnan
tason tutkimisesta ISO 31000:2009 -standardiin nojautuen. Tutkimusmenetelmana
on kvalitatiivinen case-tutkimus, jossa aineisto koostuu seka teemahaastatteluista
ettd kohdeyritysten vuosikertomuksista ja osavuosikatsauksista. Riskienhallinnan
tason tarkastelemisen lisaksi h&n tutkii, minkalaista tietoa analyytikot vaativat yrityk-
sen arvonmaaritykseen liittyen. Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi tason vaihtelevuus
yhtididen ja riskienhallinnan osa-alueiden valilla sek& onnistuneimpia alueita olivat
riskien tunnistaminen ja niiden arviointi seka riskienhallintaprosessi. Tulosten perus-
teella myos analyytikot olivat paaosin tyytyvaisia vuosikertomusten tarjoaman tie-
don sisaltoon.

Hieman vanhemmassa pro gradu -tutkielmassa Heikkala (2009) tutkii samantyyli-
sesti laadulliseen aineistoon pohjautuen, kuinka neljan listatun yrityksen riskeista
raportoiminen ja riskienhallinta kehittyi vuosien 2005 ja 2007 valilla. Tutkielmassa
kaytetty aineisto koostui myos julkisesta vuosikertomus- ja tilinpaatdsinformaati-
osta. Samoin kuin Hilakiven (2016) tutkimus opinnaytetydssaan, myos Heikkalan
(2009) tutkimus perustuu COSO ERM -viitekehyksen vaatimuksiin. Tutkimuksen
johtopaatoksia olivat muun muassa, ettéa kohdeyrityksistd kahden suurimman ris-
kienhallinnan toteutuksessa oli nahtavilla huomattavasti enemman panostusta kuin
pienemmissa kohdeyrityksisséd. Kahden suurimman yrityksen riskiraportointi myos-
kin taytti COSO ERM:n vaatimukset ja ndiden yritysten riskienhallinnassa oli selke-

asti huomattavissa kehitysta.
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1.3 Opinnaytety6n rakenne

Tama opinnaytetyd® muodostuu rakenteellisesti teoreettisesta viitekehyksesta seka
tutkimusosiosta. Teoreettinen viitekehys koostuu seitsemasté paaluvusta. Teoreet-
tisessa viitekehyksessa aloitetaan johdannolla, jossa avataan opinnaytetyon aihetta
seka tarkastellaan muutamaa aikaisemmin tehtyéa tutkimusta riskienhallintaan liit-

tyen. Lisaksi esitellaén opinnaytetyon tavoitteet ja sen rakenne.

Toisessa luvussa aloitetaan tarkastelemaan riskia kasitteend; mita silla oikeastaan
tarkoitetaan ja minkalaisia maaritelmia sille on annettu. Samalla kasitellaan riskien

erilaisia luokitteluja seka periaatteita eri luokittelutapojen taustalla.

Opinnaytetyon kolmannessa luvussa pureudutaan syvemmalle liiketoiminnassa
esiintyviin riskilajeihin ja esitella&n naita riskeja hyvin yleisen riskijaottelun mukaan
eli jakamalla riskit strategisiin, operatiivisiin ja taloudellisiin riskeihin seka vahinko-
riskeihin. Kutakin riskikategoriaa tarkastellaan erikseen niiden ominaispiirteiden, nii-

den alle lukeutuvien riskien seka riskien vaikutusten osalta.

Neljannesséa péaaluvussa siirrytaan tarkastelemaan yrityksen riskienhallintaproses-
sia eri vaiheineen, mink& voidaan todeta olevan teoreettisen viitekehyksen merkit-
tavin osa. Tassa luvussa tarkoituksena on muodostaa kasitys riskienhallintaproses-
sista kokonaisuudessaan. Luvussa tarkastellaan ensin riskienhallintaa kasitteend;
mit& silla tarkoitetaan ja miksi sitd on olemassa. Taman jalkeen tutustutaan lyhyesti
myds riskienhallinnan historiaan ja sen kehitysvaiheisiin. Riskienhallinnan viiteke-
hyksien kohdalla kaydaan lapi kahta yleista mallia, ISO 3100 -standardia seka
COSO ERM -mallia. Taman jalkeen siirrytdén riskianalyysin méaaritelmaan siihen
sisaltyvine eri vaiheineen ja tutustutaan kahteen tunnettuun riskianalyysimalliin eli
haavoittuvuusanalyysiin ja POA-analyysiin. Lopuksi tuodaan esiin erilaisia menetel-
mi&, joiden avulla yritys voi toteuttaa riskienhallintaansa seka tarkastellaan, minka-
laisia toimenpiteité kuuluu riskienhallintaprosessin viimeiseen vaiheeseen eli seu-

rantaan.

Opinnaytetyon viidennessa luvussa eli teoreettisen viitekehyksen viimeisessa
osassa kaydaan viela lapi aikaisemman tarkastelun perusteella esiin tulleita erilaisia

hyotyja, joita yritys voi saavuttaa riskienhallintaa toteuttamalla. Lisaksi tuodaan
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esille, milla tavalla yrityksien tulisi riskienhallintaansa toteuttaa, ettéa naiden hyotyjen

saavuttaminen olisi mahdollista.

Kuudes paaluku koostuu opinnaytetydn tutkimusosiosta, jossa tutkitaan kahden
elintarviketeollisuusalan yrityksen riskienhallinnan raportoinnin kehittymista vuo-
desta 2016 vuoteen 2018. Aluksi kohdeyritykset esitelldén ja sen jalkeen siirrytaan
tarkastelemaan tutkimusaineistoa ja esitetaan tutkimuksen tulokset ja johtopaatok-
set. Viimeisessa luvussa esitetaan viela yhteenveto opinnaytetydssa tarkastelluista
kokonaisuuksista ja pohditaan hieman tutkimuksen johtopaatoksia.
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2 RISKI KASITTEENA

Riskit ovat olennainen osa yritystoimintaa. Riskeja esiintyy jokaisella yritystoiminnan
osa-alueella ja tasta syysta onkin erittéin tarkeaa kiinnittaa tarpeeksi huomiota ris-
kien olemassaoloon. Mita paremmin riskit ovat hallinnassa, sita suurempi todenna-
koisyys yrityksella on menestyd. Huomionarvoista on myos se fakta, ettd menesty-
akseen yritysten on pakko ottaa riskeja. Tassa luvussa tarkastellaan, mita riskilla
tarkoitetaan ja minkalaisia maaritelmia sille on annettu seka liséksi esitellaén riskien

erilaisia luokittelutapoja.

2.1 Riskin maarittely

Riski-sana k&sitetdaan yleisella tasolla joko vaaraksi tai uhkaksi. Riskin ajatellaan
merkitsevan sita, etta jotakin henkiloa tai henkilon omaisuutta voi kohdata jokin hai-
tallinen tai muilla tavoin epasuotuisa tapahtuma. (Juvonen ym. 2014, 8.) Kyseinen
termi onkin johdettu latinan kielesta, jossa sanalla risco tarkoitetaan karia tai jotain,
joka leikkaa (Leppanen 2006, 29).

Erola ja Louto (2000, 23) ovat méaaritelleet riskin siten, etta se on mahdollisuus me-
nettaa jotakin yhtakkisen tapahtuman mydta ja siihen siséaltyy myos kyseisen tapah-
tuman todennakdoisyys. Heidan mukaansa riskiin liittyy olennaisesti sattumanvarai-
suus, mutta ei kuitenkaan aina ennustamattomuus. Riski voidaan siis my0s ottaa

suunnitellusti.

Suominen (2003, 9) tuo esille riskin maaritelmén teoreettisessa ajattelussa, jonka
mukaisesti riskin koetaan olevan epéonnistuneiden ja onnistuneiden tapahtumien
vaihtelua. Myds han toteaa tapahtumien todennékoisyyksien arvioinnin olevan olen-
nainen osa riskia. Riski ilmaistaan tavallisesti prosenttilukuna. Jos riskin toteutumi-
nen tapahtuu esimerkiksi joka 20. tapauksessa, voidaan riskitasoksi maaritella 5 %
ja onnistumistodennékdisyys on talldin 95 %. Riskissa on kyse siitd, etta erilaisten
tapahtumien toteutumista ei voida tarkasti ennustaa, mutta historian antaman infor-
maation perusteella pystytdan kuitenkin suorittamaan todennékdisyyksien lasken-

taa (mp.).
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Erola ja Louto (2000, 23) mainitsevat riskinotto- ja riskinkantokyvyn, jotka tarkoitta-
vat yleisesti sitd, etta pystytaan toimimaan normaalilla tavalla siinakin tapauksessa,
jos otetun riskin seuraus on negatiivinen. Vakavan riskin toteutuessa nousee yrityk-
sen riskinkantokyvyn taso merkittava&an asemaan, silla mitd parempi se on, sita te-
hokkaammin pystytaan eliminoimaan riskin aiheuttamat vahingot ja saattamaan yri-

tyksen toiminta jalleen normaalille tasolle.

Juvosen ym. (2014, 8) mukaan tapahtumaan liittyvat epavarmuus, odotukset seka
tapahtuman laajuus ja vakavuus ovat niita tekijoita, joilla on vaikutusta siihen, min-
kalaisena riski koetaan. Ensiksi mainittua epéavarmuustekijaa voidaan pitaa riskin
peruslahtdkohtana, silla jos tapahtuman tulos tiedetaan varmasti etukéateen, oli ky-
seessa sitten positiivinen tai negatiivinen seuraus, ei tapahtumaa talléin voida pitaéa
enaa riskind. Epavarmuuden ja odotusten liséksi tapahtuman laajuudella on myds
suuri merkitys liittyen siihen, miten vakavaksi riski koetaan, silla mitd enemman ja
mité laajemmin tapahtumaan on sitouduttu, sitd vakavammin riskiin myos suhtau-

dutaan.
Suomisen (2003, 10) mukaan riski maaritelladn matemaattisesti seuraavalla tavalla:
riski = todennakoisyys x riskin laajuus tai vakavuus

Riskien tulee olla tarkeysjarjestyksessa sen mukaan, kuinka laajoja ne ovat ja min-
kalaiset ovat niiden seurausvaikutukset (Suominen 2003, 11). Riskin seuraus voi
esimerkiksi olla karkeasti arvioituna vahainen, kohtalainen, suuri tai katastrofaali-
nen. Riskien seurauksiin suhtautumisessa on eroja, silla jokin riski voi olla yhdessa
yrityksessa kohtalainen, kun taas sama riski voi toisessa yrityksessa olla seurauk-
siltaan suuri. Suominen huomauttaa (s. 11), ettd koska iso ja menestyva yritys pys-
tyy ottamaan vastaan suurempia vahinkoja kuin yritys, jonka voimavarat ovat pie-

nemmat, ei voida riskien laajuusrajoja pitaé yksiselitteisina.

Erilaisissa tieteissa on vuosikymmenien aikana tehty useita maaritelmia riskista. Ju-
vonen ym. (2014, 9) mainitsee yhtena tallaisena Koganin ja Wallachin mé&éaritelman
vuodelta 1964: "Riski on kaksitahoinen, toisaalta se sisaltdd mahdollisuuden ja toi-
saalta vaaran aspektin”. Taman maaritelman mukaisesti riskiin voidaan ajatella liit-
tyvan olennaisen uhkan liséksi myds potentiaalinen positiivinen vaikutus. Juvonen

ym. (s. 10) toteaakin, ettd yritystoimintaan liittyvadn uhkaan voi siis sisdltyd myos
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mahdollisuus. Uhka voi koitua menetykseksi yritykselle, mutta mahdollisuus voikin
tarkoittaa sita, etta yritys menestyy taloudellisesti. Nain ollen liiketoimintariskiin si-

saltyykin tappion lisdksi myds mahdollisuus voittoon.

2.2 Riskien luokittelu

Riskien luokittelu kuuluu merkittavana osana riskienhallintaan. llmosen ym. (2010,
70) mukaan riskien luokittelun avulla erilaiset riskit voidaan saattaa vertailukelpoi-
sempaan muotoon ja tama helpottaa niiden kasittelemista. Yksi suuri etu on se, etta
riskien ryhmittelyn my6ta voidaan yrityksen sisélla saavuttaa parempi ymmarrys
seka itse riskeista ettd myos siité, miten eri riskit vaikuttavat toisiinsa. Riskien luo-
kittelusta yritys hyotyy myds siten, etté sen avulla on huomattavasti helpompaa olla
selvilla kaikkien yrityksen toiminnan kannalta merkityksellisten riskien tunnistami-

sesta.

Riskeja voidaan luokitella monin eri tavoin. Suomisen (2003, 12) mukaan riskien
luokittelun perusteena tavallisesti kaytetaan sita, minkalaiset ovat mahdolliset seu-
rausvaikutukset riskin toteutuessa. Jos riskin seuraukset ovat pelkastaan vahingol-
liset, on talloin kyseessa puhdas riski eli vahinkoriski. Tallaisen riskin toteutuessa
on aina kyseessa tappio eika missaan vaiheessa ole mahdollisuutta voittoon. Seu-
raamukset voivat siis talldin olla pelkastaan negatiivisia. Vahinkoriskeihin myos liit-

tyy oleellisesti vakuuttamiskelpoisuus.

Toisena luokitteluna Suominen (2003, 12) mainitsee liiketaloudellisen riskin el liike-
riskin, johon voi liittyd tuotto-odotusten toteutumattomuus. Liikeriskien ottaminen
kuuluu normaalina osana liikketoimintaan ja ne ovat yhteydessa paatoksiin, joita yri-
tyksessa tehdaan koskien esimerkiksi yrityksen henkilostoa, tuotantoa, taloushallin-
toa ja markkinointia. Suominen (s. 12—13) toteaa liikeriskin toteutumisen olevan
haastavaa siita syysta, etta tavallisesti liikeriskia ei pystyta vakuuttamaan, vaan yri-

tysten on itse selvittava seuraamuksista.

Suominen (2003, 13) esittaa seuraavassa kuviossa (1) Gahinin (1984) kehittdman
riskifilosofian, jonka mukaan yrityksen riskit voidaan ottaa tarkasteluun yrityksen toi-

mintojen perusteella:
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YRITYKSEN AKTIVITEETIT

Taloudelliset Sosiaaliset Poliittiset

———— ——

Liikeriskit

/\

Potentiaaliset hyddyt Potentiaaliset kustannukset
(voitto) (tappio)

Vahinkoriskit

/

Henkil6t Omaisuus Vastuut

Kuvio 1. Gahinin riskimalli (mukaillen Suominen 2003, 13).

Kyseisen riskifilosofian mukaan yrityksen aktiviteetit voidaan jakaa taloudellisiin, so-
siaalisiin seka poliittisiin toimintoihin ja ndméa kolme toimivat lahtékohtina riskien
syntymiselle. Edella esitetyn kuvion (1) mukaisesti vahinko- ja liikeriskeja ei siis

voida pitaa erillisina riskeind, vaan niilla on kesken&éan riippuvuussuhde.

Suomisen (2003, 20) mukaan vahinkotapahtumien riskit voidaan jaotella esimerkiksi
siten, ettd onko kyseessa omalla toiminnalla aiheutettu vahinko vai onko riskin to-
teutuminen aiheutunut jonkin muun inhimillisen toiminnan seurauksena. Han myos
toteaa, etta luonnonvoimista johtuvia riskeja voidaan arvioida omassa kategorias-
saan. Riskin esiintymistiheys ja riskin vakavuus ovat niita tekijoitd, joiden perusteella
vahinkotapahtumia usein tarkastellaan. Riskien esiintymistiheyttd voidaan kuvata
seka verbaalisesti etta matemaattisesti. Jos riskin esiintymistodenndkdisyys nousee
yli 1 %, voidaan riskia talloin pitaa yleisena. Mikali esiintymistodennékoisyys on alle
0,0001 %, on kyseessa erittain harvinainen riski. Vuoden aikana yrityksessa saattaa
tapahtua useita yleisia riskeja, joita ovat esimerkiksi pienet tydtapaturmat ja koneri-
kot. Erittain harvinaisiin eli katastrofaalisiin riskeihin lukeutuvat muun muassa suuret
tulipalot tai esimerkiksi tilanne, jossa yritys menettaa samanaikaisesti kaikki tyonte-

kijans& ja muun henkildston.

Riskien ryhmittelyssa voidaan kayttda monenlaisia perusteita riippuen siitd, minka-

laiset l1&htOkohdat ja tarpeet yrityksella on riskien kategorisointiin. Riskien seuraus-
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ten vakavuuden tai riskien toteutumisen todennékdisyyden lisdksi voi yritys ryhmi-
tella riskinsa esimerkiksi sita kautta, muodostuuko riski itse yrityksessa vai sen ul-
kopuolella, onko riskinotto tietoista vai tiedostamatonta vai ilmeneeko riski valitto-
masti vai valillisesti. Ryhmittelyd voidaan my6s suorittaa sen perusteella, mik& on
riskin kohteena, esimerkiksi padomariski, tuoteriski tai markkinariski. (Erola & Louto
2000, 24.)

Yrityksen erilaiset toiminnot ja toimintoihin liittyvat hairiot aiheuttavat yritykselle si-
saisia riskeja. Sisainen riski voi siis toteutua esimerkiksi jonkin laitteen hairidtilan-
teessa, tai kyseessa voi olla yrityksen tyontekijan aiheuttama virhe. Siséisiin riskei-
hin voidaan lukea my6s monet tydsuojeluun liittyvat tekijat, kuten raaka-aineiden ja
vaarallisten aineiden aiheuttamat riskitekijat seka inhimilliset tekijat, joissa syyna on
huono tyo6jarjestely tai uupumus. Yritysten toimintasuunnitelmien toteutus ja niissa
mahdollisesti esiintyvat virheet aiheuttavat myos sisaisia riskeja. (Erola & Louto
2000, 26.)

Yritysten ulkoiset riskit puolestaan liittyvat nimenséa mukaisesti yrityksen ulkopuoli-
seen ymparistoon. Erola ja Louto (2000, 27) painottavat, etta likketoiminnassa onkin
tarkeaa kiinnittda huomiota siihen, ettd myds kaikki yrityksen ulkopuoliset sidosryh-
mat ovat riippuvaisia ulkoisista tekijoistaan. Tasta syysta yrityksessa tulee olla sel-

vyys siita, miten toimitaan, jos yhteistydverkostossa ilmenee hairi6ita.

\ - —— — /
I__a!te-_ IT-toimittaja Henkildsto-
- - toimittaja hankinta
toimittaja /—\ — S Jalostajat
Alihankkija Hankinta Valmistus Jakelu Jalleenmyyjat
v
Sopimus- T YRITYS /
valmistaja / . % '\ Asiakkaat
- R&D Rahoitus Tiedotus Johto
Logistiikka \_/ After Sales
i i Partnerships

Julkinen
/ valta Kilpailijat

Kuvio 2. Yrityksen ymparisto ja riskialueiden muodostuminen (mukaillen Erola &
Louto 2000, 25).
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Edella olevasta kuviosta (2) voidaan nahda, kuinka monta erilaista osa-aluetta yri-
tysten sisdisesta seka ulkoisesta toimintaymparistdsta voi loytyd. Kuvion perusteella
voidaan todeta, kuinka tarke&éa erilaisten riskien mahdollisimman yksityiskohtainen
ryhmittely on, ettd pystytdan laatimaan jarkevia toimintasuunnitelmia riskien mah-

dollisen toteutumisen varalle.

Riskit voidaan ryhmitella myos tietoisiin riskeihin ja tiedostamattomiin riskeihin. Tie-
toisesta riskista on kyse esimerkiksi siina tapauksessa, kun sijoittaja ostaa yhtion
osakkeita. (Erola & Louto 2000, 28.) Vaikka sijoittaja olisikin tehnyt perusteellista
taustatutkimusta yhtiésta ja sen toimialasta ja toimialan nakymista, ei sijoittaja pysty
siitéd huolimatta olemaan varma sijoituksensa tuottoisuudesta, eli héan tekee tietoisen
valinnan, miké voi johtaa seké& positiiviseen ettd myds negatiiviseen suuntaan. Erola
ja Louto (s. 28) esittavat myos esimerkin tiedostamattomasta riskinotosta: yritys voi
uuden kilpailijan ilmestyessa joutua yhtakkia hankalaan asemaan markkinatilanteen
muuttuessa, jos téallaiseen tilanteeseen ei ole osattu varautua. He toteavatkin edel-
lisen kaltaisten tilanteiden valttdmisen olevan huomattavan tarkea osa yrityksen ris-

kienhallinnasta vastaavien henkiléiden toimenkuvaa.

Sisaisten ja ulkoisten riskien seka tietoisten ja tiedostamattomien riskien lisaksi riskit
voidaan jaotella myo6s valittémiin riskeihin ja valillisiin riskeihin (Erola & Louto 2000,
29). Tassa jaottelutavassa riskien ryhmittelyn perusteena on niiden vaikutustapa.
Valittomassa riskissa riskin vaikutus yrityksen toimintaan tapahtuu jonkin muun toi-
minnan kautta. Valittémat riskit ovat tavallisesti yhtékkia tapahtuvia ja niiden seu-
raukset saattavat kasvaa erittain suureksi eika niihin ennateta reagoimaan tarpeeksi
nopeasti. Valillisessa riskissa vaikutus voi tapahtua paljon myéhemmalla ajanjak-
solla, esimerkiksi tietokoneohjelmassa tapahtunut virhe voi vaaristaa yrityksen toi-
mintaa pitkalla aikavalilla, kun yrityksessa on toimittu virheellisen informaation poh-
jalta. Valillisten riskien seurausten ehkdiseminen on vaikeaa, silla niita ei ole helppo
l6ytaa. Erola ja Louto (s. 29) huomauttavatkin riskien mahdollisimman aikaisen ha-

vaitsemisen olevan erittain tarkeaa.
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3 YRITYSTOIMINTAAN KUULUVIA RISKEJA

Kuten edellisessa luvussa todettiin, on riskien luokitteluksi olemassa lukuisia erilai-
sia tapoja. Jokainen yritys on omanlaisensa ja yritysten toiminnan luonne maaritte-
leekin sen, minkalainen luokittelutapa palvelee kunkin yrityksen tehokasta riskien-
hallintaa parhaimmalla tavalla mahdollisimman hairiéttoméan toiminnan turvaa-
miseksi. Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin yhta laajasti kaytdossa olevaa ris-
kien luokittelutapaa ja pureudutaan syvemmalle kuhunkin riskikategoriaan seka tar-

kastellaan niiden keskeisimpia alakategorioita.

Yleisesti kaytossa olevan riskiluokittelun mukaisesti riskit jaetaan neljaan kategori-
aan, joita ovat strategiset riskit, operatiiviset riskit, taloudelliset riskit seka vahinko-
riskit (Yrityksen riskienhallinta 2019). Naiden neljan nakokulman avulla voidaan saa-
vuttaa hyvin kokonaisvaltainen kuva yritykseen kohdistuvista uhkista ja liiketoimin-
nan sisaltamista mahdollisuuksista aina riskien riippuvuussuhteisiin saakka. llmo-
nen ym. (2010, 70) toteavat, ettd edella mainittua nelja& riskikategoriaa voidaan
kayttad ikaan kuin tarkistuslistana, jonka avulla liiketoiminnan mahdollisia riskeja
tunnistetaan. Tallainen riskien kategorisointi on heidan mukaansa hyoddyllista siina
mielessa, ettd voidaan saada varmuus siita, ettéd mikaan riskilaji ei riskien tunnista-
misen prosessissa jdd huomioimatta ja riskilajien alaisuuteen kuuluvat riskit on laa-

jasti kasitelty.

Tassa luvussa esitetyssa riskien luokittelutavassa olennaista on niiden ryhmittely
seka riskien lahteen etta myos niiden tyypin mukaisesti. Riskin lahde tarkoittaa sel-
laisia tekijoita, jotka vaikuttavat riskin toteutumiseen joko yhdessa tai erikseen. Stra-
tegisiin, taloudellisiin, operatiivisiin kuin myds vahinkoriskeihin voi kuulua sellaisia

riskeja, joiden perustana ovat joko siséiset tai ulkoiset riskit. (Ilmonen ym. 2010, 70.)

Seuraavassa taulukossa (1) on lueteltu, minkalaisia riskeja strategisten, taloudellis-
ten ja operatiivisten riskien sekd vahinkoriskien alaisuuteen kuuluu. On kuitenkin
syyta kiinnittda huomiota siihen, ettd yksittdinen riski ei valttamatta yksinomaan
kuulu pelkastaan yhden riskilajin alle, vaan esimerkiksi jokin tietty vahinkoriski voi
vaikuttaa myos strategisesti, taloudellisesti tai operatiivisesti (Yrityksen riskienhal-
linta 2019).



Taulukko 1. Riskikategoriat (mukaillen llmonen ym. 2010, 71).
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Riskikategoriat
Strategiset riskit Taloudelliset riskit Operatiiviset riskit Vahinkoriskit
1. Liiketoiminnan kehitykseen 1. Likviditeettiriskit 1. Organisaatioon ja 1. Tydterveys- ja
liittyvat riskit 2. Korkoriskit johtamiseen liittyvat riskit tyodturvallisuusriskit
2. Liiketoimintaymparistéén 3. Valuuttariskit 2. Informaatioteknologiaan 2. Henkiléstariskit
liittyvat riskit 4. Vastapuoliriskit liittyvat riskit 3. Ymparistoriskit
3. Markkinariskit 5. Maariskit 3. Tietoturvallisuusriskit 4. Vahingoittumisriskit
4. Teknologiariskit 6. Sopimusriskit 4. Tuotannolliset, 5. Luonnonkatastrofeihin
5. Poliittisen, taloudellisen, 7. Veroriskit toimintaprosesseihin ja littyvat riskit
ja kulttuurisen kehityksen 8. Kirjanpidon ja tehokkuuteen liittyvat riskit 6. Toimitilaturvallisuuden
riskit talousraportoinnin riskit 5. Liilketoiminnan riskit
6. Regulaatioriskit 9. Paaomarakenteen riskit keskeytysriskit
7. Globaaleista iimidista 6. Tuottavuusriskit
johtuvat riskit (iimasto, 7. Projektitoimintaan liittyvat
ymparisto jne.) riskit
8. Viestintariskit 8. Sopimus- ja vastuuriskit
9. M&A-riskit 9. Kriisitilanteisiin liittyvat riskit
10. Rikosriskit

3.1 Strategiset riskit

Strategisina riskeiné pidetdan sellaisia riskeja, joiden lahtékohtana ovat organisaa-
tion pitkan aikavalin strategiset tavoitteet (Ilmonen ym. 2010, 71). Strategisesta ris-
kistd voidaan myds kayttaa termia lilkketoimintariski. Kun organisaatiossa asetetaan
pitkakestoisia liiketoiminnan tavoitteita, taytyy olla varautunut siihen, etta pitka ajan-
jakso pitaa sisallaan useita erilaisia epavarmuustekijoita. Naméa epavarmuustekijat
voivat olla seka yrityksen sisapuolella kehittyvia ettd myos ulkopuolelta tulevia uh-
kia. Naista epavarmuustekijoista saattaa kehittya sellaisia ongelmia, etta yrityk-

sessa ei pystytakdan paasemaan suunniteltuun tavoitteeseen.

lImosen ym. (2010, 71) mukaan strategiset riskit voidaan siis jaotella ulkoisiin stra-
tegisiin riskeihin ja sisaisiin strategisiin riskeihin. Ulkoiset strategiset riskit voivat
muodostua muun muassa yrityksen Kkilpailutilanteen tai muiden yrityksen toimin-
taymparistossa ja yleisesti markkinatilanteessa tapahtuvien muutoksien kautta.
My0Os asiakaskunnan tarpeiden muuttuminen ja raaka-aineiden ja muiden hyodyk-
keiden hintojen voimakas muutos aiheuttavat yritykselle ulkoista strategista riskia.
Vastaavasti siséisissa strategisissa riskeissa voi olla kyse siita, etta yrityksessa ei

onnistutakaan toimimaan yrityksen strategian mukaisesti.
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Yrityksen toiminnassa tapahtuvien muutosten myo6ta organisaatiorakenteen ja yri-
tyksen prosessien kehittaminen helpottaa sisdisten strategisten riskien hallintaa.
MyGs yrityksen omien arvojen ja eettisten periaatteiden maaritteleminen ja sulaut-
taminen yrityksen toimintaan edesauttavat sisaisten riskien ehkaisemista. (Riski-
kompassi [5.11.2019].) llmonen ym. (2010, 72) tuo esille yritysjarjestelyjen keskei-
sen roolin sisaisissa strategisissa riskeissa. Tallaisista jarjestelyista on kyse esimer-
kiksi silloin, kun yritys toteuttaa fuusioitumisen toiseen yritykseen tai vastaavasti su-
lauttaa itseensa toisen yrityksen. Yritysjarjestelyihin voi kuulua my6s muita yrityksen
struktuuria huomattavalla tavalla muuttavia jarjestelyitd, muun muassa jonkin yrityk-
sen toiminnon ulkoistaminen. Riskikompassin [5.11.2019] mukaan yritysjarjestelyn
prosessin maarittelemisen laiminlydnti siihen liittyvine toimijoiden vastuineen voi
johtaa integroitumisen epaonnistumiseen, koska talloin paatoksia saatetaan tehda

vaarin perustein puutteellisen tai virheita sisaltavan tiedon vuoksi.

3.2 Operatiiviset riskit

Opetratiiviset riskit tarkoittavat niita riskeja, joiden aiheuttajana voivat olla yrityksen
epaonnistuneet tai riittamattomat sisaiset prosessit, henkildsto, yrityksen erilaiset
jarjestelmat seka myos yrityksen ulkoiseen ymparistoon liittyvat tekijat (Liiketoimin-
taan liittyvien riskien hallinta [5.11.2019]). Operatiivisen riskin luonteeseen kuuluu
my0s, etta se voi toteutua vasta jonkin ajan kuluessa, eli toisin sanoen tapahtuu siis
valillisesti ja aiheuttaa talla tavalla yritykselle arvostuksen ja yrityksen maineen hei-

kentymista.

llmonen ym. (2010, 73) toteavat keskeytysriskin olevan liiketoiminnassa keskeisin
operatiivinen riski, koska tallaisen riskin uhka voi syntyé aina, kun jossakin liiketoi-
minnassa oleellisessa resurssissa esiintyy puutteita tai muunlaisia hairi6itd. Keskey-
tysriskin aiheuttajia ovat muun muassa tulipalot, tietoliikenteessa ilmenevéat ongel-
mat, henkiloston lakot tai tavarantoimittajan konkurssi. Keskeytysriskit voivat siis
nain ollen johtua seka sisaisista etta ulkoisista tekijéista. Suominen (2003, 16) kir-
joittaa keskeytysriskin aikaansaamista seurannaisvaikutuksista, jotka toteutues-
saan saattavat olla hankalia yrityksen toiminnalle. Hanen mukaansa mité riippuvai-

sempia yritykset ovat toisistaan, ja mitd suurempi yhteistyoverkosto yrityksilla on,
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sitd suurempi todennakoisyys on keskeytysriskin toteutumisella. Talléin voidaan

kayttaa termeja verkosto- ja riippuvuusriskit.

Koska yritysten toimeentulo syntyy niiden tarjoamista tuotteista ja palveluista, voi-
daan merkittdvana operatiivisena riskina pitaa myos erityyppisia tuoteriskeja. Tuot-
teita tai palveluita ei voida lahted tuomaan markkinoille ilman, ettéa toimintaan sisal-
tyy riskeja. Pro Riskienhallinta [5.11.2019] -verkkosivustolla korostetaan, etté tuot-
teisiin ja tuotantoon liittyvien paatdsten tulee olla tarkkaan mietittyja, jotta mahdolli-
sesti hyvinkin hintavilta ep&onnistumisilta voitaisiin valttyd. Tuoteriskeja ilmenee
tuotteen elinkaaren jokaisessa vaiheessa lahtien tuoteideasta tuotekehityksen
kautta itse tuotantoon siséltyviin riskeihin ja edelleen tuotteen kayttéon ja tuotevas-
tuuseen, tuotteen toimitukseen ja ymparistotekijoihin, myyntiin ja markkinointiin
seka direktiivien, lakien, asetusten ja muiden saaddsten asettamien vaatimusten

riskitekijoihin.

Tietoriskit ovat yrityksen tietoturvallisuuteen liittyvid operatiivisia riskeja (Ilmonen
ym. 2010, 73). Naita riskeja esiintyy silloin, kun yrityksen tietoturvallisuus pettéaa jol-
lain tasolla aiheuttaen heikkenemista tiedon luottamuksellisuudessa, sen saatavuu-
dessa tai laadussa. Suominen (2003, 18) mainitsee yritysten tietoturvallisuutta hor-
juttavien tekijoiden olevan yleisimmin joko teknisia vikoja, tahallisia vahingontekoja
ja tietovuotoja tai luonnonilmidita. Han kuitenkin toteaa inhimillisten virheiden ja tek-
nisten ongelmien olevan suurimpia aiheuttajia toteutuneille tietoturvallisuuden ris-

keille, ja rikoksiin liittyvat tietoriskit muodostavat hyvin pienen osan.

Sopimus- ja vastuuriskit kuuluvat myos yrityksen operatiivisiin riskeihin (Ilmonen ym.
2010, 73). Niissa on keskeisté erilaisten yritysta koskevien vaatimusten ja sopimus-
ehtojen noudattamatta jattdminen tai toteutumattomuus, erimielisyydet sopimuseh-
tojen tulkitsemisesta seka vastuisiin liittyvat yllatystekijat tai mahdolliset epaselvat

tulkinnat.

Vastuuriskit voidaan Suomisen (2003, 15) mukaan ryhmitell& kolmeen kategoriaan:
toiminnan vastuu, tuotevastuu ja ymparistévastuu. Jos yrityksen toiminnasta aiheu-
tuu vahinko, tavallisesti laiminlydnnin tai huolimattomuuden takia, voi seurauksena
olla tall6in vahingonkorvausvastuuseen joutuminen. Tuotevastuun kohdalla saattaa

yrityksesta tulla korvausvelvollinen, vaikka ei olisikaan syyllinen laiminlydnteihin, eli
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talléin voidaan puhua ankarasta vastuusta. Ankara vastuu tulee kyseeseen myos
ymparistdvastuuseen liittyvissa asioissa. Ymparistovahinkolaissa (L 19.8.1994/737)
saadetaan sellaisen vahingon korvaamisesta, milla on aiheutettu veden, ilman tai
maaperan pilaantumista. (Suominen 2003, 15-16.) Koska erityyppiset sopimukset
ovat tarkednd osana muodostamassa yritystoiminnan perustaa, on yrityksissa ol-
tava tarpeeksi halua panostaa sopimiseen ja vastuisiin liittyvien asioiden laadukkaa-
seen kasittelyyn. Jos sopimus- ja vastuuriskeihin ei kiinniteta tarpeeksi huomiota,
voivat ne toteutuessaan aiheuttaa huomattavasti tuhoa liiketoiminnalle. (PK-RH-ris-
kienhallinta [5.11.2019].)

Luonteenomainen piirre operatiivisille riskeille on myés se, etta tallaisen riskin to-
teutuessa voi yritys joutua kriisitilanteeseen esimerkiksi vakavan onnettomuuden tai
rikoksen sattuessa. lIlmonen ym. (2010, 74) huomauttaa, etta jos yrityksella ei ole
olemassa minkaanlaista toimintasuunnitelmaa edella mainitun kriisitilanteen korjaa-
miseksi, voivat riskit muuttua suuremmiksi kuin ne alun perin olisivat olleet. Kriisiti-
lanteen huono hallinta on omiaan aiheuttamaan hallaa esimerkiksi yrityksen mai-

neelle, jos yrityksen viestinta on ristiriitaista ja kehnoa.

3.3 Taloudelliset riskit

Taloudellisissa riskeissa on kyse epavarmuustekijoistd, jotka liittyvat yrityksen va-
kavaraisuuteen, sen rahaprosesseihin ja paaomien riittavyyteen (Riskikompassi
[5.11.2019]). Kyseisten epavarmuustekijoiden aiheuttamat seuraukset voivat olla
joko positiivisia tai negatiivisia. Yrityksen maksuvalmiuteen liittyen taloudellinen riski
voi toteutua, jos yrityksen velalliset ovat maksukyvyttomia eika yritys voi nopealla
aikataululla kayttéa omia varojaan niiden ollessa samanaikaisesti epalikvidissa

muodossa.

Taloudellisiin riskeihin lukeutuvat my6s korko-, valuutta- ja luottoriskit (Ilmonen ym.
2010, 74-75). Jos korot alkavat nousemaan, tall6in myds lisaantyvat yrityksen ra-
hoituskulut. Vastaavasti korkojen lasku voi aiheuttaa yrityksen pitkaaikaisten inves-
tointien kayvan arvon alentumisen. Mita kansainvalisempaa liiketoimintaa yritys har-
joittaa, sitéd suuremmassa osassa ovat myos valuutan arvon vaihtelun aiheuttamat

riskit. Luottoriskeissa riskin& on luoton- tai koronmaksun kyvyttomyys. Verotuksessa
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tapahtuvat muutokset voivat aiheuttaa yrityksille taloudellisia riskeja, jos niihin ei ole
ennakoivasti varauduttu. IImonen ym. (s. 75) toteaa taloudellisia riskia voivan esiin-

tya myos yrityksen pddomarakenteeseen ja taloudelliseen raportointiin liittyen.

3.4 Vahinkoriskit

Kirsin (2017) mukaan vahinkoriskien luonteeseen kuuluvat olennaisesti niiden hai-
talliset seuraamukset. Vahinkoriskit siis eroavat liiketoimintariskeista juurikin siten,
etté niilla ei voi olla kuin negatiivisia vaikutuksia, kun taas liikeriskeissé seuraus voi
olla joko onnistuminen tai epaonnistuminen. Liikeriskeissa on talldin siis kyse selke-

asta ja tietoisesta riskien ottamisesta.

Kirsi (2017) esittda vahinkoriskien luokittelun lahtékohtana voivan olla esimerkiksi
riskin aiheuttaja, toiminta tai tapahtumaymparistd. Vahinkoriskin aiheuttajat voivat
yksinkertaistetusti liittyd vaikkapa ihmisiin, laitteisiin, rakennuksiin tai luontoon. Han
myos Kirjoittaa tapahtumaympariston riskien voivan johtua samasta syysta, mutta
seurauksiltaan olla kuitenkin erityyppisid. Toimintaan liittyvan riskin kohdalla han tuo

esiin esimerkin matkustamisesta.

Koska vahinkoriskien toteutumisen lopputulos ei voi olla positiivinen, voidaan niista
talloin kayttda termia puhdas riski. Tyypillisesti vahinkoriskit ovat sellaisia riskeja,
joiden seurausten haitallisuus pyritdéan minimoimaan erilaisilla vakuutuksilla. (Ris-
kienhallinta [6.11.2019].)

llImonen ym. (2010, 75) luettelee vahinkoriskeihin siséltyvdn muun muassa yrityksen
henkiloston tyokyvyttomyyden, tydtapaturmien ja tyéturvallisuuden riskit sekd myos
monentyyppiset ymparistoon liittyvat riskit. Suominen (2003, 14) kirjoittaa vahinko-
riskien ryhmittelyn olevan suhteellisen selke&sti toteutettavissa, koska niiden omi-
naisuuksiin kuuluu hidas muuttuvuus. Kirsi (2017) toteaakin vahinkoriskien olevan

se riskilaji, joka yleisimmin tunnetaan riskienhallinnan kohteena.
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3.5 Riskit jayrityksen elinkaari

Erola ja Louto (2000, 30) esittavat nakokulman riskien jaottelusta yrityksen, lii-
keidean tai tuotteen elinkaarena (kuvio 3). Kyseisen elinkaaren alkupuolella eli aloi-
tusvaiheessa tulosta syntyy hitaasti, mutta pikkuhiljaa alkaa tapahtumaan kiihty-
mista. Seuraavassa vaiheessa tuloksen syntyminen koko toiminnan lisaksi vakiintuu
ja talloin yritys tekee parasta tulostaan, kunnes elinkaaressa alkaa tapahtumaan
laskua ja toiminta muuttuu tuottamattomaksi. TallGin yrityksessa on tehtava paatok-
sid padomien ja resurssien suuntaamiseksi uudenlaisiin kohteisiin, joissa voidaan

jalleen saada toiminta tuottamaan.

Vakiintumis-
vaihe
Aloitus- Tuloksenteko-

vaihe /-\ vaihe

Loppumis-
vaihe

Kuvio 3. Riskit ja yrityksen elinkaari (mukaillen Erola & Louto 2000, 31).

Aloitusvaiheen riskeiksi voidaan luokitella seuraavanlaiset riskit (Erola & Louto,
2000, 32):

— rahoitusriskit

— toiminnan riskit
— markkinariskit
— tuoteriskit

— toimittajariskit
— henkilostoriskit

Aloitusvaiheessa rahoitusriskeja esiintyy padoman saannin ymparilla, koska paa-

omaa tarvitaan koko ajan enemman tuloksen ollessa vasta kehittymassa. Toimin-
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nan riskit ovat padosassa kapasiteetissa seka toimintamallien ja laitteiden toimimi-
sessa. Markkinariskit liittyvat aloitusvaiheessa markkinaosuuden tavoittelemiseen
ja tuoteriskeja kohdistuu saatavuuteen seka laatuun. Toimittajariskit ovat merkitta-
via riskeja alkupuolella varsinkin siina tapauksessa, jos toimialalla ei ole olemassa
tarpeeksi hyvalaatuisia raaka-aineita tai alihankkijoita. Henkil6storiskit painottuvat
ammattitaitoisen henkiloston l6ytamiseen, kouluttamiseen seka henkiléstokustan-

nuksien hallitsemiseen. (Erola & Louto 2000, 32.)

Vakiintumisvaiheessa olennaista on kasvattaa toiminnan tehokkuutta ja markkina-
osuutta seka etsia uudenlaisia liiketoiminnallisia mahdollisuuksia. Vakiintumisvai-

heen riskeiksi voidaankin esittdd seuraavat riskit (Erola & Louto 2000, 33):

rahoitusriskit

— toiminnalliset riskit
— markkinariskit

— tuoteriskit

— ymparistoriskit

— maariskit

Vakiintumisvaiheessa rahoitusriskeja esiintyy paaosin tulorahoituksen yllapitami-
sessa seka rahoituksen kustannushallinnassa ja toiminnallisia riskeja taas toimin-
nan tehokkuudessa. Téassa vaiheessa markkinariskit kohdistuvat enimmékseen kil-
pailijoiden toimintaan ja siihen varautumiseen. Myos tuoton maksimoimisen ja saa-
tavuuden seka laadun yllapitamisen voidaan ajatella sisaltavan markkinariskeja. Va-
kiintumisvaiheessa tuoteriskeja aiheuttavat tuotannon kapasiteetin suurentaminen,
laadunvarmistus ja kustannusten hallitseminen. Tasséa vaiheessa voivat my6s ym-
paristoriskit tulla kuvaan. Jos toimintaa muutetaan kansainvalisemmaksi, alkaa

esiintyd maariskeja. (Erola & Louto 2000, 33.)

Tuloksentekovaiheessa merkittaviksi riskeiksi voidaan todeta seuraavat (Erola &
Louto 2000, 34):

— tuotekehittelyn riskit
— markkinoiden hallinnan riskit
— tuotannon riskit

— henkilostoriskit
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Erola ja Louto (2000, 34—35) painottavat, etta elinkaaren loppumisvaiheessa on tar-
ke&a varmistaa yrityksen toiminnan jatkuminen sen jokaisella sektorilla. Riskit kes-
kittyvatkin talléin kustannusten hallintaan ja tatd kautta myos rahoitusriskit tulevat
uudestaan merkittdvaksi osaksi toimintaa. Kuten edella esitetyista riskien luokitte-
luista voidaan huomata, voi samoja tai samankaltaisia riskeja esiintya elinkaaren

jokaisessa vaiheessa.
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4 RISKIENHALLINNAN PROSESSI

Samalla tavalla kuin riskit kuuluvat olennaisena osana yritystoimintaan, nayttelee
myos riskienhallinta hyvin merkittavaa roolia liiketoiminnassa, varsinkin menestyk-
sekkaassa sellaisessa. Mitd enemman yritys panostaa riskienhallintaansa, sita pa-
remmat evaat silla on selviytya mahdollisten riskitilanteiden toteutuessa. Kaikilta ris-
keilta ei ole mahdollista valttya, mutta tehokkaalla ja laadukkaasti toteutetulla ris-
kienhallinnalla vahinkoja voidaan pystya paaosin minimoimaan niin, etta toiminta ei
karsi lilaksi. Tassa luvussa tarkastellaan, mita riskienhallinnalla tarkoitetaan ja min-
kalaisia toimintoja ja vaiheita riskienhallintaprosessiin sisaltyy. Aluksi tutustutaan ly-
hyesti riskienhallinnan historiaan ja sen kehittymiseen tahan péaivaan asti ja sen jal-
keen tarkastellaan riskienhallintaa kasitteend, ennen kuin syvennytaan riskienhal-

lintaprosessien sisaltéon.

4.1 Riskienhallinnan historiaa

Riskienhallintaa on perinteisesti tarkasteltu kovin kapea-alaisesti, koska riskienhal-
linnan maarittelyissa on painottunut vahinkoriskipohjaisuus. Taméankaltainen maa-
rittely johtuu siita, etta riskienhallinnan historian alkuvaiheilla kysymys oli nimen-
omaan vahinkoriskeilta suojautumisesta. Vahinkoriskeihin painottuva riskienhallinta
juontaa juurensa 1930-luvun Yhdysvaltoihin, jolloin tAman tyyppinen riskienhallinta
oli pinnalla. Maineikas ja kansainvalinen riskienhallinnan alaan lukeutuva lehti Risk
Management ilmestyi ensimmaisen kerran vuonna 1952. Kyseisen lehden alkupe-
raisena nimena oli The National Insurance Buyer, jonka voidaankin todeta ilmentéa-
van myos vakuutuksiin liittyvaa toimintaa riskienhallinnan lahtokohtana. Hedgesin
ja Mehrin (1963) kirjoittama Risk Management julkaistiin 60-luvun alkupuolella, ja
kyseista teosta pidetaankin riskienhallinnan klassikkona. Suomessa alan tietokirjal-
lisuutta alkoi ilmestya jonkin verran myéhemmin, nimittain riskienhallintaan liittyvia

ensimmaisia oppaita julkaistiin vasta 70-luvun puolella. (Suominen 2003, 27.)

Dionne (2013, 1) kirjoittaa puhtaisiin riskeihin keskittyneen riskienhallinnan alka-

neen saada uudenlaisia muotoja 1950-luvun puolivalin paikkeilla. Nama muutokset
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toimivat tuolloin tervetulleina vaihtoehtoina vakuutuksille, kun erityyppiset vakuutuk-
set alkoivat olla yrityksille hyvin hinnakkaita ja muiltakin osin jaada vaillinaisiksi, ja
useat liilketoimintaan liittyvat riskit k&vivat kalliiksi tai niita ei ollut edes mahdollista
vakuuttaa. 1960-luvun aikana alettiin ottaa kayttoon erilaisia riskien ehkaisytoimia
sekad kehitettiin valmiussuunnitelmia (mp.). Tuona ajanjaksona yrityksissa myds
alettiin kiinnittda huomiota ty6peréisiltd sairauksilta ja tapaturmilta suojautumiseen.
1970-luvulla alkoi johdannaisten kayttaminen vakuutettavien ja vakuuttamattomien
riskien hallitsemiseksi ja tama jatkoi kehittymistaan hyvin nopeasti seuraavalla vuo-
sikymmenella (mp.). 1980-luvulla yrityksissa keskityttiin myos niiden taloushallinnol-
lisiin toimintoihin ja riskienhallintasuunnitelmiin (mp.). 1990-luvulla nousi esiin ope-
ratiivisten riskien ja likviditeettiriskien hallitseminen sek& my6s samalla vuosikym-

menell& alkoi riskienhallinnan kansainvélinen sdantely (Dionne, s. 1).

Alla esitetysta kuviosta (4) voidaan selkeasti huomata, kuinka riskienhallinnan ke-
hittyminen on pikkuhiljaa vuosikymmenien aikana edennyt puhtaasta vahinkokes-

keisyydesta laaja-alaisempaan riskien tarkasteluun.

Yritystason
riskienhallinta-
prosessi

Riskienhallinta
integroitu
ajatustapaan

Suunnittelujérj.
SWOT

Ajatusmallit
Analyysit
Kepner, Tregoe ym.)

Kertaluonteiset
riskikartoitukset

Keskeytysvakuutus

Pakolliset :
henkilévakuutukset

Palovakuutukset

v

50-luku 60-luku 70-luku 80-luku 90-luku 2000-luku

Raskaan teollisuuden kehitys Moderni liikkeenjohte Tietotekniikan alkuajat Uusi teknologia, verkottuminen

Riskienhallinnan kehitys ajan ja tarpeiden kehittymisen mukana

Kuvio 4. Riskienhallinnan kehitysvaiheet (mukaillen Erola & Louto 2000, 18).
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4.2 Riskienhallinta kdsitteena

Riskienhallinnan perimmainen tarkoitus on Iimosen ym. (2010, 33) mukaan organi-
saation toiminnan varmistaminen. He esittavat riskienhallinnalla olevan merkittava
vaikutus myads yritykseen sijoittavien, esimerkiksi omistajien ja pankkien, sijoitusten
arvon turvaamiseen ja tuottovaatimuksien toteutumiseen. Naiden seikkojen lisaksi
riskienhallintaan voi kohdistua myds ulkopuolelta tulevia vaatimuksia julkisen saan-
telyn muodossa, esimerkiksi porssiyhtididen kohdalla, seka lainsadadannon kautta
yrityksen tyontekijoihin liittyvat velvoitteet tai jopa yrityksen asiakkaiden vaatimukset
(mts. 33-34).

Leppanen (2006, 119) méaarittelee riskienhallinnan kokonaisvaltaisena prosessina,
joka linkittyy kaikkiin yrityksessa tehtaviin paatoksiin ja sen toimintoihin ja jonka p&aéa-
maarana on tunnistettujen riskien hallitseminen. Han tahdentaa kuitenkin, etta joka
ikisen riskin tunnistaminen tai hallitseminen ei ole mahdollista ja kyseisella tavalla
toimiessaan yritys vain tuhlaisi voimavarojansa. Nain ollen riskienhallinnassa oleel-
lista onkin tiedostaa, mitka ovat merkittavimpia riskeja yritykselle ja varmistaa, etta
yrityksessa tehtavat toimenpiteet niiltd suojautumiseksi ovat tarpeeksi patevia. Ris-
kienhallinnan suhteen yrityksilla taytyy kuitenkin olla myds jonkinlaisia suunnitelmia
tuntemattomilta uhkilta varautumiseen. Leppénen (s. 119) nimittaa tamankaltaista
toimintaa +1-saannoksi. Saannén mukaisesti oletuksena tulisi siis olla, etta yrityk-
sessa ollaan tietoisia, etta riskeja voi olla tai niitd voi ilmestya aina enemman, kuin

mité on kyetty tunnistamaan.

Riskienhallinnan kasite on esitetty hieman toisenlaisella tavalla PK-RH-riskienhal-
linnan [7.11.2019] toimesta. Sivuston mukaan riskienhallinta on yrityksen johdon ja
muun henkildstén suorittama prosessi, joka liittyy yrityksen johtamiskaytantoihin ja
muuhun toimintaan. Jokaisessa yrityksen toiminnossa, kuten esimerkiksi asiakkai-
siin, yksikkdihin tai muihin prosesseihin liittyvissa, sovelletaan tata prosessia alkaen

yrityksen strategian valitsemisesta.

Kuten edella esitetyistd maarittelyista tulee ilmi, on riskienhallinnassa kyse kaikesta
organisaatiossa tapahtuvasta toiminnasta, jolla pyritddn vahentamaan tai estamaéan

riskeja ja riskien mahdollisesta toteutumisesta aiheutuvia yritykselle ep&edullisia
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seuraamuksia. Riskienhallintaan sisaltyy myés vahingollisten tapahtumien valttami-
sen tai estamisen lisaksi liketoiminnan mahdollisuuksien tunnistaminen (PK-RH-
riskienhallinta [7.11.2019]). NAam& molemmat riskienhallintaan sisaltyvat puolet pal-
velevat yritysta sen asettamien paamaarien tavoittamisessa. Voidaan siis todeta,
ettd riskienhallinta on yrityksessa erittéin tarkeaa tyota, jonka kehittdmisessa kuu-
luisi olla ideaalitilanteessa mukana koko yrityksen henkilostd. PK-RH-riskienhallinta
[7.11.2019] -verkkosivuston mukaan riskienhallinnan avulla turvataan seka liiketoi-
minnan hairiotonta jatkumista ettd myds yrityksen henkildstén hyvinvointia. Lisaksi
tehokkaan riskienhallinnan ominaispiirteisiin kuuluu eritoten erilaisten asioiden ja ta-
pahtumien ennakoiminen, jarjestelmallinen toiminta, suunnitelmallisuus seka tietoi-

suus riskienhallinnan sisallésta ja sen merkityksesta yrityksen lilkketoiminnassa.

Kuten edellisessd kappaleessa tuotiin esille, liittyvét riskienhallintaan olennaisesti
myos liiketoiminnan mahdollisuudet. Juvonen ym. (2014, 15) toteavatkin mahdolli-
suuksien muodostavan aina liiketoiminnan kehittamisen perustan. Mahdollisuudet
voidaan ryhmitell& liiketoiminnan kasvattamiseksi ja kannattavuuden kehittamiseksi.
Juvosen ym. (mp.) mukaan liiketoiminnan kasvattamisessa voidaan onnistua, kun
yritys pystyy tunnistamaan mahdollisuudet toimintaymparistossaan seka kykenee
l6ytamaan niiden toteuttamisen mahdolliset esteet. Vastaavasti kannattavuuden ke-
hittAminen vaatii yrityksen operatiivisten toimintojen riskien seké asiakkuuksien ja
innovaatioiden riskien tunnistamista. Juvonen ym. (mp.) toteaa, etta kun yrityksen
sisdisiin prosesseihin ja toimintaymparistoon liittyvat riskit ovat selvilla, on talldin
syntynyt vankka pohja yrityksen johdon strategiatytskentelylle. Strategian kehitta-
misen jalkeen riskienhallinnan avulla tulisi myds pitaa huoli siita, etta strategian to-

teuttaminen ei hairiinny yrityksen sisaisten prosessien riskien takia.

Suomisen (2003, 30) mukaan riskienhallintaa tulee ajatella keskeytymattomana,
monista eri tekijoista koostuvana prosessina, jota organisaation johdon taytyy kaikin
mahdollisin tavoin yllapitad. Suominen (s. 30—31) tdhdentaa, etta riskienhallintaan
ei voida suhtautua siten, ettd kun riskienhallintasuunnitelma on kerran laadittu ja
suunnitelman mukaiset toiminnot saatu toteutettua, ei siihen tarvitse enda palata.
Yrityksen sisdisessa seka ulkoisessa toimintaympaéristéssa tapahtuu jatkuvasti
muutoksia ja tasta syystd hdnen mukaansa riskienhallintasuunnitelmia ja proses-

seja taytyy muokata muutosten mukana, jotta niista olisi todellista hy6tya yrityksen
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liketoiminnalle. Suominen (s. 31) kirjoittaa usein muiden liiketoiminnan paivittaisten
toimintojen, kuten esimerkiksi rahoitukseen, henkildst66n, tuotantoon tai tietotekni-
siin asioihin liittyvien tekijoiden, saattavan kiilautua riskienhallinnan edelle, koska ne
saatetaan kokea tarkeammiksi. Suomisen (mp.) mukaan riskienhallinnallisiin toimiin
perehtyminen kerran vuodessa ei kuitenkaan ole kovinkaan jarkeva tapa toimia,
vaan riskienhallinnan tulisi integroitua tiiviisti yrityksen arkiseen ajatus- ja tyosken-

telytapaan.

4.3 Riskienhallinnan viitekehyksia

Yritys voi organisoida riskienhallintaansa hyvaksyttyja riskienhallinnan standardeja
noudattamalla. Standardit ja mallit on tarkoitettu kuitenkin ohjeellisiksi, joten kukin
organisaatio voi soveltaa niitd omaa liiketoimintaansa parhaiten hyoddyttavalla ta-
valla. lmonen ym. (2010, 30) kirjoittaa riskienhallintastandardien k&yton riskienhal-
linnan perustana olevan hyddyllista eritoten siité syysta, etta yhteisten toimintatapo-
jen ja riskienhallinnan sanaston myoéta lahestymistapa riskienhallintaan pysyy jatku-
vana ja toistettavana. llmosen ym. (s. 30) mukaan riskienhallinnan standardit ja

muut menetelméat ovat tavallisesti rakenteeltaan hyvin samantyyppisia:

¢ riskienhallinnan tavoitteiden méaritteleminen

e riskien tunnistaminen

¢ riskien arvioiminen niiden maaran ja todennakoisyyksien perusteella
¢ riskienhallintatoimenpiteiden suunnitteleminen ja toteuttaminen

e tehokkaan raportoinnin ja kommunikoinnin varmistaminen

¢ riskienhallinnan tason ja onnistumisen saannéllinen arvioiminen

Nieminen (2017) toteaa riskienhallintaprosessin tavallisesti hahmotettavan tapana,
jolla yritys toteuttaa riskienhallintaa toiminnassaan, ja riskienhallintaprosessin voi-
daankin todeta vastaavan sellaisiin kysymyksiin kuin mitd, miten, kuka ja milloin.
Viitekehykset tarjoavat hanen mukaansa riskienhallintaan ikdan kuin tydkalun, jota
hyodyntamalla yrityksessa pystytaan paremmin havaitsemaan riskienhallintaan si-
saltyvat vastuutekijat ja muut olennaiset asiat. Viitekehyksien avulla riskienhallinnan
prosessit voivat siis muokkautua tehokkaammin ja jarjestelmallisemmin, kun taus-

talla ovat valmiit puitteet, joiden pohjalta rakentaa toimivaa riskienhallintaa.
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Riskienhallinnan kahtena yleisesti kaytettyna viitekehyksena pidetaan 1SO 3100 -
standardia seka COSO ERM -mallia, joista molemmat ovat viimeisten parin vuoden
aikana kayneet lapi uudistuksen. Kyseisiin viitekehyksiin ja niiden muuttuneisiin

ominaisuuksiin tutustutaan tarkemmin seuraavissa alakappaleissa.

4.3.1 1S0O 31000 -standardi

Standardien eli normien avulla kehitetdan yhteisia toimintatapoja. Standardien ta-
voitteena on tuoda helpotusta yritysten, kuluttajien seka viranomaisten paivittaiseen
toimintaan. Yhteisesti hyvaksytyilla kasitteilla ja maaritelmilla on monenlaisia hyo-
tyja: toiminta tehostuu ja tulokset paranevat, tyé nopeutuu seka virheiden ja vaarin-
kaytosten maara vahenee. (Standardi 2019.) Standardit julkaistaan kaikkien kaytet-
tavaksi ja rakenteellisesti ne koostuvat alustavista, velvoittavista seka opastavista
osista (Standardi tutuksi [7.11.2019]).

Kallin (2019, 2—-3) mukaan nykymaailmassa yritykset kohtaavat usein vakuutuksien
ehtojen ja sopimuksien kohdalla vaatimuksia riskienhallintansa hyvista kaytanteista.
Kansainvalisen riskienhallinnan standardin 1ISO 31000:n perusta on hyvén riskien-
hallinnan paaasiallisissa periaatteissa ja yritykset voivat kayttaa niitd omassa toi-
minnassaan parhaiten katsomallaan tavalla. ISO 31000 -standardi soveltuu kaiken-
kokoisille yrityksille toimialasta riippumatta ja se on tarkoitettu kaikenlaisille riskeille.
Standardia eivat kayta vain riskienhallinnan ammattilaiset, vaan sita voivat hyodyn-
taa kaikki riskien kanssa tekemisissa olevat. Kalli (s. 2—3) esittdd standardin paa-
maaraksi sellaisen riskienhallinnan kulttuurin luomisen, jossa koko yrityksen henki-
|6std ja myos sen sidosryhmaét ovat selvilla siitd, minkalainen merkitys riskien tark-

kailemisella ja niiden hallitsemisella on.

ISO 31000 -standardiin tehtiin paivityksid sen ajantasaisuuden ja hyodyllisyyden
varmistamiseksi, ja uusi standardi julkaistiin vuonna 2018. Uusi ISO 31000:2018
keskittyy aikaisempaa versiota ISO 31000:2009 enemman strategisiin ohjeistuksiin
ja siina painopiste on organisaation ylimman johdon osallistumisessa riskienhallin-
taan seka riskienhallinnan sulauttamisessa yrityksen jokaiseen toimintoon. Stan-

dardi esittdd suosituksen sellaisen toimintamallin kehittamiseksi, jossa sitoutetaan
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riskienhallintaan, maaritellaan yrityksen eri toimijoiden valtuudet ja vastuut seka var-
mistetaan, etté riskienhallinnan resurssit ovat saatavilla organisaation jokaisella ta-
solla. Uudessa standardissa on myos tuotu esiin riskienhallinnan tarkea rooli yrityk-
sen arvon muodostumisessa. (Kalli 2019, 3; 5.)

Alla olevassa kuviossa (5) on esitetty standardin mukaista riskienhallinnan proses-
sia uudistettuine painopisteineen. Niemisen (2018) mukaan uuden visualisoinnin
myota on tuotu selkedmmin esille sita, ettad riskienhallinnan kuuluu olla organisaa-

tioissa jatkuva dynaaminen prosessi eika kertaluonteinen toimintatapa.

Organisaation
johtamisjarjestelmaan
siséllyttiminen

Johtajuus ja
sitoutuminen

VIESTINTA JA TIEDONVAIHTO
SEURANTA JA KATSELMOINTI

TALLENTEET JA RAPORTOINTI

Puitteet (kohta 5) Prosessi (kohta 6)

Kuvio 5. ISO 31000 -standardin periaatteet, puitteet ja prosessi (Nieminen 2018).

4.3.2 COSO ERM -viitekehys

Ensimmainen versio COSO ERM -mallista julkaistiin vuonna 2004 ja tuossa versi-
ossa painotettiin riskienhallinnan ja yrityksen sisaisen valvonnan valistd suhdetta.
Uudistetussa COSO ERM -mallissa lahtékohtana on yrityksen strategian valinta ris-
kienhallinnan avustuksella. Riskienhallinta esitetddnkin integroituna toimintana,
jonka tarkoitus on enemmankin olla avustus- ja ohjaustydkalu yrityksen strategian
laatimisessa ja toteuttamisessa. (Noukka 2017.) Noukka tdsmentaa, etta monissa
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yrityksissa strategiaprosesseissa on jo huomioitukin riskit, mutta COSO ERM -mal-
lin mukaan tama tapahtuu tavallisesti vasta sitten, kun strategian sisallosta on yri-

tyksessa jo paatetty.

COSO ERM -malli esittaa kaksi yrityksen arvoon vaikuttavaa riskia, joita ovat valitun
strategian sopimattomuus yrityksen visioon ja missioon seka strategioiden riskipro-
fiilit ja valitun strategian seuraamukset. COSO ERM -mallin nédkdkulmasta jo strate-
giaprosessin alkuvaiheessa pitaisi riskienhallinnan kartoittaa jokainen strategiavaih-
toehto yrityksen mission ja vision kautta seka pohtia, kuinka hyvin riskiprofiilit kayvat
yhteen yrityksen oman riskinottohalukkuuden kanssa. Kun yrityksessa on strategia
valittu, siirrytdéan COSO ERM -mallin mukaan riskienhallinnassa niin sanotulle pe-
rinteiselle tasolle ja aletaan selvittdd strategian toteuttamista uhkaavia tekijoita.
(Noukka 2017.) Alla olevassa kuviossa (6) on visualisoitu edella esitetty yrityksien

riskienhallinnan ja strategioiden vélinen yhteys.
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STRATEGY,
MISSION, VISION & BUSINESS

CORE VALUES ; OBJECTIVES, &
PERFORMANCE

ENHANCED
PERFORMANCE

“soys feeres®

)
/"4,0 <
Strategy & pe’'®

Kuvio 6. COSO ERM -riskienhallinta ja strategia (COSO 2017).

Vanhassa COSO ERM -mallissa jaettiin organisaation strategian mukaiset pAadmaa-
rat neljaan luokkaan eli strategisiin, toiminnallisiin, raportointia koskeviin seka vaa-
timustenmukaisuuteen liittyviin tavoitteisiin. (COSO 2004.) Nama nelja tavoitetta
auttoivat organisaatiota riskienhallinnan osa-alueiden tarkastelussa. Riskienhallin-

nan osa-alueet taas oli jaettu kahdeksaan toisiinsa liittyvan osaan (COSO):

e sisainen valvontaymparisto
e tavoitteenasettelu

e tapahtumien tunnistaminen
e riskien arviointi

¢ riskeihin vastaaminen

e valvontatoimenpiteet
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e tieto ja viestinta

e Seuranta

Mallin mukaan organisaation tavoittelemat paamaaréat ja sen riskienhallintaan sisal-
tyvét osa-alueet ovat toisiinsa suorassa yhteydessa. Tata yhteytta havainnollistettiin
moniulotteisen kuution muodossa (kuvio 7). Kuutiossa edella mainitut nelja tavoite-
luokkaa on esitetty pylvaina, riskienhallinnan kahdeksan osa-aluetta ovat vaakari-
veina seké organisaation eri yksikot on kuvattu kolmantena ulottuvuutena. Malli ku-
vansi yrityksen valmiuksia riskienhallinnan kokonaisuuteen keskittymiseksi tai sen
edellytyksid havainnoida sita erillisten tavoiteluokkien, osa-alueiden ja yksikoiden
tai niiden osien perusteella. (COSO 2004.)
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Uudistetussa COSO ERM -mallissa on luovuttu perinteisestéa kuutiosta asioiden
esittdjana ja uudenlaisella kuvituksella halutaankin PWC Uutishuone (2017) -verk-
kosivuston mukaan havainnollistaa tarkemmin yrityksen arvojen, strategian, liiketoi-
mintasuunnitelman ja riskienhallinnan yhteytta yrityksen suorituskyvyn ja arvon luo-
misessa ja myos sen sailyttamisessa. Uudistettua visualisointia esitelladn seuraa-

vissa kuvioissa 8 ja 9.
ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

N AYAY 4

MISSION VISION, STRATEGY BUSINESS IMPLEMENTATION ENHANCED

& CORE VALUES f DEVELOPMENT OBJECTIVE & PERFORMANCE VALUE
b FORMULATION
y ! /' '
" Governance (00 Strategy & Performance Review Information,
& Culture »‘,_' Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

Kuvio 8. Uudistettu COSO ERM -malli (COSO 2017).
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Uudessa mallissa on esitelty viisi osa-aluetta, jotka koostuvat 20 periaatteesta
(COSO 2017):

Hallintokulttuuri
Strategia ja tavoitteen asettaminen
Toiminnot

Arviointi ja tarkastus

o bk 0 DR

Informaatio, kommunikaatio ja raportointi

Governance 2% Strategy & ©) Performance Review Information,
& Culture Objective-Setting . & Revision Communication,

& Reporting

1. Exercises Board Risk 6. Analyzes Business 10. Identifies Risk 15. Assesses Substantial 18. Leverages Information
Oversight Context 11. Assesses Severity Change and Technology

2. Establishes Operating 7. Defines Risk Appetite of Risk 16. Reviews Risk and 19. Communicates Risk
Structures 8. Evaluates Alternative 12. Prioritizes Risks Performance Information

3. Defines Desired Culture Strategies 13. Implements Risk 17. Pursues Improvement 20. Reports on Risk,

4. Demonstrates 9. Formulates Business Responses in Enterprise Risk Culture, and
Commitment Objectives 14. Develops Portfolio Management Performance
to Core Values View

5. Attracts, Develops,
and Retains Capable
Individuals

Kuvio 9. COSO ERM -mallin 20 periaatetta (COSO 2017).

4.3.3 1S0O 31000 -standardin ja COSO ERM -mallin vertailua

Uudistusten my6té ISO 31000 -standardi ja COSO ERM ovat Niemisen (2018) mu-
kaan lahempéana toisiaan. Molempien menetelmien ohjeistuksissa ovat hanen mie-
lestaan yha tarkeammassa roolissa organisaation johdon panos ja tuki riskienhal-
linnan luomisessa seka yrityksen strategian ja riskienhallinnan valinen yhteys. Nii-
den myds voidaan huomata korostavan riskinoton halukkuutta. Kummankin mene-
telman uudistamiseen vaikuttivat samat lahtékohdat: maailman nopea muuttuminen
ja yritysten toimintaympariston monimutkaistuminen uudenlaisine riskilajeineen

(Nieminen).

Nieminen (2018) esittdd menetelmien eroavaisuuksista muun muassa seuraavia
seikkoja: COSO ERM on péaéaasiassa tarkoitettu yritysten johdon kaytettavéaksi, ISO
31000 -standardia voivat taas hyodyntaa kaikki riskienhallinnassa osallisena olevat

toimijat. ISO 31000 on luonteeltaan hyvin laajakayttdinen, kun taas COSO ERM on
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painottunut voimakkaasti yksityissektorille. Menetelmat myoés esittavat hieman eri-
laiset nakékulmat riskin maarittelyyn. COSO ERM esittaa riskin mahdollisuutena
sille, etta jokin tapahtuma toteutuessaan vaikuttaa strategian ja liiketoiminnan ta-
voitteiden saavuttamiseen. ISO 31000 lahestyy maéaritelmaa epavarmuuden nako-

kulmasta ja sen vaikutuksesta tavoitteeseen.

4.4 Riskianalyysi

Riskienhallinnan perusperiaatteena on mahdollisten riskien hahmottaminen, koska
vain talléin niitd vastaan voidaan pystya suojautumaan riittavalla tavalla. Riskien
tunnistamiseksi on riskien alkuléhteet kyettava nimeamaan. (Juvonen ym. 2014,

20.) Juvonen ym. (mp) esittavat kolme seikkaa, joista riskit voivat johtua:

— kontrollin puuttuminen johtuen esimerkiksi luonnonvoimista, ihmisista, re-
sursseista, tiedosta tai ajasta

— tiedon puuttuminen; saatavilla vain tuntematonta, epaluotettavaa tai ennus-
tamattomissa olevaa tietoa

— ajan puuttuminen; paatoksenteko tapahtuu ilman kontrollia tai tietoa

Kun riskien tunnistaminen alkulahteineen on onnistunut, suoritetaan seuraavaksi
riskien arviointia. Tata prosessia riskien havaitsemisineen ja arviointeineen nimite-
taan riskianalyysiksi. (Juvonen ym. 2014, 20.) Riskianalyysi on Juvosen ym. (mp.)
mukaan merkittavin yksittainen vaihe riskienhallinnassa, silla siitd muotoutuu valtta-
maton pohja esimerkiksi yrityksen riskipolitikan maarittelyksi ja toteuttamiseksi, ris-
kien seuraamiseksi ja liiketoimintaa uhkaavien katastrofien torjumiseksi. Riskiana-
lyysin avulla on heiddn mukaansa my6s todennakdisempéaé havaita liikketoiminnan
sujuvuuteen vaikuttavia ongelmia, kuten muun muassa turvallisuuteen ja tuotantoon
liittyvia tekijoita. Juvonen ym. (mp.) tasmentavat, etté riskianalyysin tarkoituksena ei
kuitenkaan ole riskien poistaminen tai niiden vahentdminen, mutta riskianalyysista

saatavan informaation myo6ta on riskeihin varautuminen helpompaa.

Suominen (2003, 35) listaa tekijat, jotka riskianalyysissa tulee selvittaa:
— riskien kohteet

— riskien todennakoisyys
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— riskien vakavuus

— riskien seurausvaikutukset

Suominen (2003, 40) toteaa riskianalyysistd saatujen tulosten olevan merkittava
apu yritysten riskienhallintatydlle. Riskianalyysin tarjoaman informaation myoéta yri-
tykset pystyvat havainnoimaan sellaisia liikketoimintansa kohteita ja toimintatapo-
jaan, jotka vaativat enemman riskeiltd suojautumista seka riskianalyysin avulla ris-
kienhallintaan kiinnitettynd olevat voimavarat pystytddn ohjaamaan oikeisiin maa-
ranpaihin. Suominen (mp.) painottaa yrityksen liiketoiminnan heikkojen kohtien ha-
vaitsemisen olevan valttamaton toimenpide riskienhallinnassa. Riskianalyysin suo-
rittamisen tueksi on olemassa monia erilaisia malleja. Niistd kahta yleisesti kaytet-
tya, haavoittuvuusanalyysia ja POA-mallia, tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa.
Lisaksi perehdytaén tarkemmin riskianalyysin eri vaiheisiin eli riskien tunnistami-

seen ja niiden arviointiin.

Kuviossa 10 on esitetty riskienhallintaprosessin tavanomainen eteneminen, joka al-
kaa riskianalyysista siirtyen siitd saadun informaation perusteella riskienhallintatoi-
mien muodostamiseen ja kyseisten toimien toteuttamisen my6ta toimenpiteiden

seurantaan ja niiden tarvittaviin paivitys- ja kehittdmistoimiin.

Riskien tunnistaminen

Turvallisuustekijoiden
tarkistaminen

Jaljelle jaavien riskien
arviointi ja raportointi

Riskien seurausten
kuvaaminen ja tarkempi
erittely esim. euroina

Tarvittavien
riskienhallintatoimien
jarjestaminen ja vastuut

Toimenpiteiden toteutus
Seuranta ja paivitykset

v v

Kuvio 10. Riskianalyysi ja riskienhallinnan eteneminen (mukaillen Suominen 2003,
38).
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4.4.1 Riskien kartoitus ja tunnistaminen

Heljasteen ym. (2008, 14-15) mukaan ennen yrityksen toiminnan erilaisten riskien
tunnistamista tulisi selvittda, mitkd ovat ne toiminnan riskialttiit osat ja tekijat, joilta
olisi tarpeellista suojautua. Yksinkertaistetusti siis yrityksessa taytyisi ensin pohtia
ja kartoittaa niita asioita, jotka ovat valttamattémia tai muulla tavoin merkittavia sen
toimintakelpoisuuden kannalta. Tallaisen kartoituksen jalkeen siirrytdén vasta arvi-
oimaan toiminnalle kriittisiin tekijéihin kohdistuvia uhkia eli riskeja. Heljaste ym. (s.
14-15) painottaa, ettd jos suojaamista vaativien toimintojen perusteellinen kartoitus
jatetaan valista ja riskianalyysin prosessi aloitetaan suoraan riskien tunnistamisesta,
voi vaarana olla, etta yrityksen riskienhallinta ei ole suhteutettuna sen toimintaan ja
tassa tapauksessa riskienhallinnan painopiste saattaa olla epaoleellisissa teki-
jéissa. Suominen (2003, 40) toteaakin riskikohteiden havaitsemisen olevan toimivan

riskianalyysin edellytys.

Riskientunnistamisessa voidaan hyddyntaa erityyppisia riskientunnistusmatriiseja.
Matriisien tarkoituksena on auttaa hahmottamaan kaikkia tavoitteita uhkaavat suu-
rimmat riskit. Nama ovat niit& riskeja, joihin yrityksessé ensimmaiseksi suunnataan
kontrolli ja seuranta seka tarvittavat riskienhallintatoimenpiteet. (Ilmonen ym. 2010,
95.)

Taulukko 2. Riskimatriisi (mukaillen [lImonen ym. 2010, 96).
TAVOITE
Kannattava ja pitkdjénteinen toiminta

1 2 3 4 5 6 7 8
Toiminta- | Markkinat | Toimitilat Koneet | Henkilésté | Asiakkaat |Jarjestelmit| Yhteisty6-
ympdristd kumppanit

lain- omistus/ vanha/ . N tuotanto- ey
s lm e . avainhenkildt sijainti e . rahoittajat
saadanto vuokra uusi arjestelmat

viranomais- o
i toimittajat
maaraykset

raaka-aine | vanha/uusi | varakoneet | osaaminen | lukumaara

S sopiva/
kilpailijat

kansain- investointi-
valistyminen tarve

Kriittinen Tunnistettu Mahdollinen
riippuvuus riippuvuus riippuvuus

[lImonen ym. (s. 95-96) esittavat esimerkin riskimatriisista; taulukon 2 mukaisesti

logiikka-

iarjestelmat alihankkijat

ikdantyminen| maksukyky

investointi-

jatkuvuus [l le o] 8 tuotekehitys
tarve

motivaatio

tapahtuu riskimatriisin koostaminen siten, etta maaritellaan paariskiluokat ja naiden
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luokkien alle eri riskikokonaisuuksia. Prosessi jatkuu siten, etta kartoitetaan jokaista
paatekijaa uhkaavat olennaisimmat riskit osoittamalla varein kyseisten riskien mer-
kittavyys. llmosen ym. (s. 96) mukaan ennen riskimatriisin luomista pitaisi sopia,
kuinka monen riskin kartoittaminen p&ariskiluokkien alle on jarkevaa. Riskeja voi
heiddn mukaansa olla runsaasti, mutta riskien tulisi kuitenkin olla tarkoituksenmu-

kaisia, etta riskientunnistusprosessi pysyisi tehokkaana.

4.4.2 Riskien arviointi

Leppéasen (2006, 123) mukaan riskien arviointiin liittyv& prosessi toimii pohjana yri-
tyksen riskienhallinnalle. Han jatkaa, etta riskien arvioinnissa oleellisinta on keskit-
tya sellaisiin riskeihin, joiden mahdollisella toteutumisella on merkittavat vaikutukset
yrityksen liiketoimintaan ja joiden todennékdisyyden voidaan katsoa olevan riittava.
Riskien arvioinnin periaatteiden tulee Leppasen (s. 123; 125) mukaan olla saman-
laiset koko organisaatiossa ja erityisesti on syyta kiinnittdd huomiota siihen, etta ris-

kien todennakoisyyksien arviointi suoritetaan yhdenmukaisella tavalla.

Riskien arviointiprosessissa arvioidaan tunnistettujen ja valittujen riskien todenna-
koisyyksié ja niiden seurausten vakavuutta; riskien todennakoéisyyden arviointiin voi-
daan tytkaluna kayttaa erityyppisia asteikkoja (Leppéanen 2006, 124). Leppanen
(mp.) kirjoittaa pelkistetyimman menetelman olevan riskin toteutumisen todennakai-
syyden ryhmittely kolmeen luokkaan, joita ovat epatodennékdinen, mahdollinen ja
todennakoéinen. Hanen mukaansa tavallisesti tallaista luokittelua voidaan pitaa riit-
tavana. Han esittaa kuitenkin myos hieman laajemman ja yksityiskohtaisemman to-

dennékdisyyksien luokittelutavan:

e Aarimmaisen harvinainen (kerran 100 vuodessa)
e harvinainen (kerran 50 vuodessa)

¢ melko harvinainen (kerran 10 vuodessa)

¢ melko todennakéinen (kerran vuodessa)

e erittdin todenndkdinen (kerran kuukaudessa tai useammin)

Leppénen (2006, 125) tuo lopuksi esille viela yhden mahdollisen asteikkomenetel-

man, jossa todennakoisyys esitetaan prosentuaalisesti arvioinnin ajankohtana
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paiva-, viikko-, kuukausi- ja vuositasolla. Talléin arviointiasteikko on 0—100 %. Lep-
panen (mp.) painottaa lilan seikkaperaisen arviointiasteikon olevan kuitenkin kovin
tyolas tyostettavaksi ja siitd syysta asteikon valitsemisen yhteydesséa sen kaytetta-

vyyteen tulisikin kiinnittaa huomiota.

Kun riskien todennakaoisyyksien arviointi on suoritettu, seuraa arviointi siita, kuinka
vakavia riskien mahdollisten toteutumisten seurausvaikutukset ovat (Leppanen
2006, 125). Seuraamukset tulee talldin ryhmitella samalla mittapuulla kuin riskin to-
dennékdisyydet. Jos siis todennakdisyyksien arviointiasteikkona olisi kaytetty jotain
edelld mainituista tavoista, tulisi myods seurausten vakavuutta mitata samanlaisella
asteikolla. Kolmen portaan asteikko -menetelmé&n mukaisesti seuraukset voitaisiin
Leppéasen (mp.) mukaan luokitella vahaisiin, haitallisiin ja vakaviin seurauksiin sekéa
viiden portaan asteikko -menetelman mukaisesti voitaisiin luokittelu suorittaa seu-

raavalla tavalla:

e seuraus on mitaton (alle 100 €)

e seuraus on vahainen (alle 1 000 €)

e seuraus on suuri (alle 5 000 €)

e seuraus on merkittava (alle 50 000 €)

e seuraus on erittéain merkittava (yli 50 000 €)

Prosentuaalisessa riskin seurauksen vakavuuden arvioinnissa voidaan vakavuutta
arvioida sen mukaan, mika arvioinnin kohteen arvo on. Tassa menetelmassa riskin
kohteelle annetaan rahallinen arvo, jonka menettdmisen maarélle annetaan arvio
prosenttilukuna. (Leppanen 2006, 126.) Leppéanen (mp.) antaa tastd menetelmasta
esimerkin: 100 000 €:n omaisuudesta menetys voi olla vahainen, jos se jaa 5 %:n

alle, mutta ylittdessaan 25 % muuttuukin jo merkittavaksi.

Heljasteen ym. (2008, 15) mukaan tavallisesti kaytetty riskien arviointitapa on tau-
lukointi. Riskit asetetaan taulukkoon jarjestykseen sen perusteella, kuinka todenna-
koisid ne ovat yrityksen arvioinnin mukaan sek& mahdollisen riskin toteutumisen ai-
heuttamien vahinkojen suuruusluokan mukaisesti. Yritykselle olennaiset riskit tulee
Heljasteen ym. (s. 15) mukaan taulukoida sellaisessa jarjestyksessa, missa yritys

kykenee niihin jarkevalla tavalla varautumaan.
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Heljasteen ym. (2008, 15-16) esittelemassa riskienarviointitaulukossa (3) riskin to-
dennékdisyys on pystylinjassa ja vaakarivissa esitetaan aiheutuneen vahingon suu-
ruudet. Taulukossa vakavimmat riskit ovat sijoittuneena oikeaan ylakulmaan ja nii-
den tummalla varityksella saadaan huomio kiinnitetty& niiden haitallisuuteen. Kysei-
sessa mallissa vahingon suuruuden arviointiin kaytetdan neljaa eri osa-aluetta: ta-
loudelliset tekijat, liketoiminnalliset prosessit, organisaation maine seka ihmiset.
Heljaste ym. (s. 16) toteavatkin, etta vaikka yritys voisi arvioida riskejaén pelkastaan
taloudellisesta aspektista, antavat edella mainittujen neljan tekijan yhteiskaytto lii-
ketoiminnallisesti varmemman perustan riskien arviointiin, kun arvioinnissa ei ole

painopiste liiaksi vain yhdessa tekijassa.

Taulukko 3. Esimerkki riskienarviointitaulukosta Group 4 Securicor (mukaillen Hel-
jaste ym. 2008, 16).

Risk Assessment » Consequence >
Matrix Serious injury Life threatening
. . . . Injuries or ailments Minor iniury or First causing injury or multiple Death or multiple
E - Extreme risk - detailed action plan required People not requiring Aid Treatjmeym Case, | Nospitalisation or serious injuries life threatening
H- H'gh.r'Sk . needs senior management attention medical treatment. “| multiple medical causing injuries.
M - Medium risk - specify management responsibility| hospitalisati
L - Low risk - manage by routine procedures freatment cases. ospitalisation.
scequredty | SR | e e, ety
High or Extreme risks mustbe reported to Senior R i Int | Revi internal committees ACT Audiit p Giny. Eg: front Commission of
Managementand require detailed treatmentplans to EoeeEm nternal Review or internal audit to Gor f Oﬁ,l or scruhlny.dl‘g. m;v inquiry or adverse
reduce the riskto Low or Medium. prevent escalation. | o cra  NICE, 07 ) page heaclines, TV | ional media.
inquest, etc. etc.
Mi i . . .
;ruoz:;:rzrm Policy procedural One or more key Strategies not Critical system
Busi ¥s rule occasionally not accountability consistent with failure, bad policy
USINESS | processes requiring
Processtll corective action or met or services do requirements not Government's advice or ongoing
minor dela withvout not fully meet met. Inconvenient agenda. Trends non-compliance.
Systems impact onyoverall needs. but not client welfare |  show senice is Business severely
pschedule threatening. degraded. affected.
Financial 1% of Budget 2.5 % of Budget >5 % of Budget >10 % of Budget > 25 % of Budget
or <§5K or <$50K or <$500K or <$5M or >$5M
Insignificant Minor Moderate Major Catastrophic
Probability: | Historical: 1 2 3 4 5
Is expected to Almost
>1in 10 occur in most Certai M H H
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° 1in10- 1
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1in 10,000 - .
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exceptional

Riskien ryhmittelymenetelmista rippumatta riskit voidaan jakaa viiteen luokkaan

seuraavalla tavalla (Lepp&nen 2006, 127):

1. Merkitykseton riski
2. Vahainen riski

3. Kohtalainen riski
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4. Merkittava riski

5. Sietdmaton riski

Edella mainitun luokittelun perusteella riskille asetetaan merkittavyys ja tamén poh-
jalta yrityksesséa pystytdan tekemaan paatoksia koskien riskien hallintaan liittyvia
toimia seka sitd, mika tavoitetaso halutaan riskille asettaa (Leppénen 2006, 127).

Tallaista riskitason arviointia Leppanen (mp.) kuvaa alla olevassa taulukossa (4):

Taulukko 4. Riskitason arviointi (mukaillen Leppéanen 2006, 127).

TAPAHTUMAN TAPAHTUMAN SEURAUKSET
TODENNAKOISYYS

(3x3 jaottelulla)

Vahaiset Haitalliset

3. Kohtalainen riski

5. Sietamaton riski

Epatodennéakdinen 1. Merkitykseton riski 2. Vahainen riski

Mahdollinen 2. Vahainen riski 3. Kohtalainen riski

_3. Kohtalainen riski

Seuraavassa taulukossa (5) on esitelty tarvittavia toimenpiteité eri vakavuustason

riskien vahentamiseksi tai minimoimiseksi:

Taulukko 5. Riskin suuruuden edellyttamat toimenpiteet (mukaillen Leppénen
2006, 128).

Riskin suuruus Tarvittavat toimenpiteet riskin
vahentamiseksi

1. Merkitykseton riski - Riskin suuruus on niin olematon, etta se ei edellyta toimenpiteita.

- Talle tasolle laskettuja riskejé ja niiden hallintakeinoja on tarkkailtava
vuositasolla tai erillisisséa tarkastuksissa.

- Riskienhallintatoimenpiteita voidaan toteuttaa tarvittaessa ennalta-
ehkaisevasséa merkityksessa (valtetdén tason nousu).

2. Vahainen riski - Riskin suuruus on vahainen eika erillisia toimenpiteité valttamatta tarvita
mutta ne voidaan toteuttaa tarvittaessa.

- Télle tasolle laskettuja riskejé ja niiden hallintakeinoja on tarkkailtava
vuositasolla.

- Ennaltaehkéisevilla toimenpiteill& yllapidet&an riskitaso.

3. Kohtalainen riski - Riskin suuruus edellyttaa toimenpiteita riskin véhentamiseksi.

- Toimenpiteet on aikataulutettava ja toteutettava samana vuonna.

- Erittain haitallisten riskien todennékdisyys on selvitettévéa tarkoin.

- Talle tasolle laskettuja riskejé ja niiden hallintakeinoja on tarkkailtava
jatkuvasti (kuukausittain).

4. Merkittava riski - Riskin suuruus edellyttaa valittdmia toimenpiteita (paiva/viikko).

- Talla tasolla olevia riskialttiita toimenpiteita ei tule aloittaa ilman riskia
vahentévia toimenpiteita.

- Talle tasolle laskettuja riskejé ja niiden hallintakeinoja on tarkkailtava
paivittain/viikoittain.

5. Sietamaton riski - Riskin suuruus on niin merkittava, etta toimintaa ei saa aloittaa tai jatkaa
ennen riskitasoa vahentavia valittdmié toimenpiteita.

- Riskin toteutuminen ja vakavuus ovat silla tasolla, jossa toteutuminen
valiton.

- Talle tasolle arvioituja riskeja on seurattava myds niiden tason laskemi-
sen jalkeenkin.

- Talle tasolle mahdollisesti nousevia riskeja on seurattava viikoittain.

Kun riskien arviointiprosessin kaikki osa-arviot niputetaan yhteen ja kaikki riskit las-
ketaan, on tuloksena kokonaisriski tai kokonaisriskien joukko. Taman joukon yht&-

aikainen toteutuminen on vain teoreettista, mutta kokonaisriskien arvioinnin myota
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yritys pystyy kuitenkin varautumaan sellaisiinkin tilanteisiin, joissa useampi riski to-
teutuu. (Leppanen 2006, 129.)

4.4.3 Haavoittuvuusanalyysi

Leppéanen (2006, 134) toteaa haavoittuvuusanalyysin kuuluvan tunnetuimpien riski-
analyysimenetelmien joukkoon. Periaatteena haavoittuvuusanalyysissé on koko yri-
tyksen toiminnan tarkastelu. Ensimmaisessa vaiheessa toimintaa tutkitaan yleisella
tasolla, jonka jalkeen siirrytaén koko ajan pienikokoisempien toimintojen arviointiin
haavoittuvuuksien havainnoinnin myota. (Leppanen, mp.) Leppanen (s. 134-135)
esittdd esimerkin, minkélaisten tekijoiden osalta yrityksen toimintaa voidaan haa-
voittuvuusanalyysissa tarkastella: yrityksen henkilostd, tuotanto ja tuotteet, alihan-
kinta, ostot, kuljetukset ja varastointi, myynti, markkinointi ja asiakkaat, talous, ra-
hoitus ja johtaminen, kilpailijat ja suhdanteet, yrityksen investoinnit seka normit, jul-

kinen valta ja yrityksen sidosryhmét.

Haavoittuvuusanalyysin avulla havaittujen puutteiden myoéta voidaan tehda riskeista
tarkempia analyyseja. Haavoittuvuusanalyysissa nimetaan riskit ja annetaan kulle-
kin riskille esimerkki sen aiheuttamasta vahingosta. Lisaksi voidaan esittaa tavalli-
simmat riskit, niiden todennékdisyys seké toteutumisen seuraamusten vakavuus-
aste. Haavoittuvuusanalyysin tarkoituksena on aiheuttaa keskustelua riskikohteista,
ja taman myota saadaan erilaisia nakokulmia. (Leppanen 2006, 136.) Leppanen
(mp.) esittelee yhteenvedon, jollainen haavoittuvuusanalyysista lopuksi laaditaan:

¢ riski tai ongelma

e riskin syyt

e riskin toteutumisen pahimmat seuraukset

e riskin suuruusluokka

e tarvittavat toimenpiteet

e toimenpiteiden toteutusaikataulu ja talle vastuuhenkilon nimeaminen

e Seuranta
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4.4.4 POA-analyysi

POA-analyysin eli potentiaalisten ongelmien analyysin pohjana ovat erityyppiset tar-
kistuslistat, ja analyysissa riskeja etsitdan ideointiryhmassa (Leppénen 2006, 140).
POA-analyysia varten kootaan arviointiryhma, jossa on tarkastelun kohteen asian-
tuntijoita yrityksen jokaiselta tasolta. Leppanen (s. 143) toteaa kyseisen analyysin
hyvien puolien olevan helppous ja yksinkertaisuus, mutta menetelména se ei ole
tarpeeksi kattava. Hanen mukaansa se kuitenkin on hyva perusta syvallisemman
riskianalyysin toteuttamiseksi.

POA-analyysi lahtee liikkeelle siitd, etta laaditaan listat tarkastelun kohteeseen liit-
tyvistd avainsanoista. Asiantuntijaryhman jokainen jasen taman jalkeen tarkastelee
listoja ja kirjaa ylos mahdollisia riskialttiita tilanteita. Listoja kierratetadn ryhmassa,
jolloin muut voivat tdydentaa edellisten esiin ottamia ongelmallisia tilanteita tai lisata
listoihin itse l6ytamidan ongelmia. Kun kaikki ovat kasitelleet listat, kdydaan jokai-
nen osuus lapi yhdessa keskustellen. Listoista muodostetaan yhteenveto, johon on-
gelmatilanteet luokitellaan seuraavasti: jatkokasittelya vaativat vaarat, luotettavasti
hoidossa olevat vaarat seka merkityksettémat vaarat. Taman jalkeen ryhma kasit-
telee yhteenvedon mukaiset ongelmatilanteet ja niitd analysoidaan taydentaen yh-
teenvetoa analysoinnissa ilmenneilla uusilla tekijoilla. Analysoinnin jalkeen suorite-
taan riskien arviointi ja taman jalkeen viela tarvittavat toimenpiteet riskien hallitse-
miseksi. (Leppanen 2006, 140; 142-143.)

4.5 Riskienhallinnan menetelmia

Riskien analysoinnin jalkeen seuraa riskienhallintaprosessissa riskinhallintamene-
telman valitseminen, ja kyseinen valinta tehdaan kunkin riskin edellyttamalla tavalla.
Vahinkoriskien kohdalla riskinhallintamenetelmien vaihtoehtoina ovat riskin valtta-
minen, riskin pienentaminen, riskin jakaminen, riskin siirtaminen tai riskin pitdminen
omalla vastuulla. (Juvonen ym. 2014, 23.) Liiketoimintariskien luonteeseen kuuluu
se, etta niitd ei pystyta vakuuttamaan, joten niiden kohdalla yrityksen taytyy miettia

muunlaisia menetelmia niiden hallitsemiseksi. Liiketoiminnan riskeihin kuuluu oleel-
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lisesti negatiivisen toteutuman uhkan lisaksi myds mahdollisuus voittoon, joten Ju-
vonen ym. (mp.) tdsmentavatkin tehokkaasti ja tarkasti suoritetulla riskianalyysilla

olevan suuri vaikutus riskienhallinnan onnistumiseen.

Alla olevassa kuviossa (11) on kuvattuna riskienhallintaprosessin malli. Kuviossa
riskienhallinnan prosessi kulkee riskianalyysista riskien kontrollointiin ja riskien ra-

hoitukseen (Juvonen ym. 2014, 23).

Riskienhallinta

/ \

Riskianalyysi Riskien arviointi

¥

Riskien
tunnistaminen

Riskien kasittely

|Riskien kontrollointi | / \

/ N\ / N\

Omalla vastuulla

Riskien rahoitus

Valttaminen Pienentaminen Siirtdminen

pitdminen
Jakaminen Vastuista Vakuutus- _ |
vapautuminen| | sopimukset | | Captive- Korvaus-
yhtio rahasto

Suuri omavastuu

Kuvio 11. Riskienhallinnan vaiheet Heilmannin mukaan (mukaillen Suominen
1994; Juvonen ym. 2014, 23).

Seuraavissa alaluvuissa avataan tarkemmin kutakin edella mainittua riskienhallin-

nan menetelmaa.

45.1 Riskin valttaminen

Riskid valtettaessa pidattaydytaan sen kaltaisista toimenpiteista, joiden kohteena
ovat riskeille alttiit toiminnot, omaisuus tai henkilot (Juvonen ym. 2014, 25). Kysei-

nen toimintatapa onkin ensisijainen riskienhallinnan menetelma silloin, kun on kyse
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hyvin vakavasta riskista. Riskin valttamisen seurausvaikutuksia yritykselle tavalli-
sesti ovat sen tulotason laskeminen tai vastaavasti menojen suurentuminen ja tal-
I6in yrityksessa joudutaankin Juvosen ym. (mp.) mukaan miettimaan, onko riskin
valttamisella saavutettava hyoty tarpeeksi suuri sen aiheuttamiin kustannuksiin néh-

den.

Juvonen ym. (2014, 25) kirjoittavat riskin poistamisen olevan radikaalein muoto ris-
kien valttamisen menetelmassa, koska talloin siina onnistuttaisiin vain eliminoimalla
riskin aiheuttaja. He toteavatkin riskin taydellisen poistamisen onnistuvan vain poik-
keuksellisissa tilanteissa, kuten tuotantoprosessin suunnittelu- tai kehitysvaihee-
seen liittyvissa teknisissa toimenpiteissa. Rouskun (2012) mukaan riskin valttami-
nen on usein mahdottomuus juurikin siitd syysta, etta talléin riskin aiheuttavasta toi-
mintatavasta olisi yrityksen toiminnassa kokonaan luovuttava. Juvonen ym. (2014,
26) toteavat, etta vaikka riskin poistaminen voi tulla kalliiksi yritykselle, saattaa siita
siltikin kehittya kannattava toimintatapa. Heidan mukaansa riskin poistamisen epa-
onnistuttuakin voi lopputuloksena kuitenkin olla riskin todenn&akoisyyden tai laajuu-
den pieneneminen. Erolan ja Louton (2000, 140-141) mielesta riskin taydellinen
poistaminen on sen kalleuden ja vaikeuden takia usein kannattamatonta. Sen sijaan
he suosittelevatkin sellaisten toimenpiteiden toteuttamista, joiden seurauksena ris-

kialtis tapahtuma estetddn osittain.

4.5.2 Riskin pienentaminen

Yritystoimintaan kuuluu paljon sellaisia riskialttiita tapahtumia, joiden kohdalla ei ole
mahdollista estaa riskien toteutumista. Talloin riskienhallintamenetelmana voidaan
kayttaa riskien pienentamista. Riskien pienentamisen voidaankin ajatella olevan hy-

vin yleinen menetelma riskien hallitsemisessa.

Rousku (2012) kirjoittaa riskien pienenemisessa tapahtuvan joko riskin todennakéi-
syyden tai tapahtuman seurauksen laskeminen. Hanen mielestaan riskin todenna-
koisyyteen vaikuttaminen onnistuu tehokkaammin kuin seurauksen kohdalla, joten
han kehottaakin keskittym&&n mieluummin todennadkoisyyksien kuin seurauksien

pienentamiseen.
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Riskien pienentdmisen menetelmassa riskin olemassaolo siis hyvaksytdan, mutta
sen toteutumisen todennékdisyyden suuruuteen tai toteutumisen seurausvaikutus-
ten vahingollisuuteen pyritaan vaikuttamaan erilaisten riskienhallintakeinojen avulla
(lmonen ym. 2010, 127). limonen ym. (s. 128) toteavat riskin pienentamisen olevan
mahdollinen riskienhallintakeino paéosassa yritystoiminnan riskeista. He esittavat
esimerkkeja tavoista, joita voidaan kayttaa riskien pienentadmisessa: henkiléresurs-
sien, koulutuksen tai teknisten suojaustoimenpiteiden lisddminen. Leppasen (2006,
167) mukaan riskien pienentdmisen vaatimuksena ovat riskien analysointi, vaarojen
havaitseminen seké tarpeeksi tehokkaat riskien pienentamiskeinot ja niiden hallittu
kayttaminen. Leppanen (s. 168) jatkaa riskien pienentdmisen voivan ulottua aina
sille tasolle, jonka organisaatio on valmis kantamaan. Tall6in jaljelle jaavaa riskia eli

jddnnosriskia voidaan kasitella viela muunlaisilla riskienhallintamenetelmilla.

4.5.3 Riskin jakaminen

Riskien jakamisella tarkoitetaan sellaista menetelmaa, jossa riskin seurauksia ha-
jautetaan (Leppanen 2006, 168). Riskin jakaantuminen merkitsee myds sen hallin-
taan ja seurauksiin liittyvien toimenpiteiden jakaantumista. Riskin jakaminen toteu-
tetaan siten, ettd hajautetaan riskin kohteet tai riskialttiit toiminnot. Leppanen (mp.)
tuo esiin muutaman esimerkin hajauttamisen kohteista; riskin jakaminen voidaan
toteuttaa tuotantolaitosten palo-osastoinnilla, sijoituksien hajauttamisella, varmuus-
kopioinnilla tai méaarittelemalla arkaluonteiselle informaatiolle kayttdoikeuksia, tuo-
tannon osan siirtamisella toiselle paikkakunnalle tai hankkimalla raaka-aineita use-

alta eri toimittajalta.

Leppanen (s. 168—-169) tdsmentaa, etta riskien jakamisen menetelmalla ei niinkaan
saada kokonaisriskia poistetuksi, mutta sen hyva puoli on se, etta riskin toteutumi-
sen tilanteessa pystytddn organisaatiossa riskin seurauksiin reagoimaan paremmin.
Leppénen (s. 169) ottaa esiin my6s mahdollisen ongelman liittyen riskien jakami-
seen; riskien hajauttamisen jalkeen saattaa olla vaarana, etta yrityksessa ei kiinni-
tetd en&é tarpeeksi huomiota kokonaisriskeihin. Tamé voi hdnen mukaansa johtua
siita, etta riskien hajauttamisen jalkeen koetaan jaettujen riskien olevan sen verran

pienid, etta ei ole enda jarkevaa kayttaa aikaa ja voimavaroja niiden hallitsemiseksi
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ja talléin kokonaisriski jaa taka-alalle, vaikka se on edelleen samankokoinen kuin
riskien jakamista edeltavana hetkena. Han painottaakin, etté jaettujen riskien koko-
naismaaran, niiden todennékdisyyden ja seurausten seka niihin kohdistettavien hal-
lintamenetelmien tarkkailuun on edelleen riskien jakamisen jalkeisenakin aikana

kiinnitettava tarkasti huomiota.

454 Riskin siirtaminen

Riskien siirtamisessa tarkoituksena on riskin siirtAminen toiselle osapuolelle esimer-
kiksi vakuutusten, sopimusten tai rahoitusratkaisujen kautta (llmonen ym. 2010,
128). Tavallisesti tdssd menetelméassa painopisteena on riskien siirtdminen vakuu-
tusyhtidille. Sopimusten my6ta tapahtuva riskin siirto voi tapahtua esimerkiksi yri-
tyksen toimintojen ulkoistamisessa ja rahoitusratkaisujen kohdalla voi tulla kysee-

seen erityyppiset rahastoivat ratkaisut ja johdannaisten kaytto.

Riskien vakuuttaminen ei ole yhta kuin riskienhallinnan vastuun siirtdminen vakuu-
tusyhtiolle, silla vakuutuksia ei tavallisesti ole tarkoitettu kattamaan vahinkoja koko-
naisuudessaan seuraamuksineen (llmonen ym. 2010, 128). Vakuutusehtojen mu-
kaisesti korvaus tapahtuu omavastuun jalkeisen taloudellisen vahingon osalta,
mutta llmosen ym. (mp.) mukaan siitéd huolimatta yritykselle voi jadda kustannuksia
esimerkiksi yrityksen maineeseen liittyvien riskien osalta seka viivastyksista ja yli-

maaraisista toista aiheutuneista kuluista.

455 Riski omalle vastuulle

Riskien omalla vastuulla pitaminen voi olla Juvosen ym. (2014, 28) mukaan joko
tietoinen tai tiedostamaton toimi. Tietoisesti omalle vastuulle otetuissa riskeissa ovat
perusteena tavallisesti taloudelliset syyt. Yritystoimintaan siséltyy aika ajoin tapah-
tuvia riskeja, joiden kohdalla kannattavimmaksi toiminnaksi muodostuu niiden
omalla vastuulla pitdminen, kuten esimerkiksi pienimuotoiset kuljetuksiin liittyvat

vauriot, rikkoontumiset tai ilkivallanteot. (Juvonen ym., mp.)
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Juvonen ym. (2014, 28) luettelevat omalle vastuulle jatettavien riskien rahoituskei-
noiksi esimerkiksi korvausrahaston, itsevakuuttamisen, kayttobudjetin hyédyntami-
sen tai pankkilainan ottamisen. Korvausrahasto tarkoittaa sita, etta yritys itse perus-
taa kyseisen rahaston ja kayttaa sitd mahdollisten vahinkojen rahoittamiseen. Itse-
vakuuttamisen muotoa voidaan kayttaa siina tapauksessa, etta yrityksella on kan-
tokykya riskeista aiheutuville tappioille. Pienimuotoisiin vahinkoihin sopii rahoittami-
nen yrityksen kayttobudjetista. Riski voidaan jattda omalle vastuulle myos pankki-
lainan ottamisen myot&; talldin tulee tietenkin yrityksen velanmaksukyvyn olla kun-
nossa. Kyseinen rahoituksen muoto saattaa kuitenkin Juvosen ym. (mp.) mukaan

riskeihin liittyvien kustannusten kanssa tulla yritykselle turhan kalliiksi.

Vanhatalo (2009) tuo esiin, ettd riskien omalla vastuulla pitAmisen onnistumiseksi
pitda yrityksella olla hyva riskinkantokyky. Onnistunut riskianalyysi myos nayttelee

hanen mukaansa tarkeaa osaa omalla vastuulla pidettavissa riskeissa.

4.6 Riskienhallintaprosessin tarkkailu

Juvosen ym. (2014, 19) mukaan yrityksen riskienhallintaprosessin kulun tarkkaile-
minen on merkittava osa riskienhallintaa siité syysta, etta nain toimimalla varmiste-
taan sovittujen toimintatapojen noudattaminen. Riskienhallinnan seuranta toteute-
taan jarjestelmallisesti menetellen eli riskeja kartoitetaan ja tarkkaillaan jatkuvasti
seka huomioidaan myos lahelta piti -tilanteiden tilastoiminen. N&aiden perusteella
suoritetaan analyyseja, kehittymista pystytdén tarkkailemaan, ja taten riskienhallin-

taan voidaan kohdistaa kehittamistoimenpiteitd. (Juvonen ym., mp.)

Vanhatalo (2009) toteaa lahelta piti -tilanteiden dokumentoimisen olevan suuressa
roolissa mahdollisten tulevien vahingollisten tapahtumien arvioinnissa ja tdméan
myo6ta pystytaankin suorittamaan korjaustoimenpiteitd ennen kuin itse vahinko paa-
see edes syntymaan. Riskienhallintaprosessin seuraamiseen siséltyy oleellisena
osana myo6s niiden riskien kasittely ja tutkiminen, jotka ovat padsseet toteutumaan.
Tallainen tutkinta antaa yritykselle tarkeda informaatiota riskianalyysin onnistumi-

sesta. (Vanhatalo.)
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Rouskun (2012) mielesta yritysten riskienhallinnan seurantaan ei monestikaan Kiin-
niteta tarpeeksi huomiota. Han tdhdentaa, etta kaikkiin liiketoimintaa uhkaaviin ta-
pahtumiin varautuminen ei ole mahdollista riippumatta siita, kuinka tehokkaasti ris-
kienhallintaa on yrityksessé toteutettu. Taméan mahdottomuuden takia hédnen mu-
kaansa riskienhallinnallisten toimenpiteiden taytyisi olla jatkuvana kehittdmiskoh-
teena; riskinhallintaprosessin aikana voi kehittyéd uudenlaisia riskikohteita ja riskialt-
tiita tilanteita, joita ei ole aiemmin pystytty tunnistamaan. Vanhatalo (2009) muistut-
taa my0s siita, ettd jo tunnistettujenkin riskien todenndkoisyyksissa ja niiden seu-
raamuksissa voi riskienhallintaprosessin aikana esiintya vaihtelua ja muutoksia

isommassakin mittakaavassa.
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5 RISKIENHALLINNAN HYOTYJA

Riskienhallinta on niin merkittava tekija yritysten toiminnassa, ettéa sen avulla saa-
vutettavien hyotyjen vuoksi siihen kannattaa panostaa huolella. Toimiva riskienhal-
linta luo organisaatioon tehokkaan toimintaymparistén, jossa toiminnan jokainen
osa-alue on hallinnassa, ja mahdollisten vahinkojen toteutumisen seuraamuksista
pystytdan selviytymaan kunnialla sekd ottamaan niistéa opiksi tulevaisuuden varalle.
Riskienhallinnasta saadaan suurin hyoty irti, kun pyritaan sitouttamaan siihen koko
organisaation henkildsto siten, ettd he seka toimivat ettd myods ajattelevat riskien-

hallinnallisesta nakokulmasta.

Mitd laadukkaammin riskienhallintaa toteutetaan, sitd paremmat evaat se tarjoaa
yritystoiminnan menestymiseen. Kun riskit pystytaan tunnistamaan ja tekemaan toi-
menpiteita niiden takana olevien ongelmakohtien poistamiseksi tai vahentamiseksi,
seuraa tasta erilaisten liiketoimintaa hairitsevien tekijéiden ja keskeytymisten vahe-
neminen. Tata kautta riskienhallinta vaikuttaa myos yrityksen tuotantoon kasvatta-
malla tehokkuutta ja myds parantamalla sen laatua. Tehokkaan riskienhallinnan
my6ta vahingolliset tapahtumat eivat paase liiketoiminnassa kovin herkasti yllatta-
maan ja niihin liittyvat kustannukset voidaan saada pidettyd hallinnassa. (PK-RH-
riskienhallinta [13.11.2019].)

PK-RH-riskienhallinta [13.11.2019] -verkkosivuston mukaan hyvalla riskienhallin-
nalla on myds suora yhteys organisaation henkiloéston hyvinvointiin, ja henkildston
hyvinvointi taas on merkittava tekija menestyvassa liiketoiminnassa. Kun koko hen-
kilostd otetaan mukaan yrityksen riskienhallintakulttuurin luomiseen ja tarkastele-
maan syita riskien takana seka kehittamaan riskeiltéa suojautumiseen liittyvia toimia,
on talla suuri vaikutus tyontekijdiden osaamisen ja ammattitaidon kehittymiseen

seka tata kautta myds tyotyytyvaisyyden lisdantymiseen.

Leppanen (2006, 122) toteaa, ettd jos organisaatio arvioi perusteellisesti toimin-
tansa riskeja ja niiden pohjalta kykenee luomaan riittdvan laajan ja monipuolisen
riskienhallinnan kokonaisuuden, muodostuu sille hyva riskinottokyky. Nain uusien
riskien hallitun ottamisen myd6téa voi yritykselle kehittya huomattava kilpailuetu ver-
rattuna sellaiseen organisaatioon, missa ei ole riskienhallintaan panostettu. Leppéa-

nen (mp.) toteaakin tallaisen hallitun toiminnan vaikuttavan selke&sti myos yrityksen
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asiakassuhteisiin antamalla asiakkaille mielikuvan toiminnan varmuudesta. Alla ole-
vassa kuviossa (12) havainnollistetaan edella esitettya tilannetta kilpailukyvyn muo-

dostumisesta.

LAAJA
RISKIEN-
HALLINTA
El RISKIEN-
HALLINTAA

Kilpailuetu
Tunnistetut ja Tunnistetut ja
hallitut riskit hallitut riskit

Kuvio 12. Riskienhallinnan vaikutus kilpailuetuun (mukaillen Lepp&nen 2006, 122).

Erola ja Louto (2000, 90) tuovat esiin kokonaisvaltaisuuden merkityksen riskienhal-
linnan hyotyja ajatellen; oikealla tavalla toteutetussa riskienhallintaprosessissa in-
formaatio kulkee koko organisaation poikki ja organisaation johto saa arvokasta tie-
toa tarkeimmista kehittamista vaativista toiminta-alueista ja kohteista. N&in johto
saa luotettavan perustan paatoksenteolleen ja pystyy suunnittelemaan tarvittavia
toimenpiteitd, kun silla on totuudenmukainen nakemys organisaation riskialueista

kokonaisuudessaan.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta vahvistaa Erolan ja Louton (2000, 92) mielesta
my06s organisaation henkildston kykya tarkkailla ymparistéa mahdollisten riskien va-
ralta. Kun henkilostd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan myoéta oppii, mitka tekijat
ovat kriittisimpid yrityksen toiminnan kannalta, on helpompi huomioida ja arvioida
ymparilla tapahtuvia asioita sen mukaan, ovatko ne uhkaavia vai kehittamisté vaa-
tivia. Erola ja Louto (s. 92) tahdentavat, etta yrityksen toimintaympariston seuraami-
nen yleensa johtaa aikaiseen reagointiin littyen mahdollisten muutoksien esille tu-

loon.
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6 RISKIENHALLINNAN RAPORTOINTI JA SEN KEHITTYMINEN
KOHDEYRITYKSISSA

6.1 Johdanto tutkimukseen

Tassa opinnaytetydn empiirisessa osiossa tarkastellaan tutkimuksen kohdeyritysten
eli Atria Oyj:n ja HKScan Oyj:n riskienhallinnan raportointia ja arvioidaan sen kehit-
tymista vuodesta 2016 vuoteen 2018. Tutkimusaineistona kaytetaan kohdeyritysten

julkisia vuosikertomuksia vuosilta 2016 ja 2018.

Vuosikertomus on raportti, jonka yhtio voi halutessaan julkaista taydentamaan tilin-
paatoksesta ja toimintakertomuksesta saatavaa informaatiota (Kavén [15.11.2019].
Se on vapaamuotoisesti laadittavissa, silla siitd ei ole olemassa saantelya kirjanpi-
tolaissa (L 30.12.1997/1336). Vuosikertomus eroaa toimintakertomuksesta siina,
etta vuosikertomuksessa esitetéaan yrityksen sidosryhmille osoitettu, paljon laajempi
kokonaisuus yrityksen toimintaan, tulokseen ja sen taloudelliseen asemaan liittyen;
voidaan myos kayttaa nimitysta sidosryhmaraportti. Tavallisesti tilinpaatos ja toimin-

takertomus on liitetty vuosikertomukseen. (PwC [15.11.2019].)

Tassa tutkimuksessa kohdeyritysten vuosikertomuksia tarkastellaan juurikin yrityk-
sen sidosryhmien ndkodkulmasta; esimerkiksi sijoittajat haluavat sijoituksilleen vas-
tinetta, joten mita monipuolisemmin ja lapinakyvammin yritys kertoo liiketoiminnas-
taan ja eritoten riskienhallinnastaan, sitd paremmin se voi onnistua luomaan mieli-
kuvia luotettavuudesta ja asiantuntijuudesta. Jos raporteista on selkeasti nahtavilla
vahva panostus riskienhallintaan, voi se toimia merkittavana tekijaind muun muassa

yrityksen rahoituksen kannalta.

Tutkimuksen kohteena olevat yritykset ovat kumpikin merkittavia toimijoita elintarvi-
keteollisuuden alalla, joka on Ruokatieto (2019) -verkkosivun mukaan neljanneksi
suurin teollisuudenala Suomessa tyollistden noin 33 000 henkiléa. Elintarviketeolli-
suuteen sisaltyy monenlaisia riskejd monelta eri osa-alueelta, joten alalla toimivien
yritysten riskienhallinnan voidaan ajatella kuuluvan hyvin merkittdvana osana ky-

seisten yritysten liiketoimintaan.



56

Seuraavissa alaluvuissa esitellaan tarkemmin kumpaakin tutkimuksen kohdeyri-
tystd omana lukunaan ja taman jalkeen siirrytddn tarkastelemaan tutkimusaineiston
tarjoamaa informaatiota kohdeyritysten riskienhallinnasta. Aineiston tarkastelun jal-
keen esitetaan tutkimuksen perusteella saatuja johtopaatoksia.

6.1.1 Atria Oyj

Atria Oyj on suomalainen, vahvasti kansainvalistyva julkinen osakeyhti6, jonka ko-
tipaikka on Kuopiossa. Yritys on perustettu vuonna 1903 ja se on ollut listattuna
porssiin vuodesta 1991 lahtien. Nykypaivana se kuuluu toimialansa lihanjalostuksen
puolesta suurimpiin elintarviketeollisuusalan yrityksien joukkoon Suomen markki-
noilla. (Atria [14.11.2019].)

Kansainvélisen Atria-konsernin muodostavat emoyhtié Atria Oyj ja sen tytaryhtiot.
Atria-konsernin toiminta on jaettu neljaksi liiketoiminta-alueeksi, joita ovat suurim-
masta pienimpaan: Atria Suomi, Atria Ruotsi, Atria Vendja ja Atria Tanska & Viro.
Konsernin liikevaihto oli vuonna 2018 1 438,5 miljoonaa euroa ja henkiloston luku-
maara keskimé&arin 4 460. (Atria [14.11.2019].)

Suomessa Atria-konsernin toiminnoista on vastuussa Atria Suomi. Suomi esitell&d&n
konsernin tarkeimmaksi liiketoiminnalliseksi alueeksi ja tasta kertookin Atria Suo-
men liikevaihdon maara, joka oli vuonna 2018 1 019,2 miljoonaa euroa eli noin 70
% koko konsernin liikevaihdosta. Atria Suomen henkildston maaré on noin 2 300 eli
yli puolet koko konsernin henkilostosta. (Atria [14.11.2019].)

Atria Suomen kehittamat, valmistamat, markkinoimat ja myymat tuotteet koostuvat
tuoreista lihaelintarvikkeista ja muista elintarvikkeista seka naihin liittyvista palve-
luista. Yrityksen raaka-aineena kayttama liha on tdysin suomalaista. Atria on var-
mistanut paikkansa markkinajohtajana Suomen teurastamoteollisuudessa seka
useiden lihatuoteryhmiensd osalta. Suomen markkinoiden lisdksi Atrian vientitoi-
minta on laajaa. (Atria [14.11.2019].)
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6.1.2 Atria Oyj:n riskienhallinnan raportointi

Kummankin tarkasteluvuoden vuosikertomuksessa (Atria 2016; Atria 2018) on esi-
tetty samalla tavalla, etta Atrian riskien ja riskienhallinnan viitekehyksena on kaytetty
soveltuvin osin ISO 31000 -standardia, mutta vuoden 2018 vuosikertomuksessa
kerrotaan lisaksi kaytettavan myos 1ISO 31010 -standardia. Yhtion riskienhallinnan
tavoitteeksi on molempina vuosina muotoiltu Atrian strategian toteutumisen tukemi-
nen ja sen tavoitteiden saavuttaminen. Vuonna 2016 t&até on jatkettu siten, etta ris-
kienhallinnan tavoitteena on my6s epasuotuisten tapahtumien ehkaiseminen ja lii-
ketoiminnan jatkuvuuden suojaaminen, kun taas vuonna 2018 tavoitteeksi on méaa-
ritelty myds organisaation kehittymisen tukeminen yhtion strategian mukaisessa toi-

mintaymparistossa.

Molempien vuosien vuosikertomuksissa Atrian riskin méaarittely on pysynyt saman-
kaltaisena; sen todetaan olevan epavarmuuden vaikutusta tavoitteisiin, ja riskin vai-
kutuksen esitetadn poikkeavan asetetuista tavoitteista joko kielteisesti tai myontei-
sesti. Molemmissa vuosikertomuksissa riskin todetaan aiheutuvan yhtion sisaisesta
tai ulkoisesta tapahtumasta tai olosuhteesta. Riskien luokittelu on my6s pysynyt sa-
mana; Atria jakaa riskinsa strategisiin ja operatiivisiin riskeihin seka vahinkoriskeihin

ja rahoitusriskeihin.

Molemmissa vuosikertomuksissa havainnollistetaan Atrian riskien luokittelutapaa ja

esitellaan riskilajien alaisuuteen kuuluvia riskeja alla olevan kuvion (13) mukaisesti.

Rahoitusriskit liittyvat markkinahintojen

Strategiset riskit liittyvat
mMuutoksiir sten teke

Rahoitus- Liiketoiminnan DAELE
markkinat kehittaminen

teen

Likviditeetti Sopeutumis-

kyky st
oks
RAHOITUS- STRATEGISET .
Vastapuoli RISKIT RISKIT Markkina tegiakausi: pitka aikaval
ja asiakkaat 5 vuotta
Vahinkoriskit ovat Atrian
3113 tai toimintaympa Vastuu Prosessit ja
t nt i+ VAHINKO- OPERA- kontrollit
ristossa tapahtuvia virheita RISKIT TIIVISET
RISKIT

toimintahairioita ja onnet

tomuuksia, jotka aiheuttavat poikkeamat prose
vahinkoa tai menetyksia Omaisuus Henkilosto estelmissa ia henkildiden t

Terveys ja Toiminnan
turvallisuus puitteet Budiettikau vhyt aikavali 1-2

Kuvio 13. Atria Oyj:n riskijaottelu (Atria 2016; Atria 2018).
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Kummankin vuoden vuosikertomuksessa on taulukkomuodossa esitetty suurimpia
Atrian toimintaan vaikuttavia riskeja. Vuonna 2016 riskit on esitetty siten, etta ne on
sijoitettu kaikki samaan taulukkoon allekkain, jonka jalkeen seuraavassa sarak-
keessa on esitetty tarkempi kuvaus kyseisesta riskista seka viimeisessa sarak-
keessa kerrottu toimenpiteista, joilla kyseista riskid pyritdan hallitsemaan. Vuonna
2016 esille nostetut riskit ovat seuraavanlaiset: raaka-aineiden hintariskit, asiakkai-
siin ja kuluttajakysyntaan liittyvat riskit, elaintauteihin ja elainten hyvinvointiin liittyvat
riskit, tuoteturvallisuusriskit, vahinkoriskit seké rahoitusriskit. Vuoden 2018 vuosiker-
tomuksessa riskit on esitetty huomattavasti laajempana kokonaisuutena. Siina ris-
keille on ensin nimetty omat paaluokkansa ja naiden alle on keratty lukuisia eri ris-

keja. Riskien kuusi pdéluokkaa ovat seuraavat:

1. Raaka-aineiden hintaan, laatuun, turvallisuuteen ja saatavuuteen vaikuttavat
riskit

Maantieteelliseen toiminta-alueeseen ja markkinoihin liittyvat riskit
Henkilostoriskit

Tietojen hallintaan liittyvat riskit

Vahinkoriskit

o 0k W

Rahoitusriskit

Kukin edellda mainituista riskiluokista on laitettu omaksi taulukokseen, jossa on en-
simmaisessa sarakkeessa riskin kuvauksessa esitetty seké riski ettd myos sen vai-
kutukset. Toisessa sarakkeessa on esitelty riskin hallitsemiseksi tehtavat toimenpi-

teet.

Edella mainittujen riskien lisaksi vuoden 2018 vuosikertomuksessa esitetaan mai-
ninta siita, etta sellaisia merkittavia ihmisoikeudellisia riskeja, korruptio- tai lahjonta-
riskeja ei ole tunnistettu, joiden toteutumisen seuraamukset voisivat mahdollisesti
olla negatiivisia Atrialle. Naihin aiheisiin liittyvien riskien ehkaisemiseen tahdataan

koulutuksen avulla seka laatutarkastuksilla.

Kumpanakin vuotena vuosikertomukseen liitetyissa konsernitilinpaatoksen liitetie-
doissa on omistettu rahoitusriskien hallinnalle oma osionsa. Rahoitusriskeiksi on ni-

metty vuonna 2018 korkoriski, valuuttariski, luottoriski ja hyddykeriski. Vuonna 2016
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on edella mainittujen liséksi otettu esille maksuvalmius- ja jalleenrahoitusriski. Jo-
kaisen riskin kohdalla on kerrottu, minkalaisiin tilanteisiin ja tekijoihin nama riskit

kohdistuvat ja esitetty keinoja niiden hallitsemiseksi.

Vuoden 2016 vuosikertomuksessa kerrotaan esitettyjen riskien olevan sellaisia,
joilla voi olla sekd myodnteinen etta kielteinen vaikutus liiketoimintaan. Vuoden 2018
vuosikertomuksessa asia on esitetty niin, etta riskien esiintymisella voi joko yhdessa
tai erikseen olla joko parantava tai heikentava vaikutus, ja riskien seurausten koh-
teena voi olla yhtion liiketoiminta, sen taloudellinen asema, tulos, maine tai kilpailu-
kyky. Molemmissa vuosikertomuksissa on myds osio, jossa kerrotaan Atrian liike-
toiminnan katsauskauden ja lahiajan riskeistd; vuonna 2018 naista on kerrottu hie-

man laajemmin.

Vuoden 2016 vuosikertomuksessa tuodaan esille Atrian riskienhallinnan jarjestel-
mallisyys ja dynaamisuus seké sen tukeva rooli organisaation jatkuvassa kehittymi-
sessd. Vuoden 2018 vuosikertomuksessa taas kerrotaan riskienhallinnan olevan
osa yhtion paivittaista liiketoimintaa ja tuodaan esille sen auttava rooli paatosten
suhteen, joissa on toimintaan vaikuttavat epavarmuustekijat otettu huomioon. Mo-
lemmissa vuosikertomuksissa kerrotaan konsernin riskienhallinnan perustana ole-
van yhdenmukainen riskien tunnistaminen, arviointi ja raportointi, ja todetaan sen
kuuluvan kiinteana osana vuosittaiseen suunnitteluun. Vuoden 2016 vuosikerto-
muksessa lisaksi nostetaan esille riskien kartoituksen yhteydessad maaritetty toi-
menpidesuunnitelma, jonka pohjalta riskienhallintaa toteutetaan. Vuoden 2018 vuo-
sikertomuksessa kyseinen asia esitetdan eri tavalla;, maaritetyt ja hyvaksytyt peri-

aatteet toimivat riskienhallinnan perustana.

Riskienhallintaan liittyvat vastuut ja riskienhallinnan organisointi esitetddn molem-
pina vuosina samankaltaisena. Yhtion hallituksen tehtdvana on hyvaksya riskien-
hallintapolitiikka ja siihen liittyvat muutokset sekd myos valvoa yhtion riskienhallin-
nan periaatteiden toimeenpanemista. Konsernin toimitusjohtajan tehtavana on vas-
tata siitd, ettd riskienhallinta on jarjestetty asianmukaisella tavalla sekd konsernin

talousjohtajan vastuulla on kehittaa riskienhallinnan ja riskiraportoinnin viitekehysta.
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Molempien vuosikertomusten mukaan edelleen konsernin johtoryhmén jasenten
kerrotaan olevan vastuussa siita, etta strategiset riskit tunnistetaan ja niita arvioi-
daan seka siita, ettd riskienhallinta tulee toteutetuksi kunkin johtoryhman jasenen
omalla vastuualueella. Vastaavasti liiketoiminta-alueiden johtoryhmien kerrotaan
olevan vastuussa edella mainituista kokonaisuuksista kunkin johtoryhman omalla
liketoiminta-alueella. Liiketoiminta-alueen johtaja puolestaan kantaa vastuun siita,
ettd johtoryhma toteuttaa riskienhallintaa ja riskien raportointia vastuunsa maaritte-
lemalla tavalla. Konsernin rahoituskomitean vastuulla on tunnistaa ja arvioida rahoi-
tusriskit seka toteuttaa riskienhallintaa koko konsernin tasolla. Lopuksi tuodaan
esiin Atrian henkil6ston rooli ja panos riskienhallinnassa: kaikkien tyontekijoiden to-
detaan olevan vastuullisia sen suhteen, mika koskee kunkin ty6hon liittyvia tai
muulla tavalla havainnoitujen riskien tunnistamista ja niiden arviointia seka myos

niiden esiin nostamista ja ehkaisemista.

Sisadisen valvonnan kokonaisuudessa ei kumpanakaan vuotena varsinaisesti ole
mainintaa sen roolista riskienhallinnan valvomisessa, mutta sisdisen valvonnan ja
riskienhallinnan voidaan kylla katsoa linkittyvan vahvasti toisiinsa. Vuosikertomuk-
sissa mainitaan Atrian riittavan sisdisen valvonnan olevan yhtion hallituksen ja toi-
mitusjohtajan vastuulla. Vuoden 2016 vuosikertomuksessa painotetaan tassa koh-
taa koko organisaation roolia toimia hallituksen laatimien siséisen valvonnan peri-
aatteiden mukaisella tavalla. Vuoden 2018 vuosikertomuksessa tallainen maininta

on jatetty pois.

Molempien vuosikertomusten mukaan siséisen valvonnan myoéta Atrialla halutaan
varmistua siitd, etta se paasee strategisiin ja taloudellisiin tavoitteisiinsa. Sisaisella
valvonnalla valvotaan myds, ettd organisaatiossa noudatetaan johdon laatimia oh-
jeita, ja etta taloudellinen raportointi toteutetaan asianmukaisesti ja luotettavalla ta-
valla. Edella mainittujen asioiden toteutumiseen pyritdéan vaikuttamaan erilaisilla oh-
jeistuksilla, dokumentoimalla taloudellisia prosesseja sekd kontrollikaytannoilla.
Kontrollikaytannoilla tarkoitetaan esimerkiksi varmennuksia, vakuutuksia, omaisuu-

den turvaamisia ja paasyoikeuksien hallintaa.

Sisaisen tarkastuksen periaatteet esitetddn samankaltaisina kumpanakin vuotena.

Joka vuosi laaditaan hallituksen hyvaksyma tarkastussuunnitelma, jonka sisallon
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maarittymiseen riskienhallinta osaltaan vaikuttaa. Tarkastussuunnitelman laatimi-
sessa huomioidaan konsernin sisdisessa suunnittelussa tehtyja havaintoja liittyen
riskien kartoittamiseen. Riskienhallinnan osalta sisdisen tarkastuksen tehtavaksi

esitellaan riskienhallinnan kaytantdjen kehittymisen edistaminen ja varmistaminen.

Atrian sidosryhmilleen antamasta arvosta |6ytyy vuoden 2016 vuosikertomuksesta
oma 0sionsa, jossa on resursseista ja panoksista esitetty faktoja ja lukuja. Taman
jalkeen on havainnollistettu Atrian liiketoimintamallia ja lopuksi esitetty yhtion luo-
maa arvoa ja vaikutuksia sidosryhmille. Vuoden 2018 vuosikertomuksessa sidos-
ryhmien odotusten tayttamisesta on vain muutama maininta siella taalla raporttia,
mutta vuosikertomuksen sisallysluettelossa kerrotaan erillisesta vastuullisuusrapor-
tista (Atrian yritysvastuuraportti 2018), jossa on hyvin yksityiskohtaisella tavalla ja
laajasti esitelty yhtion eri sidosryhmi&, molempien osapuolten odotuksia, Atrian tuo-
maa arvoa ja sidosryhmiensa odotuksiin vastaamista seka sita, milla eri tavoilla vuo-
rovaikutus on toteutunut kyseisenéd vuotena. Atrian sidosryhmat koostuvat tuotta-
jista, kuluttajista, asiakkaista, henkilostosta, omistajista ja sijoittajista, rahoittajista,
toimitusketjun kumppaneista, tutkimuksesta, viranomaisista, mielipidevaikuttajista

ja mediasta seka lahiyhteisoista ja oppilaitoksista.

6.1.3 HKScan Oyj

HKScan Oyj on suomalainen kansainvalistynyt ja vuonna 1913 alkunsa saanut elin-
tarviketeollisuuden yritys, jonka paakonttori sijaitsee Turussa. Yhtio on ollut listau-
tuneena porssiin vuodesta 1997 lahtien. Se on Suomessa yksi suurimpia elintarvi-
keteollisuuden yrityksia omalla toimialallaan eli lihanjalostuksen piirissa. (HKScan
2018b.)

HKScan Oyj:n kotimarkkinoihin kuuluvat sen merkittavimman markkina-alueen Suo-
men lisdksi suurimmasta pienimp&an Ruotsi, Tanska ja Baltia. Liséksi se vie tuot-
teita lahes 50 maahan. HKScan-konsernin liikkevaihto oli vuonna 2018 1 715,35 mil-

joonaa euroa ja konsernin henkiléstomaara on noin 7 300. (HKScan 2018b.)

Suomessa HKScan-konsernin toiminnoista vastaa HKScan Finland Oy. Sen valmis-

tamiin, markkinoimiin ja myymiin tuotteisiin kuuluvat sian-, naudan- ja siipikarjanliha
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seka lihavalmisteet ja ateriat. HKScan ilmoittaa Suomessa raaka-aineena kaytta-
mansa lihan olevan lahes 100-prosenttisesti kotimaista. HKScan Finland Oy:n liike-
vaihto oli vuonna 2018 722 miljoonaa euroa ja sen henkilostomaara on noin 2 900.
(HKScan 2018b.)

6.1.4 HKScan Oyj:n riskienhallinnan raportointi

HKScan Oyj:n vuosikertomuksissa (HKScan 2016; HKScan 2018a) kerrotaan yhtion
kayttavan riskienhallinnassaan ERM-viitekehystad (Enterprise Risk Management),
jonka mukaisesti riskienhallinnan periaatteet ovat yhtenaiset seka kaytannot jarjes-
telmallisia. Vuosikertomusten mukaan ERM-prosessin mukaisten menetelmien ta-
voite on, etta riskeja hallitaan tehokkaasti joka puolella konsernia ja sen avulla var-
mistetaan, etté konsernin johto ja hallitus saavuttavat tarvittavan riski-informaation
tukemaan paatoksien tekemistd; tavoitteena on myos myoétavaikuttaa riskitietoisuu-
den lisdantymiseen. ERM-prosessin mainitaan myds kuuluvan kiinteasti yhtion joh-
tamisjarjestelmaan ja strategiaprosessiin. Konsernin riskienhallintapolitiikkaa kerro-
taan harjoitettavan soveltavasti jokaisen konsernin liiketoimintaa harjoittavan yhtién
kohdalla.

Seka vuonna 2016 ettd myds vuonna 2018 riskienhallinnan tavoitteeksi on maari-
tetty niiden edellytysten turvaaminen, joita tarvitaan lilkketoiminnallisten tavoitteiden
saavuttamisessa seka toiminnan hairiéttétman jatkumisen varmistamisessa. Ris-
kienhallinnan kerrotaan kuuluvan keskeisesti konsernin taloudelliseen raportointi-
prosessiin. Vuosikertomuksissa tuodaankin esille, ettd merkittavien riskien tunnis-
tus- ja arviointiprosessia suoritetaan HKScan-konsernissa ainakin kerran vuodessa
seka talloin myos maaritelladn avainkontrollit, joiden avulla pyritddn ehkaisemaéan

riskeja.

HKScanin liiketoiminnan riskien jako riskilajeihin on sama molempina vuosina; riskit
on luokiteltu strategisiin, operatiivisiin ja taloudellisiin riskeihin sek& vahinkoriskei-
hin. Strategisten riskien kohdalla kerrotaan niitd arvioitavan vuosittaisen strategia-
prosessin ohella ja arviointia suoritetaan myds aina siind vaiheessa, kun tehdaan

merkittavia lilketoiminnallisia p&&toksia. Operatiivisten riskien arvioinnin kerrotaan
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tapahtuvan osana vuosisuunnittelua seka my6s organisaation jokapaivaisessa lii-
ketoiminnassa. Taloudellisia riskeja ja vahinkoriskeja pyritdan pienentdmaan mah-
dollisuuksien rajoissa kayttamalla apuna niitd varten muodostettuja toimintamene-

telmia ja ohjeita.

Seka vuoden 2016 vuosikertomuksessa etta myos vuonna 2018 on kunkin riskiluo-
kan alle jaoteltu niihin sisaltyvia riskeja ja kerrottu tarkemmin, minkélaiset tekijat ja
tilanteet saattavat olla néiden riskien aiheuttajina. Seuraava taulukko (6) on laadittu
havainnollistamaan HKScanin riskiluokitusta molemmilta vuosilta; taulukkoon on
mukaillen koottu kummankin vuoden vuosikertomuksessa esille tuodut erityyppiset
riskit. Riskien erittely on hyvin samankaltainen molempina tarkasteluvuosina; vuo-
den 2018 vuosikertomuksessa operatiivisten riskien alaisuuteen on lisatty ymparis-
toévastuuseen liittyvat riskit sekd ihmisoikeuksiin, korruptioon tai lahjontaan liittyvat
riskit.

Taulukko 6. HKScanin riskiluokitukset vuonna 2016 ja 2018 (mukaillen HKScan
2016; HKScan 2018a).

HKScan riskiluokitus 2016

Strategiset riskit Operatiiviset riskit Taloudelliset riskit Vahinkoriskit

Raaka-aineiden hinta- ja Elaintautiriskit Rabhoitusriskit Riskit koskien ennalta

saatavuusriskit arvaamattomia tekijoité
L o Riippuvuusriskit koskien

Toimintojen sopeuttamisriskit tuotantolaitoksia ja jakeluketjun

lains&adanndliisten muutosten keskeytymatonta toimintaa
tai muiden maaraysten vuoksi;
riippuvuus  viranomaisista Tuotteiden laaturiskit

Hankintariskit ja hankittujen

h LS 9 L Riippuvuusriskit koskien
liketoimintojen integroimisriskit bR

ammattitaitoista johtoa ja
tyontekijoita

HKScan riskiluokitus 2018

Strategiset riskit Operatiiviset riskit Taloudelliset riskit Vahinkoriskit
Raaka-aineiden hinta- ja Elainten terveys- ja hyvinvoin- Rahoitusriskit ja muut riskit | Riskit koskien ennalta
saatavuusriskit tiriskit arvaamattomia tekijéita
Toimintojen sopeuttamisriskit Riippuvuusriskit koskien

lainsaadanncliisten muutosten | tyotantolaitoksia ja jakeluketjun

tai muiden méaaraysten vuoksi; keskeytymatonta toimintaa

riippuvuus viranomaisista

Tuotteiden laaturiskit ja

Yritysostoihin ja hankittujen elintarviketurvallisuuteen
liketoimintojen integroimiseen liittyvat riskit
liittyvat riskit

Ympéristovastuuriskit

Ihmisoikeus-, korruptio- tai
lahjontariskit

Riippuvuusriskit koskien
ammattitaitoista johtoa ja
tyontekijoita
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HKScanin konsernitilinpaatoksen liitetiedoissa on molempina vuosina samalla ta-
valla esitelty yhtion rahoitusriskeja seka hyvin yksityiskohtaisesti kerrottu, mita ne
tarkoittavat, mista ne johtuvat, mita ne aiheuttavat seka esitetty toimenpiteita niiden
hallitsemiseksi. Rahoitusriskeiksi on molempina vuosina nimetty valuutta-, korko-,
hyodyke- ja luottoriskit seka vastapuoliriskit rahoitussopimuksiin liittyen ja maksu-

valmiuteen ja jalleenrahoitukseen liittyvat riskit.

Riskienhallinnan organisoimiseen liittyvat vastuut ovat kummankin vuoden vuosi-
kertomuksissa samanlaiset. Riskienhallinnan strategia ja periaatteet ovat konsernin
hallituksen ja toimitusjohtajan vastuulla sekd heidan tehtavanaan on myos varmis-
taa, etta strategisia tavoitteita uhkaavat riskit ovat hallinnassa. Operatiivisten riskien
on kerrottu olevan niiden konsernin toimintojen johtajien vastuulla, joihin kyseiset
riskit milloinkin kohdistuvat. Konsernin talousjohtajan vastuualueisiin riskienhallin-

nan osalta kuuluvat vakuutuskayténteet ja taloudellisten riskien hallitseminen.

Molempina vuosina on kerrottu samalla tavalla HKScanin sisdisen valvonnan peri-
aatteista. Yhtion sisdisen valvonnan paamaarana on varmistaa, ettéd konsernissa
noudatetaan lakia, muita saannoksia, sisdisia ohjeita ja arvoja seka toimitaan stra-
tegian mukaisesti. Vuosikertomuksissa on omistettu oma lukunsa valvontatoimen-
piteille ja kyseisessa osiossa korostetaan yhtion taloudellisen raportoinnin luotetta-
vuuden ja lapinakyvyyden varmistamista. Riskien arvioinnin kautta on maaritetty eri-
laisia kontrolleja, muun muassa hyvaksymisia, tdsmaytyksia ja tarkastuksia, talou-

dellisen raportoinnin valvomiseksi, ja ndiden tehokkuutta seurataan saannollisesti.

HKScan esittelee laajasti eri sidosryhmansa seka vuonna 2016 ettda myds vuonna
2018; sidosryhmiksi on nimetty omistajat, sijoittajat ja rahoittajat, asiakkaat, henki-
|6sto ja potentiaaliset tyontekijat, tuottajat, kuluttajat, viranomaiset, media ja mielipi-
devaikuttajat sekd muut yhteistybkumppanit. Yritys kertoo, minkalainen merkitys
kullakin sidosryhmalla on sen toiminnalle, mitka ovat vastuullisuusteemat kullekin
sidosryhmalle seka minkalaista vuorovaikutusta yritys on harjoittanut sidosryh-

miensa kanssa.
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6.2 Tutkimuksen johtopé&atokset

Tassa osiossa esitellaan tutkimuksen aineistosta tehtyja johtopaatoksia. Tutkimuk-

sen kaksi paakysymysta olivat siis seuraavanlaiset:

1. Minkalaista informaatiota riskienhallinnastaan kohdeyritykset tuovat sidos-
ryhmiensa tietoon?

2. Miten tutkimukseen valittujen kohdeyritysten riskienhallinnan raportointi on
kehittynyt?

Tutkimustulosten analysoiminen perustuu opinnaytetyon tekijan omiin havainnoin-
teihin ja paatelmiin. Analysointia suoritetaan kohdeyritysten julkisissa vuosikerto-
muksissa olevan riskienhallintaan liittyvan informaation perusteella, joten analysoin-
nin kohteena on vain se informaatio, mitéa kohdeyritykset ovat halunneet toiminnas-

taan tuoda esiin sidosryhmiensa tarkasteltavaksi.

Molemmat tutkimuksen kohdeyritykset esittelivat vuosikertomuksissaan vuonna
2016 seka vuonna 2018 riskienhallintaprosessinsa perustuvan yleisesti hyvaksyt-
tyyn viitekehykseen. Tallaisen viitekehyksen kayttaminen antaa jo lahtokohtaisesti
mielikuvan siitd, etta riskienhallintaan on yrityksessé panostettu, ja sen kokonaisuus
on jarjestelmallisesti toteutettu. Suurten organisaatioiden kohdalla, varsinkin koh-
deyritysten toimialalla elintarviketeollisuudessa, on toiminta erittdin laajaa ja moni-
puolista ja tasta syysta riskien lukumaara kasvaa korkeaksi. Yrityksen sidosryhmille
on edella mainittujen tekijéiden vuoksi ensiarvoisen tarkeaa se tieto, etta niiden hal-
litsemiseksi on kaytetty toimivia tyokaluja. HKScan kertoo molempina vuosina kayt-
tavansa ERM-viitekehysta, kun taas Atria on lisdnnyt vuonna 2018 kayttavansa 1ISO
31000 -standardin liséksi ISO 31010 -standardia. Tama lisdys kasvattaa luotetta-
vuutta Atrian riskienhallintaan verrattuna vuoteen 2016, koska siitd saa kuvan, etta

yritys tahtaa entistd parempaan riskien tunnistamiseen ja niiden arviointiin.

Molemmat yritykset kertovat vuoden 2016 ja 2018 vuosikertomuksissaan riskienhal-
lintaan liittyvista tavoitteistaan. Atrian kohdalla painopisteen& on molempina vuosina
riskienhallinnan rooli yrityksen strategiassa. 2016 on kuitenkin tavoitteeksi myos esi-

tetty riskienhallinnan peruslahttkohta eli sen avulla pyritdédn ehkdisemaan yrityk-
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selle epasuotuisten tapahtumien tapahtumista ja varmistamaan liiketoiminnan jat-
kuvuutta. Vuonna 2018 on siirrytty vielda enemman strategiapainotteiseen maaritte-
lyyn, silla esille on nostettu riskienhallinnan linkittyminen organisaation kehitykseen
strategian maarittamassa toimintaymparistossa. Strategiapainotteisen esittdmista-
van voidaan ajatella liittyvan kyseisena vuonna julkistettuun 1ISO 31000 -standardin
uudistukseen, jossa standardin mukaisia menetelmia muokattiin strategisempaan

suuntaan.

HKScanin vuoden 2018 riskienhallinnan tavoitteissa ei esiinny muutoksia vuoteen
2016 verrattuna. Riskienhallinnan tavoitteissa organisaatio painottaa liiketoiminnal-
listen tavoitteiden saavuttamista ja toiminnan hairiotonta jatkumista. HKScanin ku-
vaus riskienhallinnallisista tavoitteista on esitetty niin, etta vdhemman riskienhallin-

taan perehtyneellekin tulee selked kuva heidan riskienhallintansa tarkoituksesta.

Kuitenkin se, ettd HKScan ei ole vuosikertomuksissaan tehnyt tavoitteisiinsa min-
kaanlaisia muutoksia tai lisdyksid, saattaa herkasti antaa ulkopuoliselle sellaisen
kuvan, etta paivitetdanko organisaation riskienhallintaa riittavalla tavalla hyvin no-
peasti muuttuvan toimintaympariston keskella. Tatd nakemysta puoltaisi se seikka,
ettd HKScanin liikevaihto on laskenut vuodesta 2016 lahtien ja yhtion tulos on tap-
piolla. Tastd heraa kysymyksia yhtion riskienhallintapolitikan toimivuudesta. Mo-
lempien vuosien vuosikertomuksissa tuodaan kuitenkin esille, etta merkittavimpia
riskeja tunnistetaan ja arvioidaan kerran vuodessa yhtion strategiaprosessin ja vuo-
sisuunnittelun yhteydessa sekd myds paivittaisessa liiketoiminnassa, mutta kyseis-

ten prosessien riittdva tehokkuus jaa kuitenkin mietityttamaan.

Molemmat yritykset myos erittelevat kummankin vuoden vuosikertomuksissa suh-
teellisen laajasti merkittavimpina pitamidéan tunnistettuja riskeja. Molemmat yritykset
kayttavat samaa riskien luokittelutapaa, jossa riskit jaetaan strategisiin, operatiivisiin
ja taloudellisiin riskeihin seké vahinkoriskeihin. Tassa jaottelussa ei ole tapahtunut
muutoksia kummankaan yrityksen osalta vuoteen 2018 mennessa. Kyseinen luokit-
telu on myd6s ulkopuolisen silmin hyvin selkea ja toimiva, joten sita ei ole syyta muut-
taakaan. Atria avaa enemmaéan molemmissa vuosikertomuksissaan riskiluokitteluaan
ja kertoo yleisesti, minkalaisiin tekijoihin kyseiset riskilajit liittyvat tai mista ne johtu-

vat. Tama on jarkeva toimintatapa, silla ndin vuosikertomusten tarkastelija paasee
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heti sisélle riskilajien luonteeseen ja saa kattavamman kuvan niiden moninaisuu-

desta.

Vuonna 2018 on tunnistettujen riskien esittamistavassa Atrian kohdalla selkedsti
nahtavilla muutosta verrattuna vuoden 2016 vuosikertomukseen. Molempina vuo-
sina on riskeista esitetty seka sen yksityiskohtainen kuvaus ettd myds riskin hallit-
semiseksi tehtavat toimenpiteet, mutta vuonna 2016 vuosikertomuksessa esitetyt
riskit ovat seka maaraltaan etta esittAmistavaltaan suppeampia. Vuoden 2018 vuo-
sikertomuksesta on huomattavissa, etté erilaisten riskien esille tuomiseen on haluttu
panostaa enemman ja ne on lajiteltu laajemmalla tavalla eri riskiluokkien alle. Ris-
keja on esitetty lukumaaraltdédan monipuolisemmin kuin vuonna 2016. Tama kertoo
siitd, etté Atrian sidosryhmille on haluttu tuoda ilmi aiempaa selkedmmin Atrian lii-
ketoiminnan lapinakyvyyttad. Mitd monipuolisemmin organisaatiot kertovat tunniste-
tuista riskeistaan julkisissa raporteissaan, sita positiivisempi vaikutus silla on sidos-
ryhmien mielipiteisiin. Varsinkin sijoittajat ovat erityisen kiinnostuneita mahdollisen
sijoituskohteensa riskikentasta, joten tamankaltainen muutos riskiraportoinnissa on

erittain tervetullutta.

Molemmat yritykset ovat panostaneet rahoitusriskeja esittelevaan osioon, jossa ker-
rotaan tarkasti riskien kuvauksen liséksi niita varten luodut hallintatoimenpiteet. Tal-
lainen erittely on sijoittajien kannalta olennaisen tarkeda. Kyseisten osioiden voitai-
siin kuvitella kattavan sisaltonsa perusteella tayttavan melko hyvin mahdollisten si-

joittajien vaatimukset.

HKScanin kohdalla riskien esittdmistavassa ei ole muutosta vuoteen 2016 verrat-
tuna. HKScan on jaotellut riskiluokkiensa alle merkittavimpinad pitamidan riskeja ja
kertonut naihin riskeihin vaikuttavista tekijoista ja tilanteista melko yksityiskohtai-
sesti. Huomionarvoista on se, etta kaikkien riskien kohdalla ei varsinaisesti ole mai-
nintaa toimenpiteista riskien hallitsemiseksi, padosin tieto kylla 16ytyy. Riskien hal-
litsemistoimenpiteet ovat tarkeaa informaatiota yrityksen sidosryhmille; riskeihin joh-
taneet tekijat ja itse riskit eivat ole ainoita mielenkiintoa herattavid kohteita, vaan
yht& oleellista olisi saada tietda, kuinka tarkkaan toimenpiteet on suunniteltu mah-
dollisten riskien toteutuessa. Pienimuotoista kehitysta oli havaittavissa HKScanin

tunnistettujen riskien lukumaarassa verrattuna vuoteen 2016. Vuonna 2018 oli myos
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selkeasti panostettu enemman kyseisten riskien avaamiseen ja kerrottu laajasti nii-

den hallintatoimenpiteista.

Molemmat kohdeyritykset kertoivat kumpanakin tarkasteluvuotena kattavasti sisai-
sen valvonnan periaatteistaan; sen tavoitteista ja valvontatoimenpiteista erilaisine
kontrolleineen. Sisaisen valvonnan laajalla esittelylla luodaan varmuutta siita, etta
organisaation riskienhallinta on toimivaa ja sita toteutetaan tehokkaasti. Kummatkin
kohdeyritykset ovat myds molempien vuosien vuosikertomuksissaan eritelleet yksi-
tyiskohtaisesti riskienhallintaansa liittyvat vastuualueet ja esitelleet ne henkil6t, jotka
ovat vastuussa kustakin riskienhallintaan liittyvasta tehtavéasta tai toiminnoista.
Tama antaa ulospain varmuutta siité, ettd molempien organisaatioiden riskienhal-
linta on jarjestelmallistd ja sen toteuttamistoimenpiteita tarkkaillaan ja arvioidaan tar-
kasti.

Kumpikin kohdeyritys esittelee molempina vuosina laajasti eri sidosryhméansa,
HKScan vuosikertomuksissaan ja Atria erillisessa yritysvastuuraportissaan. Taméan-
kaltainen raportointi antaa kuvan, etta sidosryhmat ovat kummallekin organisaatiolle
erittdin tarkeitd kumppaneita ja sidosryhmien toiveet ja odotukset pyritdéan taytta-
maan parhaalla mahdollisella tavalla niin, etta yhteisty6 jatkuisi ja kehittyisi entises-

taan.
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7 YHTEENVETO

Tassa luvussa kaydaan viela yhteenvedon muodossa lapi opinndytetyon keskeisim-
pid kokonaisuuksia alkaen teoreettisesta viitekehyksesta siirtyen opinnaytetyon tut-

kimusosioon ja tutkimustulosten kautta tulosten pohdintaan.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tarkastella yritysten riskienhallinnan kokonaisuutta.
Tarkastelu aloitettiin riskin méaarittelylla ja luokittelutavoilla, jonka jalkeen tutustuttiin
yritystoimintaan kuuluviin erilaisiin riskeihin ja siirryttiin vahitellen tarkastelemaan
riskienhallinnan prosessin kulkua seka riskienhallinnan merkitysta yritystoimin-
nassa. Opinnaytetyon tutkimusosiossa tutkittiin kahden suuren suomalaisen elintar-
viketeollisuusalan yrityksen riskienhallinnan raportointia ja sen kehittymista vuo-
desta 2016 vuoteen 2018. Tutkimusaineistona kaytettiin yritysten julkisia vuosiker-

tomuksia kummaltakin vuodelta. Tutkimuskysymyksia olivat:

1. Minkalaista informaatiota riskienhallinnastaan kohdeyritykset tuovat sidos-
ryhmiensa tietoon?

2. Miten tutkimukseen valittujen kohdeyritysten riskienhallinnan raportointi on
kehittynyt?

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksesséa todettiin riskin tarkoittavan mahdolli-
suutta siitd, ettd jokin haitallinen tai muulla tavoin epaedullinen tapahtuma toteutuu.
Riskin todettiin siséltavdn myds mahdollisuuden positiivisesta lopputuloksesta. Yri-
tystoiminta on lahtbkohtaisesti riskien ottamista ja menestyakseen taytyy olla valmis
riskinottoon. Riskienhallintaan panostamalla voidaan saada varmistettua toiminnan

hairioton jatkuminen.

Riskien luokittelutapoja todettiin olevan lukuisia ja luokittelun perustana olevan ta-
vallisesti riskin mahdollisen toteutumisen seurausvaikutukset. Kukin yritys luokitte-
lee riskinsa tavalla, joka vastaa parhaiten yrityksen tarpeita, joten ei ole olemassa
yhtad ainoaa oikeaa luokittelutapaa. Yleisesti kaytossa olevan luokittelun mukaisesti
riskit voidaan jakaa strategisiin, operatiivisiin ja taloudellisiin riskeihin sek& vahinko-

riskeihin.
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Riskienhallinnan todettiin olevan merkittdva osa yritystoimintaa, varsinkin menesty-
vaa sellaista. Kaikki riskit eivat ole estettavissa, joten riskienhallinnallisilla toimilla
voidaan saada riskien toteutumisen aiheuttamat vahingot minimoiduksi niin, etta
niilla ei ole ainakaan liian suurta negatiivista vaikutusta yrityksen toimintaan. Ris-
kienhallinnan avulla pystytddn myos tunnistamaan ja arvioimaan liiketoiminnan

mahdollisuuksia.

Tyo6ssa tarkasteltiin kahta yleista riskienhallinnan viitekehysta, 1ISO 31000 -standar-
dia ja COSO ERM -mallia, joiden todettiin viime vuosina lapikayneiden uudistusten
my6ta olevan nykyaan sisallollisesti [Aahempana toisiaan; erojakin silti vield 16ytyy.
Molemmissa viitekehyksissa painotetaan uudistumisen jalkeen muun muassa yri-

tyksen strategian ja riskienhallinnan valista yhteytta.

Riskienhallintaprosessin todettiin lahtevan liikkeelle riskien alkuléhteiden tunnista-
misella, jonka jalkeen varsinaiset riskit kartoitetaan ja niita arvioidaan, eli tarkastel-
laan niiden todennékdisyyksia ja seurausten vakavuutta. Tata prosessia kutsutaan
riskianalyysiksi, jonka suorittamisen tueksi on olemassa monia erilaisia analyysime-
netelmid; tydssa tutustuttiin kahteen yleiseen menetelmé&én, eli haavoittuvuusana-
lyysiin ja POA-analyysiin. Riskianalyysin jalkeen valitaan tunnistettujen riskien luon-
teen mukaan riskienhallintamenetelmat, joita ovat riskin valttdaminen, riskin pienen-
tdminen, riskin jakaminen, riskin siirtiminen tai riskin pitdminen omalla vastuulla
seka suunnitellaan tarvittavat toimenpiteet ja niiden toteutus. Riskienhallintaproses-
sissa merkittava vaihe on prosessin tarkkailu, jonka myoéta pystytdan tekemaan ke-

hittdmistoimenpiteita tarpeen vaatiessa.

Riskienhallinnalla todettiin olevan niin tarkea rooli yrityksen toiminnassa, etté siihen
on syytd panostaa. Laadukkaasti toteutetulla riskienhallinnalla voidaan saavuttaa
muun muassa hyvan riskinottokyvyn myota liketoiminnan kasvua, silla voidaan saa-
vuttaa merkittdvaa kilpailuetua ja sen avulla voidaan yllapitaa tyotyytyvaisyytta ja
tyohyvinvointia, varsinkin sitouttamalla koko organisaatiota riskienhallinnan suunnit-

teluun ja toteuttamiseen.

Opinnaytetyon tutkimusosiossa saatiin vastaukset tutkimuksen kahteen paakysy-

mykseen. Kohdeyritysten vuosikertomuksista kavi ilmi, ettd molemmat organisaatiot
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haluavat kertoa sidosryhmilleen melko laajasti riskienhallinnastaan. Vuosikertomuk-
sissa kuvaillaan yritysten riskienhallinnan tavoitteita, esitellaén riskien luokitteluta-
vat, kerrotaan hyvin kattavasti liiketoiminnan merkittavimmista riskeista, niiden lah-
tokohdista ja mahdollisista seurauksista seka kuvaillaan melko monipuolisesti ris-
kienhallinnallisia ja sisdisen valvonnan toimenpiteitd. Molemmat kohdeyritykset
myo0s erittelevat riskienhallintaan sisaltyvat vastuualueet ja niistd vastuussa olevat
henkilot sekd esittelevat tarkoin eri sidosryhmansa. Nama kaikki edella mainitut
asiat yhdessa vaikuttavat hyvin positiivisesti siihen, millaisena yrityksen riskienhal-
linta koetaan ulkopuolisen silmin. Paallisin puolin kummankaan kohdeyrityksen vuo-
sikertomuksista kummaltakaan vuodelta ei jaanyt sellaista kuvaa, etta riskienhallin-
taan liittyvia negatiivisia asioita olisi haluttu kaunistella sidosryhmié tai muita tiedon
kayttajia varten.

Kummallakaan kohdeyritykselld ei ollut huomattavissa raporteissaan riskienhallin-
nan osalta huomattavia muutoksia vuosien 2016 ja 2018 valilla. Pienimuotoista ke-
hitysta oli havaittavissa tietyissd kokonaisuuksissa. Ehka jonkin verran enemman
kehitysta olisi toivonut nakyvan, silla vaikka tarkastelujakso onkin lyhyt, muuttuvat
yritysten toimintaymparistét nykymaailmassa hyvin nopeallakin tahdilla. Toisaalta,
jos riskienhallinnan menetelmat ovat jo toimivia, ei niita ole perusteltua lahtea kovin

paljon muuttamaankaan.

Kohdeyrityksia verrattaessa mielenkiintoista on se fakta, etta Atria on tutkimuksen
tarkastelujakson alusta lahtien eli vuodesta 2016 kasvattanut liikevaihtoaan seka
myo6s tehnyt joka vuosi tulosta, kun taas HKScanin liikevaihto on vuosi vuodelta
pienentynyt ja tulos on jo parin vuoden ajan painunut tappiolliseksi. Toki syita tahan
voi olla useita, mutta kumpikin yritys samalla toimialalla toimiessaan kohtaa kuiten-
kin samankaltaisia haasteita. Tasta herdaa pohdintaa, voisiko ainakin osasyyna ti-
lanteeseen olla se, etté Atria olisi HKScania tehokkaammin onnistunut luomaan toi-
mivan riskienhallinnan. Kuten opinnaytetytssa on jo aiemminkin todettu, perusteel-

linen riskienhallinta on avain menestymiseen.
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