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The thesis deals with a company operating in the restaurant industry. The pur-
pose of this work is to find out how risks are identified in the company, how they
are prepared for and what measures are taken to minimise risks in the future.
Thematic interview was used to map the client's understanding of risks and risk
management. Based on the responses, risk analysis was created for the com-
pany to respond to the risks as they appear. The aim was to create a document
with a deeper understanding of risks and create risk management tools for the
company's management.

The results of the risk analysis revealed that personnel and environmental risks
were the most significant risk categories in terms of probability and effectiveness.
The company manages a large part of the risks, even though risk management
is not consciously practiced. The company best manages property and contract
risks. Based on the results proposals for action on risk management have been
presented as well as topics related to the operating environment of the restaurant
industry in general for further research.
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tausta

Nykyaikainen yksityisyrittajyys alkoi Suomessa 1800-luvun puolivalin jalkeisena
elinkeinovapauden aikakautena (Moéttdnen 2019). Yrittajyyden merkitys on Suo-
messa korostunut verrattain myohaan 1980-luvulla. Lama-ajan myo6ta yritys-
elama monipuolistui. 2000-luvun alusta kasvuyrittdjyys ja valtion tuki kehittivat
yrittajyytta uudelle tasolle (M6ttonen 2019). Tamanlainen kasvu ei kuitenkaan ol-
lut itsestaanselvyys, silla yritystoimintaan liittyy lukematon maara riskeja, ja ne
muovautuvat yrityksen elinkaaren mukana jatkuvasti. Kannattavuuden ja jatku-
vuuden kannalta yrityksen on tarkeaa tuntea omat riskinsa ja pyrkia aktiivisesti
ehkaisemaan niita seka varautumaan niihin. Riskienhallinta on jatkuva prosessi,
jota tulisi seurata saanndéllisesti uusien ja muuttuvien tilanteiden varalta (Suomen

Riskienhallintayhdistys, a ja b).

Riskienhallinnan (engl. Risk Management, RM) teemoja on tutkittu jo ensimmai-
sen maailmansodan jalkeen 1950-luvulla (Crovini, Ossola & Britzelmaier 2021).
Yritysten riskienhallinta (engl. Enterprise Risk Management, ERM) otettiin kuiten-
kin kayttoon vasta 1990-luvulla, ja nykyaan riskienhallinta on vakiinnuttanut roo-
linsa osana hyvaa yritysjohtamista (Fraser, Quail & Simkins 2021). Teeman suo-
siosta ja tarpeellisuudesta huolimatta monet organisaatiot kaipaavat edelleen
kaytanndn neuvoja yritysten riskienhallinnan toteuttamisesta. Lisaksi riskienhal-
linnan merkitys korostuu nykyhetkessa enemman kuin koskaan ennen. Lanti-
sessa yhteiskunnassa liiketoiminnan kohtaamiin riskeihin vaikuttavat muun mu-
assa poliittiset kysymykset, toimintaympariston taloudellinen tilanne, luonnolliset
tekijat ja teknologinen kehitys (Lima, Crema & Verbano 2020; Moéttdnen 2019).
Yha maailmanlaajuisesti vaikuttava COVID-19 pandemia on tuonut omat haas-
teensa riskien arvioimiselle ja tehnyt riskien arvioimisesta elaman kaikilla osa-

alueilla ajankohtaisempaa kuin koskaan.

Riskeja ja riskienhallintaa lahestytaan tassa opinnaytetydssa toimeksiantajayri-
tyksen nakdkulmasta. Yrittajyys koettiin Suomessa jo ennen koronan tuomia ris-
keja haastavana sen tuomien henkilokohtaisten riskien seka byrokratian vuoksi
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(Ojala, 2015). Yrittajyytta vaikeuttaa Suomessa lisaksi verrattain tiukka lainsaa-
danto ja verotuksen tuoma rasite, joka lisaa haastetta kannattavuuteen ja liiketoi-
minnan kasvuun. Suomessa yrittamisen esteena voidaan kokea myads riittamaton
motivaatio tai se, etteivat henkilon ominaisuudet sovi yrittajyyteen (Ojala, 2015).
Lisaksi useilla Pk-yrityksilla ei ole tietoa, resursseja ja luotettavia tyokaluja ris-
kienhallinnan kaytdén tukemiseen (Brustbauer, 2016). Suomelle olisi kuitenkin val-
tiona hyvaksi, jos enemman ihmisia lahtisi yrittajiksi. Tama on ristiriitaista, silla
pienten ja keskisuurten yritysten katsotaan olevan EU-maiden kasvun selka-

ranka: ne edustavat 99,8 prosenttia yrityksista EU maissa (Clark 2021).

Yrittajyydessa on aina riskinsa, erityisesti kun lahdetaan luomaan taysin uuden-
laista palvelua, tuotetta tai jopa kehittamaan uudenlaista toimialaa. Toisaalta
usein riskialttimmat ideat ovat menestyneimpia. Esimerkkina tasta disruptiiviset
innovaatiot tai teknologiat, joita ei usein alussa oteta tosissaan, tekevat lopulta
nykyisen tekniikan vanhentuneeksi ja muovaavat kokonaisia markkinoita (Naga-
raj 2020).

1.2 Toimeksiantajayritys

Toimeksiantajana toimiva yritys on 2020 perustettu ja tyollistaa talla hetkelld yh-
teensa kymmenen tyontekijaa. Toimeksiantaja pyorittaa kolmea erilaista ravin-
tola-alan liiketoimea Tampereen alueella, jotka kaikki ovat aloittaneet toimintansa
COVID-19 pandemian aikana. Ravintola-ala on saanut merkittavasti huomiota
mediassa niin Suomessa kuin ympari maailmaa, silla COVID-19 pandemian
myota asetetut rajoitukset ovat kohdistuneet ensisijaisesti juuri ravintola- ja ta-
pahtuma-alaan. Tasta syysta on mielenkiintoista tarkastella kohdeyritysta, joka
pandemiasta huolimatta on onnistunut harjoittamaan liiketoimintaa voitollisesti
sen aloittamisesta alkaen. Toimeksiantajayrityksen liiketoimet tarjosivat paikalli-
sessa markkinassa uudenlaisia tuotteita ja sesonkikioskit poikkesivat perintei-
sista. Toimeksiantajan kesakioskit tarjosivat maakunnassa uudenlaisia tuotteita
ja loivat modernia kioskikulttuuria Tampereella alueilla, joissa tdmankaltainen toi-
minta oli ennestaan lahes olematonta. Nama liikeideat ovat olleet massasta poik-
keavia, uudenlaisia, ja varmasti osin siksi menestyneet poikkeuksellisenakin ai-

kana.



Tasta huolimatta, myos innovatiivisiin ja disruptiivisiin ideoihin on sisaltynyt run-
saasti riskia. Riski on fundamentaalinen osa liiketoimintaa jo ennen poikkeuksel-
lista maailmanlaajuista pandemiaa ja se vaikuttaa erityisesti pienten- ja keski-
suurten yritysten toimintaan. Edella listatuista syista opinnaytetyon aihe on paitsi

ajankohtainen, myos mielenkiintoinen ja tyoelaman kannalta merkityksellinen.

1.3 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on tunnistaa kohdeyritykseen ja sen liiketoimintoihin
liittyvia riskeja ja pyrkia tata kautta 16ytamaan erilaisia keinoja kyseisten riskiteki-
jéiden minimoimiseen ja niihin varautumiseen. Erilaisia riskeja arvioimalla pysty-
taan tehokkaasti varautumaan tulevaisuuden tapahtumiin ja tarkastelemaan uu-
sia mahdollisuuksia kartoittamalla hyddyt - haitat suhdetta. Opinnaytetyd lahes-

tyy naita tavoitteita kolmen eri tutkimuskysymyksen kautta:

1. Mita ovat riski, riskianalyysi ja riskienhallinta pk-yritysten kontekstissa?
2. Mita tunnistettavia riskeja kohdeyrityksen liiketoimiin kohdistuu?

3. Miten keskeisimpia riskeja voidaan ehkaista ja miten niihin tulisi varautua?

Opinnaytety6 seuraa empiirisessa osuudessaan riskien arviointiprosessin askel-
merkkeja (kuva 1). Tyon tavoitteena on riskianalyysin kautta tuoda liiketoimia
kohtaavat riskit yrittdjien tietoisuuteen ja antaa keinoja kyseisten riskien hallin-
taan. Opinnaytetyon tavoitteena ei kuitenkaan ole esitettyjen riskienhallinnan kei-

nojen kayttoonoton tutkiminen yrityksessa.
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KUVA 1. Kuva perustuu standardiin SFS-ISO 31000 (mukaillen Arto Kangas,
2017).

Taman opinnaytetyon ulkopuolelle jaa tunnistettujen riskien kasittely, seuranta ja
katselmointi. Vaikka toimintaympariston vaikutuksia huomioidaan riskien arvioin-
tiprosessissa, jaa toimintaympariston tarkempi maarittely taman opinnaytetyon
ulkopuolelle. Tyo lahestyy riskien arviointiprosessia lahinna toimeksiantajayrityk-
sen liiketoiminnan nakokulmasta, eika ota syvemmin kantaa esimerkiksi mark-
kina-analyysin kautta tunnistettaviin riskeihin. Opinnaytetydssa hyddynnettyjen
riskien arviointimenetelmien valinnat pohjataan aiempiin tutkimuksiin ja menetel-

miin.

1.4 Opinnaytetyon tutkimusmenetelmat ja rakenne

Opinnaytety0ssa esitelldaan kirjallisuuskatsaukseen ja haastatteluihin pohjaten
erityyppisia riskeja, riskianalyysia seka riskienhallintaa kokonaisvaltaisesti. Ta-
man opinnaytetyd koostuu teoriaosuudesta ja empiirisesta tutkimusosuudesta.
Teoriaosuudessa on tarkoitus selvittaa mita tarkoittavat riski, riskianalyysi seka
riskienhallinta. Teoriaosuuden ensimmaisessa osassa maaritellaan mita ovat ris-
kit ja kasitellaan erilaisia riskilajeja. Teoriaosuuden toisessa osassa maaritellaan
mita tarkoittavat riskianalyysi ja riskienhallinta. Naiden lisaksi selvitetaan, millai-
sista seikoista riskienhallintaprosessi muodostuu, mitka ovat hyvan riskianalyysin
tunnusmerkit seka millaisia erilaisia vaatimuksia riskienhallintatoimille on yrityk-
sen sisalla ja sen ulkopuolella. Tutkimuksen empiirisessa osuudessa puolestaan
selvitetaan, millaisista riskeista kohdeyrityksen liiketoimiin kohdistuvat riskit koos-
tuvat. Empiirinen osuus sisaltaa lisaksi riskianalyysin ja arvion siita, miten koh-

deyritykseen kohdistuviin riskeihin tulisi varautua ja kuinka niita voidaan ehkaista.

Johdantoa seuraavassa osiossa kaksi maaritellaan opinnaytetyon kannalta kes-
keisimmat kasitteet ja avataan riskienhallinnan teoreettista taustaa pk-yrityksissa.
Lisaksi taustoituksessa esitellaan lyhyesti kohdeyritys seka millaiset riskienhal-
lintavaatimukset sita koskevat. Teoreettisella taustalla pyritdan osin vastaamaan

ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Tyon tutkimussuunnitelma ja metodi on
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kuvattu osiossa kolme. Neljannessa osiossa avataan haastatteluiden kautta tun-
nistetut kohdeyritykseen kohdistuvat riskit, joiden kautta vastataan toiseen tutki-
muskysymykseen. Osiossa viisi mennaan riskianalyysin tuloksiin ja arvioidaan
riskien merkitys yritykselle, joilla pyritaan vastaamaan kolmanteen tutkimuskysy-
mykseen. Lopuksi pohdinta ja ehdotuksia tuleville tutkimuksille johdetaan osiossa

kuusi.
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2 RISKIT JA RISKIENHALLINTA YRITYSTOIMINNASSA

2.1 Riskin maaritelma ja luokittelu

Yleiskielessa sanalla riski tarkoitetaan uhkaa tai vaaraa. Sana riski mielletaan
usein negatiiviseksi, silla se pitaa sisallaan muun muassa vahingonvaaran, tap-
pion uhan ja vahingon uhan. Haitallinen, epamiellyttava ja vastenmielinen tulkinta
muodostavat riski -sanasta yleisesti jopa vaarallisen kuvan. Riski on kuitenkin
kaksijakoinen; se sisaltaa vaaran aspektin mutta samalla mahdollisuuden jostain
hyvasta. Peruslahtokohtana riskille voidaan pitaa, etta siihen liittyy aina epavar-
muus (Juvonen, M., Koskensyrja, M., Kuhanen, L., Ojala, V., Pentti, A., Porvari,
P.& Talala, T., 2014, 8). Suomen Standardisoimisliitto SFS Ry:n hallinnoiman
SFS-ISO 31000 standardin mukaan riski tarkoittaakin epavarmuuden vaikutusta
tavoitteisiin. Mikali tapahtuman tulos tai seuraus on ennalta taysin tiedossa, ei
kyseessa ole riski, vaikka lopputulos olisikin negatiivinen. Juvonen ym. (2014, 8)
kertovat teoksessaan Yrityksen Riskienhallinta, ettd siihen miten riski koetaan,
littyy kolme tekijaa. Nama tekijat ovat jo mainittu tapahtumaan liittyva epavar-
muus, tapahtumaan liittyvat odotukset seka tapahtuman laajuus ja vakavuus.
Mitd suuremmat odotukset riskin suhteen on, yleensa sitd rankemmin negatiivi-
nen lopputulos koetaan ja painvastoin. Laajuus ja vakavuus taas ilmenevat pa-

nosten suuruutena; mita suuremmat panokset, sita vakavammin riski koetaan.

Riski = Todenn&kobisyys x Riskin vakavuus

Riskeja arvioidaan yleensa niiden todennakoisyyden perusteella. Todennakoi-
syytta voidaan arvioida vain sellaisten riskien osalta, jotka ovat tyypillisia. Uusia
ja tuntemattomia riskeja ei voida taten arvioida. Yksinkertaisimmillaan riskia voi-
daan luokitella kaksijakoisesti: riski on joko niin sanottua puhdasta tai spekulatii-
vista riskia. Puhtaissa riskeissa tappiota joko on tai ei ole: joko jotain negatiivista
tapahtuu tai riski ei toteudu (D’Arcy & Brogan, 2001; Kahane & Kroll, 1985). Toi-
sessa riskiluokituksessa, spekulatiivisessa riskissa, on voiton mahdollisuus
(D’Arcy & Brogan, 2001; Kahane & Kroll, 1985). Puhtaiden ja spekutaliivisten ris-

kien merkittavana erona on myds vakuuttaminen: vain puhtaita riskeja voi vakuut-
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taa (Kahane & Kroll 1985). Riskienhallinnan ja riskianalyysin kannalta vain puh-
taiden riskien arviointi on merkityksellista, minka vuoksi myos taman opinnayte-
tydn fokuksena ovat puhtaat riskit seka tarkemmin puhtaiden riskien alakatego-
riat. Nykytermein puhutaan myds usein valittomista (puhtaat riskit) ja valillisista
(spekulatiiviset riskit) riskeista tai suorista ja epasuorista riskeista. Valittomat ris-
kit vaikuttavat suoraan yrityksen toimintaan, kun taas valilliset riskit vaikuttavat
siihen jonkin muun toiminnan tai tapahtuman kautta (llmonen, I., Kallio, J., Kos-
kinen, J. & Rajamaki, M. 2016, 82).

Riskeja seka niiden luokituksia voidaan hahmottaa useilla eri tavoilla. Yleisimmin
riskit jaotellaan strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin ja vahinkoriskeihin (Casu-
ality Actuarial Society, 2021; Suomen riskienhallintayhdistys, a). Tassa lajitte-
lussa riskit jaetaan niiden tyypin ja lahteen mukaan. Riskin lahteella tarkoitetaan
kaikkia niita tekijoita, joiden takia riski toteutuu. Riskilajien valinen raja on hailyva
ja usein tulkitsijasta riippuvaisia. Useat riskit sopivat toistensa kanssa limittain,
jolloin sama riski voi kuulua samaan aikaan esimerkiksi operatiivisiin seka strate-

gisiin riskeihin (Juvonen ym., 2014).

Tassa tyossa riskit jaotellaan tarkemmin viiteen alakategoriaan: henkilosto-, liike-
toiminta-, ymparistd-, sopimus- ja omaisuusriskeihin (Juvonen ym., 2014; kuva
2). Jaottelu on sovellettavissa lahes suoraviivaisesti pk-yritykseen ravintola-
alalla, minka vuoksi se valikoitui tahan opinnaytetyohon. Alakategoriat on ku-
vattu kuvassa 1 ja nama alakategoriat kuvataan tarkemmin auki seuraavissa kap-

paleissa 2.1.1-2.1.6.
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Henkil6storiskit:

* Tyosuhderiskit

» Tybhyvinvoinnin ja
tyokyvyn riskit

* Onnettomuusriskit

Liiketoimintariskit:
« Strategiset riskit

Omaisuusriskit: « Operatiiviset riskit

* Rikos- ja ilkivaltariskit « Asiakasriskit

+ Paloriskit + Liiketoiminta-
» Mekaaniset laiteriskit ympariston riskit

Ymparistoriskit:
Sopimusriskit: « Ty6ympariston riskit
 Sopimusrikkomukset * lhmisten terveyteen
* Tulkinta- ja liittyvat riskit
taytantdonpanoriskit * Luonnonilmitiden
aiheuttamat riskit

KUVA 2. Riskiluokat (mukaillen Juvonen ym. 2014).

2.1.1 Henkilostoriskit

Henkilostoriskeilla tarkoitetaan henkildstosta, sen toiminnasta johtuvaa ja sille ai-
heutuvia riskeja (Juvonen ym., 2014; kuva 2). Suomen riskienhallintayhdistys (d)
lajittelee henkilostoriskit osana laajempaa, operatiivisten riskien kokonaisuutta,
johon kuuluvat myos prosesseihin ja jarjestelmiin liittyvat riskit. Henkilostoriskit
ovat lasna yrityksen elinkaaressa lahtien rekrytoinnista aina tyosuhteen paatty-
miseen saakka. Joissain tilanteissa henkilostoriskit voivat ulottua myos tyosuh-
teen paattymiseen jalkeiseen aikaan, esimerkiksi elakevastuiden tai tydoikeudel-
listen riita- tai rikosasioiden puitteissa. Henkilostoriskit tulevat Iahes aina suoraan
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yrityksen sisalta tai sen lahipiiriin kuuluvasta liiketoimintaymparistosta. Henkilos-
toriskit ovat moninainen kokonaisuus, johon liittyy useita alakategorioita ja maa-
ritelmia. Henkiloriskeihin lasketaan esimerkiksi riskit tyontekijoiden puutteelli-
sesta koulutuksesta, tyontekijoiden valisesta syrjinnasta, osaamisen ohjaamison-
gelmista, epaonnistuneista rekrytoinneista ja sisaisesta kilpailusta johtuvat riskit
(Maenpaa & Voutilainen 2012). Yrityksen henkilostd on aina riski seka mahdolli-
suus, silla yritystoiminta perustuu lahes aina johonkin ihmisen tekemaan suorit-

teeseen (Juvonen ym. 2014, 60—-63).

Henkildstoriski voi toteutua kaytanndssa missa tahansa. TyoOpaikka, tyomatkalii-
kenne seka tyontekijan vapaa-ajan lokaatio ovat kaikki mahdollisia tapahtuma-
paikkoja henkilostoriskille. Tydntekijan vapaa-ajan tapaturma tai loukkaantumi-
nen voi vaikuttaa merkittavasti yrityksen liiketoimintaan. Tydn tekemiseen liittyy
fyysiset tapaturmariskit, erilaiset altistumiset ammattitaudeille, henkinen kuormit-
tavuus, laiteturvallisuuteen liittyvat riskit seka vakivalta- ja uhkatilanteet. Tyonan-
tajan tulee aktiivisesti pyrkia ehkaisemaan tyontekijoiden altistumista tallaisille
vaaroille. Juvonen ym. (2014, 79-83) mukaan ennakoivia toimenpiteita ovat ris-
kiarviointien tekeminen, turvallisuuteen liittyvista havainnoista ilmoittaminen, tyo-
turvallisuuskoulutukset, tyoturvallisuustarkastukset seka tyOoympariston yleinen
puhtaanapito. Ihmisen toimintaan liittyy kuitenkin aina riskeja; virheita sattuu, in-
himillisia erehdyksia, informaatiokatkoksia, piittaamattomuutta ja osaamatto-

muutta, jotka aiheuttavat erilaisia vahinkoja.

Henkildstoriskien hallintaan lukeutuvat osa-alueet ovat tydsuhderiskit, tydhon ja
tydymparistoon liittyvat riskit seka tyokykyyn ja tydhyvinvointiin liittyvat riskit. Nai-
den hallitsemiseksi on tydnantajan tunnettava tydsuhdelainsaadanto, tyonanta-
jan velvollisuudet seka henkildoston tydohyvinvointiin vaikuttavat asiat. Tyoehtoso-
pimukset velvoittavat tydnantajaa huolehtimaan velvoitteistaan tyontekijaa koh-
taan. Tyontekijan ja tydnantajan valisten sopimusten sisaltda taas rajoittaa tyo-
lainsdadannon pakottavat sdadokset. Saadokset koskevat kaikenkokoisia yrityk-
sia. Henkilostoriskien hallinta on yrityksissa yhteinen tehtava, jossa jokaisella on
oma vastuunsa ja roolinsa sen yllapitamisessa ja kehittdmisessa mm. huomioi-
den ja seurannan kautta. Keskeisia kumppaneita henkilostoriskien hallinnassa
yritykselle ovat tyoterveyshuolto, Kansanelakelaitos seka tydelakevakuutus- ja
tapaturmavakuutusyhtiot. Tyohyvinvointi muodostuu terveydesta ja tyokyvysta,
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osaamisesta, motivaatiosta seka tyoyhteison keskindisesta vuorovaikutuksesta
ja johtamisesta. Ensisijainen vastuu on aina yrityksella. Hyvinvoiva tyoyhteiso
pienentaa esimerkiksi sairauspoissaoloista johtuvia kustannuksia, mahdollistaa
jatkuvan tuottavuuden seka laadukkaan palvelun yrityksen asiakkaille (Juvonen
ym. 2014, 61-64, 73).

Kaiken kaikkiaan inhimillisen paaoman merkitys yritykselle on usein suuri, mika
korostaa luonnollisesti myos henkilostoriskien roolia. Taman vuoksi on tarkeaa,
etta yritys kiinnittdéd huomiota mahdollisten inhimilliseen paaomaan liittyvien ris-

kien tai vastuiden tunnistamiseen ja arviointiin (Maenpaa & Voutilainen 2012).

2.1.2 Omaisuusriskit

Yrityksen riskeista konkreettisimpia ja ehka helpoiten tunnistettuja riskeja ovat
omaisuusriskit. Irtaimiston, laitteiden, rakennusten ja muun omaisuuden turvaa-
minen on usein hyvin kaytannonlaheista ja loogista toimintaa. Ovien lukitsemi-
nen, valineiden oikean mukainen kayttd, kuumien aineiden ja laitteiden kasittely
varoen ja muutoin hyva huolenpito omaisuudesta ovat terveella maalaisjarjella
hallittavia keinoja. Omaisuusriskin kohteita ovat muun muassa rakennukset, ko-
neet ja kalusto, laitteet, vieras omaisuus, kuten leasing-omaisuus, kateinen raha,
arvopaperit seka henkilokunnan omaisuus. Yrityksen tulee huomioida hankintoja
suunnitellessa, onko taloudellisesti kannattavampaa vuokrata tai hankkia kalus-
toa leasing-sopimuksilla ostamisen sijaan. Omaisuuteen kohdistuvia riskeja voi-
vat olla mm. tulipalo, savu, rajahdys, ilkivalta, rikollinen teko, nestevuodot, kos-
teusvauriot ja home, koneiden ja laitteiden mekaaninen vaurioituminen, sarkymi-
nen, katoaminen ja erilaisista luonnonilmidista johtuvat riskit (Juvonen ym. 2014,
86).

Omaisuusriskien yksi hallintakeino on vakuuttaminen, jolloin tuhoutuneesta tai
vahingoittuneesta irtaimistosta voidaan saada korvauksia. Paloriskeja voidaan
hallita ennaltaehkaisevasti asianmukaisella valineistolla, kuten palovaroittimilla,
automaattisella halytysjarjestelmalla ja riittdvan alkusammutusvalineiston han-
kinnalla seka henkildston kouluttamisella vaaratilanteita varten. Juvonen ym.
(2014) mukaan noin joka neljas tulipalo saa alkunsa sahkélaitteesta, kuten oiko-
sulusta tai ylikuumentumisesta. Kaytettavat laitteet tulisi olla hyvaksi tunnettuja ja
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oikein asennettuja. Kaluston ja laitteiden vaurioitumista voidaan hallita huolehti-
malla saanndllisista huolloista, niiden asianmukaisella kaytolla seka kayttajien
riittavalla perehdyttamisella. Rikos- ja ilkivaltariskeja voidaan hallita mm. murto-
suojauksella, turvallisuusvalvonnalla, valvontakameroilla ja muulla teknisella val-
vonnalla (Juvonen ym. 2014, 44, 86-98).

2.1.3 Sopimusriskit

Yritystoiminta perustuu aina sopimuksiin. Kaikilla yrityksilla on joukko erilaisia si-
dosryhmia, joiden kanssa sopimuksia solmitaan. Harkitusti laaditut sopimukset
selventavat sopimuskumppaneiden valisia suhteita ja se auttaa riskien minimoi-
misessa (Carlsson, Fogelholm, Herler, Krook, Lindqgvist, MerikallaTeir, Syrjanen,
Tuominen & von Weissenberg 2014, 11). Kannattavan yritystoiminnan sailytta-
miseksi yrityksen on hallittava sopimusriskinsa seka vastuunsa (Juvonen ym.
2014, 107). Sopimuksessa on aina kaksi tai useampi osapuoli. Sopimusoikeutta
monimutkaistaa muun muassa yha globalisoituvien markkinoiden ja monimut-
kaistuva viranomaissaantely. Lisahaasteita sopimusriskien tarkastelemiseen
asettavat myos eraanlaiset erityisehdot, jotka pyrkivat huomioimaan yritysten

kohtaamia eettisyys- ja vastuullisuusvaatimuksia sopimustasolla.

Vastuuriskeilla tarkoitetaan sellaisia tapahtumia ja rikkomuksia, jotka aiheuttavat
vahinkoa ensisijaisesti muulle osapuolelle kuin yritykselle itselleen. Mikali sopi-
musta ei kyeta syysta tai toisesta tayttamaan, on kyseessa sopimusrikkomus
(Carlsson ym. 2014, 14). Tall6in yritys on korvausvastuullinen toiselle osapuo-
lelle. Vahingonkorvausvastuu syntyy rikkojalle, mikali vahingonkarsija kykenee
nayttamaan toteen sopimusrikkomuksen, siita syntyneen vahingon, sen maaran
ja etta rikkomuksen ja vahingon syntymisen valilla on riittdva syy-yhteys. Kaupal-
lisissa sopimuksissa on usein kyse irtaimen kaupasta. Kauppalain 40 §:n mukaan
ostajalla on lahtokohtaisesti oikeus korvaukseen vahingosta, joka aiheutuu tava-
ran virheen vuoksi (Finlex 2021). Poikkeustilanteen muodostaa niin sanottu force
majeure -tyyppiset tilanteet, jos myyja pystyy osoittamaan, etta tapahtunut virhe
johtuu vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella olevasta esteesta. Talldin myyjalla
ei ole korvausvastuuta, jos myyjan ei kohtuudella voida edellyttaa ottaneen va-
hinkoa huomioon kaupantekohetkella ja jonka seurauksia ei kohtuudella olisi
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voitu valttaa (Carlsson ym. 2014, 14). Kauppalaki jaottelee vahingot valittomiin ja
valillisiin vahinkoihin. Lahtokohta kauppalaissa on valittdmien vahinkojen korvaa-
minen. Sen mukaan valittdmat vahingot tulee korvata kontrollivastuun perus-
teella, kun taas valilliset vahingot tuottamusvastuun, eli huolimattomuuden pe-
rusteella. Nain ollen valillisten vahinkojen korvaaminen ei lankea myyijalle, jos
myyja toimii huolellisesti (Finlex 2021; Carlsson ym. 2014, 15). Valittémien vahin-
kojen osalta korvausvastuu sailyy, vaikka myyja olisi kaikki olosuhteet huomioon
ottaen toiminut huolellisesti, olettaen etta suoritushairio johtuu myyjan vaikutus-

mahdollisuuksien piiriin kuuluvasta esteesta.

Vastapuoliriskilla tarkoitetaan erilaisten yrityksen tekemien sopimusten vasta-
puolten haluun ja kykyyn suorittaa maksuvelvoitteensa sovitulla tavalla. Tallaista
riskia syntyy kaikesta sopimuksellisesta kahden tai useamman tahon maksuvel-
voitteista. Vastapuoliriskit ovat moninaisia ja niita liittyy kaikkiin sopimuksiin ja ne
voivat olla vaikutuksiltaan monenlaisia (Ilmonen ym., 2013, 68; Juvonen ym.,
2014, 106-107).

Yritysten valisisissa toiminnoissa on lahtokohtaisesti laaja sopimusvapaus. Yri-
tyksilla on vapaus valita, kenen tai keiden kanssa sopimuksia tehdaan, millainen
sen sisaltd on ja mika on sopimuksen tekotapa. Yrityksia koskeva oikeudellinen
saantely ja valvonta lisdantyvat, erilaisia toimintoja ulkoistetaan ja alihankintaket-
jut kasvavat. Sopimuskumppaneiden maaran kasvu tuo uusia haasteita sopimus-
riskienhallintaan. Yrityksen tulee ottaa huomioon muun muassa, mita lainsaadan-
téa sopimuksen tulkinnassa tullaan noudattamaan. Talldin voidaan valttya epa-
selvyyksiltad tulkinnasta ja taytantdonpanosta, kun osapuolille on selvaa, kuinka
sopimuksen ehtoja tulkitaan. Riidanratkaisulauseke on valine, jonka avulla sopi-
jaosapuolet voivat sopia, miten riidan hetkella toimitaan ja missa tuomioistui-
messa riita ratkaistaan. Riitatilanteen sattuessa riidanratkaisulauseke poistaa
tulkinta- ja selvitystarpeen, nopeuttaa asian etenemista ja sdastaa kustannuksia
(Carlsson ym., 2014, 41-48).

Sopimusriskit ovat kompleksisia, mutta sitakin tarkeampia. Sopimusriskienhallin-
nassa hyvalla pohjatyolla ja suunnittelulla on merkittava rooli. Nain ollen suunni-
telmallisuus ja huolellisuus sopimusten laadinnassa on sopimusriskienhallinnan
ydin (Carlsson ym., 2014 42).
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2.1.4 Ymparistoriskit

Ymparistoriskeihin luetaan normaalitoiminnan ja onnettomuuksien aiheuttamat
riskit ymparistolle. Naihin sisaltyvat riskit, jotka kohdistuvat ihmisten terveyteen,
tyd- ja elinymparistoon, luontoon seka muihin eliéihin (Suomen Riskienhallintayh-
distys, e). Ymparistoriskeista omaksi osa-alueekseen erotellaan ymparistovahin-
koriskit. Ymparistovahinkoriskeilla tarkoitetaan erilaisia ymparistoon kohdistuvia
ja liittyvia riskeja, kuten saastuttaminen, tulipalot, tyoperaiset tai muut taudit, vaa-
rallisten tai haitallisten aineiden kasittely seka yrityksen ymparistovastuuseen liit-
tyvat riskit (Ilmonen ym. 2013, 69). Ymparistoriskin merkittdvyyteen vaikuttaa lii-
ketoiminnan sijainti: harjoitetaanko liiketoimintaa alueella, joissa ympariston haa-
voittuvuus on suurempi. Ympariston haavoittuvuudella tarkoitetaan toimintaym-
paristoja, joissa sijaitsee esimerkiksi pohjavesialueita, vesistdja, asuinalueita, tai
virkistysalueita, joihin paastoét, melu ja saastuminen vaikuttavat olennaisesti (Ju-
vonen ym. 2014, 131).

Liiketoiminnan fyysiseen ymparistoon liittyviin riskeihin vaikuttaa myos kaytetta-
van kiinteiston tai maa-alueen historia. Toimipaikassa voi olla aiempia, piilevia
ymparistovahinkoja, joista kannattaa tehda kattava selvitys ennen kiinteiston tai
maa-alueen hankkimista. Pilaantuneen maa-alueen hankkinut yritys voi joutua
kunnostusvastuuseen, mikali pilaantuneisuus todetaan, vaikkei olisi omalla toi-
minnallaan aiheuttanut alkuperaista vahinkoa. Tallaisissa tilanteissa riskia voi-
daan hallita hyvin laaditulla sopimuksella tai kauppakirjalla, minka vuoksi ympa-

ristoriskit ovat osin paallekkaisia sopimusriskien kanssa (Carlsson ym., 2014 42).

Ymparistoriskien suojautumiskeinot voidaan jakaa kahteen luokkaan; teknisiin
turvarakenteisiin seka toiminnallisiin keinoihin. Teknisiin turvarakenteisiin kuulu-
vat muun muassa rakennettu ymparisto, sen pinnat, viemarointi, kemikaaliastiat
ja niiden turvarakenteet. Toiminnallisiin keinoihin taas sisaltyy ihmisen aikaan-
saama turvallisuustaso. Helpoin ja halvin keino hallita ja vahentaa ymparistoon
kohdistuvia riskeja on pitaa huolta yleisesta siisteydesta ja jarjestyksesta. Kaikkia
riskeja ei kuitenkaan voida poistaa, joten varautuminen vahinkoihin on aina tar-

peen. Uudet toimintaymparistdt tuovat mukanaan uusia riskeja ja kasitys niista
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muuttuu jatkuvasti ihnmisten ymparistotietoisuuden ja lisdantyneen tiedon myota
(Juvonen ym. 2014, 131-132, 136, 138).

2.1.5 Liiketoimintariskit

Liiketoimintariskit voidaan jakaa useaan osioon: strategiset riskit, operatiiviset ris-
kit, asiakkaisiin liittyvat riskit, rahoitusriskit seka liiketoimintaympariston riskit. Lii-
ketoimintariskit liittyvat siis vahvasti yrityksen sisaisiin toimintoihin ja prosesseihin
seka ulkoisiin sidosryhmiin. llmonen ym. (2013) argumentoivat strategisten ris-
kien olevan usein synonyyminen liiketoimintariskin kasitteelle ja ne voidaan jakaa
yha spesifimpiin alakategorioihin. Liiketoimintariskien hallinnassa on pyrittava en-
sisijaisesti poistamaan uhkaavimmat riskit ja toissijaisesti pyrittava hyodynta-

maan potentiaalisimmat mahdollisuudet (Juvonen ym. 2014, 49).

Sisaisiin toimintoihin ja prosesseihin liittyvat strategiset riskit ovat sidoksissa yri-
tyksen pitkan aikavalin tavoitteisiin. Strategian idea on kertoa, kuinka yritys tuot-
taa arvoa sen asiakkaille ja omistajille ja sen tulee perustua yrityksen visioon.
Yrityksen johto ohjaa strategian avulla yrityksen toimintaa kasvuun, kannattavuu-
teen tai molempiin samanaikaisesti. Strategiset riskit voidaan jakaa sen laadin-
taan ja toteuttamiseen liittyviin riskeihin. Ne liittyvat paatoksentekoon, paatoksen-
teon epavarmuustekijoihin seka ulkoisiin- ja sisaisiin strategisiin riskeihin. Ulkoi-
set riskit voivat liittya kilpailijoihin, liiketoimintaympariston- ja asiakaskayttaytymi-
sen muutoksiin, lainsaadantdon, uusiin teknologioihin, markkinasuhdanteisiin
seka globaalin talouden hinnanmuutoksiin. Sisaiset strategiset riskit liittyvat stra-
tegian toimeenpanon epaonnistumiseen ja organisaation toimintaan. Strategia-
riskien tunnistamiseen tarvitaan laajaa tiedon keraamista ja sen analysointia.
Strategiariskien hallinta vaatii strategisen johtamisen ja sen eri apuvalineiden sy-
vallista hallintaa (Ilmonen ym. 2013, 65; Juvonen ym. 2014, 34, 38).

Operatiivisiin riskeihin liittyvia toimintoja ei voida erotella tarkasti, silla operatiivi-
nen toiminta on erilaista eri toimialoilla ja se sisaltdéa monenlaisia riskeja. Opera-
tiivinen toiminta kasittaa tuotteiden ja palveluiden tuottamisen ja jakelun. Ne ovat

yrityksen paivittaisiin toimintoihin liittyvia valillisia, valittomia tai maineeseen liitty-
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via riskeja, jotka voivat tuottaa valillisesti tai valittomasti yritykselle voittoa tai tap-
piota. Operatiiviset riskit linkittyvat vahvasti vastaaviin strategisiin riskeihin. Esi-
merkiksi strategian operatiivinen toimeenpano on riski, joka kasittaa niin strategi-
sen kuin operatiivisen riskin, silla kaikki operatiiviset toiminnot johdetaan strate-
gisista paatoksista. Operatiivisista riskeista usein merkittdvimpia ovat keskeytys-
riskit. Keskeytysriskit voivat johtua minka tahansa liiketoimintaan tarvittavan re-
surssin vajauksesta, puutoksesta tai toimintahairiosta. Keskeytysriskin aiheuttaja
voi olla sisainen tai ulkoinen tekija (Ilmonen ym. 2013, 66—67; Juvonen ym. 2014,
40-41).

Asiakasriskit, kuten muutkin riskit, vaihtelevat suuresti toimialoittain. Se, myykd
yritys tuotteita, palveluita vai molempia vaikuttaa kertyvien riskien maaraan, laa-
tuun ja hallintaan. Asiakasriskit voidaan jaotella neljaan osioon; asiakkaiden va-
lintaan, asiakkaiden hankintaan, asiakkaiden sailyttamiseen ja asiakaskunnan
kasvattamiseen. Ensimmainen riski liittyy asiakassegmentin maarittamiseen,
kelle tuotteita tai palveluita tuotetaan, millainen on asiakasryhman varallisuus-
taso, kiinnostus ja mielikuva yritysta kohtaan, seka miten uskollisuus, brandi ja
imago vaikuttavat asiakkaiden ostopaatoksiin (Juvonen ym. 2005, 170-173). Sa-
malla tulee kartoittaa kilpailijoiden strategiat ja vahvuudet, peilaten niita yrityksen
omiin vastaaviin toimiin. Toinen riski, asiakkaiden hankinta, vaatii yrityksen tun-
nettuutta (Juvonen ym. 2005, 170-173). Markkinointi on avainasemassa tunnet-
tuuden ja kasvun kehityksessa. Markkinoinnin tulee olla tavoitteellista ja tarkkaan
harkittua halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. Yrityksen brandi on isossa ase-
massa asiakkaiden mielleyhtymissa ja niin positiivinen kuin negatiivinen julkisuus
levidd nopeasti ja tehokkaasti muun muassa sosiaalisen median ansiosta (Rau-
tanen 2011, 111). Markkinoinnin riskeja voidaan hallita ammattilaisten avulla, kun
tiedetaan mita, kelle ja miten halutaan viestia yrityksesta ja sen palveluista. Tama
saastaa paitsi kuluja, myos aikaa ja resursseja. Yrityksen tulee huomioida toimin-
nassaan niin vanhat kuin uudet asiakkaat, jotka mahdollistavat kasvun. Asiakkai-
den sailyttamiseen useilla toimialoilla liittyy riippuvuusriski, joka tarkoittaa yrityk-
sen riippuvuutta yhdesta asiakkaasta. Perussaantona tallaisen riskinhallinnalle
voidaan pitaa, ettd yhdenkaan asiakkaan osuus ei saa ylittda neljasosaa yrityk-
sen liikevaihdosta. Palveluiden ja tuotteiden tasalaatuisuus kohottaa yrityksen
imagoa ja vahvistaa sen asemaa markkinoilla ja saattaa ratkaista menestymisen.

Asiakasriskit voidaan niin ikaan jakaa valillisiin ja valittomiin riskeihin. Valittomia
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riskejd ovat muun muassa maksuhairiot ja reklamaatiot. Maksukayttaytyminen
tuottaa luottamuspulaa ja ongelmia sopimusten solmimiseen ja yhteistyon jatku-
vuuteen. Reklamaatiot nahdaan riskina, jos yrityksen tarjoaman tuotteen tai pal-
velun on osoitettu aiheuttaneen henkilo- tai materiaalivahinkoja. Valillisiin riskei-
hin lukeutuu toimialan kehitykseen ja markkinatilanteeseen liittyvat tapahtumat ja
muutokset (Juvonen ym. 2014, 50-53; Taloustutka 2018).

Yrityksen talouteen kohdistuvia riskeja kutsutaan rahoitusriskeiksi. Rahoitusris-
kien hallinta luo yrityksen toiminnan pohjan. Rahoitusriskit liittyvat yrityksen raha-
prosesseja uhkaaviin riskeihin. Niita voivat olla muun muassa maksuvalmiusris-
kit, vakavaraisuusriskit, korkoriskit, markkinariskit, investointiriskit, valuuttariskit,
luottoriskit, veroriskit ja taloudellisen raportoinnin riskit. Yrityksen riskinkanto- ja
ottokyky maarittavat sen, kuinka rohkeasti yritys voi tavoitella kasvua tai ainoas-
taan kannattavuutta. Maksuvalmius tarkoittaa yrityksen rahavarojen ja nopeasti
likvidoitavien varojen yhteenlaskettua suhdetta eraantyviin sitoumuksiin nahden.
Mita enemman likvideja varoja on, sitéd parempi yrityksen maksuvalmius on. Va-
kavarainen yritys suoriutuu maksusitoumuksistaan, eika ole yhta altis suhdantei-
den vaihtelulle. Mittareita yrityksen vakavaraisuudelle ovat esimerkiksi omavarai-
suusaste ja velkaantumisaste. Korko- ja investointiriskit liittyvat rahoituskulujen
korkojen nousuun. Kansainvalisessa ymparistossa toimivalle yritykselle myds va-
luuttariskit ovat ajankohtaisia. Luottoriskit liittyvat luotonsaajan kyvyttomyyteen
maksaa luotto tai sen korko sovitulla tavalla. Veroriskeihin lukeutuu muun mu-
assa erilainen ja muuttuva verokohtelu, jonka muutoksiin ei ole osattu tai kyetty
varautumaan. Kirjanpitovaatimukset ja taloudellinen raportointi voi pahimmillaan
perustua vaariin tai virheellisiin tunnuslukuihin (llmonen ym. 2013, 68; Juvonen
ym. 2014, 31-32; Suomen Riskienhallintayhdistys, e).

Liiketoimintaympariston riskit liittyvat eri sidosryhmiin seka sosiaalisiin, poliittisiin,
maantieteellisiin ja taloudellisiin oloihin. Sidosryhmiin kuuluvat muun muassa niin
asiakkaat kuin kilpailijat, julkinen hallinto, rahoittajat, tavarantoimittajat ja alihank-
kijat. Liiketoimintaymparistoon olennaisesti kuuluvat kilpailijat, uudet tuotteet ja
innovaatiot markkinalle seka uudet teknologiat. Liiketoimintaymparistdé on vah-
vasti sidoksissa strategisiin riskeihin, silla poliittiset, sosiaaliset ja taloudelliset

muutokset ovat suurin uhka strategian suunnittelulle ja toteutukselle. Kansainva-
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lisiin toimintoihin liittyvia riskeja kutsutaan maariskeiksi. Ne voivat johtua erilai-
sista hallinnollisista, poliittisista ja taloudellisista olosuhteista, joita on vaikea en-
nustaa, mita kehittymattomampi tai tuntemattomampi kohdemaa on kyseessa.
Kokonaisuutena liiketoimintaymparistd kuvaa kokonaisvaltaista toimintaymparis-

td6a ja markkinaa, jolla yritys toimii (Juvonen ym. 2014, 58-59; PRH, 2016).

2.2 Riskienhallinta ja prosessi

Liike-elamassa riskienhallinta ymmarretaan yrityksen toiminnan varmistamisena,
omistajien tai muiden rahoittajien aseman turvaamisena seka tuottavuuden mak-
simoimisena. Riskienhallinnalla korostetaan yrityksen toiminnan jatkuvuutta, tur-
vallisuutta, tehokkuutta ja laatua (llmonen ym. 2013, 15). Riskienhallinta on osa
johtamista ja strategisten tavoitteiden saavuttamista ja sen tulee ulottua strate-
giasuunnittelusta arkirutiineihin (Ilmonen ym., 2013, 5; Juvonen ym., 2014, 29).
Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa yritys pyrkii ymmartamaan ja varmista-
maan strategisiin tavoitteisiin paasyn hyodyntamalla mahdollisuudet ja estamalla
uhat (Ilmonen ym. 2013, 16). Yrityksilla, jotka noudattavat parhaita kaytantoja tis-
kienhallinnassa on keskimaarin parempi kirjanpito, paremmat kasvumahdollisuu-

det ja pienemmat yritysriskit (Jia & Bradbury, 2020).

Riskeihin ja riskienhallintaan liittyy negatiivisia seka positiivisia lahestymiskulmia.
Perinteiset, negatiiviset tapahtumat, pyritdaan suojaamaan tehokkaalla ja suunni-
tellulla riskienhallinnalla, jotta vahingot ja niiden vaikutukset saadaan minimoitua.
Positiivinen lahestyminen liittyy riskienhallinnan tuomiin mahdollisuuksiin. Laa-
jasti tarkasteltuna riskit ja riskienhallinta kattavat mahdollisuudet, niiden tunnista-
misen, arvioinnin ja hallinnan. Seka negatiivisia etta positiivisia riskeja voidaan
tunnistaa ja arvioida suurin piirtein samanlaisella asteikolla; negatiivisten riskien
laukeaminen usein heikentaa yrityksen tulosta ja synnyttda kustannuksia, kun
taas positiivisten riskien, eli liikketoimintamahdollisuuksien toteutuessa, liiketoi-

minta kasvaa tai kannattavuus kehittyy (Ilmonen ym. 2013, 15).

Liiketoimintamahdollisuuksia on limosen ym. (2013, 15) mukaan eniten strategis-

ten riskien alueella, kun taas vahinkoriskeissa liikketoimintamahdollisuuksia ei ole
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lainkaan. Operatiivisten riskien alueella mahdollisuuksia on harvoin, mutta ne liit-
tyvat usein toiminnan tehostamiseen ja kannattavuuden kehitykseen muun mu-
assa saastojen avulla. Markkinatilanteeseen, trendeihin ja yrityksen toimintakent-
taan liittyvia muutoksia on huomattavasti helpompi ymmartaa, kun yritys kykenee
hahmottamaan riskienhallinnan keinoin riskinsa ja mahdollisuutensa (llmonen
ym. 2013, 16).

Kun yritys on tunnistanut ja arvioinut havaitun riskin, tulee sen valita riskienhal-
lintamenetelma, jolla riskiin voidaan varautua tai se voidaan suojata (kuva 3).
Riskienhallintamenetelma tulee valita kunkin riskin ja sen sisaltamien ominai-
suuksien mukaisesti (Juvonen ym., 2014, 23). Riskienhallinnan tavoitteena ei ole
hallita kaikkia riskeja samalla tavalla. Sen tavoitteena ei ole mydskaan hallita
kaikkia riskeja, vaan arvioida ja kohdistaa riskienhallintatoimenpiteet ensin yrityk-
sen kriittisimmille alueille (Ilmonen ym. 2013, 117). Riskien analysoinnin tarkoi-
tuksena on loytaa positiiviset ja negatiiviset asiat, joihin panostaminen tuottaa
yritykselle parhaan lopputuloksen, pienimmalla mahdollisella vaivalla suhteessa

tavoitteisiin (Ilmonen ym., 2013, 16-17).

KUVA 3. Riskienhallintaprosessi (mukaillen Suomen Riskienhallintayhdistys, b).

Riskienhallintamenetelmia ovat riskin valttaminen, riskin pienentaminen, riskin

siirtdminen ja riskin pitdminen (kuva 3). Riskin valttdminen on ensisijainen keino
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riskin hallitsemiseksi. Sen aarimmainen muoto on riskin kokonaisvaltainen pois-
taminen. Tallaisilla toimilla yritys pidattaytyy sellaisista toimista, jotka kohdistuvat

riskialttiiseen toimintaan, henkil6on tai irtaimistoon (Juvonen ym. 2014, 23, 25).

Riskin pienentamisella tahdataan vahingon todennakadisyyden tai sen seurausten
minimointiin. Vahingontorjunnalla tarkoitetaan toimia, joilla pyritaan pienenta-
maan riskin vaikutuksia tai estamaan sen syntyminen. Vahingontorjunta jakautuu
ehkaiseviin, rajoittaviin ja vahingon jalkeisiin toimenpiteisiin. Ehkaiseva vahingon-
torjunta pyrkii nimensa mukaisesti ehkaisemaan riskin toteutumista ja pienenta-
maan vahinkotaajuutta. Rajoittava vahingontorjunta pyrkii minimoimaan vahinko-
tapahtuman aikana vahingon laajuutta. Rajoittavaa vahingontorjuntaa on muun
muassa palon sammuttaminen. Jalkivahinkojen torjunta tarkoittaa jo syntyneiden
vahinkojen torjuntaa, esimerkiksi kosteusvahingon aiheuttaman homehtumisen
estamista. Riskien pienentamista pidetaan merkittavimpana keinona hallita ris-
keja (Juvonen ym., 2014, 24-25).

Riskin siirtdminen voidaan tehda sopimusten avulla. Riskin siitdminen on ajan-
kohtaista silloin, kun vahingon realisoituminen aiheuttaisi yritykselle merkittavaa
taloudellisesta haittaa. Yritys voi siirtaa riskeja sisaltavaa omaisuutta tai toimin-
toja toisen yrityksen kannettavaksi sopimusten avulla. Esimerkiksi vuokrasopi-
mus karsii useita riskeja yritykselta, ja riskit siirtyvat vuokranantajalle. Vakuutuk-
set ovat myOs keino siirtaa riskeja joko osittain tai kokonaan, tassa tapauksessa
vakuutusyhtion piikkiin. Tama on yleisin riskienhallintamuoto pienyrityksissa. Va-
kuutettavat riskit sisaltavat tietyt vaatimukset; monen tulee olla alttina samalle
riskille, riskin todennakadisyys ja vahinkotaajuus tulee olla laskettavissa, ei voida
ennalta tietaa, keta vahinko tulee koskemaan, vahinko ei saa olla normaalia ku-

lumista ja vahingon tulee olla arvioitavissa rahassa (Juvonen ym. 2014, 27).

Riskin pitdminen yrityksen omalla vastuulla on joskus tietoista toimintaa, mutta
valitettavan usein tiedostamatonta. Tietoisesti pidetyt riskit johtuvat usein talou-
dellisista syista ja ne ovat usein toistuvia riskeja kuten esimerkiksi kuljetusvauriot,
ilkivalta ja rikkoutumiset. Varautuminen pidettyihin riskeihin voi olla erillisen kor-

vausrahaston yllapitdminen tai itsevakuuttaminen. Korvausrahasto tarkoittaa ra-
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hastoa, josta vahingot maksetaan tavallisten kayttOkulujen tapaan. Itsevakuutta-
misella tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys pystyy itse kattamaan vahingosta ai-

heutuneet tappiot (Juvonen ym. 2014, 28).

2.2.1 Yritysrakenne ja haasteet Suomessa

Yrityksen toimiala, koko ja yritysmuoto vaikuttavat yrityksen toimintaan merkitta-
vasti. Tilastokeskus ja Euroopan Unioni maarittelevat yritykset niiden koon puo-
lesta seuraavasti: Mikroyritykset ovat yrityksia, joissa on 1-9 tyontekijaa ja jonka
likevaihto tai taseen loppusumma on enintaan 2 miljoonaa euroa. Pienet ja kes-
kisuuret yritykset, (pk-yritykset), ovat yrityksia, joiden palveluksessa on vahem-
man kuin 250 tyontekijaa. Tama lisaksi vuosiliikevaihto voi olla enintaan 50 mil-
joonaa euroa tai taseen loppusumma on enintaan 43 miljoonaa euroa. Naiden
lisaksi pk-yrityksen tulee tayttaa riippumattomuuden peruste. Tilastokeskuksen

maaritelma riippumattomuudesta on seuraava:

"Riippumattomia yrityksia ovat sellaiset yritykset, joiden padomasta
tai aanivaltaisista osakkeista 25 prosenttia tai enemman ei ole yhden
sellaisen yrityksen omistuksessa tai sellaisten yritysten yhteisomis-
tuksessa, joihin ei voida soveltaa tilanteen mukaan joko pk-yrityksen
tai pienen yrityksen maaritelmaa.” (Tilastokeskus)

Suuret yritykset ovat yrityksia, joissa tyoskentelee yli 250 henkil6a ja joiden liike-
vaihto on yli 300 miljoonaa euroa. Tilastokeskuksen (2019) mukaan Suomessa
oli 292 377 yritysta. Naista 93 prosentissa yrityksista on alle kymmenen tyonteki-
jaa, 68 prosenttia on yksinyrittajia ja noin 2,5 miljoonaa ihmista tekee toita Suo-
men yrityksissa. Yritysrakenne Suomessa koostuu paaosin mikroyrityksista 93
prosentin osuudella kaikista yrityksista. Toiseksi suurin luokka ovat pienyritykset
5,7 prosentin osuudella. Keskisuuria yrityksia on 1,1 prosenttia ja suuryrityksia

vain 0,2 prosenttia (kuva 4).
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Yritysrakenne Suomessa Yritysrakenne Suomessa
2019 prosentuaaliset 2019 liikevaihdon
osuudet prosentuaaliset osuudet
11 0,2
5,7 Mikroyritykset Mikroyritykset
16,9
Pienyritykset Pienyritykset
45,2
. 18,4 .
93 Keskisuuret Keskisuuret
yritykset yritykset
19,4
Suuryritykset Suuryritykset

KUVA 4. Yritysrakenne Suomessa. Lahde: Tilastokeskus 2019. (Vasemmassa

kuviossa ei ole otettu huomioon maa-, metsa- ja kalatalouksia).

Pk-yritykset ovat alttimpia ulkoisille ja sisaisille hairidtekijoille kuin monet suuret
yritykset, johtuen rajallisista resursseista ja osaamattomuudesta (O’'Regan, Sims
& Ghobadian 2005). Esimerkiksi henkiloriskit korostuvat pk-yrityksissa, silla inhi-
millisen padoman riskien vaikutukset kasvavat yrityksen koon pienentyessa (Ma-
enpaa & Voutilainen 2012). Lisaksi pk-yrityksille yksi suuri riskitekija on liiketoi-
minnan kasvu ja kasvattaminen. Kohtamaki, M., Saarakkala, M., Tornikoski, E. ja
Varamaki, E. (2011) kertovat tutkimuksessaan Pk-yrityksen kasvutekijét ja kas-
vun hallinta: viitekehys kasvun haasteiden tunnistamiseksi, etta johtamistaitojen
kehittaminen orgaanisen kasvun yrityksissa korostui. Tutkimuksen mukaan myos
yrittajat itse kokivat, ettd oman osaamisen taso ei ollut enaa riittava kasvavassa
yrityksessa. Kasvun haasteita ovat muun muassa liilan nopea kasvu, yrityksen
kasvuhaluttomuus, resurssien tehokas optimointi, rahoitus ja talouden hallinta

seka heikko johtaminen (Kohtamaki ym. 2011).

Lisaksi erityisesti inhimillisen paaoman riskien vaikutukset kasvavat yrityksen
koon pienentyessa, silla yrityksen omistus ja johto ovat usein yhden tai muuta-
man henkildn kasissa (Maenpaa, |. & Voutilainen, R. 2012; Britzelmaier, Haberle
ja Landwehr, 2015). Tama voi olla yksi syy siihen, miksi nailla yrityksilla on suuri
mahdollisuus tulla maksukyvyttomaksi, silla useimmat maksukyvyttomyyden syyt
ovat johtamisvirheitéd (Henschel, 2010). Kaikki nama elementit korostavat sita,
miten pk-yritysten johdon tarpeet ja niista johtuvat paatokset eroavat suurempien
yritysten tarpeista. Riskitutkijat ovat yhta mielta tarpeesta kehittad menettelyja ja

luottaa tyokaluihin, jotka voivat auttaa pk-yrityksia parantamaan joustavuuttaan
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ja kestavyyttaan vahentamalla niiden epakypsaa lahestymistapaa ja vaistomaista

liketoiminnan johtamista (Crovini, Ossola & Britzelmeier, 2021).

Jopa yli puolet pk-yrityksista lopettaa toimintansa viiden vuoden kuluessa perus-
tamisestaan (Komission tiedonanto Euroopan parlamentille... 2012). Syita taman
takana ovat esimerkiksi yleinen liiketoiminnan alkeellisuus ja organisoidun raken-
teen puute, jotka vaikeuttavat kilpailullisen strategian ja suorituskyvyn tasapai-

nottelua (Parnell, Long ja Lester, 2015).

2.3 Riskianalyysi ja riskien arviointi

Riskianalyysi on osa riskienhallintaprosessia, jonka tarkoituksena on synnyttaa
lisatietoa riskeista havaintojen ja selvitysten avulla (Juvonen, ym. 2014, 19). Ris-
kianalyysille ei ole yhta vakiinnutettua muotoa, vaan sen sisaltamat toiminnot ja
prosessit ovat pitkalti yrityskohtaisia (Kotkansalo, Parkkila & Tarvainen, 2017).
Riskien tunnistamista seuraavan riskianalyysin perusteena on selvittaa tarvittavat
tiedot yritysjohdolle paatoksenteon tueksi. Riskianalyysin avulla yritysjohto voi
laatia strategian riskien hallintaan (Juvonen, ym. 2014, 15). Riskianalyysi on lI-
monen, ym. (2013) mukaan riskienhallinnan jatkuvuuden kulmakivi. Siihen kuu-
luu riskien tunnistamisen lisaksi havaintojen arviointi. Riskianalyysit perustuvat
usein monen ihmisen tietoihin, erilaisiin menetelmiin ja niiden yhdistelmiin. Riski-
analyysin lapikaynti tulisi aikatauluttaa seka rajata tehokkaasti. Taman lisaksi
analyyseja tulee muistaa paivittaa tilanteen niin vaatiessa. Etenkin pienemmissa
yrityksissa analyysiin osallistuvien henkil6iden tulee ymmartaa, etta riskeilla hae-

taan syita eika syyllisia (Suomen Riskienhallintayhdistys, c).

Riskien arviointi on ISO 31000 -standardin mukaan kolmiosainen: riskien tunnis-
taminen, riskianalyysi ja riskien merkityksen arviointi. Riskien tunnistamiseen on
lukuisia erilaisia menetelmia, jotka vaihtelevat muun muassa toimiala- tai ympa-
ristokohtaisesti. Pk-yritysten tarpeisiin on kehitelty erilaisia kysymyssarjoja riskien
kartoittamiseen. Esimerkiksi PK-HAAVA, HAZOP ja vikapuuanalyysi ovat erilai-

sia tunnistusmenetelmia (Juvonen, ym. 2014, 19). Jo toteutuneiden riskien poh-
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jalta tehty tunnistaminen, tarkistuslistojen avulla tehty tunnistaminen seka ryhma-
tyona aivoriihena riskien tunnistaminen ovat perinteisempia tapoja tunnistaa ris-
keja (llmonen, ym. 2013, 99).

Riskien analysoinnilla maaritetaan riskihavaintojen vaikutuksia ja todennakai-
syyksia. Analysointi voidaan toteuttaa jalleen monella eri tavalla, riippuen esimer-
kiksi riskin luonteesta ja vakavuudesta. Kvalitatiivinen, kvantitatiivinen tai niiden
yhdistelma voi olla analyysin arviointitapana. Analysoinnin yksi tyokalu on riski-
matriisi, jonka ideana on luoda riskeille, niiden vaikuttavuudelle ja todennakoisyy-
delle numeeriset arvot. Esimerkki riskimatriisista asteikolla 1—4 kuvassa 5. Ha-

vainnoinnin helpottamiseksi on suositeltavaa nimeta numeeriset arvot.

Vaikutus
1] 2| 3| 4 Todenndkoisyys Vaikutus
4
Todennakadisyys | 3 Todenndkoinen Merkittava
2 Mahdollinen Kohtalainen
1 Epatodennakoéinen Vahainen

KUVA 5. Esimerkki riskimatriisista. Lahde: Arto Kangas, riskiarviointityokalu
5/2017.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelmat ja aineiston keruu

Tama opinnaytetyd on toiminnallinen. Toiminnallisen opinnaytetyon tarkoituk-
sena on tuottaa uutta tietoa tydyhteisdlle, yritykselle tai tekijalle itselleen (Salonen
2013, 19). Opinnaytetyossa tehdaan kohdeyritykselle karkea riskianalyysi, jonka
tavoitteena on hyodyttaa kohdeyritysta ja sen liikketoimintaa konkretisoimalla ris-

keja ja tarjoamalla keinoja naiden riskien ehkaisemiseksi.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmina on kaytetty kirjallisuuskatsauksen lisaksi
yrityksen osakkaille pidettyja haastatteluita. Tutkimusmenetelmana haastattelut
ovat paras vaihtoehto tutkimustilanteisiin, joissa tutkimus keskittyy esim. koke-
muksia, tulkintoja, asenteita, arvoja ja tunteita, joita ei voi olla jarjestelmallisem-
min, mika on yleinen ongelma markkinoinnissa tutkimus (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2009, 205). Tiedonkeruu haastattelujen kautta voidaan jakaa kolmeen
luokkaan; strukturoidut haastattelut, puolistrukturoidut haastattelut ja syvalliset
haastattelut (Kallinen & Kinnunen 2021). Nama haastattelujen eri luokat eroavat
kontrollin maarasta haastatteluprosessissa (Corbin & Morse 2003). Tassa opin-
naytetydssa haastattelut ovat puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joiden
avulla tavoitellaan mahdollisimman laajaa kuvaa tutkittavasta ilmiosta tai ai-
heesta, ennalta asetettujen aihepiirien kautta (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006). Puolistrukturoitu haastattelu on tassa opinnaytetydssa ensisijainen
vaihtoehto, silla erona strukturoituun haastatteluun, vastaajalla ei ole valmiita
vastausvaihtoehtoja (Kallinen & Kinnunen 2021; Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006). Puolistrukturoitu haastattelu pitda tassa tapauksessa sisallaan sa-

mat kysymykset kaikille vastaajille.

Kysymyksenasettelussa tahdataan mahdollisimman avoimiin, johdattelua valtta-
viin muotoihin, jolloin vastaajalle jaa tilaa ja mahdollisuus vastata laajasti ja suo-
rasti. Haastattelujen yhtena tarkoituksena on saada yritys pohtimaan riskienhal-
lintaansa ja tapoja, kuinka riskienhallintaa yrityksessa toteutetaan, valvotaan ja

kehitetaan. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma on luonteeltaan monipuolinen:
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kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmiota tarkastellaan useista eri nako-
kulmista. Ominaista kvalitatiiviselle aineistolle on sen laajuus ja ilmaisullinen rik-
kaus (Alasuutari, 2011, 64).

3.2 Aineiston analysointi

OpinnaytetyOprosessissa toteutettuja haastatteluita analysoidaan suurpiirteisesti
kolmessa vaiheessa: kohdeyritykseen kohdistuvia riskeja tunnistetaan, tunnistet-
tujen riskien merkittavyys analysoidaan riskianalyysissa ja lopuksi riskien merki-
tysta arvioidaan. Tama prosessi noudattaa standardin SFS-1ISO 31000 riskien ar-

viointiprosessia (kuva 1).

Riskien tunnistus toteutetaan suoraan kirjallisesta haastatteluaineistosta vas-
tauksien luokittelun avulla. MyOs haastatteluiden rakenteessa jaoteltiin haastat-
telukysymykset suoraan eri riskikategorioihin: henkilostoriskit, ymparistoriskit, lii-
ketoimintariskit, sopimusriskit ja omaisuusriskit. (Liite 1.) Tama suoraviivaisti ai-
neiston analysointia ja selkiytti aihepiirin eri ndkdkulmat haastateltaville. Riski-

analyysi toteutetaan Arto Kankaan (2017) riskianalysointitydkalua hyddyntaen.
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4 TOIMEKSIANTAJAYRITYKSEN RISKIANALYYSI

Toimeksiantajayrityksesta tahan tutkimukseen haastateltiin kolmea omistajaa,
joista kukin on paavastuussa yhdesta liiketoimesta yrityksen sisalla. Haastatel-
tavat valittiin tahan tutkimukseen taman perusteella, jotta pystyttaisiin havaitse-
maan, miten eri toimintaymparistoissa ja eri tuotteilla ja laitteistoilla toimivat lii-
ketoimet nahdaan riskien nakokulmasta tarkasteltaessa. Haastattelut suoritettiin
syyskuun aikana sahkopostiviestien valityksella kirjallisina. Haastatteluissa
nousi esille, etta yrityksessa ei tietoisesti tehda riskienhallinnan toimenpiteita,
mutta silti riskienhallintaa tapahtuu jatkuvasti. Haastattelukysymysten perus-
teella yrityksen riskitaso koettiin aluksi vahaisena (haastateltava A ja C) tai koh-
talaisena (haastateltava B). Kyselyn tarkoituksena oli selvittaa, miten riskit koe-
taan ennen haastattelukysymyksiin vastaamista ja miten ne koettiin haastatte-
lun jalkeen. Haastattelun jalkeen riskitaso koettiin samaksi, eli vahainen (A ja C)

ja kohtalainen (B).

4.1 Tunnistetut ymparistoriskit ja niihin varautuminen

Ymparistoriskeista todennakdisimmiksi riskeiksi koettiin laitteiden kaytosta aiheu-
tuvat palovammat, tulipaloriskit, taudit ja sairastuminen, ilkivalta ja rikollisuus,
ruokamyrkytykset seka sadolosuhteet. Sddolosuhteet korostuivat eritoten liiketoi-
mien B ja C kohdalla, silla harjoitettava liiketoiminta tapahtuu ulkotiloissa. Rikolli-
suus ja ilkivalta koettiin niin ikdan suurempana riskina liiketoimissa B ja C, silla
liketoiminta A sijoittuu kauppakeskukseen, jossa on jarjestetty vartiointi, kulkulu-
vat seka kameravalvonta ympari vuorokauden. Taudit ja sairastuminen koettiin
my0Os todennakdisena riskina, mutta havaintoa ammattiperaisista taudeista ei

haastatteluissa ilmennyt. Epatodennakoéisimpana pidettiin saastumista.

Ymparistoriskien seurauksista vakavimpina pidettiin taudin leviamista, ruokamyr-
kytysta, tulipaloa seka luonnonilmidita. Kaikki vastaajat kommentoivat ymparisto-

riskeja seuraavasti:
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Vastaaja A: Puolestaan vakavamman taudin levidminen saattaisi pa-
himmillaan pistéa liiketoiminnan jopa useiksi péiviksi kiinni, kun ei ole
terveita tyontekijoita.

Vastaaja B: Ruokamyrkytys ja tulipalo ovat kaikista akuuteimmat sillg
niissé on ihmishenki kyseessa.

Vastaaja C: TyOpaikalla tapahtuneet sairastumiset ja pandemia ai-
heuttavat vakavan riskin niin henkiléstélle, kuin myds ravintolalle,
sillé karanteeni aiheuttaa usean henkilbn poissaolon ja pienellé ra-
vintolalla ei ole montaa tybntekijaa.

Vahaisimmat vaikutukset koettiin olevan palovammoista ja saastumisesta aiheu-

tuvat seuraukset.

Vastaaja A: Esimerkiksi pienen palovamman seuraus on melko
pienté, koska sen pystyy hoitamaan melko helposti.

Vastaaja C: V&héisi& riskitekijoitd ovat saastuminen, silld asfaltille
kaatunut rasva on vélittbmélla reagoinnilla hoidettavissa hyvinkin no-
peasti.

Yhteisiksi tekijoiksi ymparistoriskeihin varautumisessa nousivat esiin hyva pereh-
dytys ja selkea ohjeistus, hyva hygienia, sammutuspeite ja muu alkusammutus-
kaluston saatavuus, erinaiset vakuutukset sekd huonoon saahan varautuminen
tyosopimusten maarityksilla. Naiden lisaksi mainittiin muun muassa hyva ennalta
suunnittelu tuotteita hankittaessa, jateastioiden riittdva monipuolisuus muun mu-

assa biojatteiden ja muun saastumisen ehkaisemiseksi.

Vastaaja A: Huolellisella tybperehdytyksellé ja hyvéllé hygienialla.
Tybntekijat myos ilmoittavat ajoissa, mikéli heillé esiintyy sairautta.

Vastaaja B: Ruokamyrkytyksen riskid védhennetdén tybntekijén pe-
rehdytyksellé ja omavalvonnalla, tulipalon riskid pienennetéén tyé-
laitteiden perehdytykselléd ja sammutuspeitteelld. Sé&éhén varau-
dumme tybsopimuksessa, jossa pidatdmme oikeuden peruuttaa
vuoro huonon séén takia. Havikkiéa ei pitéisi tulla hyvien arvioiden
mukaan ja yliméaéaréiselle kompostille on oma biojateastia.

Vastaaja C: llkivaltaa ja rikollisuutta varten asennettiin aidolta néyt-
tdvd kamera, seké alueen valaistus katsottiin hyvéksi. Tulipaloon,
tyétapaturmiin ja hygieniaan varauduttiin selkeélléd ohjeistuksella,
Joka kattoi muistilistat aamulla ja illalla tapahtuvista asioista, mik& mi-
nimoi riskin esimerkiksi rasvakeittimen pé&élle unohtamiseen. Muu-
toin tapaturmiin, allergioihin, saastumiseen, seké& muihin ns. tydpai-
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kalla tapahtuviin riskeihin varauduttiin automaattisesti pakollisella lii-
ketoiminnan vastuuvakuutuksella, seké tybtapaturmavakuutuksella,
Jotka ovat lakisdéateisisié vakuutuksia. Tybvélineet ja tasot pidetdén
siisteind, seké lampdtilaseuranta on péivittaista, joka ennaltaehkéi-
see mm ruokamyrkytysta.

Ymparistoriskeja, joihin ei oltu varauduttu, mutta jotka tiedostettiin, olivat ilkival-
taan ja ymparistoon kohdistuvaan saastumiseen liittyvat vakuutukset. Nama il-
menivat haastateltavien B ja C kohdalla. Haastateltava A kertoi, etta ei osaa ni-

meta ymparistoriskeja, joihin ei olisi osattu varautua.

Vastaaja C: Konkreettisia vakuutuksia ei otettu ilkivaltaa, kalustoa,
rikollisuutta tai luonnonilmiditd vastaan, eikd myoskééan erillistd ym-
péristdéén kohdistuvaa vakuutusta, joka kattaisi rasvasailién vaurioi-
tumisen tai kaatumisen. Tdssé& on myo6s mahdollista, ettéa jokin muu
ulkonen tekij& aiheuttaisi tdmén riskin tai riski tapahtuisi mm. ras-
vaséilibiden tyhjentédmisesté vastaavan palveluntarjoajan puolesta,
Jolloin heidén vakuutuksensa kattaisi mahdollisen onnettomuuden.

4.2 Tunnistetut henkilostoriskit ja niihin varautuminen

Kaikki vastaajat nimesivat sairastapaukset todennakoisimmiksi henkildstoris-
keiksi. Taman lisaksi esiin nousi tyontekijan soveltuvuuteen liittyvat seikat, tyon-

tekijan jaksaminen, poissaolojen paikkaus seka onnettomuudet.

Vastaaja A: Isoimmat henkilbstériskit liittyvét sairastapauksiin ja
muun muassa myos tybntekijgn soveltuvuuteen tyéhén. Sairasta-
pauksiin emme voi vaikuttaa, joten ne ovat todennékéisia ja niité tu-
lee aina.

Vastaaja B: Todennékoisid henkilbstoriskejé ovat sairastapaukset,
sillé erilaista flunssaa on aina liikkeella. Tydntekijén jaksaminen var-
sinkin, jos vuoroja otetaan monesta eri tybpaikasta tai jos saé on liian
kuuma.

Vastaaja C: Todennékoisié riskeja olivat tybntekijén soveltavuuden
varmistaminen, tybntekijdn jaksaminen, onnettomuudet, sairasta-
paukset (COVID), seké poissaolojen paikkaus.

Vastaaja C: Onnettomuudet ovat ja olivat yksi todennékdinen riskite-
kija, silla toiminnassa ollaan kuumien rasvakeittimien ja muiden ra-
vintolalaitteiden I&histolla, joten erilaiset palovammat, tai tybkalujen
aiheuttamat pienet tapaturmat ovat todella todennéakdisia.
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Sairastapausten jalkeen jaksamisen merkitys ja poissaolojen paikkaus korostui

vastauksissa. Vastaaja C totesi seuraavaa:

Tybntekijén jaksaminen oli todenn&kdéinen riski myds, silld nuorilla
tydntekijbilléd saattaa olla kevéélté paljon tunteja alla ja ravintolatoi-
mintaan lahtemisté ei mietitd oman jaksamisen kannalta tarpeeksi.
Téma riski kuormittaa niin tydntekijaa, kuin tybnantajaa silla kiirei-
selléd sesongilla koronan jélkeen paikkaavia tyontekijéité ei helposti
ole saatavissa.

Vastaaja C jatkaa: Poissaolojen paikkaus oli todennéakéinen riskite-
kija, silléa tyontekijéité ei ollut kysyntéa ja mahdollisia huonoja onnen-
kantamoisia varten tarpeeksi. Tdmé aiheutti ja aiheuttaa riskitekijan
yrittéjien vdsymiseen ja uupumukseen, koska liiketoiminnan jatkuvat
tybtehtavét tyollistdvét vuorossa olemisen liséksi ja mikéli ketdan
tuuraajaa ei paikalle saa, on yrittdjan joustettava.

Poissaoloihin vaikuttavat vastausten mukaan eniten sairastapaukset ja onnetto-
muudet, joiden johdosta pienella ravintolalla ei ole tarpeeksi tyontekijoita paik-
kaamaan poissaoloja maaraansa enempaa. Covid19 oli jatkuvasti lasna oleva iso
riski, silla yhden sairastuessa, olisi todennakoisesti jouduttu sulkemaan ravintola

tietyksi ajanjaksoksi keskella sesonkia.

Epatodennakdisina riskeina vastaajat kokivat tyontekijan suoriutumisen, irtisa-
noutumisen, lomauttamisen, perehdyttamisen, tydilmapiirin seka varoitukset. Lo-
mauttaminen ja irtisanominen katsottiin olevan epatodennakoisia riskeja muun
muassa siksi, etta kyseisten ravintoloiden sesonki on niin lyhyt (kesakausi), etta
tyontekijoiden katsottiin olevan sitoutuneita niin lyhyeen ajanjaksoon. Taman li-
saksi tyoilmapiirin katsottiin olevan hyva, joka puolestaan edesauttoi jaksamista
ja ehkaisi irtisanoutumisen riskia. Tyontekijan soveltuvuus mainittiin myos riskina,
mutta sen todennakdisyytta ei pidetty korkeana, silla rekrytointi suoritetaan huo-

lellisesti ja koevuoroissa testataan, miten tyontekija hallitsee annetut tyotehtavat.

Henkilostoriskien seurauksista sairastapauksia ja pidettiin vaikutuksiltaan vahai-
simpana. Sairastapauksilla tdssa kontekstissa tarkoitettiin tyypillisia sairauksia,
kuten flunssaa, kuumetta tai muuta vastaavaa lievempaa sairautta. Covid19 ja
muita vastaavia vakavia sairauksia pidettiin erittdin vakavana. Soveltuvuus koet-
tiin niin ikdaan vakavampana risking, silla asiakaspalvelu ja laadukas tyonjalki ovat

avainasemassa yrityksen liiketoiminnassa.
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Vastaaja A: Vakavampi henkilbstoriski on esimerkiksi tyéntekijén so-
veltuvuuteen liittyva. Esimerkiksi tybntekijé on palkattu tyéntekijéksi,
mutta koeajan paéatyttya ei enéé sovellukaan ja talléin myaos irtisano-
minen on hankalampaa ja tydntekijé voi aiheuttaa epédsuoraa haittaa
toiminnalle.

Vastaaja C: Soveltuvuuden varmistaminen on myds vakava riski,
silléd mikéali tybssé alisuoriutuu, se ndkyy védhenevané kassavirtana,
seké huonossa asiakaspalautteessa. Pitkélla aikavélilla tdmé johtaa
liiketoiminnan loppumiseen.

Tyopaikan ilmapiiri koettiin seurauksiltaan vakavana, koska silla on suora vaiku-
tus yrityksen liiketoimintaan. TyGilmapiirin saastumista ei kuitenkaan koettu to-
dennakdiseksi riskiksi. Onnettomuudet mainittiin myds vakavaseurauksisina ris-
keina.

Vastaaja B: Vakavaa olisi tybilmapiirin saastuminen ja onnettomuu-
det. Tyobilmapiiria voi olla vaikea saada takaisin hyvéksi ja (se) vai-
kuttaa tyébmoraaliin. Onnettomuudet ovat vakavia, sillé siiné voi olla
kyse ihmishengesta.

Vastaaja C: Onnettomuudet aiheuttavat mybs poissaoloja, kuluja,
seké aiheutti henkisesti raskasta tybnantajan puolelta katsottuna,
sillé nuoren ihmisen terveyteen kohdistuvat onnettomuudet eivét ole
koskaan leikin asia, seké tapauksen johdosta yhteydenpito tyénteki-
jJén laheisiin on mydés kuormittavaa.

Yritys on varautunut henkildstoriskeihin huolellisella rekrytoinnilla, kunnollisella
perehdytyksella ja selkealla ohjeistuksella tyo- ja toimintatavoista. Hyva tyovuo-
rosuunnittelu ehkaisee jaksamiseen liittyvia riskeja seka poissaoloja. Vapaa-toi-
veet otetaan huomioon mahdollisuuksien mukaan tyovuorojen suunnittelussa.
Yrittajat itse tekevat tyovuoroja poissaolojen sattuessa. Onnettomuuksiin on va-
rauduttu ensiapupakkauksilla seka vakuutuksilla ja ohjeistuksilla. Aktiivinen kom-
munikointi tyontekijoiden kanssa on myos keino ehkaista jaksamiseen liittyvia ris-

keja ja poissaoloja.

Henkilostoriskeja, joihin ei oltu varauduttu, olivat irtisanoutumiset, lomautukset ja

poissaolot. Irtisanoutumisiin varautumista perusteltiin muun muassa seuraavasti:

Vastaaja B: Emme ole varautuneet irtisanomisiin tai lomautuksiin.
Kausi on lyhyt ja on luotettava, etta tyontekijat sitoutuvat neljaksi kuu-
kaudeksi hommiin.
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Vastaaja C: Lopuista riskitekijbistd lomauttaminen, irtisanominen,
sekéa varoitukset olivat mahdollisia, mutta epédtodennékdisia seson-
gin lyhyyden vuoksi, sekd muutenkin palkatut tyéntekijét tiedettiin jo
paéasaéantoisesti ennalta.

Vastaaja C kuvasi poissaoloihin varautumista seuraavasti: Poissa-
olojen paikkausta varten ei ollut varauduttu, joten se kéytdnndssé
réjéhti késiin, mikéa tarkoitti osalle tydntekijoisté suuria tuntimééria ja
taas yrittéjille juoksemista juoksemisen peréén ja venymistéd omasta
ajasta. Tilanne tuli ja kehittyi niin odottamattomasti ja huonojen on-
nenkantamoisten johdosta, joihin ei voitu varautua mitenkaan.

4.3 Tunnistetut sopimusriskit ja niihin varautuminen

Sopimusriskeista tunnistettiin sopimussisaltoihin liittyvat riskit seka huolimatto-
muudesta johtuvat riskit. Todennakoisimmat riskit liittyivat sopimusten laatimi-
seen ja niiden sisaltéon. Riskina koettiin myods sopimuskumppanien valinen yh-
teisymmarrys sovitusta asiasta ja sisallosta, mitkd ovat osapuolten vastuut ja vel-

vollisuudet. Sopimuksen ajallinen sitovuus koettiin myos riskitekijaksi.

Epatodennakaisiin riskeihin haastateltavat nimesivat sopimussakon, vahingon-

korvausvastuun seka sopimussisallosta tarkeiden asioiden unohtamisen.

Vastaaja A: - - voi olla todennékdisté unohtaa joitakin tarkeité kohtia,
mutta pidén tété kuitenkin epétodennékoéisend, koska luetutamme
toisillamme tarkeét sopimukset ennen allekirjoitusta.

Vastaaja C: Epédtodennékoisiéa olivat tarjouksen tekeminen ja hyvéak-
syminen, sopimussakko, ja vahingonkorvausvastuu. Kyseiset kate-
goriat olivat epétodennékaéisia, silla sopimuksen rakentaminen lahti
yhteisesti halusta tuottaa uutta ja paljon iloa asukkaille tuottavaa pal-
velua mahdollisimman kevyella ja pienellé riskilléd, seké kuluraken-
teella. Lahtbkohtaisesti mybs sopimusneuvottelut olivat yksipuoliset,
Joten kéytédnndssé palveluntarjoajan roolissa ei tdssé tapauksessa
ollut mahdollisuutta tarjouksen tekemiseen, vaan katsottiin hyvin pie-
nen luokan toiminnan pohjalta myéds sopimus. Sopimussakkoakaan
el sopimuksen pituuden ja luonteen vuoksi tarvittu asettaa, eiké sita
néhty relevanttina kummallekaan osapuolelle.

Vakavimmat seuraukset koettiin liittyvan ylimitoitettuihin sopimuksiin seka vahin-
gonkorvausvastuuseen. Sopimussisallosta riippuen esimerkiksi vahingonkor-
vausvastuu tai sopimussakko voi olla merkittava.

Vastaaja C: Vakavia seurauksia olisivat ylimitoitettu ja pitkd, sekéa si-
tova sopimuskausi. T&ma aiheuttaisi taloudellista riskia ja sitovuutta
sopimuksen noudattamiseksi. Mahdollinen vahingonkorvausvastuu
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olisi myds vakava riski, silld se aiheuttaa yllattdvié kustannuksia yri-
tyksille ja olisi voinut olla véltettédvissé asioiden asianmukaisella hoi-
tamisella.

Vahaista riskia koettiin olevan sopimuksen perumisesta tai tarjouksen hylkaami-
sesta, silla sen vaikutukset eivat olisi taloudellisesti merkittavia. Sopimusriskeihin
varauduttiin kaymalla sopimukset yhteisesti lapi ja tarkistuttamalla niiden oikeel-

lisuus.

Vastaaja A: Luetuttamalla ne toisillamme ja tarkistamalla esimerkiksi
internetista niiden oikeellisuutta.

Vastaaja C: Sopimusriskeihin varauduttiin sopimusta tehdessé, ku-
ten kumppaneiden tarkoitusperé ja luonne, sekéd sopimuksen yKsi-
tyiskohtaiset vaatimukset ja juridinen puoli. Samalla varauduttiin so-
pimuksen hylkddmiseen, mikéli se ei ole intressiemme mukainen ja
kannattava.

Vahingonkorvausvastuuseen tai sopimussakkoihin ei oltu varauduttu, johtuen lii-

ketoiminnan luonteesta seka koosta.

Vastaaja C: Eriteltynéd vahingonkorvausvastuuseen tai sopimussak-
koon ei ole varauduttu, sillad niitd ei ole méaéritelty sopimuksessa ja
toiminnan luonne on hyvin pienta.

4.4 Tunnistetut omaisuusriskit ja niihin varautuminen

Omaisuusriskeista koneisiin ja kalustoon kohdistuvat riskit nahtiin kaikista toden-
nakoisimmiksi. Toisena kaluston jalkeen esiin nousi omaisuuteen kohdistuva ilki-

valta ja rikollisuus.

Vastaaja A: - -laitteisto on kovalla kéytélla ja saattaa hajoilla, joten
omaisuusriski tdssé on todennékdinen.

Vastaaja B: Koneet ja kalusto ovat todennékdisié riskejé, jotka saat-
tavat vaurioitua k&yt6ssé.

Vastaaja C: Todennékoéisia riskejd omaisuudelle ovat leasing-omai-
suuden vaurioituminen esimerkiksi ilkivallan johdosta, sek& muiden
laitteiden hajoaminen. Kalustolle muita riskejé aiheuttaa myos edelléa
mainitut sdéilmiot, sekéa tydntekijbéiden vaéarinkdyttd. Kaluston hajoa-
minen aiheuttaa siis taloudellista riskié, silld niissé séilytettdvéa
vaihto-omaisuus pilaantuu samalla, kuin laite hajoaa. Rakennukselle
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koituva ilkivalta on myds todennékdinen riski, joka myds konkretisoi-
tui graffitipiirroksen johdosta, jolloin julkisivu tulee maalata uudel-
leen. llkivallan, seké rikollisuuden johdosta myds kaluston tai muun
irtaimiston seké kéteisen rahan varastaminen ja anastus ovat toden-
nékadinen riski.

Epatodennakdisiin riskeihin mainittiin henkildkunnan omaisuuteen kohdistuvat
riskit seka varkaus, jossa ensisijaisesti rahan, eika niinkaan kaluston anastami-
nen nahtiin riskina. Rahan varastaminen koettiin vakavaksi, mutta epatodenna-
koiseksi, silla kateiskassan seuranta ja tilitys on jatkuvaa toimintaa, jolloin kysei-
sen tapahtuman huomaaminen tapahtuisi nopeasti. Vakavia seurauksia koettiin
seuraavan myos koneiden tai kaluston kayttokelvottomaksi rikkoutumisella, joka
koetaan myods epatodennakadiseksi riskiksi. llkivalta ja rikollisuus nousi esiin myos

vakavana seurauksena.

Vastaaja A: Edelld mainitun (koneiden ja kaluston rikkoutumisen)
seuraukset ovat vahaisid, mutta todennékoisia. Puolestaan esimer-
kiksi kéteisrahojen kavaltaminen kassasta pidemméll& aikavélilld on
vakavaa mutta hyvin epéatodennékdista.

Vastaaja C: Vakavia seurauksia, jotka silti olisivat suhteellisen lievia
ovat kéteisen rahan séilytys / hukkaaminen / anastus / varastaminen,
rakennukselle mahdollisesti tehty ilkivalta, seké laitteiden ja kaluston
hajoaminen.

Vahaisia vaikutuksia koettiin olevan koneiden ja laitteiden hetkellisesta kayttokat-
kosta ja henkilokohtaisen omaisuuden katoamisesta. Riskeihin on varauduttu
korjaamalla itse laitteistoa ja kouluttamalla henkilokunta huoltamaan kalustoa oi-
kein, jotta kayttoika kasvaa. Laitteita hankitaan kayttoon ostamalla niitd omaksi,

mutta myods leasing-sopimuksia hyvaksikayttaen.

Vastaaja A: Omaisuutta pyritdén itse korjaamaan ja henkilbkunta
huoltaa laitteistoa ja omaisuutta myds, pidentden niiden kéyttoikaa.
Edelléd mainittuun kavallusriskiin puolestaan varaudumme suoritta-
malla hyvéaé rekryé ja seuraamalla kéteistilityksia.

Vastaaja B: Halvemmat laitteet ostamme mutta kalliimmat yritdmme
leasata tai vuokrata, jolloin emme sido rahaa kyseiseen liiketoimin-
taan paljoa.

Vastaaja C: Omaisuusriskeihin on varauduttu siten, etta alueella ilki-
valtaa vasten kiertdé vartija, seka valaistus on riittdvééa. Kateista ra-
haa séilytetaén erillisessé piilotetussa laatikossa, eikéd se ole yhtey-
dessé suoraan kassajédrjestelmaén. Kéteinen raha tilitetddn myds
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riittdvén usein, seké sen maéaré tarkastetaan vastaamaan myyntira-
portteja.

Vastaajan C mukaan kaikkiin omaisuusriskeihin on varauduttu yrityksessa jollain
tasolla. Haastattelussa ei ilmennyt omaisuusriskeja, joihin ei olisi osattu varautua.

4.5 Tunnistetut liiketoimintariskit ja niihin varautuminen

Liiketoimintariskeista esiin nousivat uudet kilpailijat, strategiset riskit, operatiiviset
riskit seka raha- ja talousriskit. Naista asiakasriittavyys ja asiakastyytyvaisyys oli-
vat oma nostonsa. Lisaksi tyontekijoiden maaran ja tarpeen ennakointi nahtiin

taloudellisena riskina.

Vastaaja A: Pidan todennékdisené riskiné, ettd saamme pian uusia
kilpailijoita toiminnallemme, koska tuotteemme on trendikas ja melko
uusi suomessa.

Vastaaja B: Todennékdisid ovat strategiset riskit. Uutta konseptia
tehdessé on otettava riski siité, ettd konsepti ei vélttamatta miellyta
asiakkaita.

Vastaaja C: Liiketoimintaa lahdettiin suorittamaan alueelle, misséa ei
samantyylistéd toimintaa ole aiemmin harjoitettu, joten strateginen
riski investoinnille oli olemassa (asiakasriittédvyys). Véahéisia riskeja
olivat asiakasriskit oletettavasti, silléd alueella ei varsinaisesti palve-
luita heille ole, joten mikéali sellaisia jarjestettaisiin he todennékdisesti
sitéd arvostaisivat ja I6ytéisivét paikalle.

Raha- ja talousriskit kohdistuivat paaosin alkuinvestointeihin seka veden ja sah-

kon saatavuuteen.

Vastaaja C: Liiketoiminnan starttaamisen kannalta merkittéavia inves-
tointiriskejé olivat mm séhkén ja veden saatavuus, jotka aiheuttivat
riskin yllattavien kulujen johdosta, seké etenkin edelléd mainitun séh-
kén jarjestdminen, joka vaati suurempaa panostusta ja jonka kulut
osoittautuivat odottamattoman suuriksi. Téss& kontekstissa tulee
huomioida, ettéd koska liiketoiminta on todella pientd niin kuvailtu
odotettua suurempi kuluerd on silti kokonaiskuvassa pieni. Lis&ksi
kaluston ja muiden hankintakulujen budjetti oli riski, sillé tietoa tule-
vista myynneisté pystyi ainoastaan ennakoimaan ja olettamaan.

Vakaviksi seurauksiksi mainittiin raha- ja talousriskit, niihin liittyva alkuinvestoin-

tien kertalaskutus seka asiakasvirtojen tyrehtyminen. Liiketoiminnan fyysinen si-
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jainti koettiin strategiseksi riskiksi, mutta se osoittautui lopulta oikein kannatta-
vaksi. Hinnoittelu ja tuotteet suunniteltiin siten, etta riskit pystyttiin minimoimaan.
Saaolosuhteet otettiin huomioon strategiassa tarjoamalla tuotteita asiakkaille
my0s ulkoisen kuljetuspalvelun kautta. Operatiivista riskia henkilostopuolelta py-

rittiin ratkaisemaan myos.

Vastaaja C: Vakava riski oli myés operatiivisessa mielessé henkils-
tépuoli, sillé riskien minimoiseksi myds aluksi kulut minimoitiin, joten
palkattua henkilbstbé oli véhéan ja taten, se oli altis rdjdhtamaéan ka-
siin.
Vahaisimpina riskeina koettiin kilpailijoiden vaikutukset liiketoimintaan. Vastaajat
kuvasivat, etta suoria kilpailijoita ei kyseisten liiketoimien lahettyvilla ole suoraan
tai jopa ollenkaan. Liiketoimintariskeihin yritys varautui pitamalla huolen tarjon-
nasta ja tuotteiden ajantasaisuudesta, testaamalla tuotteita ja kehittamalla kon-

septia ja valikoimaa jatkuvasti.

Vastaaja B: Varauduimme uuteen konseptiin sité testaamalla ja ke-
hittamalla sitéd koko kesén ajan. Kehitdmme tiimity6té jatkuvasti ja
seuraamme taloutta joka kuukaultisilla tuloslaskelmilla.

Liiketoimintariskit, joihin ei oltu varauduttu, olivat asiakasvirtojen tyrehtyminen

seka kilpailijat.

Vastaaja A: Asiakasvirtojen tyrehtymiseen emme ole varautuneet.
Syytéa télle ei ole, mutta uskon etté keksisimme kuitenkin meille suo-
tuisimman ratkaisun tdhénkin yhdessé lopulta.

Vastaaja C: Kilpailijan kykyihin muuntautua tilanteessa ei varauduttu,
sillé siihen ei ollut resursseja eikd muutenkaan sitd koettu todenné-
kbiseksi skenaarioksi lyhyella aikavaélilla.
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5 TOIMEKSIANTAJAYRITYKSEN RISKIENHALLINTAPROSESSI

5.1 Riskianalyysin tulokset

Edeltavassa osiossa kaytiin lapi kohdeyrityksen liiketoimiin kohdistuvien riskien
tunnistamisprosessi. Tassa kappaleessa muodostetaan haastatteluiden pohjalta
riskianalyysi kootusti kohdeyrityksen liiketoimille. Riskianalyysin tavoitteena on
selkeyttaa, mitka tunnistetuista riskeista ovat kriittisimpia ja mitka riskit taas ovat
huomiotarpeeltaan vahaisempia. Riskianalyysi on toteutettu Arto Kankaan (2017)
riskiarviointyokalua hyodyntaen. Riskianalyysissa riskien vaikuttavuutta ja toden-
nakoisyytta arvioidaan, jonka kautta saadaan muodostettua kasitys niiden mer-

kittavyydesta liiketoiminnalle (taulukko 1).

Haastatteluissa ilmenneiden huomioiden seka kommenttien perusteella riskien-
arviointityOkalulla on arvioitu paapiirteittain riskit, jotka tunnistettiin. Arviointityo-
kalun pohjalta suurimmiksi riskikategorioiksi muodostuivat henkildsto- seka ym-
paristoriskit niin todennakoisyydeltaan kuin vaikuttavuudeltaan. Riskeja tunnistet-

tiin yhteensa 29 kappaletta (kuva 6).

Riskeja tunnistettiin 29 kappaletta, joista

Sietamattomia riskeja on:- kpl 3%
Merkittavia riskejaon: 8 kpl 28%
Huomioitavia riskeja on: 15 kpl 52 %
Vahaisia tai eiriskiaon:' 5 kpl 17 %

KUVA 6. Kuvakaappaus riskiarviointityokalun yhteenvedosta. Analyysitydkalun
lahde Arto Kangas (2017).

Analyysityokalun pohjalta kohdeyrityksen tunnistetut riskit pystyttiin arvottamaan.
Analyysityokalu muodosti automaattisen laskentakaavan avulla merkittavyyden
kullekin riskille. Yrityksen kaikki tunnistetut riskit seka naiden merkittavyys on lis-

tattu taulukossa 1 (taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Kohdeyrityksen riskianalyysi
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1en

Riskien tu

Riskien tunnistaminen

Riskin merkit

ksen arviointi
Riskin tun- | Riskiluokka Riski (riskin nimi) SO R R il riskin toteuturn = i e R Todennékdisyys Vaikutus Ris“z;‘. 0 e Bt et h riskin
Y1 Y Palovammat Huolimattomuus Poissaolo, vammautuminen Mahdollinen Vahainen Ei riskia 1 | Eiriskia 1 | Eivaadi akuutteja toimenpiteita
Y2 Y Tulipalo Huolimattomuus, sahkdévika laitteistossa Henki, kalusto, tilat Epatodennékéinen Kriittinen Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
Y3 Y Taudit Heikko hygienia Poissaolo, henkildstévaje Todenné&kéinen Kohtalainen Merkittava riski 3 | Huomioitava riski 3 | Luotava suunnitelma pienentamiseksi
Y4 Y !I;it\;alta Ja rikollisuus (rakennuk- Heikot turvatoimet Rahan / kaluston menetys, julkisivun téhriminen Epéatodennakdinen Kriittinen Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
Y5 Y Ruokamyrkytys Heikko hygienia Sairastuminen, ihmishenki Mahdollinen Kriittinen Merkittava riski 3 | Huomioitava riski 3 | Luotava suunnitelma pienentamiseksi
Y6 Y Sasolosuhteet Satilan muutokset 'S'Z';‘;"""‘e” sulkeminen hetkellisesti tai jopa pitkaaikai- Mahdollinen Kohtalainen Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymistd
Y7 Y Saastuminen Huolimattomuus, valinpitaméattdmyys Ympéristévahinko, sakko Epatodennakéinen Merkittava Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
Y8 Y Pandemia (covid19) Globaali ja paikallinen yhteiskunnan tila Ir_;i:e':lcl;neet;ssulkeminen. lomautukset, lisakulut, kassavir- Mahdollinen Kriittinen Merkittava riski 3 | Huomioitava riski 3 | Luotava suunnitelma pienentamiseksi
H1 H Sairastapaukset (tyypilliset) Hygienia, vapaa-ajan toimet Poissaolo, henkilostévaje Todennékéinen Vahainen Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
H2 H Tyontekijan soveltuvuus Heikko rekrytointi, motivaation puute 2?,':;,‘;,2 laatu tuotteessa ja palvelussa, asiakastyytymat- Epatodennakéinen Merkittava Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
H3 H Tyontekijan jaksaminen Liikaa toita, henkilokohtaiset asiat Poissaolo, sairasloma, huolimattomuus tyétehtévissa Mahdollinen Merkittava Merkittava riski 3 | Huomioitava riski 3 | Luotava suunnitelma pienentéamiseksi
H4 H Poissaolot ja paikkaus Taudit, onnettomuudet, muut tekijat Henkildstévaje, lilan vahan paikkaavia tekijéita, lisakulut Todennakdinen Merkittava Sietamaton riski ! Huomioitava riski ! Vaatii valittdmia toimenpiteité
H5 H Onnettomuudet Huolimattomuus, viallinen kalusto Poissaolo, sairasloma, henkiléstovaje Mahdollinen Merkittava Merkittava riski 3 | Huomioitava riski 3 | Luotava suunnitelma pienentamiseksi
Hé H Irtisanoutuminen Motivaatio, ilmapiiri, tytehtavat Henkildstovaje, liian véhan tekijoita Epéatodennakdinen Kriittinen Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
H7 H Lomauttaminen Yrityksen taloudellinen tilanne, pandemia Liiketoimen hetkellinen sulkeminen, lisékulut Epéatodennakdinen Merkittava Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
H8 H Tyéilmapiiri Heikko johtaminen, tydyhteisén vaikutus Tyontekijan motivaatio ja viihtyvyys karsii Epéatodennakdinen Merkittava Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
H9 H Varoitukset Valinpitaméattdmyys, huolimattomuus Tyontekijan motivaatio karsii, itisanoutuminen Epatodennékéinen Kohtalainen Ei riskia 1 | Eiriskia 1 | Eivaadi akuutteja toimenpiteita
s1 s Sopimussisélts ja laatiminen :ﬁ‘:(')'r’]"s;'lﬁkme‘;“ ei ymmérretd ottaa huo- r;']k:::l‘t’g”?a‘:lzlfﬁg]‘j”:]‘;?;:km sopimuksen epaedull- Epéitodennékdinen Merkittava Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymistd
s2 s meisymmérws osapuolten va- Em’n‘w::“e‘a toisen kantaa, tahallinen r;']k:::l‘t’g”?a‘:lzlfﬁg]‘j”:]‘;?;:km sopimuksen epaedull- Epéitodennikainen Merkittava Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymistd
Ss3 S Vahingonkorvaus Sopimusrikkomus Sopimussakko, vahingonkorvaukset Epatodennékéinen Merkittava Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
S4 S i(i)np(ier:uksen peruminen / purka- Epéedullinen sopimus Liiketoimen loppuminen / ei edes aloiteta Epatodennékéinen Vahainen Ei riskia 1 | Eiriskia 1 | Eivaadi akuutteja toimenpiteita
o1 o Koneet ja kalusto :iibl;o huolto, vaérinkéyttd, huolimatto- ::ig(;:stuo:ac;zss: :iiislga_el(tﬁ:men hetkeliinen sulkeminen, Mahdollinen Kohtalainen Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
02 [e] Rikollisuus (anastus) Heikot turvatoimet, séilytys Rahan / kaluston / muun omaisuuden menetys Epéatodennakdinen Kohtalainen Ei riskia 1 | Eiriskia 1 | Eivaadi akuutteja toimenpiteitéd
03 o Henkildkunnan omaisuus Sailytys, ulkopuolisten luvaton kulku Omaisuuden katoaminen / menetys Epéatodennakdinen Kohtalainen Ei riskia 1 | Eiriskia 1 | Eivaadi akuutteja toimenpiteita
L1 L Uudet ilpailijat Tuotteen uniikkius, tia markkinoilla Astakkaiden vahentyminen / menetys, kipailun haviami- Todennaksinen Vahinen Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymista
L2 L Strategiset riskit :gik;mime" sijainti, yrityksen sisaiset gﬂ;ﬁf:e";a” riittamattsmyys, yrityksen sisaiset konfliktit, Mahdollinen Merkittava Merkittava riski 3 | Huomioitava riski 3 | Luotava suunnitelma pienentémiseksi
L3 L Operatiiviset riskit Henkiléston méaara, paivittainen toiminta Henkildstovaje, tyén kuormittavuus Mahdollinen Merkittava Merkittava riski 3 | Huomioitava riski 3 | Luotava suunnitelma pienentamiseksi
L4 L Raha- ja talousriskit Qdottamaltomat/ yaérin anvioldut kulut, | Kulujen ?‘as"”’ kassavirran heikentyminen / loppuminen, Epatodennékainen Merkittava Huomioitava riski 2 | Eiriskia 2 | Seurattava riskin kehittymisté
L5 L Asiakasriskit Kilpailu, tuotteen trendikkyys loppuu, si- Asiakkaiden menetys, tuotteen mielenkiinnon lopahtami- Mahdollinen Merkittava Merkittava riski 3 | Huomioitava riski 3 | Luotava suunnitelma pienentamiseksi

jainti

nen, kassavirran heikentyminen
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5.2 Riskien merkityksen arviointi ja suositukset kohdeyritykselle

Kohdeyrityksen riskianalyysissa esiin nousivat erityisesti henkilostoriskit. Henki-
|0storiskeja (taulukossa 1 riskiluokka H) tunnistettiin yhteensa yhdeksan ja naista
seitseman oli merkittavia tai sita suurempia riskeja. Naista merkittavimpina nou-
sivat henkiloston sairastapaukset, henkildoston poissaolojen paikkaus seka irtisa-
noutuminen. Riskeja yhdistaa yhteisena tekijana tyovoiman riittavyys riskin reali-
soituessa. Kohdeyritys varautuu riskeihin nykytilanteessa huolellisella rekrytoin-
nilla, kunnollisella perehdytyksella ja koulutuksella, paikkaamalla itse poissaoloja,
hyvalla tyovuorosuunnittelulla seka aktiivisella kommunikoinnilla tyontekijoiden
kanssa. Taman pohjalta ensisijainen suositus kohdeyritykselle on kommunikoida
aktiivisesti tyontekijoiden kanssa esimerkiksi tulevaisuuden suunnitelmista, jak-
samisesta, tyodilmapiirista ja viihtyvyydesta tydossa. Teoreettiseen taustaan pohja-
ten riskeihin kannattaisi varautu lisaksi esimerkiksi aktiivisella tyoturvallisuuskou-
lutuksella seka tyoturvallisuusilmoituksilla sisaisesti, mikali riskeja ilmenee. Hen-
kilostolla on ilmoitusvelvollisuus tydyhteisdssa havaitsemistaan turvallisuuspuut-
teista, niin henkisista kuin fyysisista (Juvonen ym. 2014, 62-63). Lisaksi tyonte-
kija voi vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa pitamalla huolen omasta jaksamises-
taan, seka huolehtimalla omasta ammattitaidostaan ja osaamisestaan seka sen
kehityksesta (Juvonen ym. 2014, 62—63). Nama toimenpiteet voisivat ennaltaeh-

kaista seitsemaa merkittavaa riskia.

Kohdeyrityksen haastatteluissa myds ymparistoriskit nousivat merkittavaksi. Ym-
paristoriskeja (taulukossa 1 riskiluokka Y tunnistettiin yhteensa kahdeksan kap-
paletta ja naista viisi oli merkittavia tai sita suurempia riskeja. Vaikka ymparisto-
riskit yleensa ovat harvinaisia, on koronapandemia nostanut niiden ajankohtai-
suutta myds Suomessa. Taten ei ole yllatys, etta kaikki vastaajat nostivat haas-
tatteluissa esiin ymparistoriskeja, jotka opinnaytetyon riskianalyysissa maaritel-
tiin merkittaviin tai sitéd suurempiin riskeihin. Esimerkiksi taudit (taulukossa 1 riskin
tunniste Y3) ja saddolosuhteet (taulukossa 1 riskin tunniste Y8) ovat tallaisia ris-
keja. Ymparistoriskit ovat luonteeltaan ulkoisia, joten niihin vaikuttaminen ennal-
taehkaisemalld on osin haasteellista, mutta hyvalla suunnittelulla ja huolellisuu-
della niihin varautuminen voi olla hyvinkin edullista (Juvonen ym. 2014, 131-132,
136, 138; Carlsson ym., 2014 42). Taman vuoksi yrityksen kannalta ensisijainen
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tapa varautua ymparistoriskeihin olisi huolehtia riittavasta koulutuksesta seka pe-
rehdytyksesta erilaisten onnettomuuksien ja tilanteiden varalle, seka yrityksen ta-
louden kannalta optimaalinen vakuuttaminen, jotta riskien toteutuessa, niiden vai-

kutukset voidaan minimoida tehokkaimmin (Juvonen ym. 2014, 27).

Liiketoimintariskit (taulukossa 1 riskiluokka L) nousivat kaikissa haastatteluissa
osin jopa merkittavina riskeina. Liiketoimintariskeja tunnistettiin yhteensa Vviisi
kappaletta. Liiketoimintariskeja strategiset riskit (taulukossa 1 riskin tunniste L2)
ja operatiiviset riskit (taulukossa 1 riskin tunniste L3) voidaan ennaltaehkaista
johdonmukaisella suunnittelulla ja tavoitteiden asettamisella seka selkeilla toimin-
tamalleilla, joiden toteutumista seurataan aktiivisesti (Kuusela ja Ollikainen 2005,
126). Rahoitus- ja talousriskeja (taulukossa 1 riskin tunniste L4) voidaan mini-
moida hyvalla budjetoinnilla seka erilaisten puskurirahastojen avulla. (Juvonen
ym. 2014, 28). Tuotos-panos suhteeltaan tehokkain riskienhallintakeino olisi sel-
keasti organisoitunut, asiantunteva ja tarpeeksi vaikutusvaltainen vastuuhenkilo
tai johto, jolla on valta seka halukkuus toteuttaa muutoksia ja kehitystoimenpiteita
riskienhallinnan pohjalta (Kuusela ja Ollikainen 2005, 126). Talla riskienhallinta-

keinolla on mahdollista minimoida kaikkia esiin tulleita liiketoimintariskeja.

Myés loput riskiluokat nousivat haastatteluissa (taulukossa 1 riskiluokat O ja S).
Omaisuusriskeja tunnistettiin yhteensa kolme kappaletta ja sopimusriskeja yh-
teensa nelja kappaletta. Kohdeyrityksen liiketoiminta on kuitenkin viela melko
pienta, minka vuoksi pk-yritykselle ominaisesti riskienhallinnan tehokkuuden mer-
kitys korostuu (Kohtamaki ym. 2011; limonen ym. 2013, 117). Té@man vuoksi mui-
den riskiluokkien ennaltaehkaisemiseen ja riskien vaikutusten minimoimiseen
kannattaa ryhtya vasta, kun se on yrityksen talouden kannalta kannattavaa. Opin-
naytetyon tuloksien perusteella suositus kohdeyritykselle on keskittya ensisijai-
sesti liiketoiminta-, ymparisto- seka henkilostoriskeihin. Nama nousivat riskiana-

lyysissa ylitse muiden riskien toimenpidetarpeiden kannalta.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda yritykselle selkeampi kuva olemassa ole-
vista riskeista, miten niita on tunnistettu ja miten niihin on reagoitu tai voidaan
jatkossa reagoida. Riskienhallinta kokonaisuutena on aarimmaisen laaja ja ai-
heen rajaaminen oli iso osa opinnaytetyota. Rajaamisessa pyrittiin paasemaan
sellaiseen tilanteeseen, etta kaikkein merkittavimmat riskit saataisiin tunnistettua
ja etta niihin 16ydettaisiin tehokkaita hallintakeinoja. Riskiarviot ja riskianalyysi
ovat aina yrityskohtaisia, joten tdama tyon tulokset eivat ole suoraan rinnastetta-
vissa muihin saman alan yrityksiin, eika analyysin tuloksia kyeta hyodyntamaan
muualla kuin kohdeyrityksessa. Prosessin osalta tassa opinnaytetyossa esitetyt
riskienhallintakeinot ovat sovellettavissa, mutta eivat suoraan yrityksen toimin-

taan implementoitavissa.

Opinnaytety6é opetti valtavasti sellaisista asioista, joita ei tavallisessa arkiela-
massa tule ajateltua lainkaan. Riskien monimuotoisuus ja monialaisuus on kieh-
tovaa, silla jokaisella yrityksella ja toimialalla on omakohtaiset ja yksilolliset ris-
kinsa, jonka vuoksi jokaisessa yrityksessa tulisi olla jonkinlainen portfolio tai toi-
mintamalli riskienhallintaan. On hauska huomata, kuinka nyt tulee arvioitua yri-
tysten toimia ja reaktioita tilanteisiin taysin uudesta nakdkulmasta, silla riskien-
hallinnan keinoja ja toimia on niin erilaisia ja tyyppisia. Esiin nousi sellainen paa-
telma, etta kaikki riskit, pois lukien saaolosuhteet, ovat perimiltaan ihmisen ai-
heuttamia. Saaolosuhteetkin kylla siind mielessa, etta ilmaston lampeneminen
voi aiheuttaa radikaalejakin sddolojen muutoksia. Kategorioita ja riskeja on ole-
massa niin paljon, etta niiden lajittelun voisi tehda aarettoman monella tavalla.
Jaottelussa pyrittiin pitamaan paateemat selkeina ja ymmarrettavina, ja se onnis-
tui hyvin. Tutkimuskysymyksiin vastattiin informatiivisesti ja kattavasti. Haastatte-
luosiossa kysymysten asettelu olisi voinut olla selkeampi ja joiltain osin viela tar-

kempi entista paremman analyysin tuottamiseksi.

Riskienhallintaa harjoitetaan kohdeyrityksessa suurilta osin tiedostamatta. Koh-
deyritys ei paaosin miella toimintaansa tai prosessejansa nimenomaisesti riskien-
hallintana, pois lukien vakuuttamisen. Pk-yrityksissa ei saatujen havaintojen mu-

kaan kovin usein harjoiteta vakuuttamista laajempaa riskienhallintaa enna-
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koivasti. Riskienhallinnalla onkin pk-yrityksissa usein reaktiivinen rooli: sita mu-
kaa kun havaitaan epakohtia tai tilanteita, joissa riskeille taytyy tehda toimenpi-
teita, harjoitetaan riskienhallintaakin. Toisaalta kaikkia riskeja ei yritys kykene hy-
vasta riskienhallinnasta huolimatta havaitsemaan etukateen. Covid-19 pandemia
on tuonut mukanaan ennennakemattomia riskeja, jotka ovat muovanneet yrityk-
sia ja erityisesti ravintola-alan toimijoita uudenlaisiin liiketoimintamalleihin. Tama
on tuonut mukanaan uusia riskeja, mutta samanaikaisesti mahdollisuuksia, jotka
ovat iso osa riskienhallintaa. Vaikka riskit ja mahdollisuudet kulkevat kasika-
dessa, ei niitd sovi asettaa vastakkain. Hallitut riskit luovat todennakoisesti uusia

mahdollisuuksia.

Riskit tunnistamalla ja niihin varautumalla voidaan luoda mahdollisuuksia. Riski
sanana luo negatiivissavytteisen kuvan, vaikka se pitaa myods sisallaan mahdol-
lisuuksia. Ravintola-alalla covid-19 pandemia on tuonut uusia mahdollisuuksia
muun muassa ruoan kotiinkuljetuksiin, joiden avulla yritykset ovat voineet yllapi-
taa liikketoimintaansa, vaikka ravintola olisi asiakaspaikoiltaan suljettuna. Tama
malli on jaanyt useille toimijoille pysyvaksi liketoiminnaksi myos sulkutilojen pois-
tumisen jalkeen. Kaikkiin riskeihin ei voida koskaan varautua taysin, mutta mah-
dollisuus niiden realisoitumisesta tulisi ainakin tiedostaa. Meneillaan oleva pan-
demia on oiva esimerkki sellaisesta riskista, jota varmasti kukaan ei osannut
odottaa. Tama on vaatinut maailmanlaajuisesti valtavia ponnisteluja ja sopeutu-
mista, jotta vakavimmilta seurauksilta voitaisiin valttya mahdollisimman hyvin.
Riskienhallintaa harjoittavat siis niin yksityishenkil6t, yritykset kuin valtiotkin. Se

koskettaa kaikkia, niin hyvassa kuin huonossa.

Kohdeyritysta suositellaan perehtymaan riskienhallintakeinoihin ja tarkastele-
maan, kuinka kaikkein merkittavimpia riskeja voitaisiin hallita ja ennaltaehkaista
mahdollisimman kustannustehokkaasti ja jouhevasti. Seuraava askel kohti pa-
rempaa riskienhallintaa on riskien seuraaminen ja tdman tiedon systemaattinen
keraaminen: mitka riskeista realisoituvat, miten nopeasti ja millaisia seurauksia
niilla on. Tarkeaa on myos ymmartaa se, etta etenkin pk-yrityksissa kaikkeen ei
voi varautua. Kannattaa panostaa niihin kohtiin, joilla on suurin merkitys liiketoi-
minnan jatkuvuuden kannalta. Riskien arviointi on jatkuva, kiertdva prosessi, ku-
ten luvussa 2.2 kuvattiin. Riskianalyysi suositellaan toistamaan tasaisin valiajoin,

silla maailma ymparillamme muuttuu jatkuvasti.
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Lisaksi on tarkeaa nostaa esiin riskianalyysien monimuotoisuus: parhaat tulokset
riskienhallinnallaan saavuttaa hyodyntamalla useita eri analyysimenetelmia tay-
dentamaan toisiaan (Kotkansalo, Parkkila & Tarvainen, 2017). Yksikaan riskiana-
lyysin toteuttamisen menetelma ei yksinaan riitd antamaan kokonaiskuvaa yrityk-
sen mahdollisista riskeistd (Kotkansalo, Parkkila & Tarvainen, 2017). Tasta
syysta tassa opinnaytetyossa esitetyt tunnistetut riskit ja naiden merkittavyys ei-

vat ole kohdeyrityksen kannalta tyhjentava vastaus riskienhallintaan.

Pk-yritysten tutkimusta pitaisi jatkuvasti jatkaa ja kehittaa, silla niiden tyollistava
merkitys on Suomessakin suuri (Tilastokeskus, 2020). Tassa opinnaytetydssa
keskityttiin ensi sijassa kohdeyrityksen riskienhallinnan analysoimiseen. Tulevan
tutkimuksen kannalta olisi merkittavaa, jos pk-yritysten osalta kyettaisiin veta-
maan laajempia johtopaatoksia riskienhallinnan parhaista menetelmista, edes
toimialakohtaisesti. Lisaksi, mikali maailmantaloutta kurittanut koronapandemia
vihdoin vaistyy, herattda tama jalleen uuden ympariston mita tutkia: millaista on
yritysten riskienhallinta pandemian jalkeen? Mika on muuttunut vuodesta 2019 ja
mihin yritysten kannattaisi kiinnittda jatkossa enemman huomiota? Mita pk-yrityk-
set voivat oppia poikkeustilanteessa toimimisesta riskienhallinnan nakokul-

masta?
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko.

Alkukysymykset
1. Kuvaile muutamalla lauseella yrityksesi liketoiminnan ydin?
2. Millaisia ovat paatehtavat/roolisi yrityksen toiminnassa?
3. Ennen syventymista muiden kysymyksien teemoihin, milla tasolla arvioi-
sit yrityksesi riskienhallinnan olevan: merkitykseton - vahainen - kohtalai-
nen - merkittava vai - sietamaton riskitaso?

Teema 1: Ymparistoriskit

Ymparistoriskien kategoriaan kuuluvat taman opinnaytetyon tarkastelussa: liike-
toimintaymparisto, fyysinen ymparisto, tydopaikka, ulkoiset tekijat, kuten luonto ja
sen ilmiot. Ymparistovahinkoriskit: tulipalo, saastuminen, tyoperaiset taudit, hai-
tallisten aineiden kasittely seka yrityksen ymparistovastuu.

Reflektoi seuraavia kysymyksia naiden aihepiirien kautta:
4. Mitka ymparistoriskeista ovat todennakoisia ja mitka epatodennakoisia?
Miksi?
5. Minka ymparistoriskien seuraukset olisivat vahaisia ja minka vakavia?
Miksi?
6. Miten olette varautuneet ymparistdriskeihin?
7. Millaisiin ymparistoriskeihin ette ole varautuneet? Miksi?

Teema 2: Henkilostoriskit

Henkildstoriskien kategoriaan kuuluvat taman opinnaytetyon tarkastelussa
muun muassa: rekrytointiprosessi, tyontekijan soveltuvuuden varmistaminen,
perehdyttaminen, varoitukset, tyontekijan jaksaminen, tyoilmapiiri, onnettomuu-
det, sairastapaukset, poissaolojen paikkaus, perehdyttaminen, tyontekijdiden
suoriutuminen, irtisanoutuminen ja lomauttaminen. Henkilostoriskien piiriin lue-
taan tyontekijoiden lisaksi myos avainhenkildt, eli itse yrittajat.

Reflektoi seuraavia kysymyksia naiden aihepiirien kautta:
8. Mitka henkilostoriskeista ovat todennakdisia ja mitka epatodennakdisia?
Miksi?
9. Minka henkilostoriskien seuraukset olisivat vahaisia ja minka vakavia?
Miksi?
10.Miten olette varautuneet henkildstoriskeihin?
11. Millaisiin henkilostoriskeihin ette ole varautuneet? Miksi?

Teema 3: Sopimusriskit

Sopimusriskien kategoriaan kuuluvat tdman opinnaytetydn tarkastelussa: Yritys-
ten valiset sopimukset, sopimuksen laatiminen, sopimuskumppanit, tarjouksen
tekeminen ja hyvaksyminen, sopimussakko seka vahingonkorvausvastuu.

Reflektoi seuraavia kysymyksia naiden aihepiirien kautta:
12. Mitka sopimusriskeista ovat todennakdisia ja mitka epatodennakdisia?
Miksi?
13.Minka sopimusriskien seurauksen olisivat vahaisia ja minka vakavia?
Miksi?
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14.Miten olette varautuneet sopimusriskeihin?
Millaisiin sopimusriskeihin ette ole varautuneet? Miksi?

Teema 4: Omaisuusriskit

Omaisuusriskien kategoriaan kuuluvat taman opinnaytetyon tarkastelussa: ra-
kennukset, koneet ja kalusto, laitteet ja muu irtaimisto, vieras omaisuus, kuten
leasing-omaisuus, kateinen raha, arvopaperit seka henkilokunnan omaisuus.

Reflektoi seuraavia kysymyksia naiden aihepiirien kautta:
15. Mitka omaisuusriskeista ovat todennakdisia ja mitka epatodennakdisia?
Miksi?
16. Minka omaisuusriskien seuraukset olisivat vahaisia ja minka vakavia?
Miksi?
17.Miten olette varautuneet omaisuusriskeihin?
18. Millaisiin omaisuusriskeihin ette ole varautuneet? Miksi?

Teema 5: Liiketoimintariskit
Liiketoimintariskien kategoriaan kuuluvat taman opinnaytetyon tarkastelussa:
strategiset riskit, operatiiviset riskit, asiakasriskit seka raha- ja talousriskit.

Reflektoi seuraavia kysymyksia naiden aihepiirien kautta:
19. Mitka liiketoimintariskeista ovat todennakaisia ja mitka epatodennakoi-
sia? Miksi?
20.Minka liiketoimintariskien seuraukset olisivat vahaisia ja minka vakavia?
Miksi?
21.Miten olette varautuneet liiketoimintariskeihin?
22.Millaisiin liiketoimintariskeihin ette ole varautuneet? Miksi?

Loppukysymykset

23. Tutustuttuasi kaikkiin teemoihin, minka teeman riskit vaikuttavat merkitta-
vimmalta (todennakoisyys ja vaikutus)? Miksi?

24.Enta minka teeman riskit vaikuttavat vahaisimmilta (todennakoisyys ja
vaikutus)? Miksi?

25.Lopuksi, milla tasolla arvioisit yrityksesi riskienhallinnan olevan nyt, kun
olet tutustunut kaikkiin teemoihin: merkitykseton - vahainen - kohtalainen
- merkittava vai - sietdmaton riskitaso?

26.Haluatko viela lisata jotain? Sana vapaa.



