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Riskienhallinnan merkitys yritystoiminnassa on kasvanut jatkuvasti taloudelli-
sen ja teollisen kehityksen edetessä. Tähän ovat osaltaan vaikuttaneet yhteis-
kunnalliset muutokset, markkinoiden avautuminen ja kansainvälistyminen
sekä lisääntyneet viranomaismääräykset ja asetukset. Riskienhallinnan merki-
tyksen korostuminen yritystoiminnassa on ohjannut yrityksiä kehittämään ris-
kienhallintaansa kohti koordinoidumpaa ja laajempaa kokonaisvaltaista ris-
kienhallintaa.

Tutkielmassa keskitytään kokonaisvaltaisen riskienhallintajärjestelmän ja
riskienhallinnan työvälineiden kehitykseen Ilkka-Yhtymässä. Tutkimusongel-
mana on luoda Ilkka-Yhtymään kokonaisvaltaisen riskienhallinnan järjestelmä
(mallit, menetelmät ja työvälineet) siten, että se nivoutuu mahdollisimman hy-
vin osaksi yrityksen muuta päätöksentekoa ja toimintaa. Riskienhallintatyö ei
myöskään saa olla liian raskasta ja kuormittavaa. Millaisilla toimintamalleilla ja
työvälineillä riskienhallinta saadaan mahdollisimman selkeäksi ja yksinkertai-
seksi, mutta silti riittävän kattavaksi?

Riskienhallintajärjestelmän kehittäminen Ilkka-Yhtymässä oli kiinteä osa
laajempaa, kokonaisvaltaisen riskienhallinnan projektia. Riskienhallinnan mal-
lien, menetelmien ja työvälineiden kehitys tapahtui asteittain tarkentuen pro-
jektin edetessä. Tutkielman keskeisimpiä tuloksia ovat kehitetyt riskienhallin-
nan tietotekniset työvälineet sekä niihin liittyvät käsitteet ja toimintamallit. Ke-
hitetyt toimintamallit ja työvälineet soveltuvat erityisesti liiketoimintariskien
hallintaan, ja ovat sovellettavissa myös laajemmin muissakin toimintaympäris-
töissä.

Avainsanat ja -sanonnat: kokonaisvaltainen riskienhallinta, riskienhallintajär-
jestelmä, riskienhallinnan työkalut.
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1. Johdanto

1.1. Tutkielman tausta

Tämä tutkielma on syntynyt osana Ilkka-Yhtymä Oyj:n kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan projektia. Projektin tavoitteena oli käynnistää kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan prosessi Ilkka-Yhtymässä ja luoda siinä tarvittavat toiminta-
mallit, menetelmät ja työvälineet. Riskienhallinta on luonnollisesti ollut osa
Ilkka-Yhtymän liiketoimintaa ennen projektiakin, mutta se ei ole ollut kovin
järjestelmällistä ja ohjattua. Riskejä on hallittu hajallaan, toisistaan riippumat-
tomina konsernin eri yksiköissä. Riskienhallinnan koordinointi on puuttunut,
eikä ole ollut mahdollista muodostaa selkeää kokonaiskuvaa yrityksen koko
riskikentästä.

Riskienhallinnan merkitys yritysmaailmassa on korostunut selvästi viimei-
sen kymmenen vuoden aikana. Tähän vaikuttaa suuresti yhteiskunnan ja
markkinoiden kehityksen myötä tapahtunut markkinoiden kansainvälistymi-
nen ja siitä johtuva lisääntynyt kilpailu. Markkinoiden avautuminen ja kilpai-
lun lisääntyminen ovat tuoneet mukanaan enemmän epävarmuustekijöitä yri-
tysten liiketoimintaan. Laadukas riskienhallinta tarjoaa yritykselle menetelmät
suojautua epävarmuustekijöiden aiheuttamilta menetyksiltä ja parantaa yrityk-
sen kilpailukykyä.

Ilkka-Yhtymä on pääasiassa Etelä-Pohjanmaan ja Pohjanmaan alueilla toi-
miva keskisuuri mediakonserni, joten markkina-alue on selvästi rajattu ja me-
diamarkkinoiden kysyntä elää lähinnä yleisten suhdanteiden mukaan. Vaikka
Ilkka-Yhtymä toimiikin pääasiassa hyvin rajatulla markkina-alueella, on kilpai-
lu silti kiristynyt. Mediamarkkinoilla on menossa jonkinlainen uuden tekniikan
mukanaan tuoma murrosvaihe, ja erilaiset sähköiset mediat kilpailevat lukijois-
ta perinteisen printtimedian kanssa. Lisäksi painotoiminnassa markkina-alue
on huomattavasti laajempi kuin muussa Ilkka-Yhtymän toiminnassa, ja kiristy-
vä kilpailu luo paineita tuotteiden hinta-laatu -suhteelle. Riskienhallinnan
avulla Ilkka-Yhtymän on myös helpompi hallita mediamarkkinoiden muutos-
ten vaikutuksia ja kiristyvää kilpailua.

Markkinoihin liittyvien tekijöiden lisäksi myös erilaiset viranomaismäärä-
ykset ja säädökset luovat paineita yritysten riskienhallinnalle. Ilkka-Yhtymä on
julkisesti noteerattu pörssiyritys, mikä luo tiettyjä vaatimuksia myös riskien-
hallinnalle. Pörssiyhtiöiden tulee noudattaa corporate governance –suosituksia
[HEX et al., 2004], joka asettavat tietyt vaatimukset yrityksen riskienhallinnalle
ja siitä tiedottamiselle.
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1.2. Tutkielman tavoitteet ja rajaus

Tutkielman tavoitteet liittyvät suorasti kirjoittajan it-asiantuntijan rooliin pro-
jektiryhmässä. Tutkielmassa keskitytään lähinnä riskienhallintaan järjestelmä-
nä, ja tietotekniikan hyödyntämiseen sen välineenä. Tavoitteena on kehittää
Ilkka-Yhtymän toimintaympäristöön mahdollisimman saumattomasti soveltu-
va riskienhallintajärjestelmä. Järjestelmä koostuu Ilkka-Yhtymälle räätälöidyis-
tä riskienhallinnan toimintamalleista ja –tavoista sekä niiden käyttämiseen tar-
vittavista tietoteknisistä apuvälineistä.

Riskienhallinnan keskeisintä sisältöä ovat luonnollisesti riskikartoituksen
avulla selvitetyt, yrityksen toimintaan liittyvät riskit. Vaikka riskikartoitus oli
olennainen osa Ilkka-Yhtymän riskienhallintaprojektia, on varsinainen riskisi-
sältö rajattu tämän tutkielman ulkopuolelle. Tutkielmassa ei kuvata Ilkka-
Yhtymän riskejä, vaan keskitytään riskienhallinnan menetelmiin ja työvälinei-
siin. Miten havaittujen riskien hallinta, seuranta ja raportointi saadaan organi-
soitua ja mitä tietoteknisiä välineitä siinä tarvitaan.

Riskikartoitus ja riskien konsolidointi prosesseina otettiin kuitenkin tut-
kielmaan mukaan, koska ne vaikuttivat suuresti myös riskienhallinnan mene-
telmien ja työvälineiden kehitykseen. Niiden eri vaiheita ja etenemistä kuva-
taan tutkielmassa siltä osin, kun niillä on ollut merkitystä riskienhallinnan ke-
hitykseen Ilkka-Yhtymässä.

1.3. Tutkimusongelma

Varsinainen tutkimusongelma on kokonaisvaltaisen riskinhallintajärjestelmän
luominen Ilkka-Yhtymässä siten, että se nivoutuu saumattomasti yrityksen
strategia- ja johtamistyöhön sekä muuhun toimintaan. Riskienhallinta ei voi
olla muusta toiminnasta irrallinen prosessi, vaan sen on oltava osa jokapäiväis-
tä päätöksentekoa ja toimintaa. Ulkopuolelta otettu valmis malli ei ole välttä-
mättä toimivin, vaikka se olisi hyväksi havaittu jossain toisessa ympäristössä.
Riskienhallintajärjestelmän on oltava ”Ilkka-Yhtymän näköinen”.

Miten riskienhallinta pitää organisoida ja järjestää, että se soveltuu parhai-
ten Ilkka-Yhtymän toimintatapoihin? Millaisia tietoteknisiä välineitä (sovelluk-
sia, tietokantoja, yms.) tarvitaan, että havaitut riskit saadaan kirjattua tietova-
rastoon, ja että niiden tilaa voidaan seurata hallitusti?

Riskienhallinnan työkalujen kannalta haasteellisinta on, miten asia saadaan
mahdollisimman yksinkertaiseksi ja helpoksi käyttäjän kannalta. Riskienhallin-
tatyö koetaan helposti ”ylimääräisenä byrokratiana”, joten koko riskienhallin-
tatyön onnistumisen kannalta on ehdottoman tärkeää, että käytettävät työkalut
ovat mahdollisimman selkeitä ja yksinkertaisia.
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1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielma jaetaan kuuteen eri lukuun ja tutkimukseen liittyviin johtopäätök-
siin.

Toisessa luvussa perehdytään riskienhallintaan yleisellä tasolla, käydään läpi
keskeisiä riskienhallinnan käsitteitä ja teorioita. Luvussa taustoitetaan tutki-
muksen liittymistä riskienhallinta-alaan ja siihen liittyvään kirjallisuuteen.

Kolmannessa luvussa kuvataan yleisellä tasolla Ilkka-Yhtymän kokonaisval-
taista riskienhallintaa. Luvussa on kuvattu Ilkka-Yhtymän riskienhallintapro-
jekti sekä keskeisimmät riskienhallinnan periaatteet ja määritelmät. Lisäksi lu-
vussa käsitellään riskikartoituksen toteutusta Ilkka-Yhtymässä sekä riskienhal-
linnan organisointia ja vastuunjakoa.

Neljännessä luvussa perehdytään tarkemmin Ilkka-Yhtymän riskienhallin-
tamallin kehitykseen. Riskien konsolidointivaihe vaikutti suuresti riskienhal-
lintamallin ja riskienhallinnan työkalujen kehitykseen, joten se on kuvattu hy-
vin tarkasti. Lisäksi luvussa on käsitelty erikseen kahta konsolidoinnin yhtey-
dessä muodostunutta keskeistä käsitettä: riskienhallinnan nykytila ja riskiluku.

Luku 5 keskittyy Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan työkaluihin. Riskitieto-
kannasta käsitellään sen rakenne, keskeisimmät toiminnot ja käyttöliittymä.
Tietokannan lisäksi käydään läpi sitä täydentävät riskienhallinnan toiminta-
malli (riskienhallintaympyrä), riskilista ja riskinhallintalomake. Lisäksi luku
sisältää kuvauksen muutamasta riskienhallinnan valmissovelluksesta sekä
pohdintoja niiden soveltuvuudesta Ilkka-Yhtymän tarpeisiin.

Kuudennessa luvussa käsitellään riskienhallinnan tyytyväisyyskyselyn tulok-
sia. Riskienhallinta oli osana laajempaa henkilöstölle suunnattua tyytyväisyys-
kyselyä. Kysely sisälsi riskienhallintatyöhön, työvälineisiin ja koulutustarpei-
siin liittyviä kysymyksiä.

Luvussa 7 esitetään tutkielmaan liittyviä johtopäätöksiä. Luvussa on nostet-
tu esiin kirjoittajan oikeiksi kokemia ratkaisuja ja esitetty kritiikkiä joitakin rat-
kaisuja kohtaan. Lisäksi on pohdittu Ilkka-Yhtymän riskienhallintamallin ja
työkalujen hyödynnettävyyttä ja merkitystä laajemmassa mittakaavassa.
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2. Yleistä riskienhallinnasta
Riskit ovat hyvin arkinen osa jokapäiväistä elämäämme. Yksityiselämässä ris-
kit mielletään lähinnä vahinkoihin ja tapaturmiin liittyviksi, ei-toivotuiksi ta-
pahtumiksi kuten vakava sairastuminen, tulipalo tai liikenneonnettomuus. Yri-
tystoiminnassa painottuu edellä mainittujen lisäksi voittojen saavuttamiseksi
välttämätön taloudellinen riskinotto. Yritys investoi varallisuuttaan esimerkiksi
uuden tuotteen tuotekehitykseen ilman täyttä varmuutta tuotteen menestymi-
sestä markkinoilla.

2.1. Riskin käsite

Riskille on alan kirjallisuudessa useita erilaisia määritelmiä. Arkikielessä riskil-
lä tarkoitetaan mahdollisuutta menettää jotain äkillisen tapahtuman seu-
rauksena. Kuusela ja Ollikainen [2005] määrittelevät riskin laaja-alaisesti to-
teamalla, että riski on olosuhde, jossa tapahtuman lopputulos poikkeaa toivo-
tusta tai odotetusta lopputuloksesta. Suominen [2003] puolestaan antaa riskille
matemaattisemman määritelmän:

riski = todennäköisyys x riskin laajuus tai vakavuus.
Kaikille riskin määritelmille on kuitenkin yhteistä se, että riski muodostuu

kahdesta osasta: miten todennäköinen riskitapahtuma on ja miten vakavat seu-
raukset sillä on. Riskin todennäköisyys ja vakavuus vaikuttavatkin suuresti
siihen, miten riskiin suhtaudutaan. Yksityiselämässä kiinnitetään eniten huo-
miota riskeihin, joiden todennäköisyydet ovat pieniä, mutta seuraukset erittäin
vakavia. Tällaisia riskejä ovat esimerkiksi liikenneonnettomuudet ja tulipalot,
joiden seuraukset voivat yksilön kannalta olla hyvinkin katastrofaalisia.

Riskin ominaispiirteisiin kuuluu satunnaisuus tai sattumanvaraisuus, mutta
ei välttämättä aina ennalta arvaamattomuus [Erola ja Louto, 2000]. Joidenkin
riskien kohdalla niiden toteutumisen todennäköisyys on niin suuri, että niiden
voidaan sanoa olevan ennalta arvattavissa. Tällainen riski on esimerkiksi sijoi-
tetun rahan menettäminen lottopelissä. Silti järkevinä pidetyt ihmiset pelaavat
sitä, koska sijoitettu rahasumma on mitättömän pieni mahdolliseen voittoon
verrattuna. Riskinotto koetaan järkeväksi, koska riskin tuotto-odotus on hyvin
suuri ja sijoitettu panos on pieni suhteessa pelaajan riskinkantokykyyn.

2.2. Mitä riskienhallinta on?

Vaikka riskienhallinta käsitteenä saattaa olla melko vieras asiaan perehtymät-
tömälle, kaikki kuitenkin tekevät riskienhallintaa jossakin muodossa lähes ko-
ko elämänsä ajan. Ihmisrodun alkuvaiheissa ihmisen suurimmat riskit liittyivät
ravinnon löytämiseen ja riskienhallinnan tavoitteena oli lajin säilyminen. Myö-
hemmin kulttuurien kehittyessä riskien määrä ja sisältö ovat lisääntyneet [Kuu-
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[Kuusela ja Ollikainen, 2005]. Arkielämän riskienhallinta koostuu usein niin
itsestään selvistä asioista, ettei sitä erikseen mielletä riskienhallinnaksi. Esi-
merkkeinä tällaisesta toiminnasta voidaan mainita kynttilöiden sammuttami-
nen kotoa poistuttaessa tai turvavyön ja heijastimien käyttö liikenteessä.

Yritystoiminnassa riskienhallinta on yleensä enemmän tiedostettua toimin-
taa, jossa pyritään järjestelmällisesti kartoittamaan liiketoimintaan liittyviä ris-
kejä ja löytämään niille sopivia hallintakeinoja. Riskienhallinta voidaan jakaa
kolmeen eri osa-alueeseen: riskianalyysiin, riskien merkityksen  arviointi ja
riskien hallintatoimenpiteet. Riskianalyysissä käydään järjestelmällisesti läpi
kaikki yrityksen toiminnot ja pyritään havaitsemaan kaikki niihin liittyvät ris-
kit. Havaitut riskit kirjataan ylös yrityksen riskilistaan jatkotoimenpiteitä var-
ten. Riskien arviointivaiheessa käydään riskilistassa olevat riskit läpi ja arvioi-
daan niiden suuruutta ja merkitystä yleensä jonkin työkalun avulla. Arviointi-
vaiheen tuloksena saadaan lajiteltu riskilista, jonka perusteella hallintatoimen-
piteet voidaan kohdistaa suurimpiin riskeihin. Kolmannessa vaiheessa suunni-
tellaan merkittävimmille riskeille yksilölliset hallintatoimenpiteet, joilla riskiä
pyritään pienentämään. Kuvio 1 havainnollistaa riskienhallinnan osa-alueita.

RISKIN
ARVIOINTI

RISKIEN-
HALLINTA

Riskianalyysi
toimintojen läpikäynti
vaarojen tunnistaminen
riskilistaus

Riskien merkityksen arviointi
riskin todennäköisyys ja
vakavuus
riskien vertailtavuus
riskin hyväksyttävyydestä
päättäminen

Riskien hallintatoimenpiteet
päätöksenteko
toimeenpano
seuranta ja raportointi

Seuranta ja
raportointi

Kuvio 1: Riskienhallinnan osa-alueet [Sosiaali- ja Terveysminiteriö, 2003].

Riskienhallinnan taso vaihtelee luonnollisesti myös yritysmaailmassa, pie-
nissä perheyhtiöissä saattaa riskienhallinta olla hyvin lähellä yksityiselämän
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riskienhallintaa. Riskejä ei järjestelmällisesti pyritä kartoittamaan, vaan niihin
reagoidaan sitä mukaa, kun niitä havaitaan. Vastaavasti mitä suuremmasta
organisaatiosta on kyse, sen suuremmat vaatimukset asetetaan riskienhallinnan
järjestelmällisyydelle ja laadulle. Hyvälle riskienhallinnalle ominaista on, että
riskikartoitus ja -arviointi uusien riskien havaitsemiseksi tehdään säännöllisin
väliajoin, tärkeimmille riskeille suunnitellaan hallintatoimenpiteet ja niiden
toteutusta seurataan ja siitä raportoidaan. Säännöllisesti toistettuna nämä toi-
menpiteet muodostavat riskienhallinnan toimintasyklin, jota havainnollistetaan
kuviossa 2. Nämä seikat korostuvat sitä mukaa, mitä suurempi organisaatio on
kyseessä. Isoilla yrityksillä onkin usein riskienhallintaan päätoimisesti tai
oman toimen ohella keskittyviä henkilöitä.

Kuvio 2: Riskienhallinnan toimintasykli [Ernst & Young, 2006].

2.3. Riskienhallintakeinoja

Yksi perinteisimpiä riskin hallintakeinoja on vakuuttaminen. Vakuuttaminen
sinänsä ei yleensä poista tai rajaa riskin aiheuttajaa, vaan tarjoaa taloudellista
suojaa riskin aiheuttamien vahinkojen varalle. Usein vakuuttamiseen liitetään
myös muitakin hallintatoimenpiteitä, jotka pienentävät itse riskiä. Esimerkiksi
rakennuksen jakaminen palo-osastoihin ja palovaroitinjärjestelmä pienentävät
paloriskiä ja alentavat vakuutusmaksuja.

Erilaisia riskienhallintakeinoja on olemassa runsaasti ja usein tietyn yksit-
täisen riskin hallitsemiseen käytetäänkin useita eri keinoja toisiaan täydentäen,
kuten edellä paloturvallisuuteen liittyvässä esimerkissä. Berg [1994] ryhmitte-
lee riskienhallintakeinot seuraavasti:

Riskin välttäminen – pyritään pienentämään riskin todennäköisyyt-
tä lopettamalla riskialtis toiminto kokonaan tai vähentämällä sitä.
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Riskin siirtäminen – siirretään riski kokonaisuudessaan sopimus-
teitse toiselle, esimerkiksi jonkin riskialttiin tuotantovaiheen siirtä-
minen kokonaan alihankkijalle.
Vakuuttaminen – siirretään riskin mahdollisesti aiheuttama vahinko
kokonaan tai osittain vakuutuksenantajan kannettavaksi. Eroaa ris-
kin siirtämisestä siis siten, että itse riski säilyy yrityksellä, mutta va-
hingon taloudelliset seuraukset siirtyvät vakuutuksenantajalle.

Riskin pienentäminen
o riskin jakaminen pienempiin osiin, esimerkiksi rakennuksen

jakaminen palo-osastoihin tai toiminnan hajauttaminen.
o vahingontorjunta, pyritään estämään vahinkotapahtuma tai

pitämään vahinko mahdollisimman pienenä.
Riskin ottaminen – riski otetaan täysimääräisesti yrityksen itsensä
kannettavaksi, yritys itse vastaa kaikista seurauksista.
Varautuminen – tehdään etukäteen erilaisia toimintasuunnitelmia
katastrofien ja muiden eritystilanteiden varalle.

2.4. Riskin arviointi

Riskien arvioinnin tarkoituksena on luoda yhteismitallisia mittareita erilaisille
riskeille ja parantaa riskien vertailtavuutta. Riskien arviointi ja vertailtu on
välttämätöntä siksi, että sen perusteella yritys voi kohdentaa riskienhallinnan
resurssit sen toiminnan kannalta oleellisimpiin kohteisiin.

Riskin arviointiin käytetään erilaisia mittareita ja menetelmiä, yleisimmin
pyritään kuvaamaan riskin todennäköisyyttä ja vakavuutta jollakin
numeerisella arvoasteikolla. Usein käytetään valmista työkalua, jossa
arvoasteikot ovat valmiina ja niiden pohjalta tehdään subjektiivinen arvio
riskin todennäköisyydestä ja seurausten vakavuudesta [Suomen
Standardisoimisliitto, 1998]. Matemaattisempi lähestymistapa on laskea
riskitapahtuman todennäköisyys ja vahingon rahamääräinen arvo
suhteutettuna yhtiön liikevaihtoon tai muuhun varallisuuteen [Berg, 1994].

Kun riskin todennäköisyys ja vahingon suuruus on saatu arvioitua, voidaan
riskin suuruus laskea matemaattisella kaavalla tai käyttämällä tarkoitukseen
tehtyä taulukkoa [Suomen Standardisoimisliitto, 1998] tai muuta vastaavaa
työkalua. Suominen [2003] esittelee arviointimenetelmän, jossa ensin arvioi-
daan riskin todennäköisyys ja riskin vakavuus asteikolla yhdestä viiteen. Kun
todennäköisyys ja vakavuus kerrotaan keskenään, saadaan riskitulo,  joka ku-
vaa riskin suuruutta.

Tehtiin riskin arviointi millä menetelmällä tahansa, ei riskin arvioiminen
käytännössä koskaan ole täysin objektiivista. Riskistä saatava matemaattinen
aineisto ei yleensä ole täysin kattavaa, jolloin arvioijan tiedot ja kokemus vai-
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kuttavat arviointiin. Tästä syystä riskin arviointi on suositeltavaa tehdä työ-
ryhmässä, joka koostuu koulutukseltaan ja kokemukseltaan erilaisista ihmisis-
tä.

Riskin arviointi vaikuttaa suoraan käytettäviin hallintakeinoihin. Mitä suu-
rempi riski, sitä enemmän resursseja sen hallintaan on järkevää sijoittaa. Va-
hinkoriskien varalle hankittavat vakuutukset ovat yleensä tarkkaan
hinnoiteltuja mahdollisen vahingon suuruuden ja todennäköisyyden mukaan,
ja siten niiden hallintatoimenpiteiden tuotos-panos –laskenta on melko selkeää.
Vastaavasti liiketoimintariskien varalle ei yleensä ole saatavilla vakuutuksia,
hallintakeinona voi olla esimerkiksi tuotannon järjestäminen toisella tavalla.
Tällöin hallintatoimenpiteiden vaikutukset kokonaiskustannuksiin voivat olla
hyvinkin hankalia arvioitavia, ja jatkuvalla riskin arvioinnilla on tärkeä rooli
oikean tuotos-panos –suhteen saavuttamisessa.

Riskien arvioinnin yhteydessä on syytä tutkiskella myös yrityksen riskin-
kantokykyä. Riskinkantokyvyllä tarkoitetaan yrityksen kykyä selviytyä riskin
realisoituessa aiheutuvista vahingoista. Eli miten suuren riskin yritys pystyy
kantamaan ilman, että sen toiminta on vakavasti uhattuna. Riskinkantokyky on
luonnollisesti suoraan riippuvainen yhtiön varallisuudesta, mutta muita siihen
vaikuttavia tekijöitä ovat esimerkiksi yrityksen omistussuhteet, henkilöstö,
toimiala ja asema markkinoilla. Euromääräisesti mitattuna pieni vahinko voi
johtaa yrityksen kannalta merkittäviin menetyksiin, jos yritys sen seurauksena
esimerkiksi menettää uskottavuutensa ja asemansa markkinoilla. Tällaisessa
tilanteessa on tärkeää arvioida myös riskien välisiä syy-seuraus -suhteita. Pie-
nemmän riskin realisoituminen saattaa aiheuttaa ketjureaktion, joka johtaa suu-
rempien, yhtiön kannalta merkittävien riskien realisoitumisen.

2.5. Riskien luokittelusta

Riskikartoituksen ja riskien arvioinnin yhteydessä riskit yleensä luokitellaan
riskityyppien mukaan erilaisiin ryhmiin. Luokittelu helpottaa riskien järjestel-
mällistä kartoitusta ja osaltaan varmistaa, että kaikki yrityksen liiketoiminnan
osa-alueet tulevat käydyksi läpi. Ilman riskiluokittelua saattaa joitakin riskejä
tai riskikohteita jäädä kokonaan tarkastelu ulkopuolelle.

Riskit voidaan jakaa kahteen pääryhmään: vahinkoriskit ja liiketaloudel-

liset riskit [Berg, 1994]. Vaikka tämä kahtiajako on äärimmäisyyteen pelkistet-
ty, ei näidenkään välinen raja ole aina täysin selkeä.

Vahinkoriski on riski, joka toteutuessaan aiheuttaa taloudellista vahinkoa
eikä siihen liity positiivisia tuotto-odotuksia. Vahinkoriskien hallintaan sijoite-
tut varat eivät tuota yritykselle voittoa, tarkoitus on pienentää mahdollisesta
vahingosta aiheutuvia menoja. Tyypillisin hallintakeino vahinkoriskeille on
vakuuttaminen, sijoittamalla varoja vakuutukseen voidaan mahdollisen vahin-
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gon taloudellisia vaikutuksia pienentää tiettyyn rajaan saakka. Tulipalo on hy-
vin tyypillinen vahinkoriski, jonka varalle perinteisesti otetaan vakuutus. Mo-
net vahinkoriskit ovat tulipalon tapaan yrityksen toiminnan kannalta hyvin
katastrofaalisia, eivätkä vakuutukset yleensä kata kaikkia niistä aiheutuvia va-
hinkoja. Tästä syystä myös vahinkoriskien osalta on syytä miettiä muitakin
hallintakeinoja kuin vakuuttaminen. Lisäksi tehdyt toimenpiteet yleensä alen-
tavat vakuutuksen hintaa. Ettala [1968] jakaa vahinkoriskit neljään eri ryh-
mään:

1. omaisuusriskit
2. tietoriskit
3. henkilöriskit
4. toimintariskit.

Liiketaloudellinen riski on riski, jonka yritys ottaa liikevoiton saavuttami-
seksi. Liiketaloudelliseen riskiin liittyy näin ollen aina jonkinlainen tuot-
to-odotus: jos toiminta ei suju odotusten mukaan, jää voitto osin tai kokonaan
saavuttamatta ja sijoitetut varat menetetään. Uuden tuotteen suunnittelu ja
markkinoille lanseeraus on tyypillinen esimerkki liiketoimintariskistä. Oikeas-
taan liiketoimintariskejä esiintyy kaikessa yrityksen ydintoiminnassa alkaen
raaka-aineiden saatavuudesta ja hinnasta valmiin tuotteen markkinoinnin ja
jakeluketjun toimivuuteen. Myös liiketoimintariskejä voidaan nykypäivänä
joiltakin osin vakuuttaa, mutta yleensä se ei ole taloudellisesti järkevää. Yritys
ei myöskään voi täysin välttää liiketaloudellisia riskejä, jos se yleensä aikoo
jatkaa liiketoimintaansa. Berg [1994] jakaa liiketaloudelliset riskit seuraaviin
viiteen ryhmään:

1. tekniset riskit (esim. tuote ja sen valmistus)
2. sosiaaliset riskit (työntekijöiden ja yhteiskunnan vaatimukset)
3. taloudelliset riskit (esim. markkinoinnin epäonnistuminen, luotto-

tappiot, alihankkijan konkurssi)
4. poliittiset riskit (kaupparajoitukset, kansallistaminen, sodat, jne.)
5. henkilöstöriskit (lakko, avainhenkilön menetys, henkilövalinnat,

jne.).

2.6. Kokonaisvaltainen riskienhallinta ja riskienhallinnan kehitys

Riskienhallinta on kehittynyt aikojen kuluessa kiinteässä suhteessa ympäröi-
vään yhteiskuntaan ja yritysmaailmaan. Voidaankin sanoa, että teollisen yh-
teiskunnan kehittyminen on ollut suurin riskienhallintaa ohjaava tekijä. Kau-
pallisen vakuutustoiminnan leviäminen 1600- ja 1700-lukujen vaihteessa on
yksi merkki riskiajattelun ja riskienhallinnan kehittymisestä. Vakuutuslaitokset
ja pankit ovat perinteisiä riskienhallinnan edelläkävijöitä, mutta riskienhallinta
on viime aikoina levinnyt yhä enemmän myös muille yrityssektoreille.
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Suominen [2003] jakaa riskienhallinnan kehityksen kolmeen eri kehitysvai-
heeseen. Ensimmäinen  kehitysvaihe painottui vahvasti vakuutusten hankin-
taan. Riskienhallinta oli erillinen saareke, jota hoidettiin koordinoimattomasti
oman toimen ohessa. Toisessa vaiheessa huomioitiin vakuutusten lisäksi myös
yritystoiminta ja liiketoimintariskien suojaaminen. Liiketoiminta- ja vahinko-
riskejä tarkasteltiin tuolloin vielä erillisinä ja niitä koskevat suojaratkaisut kul-
kivat omia latujaan. Kypsässä kolmannessa vaiheessa riskienhallinta on katta-
vaa, systemaattista ja ratkaisuiltaan ennakoivaa. Riskienhallinnalla on strategi-
nen rooli ja usein riskienhallinnan ratkaisut ovat myös globaaleja yrityksessä.
Tässä kehitysvaiheessa riskienhallinnasta voidaan käyttää termiä kokonaisval-
tainen riskienhallinta (ERM, Enterprise Risk Management).

Kokonaisvaltainen riskienhallinta eroaa siis perinteisestä suppeammasta
riskienhallinnasta siten, että siinä riskienhallinta ei ole erillinen muista toimin-
noista irrallaan oleva prosessi, vaan riskienhallinta on olennainen osa yrityksen
johtamista ja strategista suunnittelua. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan taus-
talla on ajatus, että jokaisen liiketoimintayksikön tehtävänä on luoda arvoa si-
dosryhmilleen. Liiketoimintayksiköt kohtaavat epävarmuutta, ja johdon haas-
teena on päättää, kuinka paljon epävarmuutta ja riskejä on otettava, että yksik-
kö kasvattaisi arvoaan. Epävarmuus luo siis sekä riskejä että mahdollisuuksia
ja niiden kautta potentiaalia sekä arvon kasvattamiseen että pienentämiseen
[Leino et al., 2005].

Yrityksen johdolla on hyvin ratkaiseva rooli kokonaisvaltaisessa riskienhal-
linnassa organisaation eri tasoilla hallituksesta liiketoimintayksiköiden johtoon
saakka. Hallitus määrittelee yrityksen riskinottohalukkuuden ja päättää ris-
kienhallinnan kokonaisresursseista sekä vastaa riskienhallinnan tulosten ja to-
teutuksen seurannasta koko organisaatiossa. Riskienhallintatyö tarkentuu koko
ajan organisaatiossa alaspäin mentäessä siten, että vastuu riskien tunnistami-
sesta ja riskienhallintatoimenpiteiden toteutuksesta on liiketoimintayksiköiden
johtajilla. Kuvio 3 kuvaa yrityksen johdon roolia kokonaisvaltaisessa riskien-
hallinnassa [Leino et al., 2005].
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Hallitus

Riskienhallinnasta
vastaava/koordinaattori

Liiketoimintajohto

Liiketoimintayksiköt

Riskinottohalu/riskien-
hallintapolitiikka

Riskienhallinnan
viitekehys

Riskienhallinnan
periaatteet

Sitouttaminen, vastuut
ja velvollisuudet

Säännöllinen
raportointi

Toteutuman ja tulosten
seuranta

Riskien tunnistaminen
ja riskienhallinta-
suunnitelmien toteutus

Kuvio 3: Johdon rooli kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa [Leino et al., 2005].

2.7. Miksi yrityksen tulisi hallita riskejään?

Riskienhallinta on, tasolla tai toisella, olennainen osa jokaisen liikeyrityksen
toimintaa ja arkipäivää. Yrityksen koosta ja toimialasta riippuu, mikä on se al-
haisin riskienhallinnan taso, jolla yritys pystyy toimimaan pitkällä tähtäimellä.
Esimerkiksi pienessä puusepänverstaassa riskienhallinta saattaa käsittää vain
välttämättömät vakuutukset ja työkoneiden suojalaitteet. Vastaavasti suuressa
vakuutusyhtiössä riskienhallinta on hyvin jalostunutta ja on itse asiassa olen-
nainen osa yrityksen liiketoimintaa. Jalostunut, kokonaisvaltainen riskienhal-
linta vaatii yritykseltä enemmän resursseja, mutta silloin yritys myös saavuttaa
parhaan hyödyn riskienhallinnasta.

Suominen [2003] perustelee yritysten lisääntynyttä riskienhallinnan tarvetta
kiristyvällä kilpailulla sekä ympäristön ja yhteiskunnan muutoksista johtuvalla
epävarmuuden lisääntymisellä. Kiristyvässä kilpailussa ”hällä väliä” –
tyylisellä riskienhallinnalla ei ole tulevaisuutta. Riskienhallinta muodostuu
tulevaisuudessa yhä enemmän ajattelutavaksi ja toimintafilosofiaksi, jonka pi-
tää iskostua yrityksen päätöksentekokulttuuriin. Yritys tarvitsee tulevaisuudes-
sa omaan toimintaympäristöönsä ja toimialaansa sovitetun riskienhallintafilo-
sofian, jossa vahinkoriskejä ja liiketoimintariskejä ei enää ole tarpeellista erotel-
la. Riskilajien integrointi vahvistaa riskienhallinnan asemaa ja hälventää sille
perinteisesti annettua vakuutusten hankkijan leimaa. Yrityksen toimintaedelly-
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tyksiin kuuluu, että se tuntee riskienhallinnan ja vakuuttamisen perusratkaisut
sekä osaa hyödyntää tarjolla olevaa erikoisosaamista.

Leino ja muut [2005] viittaavat PrivatewaterhouseCoopers Oy:n vuonna
2004 suomalaisille suuryrityksille tekemään kyselyyn, jossa on kartoitettu yri-
tysten näkemyksiä kokonaisvaltaisen riskienhallintaprosessin (ERM) tuomista
eduista. He ovat listanneet yritysten näkemyksiä kuviossa 4 esitetyllä tavalla.
Yritysten näkemykset saavutetuista eduista painottuvat epävarmuuden pa-
rempaan hallintaan, tappioiden minimointiin, organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseen sekä yrityksen maineen ylläpitämiseen. Epävarmuuden hallinnan
merkitys korostuu samalla tavalla kuin Suomisen näkemyksessä. Riskienhallin-
taprosessin avulla  yritys pystyy paremmin tunnistamaan, minimoimaan ja
hallitsemaan riskitekijöitä, jotka uhkaavat sen toimintaa ja strategisia tavoittei-
ta. Riskienhallintaprosessi on yritykselle mahdollisuus parantaa myös
päätöksenteon laatua.

ERM-prosessin tuomat hyödyt

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100
%

Viranomaisten myönteinen suhtautuminen

Analyytikoiden myönteinen suhtautuminen

Uusien mahdollisuuksien tunnistaminen

Uusien tuotteiden lanseerauksen tehostaminen

Prosessien tehokkuuden parantaminen

Lisäarvon tuottaminen omistajille

Tuottojen pienempi volatiliteetti

Maineen ylläpitäminen

Organisaation tavoitteiden varmempi saavuttaminen

Tappioiden minimointi

Epävarmuuden parempi hallinta

Kuvio 4: ERM-prosessin tuomat hyödyt [Leino et al., 2005].

Erola ja Louto [2000] korostavat kokonaisvaltaisen riskienhallinnan merki-
tystä liikkeenjohdon työkaluna. Sen avulla riskikenttää voidaan hallita koko-
naisvaltaisesti, resursseja voidaan allokoida ja riskitilanteet hyödyntää. Taus-
talla on ajatus, että laadukas, kokonaisvaltainen riskienhallinta jalostaa yrityk-
sen tietämystä toimintaympäristöstään sekä oman toimintansa  vahvuuksista ja
heikkouksista. Moniin liiketoimintariskeihin liittyy myös mahdollisuus, jonka
yritys pystyy hyödyntämään, jos se on valmistautunut riskiin riittävän hyvin.
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Erola ja Louto luettelevat seuraavia kokonaisvaltaisen riskienhallinta tuomia
etuja:

1. Kokonaisvaltainen riskienhallinta kohdistaa työn painopisteen joh-
don asettaman kokonaislinjauksen mukaiseksi.

2. Kokonaisvaltainen riskienhallinta tuo esille toiminnan kehityskoh-
teet.

3. Kokonaisvaltainen riskienhallinta tuottaa systemaattisesti tietoa yri-
tyksen tilasta.

4. Kokonaisvaltainen riskienhallinta antaa valmiudet hyödyntää mark-
kinatilanteiden ja muiden yrityksen ulkoisten tilanteiden muutoksia.

5. Kokonaisvaltainen riskienhallinta kehittää toimintaympäristön tark-
kailua.

Yksi merkittävä peruste riskienhallinnan suosion kasvulle on myös pörssi-
yhtiöille annetut corporate governance –suositukset [Leino et al., 2005]. Suo-
messa corporate governance –suositus tuli voimaan 1.7.2004 HEX:n, Keskus-
kauppakamarin sekä Teollisuuden ja Työnantajain Keskusliiton julkistamana.
Corporate governance –käsitteelle ei ole olemassa yhtä yhtenäistä ja oikeaa
määritelmää, se on eräänlainen yrityksen ”hyvä hallinnointitapa”, jota pörssi-
yhtiöiden tulisi noudattaa. Suosituksen [HEX et al., 2004] tavoitteena on listayh-
tiöiden toimintatapojen yhtenäistäminen, toiminnan läpinäkyvyyden paranta-
minen, sijoittajille ja osakkeenomistajille annettavan tiedon yhtenäistäminen
sekä tiedonkulun tehostaminen. Suositus ottaa kantaa riskienhallintaan siten,
että sen mukaan riskienhallinta on osa yhtiön valvontajärjestelmää. Riskienhal-
linnan avulla pyritään varmistamaan, että yhtiön liiketoimintaan vaikuttavat
riskit tunnistetaan ja niitä seurataan. Yhtiön on määriteltävä riskienhallinnan
toimintaperiaatteet ja tiedotettava niistä riittävästi osakkeenomistajille.

Riskienhallinta voidaan nähdä myös yrityksen kilpailutekijänä. Tämä kos-
kee erityisesti suuria pörssiyrityksiä, joiden osakekurssi saattaa vaihdella suu-
restikin jonkin merkittävän  onnettomuuden tai muun tapahtuman kohdatessa
yritystä. Oxford Metrica [2005] on selvittänyt ihmishenkiä vaatineiden suuron-
nettomuuksien vaikutusta yritysten osakasarvon (shareholders value) kehityk-
seen. Tutkimuksessa analysoitiin 74 onnettomuuteen joutunutta yritystä, jotka
jakautuivat selvästi kahteen eri ryhmään: niihin, jotka hoitivat onnettomuuden
jälkeisen tilanteen hyvin ja joiden osakasarvo vahvistui alun notkahduksen jäl-
keen, ja niihin, joiden osakasarvo ei toipunut vuoden tarkasteluajanjakson ai-
kana. Tähän vaikuttaneita merkittävimpiä tekijöitä oli ylimmän johdon kyky
toimia onnettomuuden ja sen aiheuttaman kriisin jälkeisessä tilanteessa. Ris-
kienhallinnalla on suuri merkitys yrityksen ja sen johdon toimintakykyyn yllät-
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tävissä tilanteissa, laadukas riskienhallinta valmentaa yritystä toimimaan poik-
keustilanteissa.

2.8. Riskienhallinnan strategioita

Riskienhallinnan kehittyessä yritykselle yleensä muodostuu myös jonkinlainen
riskienhallinnan strategia. Riskienhallinnan strategia on peruslinjaus siitä, mi-
ten paljon riskejä yritys on valmis ottamaan ja mitkä ovat pääasialliset riskien-
hallinnan keinot. Samalla toimialallakin toimivien yritysten välillä saattaa olla
suuria eroja riskienhallinnan strategioissa. Yritys on saattanut valita strategian,
jossa otetaan paljon riskejä ja pyritään suuriin voittoihin lyhyessä ajassa. Vas-
taavasti toisella yrityksellä voi olla riskejä karttava strategia, jossa tavoitteena
on toiminnan pitkäjänteisyys ja voittojen saavuttaminen pitkällä aikajänteellä.
Kuviossa 5 on esitetty neljä erilaista riskienhallinnan strategiaa Suomisen
[2003] mukaan. Siinä strategiat on jaoteltu yrityksen riskienhallinnan asteen
sekä strategiatietoisuuden mukaan.

STRATEGIATIETO ISUUS
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M onipuolinen,
harkittu hallintastrategia

V akuutusorientointunut,
siirtopainotteinen strategia

Riskitietoinen,
riskejä ottava strategia

Kunhan pakolliset
vakuutukset ovat voimassa,

”tuuristrategia”

Kuvio 5: Riskienhallinnan perusstrategiat [Suominen, 2003].

Monipuolinen, harkittu hallintastrategia on vaativa strategia, koska se edel-
lyttää yritykseltä riskienhallinnan eri osa-alueiden hyvää hallintaa. Yrityksellä
täytyy olla omaa riskienhallinnan osaamista sekä riittävästi riskienhallinnan
resursseja. Strategialle ominaisia näkemyksiä ja toimintalinjoja ovat:

painotetaan keskeisesti ennaltaehkäisevää vahingontorjuntaa
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riskienhallintakeinoja sovelletaan laajasti ja vakuutusratkaisut nivel-
letään yrityksen riskienhallintapolitiikkaan
vakuuttamista pidetään vain yhtenä keinona eikä sen asemaa koros-
teta
riskinkantokykyä hyödynnetään tietoisesti sekä suurten että pienten
omavastuiden avulla.

Riskitietoinen, riskejä ottava strategia vaatii yrityksen johdolta runsaasti
rohkeutta riskinottoon. Lisäksi tässä strategiassa on erityisen tärkeää, että yri-
tys tuntee riskinkantokykynsä tarkasti. Strategialle ominaisia näkemyksiä ja
toimintalinjoja ovat:

vakuuttaminen ei ole keskeisin riskienhallintaa säätelevä asia
on etsittävä riskinkantokyvyn rajat
vakuutusta ei aina ole edes saatavilla tai se on liian kallis
suuria omavastuita käytetään rohkeasti, sillä seuraukset tunnetaan.

Vakuutusorientoitunut, siirtopainotteinen strategia sopii yritykselle, joka
haluaa turvata toimintansa hyvin ilman ylimääräisiä riskejä, ja jolla ei ole aikaa
eikä mahdollisuuksia kokonaisvaltaisempaan riskienhallintaan. Tämä on stra-
tegiana yrityksen kannalta helppo ja vaivaton, mutta todennäköisesti ei kovin-
kaan kustannustehokas. Tässä vaihtoehdossa ei riskienhallinnasta myöskään
ole juurikaan apua yrityksen johtamisen työvälineenä. Vakuutusorientoituneel-
le strategialle ominaisia näkemyksiä ja toimintalinjoja ovat:

vakuutus mielletään ensisijaiseksi riskienhallinnan välineeksi
halutaan korkea vakuutusturva ja pienet omavastuut
vakuutusmaksujen tasosta ei niinkään kanneta huolta
riskinkantokyvyn tarjoamia mahdollisuuksia ei tunneta
riskienhallintakeinoja sovelletaan suppeasti
asennoidutaan tyylillä: ”asia hoidettu ottamalla vakuutus”.

Tuuristrategiaa noudattava yritys luottaa pelkästään hyvään onneen. Ris-
kienhallinta on käytännössä olematonta, eikä siihen kiinnitetä mitään huomio-
ta. Strategia on yrityksen kannalta hyvin vaarallinen, eikä se kelpaa normaalin
liiketoiminnan perustaksi. Tuuristrategiassa korostuvat seuraavat näkemykset
ja toimintalinjat:

luotetaan vallitsevaan toimintatapaan
riskin olemassaoloa ja seurausvaikutuksia ei tunneta
riskienhallinnan mahdollisuuksia ei tunneta
suhtaudutaan penseästi vakuuttamiseen ja ulkopuolisiin palveluihin
vakuutetaan summittaisesti tai luovutaan vakuuttamisesta
asennoidutaan tyyliin: ”meillä on ennenkin pärjätty ilman vakuu-
tuksia”.
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2.9. Riskienhallintapolitiikka

Monipuolinen ja kehittynyt riskienhallinta edellyttää, että riskienhallinnan ta-
voitteet ja periaatteet on määritelty yritystasolla. Yleensä nämä asiat kirjataan
yrityksen riskienhallintapolitiikkaan. Riskienhallintapolitiikka on yleensä yhti-
ön hallituksen hyväksymä periaatedokumentti [Leino et al., 2005]. Se ohjaa ris-
kienhallintatyötä koko yrityksessä, ja siinä kuvataan riskienhallinnan yleiset
yritystason periaatteet ja tavoitteet, riskienhallintapolitiikan kattavuus sekä
mitä riskillä tarkoitetaan. Lisäksi politiikan on hyvä sisältää kuvaus siitä, kuin-
ka riskienhallinta linkittyy yhtiön strategisiin ja muihin tavoitteisiin. Muita ris-
kienhallintapolitiikassa yleisesti määriteltäviä asioita ovat riskienhallinnan or-
ganisointi sekä riskienhallinnan osapuolten roolit ja tehtävät. Riskienhallinta-
politiikka on yleensä melko lyhyt ja pelkistetty dokumentti, siihen ei ole tarkoi-
tus sisällyttää kovin yksityiskohtaisia kuvauksia riskienhallinnan toteutukses-
ta. Tarkemmat riskienhallinnan kuvaukset ja toimintaohjeet kirjataan yleensä
erillisiin dokumentteihin, jolloin riskienhallintapolitiikka pysyy lyhyenä, eikä
sitä ole tarvetta jatkuvasti päivittää. Vaikka riskienhallintapolitiikka pyritään-
kin laatiman siten, että sen päivitystarve olisi mahdollisimman pieni, on sitä
silti syytä arvioida esimerkiksi vuosittain hallituksen strategiasuunnittelun yh-
teydessä.

Riskienhallintapolitiikkaa voidaan tarkennetaan kaksiportaisesti riskienhal-
linnan periaatteet –dokumentaatiolla sekä erillisillä toimintapolitiikoilla [Leino
et al., 2005]. Riskienhallinnan periaatteet on yleinen, koko organisaatiossa yh-
teisesti käytettävä dokumentaatio, jossa kuvataan tarkemmin seuraavia asioita:

riskienhallinnan strategiat ja tavoitteet sekä riskienhallintaprosessi
(riskien tunnistaminen ja arviointi, riskienhallintakeinot ja riskien-
hallintakontrollien arviointi, riskien ja riskienhallinnan seuranta sekä
raportointi)
merkittävimmät riskialueet
organisatoriset vastuut (esimerkiksi riskien omistajat, seuranta ja ra-
portointi)
menetelmät, joille riskienhallinnan onnistumista mitataan
miten johto varmistuu riskienhallinnan prosessien ja toimenpiteiden
tehokkuudesta ja riittävyydestä.

Toimintapolitiikat ovat yrityksen eri toiminnoille räätälöityjä riskienhallin-
nan kuvauksia ja toimintaohjeita. Toimintapolitiikoista yrityksen eri alueiden
vastuuhenkilöt ja muu henkilöstö saavat tarkemman käsityksen oman alueensa
riskienhallinnan toiminnasta ja menetelmistä. Esimerkkeinä riskienhallintaan
liittyvistä toimintapolitiikoista voidaan mainita rahoituspolitiikka ja tietotur-
vapolitiikka. Tarkentamalla dokumentaatiota tällä tavoin portaittain saadaan
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eriytettyä kaikille yhteiset osat (riskienhallintapolitiikka ja riskienhallinnan
periaatteet) ja eri toiminnoille laaditut, alakohtaiset ohjeet (toimintapolitiikat).
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3. Kokonaisvaltainen riskienhallinta Ilkka-Yhtymässä
Ilkka-Yhtymä -konsernin liiketoiminta-alueet ovat monikanavastrategiaan pe-
rustuva kustannustoiminta, sanomalehtien ja mainosmateriaalien painamiseen
keskittyvä graafinen toiminta sekä arvopaperikauppa ja sijoitustoiminta. Mo-
nikanavaisuudella tarkoitetaan perinteisesti paperilehteen tuotetun uutissisäl-
lön tarjoamista asiakkaille usean eri jakelukanavan kautta: perinteisenä paperi-
lehtenä sekä useassa eri sähköisessä muodossa (esimerkiksi internetpalvelut,
mobiilipalvelut, radio, televisio).

Ilkka-Yhtymä -konserni  muodostuu emoyhtiönä toimivasta Ilkka-Yhtymä
Oyj:stä sekä neljästä Ilkka-Yhtymän kokonaan omistamasta tytäryhtiöstä. Ilkka-
Yhtymä Oyj:hin, eli emoyhtiöön on keskitetty yhtymäpalvelut sekä arvopape-
rikauppa ja sijoitustoiminta. Lehtien julkaisutoimintaa harjoittavat tytäryhtiöt
Sanomalehti Ilkka Oy (Ilkka ja Etelä-Pohjanmaa-lehdet), Vaasa Oy (Pohjalainen
ja Vaasan Ikkuna -lehdet) ja Pohjanmaan Lähisanomat Oy (viisi paikallisleh-
teä).  Konserniin kuuluu myös tuotantoyhtiö I-print Oy, joka vastaa konsernin
graafisesta toiminnasta keskittyen sanomalehtien sekä mainos- ja somistusma-
teriaalin tuottamiseen. Kuvio 6 kuvaa Ilkka-Yhtymä Oyj:n konsernirakennetta.

Ilkka-Yhtymä Oyj
emoyhtiö

yhtymäpalvelut

Sanomalehti
Ilkka Oy

kustannustoiminta

maakuntalehti
Ilkka

kaupunkilehti
Etelä-Pohjanmaa

Vaasa Oy
kustannustoiminta

maakuntalehti
Pohjalainen

kaupunkilehti
Vaasanikkuna

Pohjanmaa
Lähisanomat Oy

kustannustoiminta

paikallislehdet
Härmät

Jurvan Sanomat
Järviseutu

Suupohjan Sanomat
Viiskunta

I-print Oy
tuotantoyhtiö

sanomalehtipaino
kirjapaino

Kuvio 6: Ilkka-Yhtymä Oyj:n konsernirakenne.

Yllä esitellyn yhtiörakenteen lisäksi on Ilkka-Yhtymään perustettu erillisiä
osaamiskeskuksia.  Osaamiskeskukset ovat yli yhtiörajojen toimivia asiantunti-
jaryhmiä, joiden tavoitteena on kehittää oman alansa toimintaa koko konser-
nissa. Osaamiskeskuksilla on merkittävä rooli myös riskienhallinnassa, erityi-



19

sesti sellaisten riskien osalta, jotka esiintyvät hyvin samankaltaisina eri puolilla
konsernia.  Ilkka-Yhtymän osaamiskeskukset:

jakelun osaamiskeskus
kuluttajamarkkinoinnin osaamiskeskus
painamisen osaamiskeskus
PrePress osaamiskeskus
sähköisen liiketoiminnan osaamiskeskus
toimituksellinen osaamiskeskus
yritysmyynnin ja -markkinoinnin osaamiskeskus
yrityspalvelujen osaamiskeskus.

3.1. Ilkka-Yhtymän riskienhallintaprojekti

Julkisena osakeyhtiönä Ilkka-Yhtymää koskee HEX:n, Keskuskauppakamarin
sekä Teollisuuden ja Työnantajain Keskusliiton julkaisemat corporate gover-
nance -suositukset, joissa määritellään tietyt perusvaatimukset myös
riskienhallinnan osalta. Suosituksessa mainitaan, että yhtiön on määriteltävä
riskienhallinnan periaatteet ja selostettava ne sidosryhmille esimerkiksi
vuosikertomuksessa ja tiedotteissa. Lisäksi suositellaan merkittävimmistä
riskeistä tiedottamista.

Perinteistä riskienhallintatyötä on Ilkka-Yhtymässä tehty aina, mutta se ei
välttämättä ole täyttänyt kokonaisvaltaisen riskienhallinnan tunnuspiirteitä.
Vahinkoriskejä on hallittu melko keskitetysti emoyhtiön hallinnossa, mutta
liiketoimintariskien hallinta ja koordinointi on ollut hajallaan eri puolilla
konsernia.  Myöskään yhtenäisiä riskienhallinnan menetelmiä ja työkaluja ei
ole ollut käytettävissä.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan projekti käynnistyi Ilkka-Yhtymässä
helmikuussa 2006, pääasiassa corporate governance -suositusten laukaisemana.
Projektin päätavoitteena oli laatia Ilkka-Yhtymälle oma kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan järjestelmä ja sulauttaa se konsernin muuhun strategia- ja johta-
misjärjestelmään. Lisäksi projektissa vietiin päätökseen jo aiemmin aloitettu
riskikartoitus,  tehtiin kartoituksen pohjalta riskien arvioinnit sekä kehitettiin
Ilkka-Yhtymälle omat riskienhallinnan menetelmät ja työkalut. Projektin käyn-
nistysvaiheessa oli mukana ulkopuolisia asiantuntijoita tunnetusta riskienhal-
linnan konsulttiyrityksestä. He toimivat projektin alussa tutoreina ja ohjasivat
projektia oikeaan suuntaan sekä samalla perehdyttivät projektiryhmän jäseniä
riskienhallintaan. Projektin päätavoitteiden lisäksi projekti nähtiin alusta asti
myös merkittävänä oppimisprosessina, joka edistäisi riskienhallinta-ajattelua
koko konsernissa ja mahdollistaisi riskienhallintatyön jatkamisen tulevaisuu-
dessa Ilkka-Yhtymän omin voimin.
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Kohdassa 2.8 esiteltyihin riskienhallinnan perusstrategioihin [Suominen,
2003] verraten voidaan sanoa, että Ilkka-Yhtymässä on ollut vallalla vakuutus-
orientoitunut, siirtopainotteinen riskienhallintastrategia. Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan projektin myötä olemme siirtymässä kohti monipuolista, har-
kittua riskienhallintastrategiaa.

3.2. Riskikartoitus

Riskienhallintaprojektin keskeisenä osana oleva riskikartoitus tehtiin Ilkka-
Yhtymässä kaksivaiheisena prosessina. Riskikartoituksen ensimmäinen vaihe
tehtiin jo lokakuussa 2005, ennen varsinaisen riskienhallintaprojektin käynnis-
tystä. Kartoitus tehtiin ennakkotehtävinä ja ryhmätöinä laajennetun strate-
giaryhmän suunnittelupäivien yhteydessä. Kartoituksessa keskityttiin lähinnä
liiketoimintariskeihin, kuten myöhemmin varsinaisessa riskienhallintaprojek-
tissakin. Kartoituksessa käytettiin tukena riskien luokittelua, jossa oli viisi eri
riskityyppiä ja tarkennettuja esimerkkejä kustakin riskityypistä. Käytetyt viisi
riskityyppiä olivat:

liikeriskit
tuoteriskit
henkilöstöriskit
sopimus- ja vastuuriskit (juridiset riskit)
ympäristöriskit.

Muina työvälineinä kartoituksessa käytettiin yksinkertaista taulukkomuo-
toista riskilistaa, johon havaitut riskit kirjattiin, sekä riskin painoarvon arvioin-
tia tukevaa taulukkoa [Suomen Standardisoimisliitto, 1998]. Itse asiassa käyte-
tyt työvälineet olivat varhaisia versioita tässä tutkielmassa myöhemmin esitel-
lyistä, Ilkka-Yhtymän riskienhallintaan vakiintuneista työvälineistä. Kaikki
kolme välinettä (riskityypit, riskilista ja riskin arviointitaulukko) ovat jossakin
muodossa yhä käytössä riskienhallinnan työvälineinä.

Riskikartoituksen toinen kierros tehtiin riskinhallintaprojektin aikana, ja
kartoituksen pohjatietoina olivat ensimmäisessä vaiheessa tunnistetut ja kirja-
tut riskit. Kierroksen tarkoituksena oli täydentää riskikartoitusta ensimmäisellä
kierroksella kenties havaitsematta jääneiden riskien osalta, sekä tarkentaa ris-
keistä kirjattavaa informaatiota. Työvälineenä oli laajempi versio riskilistasta,
jossa oli enemmän muuttujia sekä syöttöä helpottavia ja ohjaavia toimintoja.
Lisäksi riskin painoarvon arviointitaulukon toiminnallisuus oli sulautettu mu-
kaan riskilista-taulukkoon. Tämä oli ensimmäinen kehittyneempi versio riski-
listasta, esitelty tarkemmin kohdassa 4.1.
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3.3. Riskin määritelmä Ilkka-Yhtymässä

Riskin käsite on määritelty Ilkka-Yhtymän riskienhallintapolitiikan termistössä
seuraavasti: ”Riskiin sisältyy sekä uhka että mahdollisuus, jotka toteutuessaan aiheut-

tavat joko taloudellisen menetyksen tai voiton mahdollisuuden.”
Määritelmä eroaa suuresti alan kirjallisuudessa yleisesti esitetyistä, koska

siinä ei oteta kantaa riskin todennäköisyyteen ja seurausten vakavuuteen. Tältä
osin määritelmä on siis hieman vajavainen. Sen sijaan määritelmässä on haluttu
painottaa erityisesti liiketoimintariskien luonnetta: liiketoimintariskiin liittyy
yleensä sekä negatiivinen että positiivinen puoli, eli uhka ja mahdollisuus.
Taustalla on ajatus, että liiketoiminnassa menetetty mahdollisuus on myös
merkittävä riski. Jos yrityksen riskienhallinta ja riskinottohalukkuus ovat kun-
nossa, pystyy se hyödyntämään eteen tulevat mahdollisuudet ja samalla hallit-
semaan niihin liittyvät riskit.

Riskin todennäköisyys ja seurausten vakavuus ovat kuitenkin hyvin oleelli-
sia seikkoja riskin merkittävyyttä arvioitaessa. Ilkka-Yhtymässä käytössä oleva
riskin arvioinnin työkalu täydentää riskin määritelmän puutteellisuutta näiltä
osin, sillä siinä riskiä tarkastellaan nimenomaisesti sen todennäköisyyden ja
seurausten vakavuuden perusteella.

Riskin määritelmään liittyy oleellisesti avainriskin määritelmä. Avainriski
on riski, joka on tarkasteltavassa ympäristössä sekä hyvin merkittävä että to-
dennäköinen, toisin sanoen painoarvoltaan hyvin suuri riski. Suuren painoar-
von lisäksi avainriskille on ominaista, että se vaikuttaa johonkin yrityksen kriit-
tiseen toimintoon tai strategiseen tavoitteeseen. Avainriskit valitaan riskilisto-
jen yhdistämisen ja riskien keskinäisen vertailun perusteella. Avainriskejä
esiintyy eri tasoilla: konsernitasolla, osaamiskeskuksissa ja tytäryhtiöissä.
Avainriskeiksi valitaan vain muutama, tarkasteltavan toimintaympäristön
kannalta kriittisin riski. Riskienhallinnan resurssit ja toimenpiteet kohdistetaan
ensisijaisesti avainriskeihin ja niiden tilaa seurataan hyvin tarkasti. Koko ris-
kienhallinnan ytimessä ovat koko konsernin laajuiset, Ilkka-Yhtymän avainris-
kit. Ne ovat riskejä, jotka esiintyvät painoarvoltaan hyvin merkittävinä yhtäai-
kaisesti eri puolilla konsernia. Yksi merkittävimmistä Ilkka-Yhtymän hallituk-
sen ja ylimmän johdon rooleista riskienhallintatyössä on juuri konsernitasois-
ten avainriskien hallinta ja valvonta.

3.4. Riskienhallinnan tavoitteet Ilkka-Yhtymässä

Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan päätavoitteena on tukea konsernin strategisten
tavoitteiden ja vision saavuttamista siten, että niihin liittyvät epävarmuusteki-
jät pystytään hallitsemaan mahdollisimman hyvin. Ilkka-Yhtymän visio vuo-
teen 2012 saakka on:

Ilkka-Yhtymä on haluttu, menestyvä ja ajan hengessä toimiva viestintäyhtymä.
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Menestyvä ja ajan hengessä toimiva yritys joutuu jatkuvasti toimimaan
ympäröivän yhteiskunnan ja markkinoiden muutoksista johtuvien epävar-
muustekijöiden kanssa. Laadukas riskienhallinta on yksi tällaisen yrityksen
menestystekijöistä, se luo vakautta konsernin liiketoimintaan ja päätöksente-
koon, ja auttaa varmistamaan yhtymän vision toteutumisen ja omistaja-arvon
kasvamisen.

Liiketoimintaan liittyvät keskeiset riskit pystytään tunnistamaan ja hallit-
semaan tarkoituksenmukaisesti, lisäksi riskien tilaa ja niiden hallintaa seura-
taan ja siitä raportoidaan säännöllisesti. Riskeihin liittyvät uhat eliminoidaan
tai niiden vaikutukset minimoidaan niin hyvin kuin mahdollista. Riskien hal-
lintatoimenpiteissä on kuitenkin huomioitava toimenpiteiden kustannukset
suhteessa riskin vakavuuteen, riskienhallinnan investointien tulee olla liiketa-
loudellisesti perusteltuja ja järkeviä. Erityisesti uusien liiketoimintojen osalta
on tärkeää, että niihin liittyvistä riskeistä tunnistetaan sekä uhat että mahdolli-
suudet sekä pyritään hyödyntämään tarjolle tulevat mahdollisuudet ja hallit-
semaan niihin liittyviä uhkia. Ilkka-Yhtymän hallitus on määritellyt konsernin
riskinkantokyvyn ja riskinottohalukkuuden; ne muodostavat eräänlaisen viite-
kehyksen, jossa riskienhallintaa ja liiketoimintaan liittyvää riskinottoa tehdään.

Alla Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan tavoitteet on esitetty vielä erikseen
tarkennettuna luettelona:

Ilkka-Yhtymän riskien tunteminen
yleisen riskienhallinnan tietoisuuden ja osaamisen lisääminen koko
konsernissa
riskien tiedostettu ottaminen tai välttäminen, hallituksen määritte-
lemän riskinottohalukkuuden puitteissa
tieto siitä, mikä riski on kenenkin vastuulla
sopivien riskienhallintamenetelmien käyttö
pysyminen hallituksen määrittelemän riskinkantokyvyn rajoissa
riskien tilan säännöllinen seuranta ja raportointi johdolle
riittävä riskienhallinnan tiedottaminen sidosryhmille

3.5. Riskinhallinnan periaatteet Ilkka-Yhtymässä

Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan periaatteet noudattavat kohdassa 2.8 esitellyis-
tä riskienhallinnan strategioista monipuolisen, harkitun riskienhallintastrategi-
an periaatteita. Yksi Ilkka-Yhtymän kokonaisvaltaisen riskienhallintaprojektin
päätavoitteista on kehittää riskienhallintaa vakuutusorientoituneesta, siirtopai-
notteisesta riskienhallinnasta kohti monipuolista, harkittua riskienhallintaa.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta Ilkka-Yhtymässä koskee koko organisaa-
tiota ja sen kaikkia toimintoja henkilöstön ollessa aktiivisesti mukana riskien-
hallintatyössä. Riskejä tarkastellaan tulosyksiköittäin, tytäryhtiöittäin, osaa-



23

miskeskuksittain ja konsernitasoisesti. Tulosyksiköissä havaitut riskit kootaan
yhteen tytäryhtiöiden riskilistoiksi ja siitä edelleen konsernin riskilistaan. Tu-
losyksiköt ja tytäryhtiöt vastaavat omista riskeistään ja hallitsevat niitä. Vastuut
osaamiskeskus- ja konsernitasoisista riskeistä sekä niiden hallinnasta päätetään
tytäryhtiöiden riskilistojen konsolidoinnin (yhdistäminen, koonti) yhteydessä
riskin laajuuden ja vakavuuden perusteella. Riskienhallinnan vastuut ja val-
tuudet on määritelty eri tyyppisten ja painoarvoltaan erisuuruisten riskien
osalta ja vastuuhenkilöt tuntevat tehtävänsä. Havaitut riskit talletetaan Ilkka-
Yhtymän riskitietokantaan ja jokaiselle riskille määritellään riskin omistaja ja
riskivastaavat, joiden tehtävänä on organisoida riskin hallintatoimenpiteet ja
valvoa niiden suoritusta ja vaikutuksia riskiin. Riskeistä ja riskienhallinnasta
tiedotetaan sidosryhmille konsernin corporate governance -periaatteiden mu-
kaisesti vuosikertomuksessa ja tarpeen vaatiessa erillisillä pörssitiedotteilla.

Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan periaatteet voidaan esittää myös tarkennet-
tuna luettelona seuraavasti:

Riskienhallinta koskee koko organisaatiota ja kaikkia sen toimintoja.
Riskienhallinta kattaa kokonaisvaltaisesti strategiset, operatiiviset,
taloudelliset, rahoitukselliset ja tiedolliset riskit.
Riskienhallinta varmistaa osaltaan tavoitteiden mukaisen kasvun ja
vakaan talouden.
Riskienhallinta on olennainen osa Ilkka-Yhtymän ohjausjärjestelmää
ja toimii yhtenä johtamisen ja sisäisen valvonnan työkaluna.
Riskinotto on harkittua, hallittua ja haluttua. Hyväksytään tietoisia ja
hallittavissa olevia riskejä liiketoiminnan laajentamisessa, markkina-
aseman kasvattamisessa sekä kehitystyössä.
Vältetään tai pienennetään taloudellisia, operatiivisia ja vahinkoris-
kejä.
Varmistetaan kriittiset toiminnot ja niiden tarvitsemat resurssit.
Varaudutaan riskien realisoitumiseen laatimalla toipumissuunnitel-
mat kriittisimmille toiminnoille.
Riskienhallinnan vastuut ja valtuudet on määritelty ja riskienhallin-
taa toteutetaan niiden mukaisesti.
Riskienhallinnasta tiedotetaan sidosryhmille avoimesti corporate go-
vernance –periaatteiden mukaisesti.

3.6. Ilkka-Yhtymän riskityypit

Ilkka-Yhtymässä tunnistetaan viisi eri riskityyppiä. Kunkin riskityypin yhtey-
dessä on annettu esimerkinomainen luettelo sen alle kuuluvista yksittäisistä
riskeistä. Luettelon tarkoituksena on kuvata riskityypin sisältöä ja helpottaa
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riskien luokittelua esimerkkiriskien avulla. Ilkka-Yhtymän riskityypit ja niiden
esimerkkiriskit ovat seuraavat:

Liiketoimintariskit
o yrityskauppoihin liittyvät riskit
o omistajuuden vaikutus liiketoimintaan (kasvollisuus tai kas-

vottomuus, hallituksen muutoksiin liittyvät riskit, vihamieli-
nen nurkanvaltaus)

o tuotantokatkokset
o investoinnit (yli- tai ali-investointi)
o raaka-aineiden toimittajiin liittyvät riskit
o alihankintariskit (esimerkiksi painamisen alihankinta, myös

alihankintaan liittyvät imagoriskit)
o väestön ikääntyminen ja muuttoliike sekä koulutus- ja palkka-

tason kehitys maakunnassa
o myyntikanavariskit (Kärkimedia, Suomen paikallismediat,

suoramyyntiyritykset)
o kilpailijoiden vahvistuminen ja uusien tuleminen markkinoil-

le (painotoiminta, lehdet, sähköinen liiketoiminta)
o liiallinen varovaisuus liiketoimintaan liittyvässä riskinotossa

(mahdollisuudet jäävät huomaamatta ja hyödyntämättä)
o sijoitustoimintaan liittyvät riskit (esimerkiksi rahoitus)

Tuote- ja palveluriskit
o tuotekehityksen laiminlyöntiin liittyvät riskit
o teknologian kehittymiseen liittyvät riskit (liian nopea tai liian

hidas käyttöönotto)
o koneiden ja laitteiden kunnossapitoon liittyvät riskit
o lehtien sisältöriskit (lehtien etääntyminen lukijoista ja yhtei-

söllisyyden heikentyminen, voimakkaat kannanotot, puolue-
sidonnaisuus)

o ilmoitustuottoriskit (lukijat ja ilmoittajat kaikkoavat)
o jakelukanavariskit (esimerkiksi postin monopoli ja monime-

diajakeluun liittyvät riskit)

Henkilöstöriskit
o tietosuojariskit (henkilöstöön liittyvät)
o henkilöstön luotettavuus
o henkilöstön osaaminen
o henkilöstön ikääntyminen
o työssäjaksaminen
o henkilöstön vaihtuvuus
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o uuden henkilöstön rekrytoinnit
o varahenkilöjärjestelmät
o henkilöstön käyttäytyminen ja avoin poliittinen toiminta

(imagoriski)
o terrorismi ja väkivalta

Juridiset riskit
o sopimuksiin liittyvät riskit (yhteistyötahot, liiketoiminta-

kumppanit)
o alihankintoihin liittyvät riskit (esimerkiksi puhelinmyynti)
o lehtien sisältöön liittyvät juridiset riskit
o pörssiyhtiöön liittyvät lainsäädännölliset riskit
o työnantajan oikeudelliseen vastuuseen liittyvät riskit (esimer-

kiksi työturvallisuus ja tasa-arvo)
o Lainsäädännön muutokset

Tietoturva- ja tietosuojariskit
o kulunvalvontariskit
o ilkivalta
o tietomurrot
o tietojärjestelmien viat ja keskeytykset
o lähdesuoja
o sisäpiiriin ja henkilöstöön liittyvät tietoturvariskit.

Yllä luettelossa mainittu liiketoimintariski on hieman ristiriitainen verrat-
tuna esimerkiksi Bergin [1994] esittämään lajitteluun, jossa kaikki riskit jaetaan
kahteen eri ryhmään: vahinkoriskeihin ja liiketaloudellisiin riskeihin. Liiketa-
loudelliset riskit jakautuvat edelleen esimerkiksi markkinointiin, tuotantoon,
henkilöstöön ja sopimuksiin liittyviin riskeihin. Tuon lajittelun mukaisesti lii-
ketoimintariski (liiketaloudellinen riski) siis sisältäisi lähes kaikki muut Ilkka-
Yhtymän riskityypit. Mutta samassa yhteydessä Berg toteaa, että raja ei ole yk-
siselitteinen edes liiketaloudellisten riskien ja vahinkoriskien välillä. Joten yhtä
ainoaa ja oikeaa riskien jaottelua tuskin  kukaan osaa antaa tai tehdä. Tärkeintä
riskien jaottelussa on, että se on tehty yrityksen omien näkemysten ja tarpeiden
mukaisesti. Yllä olevassa lajittelussa tuleekin esille Ilkka-Yhtymän riskienhal-
linnan painottuminen nimenomaan liiketoimintaan liittyvien riskien hallin-
taan.

3.7. Riskin painoarvon määrittäminen

Ilkka-Yhtymässä on käytössä yhdenmukainen työkalu riskien painoarvojen
määrittämiseksi. On erittäin tärkeää, että riskien painoarvot määritellään koko
konsernissa saman mallin mukaisesti. Tällöin riskien yhteismitallistaminen ja
kokonaisvaltainen arviointi on mahdollista ja riskejä voidaan vertailla ja priori-
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soida konsernitasolla. Konsernitasoisten avainriskien määrittämisen perustana
on nimen omaan tulosyksiköittäin ja tytäryhtiöittäin tehdyt yhdenmukaiset
riskien painoarvomääritykset.

Ilkka-Yhtymässä on käytössä kuviossa 7 esitelty riskien painoarvojen mää-
rittämistyökalu [Suomen Standardisoimisliitto, 1998], jossa riskin painoarvo
määräytyy riskitapahtuman todennäköisyyden ja seurausten mukaan.

Kuvio 7: Ilkka-Yhtymän riskien painoarvon määrittämistyökalu [Suomen Stan-
dardisoimisliitto, 1998].

Työkalun käytöstä on lisäksi laadittu erillinen ohjeistus, jossa riskitapahtu-
man todennäköisyyttä ja seurauksia kuvataan tarkemmin. Tarkastelun ajalli-
nen perspektiivi on sidottu Ilkka-Yhtymän strategiaan, joka tällä hetkellä täh-
tää vuoteen 2012. Todennäköisyyden ja seurauksien arviointi on ohjeistettu
seuraavasti:

Tapahtuman todennäköisyys: Ajatellaan sitä, millä todennäköisyydellä
riski toteutuu vuoteen 2012 mennessä.

1. Epätodennäköinen = riski ei toteutune
2. Mahdollinen = riskillä on noin 50% todennäköisyys toteutua.
3. Todennäköinen = riski toteutuu lähes varmasti.

Tapahtuman seuraukset:
1. Vähäiset = riskin toteutuminen ei aiheuttaisi varsinaista uhkaa liike-

toiminnan tavoitteiden saavuttamiselle.
2. Haitalliset = riskin toteutuminen tekisi liiketoiminnan tavoitteiden

saavuttamisesta vaikeaa.
3. Vakavat = riskin toteutuminen tekisi liiketoiminnalle asetettujen ta-

voitteiden saavuttamisen mahdottomaksi.
Kun riski on tulosyksikössä tunnistettu (havaittu kyseisen riskin olemassa-

olo), määritellään kyseisen työkalun avulla riskin painoarvo (vaikuttavuuden
määrittäminen).  Painoarvolla on oleellinen vaikutus myöhemmin riskitieto-
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kannassa määräytyvään riskilukuun, joka kertoo riskin merkittävyyden kysei-
sellä arviointihetkellä. Näin syntyvät tulosyksiköiden riskilistat konsolidoidaan
tytäryhtiöiden ja edelleen Ilkka-Yhtymän riskilistoiksi.

Tässä yhteydessä on syytä huomata, että yhtenäisestä työkalusta ja ohjeis-
tuksesta huolimatta riskin arviointi on aina subjektiivista toimintaa. Arvioijan
koulutus- ja kokemustausta sekä asema organisaatiossa vaikuttavat selvästi
riskin arviointiin. Tätä ongelmaa voidaan pienentää arvioimalla riskejä työ-
ryhmissä, jotka koostuvat erilaisen koulutus- ja kokemustaustan omaavista
henkilöistä. Lisäksi eri tulosyksiköissä ja tytäryhtiöissä arvioitujen, samankal-
taisten riskien ristiintarkastelu auttaa suhteuttamaan riskien arviointeja toisiin-
sa.

3.8. Riskienhallinnan prosessi, vastuunjako ja organisointi Ilkka-

Yhtymässä

Ilkka-Yhtymän riskienhallinta on osa strategista ja vuosittaista liiketoiminnan
suunnitteluprosessia sekä päivittäistä johtamista. Tavoitteena on, että menesty-
vä viestintäyhtymä –vision saavuttamiseksi tunnistetaan ja hallitaan riskeihin
liittyvät uhat ja mahdollisuudet. Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan prosessi on
organisoitu osaksi muuta liiketoiminnan suunnittelua, toteutusta ja seurantaa.
Riskienhallinnan aikataulut noudattavat vuosisuunnittelun, raportoinnin ja
strategiapäivitysten aikatauluja. Kuvio 8 kuvaa riskienhallinnan roolia osana
strategista suunnitteluprosessia.
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Visio Toiminta-ajatus Arvot ja eettiset periaatteet

Toiminnan strategiset tavoitteet

Kriittiset menestystekijät, hankesalkku ja tuloskortit

Mittarit

Toiminta

Kuvio 8: Riskienhallinta Ilkka-Yhtymän strategisessa suunnitteluprosessissa.
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Ilkka-Yhtymän hallitus on valtuuttanut konsernijohtajalle riskienhallinnan
kokonaisvastuun. Konsernijohtaja vastaa riskienhallinnasta koko konsernin
laajuudessa ja raportoi riskienhallinnasta Ilkka-Yhtymän hallitukselle. Riskien-
hallinnan toteutus Ilkka-Yhtymässä tapahtuu kolmella eri tasolla: strategisen
ohjauksen tasolla, tytäryhtiö- ja osaamiskeskustasolla sekä päivittäisten toimin-
tojen ja projektien tasolla. Kuvio 9 kuvaa riskienhallinnan toteutuksen kolmi-
tasoisuutta Ilkka-Yhtymässä sekä riskienhallinnan jalkautusta ja riski-
informaation kulkua.

Riski-
informaatio

Riskien-
hallinnan
jalkautus ja
koulutus

Strateginen ohjaus (hallitus, konsernijohtaja,
konsernin johtoryhmä)

Osaamiskeskukset
Tytär-

yhtiö A
- johtoryhmä
- tulosyksiköt

Päivittäinen tekeminen, hankkeet, projektit

Tytär-
yhtiö B

- johtoryhmä
- tulosyksiköt

Tytär-
yhtiö X

- johtoryhmä
- tulosyksiköt

...

Kuvio 9: Riskienhallinnan tasot, jalkautus ja riski-informaation kulku.

3.8.1. Riskienhallinnan koordinointiryhmä

Konserninjohtaja nimeää avukseen erillisen riskienhallinnan koordinointiryh-
män, joka vastaa riskienhallintaprosessin käytännön toteutuksesta Ilkka-
Yhtymässä. Riskienhallinnan koordinointiryhmä on muodostettu Ilkka-
Yhtymän henkilöstöstä siten, että siinä on mukana erilaisen koulutus- ja koke-
mustaustan omaavia eri alan ihmisiä. Koordinointiryhmän tehtävä on tehdä
konsernitasoisia yhteenvetoja tulosyksiköiden ja tytäryhtiöiden riskeistä, tarjo-
ta riskienhallinnan menetelmät ja työkalut muulle henkilöstölle sekä ohjata
riskienhallintaprosessia osana muuta strategia- ja johtamistyötä. Koordinointi-
ryhmä raportoi säännöllisesti konserninjohtajalle ja konsernin johtoryhmälle.
Riskienhallinnan koordinointiryhmä ei käytä työnjohdollista valtaa, vaan ris-
kienhallintatyön käytännön jalkautus hoidetaan yhtiörakenteen mukaisen esi-
miesportaan kautta. Ryhmän rooli on puhtaasti ohjaava.
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3.8.2. Riskin omistaja

Jokaiselle riskitietokantaan kirjattavalle riskille nimetään riskin omistaja. Ilkka-
Yhtymässä riskin omistajalla tarkoitetaan esimiesasemassa olevaa henkilöä tai
ryhmää, jonka tehtävänä on valvoa riskin arviointia sekä hallintatoimenpitei-
den toteutusta ja niiden vaikutusta riskin tilaan.  Jos kyseessä on riski, joka
esiintyy useassa eri tytäryhtiössä ja tulosyksikössä, nimetään riskille omistaja
jokaiseen tytäryhtiöön, jossa kyseinen riski esiintyy. Koko konsernin laajuisesti
merkittäville riskeille nimetään erikseen riskin omistaja myös konsernitasolla.
Riskin konsernitason omistaja valvoo riskin hallintaa kootusti koko konsernis-
sa, tytäryhtiötason omistaja valvoo riskin hallintaa omassa tytäryhtiössään ja
nimeää riskille riskivastaavat.

Riskienhallinnan koordinointiryhmä valitsee riskien omistajat yhdessä kon-
sernijohtajan kanssa. Yleensä riskien omistajina toimivat tytäryhtiöiden liike-
toimintavastaavat tai osastojen ja tulosyksiköiden päälliköt. Riskien tytäryhtiö-
tasoiset omistajat raportoivat omistamiensa riskien osalta riskienhallinnan
koordinointiryhmälle, joka kokoaa eri tytäryhtiöiden raportit yhteen ja raportoi
edelleen riskin konsernitason omistajalle. Riskeistä raportoidaan säännöllisesti
riskienhallinnan vuosittaisen suunnitteluprosessin yhteydessä, osana muuta
ohjaus- ja strategiatyöskentelyä. Lisäksi riskistä raportoidaan viipymättä, jos
riski realisoituu tai merkittävässä riskissä tapahtuu muita oleellisia muutoksia.

3.8.3. Riskivastaava

Riskin omistajan lisäksi jokaiselle riskille valitaan yksi tai useampia riskivas-
taavia. Riskivastaava on henkilö tai ryhmä, jonka riskin omistaja on nimennyt,
ja joka vastaa riskin hallinnasta ja seurannasta käytännössä. Riskivastaava ei
välttämättä ole esimiesasemassa oleva henkilö, vaan tärkein ominaisuus riski-
vastaavalle on, että hän on mahdollisimman lähellä kyseisen riskin syntyä. Ris-
kivastaavan täytyy olla henkilö, jolla on käytännön näppituntuma riskiin ja sen
esiintymisympäristöön. Riski on oleellinen osa riskivastaavan päivittäistä työtä
ja työympäristöä. Jos käytännön side riskinvastaavan ja riskin välillä ei
toteudu, jää riskin hallinta ja seuranta liian etäiseksi ja teoreettiseksi. Tällöin on
vaarana, että riskienhallinnasta muodostuu käytännöstä erillään oleva, irralli-
nen prosessi, joka ei riittävästi reagoi ympäristön muutoksiin ja täten ei palvele
tarkoitustaan.

Riskivastaava täytyy valita erikseen jokaiseen tulosyksikköön tai osastoon,
jossa kyseinen riski esiintyy. Tyypillinen riskivastaava on asiantuntijatehtäväs-
sä toimiva työntekijä, joka työskentelee riskin esiintymisympäristössä. Riski-
vastaava suunnittelee riskin hallintatoimenpiteet yhdessä riskin omistajan
kanssa ja hoitaa niiden käytännön toteutuksen. Hän raportoi hallintatoimenpi-
teiden etenemisestä ja riskin tilasta riskin omistajalle.
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Riskin omistajan ja riskivastaavan lisäksi jokaisen Ilkka-Yhtymän henkilös-
töön kuuluvan velvollisuus on tehdä riskintunnistustyötä oman työnsä ohessa
ja raportoida omalle esimiehelleen, mikäli huomaa uuden riskin, uhan tai mah-
dollisuuden, jolla voi olla vaikutusta yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kan-
nalta. Kuvio 10 havainnollistaa riskienhallinnan organisointia Ilkka-Yhtymässä.

Valvonta,
palaute ja
ohjeistus

Raportointi

Valvonta

Riskien-
hallinta

Ilkka-Yhtymä Oyj:n hallitus

Konserninjohtaja ja konsernin johtoryhmä

Riskienhallinnan koordinointiryhmä
- ohjaus, ylläpito ja kehitys

Riskin omistaja

Riskivastaava

Kuvio 10: Riskienhallinnan organisointi Ilkka-Yhtymässä.
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4. Ilkka-Yhtymän riskienhallintamalli
Ilkka-Yhtymän riskienhallintamalli on syntynyt ja muovautunut riskienhallin-
taprojektin edetessä, erityisen suuresti riskienhallinnan menetelmiin ja työka-
luihin vaikuttanut vaihe oli riskien konsolidointi. Konsolidoinnin eri vaiheissa
kehitettiin useita riskienhallinnassa myöhemmin käytettäviä muuttujia ja las-
kennallisia arvoja. Tällaisia ovat esimerkiksi riskinhallinnan nykytila, riskiluku
ja riskilukusumma. Suurin osa näistä muuttujista ja arvoista on siirretty sellai-
senaan myös Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan työkaluihin. Tässä yhteydessä
onkin tarpeen kuvata myös Ilkka-Yhtymän riskien konsolidoinnin etenemistä
ja sen eri vaiheita hieman tarkemmin, koska se selventää riskienhallintamallin
ja –työkalujen kehityspolkua.

4.1. Riskilistan ensimmäinen versio

Ensimmäinen riskienhallinnan varsinainen tietotekninen työkalu Ilkka-
Yhtymässä oli riskilistan ensimmäinen versio, jota käytettiin toisella, tarkenta-
valla riskikartoituskierroksella. Riskilista oli yksinkertainen Excel-taulukko,
johon oli ohjelmoitu joitakin valintalistoja ja kaavoja tiedon syöttämisen helpot-
tamiseksi ja ohjaamiseksi. Lisäksi taulukon sarakeotsikoihin liitettiin komment-
teja, jotka selvensivät sarakkeen sisältöä ja antoivat ohjeita tiedon syöttämiseen.
Taulukosta lähetettiin omat kappaleet jokaiselle osastolle ja tulosyksikölle, jot-
ka kirjasivat  havaitsemansa riskit taulukoihin. Taulukko sisälsi seuraavat tie-
dot:

Riskin numero: valmiiksi syötetty juokseva numerointi.
Riskin nimi: vapaamuotoinen riskiä kuvaava nimi.
Riskin syyt: vapaamuotoinen kuvaus riskin syistä.
Riskin pahimmat seuraukset: vapaamuotoinen kuvaus riskin pa-
himmista seurauksista.
Päiväys: riskin kartoituspäivämäärä.
Yhtiö/Osasto: organisaatiorakenteen mukainen valintalista.
Riskityyppi: valintalista, jossa on Ilkka-Yhtymän riskityypit.
Tapahtuman todennäköisyys: Ilkka-Yhtymän riskin arviointityöka-
lun mukainen valintalista, arvot:

1. Epätodennäköinen
2. Mahdollinen
3. Todennäköinen.

Tapahtuman seuraukset: Ilkka-Yhtymän riskin arviointityökalun
mukainen valintalista, arvot:

1. Vähäiset
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2. Haitalliset
3. Vakavat.

Riskin painoarvo: kaava, jonka arvo lasketaan edellisten kenttien pe-
rusteella Ilkka-Yhtymän riskin arviointityökalun mukaisesti.
Riskinhallinnan nykytila: valintalista, miten hyvin kyseinen riski on
hallinnassa tällä hetkellä, esitelty tarkemmin kohdassa 4.3.
Riskiluku: kaava, arvo lasketaan riskin painoarvon ja riskinhallinnan
tilan perusteella, esitelty tarkemmin kohdassa 4.4.
Riskivastaava: vapaamuotoinen tekstikenttä, henkilön tai toimen ni-
mi.
Lisätietoja riskistä: vapaamuotoinen tekstikenttä, riskiin liittyvää li-
säinformaatiota.

Microsoft Excel valittiin tässä vaiheessa työvälineeksi, koska taulukkomuo-
to sopii melko hyvin tämän kaltaiseen tietojen listaamiseen. Exceliin oli myös
helppo ja nopea tehdä tiedon syöttämistä tukevia valintalistoja ja kaavoja. Li-
säksi Excel oli tuttu työväline suurimalle osalle riskikartoitukseen osallistuneis-
ta henkilöistä, joten riskilistan käyttöön ei tarvittu erillistä koulutusta. Myös
ohjelmistolisenssit olivat jo olemassa, eikä niitä tarvinnut hankkia erikseen tätä
vaihetta varten.

4.2. Riskien konsolidointi

Riskien konsolidoinnin tavoitteena on yhdistellä ja koota riskit jäsennetyiksi
kokonaisuuksiksi siten, että joukosta kyetään tunnistamaan samaa tarkoittavat
riskit, jotka esiintyvät eri puolilla konsernia erinimisinä. Konsolidoinnin avulla
saadaan kokonaiskuva konsernin riskeistä, ja lopulta riskit saadaan sellaiseen
muotoon, että ne pystytään kirjaamaan riskitietokantaan. Ensimmäisen riski-
kartoituksen yhteydessä tehtävä konsolidointi on erittäin työläs ja aikaa vievä
vaihe, koska käsiteltävänä on suuri määrä riskejä. Työn täytyy olla hyvin
koordinoitua ja järjestelmällistä, jotta pysytään koko ajan selvillä siitä, mitä ris-
kejä on yhdistetty ja miten. Lisäksi kiinnitettiin runsaasti huomiota siihen, ettei
mitään oleellista informaatiota menetetty riskejä yhdisteltäessä. Konsolidointi
pyrittiin tekemään siten, että koko ajan pysyi tallella polku konsolidoiduista,
yhdistetyistä riskeistä takaisin yksittäisiin, osastojen ja tulosyksiköiden alkupe-
räisiin riskeihin. Jälkeenpäin on mahdollista tarkastaa, mistä yksittäisistä ris-
keistä konsernitasoinen riski on muodostunut.

Ilkka-Yhtymässä riskilistojen konsolidointi suoritettiin seitsemänvaiheisena
prosessina, jossa konsolidoinnin aste nousi vaihe vaiheelta. Yksi vaihe tehtiin
aina valmiiksi kaikkien konsernin riskien osalta ennen siirtymistä seuraavaan
vaiheeseen. Eri vaiheisiin liittyvä dokumentaatio ja riskilistojen versiot tallen-
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nettiin myöhempää tarkastelua varten. Konsolidoinnin vaiheet on esitelty ku-
viossa 11.

E ri  v ersio id e n  v äliss ä  te h d y t  m u u to k se t  o n  lu eteltu  n u o lte n  v ie re ssä  ra n sk a la is in  v iiv o in .

1.  v aih e: - risk it k o ottu ty täry h tiö ittä in  sam a a n  listaa n  (tied o s to o n )
- sam a n kaltaisille r iskeille an n e ttu yh tein en risk in u m ero, osin la jite ltu pe rä kkä in
- lisätty r isk ie n yh d is tä m isee n liitty vä ä ko m m e n toin tia (p u n a in e n v är i)

2.  v aih e: - R isk ien n im et  yh ten äistetty , sam a n kalta ise t risk it yh tiö ittä in
y h ten äis en  risk in im e n  a lle.

3.  v aih e: - M u o kattu yh tiöittä in sa m an n im is ille risk eille y h ten ä ise t ris k ie n
syyt  ja  p a h im m a t  se u ra u k s et.

4 .  v aih e:
     - R isk in p ain oarvoje n  su m m a
     - R isk in p ain oarvoje n  k esk iarvo
     - R isk ien h allin n an n y k y tilan  k es k ia rv o
     - R isk ilu k u jen  su m m a

5.  v aih e: - R isk it yh d is te tty u u tee n "k ok o k o n se rn i" -ri sk il ista an ,  siten että
ku kin  risk i  tu lee  yh diste tty ynn  lista an  v a in  yh teen  ker taan
ku lta k in ty täryh tiö ltä .
- R isk eistä o te ttu k oo ttu u n lista an e d e llisessä va ih e essa la sk e tut
y h tiö k o h taise t su m m a t ja  k esk iarv ot .
- L isätty u u d e t sa ra kke et: " R isk ilu vu n  k esk iarv o " sek ä "R is k in
esiin tym ism ä ärä ", jo h o n la ske ttiin , ku in ka m on ta ke rtaa risk i
es iin tyy  ky se isessä  ty tä ryhtiössä .

6.  v aih e: - K ok o kon sern in risk ilistaa n lask ettu ku lle k in risk ille
esiin ty m ism ä ärien  ja  risk ilu k u su m m ien  su m m a t

7.  v aih e: -  V alittu  se k ä  k o nse rn ita so iset  e ttä  y h tiö taso ise t ava in risk it ja
om ista jat  kyseisille r iske ille .
- V alittu m yö s m uu ta m a o sa am iske sku sten a va in r isk i ja n iid e n
o m ista ja t.

L op u llise t risk ilista t, jo tka syö tetää n Ilkka -Y h tym ä n risk itie tok an taa n .

Ilk k a-Y h tym än  risk ien  k on so lid o in n in  v aih e et

K a ik ki risk ilistat sam a ssa tie d o sto ssa , s ite n e ttä ku kin ty täryh tiö ja e m o yh tiö o m illa v älileh d illä än .

K a ik ki risk ilistat sam a ssa tie d o sto ssa , s ite n e ttä ku kin ty täryh tiö ja e m o yh tiö o m illa v älileh d illä än .

U u si ko ko ko n se rn in yh d iste tty risk ilista , yh tiök oh ta iset r isk ilis ta t p o is te ttu .

K o ko k on sern in yh d istetty risk ilista .

V ersio  0 .4

V ers io  0 .5

V ers io  0 .6

V ers io  0 .7

- L ask ettu yh tiöittä in ku n kin risk in e ri e siin tym ism u o tojen

A lku p eräise t  risk ilis ta t

V ers io  0 .1

V ers io  0 .2

V ers io  0 .3

U se ita  tie d o sto ja  k u ltak in  ty tä ry h tiö ltä  -  k u n k in  o sa sto n / tu lo sy ks ik ö n  r is kit  om in a  tied o sto in a a n .

K u n k in ty tä ryh tiö n ja em o yh tiön risk it o m issa tied o stoissaa n .

K a ik ki risk ilistat sam a ssa tie d o sto ssa , s ite n e ttä ku kin ty täryh tiö ja e m o yh tiö o m illa v älileh d illä än .

Kuvio 11: Ilkka-Yhtymän riskien konsolidoinnin vaiheet.



34

Konsolidoinnin lähtötilanteena oli riskikartoituksen tuloksena saadut (15
kpl) eri osastojen ja tulosyksiköiden riskilistat. Riskilistat olivat Excel-
taulukoita, joiden rakenne on esitelty kohdassa 4.1. Riskilistan käytettävyys oli
ilmeisesti riittävän hyvä, koska taulukon käyttöön liittyviä kysymyksiä ei ris-
kikartoituksen aikana juurikaan tullut. Valmiit valintalistat toimivat hyvin, ja
niiden avulla saatiin varmistettua, että tietyissä sarakkeissa käytettiin aina en-
nalta määriteltyjä vaihtoehtoja samalla tavalla kirjoitettuina. Määrämuotoisten
sarakkeiden yhdenmukaiset sisällöt helpottavat jatkossa huomattavasti tietojen
yhdistelyä. Suurimpana puutteena riskilistasta tuli ilmi se, että siinä ei ollut
niin sanottuja pakotettuja kenttiä. Joissakin riskilistoissa oli jätetty tyhjäksi ris-
kin kannalta oleellisia tietoja, joita jouduttiin sitten jälkikäteen selvittämään ja
täydentämään. Tärkeimmät sarakkeet olisi pitänyt määrittää siten, että niitä ei
voi jättää tyhjiksi. Toisaalta tässä vaiheessa alkavat taulukkolaskennan ominai-
suudet loppua hieman kesken, sillä pakotettujen sarakkeiden määrittäminen
olisi voinut olla hyvin työlästä.

Konsolidoinnin ensimmäisessä vaiheessa yhdistettiin eri osastojen ja tu-
losyksiköiden riskilistat yhtiöittäin. Alkuperäisiä riskilistoja oli 15 ja yhdistelyn
tuloksena saatiin viisi riskilistaa: emoyhtiö ja neljä tytäryhtiötä. Pääasiassa tä-
mä vaihe oli siis pelkästään riskien mekaanista kokoamista yhteisiin riskilistoi-
hin. Tässä vaiheessa tehtiin kuitenkin myös joitakin seuraavia vaiheita valmis-
televia toimenpiteitä. Samankaltaisille riskeille annettiin yhteiset riskinumerot
ja riskit lajiteltiin uudelleen riskinumerojen perusteella. Tällä tavoin saatiin
seuraavassa vaiheessa yhdisteltäviksi ajatellut riskit jo valmiiksi allekkain riski-
listoihin. Lisäksi listoihin lisättiin jo joitakin riskien yhdistämiseen liittyviä
kommentteja.

Toisessa vaiheessa tehtiin samaa tarkoittavien riskien yhdistäminen yhtei-
sen riskin nimen alle. Tämä vaihe oli erittäin kriittinen ja vaativa riski-
informaation oikeellisuuden ja säilyvyyden kannalta. Riskin väärällä tulkinnal-
la ja yhdistämisellä voidaan helposti hukata alkuperäisen riskin kirjaajan ajatus
riskin sisällöstä ja siteistä käytännön liiketoimintaan.

Tässä vaiheessa eniten ongelmia tuottivat riskin nimen, syiden ja seuraus-
ten sekaantuminen keskenään sekä niiden tulkinta. Osassa riskeissä riskin nimi
oli tulkittavissa myös riskin syyksi tai seuraukseksi. Riskin syy-seuraus
-suhteet sekä riskien keskinäiset suhteet eivät aina olleet yksiselitteisiä ja vaati-
vat runsaasti keskustelua ja pohdintaa. Kuvio 12 havainnollistaa tätä ongelmaa
esimerkkiriskin avulla.
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Riskin nimi Riskin syyt Riskin pahimmat seuraukset

Tulipalo, ilkivalta Huolimattomuus, riittämättömät
valvonta- ja varajärjestelmät.

Toiminta keskeytyy, lehti ei ilmesty.

Kuvio 12: Esimerkkiriski, riskin syiden ja seurausten tulkinta.

Kuviossa 12 esitetyn esimerkin kaltaisia, hieman hankalasti tulkittavia ris-
kejä oli runsaasti alkuperäisissä riskilistoissa. Riskin nimenä oleva ”tulipalo,
ilkivalta” sopisi ehkä paremmin osaksi riskin syitä. Mikä tällöin laitetaan riskin
nimeksi? Entä ovatko ”toiminta keskeytyy, lehti jää ilmestymättä” riskin pa-
himmat seuraukset? Niistä voidaan edelleen johtaa seurauksia kuten: ilmoitus-
ja levikkituottojen lasku, kannattavuuden romahtaminen, lomautukset, irtisa-
nomiset ja konkurssi. Etenkin riskin seurauksiin liittyvää ketjua on mahdollista
jatkaa melko pitkälle lähes jokaisen riskin kohdalla. Usein riskin seurausketjua
jatkettaessa törmättiin toiseen listassa olevaan riskiin, eli riskien välillä oli
syy-seuraus –suhteita.

Lisäksi eri yksiköiden riskiarvioinnit erosivat painotuksiltaan toisistaan
selvästi. Kuten aiemmin on todettu, riskin arviointi on aina subjektiivista toi-
mintaa ja arvioijan oma kokemus ja näkökulma vaikuttavat arvioinnin tulok-
seen. Joistakin riskilistoista huomasi, että ne oli tehty yksilötyönä tai hyvin
pienessä ryhmässä. Tällöin riskit painottuivat hieman sen mukaan, mikä oli
arvioijien vahvinta osaamisaluetta.

Kolmannessa vaiheessa keskityttiin riskien syiden ja seurausten yhtenäis-
tämiseen. Heti työn alkuvaiheessa huomattiin, että riskien syitä ja seurauksia
oli mahdotonta kuvata yleisellä tasolla siten, että kaikki alkuperäisten, yhdis-
tettyjen riskien syyt ja seuraukset olisivat helposti löydettävissä kuvauksesta.
Kuvauksista tuli hyvin laaja-alaisia ja abstrakteja.

Jatkossa tehtäviä uusia riskienhallinnan kierroksia ajatellen olisi kuitenkin
tärkeää, että tekijät pystyisivät tunnistamaan, mihin konsernitasoisiin riskeihin
heidän omat, alkuperäiset riskinsä oli yhdistetty. Lisäksi alkuperäisten riskien
syyt ja seuraukset täytyy olla myöhemmin saatavilla, koska muuten hyvin ylei-
sellä tasolla kuvatut konsernitason riskit ovat liian etäällä yksikön omasta liike-
toiminnasta. Riskienhallinnan onnistumisen kannalta seuraavilla kierroksilla
on olennaista, että riskien läheinen sidonnaisuus yksikön omaan toimintaan
säilyy. Riskienhallintatyö osastoissa ja tulosyksiköissä olisi hyvin hankalaa, jos
tekijät eivät enää pystyisi tunnistamaan omia, edellisellä kierroksella kirjaami-
aan riskejä hallittavien riskien joukosta. Tässä vaiheessa päätettiin, että riskien
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alkuperäiset syyt ja seuraukset säilytetään erikseen. Lisäksi ne täytyy tallentaa
tulevaan riskitietokantaan ja niiden tulee olla käytettävissä tulevilla
riskienhallintakierroksilla.

Tämän konsolidointivaiheen jälkeen yksittäisen tytäryhtiön riskilistassa oli
useita kuvauksiltaan identtisiä riskejä. Tämä johtui siitä, että kyseinen riski oli
alunperin esiintynyt kenties hieman eri nimisinä useammalla eri osastolla tai
tulosyksikössä, ja nyt ne oli yhdistelty yhtenäisten riskikuvausten alle. Vaikka
riskit olivat nyt kuvauksiltaan identtisiä, olivat muut riskin tiedot alkuperäis-
ten riskin mukaisia, eli esimerkiksi alkuperäisten riskien painoarvot olivat yhä
tallella.

Neljännessä vaiheessa lisättiin tytäryhtiöiden koottuihin riskilistoihin kaa-
voja, joiden tarkoituksena oli kuvata kyseisen riskin merkittävyyttä koko tytär-
yhtiön kannalta. Jos riski esiintyi samassa yhtiössä useaan kertaan eri yksiköis-
sä, laskettiin riskistä seuraavat arvot:

Riskin painoarvojen summa ja keskiarvo. Summa kuvaa riskin ko-
konaismerkittävyyttä yhtiön kannalta ja keskiarvo riskin merkittä-
vyyttä suhteessa riskiesiintymien määrään.
Riskinhallinnan nykytilojen keskiarvo kuvaa, miten hyvin riski on
keskimäärin hallinnassa yhtiössä.
Riskilukusumma laskee yhteen kyseisen riskin kaikki riskiluvut. Se
on tärkein riskin merkittävyyttä koko tytäryhtiön kannalta kuvaava
arvo, suurimmat riskilukusummat paljastavat yhtiön kannalta mer-
kittävimmät riskit.

Viidennessä vaiheessa koottiin kaikki eri tytäryhtiöiden riskit yhteiseen,
koko konsernin riskilistaan. Tässä vaiheessa riskien kokonaismäärä laski suu-
resti, koska kultakin tytäryhtiöltä otettiin kukin riski vain kertaalleen konser-
nin riskilistaan. Sama riski saattoi olla listassa siis korkeintaan viisi kertaa, jos
se esiintyi kaikissa neljässä tytäryhtiössä sekä emoyhtiössä. Riskien alkuperäi-
siä painoarvoja ja riskilukuja ei luonnollisestikaan tässä vaiheessa enää voitu
ottaa mukaan, vaan tilalle kirjattiin riskin painoarvojen keskiarvo, riskinhallin-
nan nykytilan keskiarvo sekä riskilukusumma. Riskin painoarvojen summa
hylättiin tässä vaiheessa, koska se kuvaa samaa asiaa kuin riskilukusumma, eli
riskin kokonaisvaikuttavuutta. Riskilukusumma on näistä kahdesta kuitenkin
ilmaisuvoimaisempi, koska siinä on huomioitu riskin painoarvon lisäksi myös
riskinhallinnan nykytila.

Samalla konsernin riskilistaan lisättiin myös kaksi uutta muuttujaa: riskin

esiintymismäärä ja riskiluvun keskiarvo. Riskin esiintymismäärä kertoo,
montako kertaa kyseinen riski esiintyy kussakin tytäryhtiössä. Riskiluvun kes-
kiarvo kuvaa nimensä mukaisesti kyseisen riskin keskimääräistä riskilukua
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tytäryhtiössä. Nämä muuttujat lisättiin, koska ilman niitä konsernin riskilistas-
ta oli hieman hankala päätellä, miten usein ja kuinka merkittävänä kyseinen
riski tytäryhtiössä esiintyy. Eli onko tytäryhtiön riskin riskilukusumma muo-
dostunut muutamasta hyvin merkittävästä riskistä, vai hyvin monesta merki-
tykseltään vähäisestä riskistä?

Kuudennessa vaiheessa konsernin riskilistaan lisättiin riskin konsernikoh-
taiset esiintymismäärät ja riskilukusummat. Esiintymismäärä kertoo, kuinka
monta kertaa kyseinen riski esiintyy koko konsernissa. Konsernikohtaiseen
riskilukusummaan lasketaan siis kumulatiivisesti yhteen kyseisen riskin kaik-
kien esiintymien riskiluvut koko konsernissa. Se on tärkein riskin merkittä-
vyyttä konsernitasolla kuvaava arvo. Riskilukusummat vaihtelivat suuresti, sen
perusteella tarkasteltuna merkittävin riski esiintyi konsernissa 26 kertaa ja sen
riskilukusumma oli 338. Pienimmät riskit esiintyivät yhdestä kolmeen kertaa,
riskilukusummien vaihdellessa välillä 5-35. Tässä vaiheessa konsernin riskilista
myös lajiteltiin uudelleen riskilukusumman perusteella siten, että merkittä-
vimmät riskit ovat taulukossa ensimmäisinä.

Seitsemäs vaihe ei enää sisältänyt varsinaista riskilistojen muokkausta,
vaan tässä vaiheessa valittiin konsernin, tytäryhtiöiden sekä osaamiskeskusten
avainriskit. Riskienhallinnan koordinointiryhmä teki esityksen konsernin
avainriskeistä ja lopulliset avainriskit valittiin yhteistyössä konserninjohtajan
kanssa. Konserninjohtaja vei avainriskit edelleen käsiteltäväksi konsernin joh-
toryhmään ja hallitukseen.

Avainriskien valintaa ei tehty puhtaasti riskilukusumman perusteella. Joi-
takin riskilukusummaltaan kohtuullisen pieniä riskejä nostettiin konsernin
avainriskeiksi, koska ne liittyivät strategisesti tärkeisiin toimintoihin ja niiden
hallinta oli luontevampaa järjestää ylhäältä käsin konsernin hallinnosta. Vas-
taavasti joitakin suuren riskilukusumman riskejä jätettiin konsernin avainriski-
en ulkopuolelle, koska niiden katsottiin olevan tyypiltään normaalia liiketoi-
mintaan liittyvää riskiottoa, ja niiden hallinta on luontevinta järjestää tytäryhti-
öissä osana normaalia liiketoimintaa. Tällaiset riskit valittiin tytäryhtiöiden tai
osaamiskeskusten avainriskeiksi.

Konsolidoinnin alussa alkuperäisissä osastojen ja tulosyksiköiden riskilis-
toissa oli 222 erilaista riskiä. Konsolidoinnin tuloksena saatiin riskit yhdistettyä
28 konserninlaajuisen riskinimikkeen alle. Konsernin avainriskejä valittiin kuu-
si kappaletta ja tytäryhtiöiden avainriskien määrä vaihteli välillä 4-8. Pääsään-
töisesti konsernitasoinen avainriski merkittiin avainriskiksi myös kaikissa niis-
sä tytäryhtiöissä ja osastoissa, joissa kyseinen riski esiintyi. Joitakin poikkeuk-
sia tehtiin, jos riski esiintyi jossakin tytäryhtiössä tai osastossa hyvin vähäisessä
määrin tai oli muuten liiketoiminnan kannalta epäoleellinen.
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4.3. Riskinhallinnan nykytila

Toisen riskikartoituskierroksen yhteydessä lisättiin riskilistaan muuttuja nimel-
tä riskinhallinnan nykytila. Riskinhallinnan nykytila kuvaa sitä, miten hyvin
kyseinen riski on arviointihetkellä hallinnassa, eli miten hyvin riskiin on va-
rauduttu tarkastelun hetkellä. Tässä kohdin on syytä olla tarkkana, että riskin-
hallinnan tilasta tehdään nykyhetken mukainen arvio. Riskinä on kirjata jo
suunniteltujen, tulevaisuudessa tehtävien parannuksien vaikutuksia etukäteen.
Riskinhallinnan nykytilaa kuvataan asteikolla yhdestä viiteen seuraavasti:

1. täysin hallinnassa
2. varauduttu hyvin
3. varauduttu melko hyvin
4. varauduttu joiltakin osin
5. ei varauduttu lainkaan.

Perusteluna riskinhallinnan nykytilalle on, että sillä haluttiin painottaa sel-
vemmin tarkasteluajankohdan vaikutusta riskin merkittävyyttä arvioitaessa ja
kiinnittää arvioijan huomiota erikseen myös riskin hallinnan tilaan. Riskienhal-
linnan edetessä tehdään riskille erilaisia hallintatoimenpiteitä ja ne vaikuttavat
suoraan riskinhallinnan nykytilaan ja sitä kautta riskin merkittävyyteen. Ris-
kinhallinnan nykytilaa on tarkoitus päivittää säännöllisesti riskienhallinnan
edetessä.

Riskin arvioinnin työkalussa [Suomen Standardisoimisliitto, 1998] arvioi-
daan riskitapahtuman todennäköisyyttä ja vakavuutta, mutta ei suoranaisesti
sitä, miten hyvin kyseinen riski on sillä hetkellä hallinnassa. Toisaalta asiaa
voidaan katsoa siltäkin kannalta, että riskin hallinnan taso vaikuttaa juuri riski-
tapahtuman todennäköisyyteen ja vakavuuteen. Esimerkiksi paloturvallisuu-
dessa paloturvallisten materiaalien ja laitteiden käyttö pienentää tulipalon to-
dennäköisyyttä. Vastaavasti rakennuksen jako useaan eri palo-osastoon pienen-
tää tulipalon seurausten vakavuutta. Riskinhallinnan nykytila -muuttujan tar-
peellisuudesta tässä yhteydessä voisi varmasti kiistellä loputtomiin,  mutta sen
avulla haluttiin tuoda arviointiin enemmän ajallista perspektiiviä ja varmistaa,
että riskiä säännöllisesti arvioitaessa kiinnitettäisiin huomiota myös riskin hal-
linnan tilaa. Lisäksi muuttuja mahdollistaa yksittäisen riskin hallinnan kehi-
tyskaaren seuraamisen: miten kyseisen riskin hallinnan tila on muuttunut ris-
kienhallinnan edetessä?

4.4. Riskiluku

Riskinhallinnan nykytila muuttujan yhteydessä lisättiin riskilistaan myös riski-

luku–muuttuja. Riskiluvun avulla saadaan riskin merkittävyyden arviointiin
mukaan sekä riskin painoarvo, että riskinhallinnan nykytila. Riskin painoarvo-
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han arvioidaan Ilkka-Yhtymässä erillisen taulukon [Suomen Standardisoimis-
liitto, 1998] perusteella, joka antaa tuloksen asteikolla yhdestä viiteen:

1. merkityksetön riski
2. vähäinen riski
3. kohtalainen riski
4. merkittävä riski
5. sietämätön riski.

Vastaavasti riskinhallinnan nykytilaa arvioidaan myös asteikolla yhdestä
viiteen, kuten edellä on esitetty. Riskiluku saadaan kertomalla riskin painoarvo
riskinhallinnan nykytilalla, jolloin sen arvo vaihtelee välillä 1–25. Esimerkkinä
riskiluvun muodostumisesta on kuviossa 13 riski, joka on epätodennäköinen,
jonka seuraukset ovat haitalliset ja johon on varauduttu joitakin osin (riskinhal-
linnan nykytila on 4).

Todennäköisyys: 2. Epätodennäköinen
Seuraukset:  2. Haitalliset

Painoarvo:
3. Kohtalainen riskiEsimerkkiriski:

Riskiluku:  painoarvo (3) x riskihallinnan nykytila (4)  = 12

Kuvio 13: Riskiluvun laskentaperusteet.

Riskiluku vaihtelee suuresti erityisesti riskinhallinnan nykytilan mukaan.
Merkityksetön riski voi saada riskiluvun väliltä yhdestä viiteen, vastaavasti
sietämätön riski voi saada riskiluvun välitä 5–25. Riskiluku nousee sitä jyr-
kemmin suhteessa riskinhallinnan tilaan, mitä suurempi riskin painoarvo on.
Kuvio 14 havainnollistaa riskiluvun käyttäytymistä eri painoarvoisilla riskeillä.
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Riskinhallinnan nykytilan vaikutus riskilukuun eri painoarvoisilla
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Kuvio 14: Riskiluvun vaihtelu eri painoarvon riskeillä.

Tässä yhteydessä on ehkä syytä pohtia hieman myös riskiluvun oikeelli-
suutta ja siihen liittyviä ongelmakohtia. Vesittääkö riskiluku esimerkiksi pai-
noarvoltaan sietämättömän riskin (painoarvo on 5), joka on täysin hallinnassa
(riskinhallinnan nykytila on 1)? Riskiluvuksi tulee tällöin viisi, joka on varsin
matala riskiluku siihen nähden, että riski on arvioitu painoarvoltaan sietämät-
tömäksi riskiksi. Sama riskiluku voi olla myös riskillä, joka on painoarvoltaan
merkityksetön (1) ja siihen ei ole varauduttu lainkaan (5). Ovatko nämä kaksi
riskiä siis saman arvoisia, ja onko niiden hallintaan ja seurantaan järkevää si-
joittaa saman verran resursseja?

Lisäksi on hyvä huomata, että Ilkka-Yhtymän riskiluku-käsite eroaa hieman
riskienhallinnan yhteydessä yleisesti käytetystä. Esimerkiksi Suominen [2003]
esittelee kirjassaan käsitteen riskitulo, joka on samankaltainen kuin Ilkka-
Yhtymän riskiluku, mutta sen laskennassa otetaan huomioon vain riskin to-
dennäköisyys ja riskin laajuus:

riskin todennäköisyys x riskin laajuus = riskitulo.
Myös Berg [1994] käyttää samanlaista riskitulon määritelmää riskin käsit-

teen yhteydessä. Käsitteellisesti edellä mainittu riskitulo on lähempänä Ilkka-
Yhtymässä käytettävää riskin painoarvoa, sillä molemmat määräytyvät riskin
todennäköisyyden ja laajuuden (seurausten) perusteella. Ero on siinä, että
riskitulo lasketaan todennäköisyyden ja laajuuden tulona, riskin painoarvo sen
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kitulo lasketaan todennäköisyyden ja laajuuden tulona, riskin painoarvo sen
sijaan tulkitaan erillisestä taulukosta, eikä se ole suoraan laskennallinen arvo.

Riskiluku termiä sellaisenaan käytetään yleisesti ainakin lääketieteessä,
esimerkiksi liittyen keskiraskauden seerumiseulontatutkimuksiin [Autti-Rämö
et al., 2005] sekä arvopaperimarkkinoilla esimerkiksi rahastojen ja osakkeiden
riskianalyysin yhteydessä [Lehtonen, 2001]. Edellisten esimerkkien riskiluvut
poikkeavat Ilkka-Yhtymän riskiluvusta laskentaperusteiden lisäksi siinä, että
niiden pohjana on tilastollisia, tarkkaan laskettuja arvoja, kun taas Ilkka-
Yhtymän riskiluku pohjautuu subjektiivisen arvion tuottamiin lukuarvoihin.
Ilkka-Yhtymän riskiluku on siis huomattavasti alttiimpi riskien arvioijan sub-
jektiivisille tulkinnoille. Osaltaan tämä johtuu tarkastelun kohteena olevien
liiketoimintariskien abstraktista luonteesta, niistä on hyvin vaikeaa tai mahdo-
tonta saada tilastollisesti luotettavaa laskennallista informaatiota. Riskiluvun
merkitys ja laskentaperusteet siis vaihtelevat asiayhteydestä riippuen, eikä sille
ei ole olemassa yhtä ja oikeaa määritelmää.
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5. Riskienhallinnan työkalut Ilkka-Yhtymässä
Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan työkalut muodostuvat riskitietokannasta sekä
sitä täydentävistä riskilistoista ja riskinhallintalomakkeista. Edellä mainittujen
tietoteknisten välineiden lisäksi voidaan riskienhallintaympyrä lukea työkalui-
hin kuuluvaksi osaksi. Riskienhallintaympyrä on malli, joka määrittelee:

Mitä eri vaiheita Ilkka-Yhtymän riskienhallintakierrokseen kuuluu ja
mitä ne sisältävät.
Miten työkaluja hyödynnetään riskienhallintakierroksen eri vaiheissa.
Miten työkalut liittyvät toisiinsa.
Miten riskienhallintatyö liitetään Ilkka-Yhtymän organisaatioon ja
johtamistyöskentelyyn.
Mikä on riskienhallinnan koordinointiryhmän rooli riskienhallintatyös-
sä.

Työkaluissa on keskitytty selkeästi kokonaisvaltaisen riskienhallinnan pyö-
rittämiseen osana Ilkka-Yhtymän johtamisjärjestelmää ja liiketoimintaa. Työka-
lut eivät niinkään tarjoa välineitä riskienhallintaprojektin alkuvaiheissa tehtä-
vään riskikartoitukseen tai –analyysiin, vaan enemmänkin valmiiksi kartoitet-
tujen ja analysoitujen riskien ylläpitoon ja seurantaan.

5.1. Ilkka-Yhtymän riskitietokanta

Ilkka-Yhtymän riskienhallintajärjestelmän keskeisin osa, ja kenties merkittävin
yksittäinen työväline, on riskitietokanta, jonne tallennetaan kaikki riski-
informaatio. Jo riskien konsolidointivaiheen aikana kävi ilmeiseksi, etteivät
Excel-taulukkolaskennan ominaisuudet jatkossa riitä riski-informaation ylläpi-
toon. Suurien tietomäärien ylläpitäminen taulukkolaskennalla on hyvin hanka-
laa, koska sillä ei pysty hyvin kuvaamaan ja valvomaan tietojen välisiä suhteita
ja rakenteita. MS Excelin tilalle päätettiin vaihtaa MS Access –tietokanta, koska
relaatiotietokannalla riski-informaation rakenteen kuvaaminen ja säilyttäminen
on luontevampaa. Relaatiotietokanta tarjoaa valmiit mekanismit tiedon raken-
teen kuvaamiseen ja ylläpitoon. MS Access oli selkeä valinta tietokannaksi seu-
raavin perustein:

lisenssi valmiiksi hankittu jo aiemmin, ei hankintakuluja
yleisesti tunnettu työkalu Ilkka-Yhtymässä, osaamista löytyy kon-
sernin sisältä
tietokannan luonti nopeaa ja helppoa
tarjoaa melko valmiin ja selkeän käyttöliittymän tietokantaan,
pienellä vaivalla käyttökelpoinen käyttöliittymä
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hyvät liitäntämahdollisuudet Ilkka-Yhtymässä yleisesti käytettäviin
MS Office –ohjelmistoihin.

5.1.1. Tietokannan rakenne

Riskitietokannan rakenteen suunnittelussa lähtökohtana oli riskien konsoli-
doinnin tuloksena saadun konsernin riskilistan kuvaaminen tietokannan muo-
dossa. Tietokannan ominaisuuksille ja käytettävyydelle asetettiin seuraavia
tavoitteita:

Riskin esiintyminen ja merkittävyys koko konsernissa eri organisaa-
tiotasoilla saadaan kuvattua mahdollisimman havainnollisesti.
Seuraavilla riskienhallintakierroksilla osastojen ja tulosyksiköiden
alkuperäiset riskit täytyvät olla haettavissa yleisten konserniriskien
kautta riskienhallintatyön pohjaksi.
Riskien ja niiden hallintatoimenpiteiden muutokset voidaan päivit-
tää helposti tietokantaan seuraavien riskienhallintakierroksien yh-
teydessä.
Tietokannassa saadaan säilytettyä historiatietoa riskien tilan muu-
toksista.

Konsernitasoisen riskilistan lisäksi tietokantaan pitäisi pystyä tallentamaan
sekä tytäryhtiökohtaiset että osasto- ja tulosyksikkökohtaiset riskilistat. Kuvat-
tava riskin rakenne on siis kolmitasoinen. Ylimmällä tasolla on konsernitasoi-
nen riski, joka voi esiintyä edelleen seuraavalla tasolla yhdessä tai useamassa
tytäryhtiössä. Sama riski voi esiintyä edelleen kolmannella tasolla, osastoissa
tai tulosyksiköissä, yhden tai useamman kerran tytäryhtiötä kohden. Kuvio 15
havainnollistaa riskin rakennetta.
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...

...

Ilkka-Yhtymä Oyj:
riski A

Tytäryhtiö 1:
riski A

Osasto 1:
riski A

Tytäryhtiö X:
riski A

Tytäryhtiö 2:
riski A

Osasto 2:
riski A

Osasto Y:
riski A

1. taso: konserni

2. taso: tytäryhtiöt

3. taso:
osastot ja
tulosyksiköt

Kuvio 15: Riskin rakenne Ilkka-Yhtymässä.

Riski voi siis esiintyä ylimmällä konsernitasolla vain kerran. Toisella tasolla
kyseinen riski voi esiintyä useamman kerran, mutta vain kertaalleen kussakin
tytäryhtiössä. Alimmalla, kolmannella tasolla, voi riski esiintyä hyvin monta
kertaa, mutta edelleen vain kerran kutakin osastoa tai tulosyksikköä kohden.

Kuviota tarkasteltaessa huomataan, että riskin rakenne noudattaa tarkalleen
Ilkka-Yhtymän yhtiörakennetta. Riskinhallintatyön kannalta onkin tärkeää, että
riskit saadaan kuvattua aidosti sillä tavalla kuin ne esiintyvät Ilkka-Yhtymän
eri organisaatiotasoilla. Tällöin riskistä pystytään esittämään mahdollisimman
hyvä kokonaiskuva: miten laajasti riski eri organisaatiotasoilla esiintyy, ja mi-
ten riskin vakavuus vaihtelee eri puolilla konsernia. Riskit tulisi siis pystyä
esittämään tietokannassa siten, että kootuista, konsernitasoisista riskeistä olisi
mahdollisimman helppoa hakea saman riskin esiintymät eri tytäryhtiöissä, se-
kä edelleen tulosyksiköissä ja osastoissa esiintyneet alkuperäiset riskit.

Yksi relaatiotietokannan rakenteen suunnittelun tärkeimpiä periaatteita on,
että mitään tietoa ei perusteettomasti toisteta eri tauluissa tai tietueissa. Jos
kannan rakenne on hyvin suunniteltu, voidaan kukin tieto kirjata kantaan vain
kerran, eikä sitä ole tarpeen kirjata useaan eri tauluun tai tietueeseen. Ilkka-
Yhtymän riskitietokannan suunnittelussa kannan rakenteeseen vaikutti eniten
juuri aiemmin esitelty riskin kolmitasoinen rakenne. Lisäksi riskin historiatie-
tojen säilyttäminen täytyi erityisesti huomioida kannan rakenteessa. Muita
kannan rakenteeseen vaikuttaneita tekijöitä olivat riskin painoarvon määrittä-
mistyökalun toiminnallisuuden luominen tietokantaan sekä erilaiset tiedon
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syöttämistä avustavat ja ohjaavat aputaulut. Riskitietokannan rakenne on ku-
vattu kuviossa 16. Kuviosta on jätetty selkeyden vuoksi pois joitakin lähinnä
tietojen syöttämiseen liittyviä aputauluja.

Kuvio 16: Ilkka-Yhtymän riskitietokannan rakenne.

Riskin kolmitasoinen rakenne on kuvattu tietokannassa riskit, riskit yhtiöit-

täin ja riski osastoittain –taulujen avulla:
Riskit: riskin konsernitasoiset tiedot, jotka kuvaavat riskin kolmi-
tasoisen rakenteen ylintä tasoa.
Riskit yhtiöittäin: riskin rakenteen toinen taso, eli riskin tytäryhtiö-
kohtaiset tiedot.
Riskit osastoittain: riskin rakenteen alin taso, eli osastojen ja tu-
losyksiköiden omat, alkuperäiset riskit.

Riskit-taulu on tietokannan päätaulu. Sen avaimena on riskinumero, joka
toimii samalla tunnisteena riskin eri esiintymille alemmilla tasoilla. Riskinumero

toimii viiteavaimena riskit ja riskit yhtiöittäin –taulujen välisessä relaatiossa. Re-
laatio on tyypiltään yhden suhde moneen, eli yhtä konsernitason riskiä kohden
voi olla yksi tai useampi esiintymä riskit yhtiöittäin –taulussa.

Riskit yhtiöittäin –taulu sisältää tiedot kaikista tytäryhtiötasoisista riskeistä,
kaikkien tytäryhtiöiden riskit samassa taulussa. Tauluun on luotu yhdistetty
avain riskinumero- ja yhtiö-kentistä, millä varmistetaan se, että kukin riski voi
esiintyä korkeintaan yhden kerran kussakin tytäryhtiössä. Toisena avaimena
toimiva yhtiö–kenttä on tyypiltään tekstikenttä, joten siihen on tässä yhteydessä
liitetty tiedon syöttöä ohjaava aputaulu, josta hyväksyttävät arvot haetaan va-
lintalistan avulla. Tällä varmistetaan, etteivät yhtiöiden erilaiset kirjoitustavat
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ja –virheet aiheuta ongelmia. Yhdistetty avain toimii viiteavaimena relaatiossa
seuraavan tason riskit osastoittain –tauluun. Tämäkin relaatio on tyypiltään yh-
den suhde moneen, eli  riski voi saman tytäryhtiön sisällä esiintyä yhdellä tai
useammalla osastolla tai tulosyksikössä.

Riskit osastoittain –taulu sisältää tiedot osastojen ja tulosyksiköiden alkupe-
räisistä riskeistä. Taulussa on kolmen kentän yhdistetty avain: riskinumero, yhtiö

ja osasto. Avaimen avulla varmistetaan, että sama riski voi esiintyä enintään
yhden kerran kullakin osastolla. Tekstityyppinen osasto-kenttä vaati yh-

tiö-kentän tapaan aputaulun käyttöä tiedon syötössä arvojen yhtenäisyyden
varmistamiseksi. Lisäksi aputauluun piti lisätä ominaisuus, jonka avulla se
osaa ehdottaa oikeita osastonimikkeitä valitun tytäryhtiön mukaan.

Avainriski–kenttä toistuu kaikissa kolmessa taulussa, koska avainriskit ha-
luttiin määritellä erikseen jokaisella tasolla: konsernin avainriskit, tytäryhtiöi-
den avainriskit sekä osastojen ja tulosyksiköiden avainriskit.

Riskin omistaja –kenttä on kahdessa ylimmässä taulussa, koska riskeille va-
littiin erikseen omistajat konsernitasolla sekä kussakin tytäryhtiössä, jossa riski
esiintyy. Riskivastaava on puolestaan määritelty ainoastaan alimmassa, riskit

osastoittain –taulussa koska riskivastaavat valitaan vain osastoissa ja tulosyksi-
köissä.

Riskin syyt ja riskin seuraukset esiintyvät sekä yhtiökohtaisessa että osasto-
kohtaisessa taulussa, mutta niiden sisältö eroaa toisistaan merkittävästi. Riskit

yhtiöittäin –taulussa on konsolidoinnin kolmannessa vaiheessa yhtiökohtaisesti
laaditut, yleisluonteiset kuvaukset riskien syistä ja seurauksista. Riskit osastoit-

tain –taulu puolestaan sisältää osastojen ja tulosyksiköiden alkuperäiset, tar-
kemmat riskien syyt ja seuraukset.

Tietokannan määrittelyn yhteydessä päätettiin, että tietokannassa tulisi pys-
tyä säilyttämään historiatietoa riskien tiloista. Tämä edellytti erillisen riskin

historia –taulun lisäämistä tietokantaan. Yksittäistä osastokohtaista riskiä koh-
den voi riskin historia –taulussa olla useita tietueita, riskin tilatietoja eri ajan-
kohdilta. Eli taulujen välillä on yhden suhde moneen –tyyppinen relaatio. Re-
laation viiteavaimena yritettiin aluksi käyttää riskit osastoittain –taulun kolmen
kentän yhdistettyä avainta. Tästä kuitenkin seurasi, että riskin historia -tauluun
piti muodostaa neljän kentän yhdistetty avain: riskinumero, yhtiö, osasto ja kir-

jauspäivämäärä. Neljän kentän yhdistetty avain osoittautui kuitenkin tietokanta-
sovellukselle liian haastavaksi, ja sen käytöstä jouduttiin luopumaan toiminta-
ongelmien vuoksi. Ongelma ratkaistiin lisäämällä riskit osastoittain -tauluun
ylimääräinen indeksoitu laskurikenttä nimeltä riskitunnus. Riskitunnus yksilöi
osastokohtaiset riskit ja toimii viiteavaimena relaatiossa. Tämä yksinkertaisti
myös riskin historia –taulua, jossa muodostettiin kahden kentän yhdistetty
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avain: riskitunnus ja kirjauspäivämäärä. Avain varmistaa sen, että sama riski voi
esiintyä taulussa useampaan kertaan vain eri päivämäärille kirjattuna.

Riskin tuorein (tämänhetkinen) tilatieto on kirjattuna riskit osastoittain

-tauluun, ja vanhemmat tilatiedot (riskin tilahistoria) ovat kirjattuna riskin his-

toria -tauluun. Käyttölogiikka on ajateltu siten, että riskin tilan muuttuessa siir-
retään edellinen riskin tilatieto ensin riskin historia –tauluun, ja sen jälkeen kir-
jataan uusi tilatieto riskit osastoittain –tauluun. Tästä johtuen molemmissa tau-
luissa on identtiset riskin tilaan liittyvät kentät: kirjauspäivämäärä, todennäköi-

syys, seuraukset ja nykytila.
Toinen ratkaisuvaihtoehto olisi se, että kaikki riskin tilatietoon liittyvä in-

formaatio olisi riskin historia –taulussa. Tällöin riskit osastoittain –taulu yksinker-
taistuisi hieman, koska edellä mainitut neljä riskin tilaan liittyvää kenttää jäisi-
vät siitä pois. Tämä selkeyttäisi tietokannan rakennetta, koska kaikki riskin
tilaan liittyvä informaatio olisi samassa taulussa. Riskin viimeisin tilatieto
tallennettiin kuitenkin riskit osastoittain –tauluun, koska muutoin riskien
konserni- ja tytäryhtiökohtaisten riskilukusummien laskeminen olisi ollut
hyvin hankalaa. Riskin painoarvoja ja riskilukuja ei tallenneta tietokantaan,
vaan ne lasketaan reaaliaikaisesti aputaulujen ja raportteihin liitettyjen
kaavojen avulla. Riskin painoarvon ja riskiluvun laskenta on esitelty
tarkemmin alakohdassa 5.1.2.
5.1.2. Riskin painoarvo, riskiluku ja riskilukusumma

Tietokannan suunnittelussa noudatettiin periaatetta, että laskennallisia kenttiä
ei tallenneta tietokannan tauluihin. Kaikki laskennalliset arvot pyritään muo-
dostamaan reaaliaikaisesti aputaulujen ja kaavojen avulla.

Riskin painoarvon määrittämistyökalun (ks. taulukko kuviossa 7) toimin-
nallisuuden luomiseksi tietokantaan lisättiin painoarvo-taulu, johon tallennettiin
riskin todennäköisyyksien ja seurausten erilaiset yhdistelmät ja niiden perus-
teella saatavat painoarvot. Painoarvo-taulu toimii aputauluna riskit osastoittain ja
riskin historia –tauluille ja riskin painoarvo haetaan reaaliaikaisesti todennäköi-
syyden ja seurausten perusteella. Painoarvon perusteella tehtävien laskutoimi-
tusten vuoksi täytyi painoarvot tallentaa tauluun sekä kuviossa 7 esitellyn tau-
lukon mukaisina merkkijonoina, että kokonaislukuarvoina yhdestä viiteen.
Painoarvon selväkieliset merkkijonoarvot näytetään käyttäjälle tietokantaa se-
lattaessa, ja laskutoimitukset tehdään taustalla kokonaislukuarvojen perusteel-
la.

Riskiluku on myös laskennallinen arvo, joka lasketaan riskin painoarvon ja
riskinhallinnan nykytilan tulona:

riskin painoarvo x riskinhallinnan nykytila = riskiluku.

Laskennallisena kenttänä riskilukua ei tallennettu tietokantaan, vaan se las-
ketaan reaaliaikaisesti tietokantaa selattaessa. Laskenta on toteutettu siten, että
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kantaan on laadittu kysely nimeltä riskit osastoittain, joka hakee riskin kaikki
tiedot riskit osastoittain –taulusta sekä riskiä vastaavan painoarvon painoar-

vo-taulusta (ks. kuvio 17). Lisäksi kyselyyn on luotu kenttä nimeltä riskiluku,
johon lasketaan riskiluvun arvo yllä mainitun kaavan mukaisesti:

Riskiluku: [Riskit_osastoittain]![Nykytila]*[Painoarvo]![Painoarvo_luku].

Painoarvon selväkielinen esitysmuoto haetaan kyselyn painoarvo-kenttään,
mutta riskiluvun laskennassa käytetään painoarvon kokonaislukuarvoa (paino-

arvo_luku). Riskit osastoittain -kyselyn avulla saadaan siis taulusta uusi näkymä,
johon on lisätty painoarvo ja riskiluku –sarakkeet. Uudet sarakkeet saadaan nä-
kyviin tietokannan käyttöliittymässä käyttämällä riskit osastoittain -kyselyä  lo-
makenäkymän pohjana riskit osastoittain -taulun sijasta.

Kuvio 17: Riskit osastoittain -kyselyn tietolähteet.

Yksittäisten riskien riskiluvuista on edelleen laskettu riskikohtaiset riskilu-
kusummat jokaisessa tytäryhtiössä. Yhtiökohtaiseen riskilukusummaan laske-
taan siis yhteen riskin kaikkien esiintymien riskiluvut kyseisessä tytäryhtiössä.
Tytäryhtiöiden riskilukusumman laskenta perustuu riskilukusummat yhtiö

-kyselyyn. Kyselyn tietolähteinä käytetään riskit yhtiöittäin –taulun lisäksi edel-
lisessä kappaleessa esiteltyä riskit osastoittain –kyselyä (ks. kuvio 18).
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Kuvio 18: riskilukusummat yhtiö –kyselyn tietolähteet.

Kysely tuottaa riskit yhtiöittäin –taulun kaltaisen näkymän sillä erotuksella,
että siihen on lisätty riskilukusumma–kenttä. Riskilukusumma–kenttä muodoste-
taan hakemalla riskiluvut riskit yhtiöittäin –taulun avaimien (riskinro ja yhtiö)
mukaan ryhmiteltynä ja laskemalla kunkin ryhmän riskiluvut yhteen. Tällä
tavoin saadaan laskettua yhteen riskin kaikkien esiintymien riskiluvut yhtiöit-
täin.

Konsernin riskilukusummat on laskettu samaan tapaan kuin yhtiökohtaiset
riskilukusummat. Konsernin riskilukusummat lasketaan riskilukusummat kon-

serni –kyselyn avulla, jonka tietolähteinä ovat riskit–taulu sekä riskit osastoittain

-kysely (ks. kuvio 19).
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Kuvio 19: riskilukusummat konserni –kyselyn tietolähteet.

Tällä kertaa riskiluvut haetaan riskit-taulun avaimena olevan riskinumero–
kentän mukaan lajiteltuna ja lasketaan kunkin ryhmän riskiluvut yhteen. Näin
saadaan laskettua yhteen riskin kaikkien esiintymien riskiluvut koko konser-
nissa. Kyselyn lopputuloksena saadaan riskit-taulun kaltainen näkymä riskilu-

ku-kentällä lisättynä.

5.1.3. Tietokannan käyttöliittymä

Ilkka-Yhtymän riskitietokannan käyttöliittymä koostuu pääasiassa kahdesta,
rakenteeltaan samanlaisesta lomakkeesta. Toista lomaketta käytetään ainoas-
taan tietojen selailuun, toisella voidaan muokata kannassa olevia tietoja. Näi-
den lisäksi on käytetty joitakin yksinkertaisia apulomakkeita lähinnä helpot-
tamaan pitkien tekstikenttien lukua ja muokkausta. Käyttöliittymän suunnitte-
lussa kiinnitettiin runsaasti huomiota siihen, että riskin kolmitasoinen rakenne
sekä kokonaiskuva riskin levinneisyydestä tulisivat mahdollisimman selkeästi
esille. Tämä saatiin ratkaistua luomalla käyttöliittymästä kolmitasoinen riskin
rakenteen mukaisesti. Tietojen selailuun käytettävä lomake on esitelty esi-
merkkinä käyttöliittymän rakenteesta kuviossa 20.
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Riskin päätaso:
riskin konsernitasoiset tiedot.

Toinen riskitaso:
riskin esiintymät eri tytäryhtiöissä.

Kolmas riskitaso:
alkuperäiset riskiesiintymät eri
osastoissa ja tulosyksiköissä.

Kuvio 20: Riskin kolmitasoinen rakenne tietokannan käyttöliittymässä.

Lomake on jaettu pystysuunnassa kolmeen eri osaan. Ylimmäinen osa sisäl-
tää riskin konsernitasoiset tiedot, esimerkiksi riskinumero, riskin nimi ja riski-
tyyppi. Keskimmäinen osa sisältää tiedot riskin esiintymisestä eri tytäryhtiöis-
sä, riskin konsolidoidut, yhtiökohtaiset tiedot. Alimmainen osa on kaikkein
laajin. Se sisältää tiedot osastojen ja tulosyksiköiden alkuperäisistä riskeistä, eli
riskin kaikki esiintymät tarkasteltavassa tytäryhtiössä. Kaikki informaatio yk-
sittäisestä riskistä on koottu samaan näkymään, jolloin riskin esiintymisestä
konsernissa saa melko hyvän kokonaiskuvan yhdellä silmäyksellä. Näkymä on
suunniteltu 1280x1024-resoluution näytölle, jolloin vierityspalkkeja joudutaan
käyttämään ainoastaan lomakkeen alalaidassa olevia osastojen ja tulosyksiköi-
den riskejä selattaessa.

Kyseessä on eräänlaiset sisäkkäiset taulukot, joissa ylemmällä tasolla tar-
kasteltavaksi valittu tietue määrää alemmalla tasolla näytettävän sisällön. Ylin
taso (konsernitaso) toimii päänavigaatiotasona, jossa valitaan tarkasteltava ris-
kinimike. Toisella tasolla näytetään riskin yhtiökohtaiset, kootut tiedot kaikista
niistä tytäryhtiöistä, joissa valittu riskinimike esiintyy. Alimmalla tasolla näy-
tettävät alkuperäiset riskit määräytyvät sen mukaan, mikä yhtiö toisella tasolla
on valittuna. Eli alimmalla tasolla näytetään vain yhden tytäryhtiön eri osasto-
jen ja tulosyksiköiden riskit kerrallaan, ja navigointi tytäryhtiöstä toiseen ta-
pahtuu toisella tasolla. Kuvion 21 esimerkissä on ylimmällä tasolla valittu tar-
kasteltavaksi riskinimike verkostoitumisriski, ja toisella tasolla on valittu tytäryh-
tiöksi Sanomalehti Ilkka Oy, jolloin alimmalla tasolla näkyy riskin esiintymät
kahdessa Sanomalehti Ilkka Oy:n osastossa.
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Kuvio 21: Esimerkkiriski, navigointi eri riskitasoilla.

Käyttöliittymä perustuu Microsoft Access –lomakkeeseen, jonka pohjana
käytetään alakohdassa 5.1.2 esiteltyjä kyselyjä. Kyselyjen avulla saadaan lo-
makkeelle näkyviin  kaikki laskennalliset kentät: riskin painoarvot, riskiluvut
ja riskilukusummat. Näitä arvojahan ei ole tallennettu tietokantaan, vaan ne
lasketaan reaaliaikaisesti lomaketta käytettäessä. Lomakkeen alin taso (osasto-
jen alkuperäiset riskit) perustuu riskit osastoittain –kyselyyn, jonka avulla saa-
daan riskien painoarvot ja riskiluvut laskettua ja lisättyä ne näkymään. Toisen
tason tytäryhtiökohtaiset riskitiedot haetaan riskilukusummat yhtiö –kyselyn
avulla. Kysely lisää näkymään tytäryhtiökohtaisen riskilukusumman, joka an-
taa hyvän kuvan siitä, miten merkittävä riski on eri tytäryhtiöiden kannalta.
Ylimmällä konsernitasolla olevat tiedot haetaan riskilukusummat konserni –
kyselyn avulla, joka lisää näkymään kyseisen riskinimikkeen riskilukusumman
koko konsernissa. Riskit lajitellaan ylimmällä tasolla riskilukusumman perus-
teella siten, että suurimpien riskilukusummien riskit ovat ensimmäisinä. Kuvio
22 havainnollistaa lomakkeen eri tasojen taustalla olevia kyselyjä sekä niiden
avulla laskettavia arvoja.
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Kysely:
riskilukusummat konserni

Kysely:
riskilukusummat yhtiö

Kysely:
riskit osastoittain

Riskilukusumma koko konsernissa

Riskilukusummat eri tytäryhtiöissä

Osastojen ja tulosyksiköiden
alkuperäisten riskien painoarvot,
riskinhallinnan nykytilat ja riskiluvut.

Kuvio 22: Riskeihin liittyvät lukuarvot ja kyselyt niiden taustalla.

5.2. Ilkka-Yhtymän riskienhallintaympyrä, riskilista ja riskinhallinta-

lomake

Riskitietokanta ei yksin riitä vastaamaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
tarpeisiin Ilkka-Yhtymässä. Sen lisäksi tarvitaan joitakin aputyökaluja riskien-
hallintakierroksen eri vaiheissa. Lisäksi tarvitaan toimintamalli siitä, miten
nämä työkalut nivoutuvat toisiinsa ja muuhun Ilkka-Yhtymän johtamistyöhön.

Microsoft Access –tietokanta ei sovellu kovin hyvin suuren joukon työka-
luksi, koska sitä ei ole suunniteltu palvelemaan suuria määriä yhtäaikaisia
käyttäjiä. Tietokannan joustava useamman käyttäjän yhtäaikainen käyttö vaati-
si erillistä tietokantapalvelinta ja client-server -tyyppistä sovellusta. Tällainen
ratkaisu on kuitenkin aikataulun ja muidenkin resurssien suhteen niin vaativa,
ettei se ollut mahdollinen Ilkka-Yhtymän riskienhallintaprojektin yhteydessä.
Accessin ongelmana on, että se on suunniteltu yksittäisen käyttäjän työasema-
käyttöä varten, ja yhtäaikaisessa verkkokäytössä törmätään helposti tietokan-
nan lukituksiin liittyviin ongelmiin. Näiden rajoitusten vuoksi on riski-
informaatiota tuotu riskitietokannasta erillisiin taulukoihin ja lomakkeisiin ris-
kienhallintakierrosten eri vaiheissa. Riskienhallintakierroksen vaiheet niissä
käytettävät työkalut on esitelty Ilkka-Yhtymän riskienhallintaympyrässä kuvi-
ossa 23.
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6 kk välein

Riskilistat(Excel):
tytäryhtiökohtaisesti,
kaikki riskit

Riskinhallintalomakkeet (Word):
tytäryhtiö- ja osastokohtaisesti,
vain avainriskit

Liiketoimintajohtajat ja johtoryhmät:
Yhtiö- ja osastokohtaisten riskien tarkistus

avainriskien valinnat
muutokset osastojen riskeihin(syyt, seuraukset, omistajat,
riskivastaavat, riskin tila)
uudet riskit, poistuvat riskit

Liiketoimintajohtajat:
Riskienhallintakatsaus
konsernin johtoryhmässä

Riskienhallinnan koordinointiryhmä:
Avainriskien päivitys
konsernin riskitietokantaan
Tytäryhtiökohtaisten
riskilistojen tuottaminen

Riskienhallinnan koordinointiryhmä:
Muutosten kirjaaminen
konsernin riskitietokantaan
Avainriskien riskinhallinta –
lomakkeiden toimitus riskien
omistajille

Riskien omistajat jariskivastaavat:
Avainriskien hallintatoimenpiteiden
suunnittelu ja aikataulutus
Muutokset osastojen avainriskeihin (syyt,
seuraukset, omistaja, riskivastaavat, riskin tila)
Täydennettyjen riskinhallintalomakkeiden
palautus

Liiketoimintajohtajat:
Riskien hallintatoimenpiteiden
seuranta
Vastuu riskienhallinnasta ja
raportoinnista yhtiötasolla

Riskilistat (Excel):
tytäryhtiökohtaisesti,
kaikki riskit

Riskinhallintalomakkeet (Word):
tytäryhtiö- ja osastokohtaisesti,
vain avainriskit

Kuvio 23: Ilkka-Yhtymän riskienhallintaympyrä.

Riskienhallintakierros jaetaan kuviossa kahteen päävaiheeseen: kuvion ylä-
osassa kuvattuun riskien tarkistukseen ja kuvion alaosassa kuvattuun avainris-
kien hallintaan. Lisäksi kuvion keskiosassa näkyy riskienhallinnan koordinoin-
tiryhmän avustava rooli riskienhallintakierroksen vaiheiden välissä. Riskien-
hallintaympyrän sydämenä on kuvion keskellä oleva konsernin johtoryhmässä
pidettävä riskienhallintakatsaus. Se auttaa osaltaan sitomaan riskienhallinta-
työtä muuhun Ilkka-Yhtymän johtamis- ja strategiatyöhön sekä aikatauluttaa
riskienhallintakierrokset tehtäviksi kuuden kuukauden välein.

Kuvion yläosassa kuvattu yhtiö- ja osastokohtaisten riskien tarkistus toimii
eräänlaisena valmistelevana vaiheena konsernin johtoryhmässä pidettävälle
riskienhallintakatsaukselle. Tässä vaiheessa tytäryhtiöiden liiketoimintajohtajat
käyvät yhtiönsä johtoryhmän kanssa läpi kaikki yhtiön omat riskit ja tekevät
tarvittavat muutokset avainriskeihin ja riskien tilaan. Lisäksi tässä vaiheessa
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listaan kirjataan edellisen tarkistuksen jälkeen mahdollisesti havaitut uudet
riskit, sekä poistetaan hävinneet riskit. Tärkein asia riskien tarkistusvaiheessa
on tytäryhtiön avainriskien valinta ja päivitys, koska riskienhallintakierroksen
myöhemmissä vaiheissa kaikki riskienhallintatoimenpiteet kohdistetaan niihin.
Tämä onkin yksi tärkeimpiä Ilkka-Yhtymän riskienhallintajärjestelmän perus-
ajatuksia: avainriskit tarkistetaan jokaisella riskienhallintakierroksella ja hallin-
tatoimenpiteet kohdistetaan vain avainriskeihin. Tällä tavoin saadaan pidettyä
riskienhallintaan käytettävä työmäärä kohtuullisena, kun avainriskejä valitaan
vain muutama kutakin tytäryhtiötä, osastoa ja tulosyksikköä kohden.

Riskien tarkistusvaiheen työkaluna toimii riskilista, Excel-taulukko, joka si-
sältää kaikki tytäryhtiössä aiemmilla kierroksilla kirjatut riskit. Taulukko on
hyvin saman kaltainen kuin toisella riskikartoituskierroksella käytetty riskilis-
tan ensimmäinen versio, joka on esitelty kohdassa 4.1. Tytäryhtiökohtaisten
riskilistojen muodostamisessa käytetään hyväksi Microsoft Accessin ja Excelin
hyvää liitettävyyttä. Riskitietokantaan on luotu tytäryhtiö kaikki riskit -kysely,
joka hakee kannasta halutun tytäryhtiön kaikki riskit. Kysely hakee riskien tie-
toja riskit, riskit yhtiöittäin ja riskit osastoittain -tauluista, ja muodostaa niistä ris-
kilistan ensimmäistä versiota vastaavan näkymän. Tiedot haetaan edelleen Ex-
cel-taulukkoon Microsoft ODBC-kyselyn avulla, joka käyttää tietolähteenään
kantaan luotua tytäryhtiö kaikki riskit -kyselyä. Tällä mekanismilla saadaan
riskilista-taulukkoon haettua aina ajantasaiset tiedot suoraan tietokannasta.
Tytäryhtiökohtaisten riskilistojen luonti on riskienhallinnan
koordinointiryhmän vastuulla, lisäksi koordinointiryhmä kirjaa riskilistoihin
tehdyt muutokset riskitietokantaan tytäryhtiöiden riskitarkistusten jälkeen.

Kun riskilistoihin tehdyt muutokset on kirjattu riskitietokantaan, on vuo-
rossa avainriskien riskinhallintalomakkeiden luominen. Riskinhallintalomake
on Microsoft Word –asiakirja, jossa on yhden avainriskin tiedot yhtä lomaketta
kohden. Lomake on suunniteltu käyttäjän kannalta mahdollisimman jousta-
vaksi siten, että sitä voi käyttää sekä sähköisessä muodossa että perinteisenä
paperitulosteena. Riskitietokantaan on luotu riskinhallintalomake-kysely, joka
hakee kaikki avainriskit halutusta tytäryhtiöstä. Avainriski on määritelty tieto-
kannassa kolmella eri tasolla: konsernin, yhtiön ja osaston avainriski. Kysely
hakee tytäryhtiöstä kaikki sellaiset riskit, jotka on merkitty jonkin osaston
avainriskiksi. Kyselyn ehtona on nimenomaan osaston avainriski, koska käy-
tännössä konsernitasoistenkin avainriskien hallita perustuu sen eri esiintymien
hallintaan tulosyksiköissä ja osastoissa. Lisäksi kannassa saattaa olla osaston
kannalta merkittäviä avainriskejä, jotka eivät kuitenkaan ole yltäneet tytäryhti-
ön tai konsernin avainriskeiksi. Myös tällaisten riskien hallinta on osaston kan-
nalta tärkeää, ja ne on oltava mukana avainriskilomakkeissa. Tiedot haetaan
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Word-lomakkeelle yhdistämisasiakirjan avulla, joka käyttää tietolähteenä Ac-
cess-kantaan luotua riskinhallintalomake-kyselyä. Yhdistämisen tuloksena saa-
daan Word-asiakirja, joka sisältää tytäryhtiön kaikkien osastojen avainriskit.

Riskinhallintalomake on jaettu riskin rakenteen mukaisesti kolmeen osaan.
Lomakkeen yläosassa on riskin konsernitasoiset tiedot, keskiosassa ovat riskin
tytäryhtiötasoiset tiedot ja alaosassa tiedot osaston alkuperäisestä riskistä. Ris-
kienhallintatyön kannalta oleellisimmat tiedot ovat lomakkeen alaosassa, se
sisältää riskin alkuperäiset syyt ja seuraukset juuri siinä muodossa kuin ne on
osastolla aikanaan kirjattu. Näiden alkuperäisten riskikuvausten perusteella
saadaan säilytettyä riskien sidonnaisuus osastojen toimintaan. Tällä varmiste-
taan, että riskienhallintatyö pysyy riittävän käytännönläheisenä, eivätkä alku-
peräiset riskit huku konsolidoinnissa yhdistettyjen tytäryhtiö- ja konserni-
tasoisten riskien taakse. Eli tässä vaiheessa on erittäin tärkeää, että osastoilla ja
tulosyksiköissä toimivat riskivastaavat pystyvät tunnistamaan lomakkeista
riskikartoitusvaiheessa tai edellisillä kierroksilla kirjaamansa alkuperäiset
riskit.Lomakkeen alaosassa on myös kenttä hallintatoimenpiteiden kirjausta var-
ten. Lomakkeelle ei ole tarkoitus kirjata hallintatoimenpiteiden tarkkoja suun-
nitelmia, ainoastaan luettelonomainen kuvaus suunnitelluista hallintatoimenpi-
teistä. Lomakkeelle kirjatut hallintatoimenpiteet tallennetaan riskitietokantaan,
jolloin ne ovat valmiina seuraavien riskienhallintakierrosten riskinhallintalo-
makkeilla. Riskinhallintatoimenpiteiden suunnittelun yhteydessä on mahdolli-
suus muokata myös muita riskin osastotasoisia tietoja: riskin syitä ja seurauksia
sekä riskin tilaa (riskin todennäköisyys, seurausten vakavuus ja riskinhallinnan
nykytila). Sen sijaan lomakkeen yläosissa olevat riskin konserni- ja tytäryhtiö-
tasoiset tiedot on suojattu muutoksilta, koska niitä ei ole tarkoitus muokata täs-
sä yhteydessä. Ilkka-Yhtymän riskinhallintalomake on esitelty kuviossa 24.
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RISKINHALLINTALOMAKE

Riskin nimi: Verkostoitumisriski
Riskinumero: 16
Riskityyppi: Liiketoimintariskit

Konsernin avainriski? Ei
Riskin omistaja konsernitasolla: Konserninjohtaja A

Yhtiö: Sanomalehti Ilkka Oy
Osasto: Yritysmarkkinointi
Riskin tiedot yhtiötasolla

Yhtiötasoinen avainriski? Kyllä Riskin omistaja: Johtaja X

Yhtiötaso / riskin syyt:
Lainsäädännölliset rajoitteet. Oikeiden kumppanien löytämisen vaikeus. Resurssien vaje. Sitoutumatomuus yhteisiin
päätöksiin.

Yhtiötaso / riskin seuraukset:
Tuottojen ja tuloksen lasku. Olemme ulkona niistä pöydistä joissa tehdään päätökset.

Riskin tiedot osastotasolla

Osaston avainriski? Kyllä
Riskivastaava(t): Myyntipäällikkö H

Osasto / riskin syyt:
- Lainsäädännölliset rajoitteet, yhteisen näkemyksen puuttuminen, sisäiset erimielisyydet.
- Ei  löydetä oikeita kumppaneita, ei haeta aktiivisesti sidosryhmiä, henkilökemiat ei toimi, aikapula toimintaa,
strategian puute sidosryhmätoiminnassa.

Osasto / riskin seuraukset:
- Olemme ulkona niistä pöydistä joissa tehdään päätökset, saamatta jääneitä euroja.
- Putoamme lopullisesti kelkasta, eurot jää saamatta sähköisestä liiketoiminnasta.

Hallintatoimenpiteet:

Riskin tila:
PVM Todennäköisyys Seuraukset Painoarvo Nykytila Riskiluku
1.8.2006 3. Todennäköinen 2. Haitalliset 4. Merkittävä riski 4 16

Kuvio 24: Ilkka-Yhtymän riskinhallintalomake.
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5.3. Valmis sovellus vs. itse räätälöity ratkaisu

Vaihtoehtona itse tehdylle, räätälöidylle ratkaisulle olisi ollut valmiin riskien-
hallintasovelluksen hankinta. Projektin yhteydessä tutustuttiin neljään erilai-
seen riskienhallinnan sovellukseen tai palveluun:

VTT:n julkaisema Pk-yrityksen riskienhallinta -palvelu
VisuRISK Oy:n VRM Visual Risk Management
Symbiant RiskSuite
Methodwaren Enterprise Risk Assessor Lite.

Ongelmaksi valmiiden sovellusten osalta muodostui se, että ainoastaan
Methodwaren sovellus oli saatavilla evaluointiversiona suoraan yrityksen
verkkosivuilta. Lisäksi VTT:n palvelu oli kokonaisuudessaan käytettävissä pal-
velun verkkosivuilla. Kahden muun sovelluksen evaluointi olisi edellyttänyt
tarkempaa yhteydenpitoa ja ehkä tapaamisia järjestelmätoimittajien kanssa,
eikä siihen oltu halukkaita vielä tässä vaiheessa. Tässä yhteydessä oli ainoas-
taan tarkoituksena selvittää, mitkä ovat suurimmat eroavaisuudet valmiiden ja
itse tehdyn, räätälöidyn sovelluksen välillä. Vaihtoehtojen tarkempi vertailu
järjestelmätoimittajien kanssa tulee ajankohtaiseksi siinä vaiheessa, jos päädy-
tään hankkimaan valmis sovellus itse tehdyn tilalle. VisuRISK Oy:n ja Sym-
biantin sovellusten arviointi perustuu siis ainoastaan verkkosivuilla saatavilla
oleviin esittelyihin ja demoihin.

VTT:n Pk-yrityksen riskienhallinta –palvelu [PK-RH, 2008] eroaa muista
vertailluista siinä suhteessa, että se ei ole varsinainen sovellus, vaan riskienhal-
linnan verkkopalvelu. Se otettiin silti mukaan vertailuun, koska se on alan kir-
jallisuudessa hyvin tunnettu ja laajasti referoitu. Palvelu on suomenkielinen, ja
se on suunnattu pienille ja keskisuurille yrityksille. Sen tarkoituksena on hel-
pottaa etenkin riskienhallinnan käynnistysvaihetta tarjoamalla yksikertaisia ja
selkeitä apuvälineitä. Palvelu sisältää runsaasti erilaisia menetelmiä, tarkistus-
listoja ja riskikarttoja riskien kartoittamista ja analysointia varten. Lisäksi se
tarjoaa monipuolisen luokittelun erityyppisille riskeille sekä ohjeita erilaisista
riskienhallintakeinoista. Palvelu sisältää siis runsaasti erilaisia lomakkeita ris-
kien kartoittamiseksi ja hallitsemiseksi, mutta ei tarjoa varsinaista työvälinettä
havaittujen riskien kirjaamiseen, ylläpitoon ja seurantaan. Ilkka-Yhtymän ris-
kienhallintaprojektin kannalta PK-RH –palvelu olisi ollut hyödynnettävissä
parhaiten projektin alkuvaiheessa riskien kartoituksessa käytettävien tarkistus-
listojen ja riskikarttojen muodossa. Varsinaiseen riskienhallinnan pyörittämi-
seen ja riskikannan ylläpitoon se ei tarjoa välineitä.

VRM Visual Risk Management [VisuRISK, 2008] on VisuRISK Oy:n mark-
kinoima suomenkielinen riskienhallinnan sovellus. Sovellusta ei ollut saatavilla
evaluointiversiona, joten tutustuminen jouduttiin tekemään yrityksen verk-
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kosivuilla olevan, melko suppean ohjelmiston yleisesittelyn perusteella. Sovel-
lus pyrkii nimensä mukaisesti tarjoamaan yrityksen riskeistä visuaalisen tilan-
nekuvan, jossa havaitut riskit sijoitetaan esimerkiksi yrityksen toimitilojen poh-
jakuvan tai organisaatiokaavion päälle. Yksittäiset riskit syötetään tietokantaan
riskikortin avulla ja sijoitellaan tilannekuvaan halutuille paikoille. Sovellus si-
sältää myös valmiita kysymyslistoja riskien tunnistamista ja arviointia varten.
Suppeankin yleisesittelyn perusteella tuli selvästi ilmi, että sovellus on suun-
nattu teollisuuteen ja etenkin turvallisuuteen liittyvien riskien hallintaan.
Yleisesittelyssä esimerkkeinä olleet riskikortti ja kysymyslista olivat suunnitel-
tu fyysiseen turvallisuuteen liittyvien riskien hallintaan. Lisäksi riskien sijoit-
taminen toimitilojen pohjakuvien päälle tukee parhaiten juuri fyysiseen turval-
lisuuteen liittyvien riskien hallintaa. Ilkka-Yhtymän riskienhallinta on voimak-
kaasti liiketoimintariski-painotteista, joten VRM-sovellus ei tarkastelun perus-
teella tarjoaisi parasta mahdollista ratkaisua liiketoimintariskien hallintaan.
Lisäksi jäi epäselväksi, miten sovelluksessa pystyttäisiin kuvaamaan Ilkka-
Yhtymän konsernirakenne ja siitä johtuva alakohdassa 5.1.1 esitelty riskien
kolmitasoinen rakenne.

Symbiant RiskSuite [RiskSuite, 2008] on englanninkielinen riskienhallinnan
sovellus, jonka käyttöliittymä on räätälöitävissä suomen kielelle. Sovelluksesta
ei ollut saatavilla evaluointiversiota, mutta yrityksen verkkosivuilla oli saata-
villa melko kattavat esittely- ja opetusvideot, joiden perusteella tutustuminen
on tehty. RiskSuite eroaa muista tarkastelluista sovelluksista siten, että se on
täysin web-pohjainen. Sovelluksessa on runsaasti työryhmäsovellusta (collabo-
rative application) muistuttavia ominaisuuksia kuten

keskustelupalstoja ja -ketjuja riskeistä ja niiden hallinnasta
sähköisiä äänestyksiä, esimerkiksi riskien arvioinnista
automaattiset sähköpostikutsut äänestyksiin ja keskusteluihin.

Työryhmäominaisuuksiensa ansiosta sovellus tukeekin hyvin esimerkiksi
riskien arviointia sekä hallintatoimenpiteistä keskustelua ja päättämistä. Se tar-
joaa hyvän sähköisen välineen riskienhallintaan liittyvään vuorovaikutukseen
silloin, kun asianosaisilla ei ole mahdollisuutta kokoontua saman pöydän ää-
reen. Lisäksi sen avulla käydyt keskustelut ja tehdyt päätökset tulevat auto-
maattisesti dokumentoiduiksi. Työryhmäominaisuuksien lisäksi RiskSuite olisi
Ilkka-Yhtymälle sopiva ratkaisu myös siltä osin, että se on painottunut juuri
liiketoimintariskien hallintaan. Suurin puute sovelluksessa on se, että se tarkas-
telee riskejä ikään kuin yksittäisinä ilmiöinä, eikä se pyri kuvaamaan riskien
välisiä suhteita ja riippuvuuksia. Se ei myöskään anna kovin selkeää kokonais-
kuvaa yrityksen riskikentästä ja riskien esiintymislaajuudesta yrityksen eri
osissa. Riskien kokonaismerkittävyyden arviointi on hankalaa. Ilkka-Yhtymän
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riskienhallintamallissa keskeisenä osana ovat juuri riskien esiintymät eri
puolilla konsernia ja niiden yhteenlaskettu merkitys, eikä RiskSuite tarjoa
ratkaisua tähän tarpeeseen.

Enterprise Risk Assessor Lite [ERA Lite, 2008] on uusi-seelantilaisen Met-
hodwaren markkinoima riskienhallintasovellus. ERA Lite on kevennetty, pie-
niin ympäristöihin tarkoitettu yhden käyttäjän versio laajemmasta ERA-
sovelluksesta. Se oli sovelluksista ainoa, joka oli saatavilla evaluointiversiona.
Sovellus on englanninkielinen, eikä siitä ole saatavilla suomalaista kieliversio-
ta. ERA Lite on erittäin monipuolinen sovellus, joka on selkeästi suunniteltu
liiketoimintariskien hallintaan. Riskit ja niihin liittyvät hallintatoimenpiteet ja
mahdolliset tappiot pystytään kuvaamaan sovelluksessa hyvin tarkasti, lisäksi
niihin liittyvät kustannukset oli huomioitu kattavasti. Myös riskien painoarvon
(vakavuuden) arviointi voidaan tehdä kolmella eri tasolla: riskin painoarvo
ilman hallintatoimenpiteitä, nykyisillä hallintatoimenpiteillä ja suunniteltujen
parannusten jälkeen. ERA Lite on monipuolinen, mutta samalla myös hyvin
vaativa ja monimutkainen sovellus hallittavaksi. Ilman käyttöopastusta oli hy-
vin hankala saada selkeää kuvaa sen kaikista ominaisuuksista, ja moni asia jäi-
kin hieman hämärän peittoon. Monipuolisuutensa ansiosta ERA Lite olisi ehkä
Ilkka-Yhtymälle sopiva työkalu, mutta sen monimutkaisuus ja englanninkieli-
syys painavat vaakakupissa enemmän. Ilkka-Yhtymä tarvitsee suomenkielisen
ja selkeämmän työkalun riskienhallintaan.

Riskienhallinnan sovellukset näyttävät eroavan toisistaan suuresti sen mu-
kaan, minkälainen näkemys ja lähestymistapa tekijöillä on ollut riskienhallin-
taan, ja minkälaisiin toimintaympäristöihin sovellus on suunniteltu. Ei ole ole-
massa yhtä, geneeristä riskienhallinnan sovellusta, joka toimisi hyvin kaikissa
mahdollisissa toimintaympäristöissä. Kysymys kuuluukin: miten paljon yrityk-
sen on järkevää muokata riskienhallinnan toimintatapoja ja -malleja sopeutu-
akseen johonkin riskienhallinnan sovellukseen? Valmista sovellusta hankittaes-
sa on aina jossain määrin syytä varautua toiminnan mukauttamiseen sovelluk-
sen ominaisuuksien mukaan, mitä monipuolisempi ja joustavampi sovellus,
sen vähemmän siihen on tarvetta. Täysin räätälöity sovellus on luonnollisesti
työläämpi vaihtoehto, mutta se saadaan vastaamaan täydellisesti yrityksen ris-
kienhallinnan toimintatapoja ja –malleja. Riskienhallinnan välineiden tulee tu-
kea yrityksen omia toimintamalleja ja näkemyksiä riskienhallinnasta, eikä tä-
hän välttämättä pystytä kuin itse kehitetyillä riskienhallinnan menetelmillä ja
työkaluilla.

Ilkka-Yhtymän riskienhallintamalli ja riskienhallinnan menetelmät ovat
muotoutuneet riskienhallintaprojektin aikana yrityksen toimintatapojen ja hal-
lintakulttuurin mukaisiksi. Erityisesti riskien konsolidointivaihe vaikutti suu-
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resti riskin rakenteeseen, sekä tapaan, jolla riskien kokonaismerkittävyyttä py-
ritään arvioimaan. Yksi Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan perusajatuksista on,
että sama riski voi esiintyä eri puolilla konsernia useissa tytäryhtiöissä ja osas-
toissa, ja riskin kokonaismerkittävyyttä arvioidaan laskemalla yhteen riskilu-
kusummia tytäryhtiö- ja konsernitasolla. Jos tämä Ilkka-Yhtymälle ominainen
toimintamalli halutaan säilyttää, ei ole kovin todennäköistä, että yksikään val-
mis riskienhallinnan sovellus pystyisi vastaamaan näihin tarpeisiin.

Riskienhallinnan jatkuvuuden kannalta on tärkeää, että käytettävä sovellus
on suomenkielinen ja mahdollisimman helppokäyttöinen. Ilkka-Yhtymän viral-
linen kieli on suomi, eikä englannin kielen käyttöön olla joitakin erityisaloja
lukuun ottamatta totuttu. Riskienhallinnan termit vaativat riittävästi omaksu-
mista suomen kielelläkin, eikä tätä ole järkevää vaikeuttaa englanninkielisellä
sovelluksella ja termeillä. Myös sovelluksen yksinkertaisuus ja helppokäyttöi-
syys vaikuttavat merkittävästi siihen, miten paljon riskienhallintatyö kuormit-
taa yrityksen henkilöstöä. Riskienhallinnan koordinointiryhmän käytössä voi
olla monipuolisempi ja monimutkaisempikin sovellus, mutta muille riskienhal-
lintatyöhön osallistuville täytyy pystyä tarjoamaan hyvin selkeät ja yksinker-
taiset työvälineet. Riskienhallinta koetaan helposti jonkinlaisena ylimääräisenä
lisätyönä, ja tällöin hankalat työvälineet vaarantavat koko riskienhallintatyön
onnistumisen.
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6. Riskienhallintakyselyn tuloksia
Alkuvuodesta 2007 tehtiin Ilkka-Yhtymän laajennetulle strategiaryhmälle
osaamiskeskus-, strategia- ja johtoryhmätyöskentelyä kartoittava kysely, jossa
oli lyhyt osuus myös riskienhallintaan liittyen. Riskienhallinnan osuudessa oli
viisi kysymystä, joilla kartoitettiin riskienhallintatyöhön osallistuneiden koke-
muksia riskienhallinnasta ja käytetyistä työkaluista.

Kyselyyn vastasi 29 henkilöä, joista 28 oli osallistunut riskienhallintatyö-
hön. Riskienhallintatyöhön osallistuneiden joukossa kyselyn peitto oli varsin
hyvä, koska käytännössä laajennetun strategiaryhmän kokoonpano vastaa var-
sin tarkasti riskienhallintatyöhön osallistunutta joukkoa. Riskienhallintatyöhön
osallistuneiksi katsotaan tässä kohdin ne henkilöt, jotka on nimetty riskien
omistajiksi tai riskivastaaviksi. Riskienhallintatyöhön on luonnollisesti osallis-
tunut muitakin henkilöitä, mutta heidän lukumääränsä on vielä tässä vaiheessa
pieni, eivätkä he välttämättä ole käyttäneet tässä yhteydessä kartoitettavia ris-
kienhallinnan työkaluja. Ilkka-Yhtymän riskitietokannassa on riskin omistajiksi
ja riskivastaaviksi nimetty 37 henkilöä, joista vain kaksi on laajennetun strate-
giaryhmän ulkopuolisia henkilöitä. Kyselyn vastausprosentti riskienhallinta-
työhön säännöllisesti osallistuneiden keskuudessa oli siten 76, mitä voidaan
pitää ihan hyvänä arvona tämän kaltaiselle mielipidekyselylle.

Riskienhallinnan työkalujen osalta täytyy tässä kohden tarkentaa, että kyse-
ly kohdistuu työkaluista lähinnä riskilistaan sekä riskinhallintalomakkeeseen.
Suurin osa kyselyyn osallistuneista ei ole käyttänyt suoraan riskitietokantaa,
vaan ainoastaan kannasta tulostettuja riskilistoja ja riskinhallintalomakkeita.
Ilkka-Yhtymän riskitietokanta on ollut pelkästään riskienhallinnan koordinoin-
tiryhmän työvälineenä, joka on tuottanut tarvittavan materiaalin tietokannasta
muille riskienhallintaan osallistuville. Kysely ei siis juurikaan kerro varsinaisen
riskitietokannan käytettävyydestä, vaan siihen liittyvistä aputyökaluista ja ris-
kienhallinnasta yleensä. Lisäksi riskienhallintaan liittyvää rutiinia ei juurikaan
ole ehtinyt muodostua kyselyn toteutusajankohtaan mennessä. Ennen kyselyä
on tehty riskikartoitukset, ja vain yksi varsinainen riskienhallintakierros, joten
koordinointiryhmää lukuun ottamatta tekijöillä on vielä melko vähän koke-
musta riskienhallinnasta ja siihen liittyvistä työkaluista.

Kyselyssä oli riskienhallintaan liittyen neljä väittämää asteikolla yhdestä
viiteen: 5 = täysin samaa mieltä, 1 = täysin eri mieltä. Kolmella väittämällä py-
rittiin kartoittamaan vastaajien mielipiteitä riskienhallinnasta ja käytetyistä
työkaluista. Neljäs väittämä koski riskienhallintaan liittyviä koulutustarpeita.
Väittämät sekä vastausten jakautuminen ja keskiarvot on esitetty kuvioissa 25
ja 26.
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Kuvio 25: Väittämien vastausten jakautuminen.
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Kuvio 26: Väittämien vastausten keskiarvot.

Kahdessa ensimmäisessä väittämässä käy selvästi ilmi, että riskienhallinta
koetaan Ilkka-Yhtymässä varsin hyödylliseksi sekä yrityksen että oman työn
kannalta. Eniten hyödylliseksi riskienhallinta koetaan yritysten tavoitteiden
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kannalta. Väittämän vastausten keskiarvo on 4,5, ja peräti 86% vastaajista oli
väittämän kanssa jonkin verran tai täysin samaa mieltä. Lähes yhtä hyödylli-
seksi koettiin riskienhallinta oman työn kannalta. Väittämän keskiarvo oli 4,2 ja
76% vastaajista oli väittämän kanssa jonkin verran tai täysin samaa mieltä. Eli
näiden tulosten valossa näyttäisi siltä, että riskienhallinnan perustelut ja tar-
peellisuus on sisäistetty hyvin kyselyyn osallistuneiden keskuudessa. Tässä
yhteydessä on kuitenkin syytä huomioida, että kyselyyn osallistunut ryhmä
koostuu käytännössä täysin johto-, päällikkö- ja asiantuntijatehtävissä työsken-
televistä ihmisistä. Heidän näkemyksensä ja tietämyksensä riskienhallinnasta
on varmasti huomattavasti laajempaa kuin muun henkilöstön, joka ei vielä ole
juurikaan ollut mukana riskienhallintatyössä. Riskienhallinnan perustiedotta-
miseen ja motivointiin täytyy panostaa tulevaisuudessa, etenkin jos riskienhal-
lintatyö laajenee merkittävästi ja koskettaa yhä suurempaa osaa henkilöstöstä.

Kolmannen, riskienhallinnan työkalujen käyttökelpoisuutta koskevan väit-
tämän vastauksissa näkyy, että työkalut koetaan vielä hieman uusiksi ja ou-
doiksi. Vastaukset painottuvat enemmän epävarmalle keskialueelle: 59% oli
jonkin verran samaa mieltä, 10% neutraaleja ja 14% jonkin verran eri mieltä.
Epävarmuudesta huolimatta samaa mieltä (täysin tai jonkin verran samaa miel-
tä) olevien osuus oli kuitenkin korkea, yhteensä 76%, vastausten keskiarvon
ollessa 3,8. Vastaavasti eri mieltä (täysin tai jonkin verran eri mieltä) olevien
osuus oli yhteensä 14%. Vastausten perusteella riskienhallinnan työkaluihin
suhtaudutaan kuitenkin pääasiassa positiivisesti, uutuuden tuomasta epävar-
muudesta huolimatta. Näyttäisi siltä, että riskienhallinnan työkalujen osalta ei
suuriin suunnanmuutoksiin ainakaan tässä vaiheessa ole tarvetta. Jatkossa tuli-
si tehdä uusi kysely siinä vaiheessa, kun riskienhallintakierros on menty läpi
muutaman kerran ja käyttäjillä on enemmän kokemuksia työkalujen käytöstä.

Viimeinen väittämä koski riskienhallintatyöhön liittyviä koulutus- ja opas-
tustarpeita. Vastaukset jakautuivat melko tasaisesti, painottuen kuitenkin lie-
västi lisäopastuksen tarpeellisuuden puolelle. 36% vastaajista oli täysi tai jon-
kin verran samaa mieltä, kun 28% oli täysin tai jonkin verran eri mieltä. Myös
vastausten keskiarvo (3,1) painottui lievästi samaan suuntaan. Asian uutuus
näkyi tässäkin väittämässä vastausten epävarmuutena, sillä neutraalien osuus
oli peräti 36%. Epävarmojen suuri osuus kallistaa tämän väittämän tuloksen
siihen suuntaan, että riskienhallintatyön koulutukseen ja opastukseen täytyy
panostaa jatkossa enemmän. Riskienhallintatyö täytyy pitää mahdollisimman
käytännönläheisenä ja sulauttaa saumattomasti tytäryhtiöiden ja osastojen pää-
töksentekoon ja liiketoimintaan. Tähän tavoitteeseen päästään, jos riskienhal-
lintatyö saadaan niin rutiininomaiseksi ja kevyeksi, että sen aiheuttama lisä-
kuormitus osastojen työmäärissä on riittävän pieni.
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Kyselyssä oli edellä esiteltyjen väittämien lisäksi vapaasti tekstikenttään
vastattava kysymys:

”Miten riskienhallintatyötä pitäisi mielestäsi muuttaa, että siitä olisi enemmän

hyötyä?”.

Kysymykseen tuli seuraavat kahdeksan vastausta:
1. Mielestäni nyt tulee pyöräyttää nykyisellä tavalla pari kertaa ja katsoa sit-

ten onko tarvetta muuttaa.

2. Toimenpiteiden konkretisoiduttua voi olla helpompi kommentoida asiaa.

3. Riskien määrittely, arviointi sekä toimenpiteet olisi saatava operatiivisten

toimijoiden tehtäväksi. Ei konsernitasoista yhteensovittamista.

4. Riskeihin tulee tarttua käytännön tasolla, keskustella niistä ja varata henki-

löresursseja riskien hallintaan.

5. Riskienhallinta pitäisi sitoa osaksi jotain muuta työskentelyä, esim. johto-

ryhmiä.

6. Nyt riskit ikään kuin hajallaan yhtymässä. Olisi hyvä järjestää yhtymän

yhteinen tilaisuus, jossa käydään läpi karkealla tasolla erityyppisiä riskejä

yhtymässä.

7. Enemmän poikkitieteellistä lähestymistä asioihin, että myös itsestäänsel-

vyydet tulisivat listatuksi.

8. Ottaa vielä tarkemmin syyniin markkinoiden, trendien, kansantalouden etc.

vaikutus yhtiöön ja sen liiketoimintaan. Yksittäisenä asiana esim. dokumen-

toinnin tasoon olisi syytä kiinnittää enemmän huomiota.

Vastaukset voidaan luokitella kolmeen eri ryhmään. Kaksi ensimmäistä
vastausta liittyy aiemmissa väittämissäkin esille tulleeseen asiaan: riskienhal-
lintatyö koetaan vielä niin uudeksi ja oudoksi, että mielipiteitä on hankala
muodostaa. Vastaukset 3-5 tukevat kyllä riskienhallinnan koordinointiryhmän
näkemyksiä ja tavoitteita riskienhallintatyön käytännönläheisyydestä ja sulaut-
tamisesta muuhun toimintaa, mutta juuri samasta syystä niissä on myös hie-
man huolestuttavia piirteitä. Kertovatko ne siitä, etteivät kirjoittajat ole ymmär-
täneet Ilkka-Yhtymän riskienhallinnan periaatteita ja tavoitteita? Vai tarkoitta-
vatko ne sitä, että noissa tavoitteissa on epäonnistuttu? Riskienhallinta saa hy-
vin helposti ylimääräisen byrokratian ja teoreettisuuden leiman, mikä tulee
jatkossa olemaan riskienhallinnan koordinointiryhmän suurimpia haasteita.
Miten riskienhallinnan menetelmiä ja työkaluja tulisi kehittää, että työ saatai-
siin riittävän käytännönläheiseksi ja kevyeksi?

Kolme viimeistä vastausta (6-8) liittyvät lähinnä riskien kartoittamiseen:
miten riskikartoitus saadaan tehtyä riittävä laaja-alaisesti, että yrityksen liike-
toiminnan kaikki osa-alueet tulevat käsitellyksi? Onko riskienhallintakierrok-
silla tehtävä tytäryhtiöiden riskien tarkistus riittävä, vai pitäisikö esimerkiksi
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muutaman vuoden välein tehdä laajempi, koko konsernin laajuinen riskikartoi-
tuskierros?
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7. Johtopäätökset
Tässä tutkielmassa käsitellyn projektin päätavoitteena oli luoda ja käynnistää
Ilkka-Yhtymään kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi. Ehkä tärkein teki-
jä projektin onnistumisen kannalta oli luoda Ilkka-Yhtymän yrityskulttuuriin
niin hyvin soveltuva riskienhallinnan toimintamalli, että riskienhallinta saa-
daan sulautettua osaksi jokapäiväistä liiketoimintaa ja johtamista. Riskienhal-
linta ei saa jäädä erilliseksi, yksittäiseksi projektiksi, vaan sen pitää olla jatkuva
prosessi osana normaalia yritystoimintaa. Lisäksi onnistunut riskienhallinta
edellyttää selkeitä ja toimivia riskienhallinnan työkaluja, ja yleisen riskienhal-
linnan osaamisen lisäämistä koko yrityksessä.

Varsinaisen riskienhallintajärjestelmän ja työvälineiden kehittämisen lisäksi
projektin yhteydessä tehtiin Ilkka-yhtymän riskikartoitus ja riskien arviointi.
Kartoituksen ja arvioinnin tuloksena saadut yhtiö- ja osastokohtaiset riskilistat
konsolidoitiin yhteiseksi, koko konsernin riskilistaksi. Tämä työvaihe oli kui-
tenkin hyvin olennainen osa myös riskienhallintamallin ja työvälineiden kehi-
tystä, koska suuri osa riskienhallinnan menetelmistä muotoutui konsolidoinnin
aikana. Konsolidoinnin yhteydessä muotoutui esimerkiksi tapa tarkastella ris-
kejä kolmitasoisesti, Ilkka-Yhtymän yhtiörakenteen mukaisesti. Samassa yh-
teydessä kehitettiin myös riskiluvun käsite, ja alettiin laskea yhteen tytäryhtiö-
ja konsernitasoisia riskilukusummia. Nämä ovat hyvin keskeisiä tekijöitä Ilkka-
Yhtymän riskienhallinnassa, ja ne ovat vaikuttaneet suuresti myöhempään ris-
kienhallinnan työvälineiden kehitykseen.

Projektin päätavoitteessa – kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sulauttami-
nen Ilkka-Yhtymän yritystoimintaan – onnistumisen arviointi on vielä tässä
vaiheessa hieman liian aikaista. Ilkka-Yhtymään on kyllä luotu mielestäni toi-
miva kokonaisvaltaisen riskienhallinnan järjestelmä, mutta tätä kirjoitettaessa
on menossa vasta toinen riskienhallintakierros. Riskienhallinta hakee Ilkka-
Yhtymässä vielä osin muotoaan, ja vasta muutama lisäkierros näyttää, miten
hyvin luotu järjestelmä saadaan toimimaan osana Ilkka-Yhtymän muuta toi-
mintaa.

Riskikartoitus tehtiin heti riskienhallintaprojektin alkuvaiheessa, ensim-
mäinen vaihe jopa ennen projektin käynnistämistä. Tähän liittyy sellainen on-
gelma, että yleinen riskienhallinnan tietämys ja osaaminen oli Ilkka-Yhtymässä
tuossa vaiheessa vielä varsin ohutta. Edes riskienhallinnan projektiryhmä ei
ollut vielä ehtinyt perehtyä riskienhallintaan kovinkaan syvällisesti. Riskien
kartoitusvaihe olisikin vaatinut tiukempaa ohjausta ja monipuolisempia apuvä-
lineitä. Mielestäni riskikartoituksessa olisi pitänyt käyttää enemmän hyödyksi
riskityyppikohtaisia tarkistuslistoja ja muita työkortteja. Kartoituksessa käytet-
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tiin apuna melko suppeaa, viiden eri riskityypin ja niiden esimerkkiriskien lu-
etteloa. Kartoituksessa olisi voitu käyttää apuna Pk-yrityksen riskienhallinta –
sivustoilla [PK-RH, 2008] esiteltyjen työ- ja tietokorttien kaltaisia apuvälineitä.
Tällä olisi saatu varmistettua, että kaikki liiketoiminnan eri osa-alueet tulevat
paremmin huomioitua. Lisäksi se olisi luultavasti tuottanut yhdenmukaisem-
pia ja vertailukelpoisempia riskilistoja. Konsolidointivaihe oli hyvin työläs ja
virhealtis, koska eri yksiköiden tuottamat riskilistat sisälsivät samoja riskejä
monin eri tavoin kirjattuina. Tämä johtui mielestäni pääosin siitä, että kartoi-
tuksessa käytetyt apuvälineet eivät riittävästi ohjanneet kartoittajia
yhdenmukaiseen riskien kirjaamistapaan.

Riskikartoitus tehtiin ennakkotehtävinä ja ryhmätöinä laajennetun johto-
ryhmän suunnittelupäivien yhteydessä. Tämä tarkoittaa sitä, että riskikartoi-
tukseen osallistui ainoastaan johto- ja päällikkötaso. Ovatko he riittävän lähellä
oman yksikkönsä käytännön toimintaa? Pystyvätkö he havaitsemaan myös
kaikki olennaiset jokapäiväisiin rutiineihin liittyvät riskit? Käytetyissä ryhmis-
sä oli edustajia liiketoiminnan eri alueilta, mutta mielestäni ryhmissä olisi pitä-
nyt olla mukana myös työtekijöitä eri liiketoiminta-alueilta. Tämä olisi sitonut
riskienhallintaa paremmin yksiköiden jokapäiväiseen toimintaan. Lisäksi se
olisi ollut loistava tapa sitouttaa yrityksen muuta henkilöstä riskienhallintaan.

Riskikartoitukseen mahdollisesti jääneitä aukkoja voidaan jatkossa paikata
tarjoamalla riskien omistajille ja riskivastaaville mahdollisuus omien ja muiden
yksiköiden riskien ristiintarkasteluun. Muiden kirjaamia riskejä tarkastellessa
on mahdollista huomata oman yksikön riskikartoituksessa kenties unohtuneet
riskit. Riskien ristiintarkastelua kokeiltiin projektin aikana joidenkin riskien
omistajien kanssa ja se havaittiin varsin tehokkaaksi menetelmäksi riskilistojen
täydennyksessä.

Ilkka-Yhtymän riskienhallinta painottuu hyvin voimakkaasti liiketoiminta-
riskien hallintaan, mutta silti riskien taloudellisia vaikutuksia ei ole pyritty-
kään arvioimaan tarkemmin euromääräisinä. Riskin vaikutusten rahallinen
mittaaminen näyttää olevan varsin yleinen tapa yritysmaailmassa, ja ehkä Ilk-
ka-Yhtymän riskienhallintaa tulisi jatkossa kehittää tähän suuntaan. Tämä tar-
koittaisi esimerkiksi rahallisten mittareiden tuontia riskitietokantaan riskiluku-
jen ja riskilukusummien rinnalle.

MS Access –tietokanta oli mielestäni oikea valinta riskienhallinnan työka-
luksi Ilkka-Yhtymässä. Riskitietokanta on riittävän helppokäyttöinen ja räätä-
löity juuri Ilkka-Yhtymän riskienhallintamallien mukaan. Lisäksi kehitysaskel
Excel–riskilistoista Access-tietokantaan oli selkeä, ja sikäli perusteltu valinta.
Varsinainen riskitietokanta on riskienhallinnan koordinointiryhmän käytössä,
Excel-riskilistat ja Word-riskinhallintalomakkeet tarjoavat mahdollisimman
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yksinkertaiset riskienhallinnan työvälineet muulle työhön osallistuvalle henki-
löstölle. Tietokannan käyttöliittymässä on kuitenkin vielä runsaasti kehitettä-
vää, siihen olisi hyvä saada erilaisia käyttöä helpottavia automatisointeja ja
ohjaavia toimintoja. Jatkossa tietokannasta voisi tehdä myös run-time –version,
joka toimii itsenäisenä sovelluksena ilman MS Access –ohjelmiston asennusta.
Tämä helpottaisi riskitietokannan tarjoamista suuremman joukon käyttöön,
esimerkiksi riskien omistajille ja riskivastaaville riskien ristiintarkastelua var-
ten. Tässä yhteydessä tulee kuitenkin kiinnittää huomiota tietokannan suojauk-
siin ja käyttöoikeuksiin. Ei ole välttämättä järkevää antaa tietokantaan muok-
kausoikeuksia muille kuin koordinointiryhmän jäsenille.

Riskienhallinnan valmissovelluksen hankintaa olisi mielestäni pitänyt tut-
kia laajemmin heti projektin alkuvaiheessa. Nyt kävi niin, että oma riskienhal-
lintasovellus tuli kehitettyä ikään kuin sivutuotteena riskikartoituksen ja riski-
en konsolidoinnin aikana. Riskien konsolidointivaiheen jälkeen olivat riskien-
hallinnan toimintatavat ja –mallit kehittyneet jo niin pitkälle, ettei niihin hyvin
sopivaa sovellusta ole valmiina saatavissa markkinoilta. Jos sovellus olisi ollut
hankittuna heti projektin alkuvaiheessa, olisi se ohjannut riskien kartoitusta ja
konsolidointia siten, että lopputulos olisi ollut sovellukselle sopivassa muodos-
sa. Lisäksi sovellus olisi todennäköisesti helpottanut riskien kartoitusta ja kon-
solidointia. Vastaavasti valmis sovellus olisi myös kahlinnut Ilkka-Yhtymän
riskienhallinnan vapaata kehitystä, eikä lopputulos olisi välttämättä ollut yhtä
paljon Ilkka-Yhtymän näköinen kuin nykyinen ratkaisu. Mielestäni tärkeintä
on, että riskienhallintajärjestelmä nivoutuu mahdollisimman saumattomasti
yrityksen muuhun toimintaan, ja parhaiten tämä saavutetaan juuri omien toi-
mintatapojen mukaan räätälöidyllä ratkaisulla.

Tämän tutkielman laajempi merkitys ja hyödynnettävyys liittyy kehitettyi-
hin riskienhallinnan työvälineisiin ja riskienhallintamalliin. Ne ovat hyödyn-
nettävissä myös muissa keskisuurissa yrityksissä, jotka haluavat yksinkertaiset
ja selkeät toimintamallit ja välineet kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan. Riski-
luvun käsite, tapa muodostaa riskeille organisaatiota vastaava rakenne ja arvi-
oida riskin kokonaismerkittävyyttä riskilukusummien avulla soveltuvat hyvin
muihinkin vastaavan suuruusluokan yrityksiin. Myös riskitietokanta ja käyte-
tyt Excel ja Word–lomakkeet ovat muokattavissa muidenkin yritysten tarpei-
siin. Riskitietokannan rakenne on kuvattu tutkielmassa niin tarkasti, että kuva-
uksen perusteella asiansa osaava henkilö pystyy rakentamaan sen periaatteessa
mihin tahansa relaatiotietokantaympäristöön. Malli ei sovellu kovin hyvin pie-
niin yrityksiin, koska niissä tämän kaltainen riskien organisaatiorakenteen mu-
kainen tarkastelu ei yleensä ole tarkoituksenmukaista. Vastaavasti hyvin suu-
rissa yrityksissä voitaisiin ehkä hyödyntää Ilkka-Yhtymässä käytettäviä ris-
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kienhallintamenetelmiä, mutta työvälineiden pitäisi olla huomattavasti moni-
puolisempia ja pidemmälle tuotteistettuja.

Ilkka-Yhtymän riskienhallintamalli soveltuu parhaiten juuri liiketoiminta-
riskien hallintaan. Yleensä liiketoimintariskit ovat luonteeltaan melko abstrak-
teja, eli ne esiintyvät hyvin samankaltaisina yrityksen eri liiketoiminnoissa ja
yksiköissä. Tästä syystä niitä on mahdollista koota koko yrityksen laajuisten
riskinimikkeiden alle ja niitä voidaan osin hallita keskitetysti. Tämä toiminta-
malli ei kuitenkaan sovellu fyysiseen turvallisuuteen painottuvien riskien hal-
lintaan. Turvallisuuspainotteinen riskienhallinta (turvallisuusjohtaminen) on
yleistä etenkin raskaassa teollisuudessa, jossa esiintyy runsaasti työntekijöiden
ja ympäristön fyysistä hyvinvointia uhkaavia riskejä. Turvallisuusriskit ovat
luonteeltaan hyvin konkreettisia, ne liittyvät esimerkiksi jollakin tuotantoko-
neella tehtävään yksittäiseen työvaiheeseen. Tällaiset riskit vaativat yksilöllisiä
hallintakeinoja, eikä riskien kokoaminen yhteisten riskinimikkeiden alle ole
ainakaan riskien hallintatoimenpiteiden kannalta järkevää.
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