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Tiivistelmda — Abstract

Toimivalla ja ajantasaisella riskienhallinnalla on tirked rooli yritysten arjessa. Ris-
kienhallintaprosessin keskidssd on riskien tunnistaminen, analysointi ja nithin reagoin-
ti (mm. Shin & Park, 2017). Timin tutkimuksen empiirisessd osiossa on paneuduttu
pddasiassa ndistd viimeisimpdin, eli sithen, kuinka yritykset reagoivat riskeihin ja
kuinka ne siten pitivit omat riskienhallintaprosessinsa ajantasaisina.

Kaikkiin olemassa oleviin riskeihin ei kuitenkaan ole mahdollista varautua kaik-
kein erinomaisimmillakaan riskienhallintaprosesseilla. Tillaisia riskeji kutsutaankin
nimensd mukaisesti ennakoimattomissa oleviksi riskeiksi. Tyypillisimpid esimerkkeji
ennakoimattomissa olevista riskeisti ovat onnettomuudet ja luonnonkatastrofit. Yksi
viime aikojen laajimmille levinneistd ja vaikuttaneista globaaleista ennakoimattomista
riskeistd on ollut maaliskuussa 2020 maailmanlaajuiseksi pandemiaksi asti levinnyt
Covid-19 —virus, joka onkin valikoitunut timdn tutkielman tapausndikokulmaksi.

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan sitd, kuinka Covid-19 -pandemian kal-
tainen ennakoimattomissa oleva riski realisoituessaan vaikuttaa eri toimialalla ope-
roivien yritysten toimintaan, ja mitd toimenpiteitd yritykset joutuvat toteuttamaan
pitidkseen riskienhallintansa tasapainossa ja turvatakseen oman litketoimintansa. Tut-
kimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, ja tutkimusmenetelmdksi valikoitui
teorialdhtoinen sisillonanalyysi. Riskienhallinnan néikokulmana kiytettiin muun mu-
assa CAS ERM -viitekehyksen mukaista jaottelua taloudellisiin, strategisiin, operatii-
visiin ja vahinkoriskeihin. Tutkimusaineistona kdiytettiin neljin eri toimialalla toimi-
van suuren porssiyhtion tilinpditdsaineistoa vuodelta 2020.

Tutkimuksessa havaittiin, etti valtionhallinnon asettamilla rajoitus- ja sulku-
toimilla oli merkittivi rooli siind, miten eri yritykset pystyivdt jatkamaan liiketoimin-
taansa pandemian jyllitessd pahimmillaan. Toimiala ndytteli merkittdvid roolia, siind
missd myos yritysten innovatiivisuus ja nopea reagointikyky olivat keskeisessi asemas-
sa toimenpiteiden tehokkuuden ja toisaalta myos niiden vakavuuden kannalta. Samat
tekijit ndayttelivit suurta roolia myds sen suhteen, voiko yrityksen luokitella pandemian
voittajiin ja hdvidjiin. Tutkimus on kuitenkin rajoitettu koskemaan vain vuotta 2020,
joten tarkastelun kohteeksi jid vain yhden hetken tilanne, eiki toimenpiteiden pitkdiai-
kaiset vaikutukset ole tiedossa.
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Sdilytyspaikka Jyvaskylan yliopiston kirjasto







SISALLYS
TIIVISTELMA ... aeae e eneneneneneaeeeneneneaenens 2
1 JOHDANTO ...ttt ettt ettt et eae et te et et eaeeseenseereennas 5
1.1 TutkimuKSen taustaa.........cocvieeeueiieieeeeieeeeeeeeeee et 5
1.2 Tutkimuksen tavoitteet, toteutustapa ja motiivit..........cccccceveeincnnnne. 6
1.3  Tutkielman rakenne ...........cc.ooeoviieiiiieieeeceeeeee et 7
2 COVID-19-PANDEMIA ..ottt ettt aeeenes 8
A R 4 1<) ] v ST 8
2.2  Pandemian SeUTrauKSet.........ccccoovviiieiiiiiieiiieeeeeee et 10
2.3 COoVId-19 SUOIMESSA......eeceveeeeereeeeieeeeeeeeeee et eeeeeeeaeeeeeaeeeeaeeeens 14
3 RISKIT JA RISKIENHALLINTA .....cooooeeeeeeeeeteeeeeeeteeeeeve et 17
3.1 Riskitja niiden lTuokittel..........cccoveoiniiiiiiniiiiiiie, 17
3.2 Ennakoimattomissa olevat riskit - mustia joutsenia ja harmaita
SATVIKUONOJA ... 19
3.3 RiSKIeNNallINta......c..cooouiiiiiiiieeiiieeeieceee et 21
3.4 Miksi riskienhallinta on niin tArkeda? .......ccccooovveevveiiciiieeeeeee e, 24
3.5 COSO ERM -viitekehys.........ccccoeviiiiiiniiiniiiiiiiiiiicicciccece, 25
3.6 CAS ERM -viitekehys........ccccoiiiiiiiniiiiiiiiicicccccce, 29
3.7 IS0 31000 -viiteKehys .......ccccoiviiiiiiiiiiiiiiiciicccce, 30
4 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMA ......ooooieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee. 35
471 TutKimuSAINEIStO .....cocviiieieieiiieeeeee ettt et eeaeeeeeae e eaee e 35
4.2 Tutkimusmenetelma ............cooviiiiiiiiiiiicie e 36
5 TUTKIMUKSEN TULOKSET ...ttt 37
oI B 4 1<) ] v SRRSO 37
5.2 TUIOKSEL .ottt et e e eneeens 39
5.3 VeI AU .ueciceiicceeeeeeee ettt 59
6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTL ..o, 64
(TN B 4 1< T - TSRO 64
6.2 Aiempi tutkimus ja jatkotutkimusehdotukset.............ccccccvviinnnnnie. 65
6.3 Tutkimuksen rajoittuneisuus ..........cccoeeiveiniiininicinciiccccce, 66

LAHTEET .....ooitiitiieeiieiieeisieise sttt sss sttt ess s 68



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Vuonna 2020 koko maailma joutui uuden eteen, kun Kiinassa havaittiin erityi-
sesti kuumetta ja keuhko-oireita aiheuttavaa virustautia, joka oli darimmaisen
tarttuva ja vaikutti levidvan hallitsemattomalla tavalla. Aluksi tauti vaikutti
jadvan paikalliseksi epidemiaksi, mutta nykyinen ihmisten globaali ja liikkuva
eldméntapa osoitti timdn uskomuksen vadrdksi. Virus levisi ensin naapurival-
tioihin ja pian myds muualle maailmaan. Virus sai nimekseen Covid-19, uuden-
lainen koronavirus, joka sai maailmanluokan mittasuhteet, kun se maaliskuussa
2020 julistettiin maailman terveysjdrjest6 WHO:n toimesta globaaliksi pande-
miaksi. (Malliet et al., 2020; Torres et al., 2022; WHO, 2020a.) Maailma on l&hi-
menneisyydessddn ndhnyt useita muita erilaisia tautiepidemioita, kuten 2000-
luvun alun SARS-epidemian, lintuinfluenssan, sikainfluenssan, sekd ebolaepi-
demian. Tdstd huolimatta terveydenhuoltojdrjestelmédt ympéri maailman eivit
olleet osanneet varautua niin nopeasti ja laajalle levidvdan virustautiin, joka
Covid-19 osoittautui olevan. (Kaplan et al., 2020; Shaw et al., 2021.)

Koronaviruspandemia katsottiin pian monesta nikokulmasta valtavaksi
riskiksi. Yritysmaailmassa riskien tunnistaminen ja hallinta on &drimmadisen
tarkedd, silld riittdva ja oikeanlainen riskienhallinta mahdollistaa yritysten
mahdollisimman kattavan varautumisen niiden toimintaa haittaaviin riskeihin.
Riskienhallintatoimenpiteiden avulla yritykset pystyvét tunnistamaan ja arvi-
oimaan suurta osaa itselleen merkittavimmistd riskeistd ja siten luoda toiminta-
suunnitelmia niiden varalle. (COSO, 2004; Lyon & Popov, 2022.) Vaikka ris-
kienhallinta on tdrked osa yritysten arkea, on selvad, ettd jokaista olemassa ole-
vaa riskid ei ole mahdollista tunnistaa ja ennakoida etukdteen. Kaplan ym. (2020)
nimittdvat mustiksi joutseniksi (black swans) juuri sellaisia riskejd, joiden reali-
soitumista ei ole osattu odottaa. Koronaviruspandemia on esimerkki tédllaisesta
ennakoimattomasta riskistd, johon vain harva, jos kukaan, oli osannut etuka-
teen varautua.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet, toteutustapa ja motiivit

Téassd tutkielmassa perehdytddn kahteen pddelementtiin: ennakoimattomiin
riskeihin, sekid niiden vaikutuksiin. Tamin tutkielman tavoitteena onkin selvit-
tdd sitd, minkaélaisia seurauksia ennakoimattomissa olevilla riskeilld on yritys-
ten riskienhallintaan, ja mitd toimenpiteitd ne ovat niiden myotd joutuneet to-
teuttamaan omissa riskienhallintaprosesseissaan. Riskienhallinnan ndkdkulma-
na kdytetddn riskien perinteistd jaottelua taloudellisiin, operatiivisiin, strategi-
siin ja vaarallisiin eli vahinkoriskeihin. Tutkimuksen esimerkkitapaukseksi on
valikoitunut vuonna 2020 puhjennut koronaviruspandemia. Tédstd johtamalla
padtutkimuskysymykseksi onkin muodostunut:

o Miti toimenpiteiti Covid-19 -pandemian kaltainen ennakoimattomissa oleva
riski on atheuttanut yritysten riskienhallintaprosesseihin?

Koronaviruspandemialla on ollut merkittavid haittavaikutuksia niin valti-
oiden, yritysten kuin luonnollisten henkiléidenkin arkeen. Sairaalat ruuhkau-
tuivat, porssit sakkasivat, yritykset kdrsivit taloudellisia tappioita ja ihmisid
madradttiin karanteeneihin ja heiddn liikkumistaan rajoitettiin (mm. Reineholm
et al., 2022; O’'Donoghue et al., 2020; Valtioneuvosto, 2022). Yleistden voidaan-
kin sanoa, ettd monet ovat kdrsineet koronaviruksen vuoksi, ja siksi pandemia
mielletddnkin suurimmaksi osaksi negatiiviseksi asiaksi. On kuitenkin hyva
huomata, ettd asiat eivit valttamattd ole niin mustavalkoisia, silld jotkut ovat
saattaneet jopa hyotyd pandemian mukanaan tuomista seurauksista ja lieveil-
midistd; toiset nauttivat lisddntyneistd etityomahdollisuuksista, toiset ottavat
ilon irti lisddntyneestd vapaa-ajasta, kun taas toisten liiketoimintaa ovat siivitta-
neet pandemian mukanaan tuomat trendit ja toimintatapojen muutokset. Ta-
méan vuoksi toiseksi tutkimuskysymykseksi on valikoitunut:

e  Kuuluuko yritys pandemian "voittajiin” vai "hdvidjiin”?

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena teorialdhttisen sisal-
lonanalyysin menetelmin. Tutkimusaineistona kaytettiin ennalta valikoitujen
case-yritysten itsensd julkaisemaa tilinpddtosaineistoa vuodelta 2020. Tutki-
muksen case-yrityksiksi valikoitui neljd suomalaista porssiyhtiotd, jotka kaikki
toimivat eri toimialoilla: yksityisid terveydenhuoltopalveluita tarjoava Terveys-
talo Oyj, lentoliikenneyhtio Finnair, verkkokauppaliiketoimintaa harjoittava
Verkkokauppa.com, sekd ravintola-alan toimija NoHo Partners Oyj. Tutkimuk-
sen kohdeyhtioiksi pyrittiin valitsemaan mahdollisimman erilaisia ja eri toi-
mialoilla toimiva yrityksid, jotta tutkimuksessa padstdisiin tarkastelemaan
mahdollisimman laajalla spektrilld eri toimialojen kokemuksia ja roolia pande-
mian aikana. Tarkasteluvuodeksi on tarkoituksenmukaisesti valikoitunut vuosi
2020, jolloin Covid-19 -pandemia ensi kerran valtasi maailman.

Tutkimuksen motiivina on ennen kaikkea aiheen ajankohtaisuus. Vain
harva voinee sanoa, ettd koronaviruspandemia ei ole millddn tavalla vaikutta-
nut omaan eldmaéénsd, joten aihe koskettaa henkilokohtaisella tavalla monia.
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Covid-19 -pandemia on ilmiond vield melko uusi, minka vuoksi siitd tehtya ei-
ladketieteellistd tutkimusta on vield toistaiseksi rajoittunut méadrd. Taman vuok-
si tdlld tutkimuksella pyritddnkin tayttdmaan tastd syntynyttd tutkimusaukkoa.
Tutkimuksen taustalla on my®6s tutkijan oma mielenkiinto ilmi6ta kohtaan.

1.3 Tutkielman rakenne

Tdamad tutkielma koostuu kahdesta erillisestd teorialuvusta, tutkimusaineiston ja
-menetelmien kuvaamisesta, sekd tutkimustulosten ja johtopddtosten esittelysta.
Jotta aihetta voisi ymmartdd syvéallisemmin, on ensimmadisessd teorialuvussa
taustoitettu aihetta keskittymalld Covid-19 -pandemiaan ja sen vaikutuksiin
Suomessa ja maailmalla. Toisessa teorialuvussa puolestaan ldhestytddn aihetta
tutkimuksen kannalta perinteisemmadstd perspektiivistd: riskien ja riskienhal-
linnan teoreettisesta ndkokulmasta. Neljannessd luvussa perehdytddn tarkem-
min tdssd tutkimuksessa kadytettyihin tutkimusaineiston ja tutkimusmenetel-
min taustoihin, kun taas viidennessd luvussa esitellddn itse tutkimustulokset.
Kuudennessa ja viimeisessd luvussa kdydadan keskustelua johtopaatoksistd sekd
tutkimuksen reliabiliteetista ja validiteetista, sekd esitellddn muutamia jatkotut-
kimusehdotuksia.



2 COVID-19-PANDEMIA

2.1 Yleisti

Vuoden 2019 joulukuussa maailmalta alkoi kuulua kummia: kiinalaisessa Wu-
hanin kaupungissa oli havaittu poikkeuksellista, tarttuvaa tautia, joka aiheutti
muun muassa korkeaa kuumetta, yskdd ja keuhko-oireita (mm. Malliet et al.,
2020; Siegrist et al., 2021; Zhang et al., 2021). Tapaukset osattiin nopeasti yhdis-
tdd toisiinsa. Pian k&vi ilmi, ettd kyseessd oli uudenlainen koronavirus, joka sai
maailman terveysjarjest6 WHO:n toimesta nimen Covid-19. (Chan et al., 2020.)
Téssd luvussa kédsittelemme tdméan kyseisen viruksen aiheuttaman pandemian
vaiheita, toimenpiteitd sekd vaikutuksia niin globaalisti kuin kotimaammekin
ndkokulmasta.

Koronavirusta pidettiin maailmalla aluksi “Kiinan viruksena” sen paikal-
lisen luonteen vuoksi. Kiinan viranomaisten mukaan uuden koronaviruksen
tartuntojen alkuperd pystyttiin jdljittimddan Wuhanin kaupungissa sijaitsevalle
ruokatorille, ja sen uskottiin olevan ldhtoisin jostakin torilla myynnissd olleesta
eldimestd (Chan et al., 2020). Virustauti heritti ldhestulkoon heti alusta alkaen
terveysviranomaisten mielenkiinnon, silld virus osoittautui poikkeuksellisen
tarttuvaksi, ja se alkoi aiheuttaa korkeaa kuolleisuutta sitéd sairastavien keskuu-
dessa (Torres et al., 2022). 2000-luvun alkupuolen SARS-, ja 2010-luvun alku-
puolen MERS-virusepidemioihin verrattuna uusi koronavirus levisi huomatta-
vasti nopeammin, aggressiivisemmin ja laajemmalle alueelle (Yuan & Li, 2021).

Vield alkuvuodesta 2020 monessa maassa ei osattu ennustaa tilanteen va-
kavuutta - ndin kdvi my6s Suomessa. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL
uutisoi 14.1.2020, ettd Kiinasta ei ollut uutisoitu uusia tartuntatapauksia tammi-
kuun alun jdlkeen, joten olisi melko todennékdistd, ettd kyseinen epidemia jdisi
vain paikalliseksi. Samassa yhteydessd uutisoitiin myds, ettd tapausten toden-
ndkoisyys Suomessa tulisi olemaan erittdin pieni. (THL, 2020a.) Ei kuitenkaan
aikaakaan, kun Suomen ensimmadiinen varmistettu koronavirustartunta todettiin
29.1.2020. Tartunta todettiin Lapin keskussairaalassa matkailijalla, joka oli ko-
toisin juuri Kiinan Wuhanista. THL:n johtaja Mika Salminen kuitenkin totesi



9

tuolloin, ettd syytd huoleen ei edelleenkddn ollut, silld “taudin levidmisen riski
Suomessa on edelleen hyvin pieni”. (THL, 2020b.)

Virus lahti kuitenkin levidméan Kiinan rajojen ulkopuolelle erittdin nope-
alla, jopa hallitsemattomalla tahdilla. Eteld-Koreasta tuli maa, jossa todettiin
eniten koronavirustartuntoja heti Kiinan jdlkeen, mutta jo pian taudin painopis-
te siirtyi Eurooppaan. Koko maailman katseet kddntyivit ensin Italiaan, sitten
Saksan Nordrhein-Westfalenin maakuntaan, ja lopulta Itdvallan Tiroliin. (HS,
2020.) Alkoi ndyttdd ilmeiseltd, ettd viruksen levidmistd ei voitaisi kokonaan
estdd. Tdmdn vuoksi Maailman terveysjarjesto WHO julistikin Covid-19:n pan-
demiaksi 11.3.2020 (WHO, 2020a). Virus levisi vauhdilla ympédri maailman, ja
vuoden 2020 lopussa tautitapauksia oli globaalisti jo yli 79 miljoonaa (Zhang et
al., 2021). Saman vuoden huhtikuussa WHO esitti arvion, ettd 40 % kaikista tar-
tuntatapauksista tulisi olemaan lievid, 40 % keskivaikeita, 15 % vaikeita, ja 5 %
kriittisia (WHO, 2020b).

Pandemian puhkeamisen jdlkeen alkoi kilpavarustelu erilaisten rajoitus-
toimenpiteiden muodossa. Pandemian hillitsemisen kannalta merkittdvassa
roolissa on ollut niin sanottu tukahduttamisstrategia, jonka mukaisesti tartunto-
jen madrdd on pyritty pitimddn mahdollisimman alhaisena rajoittamalla ihmis-
ten fyysisid kohtaamisia esimerkiksi sulkemalla kouluja, yliopistoja ja jopa ko-
konaisia kaupunkeja ja valtioita. Tukahduttamisstrategiaan on kuulunut myos
karanteenien kayttoonotto, lilkkkumisrajoitukset seka tiettyjen liiketoimintaseg-
menttien véliaikainen tdyssulku. (Torres et al., 2022; Reineholm et al., 2022.)
Keinoihin on myos kuulunut tartuntapotilaiden eristiminen, seka kaikkein hei-
koimpien riskiryhmien suojeleminen (Ashraf, 2020).

Tukahduttamisstrategian mukaisesti monet maat alkoivat méaaratd kansa-
laisiaan eristyksiin - “lockdowneihin” -, ja karanteeneihin viruksen levidmisen
estdmiseksi. Osassa maita matkustaminen saatettiin kieltdd kokonaan muusta
kuin painavasta syystd, ja muun muassa ravintoloita, urheiluhalleja, ostoskes-
kuksia ja teattereita suljettiin kokonaan tai niiden aukioloaikoja rajoitettiin mer-
kittavasti. (HS, 2020.) Viruksen levidmistd pyrittiin ehkdisemddn myo6s sulke-
malla kouluja ja sallimalla vain etédna jarjestettavan opetuksen, seka kieltamalla
ensin suurten, ja mychemmin jopa kaikkien julkisten tapahtumien jdrjestami-
nen (Malliet et al., 2020; Zhang et al., 2021). Monilla aloilla otettiin myos kayt-
toon vahva etdtyosuositus, jopa -pakko, mikéli tyonkuva tdmén vain mahdollis-
ti (Reineholm et al., 2022).

Vaikka pandemian puhkeamisen jdlkeen suuressa osassa maita otettiin
kayttoon voimakkaitakin rajoituksia ja sulkutiloja viruksen levidmisen estd-
miseksi, ndhtiin ldahiymparistossamme myos toisenlaisiakin ratkaisuja. Yhtend
poikkeavista toimintalinjoista oli lansinaapurimme Ruotsin malli, jossa isoin
vastuu pandemian ehkdisemisestd jdtettiin kansalaisille. (Reineholm et al., 2022).
Ruotsi pyrki valitsemallaan pehmedlld strategialla saavuttamaan laumasuojan,
jonka avulla pandemiaa vastaan olisi helpompi taistella, kun suurin osa kansa-
laisista sairastaisi taudin ja siten tulleet immuuneiksi sille. Mallin etuna oli se,
ettd toisin kuin muissa maissa, Ruotsissa ei hdiritty kansantaloutta rajuilla sul-
kutoimilla, mutta kddntopuolena strategia aiheutti erittdin suurta kuolleisuutta.
Myohemmin maan viranomaiset myonsivétkin strategian olleen joiltain osin
epdonnistunut. (Tapiola, 2020; Reineholm et al., 2022.)



Vaikka rajut toimenpiteet pandemian levidmisen hillitsemiseksi ovatkin
olleet vilttamattomid, ovat valtionhallinnot ympéri maailman joutuneet tasa-
painoilemaan pandemian seurausten ja taloudellisten vaikutusten minimoinnin
vélilla. Toimenpiteet ovat olleet ehdottoman tarpeellisia, mutta samalla ne ovat
luoneet taloudellisen varjon toimenpiteiden kohteina olevien valtioiden ja yri-
tysten ylle. (Torres et al., 2022). My6s Ashraf (2020) huomauttaa, ettd vaikka
viruksen levidmisen kannalta toimenpiteet ovatkin olleet varsin tehokkaita, ei
niiden taloudellista vaikutusta voi véahdtelld. Eristystoimenpiteet ovat olleet
haitallisia my0s tyopaikoille ja kuluttajille, ja ne ovatkin haitanneet kymmenien
miljoonien ihmisten toimeentuloa (Ashraf, 2020). Toimenpiteiden pitkdaikaisia
taloudellisia seurauksia voidaan vain arvailla, ja ne jadavatkin ndhtaviksemme
lahitulevaisuudessa.

Torres ym. (2022) huomauttavat, ettd vaikka Covid-19-pandemia on jo
hiipumaan pdin, on sen jdljet ja valtionhallintojen toimenpiteiden seuraukset
yhd ndhtédvissd rahoitusmarkkinoilla muun muassa kiihtyvdn inflaation, sekd
raaka-aineiden ja 6ljyn hintojennousun muodossa.

2.2 Pandemian seuraukset

Koronaviruspandemia on muuttanut maailmaamme pysyvésti (Agerfalk et al.,
2020). Koska tutkielman kirjoittamishetkelld pandemia on vield osittain kdyn-
nissd, tutkimustieto on tuoretta, mutta samalla ollen vain pieni yhden hetken
lapileikkaus siitd, mitd pandemia on tdhdn mennessd tarjonnut. Tulevaisuuden
ndakymait ovat vain ennusteita, eikd tutkielmassa ole tarkoitus tarkastella pan-
demian kokonaisvaltaisia jalkiseuraamuksia.

Yhtend merkittivimmistd pandemian seurauksena voitaneen pitdd sitd,
kuinka valtavan kriisin sen puhkeaminen aiheutti maailmantalouteen (Herzog-
Stein et al., 2022). 1990-luvun puolivélistd 2000-luvun finanssikriisiin saakka
maailmantalous kasvoi keskimdarin 3,3 % vuotuisella tahdilla, kehittyvien mai-
den talous jopa 8,5 % vuosivauhdilla (Elyassi, 2021). Koronaviruspandemia ai-
heutti maailmantalouden voimakkaimman supistumisen sitten 1930-luvun suu-
ren laman (EKP, 2021). Euroopan keskuspankin mukaan euroalueen bruttokan-
santuote supistui 6,6 % vuonna 2020 koronaviruspandemiasta johtuen. Vuoden
2020 alkupuoliskolla talouden lasku oli jyrkkdd ja aallonpohjansa se saavutti
lahes valittomasti. Kyseisen vuoden jdlkipuoliskolla talous alkoi elpyd jo hie-
man. My0s inflaatio hidastui 0,3 prosenttiin pandemiasta johtuen, koska sillad oli
vahva vaikutus euroalueen hintakehitykseen. (EKP, 2021.) Vaikka iso osa pan-
demian vaikutuksista on ollut jo pidemmain aikaa selkedsti ndkyvissd, on kui-
tenkin hyva muistaa, ettd sen pitkat ja keskipitkét taloudelliset vaikutukset ovat
kuitenkin vield epédselvid. (Helm, 2020; Malliet et al., 2020).

Pandemian puhkeaminen aiheutti valtavan notkahduksen my®0s
porsseissd ympdri maailmaa (O’Donoghue et al., 2020). Helsingin porssi kyyk-
kési juuri pandemian puhkeamista edeltdviastd kaikkien aikojen ennétyskorke-
asta lukemastaan hieman reilussa kuukaudessa 36 prosenttia alaspdin (Kauppa-
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lehti, 2021), ja Yhdysvaltojenkin porssin S&P 500 -indeksi putosi samassa ajassa
yli 20 prosenttia (Mikolajczak, 2020; Haroon & Rizvi, 2020). Ashraf (2020) onkin
tutkinut valtionhallintojen toimenpiteiden vaikutusta osakemarkkinoihin. Tut-
kimuksessaan hén havaitsi osakemarkkinoiden vilittoméan negatiivisen reakti-
on Kkiristyneistd eristystoimenpiteistd ilmoittamisen yhteydessd, sekd viilillisen
positiivisen reaktion tartuntatapausten vahenemisen yhteydessd. Positiivisia
markkinareaktioita aiheuttivat my6s pandemiaan liittyvistd taloudellisista tu-
kipaketeista tiedottaminen.

Kurssikehitys m lills: +20,10 %

Aikavili 3v v 6kk 1kk 1pv 1t

KUVIO 1: OMX Helsinki CAP GI -tuottoindeksin kehitys vuonna 2020. Koronaviruspan-
demian aiheuttama alkuvuoden notkahdus on selvasti havaittavissa kuviossa. On kuiten-
kin hyva huomata, ettd vuoden 2020 porssikurssikehitys oli kaiken kaikkiaan positiivista
valtavasta notkahduksesta huolimatta. (Kauppalehti, 2022).

Myos lukemattomat yritykset ovat kdrsineet pandemian seurauksista. Yk-
sityinen kulutus on laskenut, mutta liiketoimintaan liittyvat kulut ovat juosseet
edelleen; vuokrat, palkat ja verot kun eivdt katso ajankohtaa. My0s raaka-
aineiden hinnat ovat olleet jo pidemmaén aikaa nousussa, samoin kuin pula eri-
laisista komponenteista on pahentunut entisestddn. Monet yritykset ovatkin
ottaneet kdyttoonsad sopeuttamistoimina tiukan kulukurin, jossa on leikattu kai-
kista muista paitsi valttaméattomistd menoista. (Torres et al., 2022; Varanka et al.,
2022). Pandemian kesto ja vaikutukset ovat yhd epdselvid, mutta Webbin ym.
(2020) mukaan on kuitenkin selvdd, ettd monet yritykset joutuvat sen vuoksi
lopettamaan tai vahintddnkin leikkaamaan toimintaansa. Torresin ym. (2022)
mukaan Kiinassa jopa 85,01 prosenttia yrityksistd onkin kohdannut kasvaneen
konkurssiriskin, kun tuotot ja kassavirta ovat pandemian johdosta merkittavasti
laskeneet. Pandemian vaikutukset ovat olleet rajumpia pienisséd yrityksissd, joi-
den tuottavuus ja taloudellinen vakaus ovat luonnollisestikin isompia yrityksia
heikompia. Tdmé& puolestaan on kasvattanut todenndkoisyyttd pysyviin irtisa-
nomisiin pelkkien viliaikaisten lomautuksien sijaan. (Torres et al., 2022.) Myos
Reineholmin ym. (2022) mukaan rajoitukset ja lockdownit ovat vaikuttaneet
valtavasti yrityksiin, ja ne ovatkin olleet uusien haasteiden edessd joutuessaan



tasapainottelemaan rajoitusten noudattamisen ja liiketoiminnan normaalin jat-
kamisen valilla.

Pandemian seuraukset ovat ndkyneet myo6s tyomarkkinoilla. Tyottomyys
lahti pandemian vilittomdnd seurauksena selkeddn kasvuun, ja kymmenien
miljoonien ihmisten tulot lakkasivat kokonaan (Ashraf, 2020; O’'Donoghue et al.,
2020). Yhdysvalloissa tyottomyysaste nousi vuoden 2020 huhtikuussa 3,5 pro-
sentista 14,7 prosenttiin, miké oli ldhes kaksi kertaa enemman kuin finanssikrii-
sin aikaan vuosina 2007-2009. (Herzog-Stein et al., 2022.)

Koronaviruspandemia ei ole kohdellut tasapuolisesti eri valtioita, yrityk-
sid tai toimialoja. Pandemian yksi kiistatta kovimmin koettelemista toimialoista
on turismi, joka lamaantui ldhes tdysin pandemian alettua. Alalla toimivien yri-
tysten tuli keksid uusia strategioita ja toimenpiteitd, joilla ne pyrkivat estdmaan
alan tdystuhoa tiukkojen matkustus- ja liikkumisrajoitusten ajan. Tallaisia toi-
menpiteitd olivat Torresin ym. (2022) mukaan muun muassa hinnanalennukset,
lippujen siirtdiminen tulevaisuuteen, maksuttomat peruutukset, sekad palvelui-
den tarjoaminen eri alustoilla. Torres ym. (2022) myo6s havaitsivat, ettd vaikka
turismi oli yksi eniten pandemian vuoksi karsineistd toimialoista, oli se myos
samalla yksi nopeimpia palautumisen merkkejd osoittaneista. Tahdn on saatta-
nut vaikuttaa paitsi alan innovatiiviset ja tehokkaat toimenpiteet, mutta myos
kuluttajien patoutuneen kysynnidn purkautuminen tiukkojen rajoitusten pois-
tumisen myota.

Haasteet eivdt toki ole rajoittuneet pelkdstddn yritysmaailmaan, vaan
myos yksityisiin kansalaisiin. Pandemian vuoksi monet tydskentelivit, opiske-
livat ja lepédsivit kotona, jolloin tytn ja vapaa-ajan vélinen raja hamartyi (Torres
et al., 2022; Reineholm et al., 2022). Etdtyon on tutkittu myos lisddvan stressid ja
tyon kuormittavuutta, ja siten aiheuttaa tyduupumusta ja tyoyhteisostd eristdy-
tymistd. (Zhang et al., 2021). Lisdksi jatkuva epdtietoisuus pandemian kestosta,
rajoituksista ja lopullisista vaikutuksista on rasittanut ihmisid myos henkisesti.
Reineholmin ym. (2022) mukaan pandemian aikana yksi isoista haasteista olikin
se, kuinka nopeasti ja moneen kertaan ohjeistukset ja rajoitukset muuttuivat.
Ihmisten oli hankala pysya perilld alati muuttuvista rajoituksista, kuten esimer-
kiksi turvavdleistd, asiakaspaikkojen rajoittamisesta, kasvomaskien kdytostd - ja
ylipddnsa siitd, mika oli sallittua ja mika ei.

Mahdollisten lomautusten ja irtisanomisten lisdksi pandemian tuomiin
haasteisiin ovat kuuluneet sosiaalisten kontaktien vidhentyminen tai jopa puut-
tuminen kokonaan. Arkiset kohtaamiset ja keskustelut tyopaikoilla jdivit koko-
naan pois (Reineholm et al., 2022), ja jdljelle jaivit ldhinnd vain muodolliset, en-
nalta sovitut etdpalaverit, mikd vdhensi tyontekijoiden entisenlaisia epaformaa-
leja toimintatapoja. Pandemian seurauksena miljoonat ihmiset ovatkin joutu-
neet ottamaan digitaalisen teknologian yhd vahvemmaksi osaksi arkeaan. Eri-
laiset kasvotusten tapahtuvat kohtaamiset ja tapaamiset, kuten koulujen opetus,
tyopaikkojen palaverit, ja jopa erilaiset kulttuuritapahtumat siirrettiin internetin
vilitykselld toimiviin virtuaalipalveluihin. (Sheth, 2020.)

Akillisesti puhjennut ja globaaliksi pandemiaksi levinnyt Covid-19 muutti
myos kuluttajakadyttdytymistd. Yleinen epavarmuus tulevaisuudesta sai ihmiset
hamstraamaan, eli ostamaan yli tarpeidensa erilaisia tuotteita, kuten wc-paperia,
desinfiointiaineita ja ruokasdilykkeitd. Kuluttajien ylenpalttinen hamstraaminen
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saattoi johtaa myods mustan porssin syntymiseen, kuten kdvi esimerkiksi ter-
veydenhuoltotyontekijoiden suojavalineiden kohdalla. (Sheth, 2020.)

Haroon ja Rizvi (2020) ovat tutkineet, kuinka pandemian aiheuttamat hys-
teriaa ja paniikkia lietsovat uutiset eri medioissa ja tiedotusvélineissad korreloi-
vat lisddntyneen markkinavolatiliteetin kanssa. Heilunta oli erityisen kovaa nii-
den toimialojen kohdalla, joiden katsotaan yleisesti ottaen kdrsineen pandemi-
asta eniten, kuten turismi ja kulttuuri- ja tapahtuma-ala. Myos Agerfalk ym.
(2020) toteavat, ettd uutisoinnilla ja tiedottamisella on ollut suuri vaikutus sii-
hen, miten ihmiset ovat reagoineet pandemiaan.

Covid-19:n &killinen levidminen on tehnyt suunnatonta vahinkoa myos
julkiselle terveydenhuollolle (O’'Donoghue et al., 2020). Tama kriisi on saanut
jopa vuoden 2008 finanssikriisin ndyttdmé&an pieneltd rinnallaan. Pandemian
aikana terveydenhuolto ympéri maailman on joutunut venyméaan darimmilleen,
ja Toralesin ym. (2020) mukaan terveydenhuollon tyontekijdt ovatkin joutuneet
tekemisiin muun muassa korkean infektioriskin, puutteellisen suojavarustuk-
sen, ylityon, turhautuneisuuden ja eristyksen kohteiksi. Taméa puolestaan on
johtanut terveydenhuollon tyontekijoiden keskuudessa lisddntyneisiin mielen-
terveyden ongelmiin, kuten stressiin, ahdistuneisuuteen, masentuneisuuteen,
unettomuuteen sekd erilaisiin pelkotiloihin (Laukkala et al., 2020; Torales et al.,
2020).

Ei kuitenkaan niin pahaa, ettei jotain hyvadkin. Pandemia on muun muas-
sa edesauttanut jo pidemman aikaa valloillaan olevan tydkulttuurin muutosta
ja etdtyon lisdantymistd. Etdtyo voi lisdtd tyon joustavuutta ja autonomiaa, ja
siten lisdtd tyontekijoiden tyotyytyvdisyyttd ja tyossd suoriutumista (Zhang et
al., 2021). Myos Manzi ja Martinelli (2022) puoltavat sitd, ettd pandemian yksi
kiistattomimmista hyodyistd on ollut tyontekijoiden mahdollisuus tydskennelld
etdand. Taméd on hyodyttanyt niin tyontekijad kuin tyonantajaakin; siind missd
tyontekija on voinut sddstdd tyomatkaan kdytetystd ajasta ja parantaa tehok-
kuuttaan kotitoimistolla tyoskennellessddn, on tyonantaja puolestaan voinut
sddstdd esimerkiksi liiketiloihin ja kiinteistoihin liittyvissd kuluissa. Reinehol-
min ym. (2022) mukaan etdtyd on ndyttdytynyt monessa yrityksessd positiivise-
na asiana, silld tyontekijoiden tehokkuus on saattanut kasvaa merkittavasti, kun
arjen ja tyon sovittaminen eivat ollutkaan endd ristiriidassa keskendan. Pande-
mia on myds voinut rohkaista tyontekijoitd esimerkiksi hakeutumaan
pois “muodollisista” toistd, ja sen sijaan kannustanut hakemaan joustavampia ja
itselleen sopivampia tyomahdollisuuksia (Webb et al., 2020).

Toisena positiivisena ilmiond pandemian myo6td on tullut sen tuomat posi-
tiivisempaan suuntaan kehittyneet ympadristovaikutukset. Pandemian aikana
ihmisten liikkuvuus védheni, milld on luonnollisestikin ollut myds myonteisid
ympadristovaikutuksia. [Imailu-, maantie- ja rautatieliikenteen globaali supistu-
minen ovat pienentdneet merkittdvéasti ilmansaasteita ja kasvihuonepadstojd
(Helm, 2020). Pandemia voidaankin ndhdd myos mahdollisuutena kehittada kes-
tavdd kasvua, kun sen positiiviset ympadristovaikutukset havaitaan laajemmin-
kin (Malliet et al., 2020).

Vaikka pandemian vuoksi tehdyt rajoitustoimenpiteet ovat saattaneet ai-
heuttaa hammennystd ja pelkoakin, on niistd ollut myos hyotya. Reineholm ym.
(2022) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd esimerkiksi kauppojen ja ravintoloiden



rajoitukset auttoivat ylldpitimdan turvallisen toimintaympariston niin asiak-
kaiden kuin tyontekijoidenkin ndkokulmasta. Rajoituksia noudattamalla monet
yritykset ovat myos voineet jatkaa toimintaansa edes jollain tasolla, mikd puo-
lestaan on saattanut lievittdd niiden taloudellista ahdinkoa.

2.3 Covid-19 Suomessa

Koronaviruspandemia ei karttanut Suomea, vaan levisi tddllda myos siind missd
muuallakin ympé&ri maailman. Muun muassa sanat karanteeni, poikkeusolot,
valmiuslaki ja ilmaantuvuusluku alkoivat vilistd jokapdivdisessd puheessa ja
uutisoinnissa. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen vastuuhenkilviden kasvot ja
nimet tulivat tutuiksi tavallisenkin kansan keskuudessa. Hallituksen pitamid
tiedotustilaisuuksia katsottiin huolestunein ilmein televisioista, silld kyseessd
on ollut kiistatta yksi poikkeuksellisimmista rauhan ajan tilanteista Suomessa.

16.3.2020 Suomen hallitus linjasi yhdessd tasavallan presidentin kanssa
Suomessa vallitsevan poikkeusolot koronavirustilanteesta johtuen. Hallitus lin-
jasi tuolloin muun muassa koulujen ja oppilaitosten tilojen sulkemisesta ja 14-
hiopetuksen keskeyttdmisestd, ylioppilastutkintokokeiden aikataulujen tiivis-
tamisestd, museoiden, teattereiden, kirjastojen, urheilutalojen ynnd muiden jul-
kisten tilojen sulkemisesta, sekd sosiaali- ja terveydenhuollon kapasiteetin li-
sddmisestd sekd kiireettomdn toiminnan vdhentdmisestd. Samassa yhteydessa
madréattiin myos ulkomailta Suomeen palaavat kahden viikon karanteenia vas-
taaviin olosuhteisiin. (Valtioneuvosto, 2020.) Suomen ensimmadinen koronavi-
rustartunnan aiheuttama kuolema todettiin melko pian timdn jdlkeen, 20.3.2020
(THL, 2020c).

Rajoitustoimenpiteiden osalta Suomessa noudatettiin tiukkaa linjaa. Suo-
men hallitus totesi, ettd ihmisten liikkumista voidaan rajoittaa henked ja ter-
veyttd uhkaavan vakavan vaaran vuoksi (Valtioneuvosto, 2020), mihin maéri-
telmddn koronaviruspandemia ilman muuta sopi. Ihmisten liikkuvuutta alettiin
rajoittaa voimakkaasti, ja yksi poikkeuksellisimmista ja rajuimmista toimenpi-
teistd pandemian hillitsemiseksi olikin Uudenmaan maakunnan sulkeminen
maddrdajaksi pandemian alkuvaiheessa. Suomessa koronaviruksen kannalta va-
kavin tilanne olikin juuri Uudellamaalla, joka pédtettiin eristdd kokonaan, jotta
voitaisiin hillitd taudin levidmistd muualle maahan. Rajan sai ylittdad vain tyon,
elinkeinon, luottamustoimen tai painavan henkilokohtaisen syyn takia. Toi-
menpiteet purivat toivotulla tavalla, ja sulkurajoitus padadyttiinkin kumoamaan
15.4.2020 hieman vajaan kolmen viikon voimassaolon jdlkeen. (Tiainen, 2020;
Vilén, 2020.)

Vuoden 2022 lokakuun puolivdliin mennessd Suomessa oli testein varmis-
tettu 1 323 455 koronavirustapausta, ja kuolemantapauksia yhteensa 6242 (THL,
2022). Tartuntatapauksia on todellisuudessa ollut huomattavan paljon enem-
madn, silld valtakunnallista testaamista ei ole endd harjoitettu yhtd laajamittaises-
ti kuin pandemian alkuvaiheissa. Rajoitustoimenpiteisiin on ryhdytty ja niitd on
ohjannut Suomessa ensisijaisesti sairaaloiden tehohoitokapasiteetin riittavyy-
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den varmistaminen. Myos terveydenhuollon tyontekijoiden toiminta- ja tyoky-
vyn ylldpitdminen on ollut keskeinen tavoite. (Laukkala et al., 2020). Vaikka
terveydenhuolto onkin ollut pitkddn poikkeuksellisessa kuormituksessa, on
Suomessa kokonaisuudessaan onnistuttu sdilyttdimddn sen kantokyky pande-
mian aikana (Varanka et al., 2022).

Kiitos nopeiden ja tehokkaiden rajoitustoimenpiteiden, Varanka ym. (2022)
toteavat Valtioneuvoston esittdmdssd julkaisussa, ettd Suomi on kahden en-
simmdisen pandemiavuoden aikana selvinnyt monia muita Euroopan maita
kokonaisuudessaan huomattavasti helpommalla. Suomessa on ollut Euroopan
keskitasoon ndhden merkittdvasti alhaisemmat tartunta- ja kuolleisuusluvut.
Myos yhteiskunnan toimintaa koskevat rajoitukset ovat olleet yleisesti ottaen
Euroopan mittapuulla lievid. Kansainvélisen Valuuttarahasto IMF:n (2022) ar-
vion mukaan vuoden 2020 taantuma oli Suomessa yksi Euroopan lievimmista.
Bruttokansantuote supistui vain 2,9 prosenttia, ja se palasikin pandemiaa edel-
taneelle tasolleen jo vuoden 2021 toisella kvartaalilla.

Suomessa suurimmat pandemiaan liittyneet negatiiviset vaikutukset koh-
distuivat majoitus- ja ravitsemistoimialalle sekd kulttuuri- ja tapahtuma-alalle.
Valtioneuvoston julkaisun mukaan pandemia leikkasi matkailijoiden kulutuk-
sesta Suomessa noin 7 miljardia euroa, ja tapahtuma-alan liikevaihto putosi 22
prosenttia vertailukaudesta. Nyt ndmad alat ovat jdlleen olleet tasaisessa kasvus-
sa, mutta siitd huolimatta monien alan yritysten taloudellinen tilanne on edel-
leen kriittinen. (Varanka et al., 2022; Ali-Yrkko & Pajarinen, 2021.)

Vuotta 2020 leimasivat kansainvilinen kaupan voimakas supistuminen, ja
globaalien rahoitusmarkkinoiden epdavarmuuden rdjahdysmadinen kasvu (EKP,
2021). Koronapandemian vuoksi karsineitd yrityksid, yrittdjid ja toimialoja on
pyritty taloudellisesti tukemaan valtiojohtoisesti. Vuosien 2020-2022 Suomen
valtion talousarvioissa koronapandemiaan liittyvid valittomia ja valillisida meno-
ja budjetoitiin 16 miljardia euroa. Elvytystoimilla on pyritty myos tukemaan
talouden kokonaisvaltaista elpymistd ja kasvua. (Varanka et al., 2020.)

Valtiojohtoiset elvytys- ja tukitoimet ovat olleet monelle toimialalle ja yri-
tykselle vilttamattomid konkurssiaaltojen valttdmiseksi. Pelkdstddn suoria yri-
tystukia maksettiin 1,75 miljoonaa euroa vuonna 2020 (Tilastokeskus, 2021b).
Tukeminen ei kuitenkaan ole ollut ilmaista, vaan se on luonnollisestikin ollut
valtiolle kallista. Valtion antamat koronaliitanndiset tuet ovatkin pddasiassa ra-
hoitettu lainarahalla. Tilastokeskuksen julkaisun (2021a) mukaan koronapan-
demia on vaikuttanut huomattavalla tavalla julkisen talouden kestdvyyteen, ja
se onkin kasvattanut julkista alijadmad pelkdstdan vuoden 2020 aikana noin 10
miljardilla eurolla. Elyassin (2021) mukaan Covid-19 -pandemia on tuonut mu-
kanaan talous- ja rahapolitiikan kannalta hankalia dilemmoja. Hinen mukaansa
valtiot voivat valtionvelkaa hillitdkseen ja julkisen talouden kasvua edistaak-
seen ottaa kdyttoonsa muun muassa veronkorotuksia ja menoviahennyksia. Val-
tiot saattavat myos tavoitella matalaa korkotasoa pitddkseen julkisen ja yksityi-
sen velan kustannukset pienia.

Kaikesta pddtellen Covid-19 -pandemia on ollut poikkeuksellinen rauhan
ajan kriisitilanne niin lokaalisti kuin globaalistikin. Pandemian vaikutukset ja
seuraukset ovat olleet moninaisia, niin valittomid kuin valillisidkin. Manzi ja
Martinelli (2022) muistuttavat, ettd COVID-19:n kaltaiset odottamattomat ta-



pahtumat korostavat tarvetta ymmartdd niiden laajempi vaikutus liiketoimin-
taan. Seuraavassa luvussa perehdymme tutkielman teoreettiseen nikokulmaan,
riskeihin ja riskienhallintaan.
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3 RISKIT JA RISKIENHALLINTA

3.1 Riskit ja niiden luokittelu

Jokaisella ihmiselld on varmasti oma késityksensd ja kokemuksensa erilaisista
riskeistd. Yksi ei saa myohéstyd tdrkedstd asiakastapaamisesta, koska se voisi
vesittdd koko merkittavan projektin. Toinen pelkdd lentdmistd, eikd siksi kos-
kaan matkusta ulkomaille. Kolmas laittaa viikon aikana kertyneet sddstonsd
lottoon siind toivossa, ettd jos se iso potti tdlld kertaa osuisi omalle kohdalle.
Namaé kaikki ovat esimerkkejd riskeistd, joita tietoisesti ja tiedostamatta joko
otetaan tai véltetdan.

Ymmartddkseen riskeistd ja niiden merkityksestd syvéllisemmin, on ndma
ensin maadriteltdvd. Sana riski juontuu alun perin kreikan kielen sanoista ”rhizi-
kon” tai “rhiza”, jotka tarkoittavat merelld viltettdvad vaikeutta. Myohemmin
latinan kielessd sana “risicare” tarkoitti kdytdannossd samaa; karikon kiertamista.
(Lyon & Popov, 2022). Tamédn pdivdn sanastossa riskilld ei endd viitata yksin-
omaan meriaiheisiin tapahtumiin, mutta ajatus sanan taustalla on sdilynyt vuo-
sien saatossa samana: epamieluisan ja ei-toivotun tapahtuman valttdaminen.

Nykyaikaisessa kirjallisuudessa riskit voidaan maaritelld monin eri sanoin.
Almeida ym. (2019) maddrittelevat riskit liiketoiminnan epavarmuustekijoiksi.
Heiddn mukaansa riskit voivat liittyd muun muassa epdonnistumisen uhkaan,
lainopillisiin vastuisiin, luottoriskeihin, vahinkoihin, hytkkayksiin ja luonnon-
katastrofeihin. Neillin ym. (2009) mukaan riski puolestaan on mitattavissa oleva
todennidkoisyys sille, ettd jokin asia tapahtuu. Riskit voidaan my6s ndhdé laa-
jemmin yleisen epdvarmuuden késitteen alaryhmdnd, ja jotka on otettu erityi-
sen huomion ja toimenpiteiden kohteiksi (Vinnari & Skeerbeek, 2014). Neill ym.
(2009) kuitenkin ovat sitd mieltd, ettd riski ja epavarmuus eivét ole sama asia ja
siten tdydellisesti rinnastettavissa toisiinsa, vaikka niitd usein kédytetdankin sy-
nonyymeind toisilleen. Purdy (2010) puolestaan muistuttaa, ettd riskit eivét ole
pelkkid tapahtumia tai seurauksia, vaan ne ovat skenaarioita siitd, mitd tavoit-
teiden saavuttamiselle voisi tapahtua.

Vaikka moni assosioi mielessddn sanan “riski” negatiiviseksi tapahtumak-
si, riskejd ei vélttamattd kuitenkaan tulisi ndhdéd pelkdstddan kielteisind asioina.



Lyon ja Popov (2022) muistuttavat, ettd riski ja mahdollisuus kulkevat kési ka-
dessd. Riski voidaankin ndhdéa ikdan kuin vaakana, joka toiseen suuntaan kei-
kahtaessaan on hyvin haitallinen ja ei-toivottu tapahtuma, mutta pdinvastaiseen
suuntaan keikahtaessaan saattaakin olla ldhes lottovoitto. Kuten taloustieteessa
on tapana sanoa, ei ole olemassa ilmaisia lounaita. Tama patee myos riskeihin -
riski, negatiivinen tai positiivinen, on aina olemassa.

Riskejd voidaan luokitella lukuisin eri tavoin. Kenties kaikkein klassisin
tapa on kuitenkin jaotella riskit taloudellisiin, operatiivisiin, strategisiin, sekd
vaarallisiin eli vahinkoriskeihin. Taloudelliset riskit liittyvat nimensd mukaises-
ti organisaation taloudellista suoriutumista uhkaaviin tekijoihin. Nama pitavat
sisdlldidn muun muassa maksuvalmiusriskin, luottoriskit, inflaation, valuutta-
riskit, sekd hintariskit (CAS, 2003; McShane, 2018; Lyon & Popov, 2022). Talou-
delliset riskit voivat monilta osin olla sellaisia, joihin yritys ei itse pysty vaikut-
tamaan, mutta joihin sen on kuitenkin varauduttava. Esimerkkind voidaan
mainita riski vieraan valuutan kurssiheittelyistd, johon organisaatio ei sindnsd
voi vaikuttaa, mutta voi pienentdd omalla kohdallaan riskid toteuttamalla va-
luuttasuojauksia osto- ja myyntitransaktioihinsa.

Suomen Riskienhallintayhdistyksen (viitattu 24.9.2022) mukaan operatii-
viset riskit ovat riskejd, jotka aiheutuvat virheistd tai puutteista organisaation
sisdisissd prosesseissa, jdrjestelmissd tai ihmisissd. Operatiivisia riskejd ovat
muun muassa liiketoimintariskit, henkilostoriskit, sekd sopimus- ja vastuuriskit.
Myos ulkopuoliset riskit, kuten sdhkokatkot ja teknologiaan liittyvit riskit kuu-
luvat operatiivisten riskien lokeroon. (CAS, 2003; PK-RH, viitattu 24.9.2022;
McShane, 2018.)

Strategiset riskit ovat Suomen Riskienhallintayhdistyksen (viitattu
24.9.2022) mukaan riskejd, jotka voivat vaikuttaa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen tai jopa koko sen olemassaoloon. Téllaisia riskejd ovat esimer-
kiksi maineriskit, trendit, sidntelyn muutokset, strategiset valinnat, sekd asiak-
kaiden tarpeiden muuttuminen (CAS, 2003; PK-RH, viitattu 24.9.2022). Gueri-
nin (2022) mukaan yksittdisida merkittdavid strategisia riskeja ovat myos muun
muassa big dataan, etatyohon ja tekodlyyn liittyvat riskit. Strategiset riskit joh-
tuvat usein esimerkiksi virheellisistd paatoksistd, epaonnistuneesta johtamisesta
tai valvonnasta, tai liian hitaasta reagoinnista toimintaympariston muutoksiin,
eikd ndiden riskien varalta voida vakuuttaa organisaatiota (PK-RH, viitattu
24.9.2922). Ojiakon (2012) mukaan strategisia riskejd, joissa on jokin ulkoinen
tekija, on yleensd kaikkein vaikein hallita, silléd tallaisten riskien osatekijdt ovat
organisaation vaikutusvallan ulottumattomissa.

Vahinkoriskit ovat niin sanotusti perinteiseksi katsottuja riskejd, joihin
voidaan varautua tavallisella vahinkovakuutuksella (McShane, 2018). Tallaisia
ovat esimerkiksi luonnonkatastrofit, tapaturmat, vahingonkorvausvaatimukset,
henkiloriskit sekd omaisuusvahingot (CAS, 2003). Suomen Riskienhallintayh-
distys katsoo ndiden lisdksi vahinkoriskeiksi my6s toiminnan keskeytysriskit,
rikosriskit sekd ymparistoriskit. Keskeytysriskit liittyvéat toiminnan jatkamista
uhkaaviin hdiriotekijoihin, kuten raaka-aineiden saatavuusongelmiin tai tava-
rantoimittajien myo6héstelyyn. Rikosriskit puolestaan ovat riskejd rikoksen, ku-
ten varkauden tai petoksen kohteiksi joutumisesta. Ymparistoriskeihin varau-
tumisella pyritddn ehkdisemddn ympdristovahinkoja, kuten ympériston saas-
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tumista, silld yritykset ovat pddsdantoisesti aiheuttamistaan vahingoista kor-
vausvelvollisia. (PK-RH, viitattu 24.9.2022.)

Taloudelliset riskit

e maksuvalmiusriski
e luottoriski

e inflaatio

e valuuttariski

e korkoriski

Operatiiviset riskit

tuotekehitysriskit
toimitusketjuriskit
henkildston vaihtuvuus
henkiloston puutteellinen pe-
rehdytys

tapaturmat ja loukkaantumi-
set

projektiriski

Strategiset riskit Vahinkoriskit
e maineriskit tulipalot
e kuluttajien tarpeiden muutos luonnonkatastrofit
e trendit rikokset
e huonot liiketoimintapadatokset toiminnan keskeytyminen
¢ huono johtaminen ympadristoriskit
e sddntelyn muutokset korvausvaatimukset

TAULUKKO 1: Yhteenveto riskien luokittelusta (mm. CAS, 2003; PK-RH, viitattu
24.9.2022.). On kuitenkin hyva huomioida, ettd riskien oikeanlaisen kategorisoinnin ja jaot-
telun sijaan tdrkeampad on itse riskien tunnistaminen (CAS, 2003).

3.2 Ennakoimattomissa olevat riskit - mustia joutsenia ja harmai-
ta sarvikuonoja

Riskejd pyritddan yrityksissd ennakoimaan aina parhaan kdytettdvissd olevan
tiedon mukaan. Monenlaisiin tunnistettuihin riskeihin voidaan varautua muun
muassa erilaisten toimintasuunnitelmien ja vakuutusten avulla. Riskejd on kui-
tenkin maailmassa olemassa kdytdnnossad ottaen rajaton mddrd, joten mikddan
yksittdinen yritys ei millddn pysty varautumaan kaikkiin mahdollisiin olemassa
oleviin riskeihin tai edes kuvittelemaan niitd (Kaplan et al., 2020; Sargiacomo,
2015). Riskit, jotka tavalla tai toisella yll4ttavat yrityksen, tai joihin ei ole varau-
duttu, ovat ennakoimattomissa olevia riskejd. Tallaisia riskejd voidaan kutsua
my0s mustiksi joutseniksi. Mustat joutsenet ovat riskejd, joiden realisoitumista



pidetddn jopa erittdinkin epdtodenndkoisend, mutta joilla toteutuessaan olisi
valtavia seurauksia liiketoiminnalle (Parameswar et al., 2021; Lyon & Popov,
2022). Tyypillisimpid ennakoimattomissa olevia riskejd ovat onnettomuudet ja
luonnonkatastrofit. Myos vuoden 2011 syyskuun terrori-iskuja, vuoden 2008
finanssikriisid, sekd vuoden 2020 Covid-19 -pandemiaa voidaan pitdd tdllaisina
riskeind. (Kaplan et al., 2020; Lyon & Popov, 2022). Moni ennakoimattomista
riskeistd on sellaisia, johon yrityksessd voidaan teoriassa varautua, mutta kay-
tannossd riskin laajuus, vaikutukset tai vakavuus pddsevit kuitenkin yllatta-
maidn. Vaikka riskiin, esimerkiksi luonnonkatastrofiin olisikin varauduttu otta-
malla vakuutus sen varalle, on ennakoimattomien riskien realisoitumisella kui-
tenkin monesti paljon muitakin seurauksia kuin pelkédt taloudelliset tappiot.
Esimerkiksi luonnonkatastrofien ja onnettomuuksien yhteydessd tarkedmpad
on humanitddrisen avun jdrjestiminen kuin yksittdisen yrityksen toiminnan
turvaaminen (Sargiacomo, 2015).

Luonnonkatastrofien lisiksi Wortmanin ja Chandyn (2022) mukaan mer-
kittdvid ennakoimattomissa olevia riskejd ovat muun muassa tietoturvariskit,
silld laitteiden ja ohjelmistojen kaikkia haavoittuvuuksia on mahdotonta arvioi-
da etukdteen. Kaplanin ym. (2022) mukaan ennakoimattomissa olevat riskit
voivat johtua my6s esimerkiksi héirivistd toimitusketjuissa. Vaikka yksittdinen
héirio ei olisikaan kovin merkittdvd, voi se aiheuttaa dominoefektin, jossa hdirio
ikddn kuin kertaantuu toimitusketjussa. Lyon ja Popov (2022) huomauttavatkin,
ettd usein vasta riskien realisoitumisen yhteydessd voidaan havaita jdrjestel-
mien ja toimintatapojen heikkoudet ja haavoittuvuudet.

Ennakoimattomien riskien kategoriaan kuuluvat my6s Lyonin ja Popovin
(2022) mainitsemat niin sanotut aleatoriset riskit. Sana “aleatorinen” juontuu la-
tinan kielen sanasta alea, joka tarkoittaa arpaa. Tamd kuvastaakin hyvin sitd,
kuinka sattumanvaraisia osa riskeistd on luonteeltaan. Lyon ja Popov (2022)
huomauttavat, ettd téllaisten riskien todenndkoisyyttd ei yritys voi useinkaan
itse omilla toimillaan pienentdd. Lisdksi tédllaisten riskien kokonaisvaltaisia seu-
rauksia on mahdotonta arvioida etukdteen. Esimerkkejd aleatorisista riskeistd
ovat luonnonkatastrofit, dkillisesti levidvat taudit ja kemikaalivuodot.

Harmaat sarvikuonot (grey rhinos) puolestaan ovat riskejd, jotka yritys on
tunnistanut, mutta joita se ei ota tosissaan. Téllaisen riskin toteutumisen toden-
nakoisyys on suuri ja sen seuraukset toteutuessaan olisivat vakavat, mutta jo-
hon varautuminen siitd huolimatta syysta tai toisesta laiminlyodddn. Neuvosto-
liiton romahtamista 1990-luvun alussa ja asuntokuplan puhkeamista vuonna
2008 voidaan pitdd esimerkkeind harmaista sarvikuonoista. (Lyon & Popov,
2022; Falkenstein et al., 2022.)

Kaplan ym. (2020) ovat nimenneet vield yhdeksi ennakoimattomissa ole-
vien riskien alaryhmaéksi niin kutsutut tsunamiriskit. Tsunamiriskit ovat nimen-
sd mukaisesti riskejd, jotka ovat niin valtavia ja &dkillisesti tapahtuvia, ettd niita
ei pystytd torjumaan edes kaikkein parhaimpien riskienhallintatoimenpiteiden
avulla. Riski on nimetty vuonna 2011 Japanissa tapahtuneen Fukushiman ydin-
voimalaonnettomuuden mukaan, joka sai alkunsa merenalaisesta maanjaristyk-
sestd ja sitd seuranneesta hyokyaallosta. Vaikka Fukushiman ydinvoimala oli
suunniteltu kestdimddn maanjdristyksid ja matalia hyokyaaltoja, ylittivat 14-
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metriset aallot kuitenkin huomattavalla tavalla sen turvajdrjestelmien kantoky-
vyn. (Kaplan et al., 2020.)

3.3 Riskienhallinta

Riskienhallinta on asia, jota jokaisen menestystd tavoittelevan yrityksen on mie-
tittava. Riskienhallinnasta puhutaan késitteend paljon, mutta harva tulee ajatel-
leeksi sitd, kuinka monet tdysin arkisetkin asiat luokitellaan osaksi yritysten
riskienhallintaa. Ei ole sattumaa, ettd saman yrityksen tyontekijoilld on eri kayt-
tooikeudet samaan tietojdrjestelmadn, tai ettd tyopaikalla tulee kdyttdd jatkuvas-
ti ndkyvilld olevaa kaulassa roikkuvaa henkilokorttia. Tyontekijd saattaa myos
joutua allekirjoittamaan salassapitovelvollisuutta koskevan sopimuksen, tai
pyytdd esimiehen hyvaksyntdd tietyn operaation toteuttamiseen. Nama kaikki
ovat esimerkkejd yritysten riskienhallinnasta.

Ihminen on harjoittanut riskienhallintaa jo vuosituhansien ajan. Kuten
D’Arcy ja Brogan (2001) havainnollistavat, on entisajan ihminen harjoittanut
riskienhallintaa muun muassa sytyttdmailld nuotioita pitddkseen villieldimet
loitolla pimeédn aikaan, tai arvioimalla sitd, kuinka paljon viljaa kannattaa laina-
ta naapurilleen, jonka takaisinmaksukyvystd ei voi mennd takuuseen. Organi-
saatioiden johtamisen maailmassa riskienhallinnassa on alun perin ollut kyse
lahinnd vahinkoihin varautumisesta. Kdytannossa tdmaénlaista riskienhallintaa
toteutettiin ottamalla erilaisia vakuutuksia vahinkojen sattumisen varalle. Mel-
ko pian 1950-luvun puolessa vilissd médritelméa kuitenkin laajeni ja riskienhal-
linnan késite otettiin yleisesti kayttoon. Taloudellisten riskien hallinta tuli tar-
kedksi osaksi organisaatioiden arkea 1970-luvulla, mutta yhd edelleen tarkoi-
tuksena oli ldhinnd konkreettisten vahinkojen minimointi aina vuosikymmenen
loppupuolelle saakka. 1980-1990-lukujen vaihteessa erilaiset taloudelliset skan-
daalit muuttivat peruuttamattomasti organisaatioiden suhtautumista riskien-
hallintaan ympéri maailman. Sen aikaiset tapahtumat antoivat sysdayksen muun
muassa organisaation sisdisen tarkastuksen perustamiselle, ja t&lloin otettiinkin
myos laajalti kdyttoon nykyisenlaiset niin kutsutut compliance-perusteiset ris-
kienhallintatoiminnot. (McShane, 2018; Lai & Shad, 2017; Vinnari & Skeerbeek;
2014; D’ Arcy & Brogan, 2001.)

Nykyaikaisella riskienhallinnalla tarkoitetaan Suomen Riskienhallintayh-
distyksen (viitattu 15.5.2022) mukaan “kaikkea yrityksessd tehtdvdd toimintaa
riskien ja niistd aiheutuvien vahinkojen vdhentdmiseksi”. Shin ja Park (2017)
tdydentdvit tdtd mddritelmdd kuvailemalla yritysten riskienhallinnan proses-
siksi, jonka avulla voidaan tunnistaa ja hallita yritystd koskevia riskej, ja jonka
avulla voidaan saada kohtuullinen varmuus organisaation tavoitteiden saavut-
tamisesta. Guerin (2022) maédérittelee riskienhallinnan olevan riskien ennusta-
mista ja arvioimista sekd toimenpiteiden tunnistamista niiden vaikutuksen valt-
tdmiseksi tai minimoimiseksi. D’Arcy ja Brogan (2001) tiivistavéatkin riskienhal-
linnan olevan yleinen nimitys kaikkien liiketoimintaan liittyvien riskien johta-
miseen.



Riskienhallinta on véline, joka auttaa johtajia luomaan koko organisaation
laajuisen arvoa maksimoivan johtamisjdrjestelmédn. Raen ym. (2017) mukaan
tehokas sisdinen riskienhallinnan jérjestelma edellyttdaa kontrollien tunnistamis-
ta ja syvallistd ymmartamistd siitd, kuinka ne vaikuttavat yritykseen. On kui-
tenkin hyva huomata, ettd yritysten asettamat kontrollit eivit itsessddn luo ar-
voa. Ndiden avulla voidaan tehostaa yrityksen riskienjohtamista, ja nédin ollen
parantaa mahdollisuuksia saavuttaa yrityksen tavoitteet. (Shin & Park, 2017.)

Riskienhallinta voidaan késitteend jakaa kahteen p&dluokkaan: perintei-
seen ja kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan. Perinteisessd riskienhallinnassa
(traditional risk management) organisaatio on kuvainnollisesti pilkottu pienem-
piin palasiin, siiloihin, joista jokainen on itsendisesti vastuussa omasta riskien-
hallinnastaan (Lyon & Popov, 2022; McShane, 2018; Vinnari & Skeerbeek, 2014).
Niin ollen esimerkiksi henkilostoriskeistd on ollut vastuussa HR-osasto, tieto-
liikenne- ja jarjestelmaériskeistd IT-osasto, ja taloudellisista riskeistd talousosasto.
Tdaman ldhestymistavan kiistattomana hyotynd on se, ettd se mahdollistaa vas-
tuun jakautumisen riskien kannalta parhaan tietotaidon omaaville osastoille.
Jokaisen siilon ollessa itse vastuussa omista tekemisistidn saattaa se kuitenkin
hankaloittaa osastojen vilistd yhteistyotd, sekd aiheuttaa padllekkdisyyksid ja
toisaalta myos puutteita koko organisaation tasolla riskienhallintaprosesseissa.
(Bugalla & Narvaez, 2014.)

Perinteinen ja kapea riskienhallinta-ajattelu on sittemmin laajentunut ko-
konaisvaltaiseen riskienhallintaa-ajatteluun (enterprise risk management, ERM).
Jabbourin ja Abdel-Kaderin (2016) mukaan kokonaisvaltainen riskienhallinta on
kaikessa hiljaisuudessa rantautunut myo6s niihin toimialoihin ja toimintoihin,
jotka aiemmin eivét pitdneet riskienhallintaa lainkaan tdrkednd. Kokonaisval-
tainen riskienhallinta nimensd mukaisesti osallistaa koko organisaation mukaan
riskienhallintaprosessiin, niiden tunnistamiseen, arviointiin ja johtamiseen
(Kusrini & Sahraen, 2021). COSO:n (2004) mukaan kokonaisvaltainen riskien-
hallinta toteutuu organisaation joka tasolla, ja sen tarkoituksena on tunnistaa
haitallisia riskejd. Tdssd mallissa otetaan huomioon kaikki riskityypit, ja niitd
tarkastellaan kokonaisuutena perinteisen mallin itsendisen tarkastelun sijaan
(Jabbour & Abdel-Kader, 2016).

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan periaatteiden mukaisesti vastuussa
riskienhallinnan toteuttamisesta ei siis ole pelkdstddn ylin johto, vaan myos jo-
kainen tyontekijd. Riskienhallinta organisaatioissa onkin muuttunut reaktiivi-
sesta ajattelutavasta proaktiiviseksi riskien johtamiseksi koko organisaation ta-
solla (Shin & Park, 2017). Lyonin ja Popovin (2022) mukaan kokonaisvaltainen
riskienhallinta mahdollistaa organisaatiolle ketterammén ja kestdavimman ta-
van saavuttaa tavoitteensa. Kusrini ja Sahraen (2021) puolestaan toteavat, ettd
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avulla voidaan saavuttaa operatiivisia kus-
tannussddstojd, kun riskienhallintaa toteutetaan integroidusti, eikd perinteisen
tapaan siiloutuneena. Tdssd tutkielmassa riskienhallinnasta puhuttaessa tarkoi-
tetaan nimenomaan kokonaisvaltaista riskienhallintaa.

Organisaatioiden riskienhallinta ei ole vain jokin yksittdinen toimi, vaan
se on prosessi, jolla on eri vaiheita. Riskienhallintaprosessi alkaa riskien tunnis-
tamisesta ja arvioinnista, jossa pyritddan erottelemaan organisaatiolle olennaiset
riskit (PK-RH, viitattu 24.9.2022.). On tdrkedd tunnistaa riskit, jotta niithin voi-
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daan varautua. Riskien arvioinnilla pyritddn pohtimaan riskien vaikutuksia lii-
ketoimintaan, ja Domanskin (2016) mukaan riskejd tuleekin tdssd vaiheessa luo-
kitella ja priorisoida niiden haitallisuuden mukaan. Esimerkiksi henkil6vahin-
koja voitaneen usein pitdd haitallisempana kuin materiaaliin kohdistuvat va-
hingot, joten niihin varautuminen tulee priorisoida materiaalivahinkoja téarke-
dmmiksi. Kaplan ym. (2020) suosittelevat kokoamaan riskienhallintatiimin joka
kerta, kun uusia riskejd tunnistetaan. Suomen Riskienhallintayhdistys muistut-
taakin, ettd vain tunnistettuja riskejd voidaan hallita (PK-RH, viitattu 24.9.2022.).

Riskienhallinnan toinen vaihe kattaa riskienhallinnan keinojen ja toimen-
piteiden suunnittelun. Tam& on kenties koko riskienhallintaprosessin kaikkein
ndkyvin vaihe, silld tdssd kohtaa tehdadn konkreettisia toimenpiteitd riskien
pienentdmiseksi (PK-RH, viitattu 24.9.2022.). Téllaisia toimenpiteitd voivat olla
esimerkiksi sisdisen tarkastajan roolin kdyttoonottaminen, kiinteiston vakuut-
taminen, sekd tyokoneiden mééardaikaishuollot. Toimenpiteiden toteuttajan tuli-
si olla ollut mukana jo riskienhallinnan ensimmadisessd vaiheessa, jotta hyodyt
voidaan maksimoida (Domanski, 2016).

Yritykset voivat kdyttdd riskienhallinnan toisen vaiheen vilineend myos
skenaarioanalyysejd. Ndiden avulla voidaan ikddn kuin simuloida eri riskiske-
naarioita, ja tarkastella, minkélaisia vaikutuksia niilld toteutuessaan olisi yrityk-
sen toimintaan. Skenaarioanalyysin heikkoutena on kuitenkin sen rajoittuminen
vain niihin riskeihin, jotka sen yhteydessd huomioidaan. N&in ollen skenaario-
analyysin avulla ei voida varautua ennakoimattomissa oleviin riskeihin. (Kap-
lan et al., 2020; Lyon & Popov, 2022.)

Ennakoimattomia riskejda voidaan kuitenkin pyrkid tunnistamaan ja sitd
kautta ehkdisemddn esimerkiksi tarkkailemalla ja tulkitsemalla erilaisia poik-
keavuuksia, joiden pohjalta voidaan havaita mahdollisia uusia riskejd. Ihmiset
usein kiinnittdvat huomiota asioihin, jotka tukevat heiddan ndkemyksidan, mutta
sivuuttavat niitd, jotka ovat ristiriidassa ndiden kanssa. Valitettavan usein voi-
daan jdlkikdteen todeta, ettd riski olisi ollut valtettdvissd, mikali tiettyihin nor-
maalista poikkeaviin asioihin olisi reagoitu. (Kaplan et al., 2020.)

Riskienhallintaprosessin kolmas vaihe pitdd sisdlldan mahdollisiin vahin-
koihin varautumisen; toisin sanoen sen, miten sellaisen sattuessa tulee toimia ja
milld tavalla vahingon jdlkeen voidaan normalisoida tilanne (PK-RH, viitattu
249.2022.). Henkilostolle voidaan pitdd esimerkiksi turvallisuuskoulutuksia
hatdtilanteissa toimimista varten, tai johto voi tehdd toimintasuunnitelman
markkinakorkojen nousun varalta.

Aina kaikkia riskejd ei voida ehkdistd. Riskin realisoituminen aiheuttaa
organisaatiossa aina jonkinasteisen kriisin. Kriisitilannetta pitdd pyrkid hallin-
noimaan ja kriisin aiheuttaja tulisi eliminoida mahdollisimman nopeasti. (Sar-
giacomo, 2015). Jos jokin riski péddsee tapahtumaan, halutaan usein samoilta
riskeiltd valttyd jatkossa. Taméan vuoksi riskienhallinnan viimeisessd vaiheessa
tehdddn tilanteen seurantaa, ja pyritddn oppimaan siitd mahdollisimman paljon
(PK-RH, viitattu 24.9.2022.). Domanski (2016) huomauttaa, ettd tihdn vaihee-
seen sisdltyy my0s riskienhallintaprosessin eri vaiheiden ajan tasalla pitiminen.
Organisaation on syytd pdivittdd omaa riskistrategiaansa saannollisesti, silla
maailmantilanteiden ja markkinoiden muuttuessa my®os riskit voivat muuttua ja
tdysin uusiakin riskejd saattaa ilmaantua.



Riskienhallinta ei kuitenkaan ole kdytdnnossd niin yksinkertaista, mitd
teoriassa voidaan kuvata. Yksi yleisimmistd ongelmista riskienhallintaan liitty-
en on D’Arcyn ja Broganin (2001) mukaan se, ettd riskejd pyritddan hallinnoi-
maan yhtend yksikkond, eikd niinkddn itsendisind ja yksittdisind tekijoind. He
my0s toteavat riskien olevan usein ndhtyjd vain mahdollisina voitontavoittelu-
keinoina, eivitka asioina, joita pitdisi minimoida tai eliminoida. Neill ym. (2009)
toteavat, ettd yleinen virhe riskien tarkastelemisessa on se, ettd yleisesti ottaen
ei osata erottaa tosielamaad ja riskid toisistaan, ja riskejd tarkastellaan vain yksi-
16n ndkokulmasta, eikd laajemmasta perspektiivista.

McShane (2018) puolestaan toteaa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ole-
van enemmaénkin toivomus kuin todellisuus. Tama k&vi ilmi esimerkiksi vuo-
den 2008 finanssikriisin yhteydessd, jossa moni yhtio kaatui, vaikka niiden ko-
konaisvaltaisen riskienhallinnan piti olla erinomaisella tasolla. McShanen (2018)
ja Vinnarin ja Skeerbeekin (2014) mukaan kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla
yritetddn yleisesti ottaen hallinnoida kaikkea, mikd voi johtaa pdinvastaiseen
tilanteeseen, jossa tuudittaudutaan virheelliseen illuusioon tadydellisestd ris-
kienhallinnasta, mutta todellisuudessa organisaation riskienhallinta onkin
tdynnd puutteita ja sokeita pisteita.

3.4 Miksi riskienhallinta on niin tirkeidi?

Organisaatiot eivédt toimi eristetyssd ympdristossd ja omassa kuplassaan, vaan
ne joutuvat kohtaamaan erilaisia riskejd jopa pdivittdin. Historia on osoittanut
valitettavan useissa surullisenkuuluisissa tapauksissa sen, mitd voi kdyda yri-
tyksille, joiden riskienhallintatoimet pettdvit. Yksi kansainvalisesti tunnetuim-
mista ja merkityksellisimmistd tapauksista on yhdysvaltalaisen energiajétti En-
ronin nousu ja tuho. Enronin matka kulki 2000-luvun alussa 65 miljoonan dolla-
rin markkina-arvosta aina konkurssiin saakka vain 16 kuukaudessa (Mizrach,
2006). Enronin tapaus ei valitettavasti ollut ainoa laatuaan, ja my6s muut vas-
taavanlaiset tunnetut tapaukset ovat perustuneet védristeltyyn kirjanpitoon ja
ndin ollen tahalliseen sijoittajamielikuvan manipulointiin. (Mizrach, 2006; Shin
& Park, 2017.) Namad tapaukset ovatkin muuttaneet laskentatoimen, tilintarkas-
tuksen ja riskienhallinnan maailmaa pysyvaésti (Vasilescu & Russello, 2006) an-
tamalla osviittaa siitd, mitd voi pahimmillaan kdydd, kun kontrolli pettada.
Yritysten riskienhallinnan ei tulisi kuitenkaan olla pelkkdd sanahelinéa ja
uponneita kustannuksia, vaan organisaation pitdisi myos konkreettisella tavalla
voida hyotyd siitd. Almeidan ym. (2019) mukaan riskienhallinnalla voidaan
valttdd tappioita, vahinkoja ja katastrofeja, kun taas Sax ja Torben (2019) totea-
vat, ettd riskienhallinnalla voidaan saavuttaa myos kilpailuetua, kun organisaa-
tio tuntee toimintaymparistonsd ja mukauttaa strategisen paatoksentekonsa sen
mukaiseksi. Kusrinin ja Sahraenin (2021) mukaan kokonaisvaltaisen riskienhal-
linnan ja suoriutumisen valilld on positiivinen yhteys, kun taas McShanen (2018)
mukaan kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla voidaan kasvattaa todenndkoi-
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syyttd organisaation operationaalisten ja strategisten tavoitteiden saavuttami-
seen.

Myos COSO (2017) nimedd muutamia tehokkaan riskijohtamisen muka-
naan tuomia hyotyjd. Organisaatio voi tehokkaalla riskijohtamisellaan muun
muassa kasvattaa mahdollisuuksien maailmaansa merkittdavélla tavalla - se aut-
taa organisaatiota tunnistamaan tdysin uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja
siten organisaatio myods kykenee hyodyntaméaan niitd kaikessa toiminnassaan.
Lisdksi organisaatio voi tunnistaa ja hallita riskejd ei vain siind yksikossd, missd
ne tapahtuvat, vaan myos niissd yksikoissd, joihin riskit vaikuttavat. Ndin ris-
kienhallinnasta tulee koko organisaation kattavaa. Tehokkaalla riskijohtamisel-
la voidaan my®os lisdtd positiivisten tapahtumaketjujen méaardd ja myos hyodyn-
tdd niitd, samalla kun negatiivisten tapahtumien maara ja vaikutus pienenevit.
Riskijohtamisen avulla organisaatiot pystyvét tasapainottamaan ja pienentd-
maéadn suorituskyvyssd esiintyvad vaihtelua, kun riskit muuttuvat ennustetta-
vammiksi ja helpommin hallittaviksi. (COSO, 2017.)

Guerin (2022) toteaa, ettd tehokas riskienhallinta tarjoaa organisaatioille
mahdollisuuden erilaistaa itsensd kilpailijoihin ndhden, mikili toimenpiteisiin
ryhdytddn riittdvan nopeasti. Raen ym. (2017) mukaan sisdinen tiedonjako ja
viestintd ovat yhteydessd tehokkaaseen riskienhallintaprosessiin. Tiedon tulee
olla tunnistettua, relevanttia, sekd oikeassa ajassa ja muodossa viestittyd, jotta
sidosryhmit pystyvit toteuttamaan ne tehtdvat, joista ovat vastuussa. Lai ja
Shad (2017) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd riskienhallinnalla ja taloudellisen
lisdarvon kasvattamisella on positiivinen yhteys, silld sijoittajat ovat halukkaita
maksamaan enemman yhtion osakkeista, kun organisaation riskienhallinta koe-
taan hyvéksi ja tehokkaaksi. Heiddn mukaansa tehokas riskienhallinta auttaa
myos organisaation varojen tehokkaassa kaytossd, rahavirtojen kierron nopeut-
tamisessa ja kannattavuuden parantamisessa.

Seuraavissa alaluvuissa késitellddn konkreettisia riskienhallinnan tyckalu-
ja esittelemailld erilaisia tunnettuja riskienhallinnan viitekehyksiad. Kaikkien ris-
kienhallinnan viitekehysten tavoitteena on arvon luonti niin organisaatiolle it-
selleen kuin sen sidosryhmillekin (ISO, 2018; Medina-Serrano et al., 2021; Al-
meida et al., 2019).

3.5 COSO ERM -viitekehys

Yksi perinteisimmistd riskienhallinnan viitekehyksistd on vuonna 2004 julkaistu
niin kutsuttu COSO ERM -viitekehys. 2000-luvun alussa Committee of Sponso-
ring Organizations of the Treadway Commission (=COSO) ja tilintarkastus- ja
konsultointitoiminnastaan tunnettu PricewaterhouseCoopers kdynnistivit pro-
jektin, jonka tavoitteena oli luoda yrityksille riskienhallinnan tyckalu (mm. CO-
SO, 2004; Malik & Holt, 2013). COSO:n tarkoituksena oli kehittdd kaikille sidos-
ryhmille yhteinen kieli, joka mahdollistaa tehokkaamman kommunikaation ja
auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa (Rae et al., 2017). Tyokalu on-
nistui ilmeisen hyvin, silld vaikka sen alkuperdismuoto on jo saavuttanut tdysi-



ikdisyydenkin, on se edelleen yksi kaikkien aikojen kdytetyimmista riskijohta-
misen viitekehyksistd ympdri maailman. Raen ym. (2017) mukaan ne yritykset,
jotka hyodyntavat COSO-viitekehystd, voivat saavuttaa operationaaliset ja ta-
loudelliset tavoitteensa, kun taas Littan (2019) huomauttaa, ettd viitekehyksen
avulla voidaan parantaa kestdvan kehityksen informoinnin laatua ja kdyttota-
poja. Mallia on sittemmin péivitetty entistdkin kattavammaksi vuosina 2013 ja
2017. (COSO, 2004; Malik & Holt, 2013; Schmidt, 2020).

Alkuperdisen COSO ERM -viitekehyksen idea perustuu melko tutun na-
koiseen kolmitahkoiseen kuutioon. Kuutio havainnollistaa mallin perimmadistd
ajatusta siitd, ettd organisaatioiden riskienhallinnan tulee olla kokonaisvaltai-
nen, jatkuva prosessi, jota toteutetaan organisaation joka tasolla, kaikissa yksi-
koissa (COSO, 2004). Mallin kantavana teoriana on sidosryhmien arvon maksi-
mointi, joka onnistuu asettamalla strategia ja tavoitteet linjaan yhdessd riskien
ja tuottotavoitteiden kanssa (COSO, 2017).

COSO ERM -kuutio kuvastaa organisaation tavoitteiden ja riskienhallin-
nan vilistd keskindistd suhdetta. Organisaation tavoitteet on mallissa ryhmitel-
ty neljaan kategoriaan: strategisiin, toiminnallisiin, raportointia koskeviin, seka
vaatimustenmukaisuutta koskeviin tavoitteisiin. Strategiset tavoitteet ovat ison
kuvan tavoitteita, jotka ovat linjassa organisaation mission ja vision kanssa, se-
kéd tukevat niiden toteuttamista. Toiminnalliset tavoitteet koskevat organisaati-
on resurssien tehokasta ja taloudellista kdyttod, kun taas raportointia koskevilla
tavoitteilla pyritddn raportoinnin luotettavuuteen. Vaatimustenmukaisuutta
koskevat tavoitteet puolestaan liittyvat lainsddddnnon ja mddrdysten noudat-
tamiseen. (COSO, 2004; Malik & Holta, 2013).

COSO ERM -viitekehyksen riskienhallintapuoli koostuu organisaation
johtamistapaan perustuvasta kahdeksasta eri osa-alueesta: sisdisestd valvon-
taympdristostd, tavoitteenasettelusta, tapahtumien tunnistamisesta, riskien ar-
vioinnista, riskeihin vastaamisesta, valvontatoimenpiteistd, tiedosta ja viestin-
ndstd, sekd seurannasta. Sisdinen valvontaympadristdo maédrittdd sen, miten ris-
keihin suhtaudutaan organisaatiossa, ja minkalaiset olosuhteet niille luodaan.
Jotta organisaatio voi tunnistaa ja hallita riskejd, tulee sen asettaa itselleen ta-
voitteet, jotka tukevat organisaation missiota ja visiota. Tapahtumien tunnista-
misella tarkoitetaan sitd, kuinka yritys identifioi erilaiset sisdiset ja ulkoiset ris-
kitekijat ja mahdollisuudet, kun taas riskien arvioinnissa ja riskeihin vastaami-
sessa huomioidaan riskien todenndkoisyydet ja vaikutukset, sekd pdatetddn,
miten riskeihin vastataan. Valvontatoimenpiteiden avulla varmistetaan se, ettd
riskeihin voidaan vastata tilanteen vaatimalla tavalla. Tiedon ja viestinndn kaut-
ta vieddan tietoa tehokkaasti alaspdin organisaatiossa henkiltstolle, jotta nama
pystyvéat hoitamaan tehtdvansd asianmukaisella tavalla. Koko prosessin kiteyt-
tdd seuranta, jonka avulla varmistetaan, ettd organisaation riskienhallinta toimii
kokonaisuudessaan, ja tarpeen mukaan tehddan muutoksia. (COSO, 2004).
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KUVIO 2: COSO-viitekehys vuodelta 2004 (Riskikompassi, 2018).

Vuoden 2004 COSO ERM -kuutiomallia on kritisoitu muun muassa sen
monimutkaisesta ja hankalasti hahmotettavasta rakenteestaan ja liian laajasta
sisdisen kontrollin kasitteestddn (Leitch, 2005). Mallia onkin sittemmin pdivitet-
ty visuaalisesti eri muotoihin, mutta perusajatus mallin takana on kuitenkin
pysynyt samana.

Viimeisin pdivitys COSO ERM -malliin on tapahtunut vuonna 2017, jolloin
vanha kuutiomalli vaihdettiin spiraalimalliin. Pdivitys tehtiin vastaamaan
muuttunutta toiminta- ja riskiymparistod. Siind missda vuoden 2004 mallin kan-
tavana ajatuksena on ndhda riskienhallinta yksittdisend kontrollitytkaluna or-
ganisaatioissa, nojaa pdivitetty malli ndkemé&an riskienhallinnan koko organi-
saation toimintaan integroituna osana (COSO, 2017; Anderson, 2018). Riskien-
hallinta tulisi ottaa osaksi pdivittdistd strategiatyotda (Rubino, 2018), ja se pitdisi-
kin ndghdd enemmén taitona ja asenteena kuin vain yksittdisend mekaanisena
prosessina (Anderson, 2018). Vuoden 2017 malli on suunniteltu ottamaan entis-
td paremmin huomioon organisaation riskien, strategian ja suorituskyvyn vali-
nen yhteys. Se myos korostaa sitd, ettd riskit eivét ole muusta toiminnasta eris-
tettyjd yksittdisid tapauksia, vaan ne ovat sidoksissa organisaatioiden jatkuvaan
toimintaan. (COSO, 2017; Rubino, 2018; Anderson, 2018.)

Spiraalina esitetty viitekehys koostuu viidestd toisiinsa liittyvéstd osa-
alueesta: hallinnosta ja kulttuurista, strategian ja tavoitteiden asetannasta, suori-
tuskyvystd, lapikdynnistd ja tarkastamisesta, sekd informaatiosta, viestinnéstad ja
raportoinnista (mm. COSO, 2017; Anderson, 2018). Hallinto ja kulttuuri mé&arit-
televit koko yrityksen riskienhallinnan suunnan seké organisaation suhtautu-
misen sithen. Hallinnon tehtéviin kuuluvat riskienhallinnan valvonta, toiminta-
rakenteiden luominen, halutun toimintakulttuurin mééritteleminen, ydinarvoi-
hin sitoutumisen ndyttdminen, sekd osaavan henkiloston houkutteleminen, ke-
hittdminen ja tyossd pitdminen. (COSO, 2017; Anderson, 2018.)



Strategian ja tavoitteiden asetannan tulee kulkea kasi kddessa siten, etta
organisaation riskinottohalukkuus on linjassa strategian kanssa. Tdmd periaate
koostuu liiketoimintaympdriston analysoinnista, riskinottohalukkuuden maa-
rittelemisestd, vaihtoehtoisten strategioiden arvioinnista ja tavoitteiden asetta-
misesta. (COSO, 2017; Anderson, 2018.)

Suorituskyky koostuu viidestd periaatteesta: riskien tunnistamisesta, ris-
kien vakavuuden arvioinnista, riskien priorisoinnista, riskeihin vastaamisesta,
sekd riskiportfolion kehittimisestd. Andersonin (2018) mukaan organisaation
tulee tunnistaa strategian saavuttamista uhkaavat riskit ja asettaa ne jarjestyk-
seen riskinottohalukkuuden mukaan. Tdmaén jdlkeen organisaatio valitsee vas-
tata riskeihin ja tarkastelee niitéd riskiportfolionsa ndkokulmasta. Tuloksista ra-
portoidaan riskisidosryhmille. (COSO, 2017.)

Lapikdynnin ja tarkastamisen avulla voidaan arvioida sitd, kuinka hyvin
organisaation riskienhallinnan eri toiminnot toimivat. Taméan arvioinnin perus-
teella voidaan tehdd muutoksia olemassa oleviin kontrolleihin. Mallin mukaan
lapikdynnin ja tarkastamisen periaate koostuu oleellisten muutosten arvioinnis-
ta, riskien ja suorituskyvyn tarkastelemisesta, sekd jatkuvasta parantamisen
mallista. (COSO, 2017.)

Vuoden 2017 COSO-mallin viides periaate - informaatio, viestintd ja ra-
portointi - varmistaa, ettd organisaatiossa kdydddn jatkuvaa sisdistd ja ulkoista
keskustelua, joka tavoittaa kaikki asianosaiset. Tadhdn pyritdan hyodyntamalld
informaatiota ja teknologiaa, viestimalld oleellista riskeihin liittyvéaa tietoa, seka
raportoimalla riskeistd, kulttuurista ja suorituskyvystd. (COSO, 2017).
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KUVIO 3: Vuoden 2017 pdivitetty COSO ERM -viitekehys (Sisdiset tarkastajat ry).

Riskien hallinta ja niiden johtaminen eivit ole organisaatioille vain yksit-
tdinen toiminto tai osasto, vaan niiden tulee olla jatkuvassa yhteydessa organi-
saation strategiaan. Riskien johtaminen ei mydskddn ole pelkkd pitkd listaus
erilaisista olemassa olevista riskeistd, vaan ndiden lisdksi sen tulee kattaa myos
ne toimenpiteet, jotka ylin johto toimeenpanee riskien vélttamiseksi. On myos
hyvd muistaa, ettd riskien johtaminen on organisaatiokohtaista. Vaikka voi-
daankin selkedsti erotella tiettyjd elementtejd hyvastd riskijohtamisesta, ei kui-
tenkaan voida sanoa olevan vain yhtd oikeaa tai vddrdd tapaa harjoittaa sitd.
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Riskijohtaminen sopii kaikenkokoisille organisaatioille, joilla on maddritellyt
missio, strategia ja tavoitteet. (COSO, 2017.)

3.6 CAS ERM -viitekehys

Casualty Actuarial Society, CAS, kehitteli 2000-luvun alussa oman riskienhal-
linnan viitekehyksensd, jonka ldhtokohtina ovat australialainen ja uusiseelanti-
lainen riskienhallinnan lainsddddntd. CAS:n mukaan yritysten riskienhallinta
on se toimintatapa, jolla organisaatio arvioi, hyodyntdd, rahoittaa ja valvoo
kaikkia riskejd voidakseen luoda niin pitkdn kuin lyhyenkin ajan lisdarvoa si-
dosryhmilleen. (CAS, 2003; Perera, 2019.)

CAS ERM -viitekehys perustuu kahteen ulottuvuuteen: riskityyppeihin, ja
riskienhallintaprosessiin (Matthews et al., 2010). Riskityypit jakautuvat neljaan
kategoriaan: taloudellisiin, operatiivisiin, strategisiin ja vaarallisiin (vahinko-)
riskeihin. Riskienhallintaprosessin osalta CAS ERM -malli jalkautuu seitsenkoh-
taiseen toteutusvaiheeseen. Ensimmadinen askel mallin mukaan on luoda kon-
teksti, joka jakautuu edelleen ulkoisen, sisdisen ja riskijohtamisen kontekstin
ymmartdmiseen. Ulkoisen kontekstin ymmartdminen edellyttdd ymmarrystd
organisaation suhteesta sen toimintaymparistoon, ja organisaation vahvuuksien,
heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien (SWOT) tunnistamista. Sisdisen kon-
tekstin luominen késittdd organisaation tavoitteiden, strategioiden ja avaintun-
nuslukujen, sekd hallintorakenteen maédarittelemisen. Olennaisten riskikategori-
oiden tunnistaminen ja niiden arvioiminen kuuluvat riskijohtamisen konteks-
tiin. (CAS, 2003; Matthews et al., 2010.)

Toisessa vaiheessa tunnistetaan itse riskit. CAS:n (2003) mukaan tdssd vai-
heessa pyritddn tunnistamaan kaikki ne riskit, jotka voivat jollain tavalla uhata
organisaation tavoitteiden saavuttamista. Tatd ei tehdd pelkdstddn riskien valt-
tamiseksi, vaan myos siksi, ettd niitd voidaan hyodyntda kilpailuedun saavut-
tamiseksi (Matthews et al., 2010). Riskien tunnistamiseksi voidaan kayttdd hy-
vinkin vapaamuotoisia ja innovatiivisiakin menetelmid, esimerkiksi worksho-
peja ja palautekeskusteluja.

CAS ERM -mallin kolmas vaihe on riskien analysointi. Tdssad vaiheessa ar-
vioidaan riskikohtaisesti sitd, millaisia todenndkoisid seurauksia kyseisilld ris-
keilld on. Analysointia voidaan tehda eri menetelmilld, joilla mallinnetaan seu-
rausten vakavuutta kyseiselle organisaatiolle. (CAS, 2003; Matthews et al., 2010.)
Namédkdan menetelmdt eivit ole ennalta médriteltyjd, vaan organisaatio voi itse
valita itselleen mieluisimmat ja hyodyllisimmaét. Esimerkkejd analysointimene-
telmistd ovat vaikkapa erilaiset skenaarioanalyysit.

Riskien analysoinnin jdlkeen neljannessa vaiheessa riskit integroidaan, eli
ne yhdistellddn niin sanotuksi riskienhallintaprofiiliksi. Tamén jdlkeen tarkas-
tellaan riskien vilisid yhteyksid ja niiden vaikutuksia organisaation avaintun-
nuslukuihin. Viidennessd vaiheessa riskit priorisoidaan, eli asetetaan jarjestyk-
seen sen mukaan, mitd vaikutuksia niilld on organisaation riskienhallintaprofii-
liin. (CAS, 2003; Matthews et al., 2010.) Riskien priorisointiin voidaan kayttdd



erilaisia tyokaluja, esimerkiksi riskikarttoja, joiden avulla voidaan priorisoida
kaikkein vakavimmat tai yleisimmat riskit.

Toiseksi viimeinen askel CAS ERM -riskienhallintamallissa on riskien
hyddyntaminen (CAS, 2003). Jotta riskit eivét olisi vain pelottelua ja negatiivi-
sena ndhtyjd asioita, tulisi niistd yrittdd myos hyotyd. Hyotymistd voi olla esi-
merkiksi riskien huomioonottamisen takia vdhentyneet tyotapaturmat ja siten
kustannusten sddstyminen, tai tietyn riskin valttdmiseksi poikkeavan markki-
nastrategian valitseminen, mik& johtaakin markkinajohtajuuteen.

Mallin viimeisessd vaiheessa seurataan riskiympaéristod ja riskistrategioi-
den toimintaa kdytannossd, sekd tarvittaessa tehdddn muutoksia organisaation
riskeihin liittyviin toimintatapoihin. CAS ERM -malli on ikddn kuin ympyrd,
silld viimeisessd vaiheessa tehdyt muutokset viedddan mallin ensimmadiseen vai-
heeseen, kontekstin luomiseen, ja ndin ollen sykli toistuu.

Riskityypit
RlsklenhalllntaproseSSI Vaaralliset Taloudelliset Operatiiviset Strategiset
1. Kontekstin luominen
2. Riskien tunnistaminen
3. Riskien analysointi

4. Riskien integrointi
5. Riskien priorisointi

6. Riskien hyd6dyntimi-

. . . .
. .
.
. . . .
.
. . . .
.
. . . . .
.
. . . . . .
.
. . . . .
.
. .

7. Riskien seuranta

TAULUKKO 2: CAS ERM -viitekehys (mukaillen P2R Academy, 2022).

3.7 ISO 31000 -viitekehys

Kolmantena riskienhallinnan viitekehyksend esitelldan ISO 31000 -malli. ISO -
International Organization for Standardization - on maailmanlaajuinen jarjesto-
jen liitto, jonka tavoitteena on erilaisten standardikédytdntdjen harmonisointi.
Alkuperdinen ISO-viitekehys on vuodelta 2009, jonka jdlkeen sitd on pdivitetty
vuonna 2018. ISO 31000:2018-standardin tarkoituksena on harmonisoida riski-
johtamisen kdytdnteitd (Almeida et al., 2019), sekd auttaa arvioimaan, kdytta-
mddn ja suunnittelemaan riskijohtamista organisaation kaikilla tasoilla (ISO,
2018). Standardi korostaa ylimmén johdon merkitystd riskijohtamisen jalkaut-
tamisessa ja siihen sitouttamisessa alas koko muuhun organisaatioon (ISO, 2018;
Medina-Serrano et al., 2020).

ISO-viitekehyksen mukaan riskienhallinnan tulisi olla kiinted osa koko or-
ganisaation toimintaa. Sen mukaan riskienhallintaprosessi lahtee liikkeelle ta-
voitteiden maédrittelemisestd, jonka jalkeen pohditaan sisdisid ja ulkoisia tekijoi-
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td, jotka voivat vaikuttaa ndiden tavoitteiden saavuttamiseen (Purdy, 2010).
Riskienhallintaprosessi jakautuu periaatteisiin, puitteisiin ja prosessiin. Periaat-
teet (principles) muodostavat ohjenuoran tehokkaalle riskijohtamiselle, sekd ar-
vojen, mission ja tavoitteiden viestimiselle. ISO:n (2018) ohjeistuksen mukaan
periaatteet luovat pohjan koko organisaation riskienhallinnalle, sekd mallin
myohemmille vaiheille; viitekehykselle ja prosessille. Periaatteet myds mahdol-
listavat organisaation epavarmuuksien vaikutusta sen tavoitteisiin. (Medina-
Serrano et al., 2020; ISO, 2018). ISO-viitekehyksen periaatteet-osio kuvastaa te-
hokasta riskien johtamista, ja on 11-kohtainen (Purdy, 2010; Almeida et al., 2019;
ISO, 2018):

Luo ja sdilyttdd arvoa

On kiinted osa organisaation kaikkia prosesseja
On osa padtoksentekoa

Osoittaa epavarmuudet

On systemaattinen, strukturoitu ja oikea-aikainen
Perustuu parhaaseen saatavilla olevaan tietoon
On raataloity

Ottaa huomioon kulttuurilliset tekijat

On ldpindkyvd ja inklusiivinen

10. On dynaaminen, iteratiivinen ja vastaanottavainen muutokselle
11. Mahdollistaa organisaation jatkuvan kehittymisen

RN W=

Periaatteet (principles)

Luo arvoa

KUVIO 4: ISO-viitekehyksen periaatteet (mukaillen ISO, 2018).



ISO 31000 -mallin periaatteet ja puitteet (framework) ovat liitdannéssa toi-
siinsa. Puitteet auttavat organisaatiota jalkauttamaan riskienhallinnan sen tar-
keimpiin toimintoihin (ISO, 2018). Almeida ym. (2019) tdydentdvat madritelmaa
toteamalla, ettd puitteet koostuvat erilaisista tekijoistd, jotka luovat pohjan ris-
kienhallinnan integroinnille, suunnittelulle, implementoinnille, arvioinnille ja
jatkuvalle parantamiselle. Riskienhallinnan integroinnissa tarkeintd on ymmar-
tdd organisaation rakenne, jotta riskienhallintaa voidaan toteuttaa sen joka ta-
solla (ISO, 2018). Ndin riskienhallinnasta tulee ikddn kuin jokamiehenoikeus ja
jopa -velvollisuuskin, kun jokainen tyontekijad osallistetaan riskienhallinnan to-
teutukseen.

Riskienhallinnan suunnittelussa tulee pohtia organisaation sisdisid rooleja
ja vastuita sekd resursointia. Ylimmén johdon tehtdvéand on osoittaa tiettyjen
riskien vastuuhenkilot, sekd varmistaa, ettd riskienhallintaan on allokoituna
riittdvd méaard resursseja. Ylimman johdon tulee olla jatkuvasti mukana riskien-
hallinnassa ja vastuussa siitd. (ISO, 2018.)

Jotta riskienhallinnan puitteet voidaan implementoida, edellyttda se sidos-
ryhmien sitoutumista. Onnistuneesti suunnitellut ja implementoidut puitteet
varmistavat sen, ettd riskienhallinta on kiinted osa kaikkia organisaation toi-
mintoja. Riskienhallinnan tehokkuutta tulee kuitenkin jatkuvasti arvioida, jotta
pysytddn ajan tasalla siitd, tukeeko se organisaation tavoitteiden saavuttamista.
Mikadli kuitenkin riskienhallinnassa havaitaan puutteita, tulee niithin puuttua.
Jatkuvan parantamisen periaatteella pidetddn huolta siitd, ettd riskienhallinnan
sopivuus, relevanttius ja tehokkuus on parhaalla mahdollisella tasolla organi-
saatiossa. (ISO, 2018.)

Puitteet (framework)

KUVIO 5: ISO-viitekehyksen puitteet (mukaillen ISO, 2018).
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Riskienhallinnan prosessi (process) pitdd sisdlldadn kaiken kadytdntdjen ja
toimintatapojen soveltamisesta aina viestintd- ja konsultointitoimintaan, sekd
kontekstin mairittamiseen, riskien arvioimiseen, hoitoon, seurantaan, tarkkai-
luun, kirjaamiseen ja raportointiin saakka. Viestinndn ja konsultoinnin tarkoi-
tuksena on auttaa oikeita sidosryhmid ymmartamdan riskeistd sekd niihin liit-
tyvastd pdadtoksenteosta (ISO, 2018), jotta organisaatio saa ndiden panoksen
prosessiin, ja sidosryhmit puolestaan hyotyvat lopputuloksesta (Purdy, 2010).
Erilaiset workshopit ja sddnnolliset tapaamiset ovat hyvid tapoja osallistaa si-
dosryhmid tdhdn prosessiin (Medina-Serrano et al., 2020). Viestinnalld pyritadan
lisdadmaddn riskitietoisuutta, kun taas konsultoinnin avulla tavoitellaan pa&atok-
sentekoa tukevan tiedon saantia. Ndiden tiiviin yhteistyon avulla organisaation
tulisi saavuttaa tosiasiallista, oikea-aikaista, relevanttia ja ymmarrettdavaa tietoa.
(ISO, 2018; Almeida et al.,2019.)

Kontekstin luomisen tarkoituksena on maéaéritelld ne asiat, mitd organisaa-
tio haluaa saavuttaa, sekd ne tekijat, jotka voivat vaikuttaa ndiden tavoitteiden
saavuttamiseen (Purdy, 2010). Kontekstilla tarkoitetaan sisdistd ja ulkoista toi-
mintaympaéristod, jossa organisaatio toimii saavuttaakseen tavoitteensa. Kon-
tekstin tulisi heijastella sen tietyn toiminnon toimintaymparistdd, johon riskien-
hallintaprosessia sovelletaan. ISO:n (2018) mukaan organisaation on tdrkedd
ymmartad ja luoda konteksti, koska riskienhallinta itsessddn tapahtuu juuri sii-
nd ympdristossa. (ISO, 2018.)

Seuraavana prosessin vaiheena on riskien arviointi, joka pitdd sisdlldan
riskien tunnistamisen, analysoinnin ja arvioinnin prosessit (Medina-Serrano et
al., 2020; ISO, 2018). Riskien arvioinnin tulisi ISO:n (2018) mukaan tapahtua sys-
temaattisesti ja yhteistydssd sidosryhmien kanssa, ja siind tulisi kdyttdaa parasta
saatavilla olevaa tietoa. Tavoitteena on analysoida ja ymmartdd, miten eri ris-
kien seuraukset ja todenndkoisyydet vaikuttaisivat organisaation toimintaan.
Tdamdn analyysin perusteella riskejd voidaan asettaa vakavuusjdrjestykseen, eli
priorisoida, sekd tehdd niiden varalle toimintasuunnitelma (Purdy, 2010.) On
my0s mahdollista, ettd toimintasuunnitelma tietyn riskin varalle on passiivinen
(ISO, 2018), jolloin organisaatio ei toteuta mitdan aktiivisia toimenpiteitd sen
vélttdmiseksi. Toimintasuunnitelmat eri riskien varalle tulee dokumentoida ja
viestid eteenpdin organisaatiossa (ISO, 2018).

Riskien hoito on prosessi eri riskien kasittelemiseksi. Tdssd prosessissa pa-
rannellaan jo olemassa olevia riskikontrolleja tai otetaan kayttoon kokonaan
uusia. (Purdy, 2010.) ISO:n (2018) ja Medina-Serranon ym. (2020) mukaan ris-
kien hoidon yhteydessd suunnitellaan ja valitaan riskikohtaisesti parhaimmat
riskienhallintasuunnitelmat. Paremmuutta tarkastellaan esimerkiksi kustannus-
tehokkuuden, tyoldyden ja haittojen ndkokulmasta. Myos arvot, kasitykset ja
sidosryhmien osallistaminen ovat asioita, joita organisaation tulee pohtia. On
kuitenkin hyvd muistaa, ettd hyvinkin suunniteltu ja toteutettu riskien hoitami-
nen ei valttamattd tuota toivotunlaista lopputulosta, silld ylldtyksiad voi aina il-
maantua. (ISO, 2018.)

Luonnollisestikaan riskienhallinnan prosessi ei pddty vield tihdn, vaan
sithen kuuluu kiintednd osana jatkuva seuranta ja arviointi. Talla varmistetaan
se, ettd organisaation prosessit pysyvit ajan tasalla, vaikka havaittaisiinkin uu-
sia riskejd, tai tavoitteet muuttuisivat. Viimeisimpand, riskienhallintaprosessi ja



sen tulokset tulisi dokumentoida ja raportoida, jotta niistd voidaan viestid ldpi
organisaation, sekd tarjota tietoa paddtoksenteon tueksi. (ISO, 2018; Medina-
Serrano et al., 2020.)

Prosessi (process)

Riskien tunnistaminen

Riskien analysointi

Riskiarviot

KUVIO 6: ISO-viitekehyksen prosessi (mukaillen ISO, 2018).
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMA

4.1 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistona kédytettiin jo olemassa olevia valmiita raportteja, eli niin
sanottua sekundddriaineistoa, jota julkisesti listatut yhtiét ovat arvopaperi-
markkinalaissa edellytettyyn tiedonantovelvollisuuteensa nojaten julkaisseet
(AML 7. luku). Aineisto kerittiin case-yhtididen verkkosivuilta, jossa ne olivat
avoimesti kaikkien saatavilla. Jokaisen case-yhtion p&ddtutkimusaineistona on
kaytetty tdméan julkaisemaa tilinpddtostd ja vuosikertomusta vuodelta 2020.
Nadiden lisdksi on kdytetty myos yksittdisid muita julkisesti saatavilla olevia ra-
portteja, kuten osavuosikatsauksia, tilinpdatostiedotteita ja sijoittajasuhdein-
formaatiopaketteja. Tutkimusaineiston kohdevuodeksi on tarkoituksella vali-
koitunut jo parin vuoden takainen vuosi 2020, vaikka jo seuraavankin tilikau-
den materiaalit olisivat tutkimuksen tekohetkelld olleet saatavilla. Vuosi 2020
valikoitui kohdevuodeksi siitd syystd, ettd se oli ensimmdinen varsinainen “ko-
ronavuosi”, jolloin koko maailma oli uuden edessd joutuessaan pandemian
vuoksi rajuun tulikasteeseen. Pandemia vaikutti monien yhtididen toimintaan
toki vield vuonna 2021, mutta niin pitkdn ajan kuluttua pandemian puhkeami-
sesta oli kenties kaikkein ddrimmadisin shokeeraavuus ja uutuudenviehéatyskin
jo menettanyt merkityksensd, ja moni yhti6 olikin sopeuttanut toimintansa ta-
h&dn uuteen normaaliin.

Tutkimuksen kohdeyritykset eivét sindnsd valikoituneet sattumanvarai-
sesti, vaan tarkoituksena oli valita selkedsti erilaisia yrityksid, jotta voisi saada
mahdollisimman laajan kasityksen siitd, miten pandemia on vaikuttanut mark-
kinoilla eri yrityksiin. Samasta syystd kohdetoimialoiksi pyrittiin valikoimaan
toisistaan mahdollisimman erilaisia toimialoja. Kohdeorganisaatioiksi valikoitui
sellaisia case-yrityksid, joista pystyi muodostamaan ennakko-olettaman, ettd
ovat pandemian vuoksi menestyneet, kuten terveydenhuolto, ja karsineet, ku-
ten matkailu, mutta tarkoituksena oli myos selvittdd sitd, pitivdatkéo ndma en-
nakko-olettamat todella paikkansa.

Tutkimuksen kohteiksi valikoitui nimenomaisesti julkisesti listattuja yhti-
0itd muutamastakin eri syystd. Ensinndkin listattujen yhtididen tilinpdatosai-



neistot ovat vapaasti, helposti ja julkisesti saatavilla, jolloin itse materiaalinhan-
kinta oli jokaisen yhtion kohdalla yhtd vaivatonta. Toiseksi, hyvin pitkalti kir-
janpitolainsddddntoon perustuen listattujen yhtididen julkaisema materiaali
olisi keskenddn tasalaatuista, kun yhtioitd koskee sama tiedonantovelvollisuus.
Lisdksi porssiyhtididen tutkiminen on tdssd yhteydessa kenties mielekkddampad
kuin pienempien pk-yritysten, silld niiden kautta voidaan tehdd havaintoja siit4,
miten kokonaisvaltaisesti pandemia on vaikuttanut jopa markkinoiden kaik-
kein suurimpiin ja menestyksekkdimpiin yrityksiin.

4.2 Tutkimusmenetelmai

Tdama tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Laadullisessa
tutkimuksessa tuloksia tulkitaan, havainnoidaan ja selitetddan (Alasuutari, 2012),
ja tutkimustavan tarkoituksena on tarkastella aineistoa empiirisestd nakokul-
masta (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadulliselle
tutkimukselle ominaista on tutkimuksesta saatavan tiedon subjektiivinen luon-
ne. Laadullinen tutkimus saattaa myos sisdltdd kvantitatiivisia elementtejd (Ala-
suutari, 2012), joita tdssdkin tutkimuksessa on kdytetty muun muassa vertaile-
malla taloudellisten riskien kohdalla erilaisia lukuja.

Tutkimusmenetelménad kaytettiin  kvalitatiivista, teorialdhtoistd sisal-
lonanalyysid. Teorialdhtoinen sisdllonanalyysi on menetelmd, jonka avulla ana-
lysoitavat yksikot valitaan tutkittavasta aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja
tehtdvanasettelun mukaisesti. Analyysin tukena kédytetddn aikaisempia havain-
toja, tietoja ja teorioita, joita ei kuitenkaan varsinaisesti testata, vaan nditd kayte-
tdadn pikemminkin analysoinnin taustavoimana. Sisdllonanalyysi on tekstin ana-
lysointia, jonka avulla pyritddan luoman sanallinen ja selked kuvaus siitad ilmios-
td, jota tutkitaan. Aineistoa ei kuitenkaan pelkdstddn vain kuvailla, vaan tar-
kednd elementtind on muodostaa siitd my0s johtopdatoksid. (Tuomi & Sarajdrvi,
2018; Puusa & Juuti, 2020). Analyysissa tarkastellaan aineistoa kdytetyn teoreet-
tisen viitekehyksen ndakokulmasta, ja huomiota kiinnitetdan sithen, mika tutki-
muskysymyksen asettelun kannalta on olennaista (Alasuutari, 2012). Téssa tut-
kimuksessa on teorialdhtoisen sisdllonanalyysin periaatteidenmukaisesti maari-
telty CAS ERM -viitekehyksen pohjalta neljd alakategoriaa, jotka ohjaavat ana-
lyysia.

Sisdllonanalyysi valikoitui tutkimusmenetelméksi siitd syystd, ettd sen
avulla oli mahdollista tutkia case-yrityksid tdysin ulkopuolisen ja riippumatto-
man henkilon silmin. Lisdksi sisdllonanalyysin avulla oli mahdollista saada tés-
sd tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevista case-yhtidistd tasavertainen ja
suhteellisen objektiivinen kuva niiden tiedonanto- ja raportointivelvoitteista
johtuen. Kyseinen tutkimusmenetelmd mahdollisti myds tiedon keskindisen
vertailun ja analysoinnin.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Yleisti

Téssd luvussa esitellddn tutkimusaineiston laadullisen sisdllonanalyysin perus-
teella saadut tutkimustulokset. Tutkimustulokset on esitetty CAS ERM -
viitekehyksen ndkokulmasta jaotellen riskit taloudellisiin, strategisiin, operatii-
visiin ja vahinkoriskeihin. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd riskit voidaan
teoriassa jaotella hyvinkin selkedsti, mutta tosieldmassd jaottelu eri riskityyp-
peihin ei ole laheskddn niin mustavalkoista ja siten aina myosk&an yksinkertais-
ta. Eri riskit ja niiden hallinnoimiseksi tehdyt toimenpiteet saattavat olla limit-
tdisid ja siten kuulua useampaan kuin yhteen kategoriaan. Tdssd luvussa esitel-
tavien tutkimustulosten ei siis ole tarkoitus havainnollistaa absoluuttista totuut-
ta riskien oikeaoppisesta jaottelusta, vaan padfokuksena on itse riskien ja niiden
vaikutusten tunnistaminen ja analysointi aineistosta.

Tutkimuksen case-yhtidiksi valikoitui nelja suomalaista suurta porssiyh-
tiotd - Terveystalo, Finnair, Verkkokauppa.com sekd NoHo Partners. Jokainen
case-yhtio toimii eri toimialalla ja siten tutkimuksessa on edustettuna myos nel-
jd eri toimialaa - yksityinen terveydenhuolto, matkailuala, vahittdiskauppa sekéa
ravintola-ala. Ennen perehtymistd itse tutkimustuloksiin, esitellddn seuraavaksi
lyhyesti jokainen case-yhtio, sekd niiden tarkeimmat riskienhallintakdytannot.

Terveystalo Oyj (jdljempéand Terveystalo) on Suomen suurin yksityisen
sektorin terveyspalveluiden tarjoaja. Terveystalon palvelutarjoamaan kuuluvat
niin perusterveydenhuolto kuin erikoissairaanhoitokin, sekd muut hyvinvoin-
nin palvelut yritys-, yksityis- ja julkiselle sektorille. (Terveystalo, 2022; Terveys-
talo, 2021a.) Asiakkaita Terveystalolla oli vuonna 2020 noin 1,2 miljoonaa, ja
asiakaskdyntejd yhteensd noin 6,9 miljoonaa. Liikevaihdoltaan Terveystalo ylsi
raportointivuonna ldhes miljardin euron rajaan. (Terveystalo, 2021a.)

Finnair puolestaan on vuonna 1923 perustettu suomalainen listattu ver-
kostolentoyhtio, joka tarjoaa kattavat lentoyhteydet niin Eurooppaan, Yhdys-
valtoihin kuin Aasiaankin. Finnair on 55,9 prosenttisesti valtio-omisteinen len-
toyhtio. Finnair-konserniin kuuluu useita tytiaryhtioitd, kuten Finnair Cargo Oy,
Finnair Kitchen Oy, sekd Aurinkomatkat Oy. Finnairin merkittdvand kilpai-



luetuna on sen maantieteellinen sijainti juuri globaalin lentoliikenteen tarkedssa
solmukohdassa niin Aasiaan, Eurooppaan kuin Yhdysvaltoihinkin n&hden.
Finnairin vertailukauden 2019 liikevaihto oli yli 3 miljardia euroa. (Finnair,
2022a; Finnair, 2021a.)

Verkkokauppa.com Oyj (jdljempédnd Verkkokauppa) on Suomen tunnetuin
ja vierailluin kotimainen verkossa toimiva véahittdiskauppasivusto. Vuonna
1992 perustettu yhtié6 myy tietotekniikkaa, viihde-elektroniikkaa, lelu-, peli-,
urheilu-, lemmikki- ja lastenhoitotuotteita sekd asennuspalveluita. Yhtion ta-
voitteena on olla “todenndkoisesti aina halvempi” paikka tehd&d ostoksia.
Vuonna 2020 Verkkokaupan liikevaihto vuonna 2020 oli yli puoli miljardia eu-
roa, ja yhtio tyollistdd noin 750 tyontekijdd. Verkkokauppa.com siirtyi kesdkuun
alusta Nasdaq Helsingin porssilistalle aiemmalta Nasdaq First North Growth
Market Finland -kauppapaikaltaan. (Verkkokauppa.com, 2022a).

Nordic Hospitality Partners Oyj (jdljempand NoHo Partners) on suomalai-
nen ravintola-alan palveluihin erikoistunut konserni, joka toimii noin 250 ravin-
tolan, yokerhon ja viihdekeskuksen taustavoimana Suomessa, Tanskassa ja
Norjassa. NoHo kuuluu Suomen suurimpiin ravintola-alan tyollistdjiin, ja sen
tavoitteena on olla Pohjois-Euroopan johtava ravintolatoimija. Yhtio tyollisti
vuonna 2020 keskiméirin 2100 kokoaikaista henkilod, sekd taman lisdksi vield
noin 2000 vuokratyontekijdd. Vield normaaliolosuhteissa vuonna 2019 yhtion
liikkevaihto oli hieman yli 25 miljoonaa euroa. Porssiin yhtio listautui vuonna
2013. (NoHo Partners, 2022.)

Riskienhallintaa toteutetaan ja riskejd arvioidaan pdivittdin organisaation
kaikilla tasoilla. Terveystalon riskientunnistamismenetelmiksi mainitaan muun
muassa litketoiminnan tunnusluvut, markkinatilastot, vaikuttavuustiedot, asia-
kaspalautteet, rekisteritiedot, viranomaisten tarkastusraportit ja selvityspyyn-
not, tyoturvallisuusriskikartoitukset, vaaratapahtumatiedot, sisdisten tarkas-
tuksen tulokset, seké kilpailijatiedot. (Terveystalo, 2021a.) Finnairin riskienhal-
linta on kytketty osaksi strategista ja operatiivista suunnittelua, pdivittdistd paa-
toksentekoa sekd operatiivisia prosesseja. Finnair kadyttdd riskienhallintaproses-
sissaan kolmen puolustuslinjan mallia, jonka tavoitteena on varmistaa, ettd teh-
tavat ovat eriytettyjd riskienhallinnan ja toiminnan valvomisen vélilld. (Finnair,
2022c.)

Verkkokauppa.com pyrkii toteuttamaan riskienhallintaansa systemaatti-
sesti ja kustannustehokkaasti. Riskienhallinnan ohjenuorana kulkevat sisdiset
kontrollijdrjestelmét ja ohjeistukset. Verkkokauppa.com pyrkii riskienhallinnan
toimenpiteillddn turvaamaan yhtion tuloskehityksen sekd varmistamaan liike-
toiminnan hdiriottomyyden. Riskienhallintaa toteutetaan pdivittdisessad toimin-
nassa, sekd muun muassa sisdisen valvonnan ja vakuutusten avulla. (Verkko-
kauppa.com, 2022b.) Myos NoHo Partnersilla riskienhallinnan katsotaan olevan
tarked osa johdon jokapdivdistd toimintaa. Yhtiossd toteutetaan jatkuvaa riski-
kartoitusta, jonka perusteella se pyrkii suojautumaan tunnistetuilta riskeiltd
mahdollisimman tehokkaasti. Vakuutukset ovat merkittava osa yhtion riskien-
hallintatoimenpiteitd, ja yhtiossd tarkastetaankin vakuutusten kattavuus ja

omavastuuarvot vuosittain yhdessd vakuutusyhtion kanssa. (NoHo Partners,
2021c.)
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Seuraavaksi kasitellddn itse tutkimuksen tulokset. Namaé on jaoteltu riski-
tyypeittdin omiin alalukuihinsa - taloudellisten, strategisten, operatiivisten sekd
vahinkoriskien hallintaan.

5.2 Tulokset

5.2.1 Taloudellisten riskien hallinta

Taloudelliset riskit ovat nimensd mukaisesti organisaation taloudellista suoriu-
tumiskykya uhkaavia tekijoitd (PK-RH, viitattu 25.10.2022). Monessa yritykses-
sd pandemian kenties kaikkein ndkyvin osa on kohdistunut juuri taloudellisiin
tekijoihin, mikd on toisin sanoen aiheuttanut sen, ettd taloudelliset riskit ovat
kasvaneet. Pandemia on vaikuttanut myos tarkastelussa olevien case-yhtididen
taloudellisten riskien hallintaan.

Vuoden 2020 vuosikertomukseen sisdltyvin tilinpadtoksen mukaan Ter-
veystalo-konsernin liikevaihto laski voimakkaasti vuoden 2020 ensimmadiselld
puoliskolla johtuen maaliskuussa voimaan tulleista pandemian hillitsemiseen
liittyvistd rajoitustoimista ja asiakaskdyttdytymisen muutoksesta. Yritysasiak-
kuuksien kohdalla vuoden 2020 liikevaihto laski 3,2 prosenttia, ja muuhun kuin
koronavirukseen liittyva kysyntd oli selvisti alle vertailukauden koko vuoden.
Yksityisasiakkuuksien liikevaihto vuonna 2020 laski 2,5 prosenttia vertailukau-
desta. Julkisen sektorin asiakassegmentin liikevaihto lasku 7,7 prosenttia vertai-
lukaudesta. Sen sijaan tyoterveysliiketoiminnan ja muiden julkisen sektorin asi-
akkaille myytyjen palveluiden liikevaihto kasvoi 16,5 % johtuen vahvasta ko-
ronapalveluiden kysynnistd, sekd yrityskaupoilla vahvistetusta tyoterveystoi-
minnasta. Kaiken kaikkiaan litkevaihto laski vain 4,3 % vertailukaudesta, mika
oli selvdsti odotettua vihemman. Liiketulos puolestaan laski 11,5 % vertailu-
kaudesta. (Terveystalo, 2021a.)

Pandemiarajoitukset vaikuttivat erityisen rajusti matkailualaan, mikd na-
kyi toisen case-yhtion, Finnairin, taloudellisten riskien realisoitumisessa. Yhtion
matkustajaméaéarad jdi 3,5 miljoonaan vield vuonna 2019 sen ollessa 14,7 miljoonaa,
ja liikevaihto kutistui 829,2 miljoonaan euroon, kun vertailuvuonna se oli
3 097,7 miljoonaa. Kummatkin luvut pienenivit yli 70 prosenttia, mikd antaa
konkreettista osviittaa siitd, kuinka poikkeuksellisesta ja vaikeasta tilikaudesta
oli kyse. Tilikauden tulos jdi 523,2 miljoonaa euroa tappiolle vertailukauden
tuloksen ollessa 74,5 miljoonaa. Liiketulos laski perdti 289 prosenttia. (Finnair,
2021a.)
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Kuva X: Finnairin vuoden 2020 liikevaihdon kehitys liikennealueittain (Finnair, 2021a).

Matkailualan lisdksi toinen ddrimmdisen paljon koronapandemian vuoksi
kdrsinyt ala oli ravintola-ala. Pandemian vuoksi ravintoloiden aukioloa, annis-
keluaikoja ja asiakasmaddrid rajoitettiin, ja muun muassa suuret yleisdétapahtu-
mat olivat pitkddan kokonaan kiellettyji. Suomessa ravintolat suljettiin 1.4.-
31.5.2020 véliseksi ajaksi. Tanskassa ja Norjassa ravintolat suljettiin 12.3.2020
alkaen toukokuun alkupuolelle saakka. Lisdksi Norjassa suljettiin ravintolat
alkoholimyyntikiellon vuoksi 9.11.2020 ja Tanskassa 9.12.2020 alkaen, ja nédiden
lisdksi ravintoloiden aukioloaikoja sekd anniskeluaikoja rajoitettiin merkittavas-
ti. NoHo Partnersin liikevaihto laski 42,5 ja liikevoitto 236 prosenttia vertailu-
vuodesta. Yhtio arvioi koronapandemiasta johtuvan liikevaihdon menetyksen
olleen vuonna 2020 noin 145 miljoonaa euroa. NoHo Partners teki ennétysvah-
van tuloksen vuonna 2019, jonka julkistamisen jdlkeiselld viikolla koronakriisi
iski Suomeen, ja yhtio joutui antamaan tulosvaroituksen. Pandemia ja sen sane-
lemat seuraukset tulivat tille kasvua tavoittelevalle yhtitlle tdysin puskista, ja
olivat luonnollisestikin iso pettymyksen aihe. Tilikauden tulos jdi ldhes 12 mil-
joonaa euroa tappiolle vuonna 2020. (NoHo Partners 2021a & 2021b.)
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Kuva X: NoHo Partnersin viikkomyyntid havainnollistavassa kuvaajassa on selvasti havait-
tavissa pandemian puhkeaminen maaliskuussa ja sitd seuranneet rajoitukset. Kuvaajassa
on kuitenkin havaittavissa my6s vuoden aikana tapahtuneet pienet elpymisen vaiheet
etenkin vuoden 2020 kesilld, kun rajoituksia lievennettiin ja kuluttajakdyttaytyminen paasi
hieman normalisoitumaan. (NoHo Partners, 2021b.)

Kaikki toimialat eivat kdrsineet yhtd paljon pandemiasta ja sen vuoksi ase-
tetuista laajoistakin rajoituksista. Muun muassa tietotekniikkaa ja viihde-
elektroniikkaa myyva yhtio Verkkokauppa.com hyotyi merkittavalld tavalla
ihmisten lisddntyneestd vapaa-ajasta ja liikkuvuuden rajoittumisesta ldhinnd
kotipiiriin. Vuosi 2020 olikin yhtitlle globaalista pandemiasta huolimatta vahva
kannattavan kasvun vuosi. Liikevaihto kasvoi vuoden aikana 10 prosenttia ja
liikketulos perdti 81 prosenttia (Verkkokauppa.com, 2021a).

Kun rahan sisdantulo sakkaa, kiinnittavat yritykset usein ensimmadisend
huomiota luonnollisestikin rahan ulosmenoon. Finnair joutui tekem&ddn pan-
demian vuoksi merkittdvid kustannussopeutustoimia. Toimien ansiosta Finnai-
rin kustannukset laskivat liikevaihtoa selvadsti vihemmaéan vuonna 2020. Poltto-
ainekulut laskivat 46,2 % vertailukaudesta johtuen p&ddasiassa pandemiasta ai-
heutuneesta kapasiteetin alenemisesta, mutta toisaalta tdtd laskua kumosi hie-
man polttoaineen hinnan kehitys. Henkil6stoon ja muuhun miehistoon liittyvét
kulut pienenivat lahes 50 prosenttia, silld yhti6 aloitti vuoden 2020 huhtikuussa
valtaosan lomautuksistaan. Lisdksi Finnairin toimitusjohtaja ja johtoryhma
padttivéat leikata peruspalkkojaan 15 prosentilla puolen vuoden ajalta. Hallitus
pddtti vapaaehtoisesti leikata omia vuosipalkkioitaan saman verran kesdkuusta
eteenpdin aina vuoden 2021 yhtickokoukseen saakka Henkilostokulujen laskua
kuitenkin hillitsivdt kesdlomat, kiintedt eldkekulut, tyoehtosopimusten mukai-
set palkankorotukset, sekd tyonantajan sairausvakuutusmaksujen nousu. Myos
matkustajakulut, sekd myynti- ja markkinointikulut laskivat, samoin kuin len-
tokaluston huoltokulut. Rahoituskulut puolestaan kasvoivat merkittdvasti pda-
asiassa polttoaine- ja valuuttasuojauksista johtuen. (Finnair, 2021a & 2021b.)

NoHo Partners aloitti liiketoimintaansa liittyvat sopeuttamistoimet heti
koronapandemian alkuvaiheessa vuonna 2020. Sopeuttamistoimista kenties
tarkeimpid olivat kustannusten alasajot sekd henkiloston lomauttamiset ja irti-



sanomiset. Yhtion suurimmat kiintedt kustannukset muodostuvat henkil6sto- ja
toimitilakulut, joten kustannusten merkittdvanad toteutuneena sddstokohteena
olivatkin vuokranalennukset tai -vapautukset jopa 70 prosentissa yhtion Suo-
men vuokrasopimuksista. Toimenpiteestd kertyi sddstod yhteensd noin 3,5 mil-
joonaa euroa. Lomautukset puolestaan koskivat koko konsernin Suomen henki-
16stod, eli noin 1300 henkilod. Lomautukset jatkuivat ympéri vuoden ja ne vai-
kuttivat vilillisesti myos yhtion 2000 vuokratyontekijaan. (NoHo Partners
2021a & 2021b.)

Myos Terveystalo joutui tekemddn pandemian takia kustannusten sopeu-
tustoimia. Yhtio muun muassa jaddytti palveluostoja ja korvausrekrytointeja,
uudelleenarvioi investointitarpeita, sekd lomautti henkilostod. Lisdksi toimitus-
johtaja kieltdytyi vapaaehtoisesti yhden kuukauden palkasta. Liiketoiminnan
muut kulut laskivatkin hieman vertailukaudesta johtuen p&dasiassa juuri kus-
tannusten sopeutustoimista. (Terveystalo, 2021a.)

Terveystalon vuoden 2020 sopeutustoimiin lukeutui myds investointitar-
peiden uudelleenarviointi. Tdstd syystd Terveystalon investointien méaara laski
vertailukauden 58,2 miljoonasta eurosta 41,2 miljoonaan euroon. (Terveystalo,
2021a.) Myos NoHo Partners uudelleenarvioi omia investointejaan, mutta tili-
kauden aikaisia investointeja nostaa yhtion alkuvuodesta tekemit liiketoimin-
tahankinnat (NoHo Partners, 2021a). Puolestaan Verkkokauppa.comin inves-
tointeihin Covid-19-pandemia ei vaikuttanut vilittomadsti. Siind missd monet
muut yhtiot supistivat poikkeusolojen alettua menojaan juuri investoinneista,
kasvatti Verkkokauppa.com hieman omia investointimenojaan vertailukaudes-
ta 2019. Kaudella 2020 yhti6 investoi muun muassa uusiin tietojdrjestelmiin se-
kd toiminnanohjausjdrjestelmén uusien ominaisuuksien kehittamiseen. Verkko-
kauppa.com ei tehnyt erityisid pandemiasta johtuvia kustannussopeutustoimia
vuonna 2020. (Verkkokauppa.com, 2021a.) Finnairilla investointien nettoraha-
virta kdantyi positiiviseksi muutamien lentokoneiden myynnin ja takaisinvuok-
rauksen, sekd lyhytaikaisten rahoitusvarojen muutoksen vuoksi. Ndin ollen
Finnairin toteuttamat uudet investoinnit olivat myyntitoimenpiteitd pienemmaét.
(Finnair, 2021a.)

Kun liikevaihto supistuu, mutta kulut jatkavat juoksemistaan, saattaa se
kasvattaa yrityksissda muun muassa maksuvalmius- eli likviditeettiriskid. Case-
yhticissd likviditeettiriski oli pandemian vuoksi kohonnut Finnairilla, joten yh-
ti6 joutui toteuttamaan useita rahoitustoimia maksuvalmiuden ja toiminnan
jatkuvuuden varmistamiseksi. Finnair pyrki pienentdim&an maksuvalmiusriskid
toteuttamalla lentokoneisiin kohdistuvia rahoitustransaktioita. Kaksi vanhem-
paa lentokonetta poistettiin kdytostd ja purettiin. Niiden sisdltamét osat meni-
vdt omaan varaosakdyttoon, myyntiin tai kierrdtykseen, ja varaosia hyodynta-
malld yhtio voi pienentdd myos tulevaisuuden huoltokustannuksiaan. Lisdksi
kaksi lentokonetta uudelleenrahoitettiin myymalld ja vuokraamalla ne takaisin,
mikd vapautti omaisuuteen sitoutuneita rahavaroja yhtion kayttoon. Yksi len-
tokone myos uudelleenrahoitettiin leasing-jdrjestelyn avulla, jossa lentokone
siirtyy takaisin Finnairille sopimuksen pdattyessd. (Finnair, 2021a & 2021b.)

Takaakseen maksuvalmiutensa Finnair teki toiminnan ja kustannusten
sopeutustoimia yhteensd yli 1,5 miljardin euron edestd, mistd 30 prosenttia tuli
polttoainekustannuksista, kun lentoja oli vahemman. Yhtio6 tavoitteli sekd vali-
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aikaisia, ettd pysyvid kustannussadastoja. Viliaikaisiin kustannusséastoihin kuu-
lui henkilostoon liittyvit sddstotoimenpiteet, menojen rajoittaminen vain pakol-
lisiin ja lakisddteisiin, sekd laivaston véaliaikainen parkkeeraaminen. Lomautuk-
set kohdistuivat ldhes koko henkil6stoon, ja ne jatkuvat vield tilikauden jal-
keenkin suurella osalla toistaiseksi. Tyontekijoiden mé&&ra véaheni noin 1100
henkilolld irtisanomisten, méadrdaikaisten tyosopimusten pddttymisen, eldkoi-
tymisen ja luonnollisen poistuman myotd. Sddstojd haettiin kaikesta toiminnasta,
ja Finnairin tavoitteena onkin voida sopeuttaa kustannuksia alempaan toimin-
tatasoon siihen asti, kunnes lentojen kysyntd jalleen kdynnistyy. Lisdksi Finnair
toteutti merkittdvid rahoitustoimia, kuten osakeannin, TyEL-lainan, lentoko-
neiden rahoitustransaktioita, ja Suomen valtion kanssa valmisteltavan enintaan
400 miljoonan euron suuruisen hybridilainan. Finnair palautti vuoden 2020 ai-
kana lippuhintoja asiakkaille yhteensd 464 miljoonaa euroa. Tama vaikutti kon-
sernin lyhytaikaisten velkojen vdhenemiseen. Toimenpiteiden ansiosta yhtio
uskoo pystyvénsd jatkamaan strategiansa ja liiketoimintamallinsa toteuttamista
siindkin tilanteessa, ettd pandemia vaikuttaisi lentomatkailun kysyntdan vield
entisestddnkin. Toimien ansiosta myo6s Finnairin likviditeetti pysyi hyvalla ta-
solla pandemiasta huolimatta, ja ndin ollen maksuvalmiusriski saatiin kuriin.
(Finnair, 2021a & 2021b.)

Myos NoHo Partners joutui kamppailemaan kohonneen maksuvalmius-
riskin kanssa. Melko pian pandemian puhkeamisen jidlkeen yhtiolle kavi sel-
vidksi, ettd tilanteen jatkuessa pitkddn tulisi se ennemmin tai my6hemmin koi-
tumaan yhtion kassalle kestaméttomaksi. Yhtio on pyrkinyt seuraamaan likvi-
diteettiriskinsd kehittymistd analysoimalla viikoittain ravintoloidensa kayttoas-
tetta sekd myynnin kehitystd. NoHo Partners on pyrkinyt valttdimddn kassati-
lanteen heikentymistd ohjaamalla toimintaansa kassavirta edelld, uudelleenar-
vioimalla tulevia investointejaan, sekd jdrjestelemalld erilaisia rahoitustoimenpi-
teitd. Pandemian alkuvaiheissa NoHo Partners sai neuvoteltua rahoittajiensa
kanssa yhteensd 34 miljoonan euron suuruisen rahoituspaketin, josta Finnvera
takasi hieman alle puolet. Lisdksi yhtio sopi uudelleenrahoitusohjelman erdan-
tyvien lainojensa osalta, sekd sai 10 miljoonan euron konversio-oikeudellisen
lainan Suomen valtion pddomasijoitusyhtion kanssa. Lisdksi yhtio perui voiton-
jakoesityksensa seka lisdosingon vuodelta 2020. N4illd toimenpiteilld yhtio pys-
tyi turvaamaan kdyttopdadomansa vahintdankin vuoden 2020 loppuun saakka.
Vuoden 2021 alussa NoHo Partners neuvotteli uuden 141 miljoonan euron suu-
ruisen rahoitussopimuksen pddrahoittajiensa kanssa, minka tarkoituksena on
turvata yhtion rahoitusasema pitkalld aikavililld, sekd mahdollistaa jdlleeraken-
tamisvaiheeseen liittyvit toimenpiteet. Lisdksi yhti6 on saanut niin Suomen,
Tanskan kuin Norjan valtioilta taloudellista kompensaatiotukea yhteensa 12,5
miljoonan euron verran. (NoHo Partners 2021a & 2021b.)

Siind missd Finnair ja NoHo Partners joutuivat toteuttamaan erilaisia toi-
menpiteitd maksuvalmiusriskin pienentdmiseksi, ovat Terveystalo ja Verkko-
kauppa.com pddsseet huomattavasti helpommalla. Terveystalon maksuval-
mius- ja rahoitustilanne on pandemiasta huolimatta sdilynyt vahvana, ja yhtio
tayttikin rahoitussopimuksessa sovitun suhteellista velkaantuneisuutta koske-
van kovenanttiehdon tilikauden aikana (Terveystalo, 2021a). Myos Verkko-
kauppa.com oli vuoden 2020 tilinpdatoksen hetkelld vakavarainen yhtio, jolla



oli vahva likviditeetti, eli maksuvalmius. Taseesta likvidejd varoja oli 25 %.
(Verkkokauppa.com, 2021a). Ndin ollen kumpikaan yhtio ei joutunut tekemadan
omaa maksuvalmiuttaan turvaavia erillisid toimenpiteitd vuoden 2020 aikana.

Taloudellisiin riskeihin liittyy olennaisena osana luottotappioriski. Pors-
sisddtion maddritelman (viitattu 27.10.2022) mukaisesti luottotappioriskilld tar-
koitetaan riskid siitd, ettd luotonottaja ei pysty maksamaan ottamaansa lainaa
takaisin. Koronapandemian vuoksi luottoriski saattoi kohota, jos asiakkaat ajau-
tuivat sen vuoksi maksuvaikeuksiin, eivdtkd ndin ollen pystyneet lyhentaméaan
yhticiltd ottamiaan luottoja. Terveystalon asiakkaiden kohdalla myyntisaami-
siin liittyvdn luottotappioriskin ei kuitenkaan katsottu kasvaneen merkittavasti
(Terveystalo, 2021c). Myo6skdan NoHo Partners ei arvioi luottoriskin kohonneen
pandemian seurauksena, silld saamiset koostuvat useista eristd, ja ndihin liitty-
vid riskejd pyritddn hallinnoimaan muun muassa lyhyilld maksuajoilla, saata-
vien asiakaskohtaisella seurannalla, sekd tehokkailla perintdtoimilla (NoHo
Partners, 2021a).

Verkkokauppa.comilla on ollut alusta alkaen kaytossda rahoitusasiak-
kaidensa maksukédyttdytymisen ja luottotappioiden kehittymisen pdivittdinen
seuranta. Ndiden lisdksi yhtio on pdattanyt luottolimiiteistd, sekd arvioinut ja
pdivittanyt luottotappiovaraustaan. Seurannan perusteella tehdyn havainnoin-
nin pohjalta Verkkokauppa.comin asiakkaiden maksukdyttdytymisessd ei ole
havaittu merkittdavida muutoksia. Yhtion taménhetkiset kassavarat sekd voimas-
sa olevat kdyttamattomat luottolimiitit tukevat sen liiketoiminnan jatkuvuutta
my0s poikkeusoloissa. (Verkkokauppa.com, 2021a.) Myoskddn Finnairilla ei
luottotappioriski ollut pandemian johdosta koholla asiakaskunnan hajautunei-
suuden vuoksi. Finnairin kohdalla rahoitusriskeistd myos polttoaineiden hinta-
riski muuttui vuoden aikana. Covid-19:n vuoksi vahentyneestd lentotoiminnas-
ta johtuen polttoaineiden hintasuojausta vahennettiin viliaikaisesti, koska ris-
kin katsottiin pienenneen kysynnéan laskun myota. Yhtio katsoo rahoitusriskien
saattavan kuitenkin kokonaisuudessaan kasvaa tulevaisuudessa, mikili pan-
demiasta johtuva liiketoiminnan epdavarmuus jatkuu ennustettua pidempé&an.
(Finnair, 2021a.)

Pandemian vuoksi omaisuuserien arvonalentumisriskid tarkasteltiin
muuttuneiden markkinandkymien valossa. Terveystalossa riskid tarkasteltiin
viimeisimpien ennusteiden mukaisesti, eikd yhtion arvonalentumisriskin ha-
vaittu kohonneen (Terveystalo, 2021a). Pandemia ei myoskddn vaikuttanut
merkittdvalld tavalla Verkkokauppa.comin varaston kiertoaikaan tai vaihto-
omaisuuteen kohdistettuun arvonalennukseen. Verkkokauppa.com teki kuiten-
kin vuonna 2020 arvonalentumisvarauksia johtuen Covid-19 -pandemian ai-
heuttamasta poikkeavasta muutoksesta markkinoilla. Néilld toimenpiteilld py-
rittiin pienentdmédadn yhtion arvonalentumisriskid. (Verkkokauppa.com, 2021a.)
Finnairin tilanne oli haastavampi, silld pitkddn jatkuva heikentynyt kannatta-
vuus altistaa laivaston ja muun kédyttbomaisuuden arvonalentumisille. Tésta
johtuen yhtio joutui aloittamaan huomattavan sddstoohjelman, jonka tavoittee-
na on saavuttaa 140 miljoonan euron suuruiset vuosittaiset kustannussaastot.
Lisdksi Finnair otti arvonalentumistestauksessaan huomioon todenndkoisim-
mén kassavirtaennusteen sijaan kolme eri skenaariota, jotta toimintaympariston
lisdantynyt epavarmuus tuli parhaalla tavalla huomioiduksi. (Finnair, 2021a.)
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Finnairin tapaan my6s NoHo Partners on joutunut uudelleenarvioimaan
liikkearvon alaskirjausriskiddn. Riskin realisoituminen on hyvin riippuvainen
lahitulevaisuuden liiketoiminnan kehittymisestd. Mikili yhtion tulevaisuuden
tuotto-odotukset laskevat pysyvésti koronapandemian seurauksena, saattaa
seurauksena olla liikearvon alaskirjauksia. (NoHo Partners, 2021a.)

Finnairin vuoden 2020 tase on COVID-19-pandemian johdosta melko ka-
rua luettavaa. Laivaston tasearvo laski 93,1 miljoonalla eurolla poistojen ja kah-
den lentokoneen myynnin ja takaisinvuokraustransaktioiden vuoksi. Myynti-
saamiset laskivat merkittdvésti, ja myos myynnin siirtovelat laskivat padosin
laskeneista lentolippuveloista johtuen. Omavaraisuusaste oli kutakuinkin sa-
malla tasolla kuin vertailuvuonna tappiollisesta kauden tuloksesta huolimatta,
silld Finnair kirjasi omaan pdadomaan yli 500 miljoonaa euroa osakeantituottoja.
Toisaalta nettovelkaantumisaste nousi huomattavasti kasvaneen korollisen net-
tovelan takia.

Myo6s NoHo Partnersin tase koki muutoksia pandemian seurauksena. Yh-
tion omavaraisuusaste laski 29,1 prosentista 18,9 prosenttiin. Nettovelkaantu-
misaste yli kaksinkertaistui uusien velkojen myotd aiemmasta 194,3 prosentista
391 prosenttiin. Lyhytaikaiset myyntisaamiset pienenivét ldhes puolella, ja yh-
tibn oma pddoma pieneni jonkin verran pddasiassa kertyneiden voittovarojen
pienentymisen johdosta. Lisdksi yhtio joutui tekemddn taseeseensa pakollisia
varauksia liittyen yhteistoimintaneuvotteluiden mukaisiin tyosuhteiden pé&ét-
tamiskuluihin. (NoHo Partners, 2021a.)

Yhticiden tilinpadadtoksissd esitetyt taloudelliset tunnusluvut ovat esitetty
parhaan kdytettdvissd olevan tiedon mukaan, mutta huolimatta mittavista toi-
mista viruksen torjumiseksi, on mahdotonta ennustaa, kuinka kauan pandemi-
an laantuminen ja hallintaan saaminen kestdd. Sen vuoksi on huomattava, etta
tulevaan kannattavuuteen, taloudelliseen asemaan ja kassavirtoihin liittyvét
ennustukset voivat poiketa huomattavankin paljon nykyisistd arvioista.

5.2.2 Strategisten riskien hallinta

Strategiset riskit ovat nimensad mukaisesti organisaation strategian toteuttamista
uhkaavia riskejd. Strategiset riskit pitdvat sisdllddn muun muassa liiketoimin-
taympaériston epdvarmuuteen, maailmantalouteen, trendeihin ja kuluttajien
kayttaytymiseen liittyvat riskit (PK-RH, viitattu 10.11.2022). Yleisesti ajatellaan,
ettd strategisten riskien realisoituminen olisi organisaatiolle ainoastaan vahin-
gollinen asia, mutta on kuitenkin hyvd huomata, ettd kyseiset riskit voivat kei-
kahtaa myos pdinvastaiseen suuntaan, jolloin ne saattavat olla yritykselle en-
nemminkin lottovoitto.

Koronakriisilld oli vdistaméattomid vaikutuksia case-organisaatioiden stra-
tegisten riskien kasvuun, kuten kuluttajakdyttdytymisen muutokseen. Vuosi
2020 oli kokonaisuudessaan hankala Finnairille. Ensimmédisen vuosineljannek-
sen lopulla maaliskuussa pandemia alkoi toden teolla vaikuttamaan sen strate-
giseen toimintaympadristoon, lentoliikennetoimialaan, minkd seurauksena Finn-
air joutui ajamaan verkostoaan voimakkaasti alas tiukkojen matkustusrajoitus-



ten ja kysynndn puutteesta johtuen. Toisella vuosineljannekselld yhtio yllapiti
vain Suomen kannalta kriittisid lentoyhteyksid, kun taas loppuvuoden aikana
lentoja hieman lisattiin. Yhti6 arvioi vuoden 2020 vuosikertomuksessaan uudel-
leensaavuttavansa vuoden 2019 liikennetasonsa vasta vuonna 2023. (Finnair,
2021a.)

Kuluttajakdyttaytymisen muutoksesta johtuen Finnairin matkustajamééra
laski vuoden 2020 aikana yhteensd jopa 76,2 prosenttia. Finnairille hyvin tarke-
dn Aasian-reittiliikenteen tarjonta alkoi laskea jo vuoden 2020 helmikuussa, kun
ensimmdisid viitteitd maailmanlaajuisesti pandemiasta alkoi ndkyad. Toisella
vuosineljinnekselld Aasiaan jdrjestettiin endd vain muutama reittilento. Kannat-
tavuutta kuitenkin tukivat Aasian-rahtioperaatiot ja niiden hyvin korkea kayt-
toaste. Pohjois-Amerikkaan ei Covid-19-pandemian vuoksi lennetty kolmannel-
la tai neljannelld vuosineljannekselld ainuttakaan matkustajalentoa. Myts Eu-
roopan ja kotimaan lentojen kapasiteetit laskivat merkittdvasti pandemian
vuoksi. (Finnair, 2021a.)
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Kuva X: Finnairin matkustajamédran kehitys vuodesta 2016 vuoteen 2020, jolloin
globaali pandemia romahdutti lentomatkustusliikenteen maaran (Finnair, 2021a).
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Finnair uskoo kuluttajakédyttdytymisen alkavan normalisoitua eli matkus-
tuksen palautuvan vuoden 2021 kesdstd lahtien, ja yhtié onkin rakentanut toi-
mintansa ketteryyttd siten, ettd se on valmis nopeaankin muutokseen, kun asi-
akkaat alkavat taas matkustaa. Vuoden 2020 vuosikertomuksen mukaan ky-
synndn elpymisen ajankohta on riippuvainen rokotusohjelmien toteutumisesta,
matkustusrajoitusten poistumisesta, sekd rokotuspassin maailmanlaajuisesta
hyviksymisestd. Elpymiseen Finnair on varautunut luomalla kolme elpymis-
skenaariota - optimistisen skenaarion, perusskenaarion ja pessimistisen skenaa-
rion - sen mukaan, milloin elpyminen alkaa ja yhtio on valmis toimimaan no-



47

peasti. Kokonaisuudessaan Finnair kuitenkin uskoo, ettd kun pandemiaan liit-
tyvat matkustusrajoitteet ovat poistuneet ja tilanne normalisoitunut, on lentolii-
kenne edelleen kasvuala, jossa “Finnair pystyy tavoittelemaan kestdvad ja kan-
nattavaa kasvua maantieteelliseen kilpailuetuun perustuvan strategian ja vah-
van omistusrakenteen tukemana”. (Finnair, 2021a.)

Koronapandemialla on ollut erittdin haitallisia vaikutuksia NoHo Partner-
sin liiketoimintaan vuonna 2020. Suurimpana toimintaa haittaavana tekijana
olivat valtiollisesti méadratyt tiukat ravintoloihin kohdistuneet sulku- ja rajoitus-
toimenpiteet. Nama valtiolliset ja alueelliset toimet pakottivat vakisinkin kulut-
tajakdyttdytymisen negatiiviseen muutokseen, silld kuluttajilla ei ollut muuta-
kaan mahdollisuutta. Ravintolatoimintaan kohdistuneet rajoitukset ovat olleet
koko pandemian ajan Tanskassa ja Norjassa Suomen rajoituksia tiukemmat.
Ravintoloita ja yokerhoja alettiin rajoitusten puitteissa avaamaan osittain kesa-
kuussa 2020. Syksyll4 tilanne kuitenkin jdlleen huononi, ja yhtio joutui kdynnis-
tdamé&dan uudet sopeuttamistoimenpiteet pandemiasta aiheutuvien taloudellisten
vaikutusten minimoimiseksi. (NoHo Partners, 2021a.)

Alueellisten rajoitusten lisdksi kuluttajakdyttdytymisen muutoksen mer-
kittava vaikuttaja on ollut koronaviruspandemiaan liittyva uutisointi. Kun ra-
joituksia ajoittain lievennettiin, oli joukossa kuitenkin paljon kuluttajia, jotka
eivdt pandemian uutisoidun tilanteen vuoksi uskaltaneet normalisoida omia
toimintatapojaan. Lisdksi talouden kasvun ndkymien heikentyessd pandemiasta
johtuen vuoden 2020 alussa kuluttajien ostovoima on pienentynyt, milld on ol-
lut vaikutusta kuluttajien ostokdyttdytymiseen. Yliméddrdisten viihde- ja ravin-
tolakdynteihin kdytetyt rahat ohjataan mieluummin muualle. NoHo Partners
arvioi, ettd tulevina tilikausina kuluttajakédyttdytymiseen ei tule samanlaista
notkahdusta kuin vuonna 2020, mikali ylldttaviltd lainsdddannon muutoksilta,
kuten valmiuslailta ja lockdowneilta voidaan vilttyd. (NoHo Partners 2021a &
2021b.)

NoHo Partners on laatinut kolmivaiheisen toimenpidesuunnitelman ko-
ronaviruspandemian vaikutusten hallinnoimiseksi. Suunnitelman ensimmadinen
vaihe kattaa tehokkaat sopeuttamistoimet poikkeustilan sdvyttamdssd toimin-
taympadristossd, kuten kulujen alasajon ja henkiloston lomauttamisen. Toisessa
vaiheessa liiketoimintaa pyritddan kdynnistdimédan hallitusti ja vaiheittain, ja ti-
lannetta arvioidaan viikkotasolla ja toimitilakohtaisesti. Kolmannessa vaiheessa
yhtio keskittyy kilpailukykynsd vahvistamiseen tulevaisuudessa. (2021b.) Rajoi-
tusten jatkuessa pitkddn vaikutukset liiketoimintaan ja kassavirtaan tulevat
olemaan huomattavan negatiivisia. (2021a.)

Ravintola-ala on toimialana ddrimmadisen suhdanne- ja sesonkiherkks, ja
altis ulkoisille hdiriotekijoille. Vuoden 2020 tilinpaatoshetkelld yhtio ei pystynyt
ennustamaan pandemiasta aiheutuvia lopullisia taloudellisia vaikutuksia liike-
toimintaan, eikd sen puoleen ennustamaan kysynndn palautumista. Varovaisia
arvioita yhtio esitti siitd, ettd markkinat saattaisivat alkaa palautumaan vuoden
2021 toisella kvartaalilla, mutta arvio on tdysin riippuvainen pandemian kehi-
tyskulusta. Yhtio ei mydskddn pystynyt antamaan tulosohjeistusta vuoden 2021
osalta, silld ldhitulevaisuuden ndkymadt olivat vield hyvin hdméran peitossa.
Toisaalta joka kerta rajoitusten lieventyessd vuonna 2020 liiketoiminta alkoi el-
pyd, mikd on osoitus siitd, ettd asiakaskysyntd tullee palautumaan nopeasti



markkinoiden normalisoituessa. (NoHo Partners, 2021b.) Lisdksi yhtio uskoo
rokotteiden jakelutahdin madrittavan pitkalti ravintola-alan elpymistda (NoHo
Partners, 2021a & 2021b).

My6s Terveystalon kohdalla muuttunut kuluttajakédyttaytyminen ja lyhy-
en ajan markkinandkymit ovat Covid-19-pandemian vuoksi epdvarmoja ja
haastavia ennustaa. Terveystalon kohdalla asiakassegmentit jakautuvat kol-
meen osaan: yritysasiakkaisiin, yksityisasiakkaisiin ja julkisen sektorin asiak-
kaisiin. Vuonna 2020 kaikkien sektoreiden asiakaskdynnit painottuivat aiempaa
enemmadn etdvastaanottoihin ja digitaalisten palveluiden kdyttdé moninkertais-
tuikin vertailukauteen nihden. Myos laboratoriopalveluiden kysyntd kasvoi
voimakkaasti koronavirustestauksen vuoksi. Tilinpddtoksen mukaan Terveysta-
lon kilpailukyky sdilyikin vahvana erityisesti toisella vuosipuoliskolla ko-
ronaliitinndisten palveluiden kysynndan kompensoidessa alkuvuoden kysynnan
laskua. Koronatestejd tehtiin vuoden aikana yhteensd yli 200 000 kappaletta.
Koronaviruspandemiaan liittyvilld ihmisten liikkumista rajoittavilla toimenpi-
teilld oli negatiivinen vaikutus ennaltaehkdisevien tyoterveyspalveluiden
myynnin kehitykseen. Erityisen suurta muutosta tapahtui erilaisiin infektioihin
ja pitkdaikaissairauksiin liittyvien kdyntien osalta. Suurimmat yksittdiset kysyn-
tdd rajoittavat tekijdt lienevét olleen yleinen sairastavuuden lasku ja pande-
miarajoitukset. (Terveystalo, 2021a.)

Terveystalon kohdalla kuluttajakédyttdytymisen normalisoitumiseen vai-
kuttaa pandemian kehityskulku, mutta my06s se, mistd asiakassegmentistd on
kyse. Yritysasiakkuuksissa sairaudenhoidon kysynnédn palautumiseen vaikut-
tavat yleinen sairastavuuden vdheneminen ja pandemiarajoitukset, joten palau-
tumisen ennustaminen on epdavarmaa. Myos muutokset tyollisyydesséd saattavat
vaikuttaa kysyntddn. Etdnd tuotettavien palveluiden osuuden odotetaan kui-
tenkin kasvavan merkittdvasti. Yksityisasiakkaiden kokonaiskysynndn ennuste-
taan sdilyvan normaalilla tasolla, kunhan erityisesti liikkumista koskevilta mer-
kittavilta rajoitustoimilta voidaan vilttyd. Kysynnén vaihtelu voi kuitenkin olla
voimakastakin lyhyelld aikavélilld johtuen yleisen sairastavuuden vaihtelusta ja
aluekohtaisista pandemiarajoituksista. My0s yksityisasiakkaiden kohdalla odo-
tetaan etdnd tuotettavien palveluiden kysynndn kasvavan merkittavasti, kun
taas muutokset kuluttajaluottamuksessa saattavat vaikuttaa kysyntdan. Julkisen
sektorin kysynndn odotetaan sdilyvian vakaana tyoterveyden, palvelumyynnin
ja henkilostopalveluiden osalta. Terveystalo odottaa koronatestauskysynnan
sdilyvan korkeana vuoden 2021 ensimmadiselld puoliskolla, ja yksi yhtion kes-
keisimmistad lyhyen aikavélin tavoitteista onkin koronatilanteen hallinta ja siita
palautuminen. Muuta kysyntdd pitdnee ylld julkisen terveydenhuollon ei-
kiireelliseen sairaanhoitoon liittyvd hoitovajeen purkaminen, joka tulee keskit-
tyméadn entistd enemmén yksityisen terveydenhuollon puolelle. (Terveystalo,
2021a & 2021b).

Verkkokauppa.comille vuosi 2020 oli erinomainen, ja maailmantilanteesta
johtuva laaja-alainen kuluttajakdyttdytymisen muutos oli sille erityisen suotui-
saa. Verkkokauppa.comin vuoden 2020 vuosikertomuksen mukaan Covid-19-
pandemia vaikutti myonteisesti yhtion liiketoiminnan kehittymiseen. Vuoden
2020 aikana asiakasmaddréat kasvoivat sekd kuluttaja- ettd yritysasiakkaiden osal-
ta. Myynti ndille segmenteille kasvoikin vuoden aikana yhteensd 14 %. Koko-
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naisuudessaan liikevaihto kasvoi vuoden aikana 9,8 prosenttia. Verkkokaup-
pa.comilla on my6s Suomen ulkopuolelle suuntautuvaa tukkumyyntid, joka
puolestaan laski koronapandemian johdosta ldhes 22 prosenttia. Yhtion myyn-
tid kasvattivat kuluttajakdyttdytymisen muutos ja yksityisen kulutuksen kasvu.
Yhtion verkkokauppasivustolla vierailtiin vuoden 2020 aikana yli 87 miljoonaa
kertaa, mikd on 20 prosenttia vertailukautta 2019 enemman. Yhtion myynnistd
yli puolet koostuu verkkomyynnistd, ja vuoden 2020 myynnin kasvu tulikin
pitkalti verkkomyynnin puolelta. Verkkokauppa.com pystyi myos reagoimaan
ketterdsti muuttuviin tilanteisiin ja uusiin trendeihin, mika nakyikin esimerkik-
si tuomalla kevadlla 2020 valikoimiin kasvomaskit ja kdsidesit, jotka myytiin
vastuullisuussyistd omakustannehintaan. Pandemia muokkasi kuluttajakdyt-
tdytymistd my0s siten, ettd yhd useampia tuoteryhmii ostettiin verkosta, ja yha
useampi asiakas tilasi ostoksensa kotiovelle asti. Koronapandemian johdosta
kysyntd nousi myos esimerkiksi erilaisten etdtychon liittyvien tuotteiden koh-
dalla, ja muun muassa sdhkopoytien myynti ldhes 10-kertaistui. Pandemia va-
hensi rajusti matkailua, ja ajanvietto keskittyi sen sijaan koteihin. Myynti kas-
voikin yli 30 prosenttia esimerkiksi kodinkoneiden, musiikkituotteiden ja urhei-
lutuotteiden osalta. Nédiden sijaan matkailuun liittyvien tarvikkeiden, kuten
kameroiden ja matkalaukkujen myynti laski rajusti vuoden aikana pandemiara-
joitusten vuoksi. (Verkkokauppa.com, 2021a.)

Strategisiin riskeihin kuuluvat olennaisena osana trendit ja niiden hyo-
dyntdminen tai niiden haitallisten vaikutusten minimointi. Terveystalon koh-
dalla koronapandemia ei juurikaan muuttanut pitkddan jatkunutta trendid ih-
misten kasvaneesta kiinnostuksesta panostaa omaan terveyteensd ja hyvinvoin-
tiinsa. Tassd trendissd yhtio ndkeekin oman kasvupotentiaalinsa, ja yhtion stra-
tegian toinen painopiste perustuukin juuri tdhdn nimenomaiseen trendiin. Ta-
maén lisdksi Terveystalon kannalta suotuisia megatrendejd ovat esimerkiksi va-
eston ikddntyminen ja elinidnodotteen piteneminen. Sen sijaan haasteita tuovia
megatrendejd ovat muun muassa digitaalisten palveluiden kasvu, ja rakenteel-
linen pula terveydenhuollon tyontekijoistd. (Terveystalo, 2021a).

Verkkokauppa.comin kohdalla vuoden aikana selkedksi trendiksi nousi-
vat etdtyot ja kotona viihtymiseen panostaminen, minkd ansiosta yhtion verk-
kosivujen kdvijamadrat kasvoivat 50 prosentilla. Vuoden toisella kolmanneksel-
la koronapandemian eskaloiduttua kaupankédynti myos siirtyi nopeasti verk-
koon. Kaupankédynnin siirtyminen kivijalkaliikkeistd verkkoon on ollut jo vuo-
sia kestdnyt megatrendi, jota pandemia kiihdytti entisestdan. Verkkokaup-
pa.com hyotyi ja hyotyy strategisesta ndkokulmasta selkedsti tastd trendistd, ja
se katsookin siirtymisen verkkomyyntikanaviin olevan pysyvdd. Verkkokaup-
pa.comin mukaan koronapandemia on tuonut mukanaan siirtymén ajatusmal-
liin, jossa mikd tahansa tuote tai palvelu voidaan ostaa verkosta. Ala on kuiten-
kin darimmadisen kilpailtu, ja Verkkokauppa.com ei voikaan tuudittautua aja-
tukseen siitd, ettd niiden asema Suomen suosituimpana verkkokauppana sdilyi-
si ennallaan ilman jatkuvia toimenpiteitd. (Verkkokauppa.com, 2021a.)

Finnairin toimintaan vaikuttavat nelja p&dtrendid: kaupungistuminen,
teknologinen kehitys, taloudellisen ja poliittisen painopisteen siirtyminen Aasi-
aan, sekd vastuullisuusajattelun kasvu. Finnair hyotyy maantieteellisen sijain-
tinsa vuoksi kaupungistumisesta ja taloudellisen ja poliittisen painopisteen siir-



tymisestd Aasiaan. Yhtaalta kuitenkin kilpailu kiristyy ja maailman geopoliitti-
set tilanteet vaihtelevat, joten Finnair ei voi luottaa ainoastaan maantieteelliseen
sijaintiinsa. Lisdksi Covid-19 -pandemia asetti kapuloita rattaisiin ndihin tren-
deihin vastaamisen osalta. Yhtion mukaan myos kasvaneen vastuullisuusajatte-
lun trendi ja teknologinen kehitys asettavat sille haasteita ja uusia vaatimuksia
liikketoimintansa toteuttamiseksi. Pandemian johdosta strategiaa jouduttiin uu-
delleentarkastelemaan ja esimerkiksi kaikkiin yhtion vastuullisuustavoitteisiin
ei padsty. (Finnair, 2022b; 2021a.)

NoHo Partnersin toimintaa ennen koronapandemiaa ohjasivat ulkona
syomisen kasvanut trendi, sekd noste pikaruokamarkkinoilla. Vield ennen pan-
demian laajamittaista puhkeamista vuoden 2020 tammi-helmikuussa yhtion
ravintolatoiminnan liikevaihto oli viiden prosentin kasvussa. Pandemian puh-
jettua ndma trendit kuitenkin ottivat aimo harppauksen taaksepdin, silld rajoi-
tusten vuoksi ravintoloissa asiointi oli ajoittain jopa mahdotonta. Tilinpaa-
toshetkelld yhtion keskeisend tavoitteena on ldhinnad ollut keskittyd perustoi-
mintansa turvaamiseen. (NoHo Partners, 2021b.)

Covid-19 -pandemian vuoksi case-yritysten strategiat joutuivat uudelleen-
tarkastelun kohteiksi. Verkkokauppa.comille vuosi 2020 oli menestyksekds, eikd
se monen muun yrityksen tavoin kokenut varsinaista kyykkadystd koronapan-
demian vuoksi. Ndin ollen Verkkokauppa.com ei joudu tuhlaamaan lahitule-
vaisuuden tilikausia pandemiasta elpymiseen ja liiketoiminnan normalisointiin,
vaan se voi alkaa vilittomasti, jopa entistd paremmilla eviillad tavoitella menes-
tystd myos jatkossa. Vuonna 2020 yhtio asettikin strategiansa keskeiseksi tavoit-
teeksi liikevaihdon kasvattamisen miljardiin euroon ja liiketuloksen nostamisen
viiteen prosenttiin. Tdméan kasvun taustatekijoind tulevat olemaan verkkokau-
pan valikoiman ja markkinaosuuksien kasvattaminen entisestddn, sekd yritys-
myyntiin ja private label -liiketoimintaan panostaminen. Yritysostojakaan yhtio
ei poissulje. (Verkkokauppa.com, 2021a.)

Terveystalossa strategian toteuttamisen ja riskienhallinnan suurimpana
haasteena vuonna 2020 oli mikdpd muukaan kuin &killinen ja arvaamaton ko-
ronaviruspandemia. Terveystalo joutui vuoden aikana muokkaamaan lyhyen
aikavilin strategiaansa vastaamaan kysynndn nopeaan laskuun, palveluiden
painopisteen muuttumiseen, sekd dkilliseen palveluvolyymin moninkertaista-
miseen lisddntyneen koronatestaamisen vuoksi. Kriisin puhjettua yhti¢ katsoi
tarkednd painottaa ketteryyttd, taloudellista liikkumavaraa sekd nopeaa rea-
gointikykyd. Terveystalon toimitusjohtajan Ville Thon mukaan yhtio kuitenkin
selvisi vuodesta 2020 kokonaisuudessaan hyvin. (Terveystalo, 2021a.)

Pandemiasta huolimatta Terveystalo kuitenkin jatkoi pitkdn aikavilin
strategiansa toteuttamista muun muassa jatkamalla digitaalisen palvelualustan
kehittamistd. Terveystalon strategiset tavoitteet ovat olla kannattavuudeltaan
Pohjolan johtava toimija yksityisissa terveyspalveluissa, sekd olla asiakkaiden ja
ammattilaisten suosikki. Yhtion keinoina strategian toteuttamiseen ovat tarjota
asiakkaalle sopivaa palvelua, joka on riippumatonta ajasta, paikasta ja kanavas-
ta, sekd olla asiakkaan terveyskumppani tukemalla ja pitdmalld yhteyttd sekd
ennakoimalla asiakkaan tarpeita. Digitaalisten palveluiden kehittdiminen auttaa
tarjoamaan yksilollisempédd palvelua asiakkaille, sekd myds ennakoimaan asi-
akkaiden palvelutarpeita. Myos laajentuminen ja yritysostot tdydentdvit strate-
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gian toteuttamista. Terveystalon asiakassuositteluindeksi sekd henkilostén suo-
sitteluindeksi olivat enndtysvahvalla tasolla kaikilla mittausalueilla, mika vies-
tinee sitd, ettd strategiset tavoitteet etenevit ja operatiiviset asiakasliiketoimin-
taan liittyvét riskit pienenevat. Strategisiin riskeihin liittyen Terveystalo on ti-
linpaadtostiedotteensa mukaan koronavuoden jdlkeen aiempaa valmiimpi vas-
taamaan toimintaympéariston muutoksiin. Myos yhteistyo julkisen ja yksityisen
sektorin viélillda on pandemian ansiosta parantunut ja ndiden vélisen yhteistyon
ratkaisujen hakemisen kynnys on madaltunut. Strategiatyén ja johtamisen
agendalla sdilyy koronatilanteeseen reagoiminen ainakin vuoden 2021 ensim-
madisen puoliskon ajan. (Terveystalo, 2021a & 2021c).

Maailmanlaajuisen koronaviruspandemian vaikutusten vuoksi my0s
Finnair joutui uudelleentarkastelemaan strategiaansa. Vuosi 2020 oli maailman-
laajuisen pandemian vuoksi monille yrityksille ja toimialoille historiallisen vai-
kea. Ndihin toimialoin kuului muun muassa matkailu. Finnair toteaakin vuo-
den olleen lentoliikenteen satavuotisen historian vaikein rauhan ajan vuosi. Yh-
tio kuitenkin uskoo pystyneensd rakentamaan itselleen polun pandemian yli,
josta ei kdy véahiten kiittdminen tyontekijoiden sitoutumista ja sitkeyttd. (Finnair,
2021a.)

Vuonna 2020 Finnair keskittyi lahinna turvaamaan toimintaedellytyksensa
ja pitkdn tdhtdimen kilpailukykynsd markkinoilla, miké johti noin 1,8 miljardin
euron uuden rahoituksen hankintaan. Valtion ja muiden omistajien tuki oli
kriittisen tdrkedd. Tavoitteena oli my0s varmistaa yhtion kyky jatkaa strategian
toteutusta, sekd kyky tarjota lentoyhteyksid ja sen myotd tyotd Suomeen vield
tulevaisuudessakin. Finnairin strategian ytimessd on Helsingin sijainnin mah-
dollistama lyhin ja paastotehokkain reitti Euroopan ja Aasian valilld, mikd myos
tukee maailmanlaajuisia pddstojen vihennystavoitteita. (Finnair, 2021a.)

Finnairin strategiset tavoitteet, kuten kasvuun, reittiverkostoon sekd ko-
neinvestointeihin liittyvét tavoitteet menivat pandemian vuoksi lyhyelld aika-
vdlilla jaihin. Yhtio arvioi, ettd tavoitteita uudelleenarvioidaan vasta vuoden
2021 syksylld. Finnair uskoo kuitenkin palaavansa kestédvin ja kannattavan kas-
vun uralle, noin kaksi vuotta kestdvan siirtymédkauden jalkeen. (Finnair, 2021b.)
Pitkdlld aikavalilla Finnair jatkaa Aasian ja Euroopan vilisen liikennéinnin kas-
vattamista huomioiden kuitenkin pandemian aiheuttaman kysynnin laskun.
Uusiin lentokoneisiin yhtié aikoo investoida nykyisten sitoumustensa mukai-
sesti. Operatiivinen laadukkuus kuuluu my6s Finnairin strategiapainopisteisiin,
mikd kattaa turvallisuuden ja terveysturvallisuuden, joka onkin korostunut
huomattavasti Covid-19-pandemian aikana. (Finnair, 2021a.)

NoHo Partnersin kohdalla yhtion lyhyen ja pitkédn aikavilin strategiset ta-
voitteet menivét pandemian myotd kertaheitolla uusiksi. Yhtio joutui pistdméaan
myos pitkdn aikavalin taloudelliset tavoitteensa jdihin vuonna 2020, ja pyrkii
uudelleenarvioimaan niitd seuraavien tilikausien aikana. Yhtion toimintakyvyn
muuttuessa vaakalaudalla olevaksi on strategian ennallaan pitdiminen kaytdn-
nossd mahdotonta. Yhtio myontddkin sen strategian toteuttamisen olevan nyt
pitkélti riippuvainen toimintaympaériston normalisoitumisesta sekd ulkopuoli-
sen rahoituksen madrastd. Lyhyen aikavilin strategiset tavoitteet liittyvat la-
hinnd pandemiasta yli selviytymiseen. Pitkdn aikavilin pdivitetyt strategiset
tavoitteet NoHo Partners puolestaan julkaisee vasta seuraavalla tilikaudella.



Kantavana pitkdn aikavilin strategisena tavoitteena yhtiolld on kuitenkin edel-
leen olla Pohjois-Euroopan johtava ravintolayhtié. (NoHo Partners, 2021a &
2021b.)

Toimintaympariston dkillinen ja radikaali muutos huolestuttaa jokaista ca-
se-yhtiotd. Terveystalo mieltdd yhdeksi toimintansa mahdollisesti merkitta-
vimmaksi riskiksi globaalin koronaviruspandemian ja siitd aiheutuvat rajoitus-
toimet, jotka voivat vaikuttaa merkittavasti kuluttajien kayttdytymiseen, ter-
veydenhuoltopalveluiden kysyntddn ja yhtion odotettavissa olevaan taloudelli-
seen kehitykseen. Kyseisen riskin realisoitumiseen liittyy olennaisena osana
my0s valmiuslait ja muu poikkeava sddntely, joka oikeuttaa julkisen sektorin
puuttumaan yksityisen sektorin palvelutuotantoon ja tarpeen mukaan myos
valjastamaan yksityisen sektorin resursseja julkiseen kayttoon. Vuosikertomuk-
sessa mainitaan myds koronapandemian aiheuttama kiireettomén terveyden-
huollon hoitovaje, joka voidaan ndhda epasuorana riskitekijand, jonka seurauk-
set selvinnevit vasta pidemmaén aikavalin kuluessa. Terveystalo katsoo toimin-
taympadristoon liittyvéksi riskiksi myos kysynnén viliaikaisen muutoksen joh-
tuen muutoksista tyollisyydessa ja kuluttajaluottamuksessa. Yksittdisten palve-
luiden tai asiakkuuksien kysynndn muutoksia Terveystalo kuitenkin katsoo
tasapainottavan yhtion monipuolinen asiakaskunta ja palveluvalikoima. Tule-
vaisuuden tdhtdimen pitdminen aiempaa lyhyempéna vaikeuttaa kuitenkin yh-
tion normaalia toimintaa. (Terveystalo, 2021a.)

Verkkokauppa.com nidkee merkittavana riskind yleisen taloustilanteen ke-
hittymisen pandemian pitkittyessd, sekd tdaméan vaikutukset kuluttajakysynnan
kehittymiselle. Verkkokauppa.comin liiketoimintamalli nédet perustuu nykyi-
senlaisenaan ldhinnd viihteen ja vapaa-ajan hyoddykkeiden, eikd esimerkiksi
valttamattomyyshyodykkeiden tarjontaan, mikéd tekee siitd melko alttiin talou-
den suhdannevaihteluille ja sitd myoten kuluttajien ostokadyttdytymiselle. Toi-
saalta yhtio kuitenkin katsoo olevansa hyvin asemoitunut liikketoimintaympaéris-
ton muuttuneessa arjessa. (Verkkokauppa.com, 2021a.)

Myos Finnair ja NoHo Partners katsovat taman hetken merkittavammaksi
operatiiviseksi riskikseen pandemian pitkédaikaisen jatkumisen. Pitkdan jatkuva
pandemia ja erityisesti liikkumiseen ja liiketoimintaan kohdistuvat rajoitukset
haittaavat merkittavasti yhticiden perusliiketoiminnan toteuttamista, milla tuli-
si lopulta olemaan kestaméttomat seuraukset. Pandemian pitkittyminen tulisi
johtamaan heikentyneeseen kassatilanteeseen, sekd aiheuttaisi myo6s yhtion
oman pddoman heikkenemistd heikentyneen tulostason takia. Pitkittynyt kan-
nattavuuden heikentyminen kasvattaisi Finnairin osalta my®os riskid laivaston ja
muun kdyttbomaisuuden arvonalentumisille. (Finnair, 2021a; NoHo Partners,
2021a.) Rajoitusten lisdksi Finnairilla on my6s muita ldhitulevaisuuden liike-
toimintaansa liittyvid riskejd. On kuitenkin sanomattakin selvéd, ettd pandemia
ja sen vaikutukset liittyvit ndihin. Riskeiksi katsotaan liikevaihtoon ja -tappioon
vaikuttavat keskeiset tekijét, joihin Finnair itse ei voi vaikuttaa, kuten lentopet-
rolin hintavaihtelut, kysynnén vaihtelu, valuuttakurssien muutokset sekd muu-
tokset verotuksessa ja sddntelyssd. (Finnair, 2021a & 2021b.)

NoHo Partners katsoo koronapandemiaan liittyviksi ldhitulevaisuuden
merkittaviksi riskeikseen myos lainsddadannon, lupamenettelyjen tai arvonli-
sdaverotuksen muuttumisen. Kansantaloudellista talousahdinkoa on pyritty hel-
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pottamaan muun muassa lainsddadannon avulla, mutta ndmd ovat olleet pddasi-
assa vdliaikaisia muutoksia, ja jossain kohtaa on odotettavissa paluu normaaliin.
Muutokset saattavat olla NoHo Partnersin ndkokulmasta epdedullisia. Myos
raskas kulurakenne, sekd elintarvikkeiden ja toimitilakulujen hinnankehitys
luovat oman riskinsd yhtion toiminnan ylle. Ndiden lisdksi henkilostokuluilla
on suuri vaikutus NoHo Partnersin liiketoimintaan. Pandemian vuoksi tyo-
markkinatilanteet yhtion toiminta-alueille ovat muuttuneet haasteellisiksi, ja
voivat siten osaltaan vaikuttaa myos NoHo Partnersin toimintaan tulevaisuu-
dessa. Tulevaisuudessa tyovoimapula voidaan myods ndhdd yhtend epavar-
muustekijand. (NoHo Partners, 2021a.)

Pandemian kestosta ja lopullisista vaikutuksista ei kuitenkaan voida tehda
kuin epdmaddrdisida arvailuja, joten yritysten olisi syytd pohtia, onko nykyiset
poikkeustilanteeksi mielletyt olosuhteet nimensd mukaisesti vain poikkeuksia,
vai ovatko ne muodostumassa lopulta vain uudeksi normaaliksi.

5.2.3 Operatiivisten riskien hallinta

Operatiiviset riskit liittyvit puutteellisiin tai epdonnistuneisiin prosesseihin tai
jarjestelmiin, tai ulkoisiin tapahtumiin (Sampo, 2022). My6s huonot pdatokset ja
henkilostoon liittyvéat riskit ovat olennainen osa operatiivisia riskeja (PK-RH,
viitattu 15.11.2022). Operatiivisiin riskeihin liittyvdt my6s muun muassa toimi-
tusketjuriskit, jotka ovat olleet keskeisessd roolissa Covid-19 -pandemian aika-
na. Pandemian aikana keskeisend operatiivisena riskind saattaa myos olla muun
muassa yrityksen puutteellinen varautuminen &killisiin tapahtumiin ja sita
myodten toiminnan viivdstyminen tai jopa pysdhtyminen kokonaan. Seuraavaksi
tarkastelemmekin pandemian vaikutuksia case-yritysten operatiivisten riskien
hallintaan.

Varmistaakseen riittdvan vastaamisen ulkoisista syistd aiheutuneisiin ope-
ratiivisiin riskeihin Terveystalo pdivitti sisdisid prosessejaan esimerkiksi luo-
malla uusia palveluita ja vahvistamalla digitaalisten palveluidensa saatavuutta.
Hallituksen toimintakertomuksen mukaan Terveystalo joutui sopeuttamaan
operatiivista toimintaansa varmistaakseen liiketoiminnan rahavirran ja yhtion
kannattavuuden. Vuoden toisella puoliskolla kysynta alkoi palautua normaali-
tasoa kohti, jolloin tarve sopeuttamiselle ja toimenpiteille vahenivat selvésti.
Turvatakseen operatiivisen toimintansa Terveystalo joutui siirtamé&éan palvelu-
tuotantonsa painopistettd digitaalisiin palveluihin ja koronatestaamiseen. Itsel-
leen uutena palvelukokonaisuutena Terveystalo toi markkinoille koronates-
tauksen ja -jdljityksen. Vuonna 2020 Terveystalo perusti ldhes 60 koronatestaus-
yksikkod, ja yhtio toi markkinoille myos tarkimman koronaviruksen vasta-
ainetestin, sekd pikatestin. Maaliskuussa 2020 Terveystalossa kdynnistettiin ko-
ronavirustestaus, ja koko vuonna kaikista Suomessa tehdyistd koronavirustes-
teistd 10 prosenttia tehtiinkin Terveystalossa. Lisdksi Terveystalon biopankki-
toiminta toimii koronavirukseen liittyvéan tutkimuksen edistdmiseen. (Terveys-
talo, 2021a & 2021b).



Toimialojen vililld oli suurta vaihtelua siind, kuinka paljon korvaavia lii-
ketoiminnan toimenpiteitd pystyttiin koronapandemian vuoksi tekeméaan. Len-
toliikenneala oli yksi selkeistd karsijoistd. Finnair joutuikin tekemé&an koviakin
pddtoksid sopeuttaakseen operatiivista toimintaansa vuoden 2020 aikana - yh-
tio ndet kdrsi massiivisia tappioita tuona matkustusrajoitteiden ja muiden eri-
tyistoimenpiteiden sdvyttdimand vuonna. Yhtio joutui perumaan kymmenidtu-
hansia lentoja ja operoimaan vain osaan kohteistaan. Ihmisten liikkumatto-
muudesta huolimatta tavaravirtojen oli vélttaméatonta liikkua, joten edes jon-
kinasteisen toimintansa turvatakseen Finnair kdynnistikin nopeasti pelkét rahti-
lennot, joilla lopulta oli hyvinkin merkittdva rooli yhtion liikevaihdossa. Huhti-
kuussa 2020 Finnair aloitti pelkkad rahtia kuljettaneet lennot, joille oli vahvaa
kysyntdd. Rahtiliikevaihto laski vain 16,2 %, kun vertailun vuoksi pelkkd mat-
kustajaliikevaihto laski 78,7 %. Kevaalla 2020 yhtio lensi vain muutaman pro-
sentin kapasiteetilla. Kesdlld matkustajalentoliikenne hieman lisddntyi, mutta
haastavasta pandemian jatkumisesta johtuen lentoliikennettd oli vain noin 50
kohteen ja 75 pdivittdisen lennon verran. Laivaston kapasiteetti ei myoskaan
ollut vuoden aikana tdysiméddrdisessd kaytossd, vaan 17 % sen kokonaistasear-
vosta siirrettiin tilikauden aikana véliaikaiseen sdilytykseen Prahaan ja Eteld-
Ranskaan, joissa ilmasto on lentokoneiden sdilytykselle suotuisampi. Muita ko-
ronaviruspandemian vuoksi tehtyjd liiketoimintaa ylldpitdvid toimenpiteitd oli-
vat muun muassa Finnairin tuomat Taste of Finnair -valmisateriat K-ryhmén
kauppoihin, milld pyrittiin tyollistimdan Finnair Kitchenid. (Finnair, 2021a.)

Myos Verkkokauppa.comissa Covid-19 -pandemian vaikutuksia operatii-
visiin riskeihin pyrittiin hallinnoimaan yhtion sisalla. Poikkeuksellisen tilanteen
koordinoimiseksi yhtiossad perustettiin oma valmiusryhmad, joka koostui organi-
saation eri osien edustajista. Valmiusryhmén avulla pyrittiin varmistamaan ko-
ronapandemiaan liittyvien nopeiden p&itosten ja toimenpiteiden toteuttamista.
Verkkokauppa.com pystyi jatkamaan liiketoimintaansa keskeytyksettd koko
vuoden ajan, ja pandemia aiheuttikin vain vadhdisid ja viliaikaisia vaikutuksia
sen operatiiviseen toimintaan. Vaikutukset kohdistuivat ldhinnd asennus- ja
valokuvauspalveluiden tarjoamiseen sekd 24 h aukiolojen supistamiseen. Myos
muuttuneeseen tyotarpeeseen reagointi oli ketterdd, silld tarvetta pyrittiin ta-
saamaan siirtdmalld tyontekijoitd valiaikaisesti yksikoiden valilld kiinnostuk-
sensa mukaan myynnistd logistiikkaan tai asiakaspalveluun, joissa tarve kasvoi
selvdsti. Koronapandemian edesauttama verkkotilausten kasvu vaikutti myos
Verkkokauppa.comin toimitustapojen kehitykseen. Erityisesti kotiinkuljetukset
ja toimitukset pakettiautomaatteihin kasvoivat merkittdvasti, silldi ndmd toimi-
tustavat mahdollistivat terveysturvallisen asioinnin. Kovan kysynnéan vuoksi
yhti6 lanseerasi vuoden aikana myos saman pdivan kotiinkuljetuspalvelun, joka
osoittautui niin suosituksi, ettd palvelu lanseerattiin kesdkuussa myos Tampe-
reen seudulle. (Verkkokauppa.com, 2021a.)

NoHo Partners kuului niihin toimijoihin markkinoilla, joiden oli hanka-
lampi kehittdd korvaavaa liiketoimintaa pandemiarajoitusten ajalta. Yhtio teki
vuonna 2019 kaikkien aikojen parhaan tuloksensa, ja sen tarkoituksena olikin
jatkaa kannattavaa kasvuaan vuonna 2020. Sen sijaan yhti6 joutui keskittyméan
operatiivisen toimintansa sopeuttamiseen, kustannusten leikkaamiseen, sekd
kassavirran ja ihmisten turvaamiseen. (NoHo Partners, 2021b.)
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Liiketoiminta seisahtui kdytdnnossd tdysin huhti-toukokuun ajaksi ja oli
koko loppuvuoden ddrimmadisen sddnneltyd. Take-away-myynti oli kuitenkin
pddasiassa sallittua rajoitusten aikanakin, minkd ansiosta yhtion ravintolat pys-
tyivdt harjoittamaan edes osittaista liiketoimintaa. NoHo Partners joutui kui-
tenkin operoimaan liiketoimintaansa suurimman osan vuotta niin sanotulla
low-skenaariolla, jossa yhti¢ arvioi myynnin volyymin olevan 50 prosenttia
edellisvuoden tasosta. Joka kerta rajoitusten hellittdessd ja kysynndn hieman
piristyessd yhtio pystyi siirtymddn perusskenaarionsa toteuttamiseen, jonka
mukaisesti myynti tulisi olemaan 70-85 % edellisvuoden tasosta. (NoHo Part-
ners, 2021a & 2021b.)

Henkil6std on yksi yritysten tarkeimmistd voimavaroista. Toisaalta henki-
16stoon liittyy myos olennaisia riskejd, joita yritysten on otettava toiminnassaan
huomioon. Terveystalon vuoden 2020 vastuullisuusraportin (2021b) mukaan
yhtio joutui koronaviruspandemian vuoksi kdymddn tilapdisia lomautuksia
koskevia yhteistoimintaneuvotteluja vuoden 2020 ensimmadiselld puoliskolla.
Osa lomautetuista tyontekijoistéd sai yhtion urapalvelujen kautta korvaavaa tyo-
td, ja taman lisdksi yhtio koulutti satoja ammattilaisia digitaaliseen vastaanotto-
tyohon, joka moninkertaistui koronan rajoittaessa ihmisten liikkuvuutta. (Ter-
veystalo, 2021b.) Myo6s Finnair ja NoHo Partners joutuivat kohdistamaan saas-
totoimenpiteitd henkilostoonsd pitden sisdlldan ldhinnd irtisanomisia ja lomau-
tuksia. NoHo Partnersilla lomautukset koskivat koko henkilostod aina johdosta
ravintolatyontekijoihin, ja toimenpiteet jatkuivat vield seuraavan tilikauden
puolelle. Yhtion lomautetuille vuokratyontekijoille pyrittiin 1oytdméaan yhteis-
tyokumppaneiden avulla tydvuoroja muualta, esimerkiksi kaupan ja myynnin
puolelta. Finnair otti kdyttoonsd myos niin kutsutun NEXT-ohjelman, jonka
avulla se pyrki tukemaan jokaisen irtisanotun uudelleentyollistymistd. Finnai-
rin henkilostolle myo6s suunniteltiin uusi jdlleenrakennuskannustin vuoteen
2023, minkéd tarkoituksena on sitouttaa henkilostod ja sitd myoten pienentdd
henkildstoon liittyvid riskejd. (Finnair, 2021a; NoHo Partners, 2021b.)

Lomautukset ja irtisanomiset lisddvat riskid muun muassa henkiloston
tyotehon ja -motivaation, sekd voimavarojen laskemiselle. Jokaisen irtisanomi-
sen mukana yrityksestd poistuu myo6s suuri mdadrd arvokasta ja vaikeasti kor-
vattavissa olevaa tietotaitoa. (PK-RH, viitattu 17.11.2022.) Terveystalon, Finnai-
rin ja NoHo Partnersin tapauksissa nditd riskejd pyrittiin pienentaméaén tarjoa-
malla korvaavaa tyotd tai tukemalla ulkoista uudelleenty6llistymista. Toisaalta
lomautusten ja irtisanomisten tdysi valttaminen voi yrityksessd johtaa muihin
ongelmiin, kuten taloudellisiin haasteisiin, jotka voivat pitkalld aikavalilld
muodostua kestamattomiksi.

Verkkokauppa.comissa tyontekijoiden henkistd kuormitusta ja sitd myo-
ten henkilostoriskejd pyrittiin pienentdmddn viestimalld aktiivisesti henkilostol-
le koronavirustilanteen ja sen vaikutusten muutoksista erillisen koronaviestin-
tdkanavan kautta. Lisdksi Verkkokauppa.com tuki esihenkiloitd erityistilanteen
johtamisessa. Myymaloissd tyoskenteleville tarjottiin mahdollisuus osallistua
tyopsykologin ryhmitapaamisiin, ja etdityomahdollisuuksia tuettiin mahdolli-
suudella lainata tyovélineitd kotikdyttoon. Yhtiossd halutaan myos sitouttaa
henkilostod osallistamalla nditd organisaation padtoksentekoon ja palkitsemalla



onnistumisista. Lisdksi vuonna 2020 henkilostolle jarjestettiin erilaisia valmen-
nuksia koronatilanne huomioon ottaen. (Verkkokauppa.com, 2021a.)

Vastaavanlaisia toimenpiteitd tehtiin myos Terveystalossa. Vuoden 2020
aikana Terveystalon tyontekijoiden turvallisuuteen liittyvien riskien minimoin-
tiin kiinnitettiin erityisen paljon huomiota. Koronaohjeita pdivitettiin aktiivises-
ti eri toiminnoissa toimiville tyontekijoille, ja sisdiseen viestintddn panosteettiin.
Pandemiaan liittyvid ajankohtaisinfoja jarjestettiin koko henkilostolle viikoittain,
ja tyoturvallisuuskyselyillad pyrittiin selvittdimdan tyoturvallisuuden toteutumis-
ta poikkeustilanteessa ja mahdollisuuksia sen parantamiseksi. Kyselyssd kavi
ilmi, ettd pandemia kuormitti henkilostod, ja tyossd jaksaminen ja tyon kuormit-
tavuus koettiin erityisiksi huolenaiheiksi. (Terveystalo, 2021a & 2021b).

NoHo Partnersissa henkiloston auttamiseksi perustettiin sisdinen kriisi-
tiimi, jonka kautta henkiloston jasenet pystyivdt saamaan apua poikkeustilan-
teeseen liittyvissd kysymyksissddn. Kriisitiimi kédytti viestintdkanavinaan kriisi-
puhelinta, sdhkopostia sekd WhatsAppia. Lisdksi henkilostolle pyrittiin viesti-
médan pandemiatilanteesta ja sen vaikutuksista aktiivisesti ja tehokkaasti useita
eri kanavia hyddyntden. Tarkeimpien kanavien joukkoon kuului muun muassa
Teams, jonka kautta pidettiin tilannekatsauksia, kysymys-vastausfoorumeja,
sekd jaettiin yleistd informaatiota. Sen lisdksi yhtion henkilostolld on yhteinen
Facebook-ryhmd, WhatsApp-kanavia sekd uutiskirjeitd, joiden valitykselld tie-
toa pyrittiin jakamaan. Yhtio myos rakensi erilaisia yksinkertaistettuja rauta-
lankamalliohjeita esimerkiksi lomautuksiin ja tukien hakemiseen, jotta kukaan
henkildston jasen ei kuormittuisi yksin paperitdiden kanssa. Kaikki materiaali
tarjottiin suomeksi ja englanniksi. (NoHo Partners, 2021a & 2021b.)

5.2.4 Vahinkoriskien hallinta

CAS ERM -mallin mukaisesti vahinkoriskien hallinnalla pyritdan minimoimaan
muun muassa toiminnan keskeytymiseen, henkiloston turvallisuuteen, ympa-
ristoon tai omaisuuteen kohdistuvia riskeja (PK-RH, viitattu 20.11.2022). Monet
vahinkoriskit ovat minimoitavissa erilaisten vakuutusten avulla, mutta niiden-
kdan avulla ei voida varautua aivan kaikkeen.

Oletus toiminnan jatkuvuudesta kuuluu kirjanpitolain mukaisiin yleisiin
tilinpaatosperiaatteisiin (KPL 3:3 §). Vahinkoriskeihin lukeutuva toiminnan
keskeytymisen riski oli vaarassa realisoitua Finnairin kohdalla koronapandemi-
an myotd voimaantulleiden rajoitusten vuoksi. Kapasiteetin raju alasajo, henki-
16ston lomautukset ja irtisanomiset, sekd muut merkittavéat sadstotoimenpiteet
mahdollistivat toiminnan osittaisen jatkamisen taloudellisesta ndkokulmasta.
Vaikka matkustaminen oli vertailuvuoteen ndhden marginaalista, ei yhtio kui-
tenkaan joutunut missddn kohtaa keskeyttdméddn toimintaansa totaalisesti.
(Finnair, 2021b.) Toinen koronapandemiaan liittyva keskeytysta uhkaava riski
liittyy polttoaineiden saatavuuteen ja hintaan. Pandemian vuoksi vahentynyt
matkustaminen ja polttoaineiden kysyntd alensi hieman polttoaineen hintaa ja
paransi sen saatavuutta. Muita vastaavia olennaisia riskejd yhti6é pyrkii pienen-
tdamddn valitsemalla tarkkaan toimittajakumppaninsa, sekd yllapitamalla ja ke-
hittdimalld toimintamallejaan poikkeustilanteiden varalta. Lisdksi se suorittaa
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avaintoimittajiensa kohdalla erilaisia auditointeja eli varmistustoimenpiteita.
(Finnair, 2021a.)

NoHo Partnersilla oli tilikaudella 2020 samankaltainen toiminnan keskey-
tymisen riski kuin Finnairillakin, kun yhtion taloudellinen tilanne heikkeni
merkittdvdsti pandemian vuoksi asetettujen rajoitusten ja liiketoiminnan supis-
tumisen vuoksi. Uusien rahoitussopimusten, luottolimiittien, olemassa olevien
likvidien varojen, sekéd liiketoiminnasta syntyvan kassavirran ansiosta yhtion
johto kuitenkin katsoi tilinpddtoshetkelld yhtion olevan kykenevdinen katta-
maan sen kdyttopddomatarpeen seuraavien 12 kuukauden ajan. Johto kuitenkin
huomauttaa, ettd mikali rajoitukset jatkuvat vield pitkddn ja rajoittavat merkit-
tavasti yhtion mahdollisuutta harjoittaa liiketoimintaansa, eikd yhtio saa lisdra-
hoitusta ja tukia toiminnalleen, tulee liiketoiminnan jatkuvuuteen liittymé&an
olennaista epavarmuutta. Tilinpddtoshetkelld myos lomautusten ja irtisanomis-
ten uhan arvioitiin yhtiossad jatkuvan aina vuoden 2021 toukokuulle saakka
riippuen pandemiatilanteen ja toimintaympariston kehittymisestd. Nédin ollen
yhtion toiminnan jatkuminen ja siten toiminnan keskeytymisriskin realisoitu-
minen on hyvin riippuvainen ulkopuolisista tekijoistd ja rahoituksesta. (NoHo
Partners, 2021a.

Koronapandemia on aiheuttanut pullonkauloja teollisuuteen ja logistiik-
kaan, mikd on aiheuttanut globaalia raaka-aine- ja komponenttipulaa, sekd hin-
tojennousua (Taloustaito, 2021). Pulalla on ollut vaikutuksia maailmantalouteen
ja toimialoihin teollisuuden ulkopuolellakin. Verkkokauppa.comin liiketoimin-
ta pohjautuu tavaroiden vihittdiskauppaan ja jalleenmyyntiin, jolloin se on erit-
tdin altis tamdnkaltaisille toimitusketju- ja pahimmassa tapauksessa jopa toi-
minnan keskeytymisriskeille. Yhtit ndkeekin tdimédn yhtend uhkanaan tilanteen
pitkittyessd. Riskin pienentdmiseksi Verkkokauppa.com muun muassa aloitti
vuonna 2020 uusia projekteja liittyen toimitusketjun digitalisoimiseen ja auto-
matisoimiseen, sekd kehitti varajdrjestelmid nykyisten toimintatapojen varalle.
Yhtio myos tietoisesti vélttelee toimitusketjussaan liian suuren painoarvon an-
tamista yksittdiselle toimittajalle tai maantieteelliselle alueelle. Suuriin operatii-
visiin riskeihin yhti6 varautuu vakuutusten avulla. (Verkkokauppa.com, 2021a.)

Terveystalon pandemian aiheuttamat toimitusketjuihin kohdistuvat riskit
liittyvat lahinnad hoitotoiminnassa tarpeen olevien suojainten saatavuuteen. Yh-
tio kokeekin rajoitustoimien vaikuttavan sen globaaleihin toimitusketjuihin,
mitd se pyrkii pienentamddn muun muassa valitsemalla toimittajansa huolelli-
sesti, sekd varautumalla poikkeustilanteisiin erilaisin sopimuksin. (Terveystalo,
2021a.) Case-yhtiot ovat suuria ja oman alansa johtavia porssiyrityksid, joiden
toiminta ei kovin pienestd muutoksesta hetkahda. Jokainen kuitenkin kérsii
pandemian pitkittymisestd ja sitd myoten hdirioistd normaalissa liiketoiminnas-
sa. Yrityksen suuri kokokaan ei anna immuniteettia toiminnan keskeytymiseen
kohdistuville riskeille, vaan on hyva muistaa, ettd tosipaikan tullen mitd suu-
rempi yritys, sen suurempi romahdus.

Turvallisuusriskien minimointi on perustavanlaatuinen elementti kaikkien
yritysten toiminnassa. Turvallisuuden varmistamisella pyritddn usein ehkéise-
maédn henkilovahinkojen syntyd, mutta vuonna 2020 tuli isolle yleisolle tutuksi
myos terveysturvallisuuden késite. Terveysturvallisuustoimenpiteet liittyivit
ldhinnd koronapandemian hillitsemiseen ja siten normaalin liiketoiminnan



mahdollistamiseen. Kaikki case-yhtitt ovatkin luoneet omat koronaohjeistuk-
sensa, joiden keskeisend sisdltond on taata niin asiakkaiden kuin henkilokun-
nankin terveysturvallisuus, sekd pyrkimys pitdd liiketoiminta keskeytyksetto-
mana.

Finnair esitteli vuoden 2020 aikana useita uusia terveysturvallisuustoi-
menpiteitd liittyen pandemiaan. Finnairin tavoitteena oli mahdollistaa matkus-
taminen vuonna 2020 niille, joilla oli tarve matkustaa. Toimenpiteisiin kuului-
vat muun muassa tehostettu siivous, turhien kontaktien minimointi matkusta-
moissa, koneeseen nousu ja poistuminen ryhmittdin, asiakkaille jaettavat henki-
lokohtaiset puhdistuspakkaukset, sekd kasvosuojavaatimus lennoilla. Asiakkaat
arvostivat selvisti yhtion toimenpiteitd, silld nettosuositteluindeksi (NPS) nousi
enndtyslukemiin. Vuoden 2020 tilinp&datostiedotteen sekd vuosikertomuksen
mukaan Finnair kuuluukin maailman turvallisimpien lentoyhtitiden karkikas-
tiin niin koronan kuin tavanomaisen liiketoiminnankin osalta. (Finnair, 2021a &
2021b.)

Pandemian puhjettua my6s Verkkokauppa.com reagoi nopeasti pandemi-
an muuttuviin vaiheisiin. Yhtion ensisijaisena tavoitteena oli henkil6ston ja asi-
akkaiden terveysturvallisuuden varmistaminen. Yhtio tehosti pandemian alet-
tua siivous- ja turvatoimiaan, ja tarjosi tyontekijoilleen kasvomaskit terveystur-
vallisen toiminnan varmistamiseksi. Verkkokauppa.com luokitteleekin yhdeksi
merkittdviaksi pandemiaan liittyvéaksi riskikseen myos sen, miten yhtio voi taata
kykynsd palvella asiakkaitaan turvallisesti kivijalkakaupoissa (Verkkokaup-
pa.com, 2021a).

Terveystalossa vastaanottokdynnit painotettiin mahdollisuuksien mukaan
etdyhteyksin jdrjestettdviksi. Koronatestauspalveluissa noudatettiin darimmadi-
sen tiukkoja terveysturvallisuus- ja hygieniaohjeistuksia, jotta fyysinen kontakti
ja siten mahdolliselle taudille altistamisen todenn&dkoisyys minimoitiin. Pande-
mian vuoksi tarpeellisia suojavarusteita kulutettiin viikossa jopa yli 300 000
kappaletta. Henkilostod myos koulutettiin jatkuvasti uusien ohjeistuksien mu-
kaisesti. (Terveystalo, 2021b.)

NoHo Partnersin toiminnan suuntaviivoja maddrittelivat hyvin pitkalti
henkil6ston ja asiakkaiden turvallisuuden takaaminen. Yhti6 toteutti vuoden
aikana erilaisia toimenpiteitd varmistaakseen mahdollisimman turvallisen tyos-
kentely- ja asiointiympaériston ravintoloissaan. Tarkeimpina terveysturvallisuut-
ta edistdvind toimenpiteind olivat valtiojohdon asettamat rajoitukset ja niiden
noudattaminen. Vuoden 2020 aikana oli kdytossd pandemian vaiheista riippuen
erilaisia rajoitustoimenpiteitd, kuten anniskeluaikoihin, aukioloaikoihin, asia-
kaspaikkoihin, poytiintarjoiluun, ja sisd- ja ulkotiloissa liikkumiseen liittyvid
rajoituksia. Tamaén lisdksi ravintoloiden tuli tarjota asiakkailleen ohjeet tartunta-
taudin levidmistd estdvistd toimintatavoista, kuten ohjeet kdsienpesusta ja tur-
vavdéleistd. (NoHo Partners, 2021b.)

Terveysturvallisuustoimenpiteet sekd yleinen sairastavuuden vahenemi-
nen saivat aikaan sen, ettd monessa yrityksessa sairaustapaukset jopa vahenivét
vertailuvuoteen ndhden. Néin kévi niin Finnairin kuin Terveystalonkin kohdal-
la (Finnair, 2021a; Terveystalo, 2021a). Lisdksi Finnairin yritystason tapaturma-
taajuus laski edellisvuodesta (Finnair, 2021a). Verkkokauppa.comilla sen sijaan
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sairauspoissaolot lisddntyivit hieman vertailuvuodesta erityisesti karanteenien
vuoksi (Verkkokauppa.com, 2021a).

Ympdristoriskien hallinta sai vuoden aikana yhtitissd luonnollisestikin
hieman vdhemmén huomiota pandemian kriittisen force majeure -luonteen
vuoksi. Lentoliikenteen radikaali vaheneminen pienensi luonnollisella tavalla
yhtion aiheuttamia hiilidioksidipddstoja jopa 67,7 prosentilla. Myos ruokajét-
teen absoluuttinen mé&adrd pieneni, vaikka se oli edelleen jadte-eristd suurin.
Vaikka sosiaalisen ja taloudellisen vastuun ndkokulmat korostuivatkin vuonna
2020, pyrkii Finnair silti toteuttamaan ympaéristotavoitteitansa, kuten paastova-
hennystavoitetta ja polttoainetehokkuutta. (Finnair, 2021b.)

Koronapandemialla oli vaikutuksensa myo6s Terveystalon ymparistoris-
kien hallintaan. Vuosikertomuksen mukaan koronavuosi vaikeutti toiminnasta
syntyvén jatteen vahentamistavoitetta, silld koronatestaukseen ja henkiloston ja
asiakkaiden suojaamiseen vaadittujen suojavarusteiden kaytto yli kymmenker-
taistui vuoden aikana. Muun muassa kirurgisia suu-nendsuojaimia ja kasvosuo-
jia kdytettiin satoja tuhansia kappaleita viikossa. (Terveystalo, 2021a & 2021b).

Vuoden 2020 aikana Verkkokauppa.com laajensi huoltopalveluitaan enti-
sestddn, minkd avulla yhtio pyrki tehostamaan kestdvad kulutusta ja estdméaan
havikkia. Toiminnan kasvusta johtuen kokonaisjdteméard kasvoi vertailuvuo-
teen ndhden, mutta valtaosa jdtteestd pystytddan hyotykadyttamaan tai kierratta-
maddn. (Verkkokauppa.com, 2021a.)

NoHo Partnersin johto arvioi, ettd yhtion omaan toimintaan ei liity olen-
naisia ymparistoriskejd, ja siten koronapandemialla ei ollut sithen suurta vaiku-
tusta. Siitd huolimatta yhtio ottaa kuitenkin vastuuta ympéristovahinkojen
huomioimisessa ja niiden vahentamisessd. Yhtio pyrkii muun muassa edisté-
madn kierradtystd, lajittelua ja kaikin puolin vastuullista liiketoimintaa. (NoHo
Partners, 2021a.)

5.3 Vertailu

Eri luokittelujarjestelmét ovat tarked osa tamén pdivan hallintotapaa. Luokitte-
lujen avulla voidaan vetdd raja normaalin ja epdnormaalin, hyvéksytyn ja kielle-
tyn, hyvéan ja huonon vililld. (Sargiacomo, 2015.) Seuraavassa taulukossa on
esitelty yhteenvetona tutkimuksen tulokset yhtidittdin ja riskityypeittdin luoki-
teltuina.
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tuksen luopuminen
palkastaan, ske-
naarioanalyysit

Luottotappiova-
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tumisvaraukset,
asiakkaiden mak-
sukdyttdytymisen
tarkempi seuranta

Kustannussopeu-
tukset, investoin-
tien uudelleenarvi-
ointi, ulkopuoliset
lainat, rahoitusjar-
jestelyt, vuokran-
alennukset, lii-
kearvon alaskir-
jausriski, negatiivi-
nen tulosvaroitus,
valtion tuet

Koronaliitannéi-
set palvelut
markkinoille,
etdavastaanotot,
lyhyen aikavélin
strategian muok-
kaus, yhteistyon
titvistiminen jul-
kisen sektorin
kanssa

Matkustajaliiken-
teen alasajo, rah-
tilentojen lisda-
minen, elpymis-
skenaariot, perus-
toiminnan tur-
vaaminen, riip-
puvuus toimin-
taympériston
normalisoitumi-
sesta

Kotiinkuljetukset
ja pakettiauto-
maatit, kasvo-
maskit ja kaside-
sit valikoimaan,
liikkevaihdon kas-
vattaminen

Elpymisskenaa-
riot, kolmivaihei-
nen toimenpide-
suunnitelma, pe-
rustoiminnan
turvaaminen,
riippuvuus toi-
mintaympaériston
normalisoitumi-
sesta, strategisten
tavoitteiden jaa-
dyttaminen

Painopiste digitaa-
lisiin palveluihin ja
koronatestaami-
seen, panostus
saavutettavuuteen,
lomautukset, hen-
kiloston tukemi-
nen, ajankohtaisin-
fot ja henkilostoky-
selyt

Irtisanomiset ja
lomautukset, hen-
kiloston tukemi-
nen, rahtilennot,
perustoiminnan
turvaaminen, Taste
of Finnair -
valmisateriat K-
ryhmén kauppoi-
hin

Koronavalmius-
ryhmén perusta-
minen, henkildston
siirtdminen funkti-
oiden vililld, hen-
kiloston tukemi-
nen, koronan tuo-
man kulutustren-
din hyddyntami-
nen

Take-away -
myynti, ko-
ronakriisitiimin
perustaminen,
henkiloston tuke-
minen, koronavies-
tintd henkilostolle,
lomautukset ja
irtisanomiset, pe-
rustoiminnan tur-
vaaminen

Henkilosuojain-
ten saatavuuden
varmistaminen,
terveysturvalli-
suustoimenpi-
teet, pienempi
fokus ymparisto-
riskeihin

Terveysturvalli-
suustoimenpi-
teet, polttoaineen
saatavuus- ja
hintariskin pie-
nentiminen,
poikkeustilantei-
den toimintamal-
lien kehittiminen

Raaka-aineiden ja
komponenttien
saatavuuden
varmistaminen,
terveysturvalli-
suustoimenpiteet

Toiminnan jat-
kuvuuden tur-
vaaminen, ter-
veysturvallisuus-
toimenpiteet

TAULUKKO 3: Riskejd luokittelemalla voidaan myos arvioida riskin vakavuutta (Sargia-
como, 2015).
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Kuten taulukosta kdy ilmi, liiketoiminnan ndkokulmasta matkailu- ja ra-
vintola-alat olivat niitd aloja, joiden toimintaa rajoitettiin paddttdvien tahojen
toimesta siten, ettd toimintaedellytykset normaalin liiketoiminnan jatkamiseen
olivat aika ajoin jopa mahdottomia. Sen sijaan terveydenhuolto ja vé&hittais-
kauppa saivat kdytdnnossd ottaen jatkaa toimintaansa koko vuoden ajan ilman
liiketoimintaa estdvid fyysisid rajoituksia. Nédin ollen toimialojen vélilld oli suur-
takin eroa sen suhteen, miten toiminnan konkreettinen harjoittaminen ylipaan-
sd oli mahdollista. Tama vaikutti toki myos kuluttajakdyttdaytymiseen, joka suo-
si niitd palveluita, joita oli mahdollista, tai jopa valttdamatonta kayttdd pandemi-
an aikana.

Jokainen yhtio on joutunut kokemaan negatiivisia seurauksia pandemian
vuoksi, mutta Finnair ja NoHo Partners ovat Terveystaloon ja Verkkokaup-
pa.comiin verrattuina tdysin omaa luokkaansa. Siind missd Verkkokauppa.com
ja Terveystalo ovat voineet suunnitella ja kehittaa liiketoimintaansa tulevaisuus
edelld, ovat Finnair ja NoHo Partners joutuneet operoimaan fokus vain ja aino-
astaan nykyhetkessd. Ndillad tilikauden keskeisend elementtind on ollut keskit-
tyd perusliiketoimintansa turvaamiseen, mikd nikyy muun muassa tarpeena
hankkia lisdrahoitusta sekd irtisanoa ja lomauttaa henkilostod. Terveystalo ja
Verkkokauppa.com ovat joutuneet sopeuttamaan toimintaansa terveysturvalli-
suuden takaamiseksi, mutta kumpikin yritys on pystynyt hyodyntamaan pan-
demian aiheuttamia yhteiskunnan rakenteellisia muutoksia, ja siten ammenta-
maan omaan liiketoimintaansa jotain lisda.

Taloudellisten riskien minimointi on ollut erittdin akuuttia Finnairin ja
NoHo Partnersin liiketoiminnassa. Terveystalo ja Verkkokauppa.com ovat puo-
lestaan voineet enemman keskittyd sithen, mitd hyotyjd voidaan saada aikaan
keskittymadlld strategisiin ja operatiivisiin riskeihin varautumiseen. Taloudelli-
sia lukuja voidaan kayttdd kriisin laajuuden hahmottamiseksi (Sargiacomo,
2015), ja alla olevaan taulukkoon onkin koottu taloudellisten riskien mittaami-
sen kannalta tiarkeidt indikaattorit, muutokset liikevaihdossa seki liikevoitossa.
Neljastd kohdeyrityksestd vain Verkkokauppa.com onnistui kasvattamaan
omaa liikevaihtoaan ja liikevoittoaan vuonna 2020. Terveystalolla ndma luvut
pienenividt hieman, mutta muutos on niin maltillinen, ettd se saattaisi vield olla
selitettdvissa muillakin tekijoilld kuin globaalilla pandemialla - kuten normaa-
lilla suhdannevaihtelulla. Sen sijaan Finnairin ja NoHo Partnersin liikevaihto ja
liikkevoitto pienenivit niin radikaalisti vertailuvuoteen ndhden, ettd selittavad
tekijad on luonnollisestikin etsittdvd muualta kuin pelkéstdan yrityksen siséltd,
kuten toimintaympdriston ja olosuhteiden muutoksesta.

-4,3 % -72,6 % +10 % -42,5 %
-11,5 % -289 % +81 % -178,2 %

TAULUKKO 4: Liikevaihdon ja liikevoiton muutokset vuodelta 2020 antavat osviittaa siitd,
miten koronaviruspandemia kohteli yrityksid liiketoiminnan ndkdkulmasta.



Vastaus toiseen tutkimuskysymykseen “Kuuluuko yritys pandemian voit-
tajiin vai havidjiin?” on siis kahden yhtion kohdalta melko selked. Finnair ja
NoHo Partners kuuluvat kumpikin ilman muuta pandemian havigjiin. Vaikka
kumpikin yritys pyrki operoimaan pandemian aikana omalla tavallaan - Finn-
air rahtiliikenteen ja NoHo Partners take away -myynnin avulla -, oli kumman-
kin yhtion toimintaympadristo erilaisten rajoitusten ja sulkutoimenpiteiden
vuoksi niin pitkddn ja laajasti rajoitettu, ettd normaalin liiketoiminnan harjoit-
taminen oli kdytdnnossd ottaen mahdotonta. Lisdksi sekd Finnair ettd NoHo
Partners joutuivat laittamaan omat lyhyen aikavilin suunnitelmansa jdihin ja
keskittymddn vain ja ainoastaan siihen, ettd yhtiot olisivat ylipddnsd olemassa
vield tilikauden jdlkeenkin. Kumpikin yhtio laati erilaisia elpymisskenaarioita,
joiden pohjalta ne pystyivdt suunnittelemaan yhtion toimintaa epdvarmassa
toimintaympdristossd. Kumpikin yhtio on erittdin riippuvainen pandemian ja
sitd myotd kuluttajien kayttdytymisen kehittymisestd. Pandemian mahdollisesti
pitkittyessd niin Finnairin kuin NoHo Partnersinkin toimintaedellytykset heik-
kenevit huomattavasti, minkd vuoksi yhtiot joutuvat jatkuvasti arvioimaan ti-
lannetta ja toteuttamaan uusia toimenpiteitd tarpeen vaatiessa.

Terveystalon jaottelu havidjiin ja voittajiin ei ole yhtd mustavalkoista kuin
Finnairin ja NoHo Partnersin. Terveystalo joutui pandemian vuoksi tekemé&an
muun muassa taloudellisia sopeuttamistoimia, sekd lomauttamaan henkilostod,
mutta kokonaisuudessaan yhtio pddsi melko helpolla. Ihmisten henked ja ter-
veyttd uhkaava virustauti on ainakin teoriassa lottovoitto yritykselle, jonka lii-
ketoiminta perustuu nimenomaan ihmisten sairastamiseen ja terveyden edis-
tamiseen. Terveystalo pystyikin muokkaamaan palvelutarjontaansa siten, etta
se vastasi kuluttajien tarpeisiin my0s rajoitusten aikana: yhtio varmisti liiketoi-
minnan jatkumisen lisddmalld etdvastaanottopalveluita, sekd lanseeraamalla
kokonaan uusia, koronaliitdnndisid palveluita, kuten testaamis- ja tutkimustoi-
mia. Yhtio pystynee siis hyotymédan pandemiasta ja sen mukanaan tuomasta
kuluttajakdyttaytymisen muutoksesta myos tulevaisuudessa trendien jatkuessa
samansuuntaisina.

Verkkokauppa.com ndyttdytyy tutkimustulosten perusteella melko sel-
kednd pandemian voittajana. Myynnin kasvua vauhditti ihmisten liikkuvuuden
vdhentyminen ja lisddntynyt vapaa-ajan vietto kotiymparistossd. Kuluttajien
tarve asioida terveysturvallisin keinoin avitti Verkkokauppa.comia ottamaan
palvelutarjoamaansa kontaktittomat toimitustavat sekd kotiinkuljetukset, mitka
tulevat varmasti olemaan kdytossd myos pandemian jdlkeenkin. Toisaalta ku-
luttajien ostokdyttdytymisen trendi on jatkunut jo pitkdan saman suuntaisena,
joten pandemiaa ei ehkd voitanekaan pitdd ainoana menestyksen tekijand; se on
kenties ollut vain viimeinen sysdys, joka ketsuppipulloefektin tavoin viimeinkin
avaa markkinat jo pitkdan kyteneelle muutokselle.

Ndin ollen kysymykseen siitd, kuuluuko yhtié pandemian voittajiin vai
héavidjiin, ei voida antaa kaikkien yhtididen kohdalta selkedd vastausta. On sel-
vdd, ettd jokainen yhtio on vdhintddnkin jollain tavalla kédrsinyt pandemian vai-
kutuksista; toiset toki enemmaén kuin toiset. On kuitenkin my6s selvdd, ettd ko-
likolla on oltava kddntopuolensakin - vaikka seuraukset yhtion liiketoiminnan
ndkokulmasta olisivatkin olleet pelkdstddn negatiivisia, on pandemiasta voinut
jokainen varmasti ammentaa edes jotain. Pandemia on vahintddnkin ollut hyva
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oppitunti siitd, kuinka tdrkedd riskienhallinnan harjoittaminen yrityksissd on,
mutta my0s siitd, kuinka kaikkein parhaimpienkaan riskienhallintatoimenpi-
teiden avulla ei yksinkertaisesti vain voida suojautua kaikelta.



6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

6.1 Yleisti

Ennakoimattomissa oleviin riskeihin ei useimmiten voida varautua, silld tidlloin
ne eivat endd olisi ennakoimattomia. Covid-19 -pandemia oli tdllainen riski, ja
se pddsi yllattamaan ihmiset, yritykset ja jopa kokonaiset valtiot laajuudellaan ja
vakavuudellaan. Tdmén tutkimuksen empiirisessd osiossa tarkasteltiin neljad
eri kohdeyhtiotd ja neljdd eri toimialaa erityisesti siitd ndkokulmasta, mitd vai-
kutuksia koronaviruspandemian kaltaisella riskilld on ollut ndiden toimintaan,
ja minkdlaisia toimenpiteitd yhtiot joutuivat toteuttamaan pitddkseen riskien-
hallintaprosessinsa ajantasaisina.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kaikki toimialat eivit olleet keskenddn sa-
manlaisessa asemassa. Ne toimialat, joiden toimintaa rajoitettiin voimakkaasti
valtionhallinnon asettamilla suluilla ja rajoitustoimilla, olivat luonnollisestikin
hankalammassa asemassa kuin ne, jotka pystyivit jatkamaan toimintaansa 1&-
hes normaalissa mittakaavassa koko vuoden ajan. Jokainen tarkastelun kohtee-
na ollut yhti6 joutui kuitenkin kiinnittim&dan huomiota prosesseihinsa ja toteut-
tamaan riskienhallintatoimenpiteitd vuoden aikana, joten pelkkd toimiala ei
sellaisenaan ole toiminut suojana yhdellekddn yritykselle. Sen sijaan nopea rea-
gointi, muuntautuvuus ja innovatiivisuus olivat ja ovat asioita, jotka riskien
realisoitumistilanteessa voidaan katsoa eduiksi, ja joiden avulla yritys voi hy-
vinkin oivalla tavalla 16ytda tiensa ulos kriisista.

Neljan eri riskiryhméan ndkokulmista katsottuna toimenpiteet kohdeyri-
tyksissd olivat sitd rajumpia, mitd enemman oli tarpeen turvata yrityksen toi-
mintaa. Koronaviruskriisissd hyvin péarjanneen Verkkokauppa.comin tekemit
toimenpiteet olivat keskimddrin lievempid kuin vaikkapa kovissa hankaluuk-
sissa olleiden Noho Partnersin tai Finnairin toimenpiteet. Toisaalta tama tutki-
mus ei kuitenkaan ota kantaa siihen, kuinka kohdeyritykset ovat parjanneet
vuotta 2020 myohemmilld tilikausilla, joten toimenpiteiden pitkdn aikavéalin
vaikutukset eivét ole tiedossa.

Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd riskienhallinta on ddarimmadisen tar-
kedd yrityksissd. Riskien realisoitumisella voi olla kohtalokkaita seurauksia pa-
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himmillaan jopa toiminnan jatkuvuuden kannalta, joten oikeanlaiset toimenpi-
teet ovat ratkaisevassa asemassa riskin sattuessa. On myo6s hyva huomata, ettd
samat riskit eivét ole eri yrityksissd ja eri toimialoilla samanarvoisia, vaan jo-
kaista tulisi tarkastella tapauskohtaisesti. Ei siis voida varsinaisesti yleistda tiet-
tyjen riskien olevan vakavampia kuin toisten, silld jokaisen riskin seuraukset
ovat yksilollisid. Ilmi6 oli havaittavissa myos koronaviruspandemian kohdalla,
silld sama riski asetti eri yritykset keskenddn hyvinkin erilaisten tilanteiden
eteen. Tilanteeseen reagoiminen ja mahdollisimman tehokas ja nopea uuteen
adaptoituminen ovat avainasemassa onnistuneessa riskienhallinnassa.

6.2 Aiempi tutkimus ja jatkotutkimusehdotukset

Vaikka pandemia on ollut keskuudessamme tutkimuksen tekohetkelld jo ldhes
kolme vuotta, on siitd kuitenkin vield verrattain vahdnlaisesti tehty taman tut-
kimuksen kaltaisia ei-lddketieteellisid tutkimuksia. Pandemian vaikutuksia ta-
louteen on kuitenkin jo ehditty jonkun verran tutkia. Wang ym. (2021) ovat tut-
kineet koronaviruspandemian vaikutuksia Kiinan talouteen, kun taas Dixon ym.
(2021) ovat tutkineet sen vaikutuksia talouteen, maatalouteen ja kaivosteolli-
suuteen Australiassa. Barichello (2020) puolestaan on tutkinut pandemian en-
nustettuja vaikutuksia Kanadan maatalouteen ja siihen liittyvédan kaupankéyn-
tiin, ja Aduhene ja Osei-Assibey (2021) ovat tutkineet pandemian sosioeko-
nomisia vaikutuksia Ghanan kansantalouteen.

Riskienhallinta itsessddn on erittdin tutkittu aihe kautta aikojen, josta on
tehty lukuisia tutkimuksia lukuisista eri perspektiiveistd. Aiheesta ovat kirjoit-
taneet muun muassa Ojiako (2012), Neill ym. (2009), sekd Kusrini ja Sahraen
(2021). Nama ovat kuitenkin yksittdisid tutkimuksia, jotka ovat melko irrallisia
taméan tutkimuksen ndkokulmasta. Kenties ldhimpédnd tamédn tutkimuksen ai-
hetta ovat Reineholm ym. (2022), jotka tutkivat sitd, kuinka yritysten johtajat
priorisoivat ty0ympadristoon liittyvid riskejd pandemian aikana.

Ennakoimattomissa olevista riskeistd on tehnyt tutkimusta muun muassa
Sargiacomo (2015), joka on tutkinut ennakoimattomissa olevien riskien seu-
rauksia ja hallintaa julkisen sektorin puolella. Italiassa tapahtuneen maanjaris-
tyksen vuoksi maan hallitus joutui muuttamaan hallintoprosessejaan kriisitilan-
teen takia, sekd rakentamaan tilanteeseen soveltuvat, uudenlaiset kirjanpitokay-
tannot. Erilaiset luokittelujdrjestelmdt olivat tdrkedssd roolissa kyseisessd ta-
pauksessa, silld niiden avulla oli mahdollista muun muassa maddritelld kriisin
laajuutta ja vakavuutta, varmistaa resurssien ohjautumista oikeille tahoille, seka
valvoa ja hallinnoida katastrofin aiheuttamia kustannuksia. Tutkimus osoitti
my0s sen, kuinka riskin realisoitumisen vaikutuksia puretaan sopeuttamalla
hallintoprosesseja tilanteeseen soveltuviksi. (Sargiacomo, 2015.)

Covid-19 on itsessddn varsin tuore ilmio, johon liittyvd tutkimus tulee
varmasti merkittdvéasti lisddantyméaan lahivuosina. Pandemiaan liittyvid tutki-
musaukkoja ja -ongelmia on olemassa niin monta kuin on niiden esitt&jidkin, ja
on selvad, ettd kaikkiin valloilla oleviin kysymyksiin ei ole kyetty ndin lyhyessa
ajassa vastaamaan. Tdlld kyseenomaisella tutkimuksella on kuitenkin pyritty



purkamaan tdtd vyyhtid omalta osaltaan, ja vastaamaan edes yhteen niistd. Li-
sdksi tdamdn tutkimuksen tuloksille ei ollut asetettu varsinaisia ennakko-
olettamia ja hypoteeseja, vaan tarkoitus oli tutkia uutta ilmiotd uudesta nako-
kulmasta.

Tamdn tutkimuksen avulla on mahdollista tdyttdd vain pientd tutki-
musaukkoa, mutta se tarjoaa kuitenkin aihioita erilaisille jatkotutkimuksille.
Jatkotutkimusta ajatellen kyseistd tutkimusta voisi melko yksinkertaisella taval-
la laajentaa nykyisestddn tdydentamalld tutkimusaineistoa esimerkiksi yhtioi-
den sisdiselld datalla, kuten erilaisilla haastatteluilla. Toisaalta tutkimusta voisi
myos ajallisesti laajentaa koskemaan seuraavaa raportointikautta, vuotta 2021 ja
tutkia, onko yhtididen kohdalla mikddn muuttunut ”toisen koronavuoden” ai-
kana. Tulevaisuutta ajatellen maailmantilanteen normalisoiduttua yksi jatko-
tutkimusaihe voisi liittyd my6s siihen, mitd koronaviruspandemiasta opittiin
riskienhallinnan ndkokulmasta, ja mitka erilaiset kdytannot tulivat jadddkseen.

Tutkimuksen taustalla oli riskien, erityisesti ennakoimattomien, hallinta ja
niihin reagoiminen. Tamén tutkimuksen ollessa Covid-19 -pandemiaa koskeva
tapaustutkimus, voisi saman tutkimusaiheen kloonata koskemaan toista enna-
koimattomien riskien tapausta, kuten esimerkiksi jotakin luonnonkatastrofia tai
onnettomuutta. Tdstd ndkokulmasta tutkimus olisi helposti toisinnettavissa
koskemaan lukemattomia eri ndkokulmia.

6.3 Tutkimuksen rajoittuneisuus

Tassa tutkimuksessa on tutkittu neljan eri suomalaisen porssiyhtion sekéd neljan
eri toimialan kokemuksia vuonna 2020 maailmanlaajuisesti levinneestd Covid-
19 -viruksesta. Ottaen kuitenkin huomioon viruksen pandemiaksi asti kehitty-
neet mittasuhteet ja sen, kuinka laajalti se on vaikuttanut ihmisten ja yritysten
toimintaan maailman ldhes joka kolkassa, on syytd todeta, ettd tdstd nakokul-
masta tutkimus on hyvinkin suppea. Lisdksi on syytd huomioida, ettd tutki-
muksessa on tutkittu vain pddasiallisesti Suomessa operoivia yrityksid, joten
tutkimuksessa ei ole tavoiteltu globaalia, vaan ldhinnd yhden valtion kansallista
ndkokulmaa. Suomi on my6s moniin muihin maailman valtioihin verrattuna
pddssyt pandemian osalta kaiken kaikkiaan melko helpolla, mikd on my6s omi-
aan kaventamaan tutkimuksen globaalia vertailukelpoisuutta.

Tdamadnkaltaiset case-tutkimukset ovat aina yksittdistutkimuksia, eivatka
siten ole suoraan yleistettdvissd koskemaan esimerkiksi samojen toimialojen
muita yrityksid. Tutkimuksen tulokset olisivat saattaneet olla hyvinkin eri na-
koisid, mikéali kohdeyritykset ja toimialat olisivat olleet eri kuin mitd juuri tahan
kyseenomaiseen tutkimukseen valikoitui. On my6s huomionarvoista, ettd kaik-
ki nelja valikoitunutta case-yhtiotd ovat julkisesti listattuja, suuria ja vakaita
porssiyhtioitd, joilla 1dhtokohtaisesti on paremmat edellytykset selvité erilaisista
kriisitilanteista kuin vaikkapa pienemmilld, ei-listatuilla yhtisilld - perheyrityk-
sistd puhumattakaan.
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Tutkimusaineistona kdytetty materiaali on yhtididen itsensd julkaisemaa.
Vaikka raporttien sisdltd perustuukin pddasiallisesti laissa esitettyihin vaati-
muksiin riittdvén ja oikean kuvan antamisesta yhtiostd, on ne yleensa tehty eri-
tyisesti sijoittajia ajatellen. Tamdn vuoksi on syytd olettaa, ettd yhtiot haluavat
kaikesta huolimatta ndyttdytyd sijoittajien ndkokulmasta katsottuna mahdolli-
simman positiivisessa mielessd ulospdin. Ndin ollen aineistoa ei voitane pitdd
tdysin objektiivisena, vaan voidaan myos kyseenalaistaa, onko absoluuttinen
totuus yhtd kuin ulospéin indikoitu informaatio.

Samaa asiaa voidaan tarkastella my6s pdinvastaisesta eli tutkijan nako-
kulmasta. Vaikka tutkija on koko tutkimuksen ajan pyrkinyt objektiivisuuteen
ja riippumattomuuteen, on todenndkoistd, ettd tutkijan omat ajatukset, ennak-
ko-olettamukset ja mielipiteet ovat edes jossain médrin vaikuttaneet aineiston
tulkintaan. Tatd véitettd tukevat myos Tuomi ja Sarajdrvi (2018), joiden mukaan
tdysin objektiivisia havaintoja ei ole olemassakaan.
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