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Riskienhallinnan alalla on viimeisen vuosikymmenen aikana kehittynyt riskienhallinnan ilmid, josta
kaytetddn yleisesti nimitystd kokonaisvaltainen riskienhallinta (ERM). Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan idea on ndhdd organisaation kohtaamat riskit riskikentténd, jota hallitaan yhtend
kokonaisuutena. Ideaalitilanteessa riskienhallinta on osa organisaation sekd strategista ettd
jokapdiviistd johtamista. Kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla on siten mahdollista tuottaa arvoa
organisaatiolle.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kéytdntd on osoittautunut haasteelliseksi. Erityisesti
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen luonnolliseksi osaksi organisaation toimintaa on
ollut tdynnd karikoita. Toisaalta monet organisaatiot kertovat kayttivinsd kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan konseptia ja hyotyvinsa siitd.

Téssd tutkielmassa tarkastellaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijoitd ja
haasteita. Tutkielman teoreettisessa osuudessa tarkastellaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
taustaa, késitteitd, viitekehystd, osatekijoitd, prosessia ja jalkauttamista. Tutkielman empiirisessé
osassa tutkitaan tapaus- ja toimintatutkimusstrategioiden avulla neljin suomalaisen porssiyhtion
riskienhallintaa ja tutkimuskohteiden kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin jalkauttamisen
avaintekijoitd ja haasteita sekd verrataan niitd aihepiirid késittelevissd aiemmissa, otannaltaan

tutkimuskohteiden eksplisiittisen riskienhallintainformaation analysointia ja tutkimushaastattelua.

Tutkielma on metodologialtaan kvalitatiivinen, tiedonintressiltidn hermeneuttinen ja luonteeltaan
abduktiivinen. Tutkielmassa pyritddn tutkittavan ilmion Kkartoittamiseen, kuvailuun ja
syvéllisempddn ymmartdmiseen. Tutkimuksen tavoite on 10ytdd tutkimuksen empiirisen osuuden,
ailempien tutkimusten ja tutkimuksen teoreettisen osuuden perusteella kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijoitd ja haasteita sekd teemoitella niitd. Tutkielmassa ei
pyritd niinkddn yleistysten tekemiseen, vaan yhtenevéisyyksien havainnointiin, tarkasteluun ja
analysointiin.

Tutkielmassa késitellyt kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avainteemat ovat: 1)
ymmérrys, 2) mairittelyt & perusteet, 3) suunnittelu, 4) vaiheittaisuus, 5) johtaminen, hallinnointi
& vastuut, 6) resurssit ja 7) koulutus & viestinta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Maailmantalouden myrskyissd on viimeisen vuosikymmenen aikana kehittynyt riskienhallinnan
ilmio, josta kdytetddn yleisesti nimitystd kokonaisvaltainen riskienhallinta. Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan idea on néhdé organisaation kohtaamat riskit riskikenttdnd, jota hallitaan yhtena
kokonaisuutena. = Kokonaisvaltaisen  riskienhallinnan  menetelmilld  riskien  vakavuutta,
riippuvuussuhteita  ja  kokonaisvaikutusta on mahdollista arvioida paremmin  kuin
traditionaalisemman riskienhallinnan menetelmilld. Ideaalitilanteessa riskienhallinta on osa
organisaation sekd strategista ettd jokapdiviistd johtamista. Kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla

on siten mahdollista tuottaa arvoa organisaatiolle.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta konseptina on ollut riskienhallinta-alan merkittdvin puheenaihe
vuosituhannen vaihteen jdlkeen. Kokonaisvaltaista riskienhallintaa késittelevit artikkelit ylistdvét
konseptia ja sen organisaatioille tarjoamia mahdollisuuksia. Viimeisten viiden vuoden aikana
kokonaisvaltainen riskienhallinta on “raivannut” tienséd erityisesti osaksi suurten porssiyhtididen
toimintaa. Suuryritysten lisdksi myos pienissi ja keskisuurissa yrityksissd sekd julkisyhteisdissd on
havaittu tarve tiedostaa millaisessa toimintaympéristossd toimitaan, millaisia riskejd toimintaan

liittyy ja miten riskejd voidaan hallita.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kéytdntd on osoittautunut haasteelliseksi. Erityisesti
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisddnajo” luonnolliseksi osaksi organisaatioiden toimintaa,
jalkauttaminen, on ollut tdynnd karikoita. Toisaalta monet organisaatiot kertovat kdyttdvinsa

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan konseptia ja hyOtyvinsai siita.

Organisaatiot hallitsevat riskejddn itsendisesti. On olemassa tekijoitd, joiden vaikutus sekd
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistuneessa sisdénajossa ettd kdytdnndssd on ollut merkittava.
Tama tutkimus késittelee kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan liittyvid asiakokonaisuuksia sekd

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijoitd, haasteita ja karikoita.



1.2 Tutkimuksen perusta

1.2.1 Tutkimuksen ilmio, ongelma-alue, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen ilmio ja ongelma-alue kasittda kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ja kokonaisvaltaisen

riskienhallinnan jalkauttamisen.

Tutkimuksen tarkoitus ohjaa tutkimuksen tutkimusstrategisia valintoja (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2007, 133). Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitkd tekijat ovat voimakkaimmin
vaikuttaneet organisaatioiden kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin jalkauttamisen onnistumiseen
ja mitd haasteita organisaatiot ovat jalkauttamisen aikana kohdanneet. Tarkoituksena on tuottaa

tietoa erityisesti onnistumisen avaintekijoista.

Tutkimusta voidaan luonnehtia kartoittavaksi ja kuvailevaksi. Kartoittava tutkimus tarkastelee
tapahtumia, etsii uusia ndkokulmia ja selvittdd vihédn tunnettuja ilmiditd. Kuvaileva tutkimus esittaa
tarkkoja kuvauksia tutkittavasta ilmiostéd ja dokumentoi ilmion keskeisid piirteitd. (Hirsjérvi, Remes
& Sajavaara 2007, 134-135; Metsdmuuronen 2006, 38-40; Eriksson & Kovalainen 2008, 27)
Tutkimuksessa tarkastellaan kokonaisvaltaista riskienhallintaa yksikko- eli mikrotasolla kartoittaen

ja kuvaillen jalkauttamisen organisaatiotason avaintekijoita ja haasteita.

Tutkimuksen tarkoituksena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Mitd on kokonaisvaltainen riskienhallinta ja mitd tarkoittaa kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan jalkauttaminen?
2) Mitka tekijdt ovat olleet avainasemassa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisessa

ja mitd haasteita jalkauttamiseen on liittynyt?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tarkoitus on luoda tutkimukselle teoreettinen perusta, kuvailla ja
madritelld tutkittavaa ilmiotd, kartoittaa eri ndkokulmia kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan ja sen
jalkauttamiseen sekd luoda pohja tutkimuksen empiiriselle osuudelle. Kokonaisvaltainen
riskienhallinta on verrattain uusi ilmi6, johon liittyy huomattava madrd erilaisia késityksid,

mielikuvia ja terminologiaa. Tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkeda selvittdd ilmion taustat



ja keskeiset tutkielmassa kéytettivit teoreettiset kokonaisuudet. Vastaukset tutkimuskysymykseen

16ydetdin teoriakirjallisuuden ja muun ldhdemateriaalin kautta.

Toinen tutkimuskysymys on tutkimuksen ydin. Kysymyksen tarkoitus on selvittdd, mitka tekijét
ovat olleet keskeisimpid kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin onnistuneessa jalkauttamisessa ja
mitd keskeisid haasteita ja mahdollisia vastoinkdymisid tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot
ovat jalkauttamisessa kohdanneet. Niitd avaintekijoitd ei useinkaan huomioida kokonaisvaltaiseen
riskienhallintaan liittyvassd keskustelussa. Tutkimustyon tavoitteiden toteutumisen ja tutkimuksen
onnistumisen kannalta toinen tutkimuskysymys on keskeinen. Vastaukset tutkimuskysymykseen
16ydetdédn tutkimuksen empiirisen osuuden tuottaman tiedon ja aikaisempien tutkimusten tulosten
avulla. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, pitdvitko yleisesti esitetyt avaintekijét ja haasteet

paikkansa vai voidaanko ne kyseenalaistaa.

1.2.2 Tutkimuksen oletukset

Tieteellisessd tutkimuksessa oletukset ovat tekijoitd, joita kisitellddn tutkimuksessa oletettuina
totuuksina. Niin ollen oletukset suuntaavat tutkimusta ja toimivat myods tutkimuksen teorian
tyovélineend. Tutkimuksen oletukset ovat: 1) sellaisten tekijoiden olemassaolo, joiden vaikutus sekd
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistuneessa jalkauttamisessa ettd kidytdnnon toteuttamisessa
on ollut merkittivd, 2) ndmid tekijdt ovat ensisijaisesti organisaatioldhtdisid eli ne liittyvit
esimerkiksi organisaation kulttuuriin, rakenteeseen, johtamiseen ja henkilostoon ja 3)
tutkimuskohteiden  eksplisiittinen informaatio on todellisuuden- ja totuudenmukaista.
Tutkimusraportin lukijaan kohdistuvina oletuksina voidaan pitdd perustietimystd liikeyritysten
toimintaprosesseista, strategiasta, sisdisestd tarkastuksesta ja hallinnosta sekd taloudellista tilaa
kuvaavista  tunnusluvuista. Riski,  riskienhallinta,  kokonaisvaltainen  riskienhallinta,
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan  jalkauttaminen ja kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jalkauttamisen kypsyys kisitellddn tutkimuksessa seikkaperdisesti, joten laajaa riskienhallinnan

perustietimysté ei edellyteta.



1.2.3 Tutkimuksen keskeiset rajaukset

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kenttd on laaja. Siithen liittyy useita liikeyritysten sekd muun
tyyppisten organisaatioiden ja yhteisdjen toimintaan liittyvid kokonaisuuksia. Tutkimuksen
keskiossd on nimenomaisesti kokonaisvaltainen riskienhallinta, eivét organisaatioiden toimintaan
liittyvdt muut kokonaisuudet tai riskienhallintaan epdsuorasti liittyvdt toiminnot. Néin ollen

tutkimukseen on tehtéva tiettyji rajauksia.

Tutkimuksessa ei mééritelld tai késitelld liiketoimintaprosesseja, strategiaa, sisdistd tarkastusta tai
tutkimuskohteiden hallintoa (1). Ndméa kokonaisuudet liittyvit kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan,

mutta niitd késitellddn ainoastaan tarpeellisin ja soveltuvin osin.

Tutkimuksessa ei kisitelld rahoitusriskienhallintaa (2). Rahoitusriskienhallinta on osa
kokonaisvaltaista riskienhallintaa. Rahoitusriskienhallinta ja sen eri osa-alueet muodostavat laajan
kokonaisuuden, jonka sisdllyttdminen tutkimukseen ei tuo tutkimukseen lisdarvoa. Tutkimuksessa
el muutoinkaan késitelld taloudellista riskienhallintaa omana kokonaisuutenaan (3).
Tutkimuskohteiden vuosikertomuksissa késitellddn taloudellisia riskeja varsin kattavasti.
Tutkimuksessa tarkastellaan taloudellisia riskejd yhtend osana riskienhallinnan kokonaisuutta ja

niitd kasitellddn tarpeellisin osin.

Tutkimukseen sisdltyvidn tapaustutkimuksen tutkimuskohteet on valittu useiden tekijoiden
perusteella (4). Rajaavien tekijoiden tarkoitus on osaltaan muodostaa tutkimusjoukko, joita
tutkimalla tutkimukseen voidaan tuottaa tarkoituksenmukaista informaatiota. Tutkimuksen
tutkimuskohteiden valintaperusteita ja rajauksia kisitellddn tarkemmin luvussa tutkimuksen

empiirisen osuuden yhteydessa.

Tutkimuksessa esitetdén tutkimuskohteiden taloudellisia tunnuslukuja ja reflektoidaan niitd tarpeen
mukaan ja soveltuvin osin tutkimuskohteiden riskienhallintaan liittyviin tekijoihin. Tutkimuksessa
ei kuitenkaan toteuteta tutkimuskohteiden perusteellisempaa taloudellista analyysid (5), koska sen
toteuttaminen ei tutkimuksen tavoitteiden toteutumisen kannalta ole kriittistd. Taloudellinen
analyysi liittyy ldheisesti taloudellisten riskien hallintaan, jota tutkimuksessa ei kisitelld omana
kokonaisuutenaan. Taloudellisten tunnuslukujen esittimiselld pyritdén ensisijaisesti kuvailemaan

tutkimuskohteiden organisatorista kokoa seké toiminnan volyymia ja laajuutta.



Tutkimuksessa tarkastellaan tutkimuskohteiden riskienhallintaa. Tutkimus ei kuitenkaan ole
tutkimuskohteiden riskienhallinnan tarkastus tai arviointi' (6). Tutkimuskohteiden analysointi
perustuu eksplisiittiseen ja implisiittiseen riskienhallintainformaatioon sekd tutkimushaastatteluihin.
Tutkimuskohteiden riskienhallinnan laaja-alaista ja seikkaperdistd arviointia ei timin tutkimuksen

puitteissa ole mahdollista toteuttaa.

1.3 Tutkimustyon tavoitteet

Tutkimustyon tavoitteet ovat:

1) selvittdd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ja sen jalkauttamisen taustatekijit sekéd
tarkastella aihepiirin keskeisié teoriakokonaisuuksia,
2) selvittdd  tutkimuksen  kohteina  olevien  organisaatioiden  kokonaisvaltaisen

riskienhallintamallin jalkauttamiseen liittyvid avaintekijoitd ja haasteita

Tutkimuksen ensimmadinen tavoite luo perustan tutkimustydlle ja tutkimuksen onnistumiselle.
Taustatekijoiden selvittimisen tavoitteena on selventdd, mitkd tekijit ovat vaikuttaneet
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan syntyyn ja miten kokonaisvaltainen riskienhallinta eroaa
traditionaalisesta riskienhallinnasta. Kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan liittyy useita teoreettisia
kokonaisuuksia. On tirkedd tarkastella niistd keskeisimpid, koska jalkauttamisen avaintekijoilld
voidaan olettaa olevan yhteys kokonaisvaltaisen riskienhallinnan asiakokonaisuuksiin ja teoriaan.
Naéin ollen tutkimustyon tavoitteisiin voidaan liittdd tutkielman teoreettisen osuuden onnistunut

toteuttaminen seki tutkimuksen keskeisten kisitteiden onnistunut selvittdminen ja madrittiminen.

Tutkimustyon toinen tavoite on tutkimuksen keskidssd. Tutkimustyon toinen tavoite on selvittdd
tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin
jalkauttamisprosessin avaintekijoitd ja haasteita. Tavoitteena on etsid tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen verrattuna hyvin riskienhallinnan tason omaavista tutkimuskohteista yhteisié
piirteitd ja tekijoitd — kvaliteetteja ja teemoja, jotka liittyvit kokonaisvaltaisen riskienhallinnan

jalkauttamiseen.

! “Riskienhallinnan auditointi”



1.4 Tutkimuksen tieteelliset 1ihtokohdat

1.4.1 Tutkimuksen metodologia ja tiedonintressi

Tutkimuksen metodologia® eli tutkimusote on kvalitatiivinen. Tutkimusotetta voidaan luonnehtia
my0s toiminta-analyyttiseksi, joka on konstruktivistisen ja nomoteettisen tutkimusotteen valimuoto.
Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan joukkoa erilaisia tulkinnallisia
tutkimuskéyténtojd, joita on vaikea madritelld yksiselitteisesti, koska kvalitatiivisella tutkimuksella
ei ole omaa teoriaa eikd paradigmaa. Kvalitatiivisella tutkimuksella ei mydskdin ole tiysin omia
tutkimusmetodeja. (Metsdmuuronen 2006, 83; Eriksson & Kovalainen 2008, 4 & 298) Termi
kvalitatiivinen tutkimus sisdltdd lukuisia merkityksid, jotka vaihtelevat tieteenaloittain (Hirsjirvi,

Remes & Sajavaara 2007, 158).

Kvalitatiivisen tutkimuksen l&dhtdkohta on todellisen eldméin kuvaaminen. Léhtokohtaan siséltyy
ajatus, jonka mukaan todellisuus on moninainen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on otettava
huomioon, ettd todellisuutta ei voida pirstoa mielivaltaisesti osiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
todellisen eldmin tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toisiaan, joten tutkimuksessa on
mahdollista 16ytad tutkittavasta ilmiostd monensuuntaisia suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa

pyritddn tutkimuskohteen kokonaisvaltaiseen tarkasteluun. (Metsamuuronen 2006, 83)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida sitoutua irti tutkijan arvoldhtokohdista. Tutkijan arvot
muovaavat tutkittavan ilmion ymmaértdmistd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa perinteisten késitysten
mukaista objektiivisuutta on ndin ollen mahdotonta saavuttaa, koska tutkija ja tieto ovat kiintedsti
yhteydessd toisiinsa. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 157) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita kielenpiirteistd, sddnnonmukaisuuksista, tekstin tai toiminnan merkityksen
ymmairtamisestd ja reflektoinnista (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 161-162). Hypoteesien
merkitys kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kvantitatiiviseen eli maédrélliseen tutkimukseen

verrattuna viahdisempi (Metsdmuuronen 2006, 42).

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat: 1) pyrkimys kokonaisvaltaiseen (holistic)

tiedonhankintaan, 2) ihmisen suosiminen tiedonkeruun vélineend, 3) induktiivisen analyysin kdytto,

* Metodologia = oppi tiedonhankkimisen menetelmisti



4) laadullisten metodien kéyttd tutkimusaineiston hankinnassa, 5) tutkimuksen otannan ja
kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta, 6) tutkimusongelman ja tutkimussuunnitelman
muotoutuminen tutkimuksen edetessd, 7) tutkimustapausten ainutlaatuisuuden —merkitys
tutkimusaineiston késittelyssd ja tulkinnassa, 8) tutkimusraportin kronologinen esitysmuoto ja 9)
pyrkimys tutkittavan ilmion syvilliseen ja kokonaisvaltaiseen tulkintaan ja ymmartimiseen
(interpretation & understanding). (Eriksson & Kovalainen 2008, 4-5 & 298-300; Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2007, 157-160)

Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu kaytettdvéksi tutkimuksessa, kun a) ollaan kiinnostuneita
tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niinkddn niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta, b)
ollaan kiinnostuneita tietyissd tapahtumissa mukana olleiden yksittdisten toimijoiden
merkitysrakenteista, c) halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestdd kokeeksi tai
joissa ei voida kontrolloida kaikkia vaikuttavia tekijoitd ja d) halutaan saada tietoa tiettyihin
tapauksiin liittyvistd syy-seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla (Metsdmuuronen 2006,

88).

Kvalitatiivinen metodologia pohjautuu eksistenstiaalis-fenomenologis-hermeneuttiseen
tieteenfilosofiaan (Metsdmuuronen 2006, 88). Tutkimuksen tiedonintressi (research philosophy
position) on hermeneuttinen. Hermeneutiikka tieteenfilosofiana painottaa tulkinnan ja ymmarryksen
merkitystd tutkimusprosessin osina — tulkinta ja toiminta ovat tutkimuksen vélttiméton osa.
Hermeneutiikka on luonteeltaan ontologista’; millainen on todellisuuden olemus ja mitd voimme
tietdd siitd. Hermeneuttinen tieteenfilosofia on ollut merkittivi tekiji epistemologian® (millainen
suhde tutkijalla ja tutkittavalla on, mitd ylipdédtddn voidaan tietdd) myohemmissd kehityksessa:
ymmérrettiin, ettd eri tieteenaloilla on vélttdmétontd tiedostaa ja tutkia ihmisen toimintaa ja
ymmérrystd. Merkittivd osa kvalitatiivisesta tutkimuksesta keskittyy ihmisten toiminnan
tutkimiseen ja ymmartimiseen. Néin ollen tulkitseva tiedonintressi on tirked osa kvalitatiivista

tutkimusta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 20-21; Metsamuuronen 2006, 84-88)

Hermeneuttisessa tutkimuksessa pyritddn saavuttavaan syvéllinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta,
tutkimuskohteista ja niiden toiminnasta. Hermeneuttisen tiedonintressin tutkimustyyppi on tulkinta.
Termejd hermeneutiikka ja tulkinta kdytetddnkin usein rinnasteisina termeind. (Eriksson &

Kovalainen 2008, 20-21)

* Ontologia = oppi olevaisen luonteesta
* Epistemologia = oppi tiedosta ja sen olemuksesta



1.4.2 Tutkimusstrategia

Tutkimus on toimeksiantotutkimus, jonka tutkimusstrategia (research approach) on yhdistelma
kahdesta kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategiasta: tapaustutkimuksesta ja
toimintatutkimuksesta.

Tapaustutkimus (case study) on yksi “kolmesta traditionaalisesta tutkimusstrategiasta™ (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 130). Tapaustutkimus voidaan maédritelld empiiriseksi tutkimukseksi,
joka monipuolisilla tiedonhankintamenetelmilld tutkii nykyistd tapahtumaa tai toimivaa ihmisti
tietyssd ympéristossd. Tapaustutkimus voidaan maédritelldi myds toiminnassa olevan tapahtuman

tutkimukseksi. Tapaustutkimuksen médrittelyn kannalta on haasteellista, ettd tutkittava tapahtuma

tai tapaus voi olla ldhes mité tahansa. (Metsdmuuronen 2006, 90)

Tapaustutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat: 1) tutkittavaksi valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai
joukko tapauksia, 2) kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit, 3) tapausta tutkitaan
luonnollisissa tilanteissa osana tutkimusympéristod ja 4) aineistoa kerdtddn useilla metodeilla
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 131; Eriksson & Kovalainen 2008, 117). Tapaustutkimuksen
tavoitteena on kuvailla tutkittavaa ilmiotd, ymmértdd ilmiotd entistd syvéllisemmin, tuottaa
yksityiskohtaista ja kokonaisvaltaista tietoa ilmidstd sekd tehdd yleistyksid tutkimustulosten
perusteella (Eriksson & Kovalainen 2008, 117; Metsdmuuronen 2006, 91; Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 131).

Tapaustutkimuksen hyotyjd ovat esimerkiksi mahdollisuus yleistyksiin, vaihtoehtoisten tulkintojen
mahdollisuus, tutkimustulosten kédytdnnon sovellettavuus, tutkimustulosten raportoinnin
ymmarrettdvyys sekd tutkimusraportin lukijan mahdollisuus omiin johtopéétdksiin tutkimuksen
tuloksista (Metsamuuronen 2006, 91). Tapaustutkimus tutkii toisaalta, mikd on yhteistd ja toisaalta
mikd on erityistd ja yksilollistd. Tapaustutkimuksen problematiikka liittyy siten tutkimustulosten
yleistettdvyyteen; yleisesti ottaen tapaustutkimuksen tulokset eivdt ole yleistettivissa.
Tapaustutkimuksen tutkimuskohteista voi kuitenkin 10ytyd yhtenevyyksid. Néin ollen
tapaustutkimus voidaan ymmirtdd askeleena kohti yleistdmistd. Yleistdiminen ei ole
tapaustutkimuksen itsetarkoitus — oleellisempaa tapaustutkimuksessa on tapauksen ymmartdminen.

(Metsdmuuronen 2006, 92)

> Kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus, tapaustutkimus



Tapausldhtoiselld, kdytdinnonldheiselld ja todelliseen toimintaan perustuvalla opetuksella on pitkd
traditio kauppatieteellisessd ja liiketaloudellisessa opetuksessa. Néin ollen tapaustutkimuksellisen
tutkimusstrategia on ollut jo pitkdén merkittdvd osa kauppa- ja taloustieteellistd tutkimusta.
Tapaustutkimuksen etuna kauppa- ja taloustieteellisessd tutkimuksessa pidetddn kykyéd esittda
kompleksisia, vaikeasti tutkittavia ilmiditd selkedssd ja yksinkertaistetussa muodossa. Toisaalta
kauppatieteellistd ~ tapaustutkimusta  on  kritisoitu  liiallisesta  kdytdnnonldheisyydesta.
Kauppatieteellinen tapaustutkimus on usein leimattu likimadrdiseksi ja hataraksi tutkimukseksi,
jolta puuttuu tieteellinen tdsmaéllisyys, tarkkuus ja perusteellisuus. Kauppatieteellinen
tapaustutkimus onkin usein kaytdnnollistd ja normatiivista johtuen tutkimuksen motiiveista.

(Eriksson & Kovalainen 2008, 116)

Tapaustutkimusta pidetdén kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan yleisimpdné strategiana;
lahes kaikki tutkimusstrategiat kayttdvit ldhestymistapanaan tapaustutkimusta. Lahes kaikki

kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta. (Metsdmuuronen 2006, 92)

Toimintatutkimus (action research) on todellisessa maailmassa tehtdvdd pienimuotoista
interventiota ja intervention vaikutusten ldhempdd tarkastelua. Toimintatutkimus on
tutkimusstrategia, jonka kautta pyritddn ratkaisemaan kdytdnnon ongelmia. Tutkimus on
tilanteeseen sidottua (situational), yleensd yhteisty6td vaativaa (collaborative), osallistuvaa
(participatory) ja itseddn tarkkailevaa (self-evaluative). Toimintatutkimuksessa pyritddn vastaamaan
kidytdnnon toiminnassa havaittuun ongelmaan tai kehittimididn olemassa olevaa kaytintoa.
Toimintatutkimus soveltuu hyvin esimerkiksi tilanteisiin, joissa pyritddn 16ytdmddn
kiytdnnonldheinen keino havaitun ongelman ratkaisemiseksi. (Metsimuuronen 2006, 102-103;

Eriksson & Kovalainen 2008, 193-196)

Toimintatutkimuksen peruskisitteet ovat yhteistoiminnallisuus, demokraattisuus sekd teoriaa ja
kiytintod muuttava luonne. (Metsdmuuronen 2006, 102-103; Eriksson & Kovalainen 2008, 193-
196) Toimintatutkimuksellinen tutkimusstrategia sisdltdd alalajeja, kuten esimerkiksi tekninen
(technical), praktinen (practical, participatory) ja kriittinen (critical) toimintatutkimus (Eriksson &
Kovalainen 2008, 196-198; Metsamuuronen 2006, 104). Yhteistd alalajeille on interaktiivisuus ja
yhteistyd tutkittavaan ilmidon tai ongelmaan liittyvdn yhteison jdsenten kanssa (Eriksson &

Kovalainen 2008, 208).



Toimintatutkimuksen juuret ovat progressiivisessa, edistyksellisessd pedagogiikassa, joka tutki
erityisesti lapsikasvatusta ja sithen liittyvid projektimetodeja ja ongelmanratkaisua (Eriksson &
Kovalainen 2008, 196-198; Metsamuuronen 2006, 104). Tutkimusstrategian alkuperdinen idea
perustuu siten kidytdnnOn ongelmanratkaisuun ja ratkaisun tieteelliseen tarkasteluun.
Toimintatutkimuksen tarkoitus on pédéstd mahdollisimman ldhelle tutkittavaa ilmi6td tai ongelmaa
(Eriksson & Kovalainen 2008, 194). Usein toimintatutkimuksen tekijét ovatkin tutkittavan yhteison
jasenid. Toimintatutkimuksessa voidaan kayttdd hyvdksi lukuisia, erityisesti osallistavia
tutkimusmetodeja, joita voidaan kdyttdd samanaikaisesti. Toimintatutkimuksen tutkimusmetodeja
ovat esimerkiksi haastattelut, keskustelut, havainnointi ja kirjallisen materiaalin analyysi.
Toimintatutkimus ei teknisestd ndkdkulmasta ole varsinainen tutkimusstrategia. Se on pikemminkin
systemaattinen ldhestymistapa sellaiseen tutkimukseen, jonka ldhtokohdat ovat osallistuminen ja
laheinen suhde tutkittavaan ilmioon, kdytdntdon tai ongelmaan. (Eriksson & Kovalainen 2008, 198-

201)

Toimintatutkimus edellyttdd tiivistd yhteistyota tutkittavan yhteison kanssa (Eriksson & Kovalainen
2008, 198-199). Toimintatutkimuksessa toiminnan ja toimijoiden maéiritteleminen on tdrked osa
tutkimusty6td. Téssd  tutkimuksessa toiminnalla  tarkoitetaan luodun kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan kokonaisuuden sisdllyttdmistd luonnolliseksi osaksi organisaation strategiaa,
johtamistoimintoja ja organisaatiokulttuuria. Tutkimuksen toimijat ovat tutkimuskohteiden
organisaatio kokonaisuudessaan, tutkimuskohteiden riskienhallintaorganisaatio ja -toiminto sekd
tutkimuskohteiden henkildsto, erityisesti tutkimuskohteiden ylin johto ja riskienhallintatyGta

johtava henkilosto.

Liike-eldmdn tutkimuksen ja ongelmanratkaisun tarpeet liittyvét usein kdytdnnon ilmidihin ja
ongelmiin, liikeyritysten eri toimintoihin seké liikeyrityksen toimintaan kokonaisuutena. Liike-
elamidn tutkimus ja ongelmanratkaisu edellyttivdt ndin ollen yhteistyotd sekd aktiivista ja
osallistuvaa tutkimusotetta. Liike-eldmissd ongelmaan on 10ydettdvd tapauskohtainen ja
kéytannonldheinen ratkaisu. Toimintatutkimus sopiikin yleisesti ottaen liike-eldmén tarpeisiin.

(Eriksson & Kovalainen 2008, 193-194)

Toimintatutkimuksella voidaan katsoa olevan ldheinen yhteys konsultointiin. Molempien
tarkoituksena on kehittdd olemassa olevia kdytdntdja tai 10ytdd kéytdnnonldheinen ratkaisu
ongelmaan. Toimintatutkimuksen ja Kkonsultoinnin suurin ero on ajallinen horisontti.

Konsultointiprojektin ajallinen horisontti on rajallinen ja usein lyhyt, kun taas toimintatutkimus
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edellyttdd pidempdd aikahorisonttia kidytdnnon tai ongelman perusteellisempaan ymmartdmiseen,
ratkaisemiseen ja raportointiin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 208) Toimintatutkimuksen
raportoinnin  keskeisid tekijoitd ovat reflektoinnin ldpindkyvyys ja tulosten esittdmisen
ymmarrettdvyys ja kaytdnnonldheisyys. Toimintatutkimuksen tulosten analysointia pidetdin

yleisesti ottaen haasteellisena (Eriksson & Kovalainen 2008, 205-208).

Toimintatutkimusta kohtaan on esitetty krititkkid: Tutkimuksen kohde on spesifi, tutkimuksen
tavoitteet ja tutkimusmetodit ovat usein epamaadriisid, tutkimus on vahvasti riippuvainen tutkijasta,
tutkimuksen teoriaa ja kdytint0d on usein vaikea yhdistdd, tutkija ei valttiméttd kykene
soveltamaan tutkimustuloksia ja tutkija saattaa pyrkid 10ytdmééan vastauksia omiin kysymyksiinsa
kohdistaen samalla tutkimuksen virallisiin tutkimusongelmiin vain véhiistd huomiota. My0s
toimintatutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti on usein kyseenalaistettu. (Metsdmuuronen 2006,

105-106; Eriksson & Kovalainen 2008, 204-208)

Tutkimuksen ensisijainen tutkimusstrategia on tapaustutkimus. Tutkimus sisdltdd my0s
toimintatutkimuksen elementteji. Toimintatutkimusstrategiaa voidaan ndin ollen luonnehtia

tutkimuksen toissijaiseksi tai “avustavaksi” tutkimusstrategiaksi.

1.4.3 Tutkimusmetodit

Tutkimuksen péédtutkimusmetodit ovat: 1) tutkimuskohteiden eksplisiittisen ja implisiittisen
riskienhallintainformaation tarkastelu ja 2) tutkimushaastattelu. Tutkimusmetodien kayton
periaatteita ja kdytintdjd on selostettu tarkemmin tutkimuksen empiirisessd osuudessa. Molemmat
tutkimusmetodit  ovat  tyypillisid  kvalitatiivisen  tutkimusotteen  sekd  tapaus- ja

toimintatutkimusstrategioiden tutkimusmetodeja.

Tutkimuksen teoreettinen osuus tukee ja luo pohjaa empiiriselle osuudelle. Tutkimushaastattelu
perustuu vahvasti tutkimuksen teoreettiseen osuuteen. Vaikka tutkimuksen Iluonnetta ja
analyysitapaa voidaan luonnehtia kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti induktiiviseksi,
vuorottelevat teoria ja empiria tutkimuksessa jatkuvasti. Induktiivisessa tutkimuksessa empiria on
ensisijainen tiedonldhde ja analyysia ohjaava osa, kun taas deduktiivisessa tutkimuksessa teoria
ohjaa tutkimusta. Tutkimus on niin ollen abduktiivinen; induktiivisen ja deduktiivisen tutkimuksen

vélimuoto. (Eriksson & Kovalainen 2008, 22-24; Hirsjarvi & Hurme 2001, 136).
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Tutkimustulosten analysoinnissa reflektointi (reflexivity) on merkittdva tekijd. Reflektoinnilla
tarkoitetaan tutkijan raportointia siitd, miten esitettyihin tulkintoihin on pédédsty (Eriksson &
Kovalainen 2008, 12). Reflektointi ei ole itsendinen tutkimusmetodi, mutta tdssd tutkimuksessa sita
voidaan luonnehtia tukevaksi” tutkimusmetodiksi, jonka avulla laaditaan tutkimuksen tavoitteiden

mukainen teemoittelu tutkittavasta ilmiosta.

1.4.4 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen tutkimusprosessi sisdltdd neljd vaihetta: 1) tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
luominen ja siihen perehtyminen, 2) tutkimuskohteiden valinta ja perehtyminen tutkimuskohteiden
riskienhallintaan, 3) tutkimushaastattelun suunnittelu ja toteutus ja 4) tutkimustulosten analysointi

ja paitelmien tekeminen.

1.4.5 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tutkimusten tulosten toistettavuutta eli kykyd antaa ei-
sattumanvaraisia tulkintoja. Validiteetti tarkoittaa patevyyttd, kykyd mitata juuri sitd, mitd on
tarkoitus mitata. Reliabiliteetti ja validiteetti ovat syntyneet kvantitatiivisen, mééréllisen
tutkimuksen piirissd. Reliaabelius ja validius ovat kvalitatiivisessa tutkimuksessa saaneet erilaisia
tulkintoja. Erityisesti validiuden késite kvalitatiivisessa tutkimuksessa on epéselvad. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2007, 226-227; Eriksson & Kovalainen 2008, 292) Kvalitatiivista tutkimusta
tulisi arvioida klassisten kriteerien lisdksi myds vaihtoehtoisilla kriteereilld, kuten luotettavuus
(dependability), ldpindkyvyys (transferability), uskottavuus (credibility) ja yhtendisyys
(conformability). (Eriksson & Kovalainen 2008, 294-295)

Tutkimusta tulee arvioida jatkuvasti (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 227). Tamin tutkimuksen
reliabiliteetin, validiteetin, luotettavuuden, ldpindkyvyyden, uskottavuuden ja yhtendisyyden
arviointi liittyy kvalitatiivisen tutkimusotteen sekd tutkimusstrategisten ja -metodisten valintojen
ominaispiirteisiin. Kvalitatiivisen tapaus- ja toimintatutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti on
ndistd ominaispiirteistdi  johtuen mahdollista kyseenalaistaa erityisesti tutkimustulosten
yleistettivyyden (generalization) osalta. On kuitenkin huomattava, ettd tutkimusotteen ja

tutkimusstrategisten valintojen perusteella tutkimus pyrkii tutkittavan ilmién, ongelman ja
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kaytintdjen kartoitukseen, kuvailuun, perusteelliseen ymmartdmiseen ja yhtenevédisyyksien

16ytdmiseen, ei niinkdin yleistyksiin.

Tutkimuksen tutkimuksellinen onnistuneisuus pyritddn varmistamaan esimerkiksi 1) tarkalla
selostuksella tutkimuksen toteuttamisesta, 2) tutkimuksen perusteiden seikkaperdiselld méarittelylla,
3) triangulaatiolla®, 4) tutkittavaa ilmiotd kisittelevien aiempien tutkimusten hyddyntidmiselld
erityisesti tutkimushaastattelussa, 5) reflektoinnilla, 6) analyysivaiheessa laadittavilla luokitteluilla

ja 7) tutkijan ja toimeksiantajan suorittamalla sddnndlliselld arvioinnilla.

1.5 Tutkimustyon keskeisimpien késitteiden méirittely

Riski on tapahtuma, joka toteutuessaan vaikuttaa haitallisesti tavoitteiden saavuttamiseen (COSO
2004b, E. Glossary, 4). Riskin voidaan katsoa pitdvén siséllddn myds positiivisen hyddyn ja voiton

mahdollisuuden (esim. FERMA 2003, 3).

Riskienhallinta on kulttuuri, prosessit ja rakenteet, jotka on ohjattu kartoittamaan potentiaalisia

mahdollisuuksia ja hallitsemaan niiden negatiivisia vaikutuksia. (AS/NZS 4360:2004, 4)

Riskienhallinnan viitekehys on riskienhallinnan kokonaisuus, joka kisittdd kaikki riskienhallintaan

keskeisesti vaikuttavat tekijat.

Riskienhallintaprosessi tarkoittaa riskienhallinnan kdytdnnon toteuttamista. Yksinkertaisimmillaan
riskienhallintaprosessi koostuu neljédstd vaiheesta: 1) riskien tunnistaminen, 2) riskien arviointi, 3)

riskienhallintatoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus ja 4) riskienhallinnan arviointi.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta, Enterprise Risk Management (ERM) on prosessi, johon
vaikuttavat yhtion hallitus, johto ja tyOntekijit. Sitd toteutetaan strategia- ja suunnitteluprosessissa
koko organisaatiossa. Se on kehitetty tunnistamaan seikkoja, jotka voivat vaikuttaa yhtioon ja
hallitsemaan riskejd maéadritellyn riskinottohalun piirissd, jotta yhtion tavoitteiden saavuttaminen
olisi riittdvén luotettavalla pohjalla. (COSO 2004a, 2) Muita kokonaisvaltaista riskienhallintaa
kuvaavia termejd ovat mm. enterprise-wide risk management, holistic risk management ja

integrated risk management.

® Tutkimusmenetelmien yhteiskéytto
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Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen (ERM Implementation) tarkoittaa luodun
kokonaisvaltaisen  riskienhallinnan  kokonaisuuden  sisdllyttimistd luonnolliseksi  osaksi
organisaation strategiaa, johtamistoimintoja ja organisaatiokulttuuria — jokapdivdistd toimintaa.
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistunut jalkauttaminen on organisaatiokohtainen maéritelma

eli sille ei ole olemassa yleisié kriteereja.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisprosessi (ERM Implementation Process) késittdd ne
kdytinnon toiminnot ja toimet, joiden tuella kokonaisvaltaisen riskienhallinnan johtamis- ja

ajattelutapa ja menetelmaét siséllytetddn osaksi organisaation toimintaa.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kypsyys (ERM Maturity) tarkoittaa kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan tasoa ja tasoluokitusta. Luokituksilla (esim. CMMI) maééritelldén, miten hyvin ja
syvillisesti organisaatio on omaksunut ja sisdistdinyt mdéritellyn riskienhallintapolitiikan,
riskienhallintamallin ja riskienhallinnan kdytdnnon sekd miten hyvin ja kokonaisvaltaisesti valittua

riskienhallintamallia toteutetaan organisaation jokapdivdisessi toiminnassa.

Kokonaisvaltaisen  riskienhallinnan  kdytinto  (ERM-in-Practice) tarkoittaa  organisaation
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan johtamis- ja ajattelutavan mukaan luotuja riskienhallinnan
siséltdjd ja toimia, joita toteutetaan organisaation jokapdivdisessd kdytinnon toiminnassa kaikilla

organisaation hierarkia- ja johtamistasoilla.

Hyvi hallintokdytinto, corporate governance on OECD:n’ méiritelmin mukaan kokoelma suhteita
yhtién johdon, hallituksen ja osakkeenomistajien sekd muiden sidosryhmien vililld. Corporate
governance tarjoaa rakenteen, jonka avulla asetetaan yhtion tavoitteet sekd maiéritellddn keinot

niiden saavuttamiseksi ja suorituksen valvomiseksi. (Leino, Steiner & Wahlroos 2005, 125)

Riskienhallintastandardit ja -viitekehykset ovat yleispétevid kehyksid ja rakenteita, joiden tarkoitus
on tukea organisaatioita riskeihin liittyvissd péétoksissd. Riskienhallintastandardeista ja -
viitekehyksistd kiytetddn my0s yhteisnimitystd riskienhallintakonseptit. (Henriksen & Uhlenfelt
2006, 109) Riskienhallintakonseptit ovat yleensd asiantuntijoiden, organisaatioita valvovien ja

ohjaavien elinten tai erilaisten komiteoiden ja konsortioiden laatimia. Tunnettuja

7 Organization for Economic Cooperation and Development

14



riskienhallintakonsepteja ovat esimerkiksi DeLoach EWRM?®, COSO ERM®, AS/NZS 4360:2004'°
ja FERMA'.

1.6 Tutkimuksen teoreettinen tausta ja viitekehys

Teoria on kokoelma selittdvid kasitteitd. Teoria on yleistys, jonka piiriin tulee sopia
mahdollisimman suuri joukko yksittdistapauksia. Teoriaa voidaan tarkastella oletettuna totuutena
(realistinen teoria) tai teorian kiytdnnon toimivuuden ndkokulmasta (instrumentaalinen teoria).
Teoria on “hypoteettinen konstruktio”, jonka kéayton tarkoituksena on ymmaértdd toimintaa.
Teorioiden luonteelle on tyypillisté, ettd samasta ilmidstd voi olla olemassa useita, my0s ristiriitaisia

teorioita. (Metsdmuuronen 2006, 34-35 & 83)

Tutkimuksen teoria on pitkalti realistista. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan teoreettinen kenttd on
laaja. Kenttddn voidaan sijoittaa huomattava maari eri tieteenalojen teoreettisia kokonaisuuksia ja
elementtejd. Kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan liittyy esimerkiksi kansantaloustieteen,
johtamisen, rahoituksen, laskentatoimen, viestinndn, aikuiskasvatuksen ja turvallisuustekniikan
teoreettisia kokonaisuuksia. Tutkimuksessa pyritddn kokonaisvaltaiseen tarkasteluun painopisteen

ollessa riskienhallintatieteessa ja litketoiminnassa.

Tutkimuksen teoreettinen tausta muodostuu viidestd eclementistd: riski, riskienhallinta,
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ajurit, kokonaisvaltainen riskienhallinta ja kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan jalkauttaminen. Néistd kokonaisuuksista muodostuu myds tutkimuksen teoreettinen
viitekehys. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen luomisen tavoitteena on muodostaa tutkimuksen
teoreettisen taustan muodostavista elementeistd looginen kokonaisuus, joka kuvaa kokonaisvaltaista
riskienhallintaa ja sen jalkauttamista eri elementeistd koostuvana prosessina. Viitekehys on luotu
yhteisty0ssd toimeksiantajan kanssa tutkimuksen aihealueen teorian, tutkimuskysymysten ja
tutkimusten tavoitteiden perusteella. Viitekehykseen on pyritty sisdllyttdmddn tutkimustyon

kannalta olennaiset asiakokonaisuudet. Viitekehys on esitetty kuviossa 1.

¥ Laatija James W. DeLoach

? Laatija The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
' Laatija Standards Australia/Standards New Zealand

"' Laatija Federation of European Risk Management Associations
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KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ensimméiinen elementti rakentuu katsauksesta riskiin
kasitteend. Riskin olemuksesta kumpuaa riskienhallinta. Riskienhallinta kehittyi tarpeesta ennustaa
ja hallita tulevaisuuden tapahtumia. Riskienhallinta kehittyi pitkélti markkinatalousjirjestelmén
mukana vastaamaan kulloisiakin tarpeita. Traditionaalisen riskienhallinnan edelleen kehittdmiselle
oli ja on olemassa ajureita. Ajurit ovat erilaisia ja ne vaikuttavat eri tavoin, mutta niille kaikille on
yhteinen nimittdjd: toimintaympériston muutos. Niiden ajurien vaikutuksesta on syntynyt
kokonaisvaltainen riskienhallinta. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen voidaan
késittdd osana kokonaisvaltaista riskienhallintaa, mutta johtuen jalkauttamisprosessin vaativuudesta

ja onnistumisen tdrkeydesti se voidaan maaritelld omaksi elementikseen.

1.7 Aihepiiria kisittelevii aiempia tutkimuksia ja Kirjallisuuskatsaus

1.7.1 Aihepiirii Kkisittelevia aiempia tutkimuksia

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamista ja sen avaintekijoitd on tutkittu varsin vahan.

Myos aihepiirid késittelevissd aikaisemmissa tutkimuksissa todetaan tutkimuksen védhiisyys.
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Aihetta késittelevdt tutkimukset voidaan jakaa kahteen ryhméén; yliopistojen tieteellisiin
tutkimuksiin (mm. Colquitt, Hoyt & Lee 1999; Kleffner, Lee & McGannon 2003; Beasley, Clune &
Hermanson  2005) ja  riskienhallinnan  neuvontapalveluita  tuottavien  yhteisdjen
kéytannonldheisempiin tutkimuksiin ja mielipidekyselyihin. (mm. Aon 2007, Deloitte 2007).
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan globaalista tilasta ja kehityksestd on laadittu jonkin veran
enemmin kartoituksia (mm. Marsh 2008; PricewaterhouseCoopers 2006 & 2008). Nama
tutkimukset késittelevdt kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ajureita ja kehitystd, eivdt niinkdin

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamista ja jalkauttamiseen liittyvid tekijoita.

Riskienhallinnan aihepiiriin kuuluvia pro gradu -tutkielmia on niin ikddn tehty suhteellisen vihén.
Vakuutustieteen alalla (Tampereen yliopisto) Herrainsilta (2006) on tutkinut riskienhallintaa
valtionhallinnossa ja Talola (2007) vakuutusyhdistysten vakuuttamiseen liittyvédd riskienhallintaa.
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Kauppatieteen tiedekunnan laskentatoimen laitoksella on
laadittu riskienhallintaa erityisesti tilintarkastuksen ja sisdisen tarkastuksen nékokulmasta
tarkastelevia pro gradu -tutkielmia. Esimerkiksi Lehikoinen (2006) on tutkinut hyvén hallintotavan
vaikutusta osuustoiminnallisten yritysten riskienhallintaan. Rahoituksen tieteenalaan kuuluvia
rahoitusriskienhallintaa  késittelevid ~ tutkielmia on  laadittu  Helsingin ja  Turun
kauppakorkeakouluissa sekd Svenska Handelshdgskolanissa. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan

jalkauttamista ei perustutkintotasolla ole juurikaan tutkittu.

1.7.2 Kirjallisuuskatsaus

Kokonaisvaltaisesta riskienhallinnasta on laadittu paljon kirjallisuutta ja muuta aineistoa. On
haasteellista valikoida runsaasta kirjallisuudesta ja muusta materiaalista tutkimuksen kannalta
laadukkain, tarkoituksenmukaisin ja kayttokelpoisin aineisto. Kirjallisuus ja muu kirjallinen aineisto
voidaan jakaa kuuteen ryhméén: 1) teoriakirjallisuus, 2) artikkelit kokoomateoksissa, 3) suositukset,
viitekehykset ja standardit, 4) artikkelit, 5) vuosikertomukset ja internet-sivustot ja 6) tutkimukset ja

mielipidekyselyt.
Kokonaisvaltaista riskienhallintaa kisittelevén kirjallisuuden uraauurtavana teoksena pidetddn usein

Neil A. Dohertyn vuonna 2000 julkaisemaa kirjaa “Integrated Risk Management”. Aihealueen

toinen paljon lainattu teos on James Lamin “Enterprise Risk Management” (2003). (Michael
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McMahonin'? sihkopostiviesti tekijille 5.2.2008) Namd kirjat kisittelevit suurilta osin finanssialan
organisaatioiden riskienhallintaa eivdtki siten sovellu tutkimuksen teoreettisen osuuden perustaksi
sellaisenaan. Naissd kirjoissa esitetyt teoriat ovat kuitenkin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
lahtokohtia ja perusteorioita, joten teoksia voidaan kayttdd hyviksi soveltuvin osin. Tutkimuksessa
kdytetddn soveltuvin osin my0s muita kokonaisvaltaisen riskienhallinnan usein lainattuja teoksia,
kuten “Risk Management” (Crouchy, Galai & Mark 2001) ja “Essentials of Risk Management”
(Croucy, Galai & Mark 2005). Copenhagen Business Schoolin ja Tampereen yliopiston julkaisemat
kokoomateokset “Perspectives on Strategic Risk Management” ja “Riskit ja riskienhallinta”
tdydentdvit ja tukevat edelld mainittuja teoksia. Perinteisempdd riskienhallintaa kisittelevin
kirjallisuuden tutkimuksessa kéytettivd runkoteos on Emmett J. Vaughanin vuonna 1997

julkaistu ”Risk Management”.

Riskienhallintastandardeista ja -viitekehyksistd kdytetddn soveltuvin osin hyviksi COSO ERM -
viitekehystd, AS/NZS -standardia sekdi FERMA:n julkaisemaa standardia. Standardit ovat
rakenteeltaan yhteneviisid, mutta niissd on paljon laajuus- ja siséltderoja. Viitekehyksid ja
standardeja kiytetddn erityisesti riskienhallinnan prosessien kuvauksissa. Tutkimuksessa viitattava
lainsdddéntd rajoittuu osakeyhtidlain, kirjanpitolain ja arvopaperimarkkinalain pykéliin, jotka
liittyvdt riskienhallintaan. Suomen vuonna 2003 laadittu corporate governance -suositus liittyy
laheisesti tutkimuskohteisiin ja tutkimukseen. Ndin ollen suositusta hyddynnetddn tutkimuksessa

soveltuvin osin.

Tutkimuksessa kaytettavat artikkelit voidaan jakaa riskienhallinta-alan lehdissd ja muissa
julkaisuissa julkaistuihin artikkeleihin sekd “Big Four” -ryhmin'’ ja muiden riskienhallinnan
neuvontapalveluita tuottavien yhteiséjen (esim. Aon, MMC) julkaisemiin artikkeleihin. Artikkelit
késittelevat piddasiallisesti kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ajureita ja hyotyjd. Tutkimuksen
lahteind kidytetddn my0Os tieteellisid artikkeleita, joiden kriittinen ja pohtiva sisdltd toimii
vastapainona edelld mainittujen yhteisdjen osin markkinointitarkoituksessa tuottamiin artikkeleihin.

Liahdekritiikin merkitys tutkimuksessa on niin ollen suuri.

Tieteellisten yhteis6jen ja riskienhallinnan neuvontapalveluita tuottavien yhteiséjen tekemét

tutkimukset ja mielipidekyselyt ovat tutkimuksen empiirisen osuuden perusta. Tutkimuksen

' Lecturer, Insurance (University of Limerick, Kemmy Business School, Department of Accounting & Finance);
www2.ul.ie/web/WWW/Faculties/Kemmy%20Business%20School 2008
! Tilintarkastusyhteisot Deloitte, Ernst & Young, KPMG ja PricewaterhouseCoopers
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empiirisen osuuden toteutus pohjautuu vahvasti aikaisempien tutkimusten tuloksiin ja vaittdmiin.
Myo6s vuosikertomukset ja internet-sivustot tukevat péddasiassa tutkimuksen empiirisen osuuden

toteutusta.

1.8 Marsh Oy - tietoa tutkimuksen toimeksiantajasta

Tutkimuksen toimeksiantaja on Marsh Oy:n Risk Consulting Practice. Tutkimuksen ohjaaja
toimeksiantajan puolelta on Risk Consulting Practice Leader, KTM Johanna Kattelus. Marsh Oy:n
toimiala on vakuutusmeklaritoiminta ja riskikonsultointi. Yhti¢ tarjoaa riskeihin, riskien hallintaan
ja vakuuttamiseen littyvid asiantuntijapalveluita. '* Marsh Oy on erikoistunut suurten ja
keskisuurten yritysten, kiinteistoyhtididen ja julkisyhteisdjen riskeihin, riskienhallintaan ja

vakuuttamiseen liittyviin palveluihin seki kohderyhmévakuutusohjelmiin'’.

Marsh Oy on yhdysvaltalainen Marsh Inc.:n omistama tytdryhtié. Marsh Inc. on osa konsernia,
jonka emoyhtié on yhdysvaltalainen Marsh & McLennan Companies, Inc.'® ' MMC on
maailmanlaajuisesti toimiva konserni, jonka toimiala on asiantuntijapalvelut. MMC -konserniin
kuuluvat Marsh Inc.:n lisdksi seuraavat yhtiot (toimiala suluissa): Guy Carpenter
(jalleenvakuutuspalvelut), Kroll (riskikonsultointi, tietoturvapalvelut), Mercer
(henkildstokonsultointi, ulkoistaminen, sijoituspalvelut) ja Oliver Wyman Group (liikkeenjohdon
konsultointi, neuvontapalvelut)'®. Konsernin liikevaihto vuonna 2007 oli 11 miljardia yhdysvaltain

dollaria. Konsernin henkildston maird vuonna 2007 oli noin 56 000. (MMC 2008, 11)

Marsh Inc. on MMC -konsernin suurin tytiryhtid. Yhtidssd tydskentelee maailmanlaajuisesti noin
26 000 tyontekijdd. Yhtiolla on noin 400 toimipistettd noin 100 maassa. Marsh Inc.:n osuus MMC -
konsernin liitkevaihdosta oli noin 40 prosenttia vuonna 2007. (MMC 2008, 12) MMC -konsernin
operatiiviset yhtiot Suomessa ovat Marsh Oy (55 tyontekijdd), Mercer Finland Oy (12 tyontekijad)
ja Kroll Ontrack (Oy Norman Ibas Ab, 7 tydntekijad). Marsh Oy on osa Marsh Inc..n EMEA" -
litketoiminta-aluetta, johon kuuluu 159 toimipistettd ja noin 9100 tyontekijdd. Suomessa Marsh

Oy:lld on neljd toimipistettd: Espoo (pddtoimipiste), Turku, Oulu ja Pori. Marsh Oy on perustettu

4 www.marsh.fi 2008a

15 www.marsh.fi 2008b

' MMC

'7 www.marsh.fi 2008a; MMC 2008, 11

'8 www.marsh.fi 2008c; www.mmec.com 2008; MMC 2008, 12-16
' Europe, Middle East & Africa
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vuonna 1992. Yhtién toimitusjohtaja on Olli-Pekka Puikkonen.?” Marsh Oy on Suomen suurin
vahinkovakuutusten vilittdjd vilitettyjen vakuutusmaksujen perusteella. Yhtion vélittimat

vahinkovakuutusmaksut olivat yhteensd noin 89 miljoonaa euroa vuonna 2007. (Vakuutusvalvonta

2008)

1.9 Tutkimuksen eettiset niakokohdat

Tutkimusetiikka kisittdd tutkimuksen toteuttamistavan ja raportoinnin. Vaikka eettiset kysymykset
ja valinnat ovat merkittdva osa kauppatieteellisti tutkimusta, késitellddn niitd tutkimuksissa yleisesti

ottaen vdhin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 62-63)

Tutkimuksen eettinen problematiikka liittyy toimeksiantotutkimuksen luonteeseen. Tutkimuksen
toimeksiantaja on yksi vakuutusmeklarialan ja riskikonsultoinnin alan toimijoista sekd Suomessa
ettd kansainvilisesti. Alan eri toimijoilla voi olla toisistaan huomattavasti poikkeavia tutkittavaan
ilmidon liittyvid késitteitd, ndkemyksid ja kédytdntdjd. Tutkimusta ohjaa osaltaan toimeksiantajan
edustaja ja tutkimuksessa kéytetdéin runsaasti toimeksiantajan késitteitd, malleja ja muuta
ldhdemateriaalia. N&din ollen on olemassa riski, ettd tutkimuksen ndkokulmasta muodostuu
yksipuolinen. Toisaalta tutkimuksen toimeksiantaja mahdollistaa suurimman osan tutkimuksen

resursseista, ohjauksesta ja asiantuntemuksesta seké kontaktit tutkimuskohteisiin.

Tutkimuksen eettinen problematiikka pyritddn ratkaisemaan tarkastelemalla tutkittavaa ilmiota
mahdollisimman laaja-alaisesti eri toimijoiden ndkokulmista. Tutkimuksessa kasitellddn seka
toimeksiantajan ettd alan muiden toimijoiden késitteitd, ndkemyksid ja kiytinteitd painotuksen
ollessa kuitenkin toimeksiantajan ldhdemateriaalissa. Toimeksiantajan materiaalia kéytetdin
tutkimuksessa soveltuvin osin ja mikéli materiaalin ndkdkulma vastaa seké tutkijan ettd alan yleisté
ndkemystd eikd materiaalin sisdltd ole ristiriidassa ndiden kanssa. Tutkimuksessa pyritddn

mahdollisimman objektiiviseen tarkasteluun kvalitatiivisen tutkimusotteen viitekehyksessa.

% Lihde: Marsh Oy
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1.10 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseen sisdltyy teoreettinen ja empiirinen osuus. Tutkimusraportti noudattelee tutkimuksen

loogista ja kronologista jarjestystd. Tutkimusraportti sisdltdd neljd osaa ja seitsemén pdilukua.

Padluvut 1, 2, 3 ja 4 muodostavat tutkimuksen teoreettisen osuuden. Pddluvussa 1 késitellddn
tutkimuksen perusteet. Pdédluvuissa 2, 3 ja 4 késitellddn tutkimuksen teoreettinen osuus. Teoria
esitetddn kronologisessa jirjestyksessd alkaen riskin olemuksesta, méddrittelystd ja perinteisesté
riskienhallinnasta pédttyen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamiseen ja jalkauttamisen
kypsyyteen. Seké traditionaalinen ettid kokonaisvaltainen riskienhallinta kidsitellddan nithin liittyvien
osatekijoiden ja kokonaisuuksien kautta. Jadsentelyssd pyritddn tuomaan esiin myds
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessimaisuus ja késittelemddn tutkimuksen teoreettinen

viitekehys loogisessa jarjestyksessa.

Tutkimusraportin viides ja kuudes pddluku muodostavat tutkimuksen empiirisen osuuden. Luvuissa
5 ja 6 kisitellddn tutkimuksen empiirisen osuuden tutkimis- ja toteutustapa, tutkimusaineiston
kerddmiseen, analysointiin ja tulkitsemiseen liittyvid seikkoja, tutkimuskohteet ja niiden
valintaperusteet sekd tutkimustulokset. Seitsemédnnessd pddluvussa esitetddn tutkimustulosten

perusteella tehdyt paédtelmat.

1.11 Tutkimusraportin muotoseikat

Tutkimusraportin muotoilu noudattaa Tampereen yliopiston Oikeustieteiden laitoksen ohjetta ”Pro
gradu -seminaari ja -tutkielma — ohjeita tyoskentelyyn” (lokakuu 2004) sekd Tampereen yliopiston
kirjaston ohjeita. Lahdeviitteiden kadytdssd noudatetaan seuraavaa logiikkaa: 1) kirjalliset ldhteet ja
termien kddnnokset ovat tekstinsisdisid viitteitd ja 2) huomautukset ja sdhkoiset ldhteet ovat

alaviitteita.
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2 RISKI JA RISKIENHALLINTA

2.1 Riski — riskienhallinnan léihtokohta

2.1.1 Riskin maaritelmia

Riskin késitteen madérittely on riskienhallinta-ajattelun ja riskienhallinnan lahtokohta. Madrittely ei
kuitenkaan ole yksiselitteistd. Huolimatta siitd, ettd riskit ovat merkittivd osa yksiloiden
jokapdivéistd eldmdd ja yhteisdjen toimintaa, riskin késitteelle on olemassa jopa ristiriitaisia
madritelmid. (Marshall 2001, 45) Riskin méiiritelmd on subjektiivinen sekd tilanne- ja
kontekstisidonnainen, joten médrittely voidaan suorittaa eri perustein. Riskille on sekéd sanana etté
méiiritelmdnd olemassa erilaisia merkityksid (Adams 2007). Riskin médritelmit eroavat siten
toisistaan — saman tieteenalan sisdlli voi esiintyd erilaisia mééritelmid. Tieteenaloilla, joiden
tutkimuskohde on riski, voi esiintyi jopa tdysin vastakkaisia riskin késitteen médritelmid. (Vaughan
1997, 7) Vaikkei riskille ole olemassa yksimielistd maéritelméa, suurin osa maaritelmistd siséltia

kaksi yhteistd elementtid: 1) epdmadrdisyyden ja 2) tappion mahdollisuuden (Vaughan 1997, 8).

Yleisen kisityksen mukaan sana riski (risk) on perdisin italian kielen sanasta “risicare”, jonka
suomennos on “uskaltaa”. Toisen kdsityksen mukaan sanan riski juuret ovat kreikan kielessd, jossa
se tarkoittaa “karin kiertimistd”. (Kuusela & Ollikainen 2005, 16) Arkikielessd sanaa “riski”
kiytetddn kuvaamaan sitd vaaraa ja epdtietoisuutta, joka liittyy onnettomuuden mahdollisuuteen
(Kuusela & Ollikainen 2005, 15). Riskilld voidaan yleisesti tarkoittaa myds altistumista epdonnelle
Jja vastoinkdymisille (Vaughan 1997, 7). Arkikielessd ja jokapdivdisessd eldmdissd riski kuvataan,
médritellddn ja koetaan usein kielteisend asiana. My0s sanakirjat médrittelevit riskin useimmiten

negatiiviseksi asiaksi (Roy 2000, 13).

Liiketoiminnassa riskin médritelmét ovat monipuolisempia, joskin méiritelmien ldhtokohdat ovat
samantapaisia kuin arkikielessd ja jokapdivdisessd eldmidssd. Myos liiketoiminnassa riski on
historiallisesti mairitelty negatiivisena asiana. Riski voidaan maédritelld tapahtumaksi tai
tapahtumasarjaksi, jolla on negatiivinen vaikutus yrityksen tai muun organisaation tavoitteiden

saavuttamiseen (COSO 2004a, E. Glossary, 4; Deloitte 2006, 6). Riski voidaan méaéritelld my0s
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tilaksi, jossa on olemassa mahdollisuus negatiiviseen poikkeamaan halutusta tai odotetusta

lopputuloksesta. (Vaughan 1997, 8).

Riskin maiirittely on muuttunut ajan kuluessa. Muutosta on tapahtunut erityisesti 1900-luvun
loppupuolella ja sen jélkeen. Uudempien mééritelmien mukaan riski ei ole pelkdstdén negatiivinen
asia. Riski voidaan mééritelld my6s myonteiseksi mahdollisuudeksi. Riskin voidaan ndin ollen
katsoa omaavan positiivisia ominaisuuksia. Riskin positiivisten ominaisuuksien hallinta voidaan
rinnastaa riskinoton mydtd syntyvien mahdollisuuksien hyviksikdyttoon (Marshall 2001, 47).
Riskin uudempiin maééritelmiin on liitetty my0s voiton mahdollisuus (Vaughan 1997, 16-17).
Koganin ja Wallachin vuonna 1964 esittdiman maéritelmin mukaan riski on kaksitahoinen; toisaalta
se sisdltdd mahdollisuuden ja toisaalta vaaran aspektin. Tdtd médritelmid pidetddn yleisesti

modernin riskienhallinnan tieteellisend 1dhtokohtana.

Riskille on olemassa myo0s varsin neutraaleja mééritelmid. Riski voidaan maddritelld sellaisen
tapahtuman mahdollisuudeksi, jolla on vaikutusta organisaation tavoitteisiin (AS/NZS 4360:2004,
4). Riski voidaan neutraalisti mdéritelld my0s jonkin tapahtuman todennékoisyyden ja seurausten

vhdistelmdksi, jonka lopputulos voi olla positiivinen tai negatiivinen. (FERMA 2003, 3)

Riski wviittaa tulevaisuuden tapahtumiin. Riskilld ei ole objektiivista olemassaoloa”, silld
tulevaisuus on olemassa ainoastaan yksiloiden mielikuvissa. Eri tieteenalat tuottavat tietoa
tulevaisuuteen liittyvien mielikuvien tueksi. Tieteen avulla tulevaisuuden tapahtumia voidaan
analysoida, ennustaa ja mallintaa. Toisinaan analyysit, ennusteet ja mallit ovat onnistuneita,
toisinaan eivét. Tulevaisuuden ennustaminen perustuu olettamuksiin, ei faktoihin. Ndin ollen on
olemassa asioita, joiden olemassaoloa ei tiedetd — ei tiedetd, mitd ei tiedetd. Tdmén niin sanotun
Unk-Unk -olettaman®' perusteella tulevaisuuden ennustaminen on vaikeaa tai jopa mahdotonta.

(Adams 2007)

Usein késitteitd riski ja epdvarmuus kdytetddn samoissa yhteyksissd samaa tarkoittavina asioina.
Epdvarmuus kuuluu kaikkeen toimintaan. Epdvarmuus on tietdmdttomyyttd ja epdtietoisuutta
tulevista tapahtumista, joiden seuraukset voivat olla kielteisid tai myonteisid. Padtoksentekoon
liittyy aina riskejd, jotka voivat vaarantaa toiminnan jatkuvuutta ja uhata toiminnan tavoitteiden

toteutumista. (Kuusela & Ollikainen 2005, 15) On kuitenkin tirkedd tehdd ero riskin ja

2 Unknown-Unknown
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epdvarmuuden vilille. Riskin toteutumisen todenndkdisyys ja riskin laajuus voidaan useimmiten
arvioida kokemuksen, historian, tilastojen ja laskelmien perusteella. Epdvarmuus on tila, jossa
riskin toteutumisen todennikoisyyttd ja laajuutta ei pystytd arvioimaan. Kéytdnnossd epdavarmuutta
on olemassa aina, koska riskejd ei koskaan pystytd arvioimaan tdydellisesti. Riski on helpommin

hallittavissa kuin epdvarmuus. (Marshall 2001, 47)

Riskin mééritelmdltd puuttuu yleismaailmallinen, universaali mééritelma (Adams 2007). Mikdin
riskin maidritelmd ei ole kaikenkattava. Médritelmdt kattavat ja késittelevdt joitakin riskin
ulottuvuuksia rajaten usein muut ulottuvuudet mééritelmén ulkopuolelle. Kuitenkin riski pyritdén
useimmiten madritteleméédn ja arvioimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja moniulotteisesti.
(Marshall 2001, 47) Nykykasitysten mukaan riski médritelldan tapahtumaksi tai tilaksi, joka siséltda
sekd negatiivisten ettd positiivisten seurausten mahdollisuuden. Marsh Oy:n méaritelméd mukaillen

riski voidaan nykykisityksid vastaten maéritelld seuraavasti:

"Riski voi olla mitd tahansa, mikd vaikuttaa yrityksen/vhteison/yvksilon tavoitteiden

’

saavuttamiseen ja/tai toiminta-ajatuksen toteuttamiseen sekd toiminnan jatkuvuuteen.’

2.1.2 Riskin osat

Riskin toteutuminen on seurausta tapahtumasta tai tapahtumasarjasta, johon vaikuttaa joukko tai
sarja tekijoitd. Riskin voidaan ndin ollen katsoa muodostuvan osista. Riski on osiensa summa.
Liiketoiminnassa ja organisaatioiden toiminnassa yleensd riskin voidaan katsoa koostuvan
seuraavista osista: 1) ldhde, 2) tapahtuma, 3) seuraus, 4) syy, 5) kontrolli, 6) aika ja paikka
(AS/NZS 436:2004, 38).

Riskin /ldhde on asia, joka omaa potentiaalia aiheuttaa vahinkoa. Tapahtuma on jokin asia, joka
toteutuu siten, ettd a) riskin ldhde alkaa vaikuttaa organisaation toimintaan tai b) saavutetaan
ajankohta, jolloin valittu riskin mittari tai muu indikaattori saavuttaa tietyn tason. Seuraus on a)
kahden edelld mainitun riskin osan yhteisvaikutuksen tulos tai b) vaikutus organisaation
sidosryhmiin tai voimavaroihin. Riskin syy tarkoittaa, a) mitd ja miksi jotain on tapahtunut ja b)
mitkd suorat ja epdsuorat tekijit ovat aiheuttaneet riskin toteutumisen. Kontrollilla tarkoitetaan
yleisesti riskienhallintaa, sen eri vaiheita ja elementtejd. Riskin ajankohdan ja paikan

médrittelemiselld pyritddn selvittimiin, mind ajankohtana, missd fyysisessd paikassa ja missé
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olosuhteissa riski voi toteutua tai on toteutunut. Riskin osat tulee tunnistaa ja mééritelld erikseen.
Itse riskit tulee tunnistaa ja madritelld riskin osien tunnistamisen ja médrittdimisen kautta. (AS/NZS

436:2004, 38) Riskin osat on esitetty ja havainnollistettu kuvioissa 2 ja 3.

‘Yhteys organisaation toimintaan

KUVIO 2. Riskin osat??

22 AS/NZS 436:2004, 38
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KUVIO 3. Riskin osat, esimerkkeja”’

2.2 Riskien ryhmittelyji

Jokaisella riskilli on lihde ** (source). Riskin ldhteitd kutsutaan useissa yhteyksissi myos
riskitekijoiksi (risk factor). Riski voi toteutua lukemattomien tekijoiden vaikutuksesta. Erot
tekijoiden ja niiden vaikutusten vélilldi muodostavat perustan riskien ryhmittelyille. Riskien
ryhmittely on tirked osa riskienhallinnan perustaa. (Vaughan 1997, 13) Riskien ryhmittelyn avulla
riskejd voidaan saada yhteismitallisimmiksi ja niitd voidaan paremmin vertailla keskenédén. Riskien
ryhmittelyn avulla voidaan parantaa yksilon ja yhteison yleistd riskitietoisuutta sekd yhteisté
késitystd riskeistd ja niiden keskindisistd suhteista. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 233)
Riskin erilaisista mééritelmistd, moniulotteisuudesta ja organisaatioiden toimialojen erilaisuudesta
johtuen riskeistd on laadittu lukuisia, toisistaan poikkeavia ryhmittelyjd. Riskien ryhmittely liittyy

laheisesti riskin madrittelyyn. Madrittely ja ryhmittely voivat ryhmittelystd riippuen olla

paillekkaisidkin funktioita. Seuraavissa alaluvuissa esitellddn neljé erityyppisté riskiryhmittelya.

2 AS/NZS 436:2004, 38
#Ks. 2,12
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2.2.1 Vaughanin riskiryhmittely

Vaughanin riskiryhmittely perustuu riskien ldhteiden ryhmittelyyn sekd riskin aikaisempiin
méadritelmiin ja ryhmittelyihin. Vaughan ryhmittelee riskit 1) taloudellisiin (financial) ja ei-
taloudellisiin (nonfinancial), 2) staattisiin (static) ja dynaamisiin (dynamic), 3) puhtaisiin (pure) ja
spekulatiivisiin (speculative) sekéd 4) yleis- ja erityisriskeihin (fundamental and particular risks).

(Vaughan 1997, 13) Riskiryhmittely on esitetty kuviossa 4.

RISKI

E Talorlilsdkeiltllset } [ Staattiset riskit} [ Puhtaat riskit } [ Yleisriskit W

¢ ¢ ¢ ¢

El-tal(?uci.elllset Dynaamiset riskit Speku.lat.uwset Erityisriskit
riskit riskit

KUVIO 4. Vaughanin riskiryhmittely®

Riskien ryhmittely taloudellisiin ja ei-taloudellisiin riskeihin perustuu oletukseen, jonka mukaan
yksilon tai organisaation toimintaan liittyy usein taloudellinen aspekti ja jonka mukaan toimintaan
liittyy taloudellisen tappion tai voiton mahdollisuus. Joskus toimintaan ei taas liity lainkaan
taloudellista ndkokulmaa. Taloudellinen riski liittyy myds taloudellisen voimavaran (asset) ja tulon
(income) suhteeseen. Niin ollen taloudellinen riski, sen laajuus ja vakavuus koostuu kolmesta
elementistd: 1) yksild tai organisaatio, joka altistuu riskille, 2) taloudellinen voimavara ja tulo,
jonka heikentyminen tai katoaminen aiheuttaa taloudellisen tappion ja 3) tappion tai voiton

mahdollisuus. (Vaughan 1997, 13)

» Vaughan 1997, 13-17
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Vaughanin riskiryhmittely staattisiin ja dynaamisiin riskeihin perustuu Alan H. Willettin®® vuonna
1951 luomaan ryhmittelyyn. Dynaaminen riski on riski, joka on seurausta toimintaympériston ja
talouden muutoksista. Toimintaympériston ja talouden muutokset voidaan jakaa edelleen kahteen
ryhméédn: 1) organisaation ulkoiset tekijat ja 2) organisaation sisdiset péaidtOkset. Esimerkkeja
organisaation ulkoisista tekijoistd ovat kansantalous, toimiala, kilpailijat, kuluttajat ja regulaatio.
Néiden tekijoiden muutokset ovat useimmiten organisaation kontrollin ulottumattomissa ja ne
voivat tuottaa organisaatiolle taloudellista voittoa, tappiota tai muuta arvoa. (Vaughan 1997, 13)
Organisaation sisdiset padtokset kasittdvit mitkd tahansa organisaatiota koskevat paétokset liittyen
esimerkiksi tuotantoon, tuotantomenetelmiin, tuotannon rahoittamiseen ja markkinoinnin
kohderyhmien valintaan. P&étosten ollessa onnistuneita, organisaatio menestyy — epdonnistuneiden
pditosten seuraukset ovat pdinvastaisia. Dynaamisten riskien toteutumisen voidaan katsoa
hyodyttdvin koko yhteiskuntaa pitkdlld aikavililld, koska niitd voidaan luonnehtia myds
taloudellisten ja muiden voimavarojen epdonnistuneen kohdentamisen korjauksiksi. Dynaamisten

riskien ennakointi on haastavaa, koska niiden toteutuminen on epasdénnollistd. (Vaughan 1997, 14)

Staattiset riskit ovat riskejd, jotka toteutuvat ilman talouden muutoksia. Esimerkiksi
kulutustottumusten, panos-tuotos -suhteen ja tuotantotekniikan pysyvyydestd huolimatta jotkut
yksilot ja organisaatiot tuottavat taloudellista tappiota. Tappion syyt ovat yksildllisid. Toisin kuin
dynaamiset riskit, staattiset riskit eivdt tuota lisdarvoa yhteiskunnalle. Staattisiin riskeihin liittyy
usein voimavarojen tuhoutuminen, vdheneminen tai niiden hallinnan siirtyminen muulle taholle.
Staattiset riskit toteutuvat sddnnollisemmin ja ne ovat paremmin ennustettavissa kuin dynaamiset

riskit. Néin ollen niitd voidaan hallita helpommin kuin dynaamisia riskejd. (Vaughan 1997, 14).

Riskien ryhmittely puhtaisiin ja spekulatiivisiin riskeihin on perdisin 1960-luvulta >’ .
Spekulatiivinen riski on riski, joka sisdltdd sekd voiton ettd tappion mahdollisuuden.
Spekulatiivinen riski otetaan ja kannetaan tietoisena voiton ja tappion mahdollisuudesta.
Spekulatiivinen riski on siten kaksiulotteinen. Spekulatiivinen riski ja riskinotto ovat yhteydessa
dynaamisiin riskeihin ja niihin liittyviin organisaation johdon péatoksentekotilanteisiin. Esimerkiksi
yrityksen investointi on spekulatiivinen riski. Puhdas riski on puolestaan tilanne, jossa on olemassa
mahdollisuus vain nykyisen tilanteen jatkuvuuteen tai tappioon. Vakuuttamisen kannalta riskien

ryhmittely puhtaisiin ja spekulatiivisiin riskeihin on kriittinen. Yleensd vain puhtaita riskeja

26 Willett, A.H. 1951. The Economic Theory of Risk and Insurance. University of Philadelpia Press, 14-19.
2 Mowbray, A.H. & Blanchard, R.H. 1961. Insurance, Its Theory and Practice in the United States. McGraw-Hill, 6-7.
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vakuutetaan. Kaikkia riskiryhmid ja -tyyppejd on periaatteessa mahdollista vakuuttaa®®, mutta
vakuuttamisen kustannukset saattavat kohota kustannus-hydty -suhteen osalta kestiméttomiksi ja
kannattamattomiksi. (Vaughan 1997, 14) Puhtaat riskit voidaan ryhmitelld my6s henkiloriskeihin,

omaisuusriskeihin, vastuuriskeihin ja muiden toimista aiheutuviin riskeihin (Vaughan 1997, 16-17).

Vaughanin riskiryhmittely yleis- ja erityisriskeihin pohjautuu 1950-luvulla kdytyyn keskusteluun
riskin maaritelmésti . Ryhmittelyn perustana ovat erot riskien toteutumisen aiheuttamien
tappioiden alkuperissa ja seurauksissa. Yleisriskien aiheuttamien tappioiden alkuperda ja seurauksia
ei voida kohdentaa tietylle tekijélle. Yleisriskit ovat “ryhmaériskeja”, jotka ovat taloudellisten,
sosiaalisten ja poliittisten ilmididen tai konkreettisten, fyysisten tapahtumien aiheuttamia.
Yleisriskit koskevat suurta joukkoa. Erityisriskit ovat riskejd, jotka ovat yksil6llisid niin riskin
alkuperdn kuin toteutumisen seurausten suhteen. Erityisriskit voivat olla joko staattisia tai
dynaamisia. Esimerkkejd yleisriskeistd ovat tyottomyys, sota- tai kriisitila, inflaatio ja

luonnonkatastrofit. Erityisriskejd ovat esimerkiksi tulipalo tai pankkiryosto. (Vaughan 1997, 15)

2.2.2 Lamin riskiryhmittely

Lamin (2003, 23) mukaan liiketoiminnan riskiryhmittelyjen yhteisend piirteend on, ettd yleensa
riskit ryhmitellddn kolmeen ryhméédn: 1) markkinariski, 2) luottoriski ja 3) operatiivinen riski.
Markkinariskilld (market risk) tarkoitetaan riskid, joka toteutuu esimerkiksi, kun yrityksen
tuottamien tuotteiden tai palveluiden hinnat muuttuvat niin, ettd muutoksella on negatiivisia
vaikutuksia yrityksen toimintaan. Luottoriski (credit risk) tarkoittaa riskié, joka toteutuu esimerkiksi,
kun yrityksen asiakas, sopimuskumppani tai sidosryhma ei kykene suoriutumaan taloudellisista tai
muista velvoitteistaan yritystd kohtaan. Operatiiviselld riskilld (operational risk) tarkoitetaan
yrityksen tai organisaation sisdisten tekijoiden, kuten tyontekijoiden, prosessien tai jdrjestelmien
toiminnan heikkenemisté tai lamautumista, tai ulkoista tapahtumaa, jolla on negatiivinen vaikutus

yrityksen toimintaan.

Téatd kolmiryhméstd luokitusta voidaan laajentaa. Liiketoimintariski (business risk) on toiminnan
tavoitteenmukaisuuden epdonnistumisen mahdollisuus. Organisaatioriski (organizational risk) on

puolestaan riski, jonka lihde on esimerkiksi puutteellinen organisaatiosuunnittelu, -rakenne tai

2 Vrt. esim. Lloyd’s
¥ Kulp, C.A. 1956. Casualty Insurance. Roland Press, 3-4.
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riittiméattomat henkilostoon liittyvdat voimavarat. Edelld mainitut riskit voidaan luokitella
seuraavasti; markkinariski ja luottoriski ovat taloudellisia riskejd ja muut riskit luokitellaan
operatiivisiksi riskeiksi. On kuitenkin huomattava, etti ndmd riskiryhmét siséltdvit edelleen

eriteltyjd riskien alaluokituksia. (Lam 2003, 23) Lamin riskiryhmittely on esitetty kuviossa 5.

RISKI

Operatiivinen riski

KUVIO 5. Lamin riskiryhmittely>°

2.2.3 FERMA:n riskiryhmittely

FERMA:n’' vuonna 2003 laatiman riskiryhmittelyn voidaan katsoa sisiltdvin sekd Vaughanin ettd
Lamin riskiryhmittelyjen ominaispiirteitdi. FERMA :n ryhmittelyssé riskit on jaettu niiden ldhteen ja
tyypin mukaan. Ryhmittelyn perustana ovat organisaation kohtaamat riskitekijdt. Riskit on jaettu
taloudellisiin riskeihin (financial risks), operatiivisiin riskeihin (operational risks), vahinkoriskeihin
(hazard risks) ja strategisiin riskeihin (strategic risks). (FERMA 2003, 3-4) Ryhmittely korostaa
strategisia riskeja omana ryhmandin sekd organisaation kohtaamiin riskeihin liittyvid sisédisid ja
ulkoisia tekijoitd. FERMA: riskiryhmittely pyrkii kuvaamaan organisaation riskikenttdd
yhtenevind kokonaisuutena, jossa riskit ja niihin liittyvét tekijét toimivat vuorovaikutuksessa.

FERMA:n riskiryhmittely on esitetty kuviossa 6.

3 Lam 2003, 23-24
3! Federation of European Risk Management Associations
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KUVIO 6. FERMA:n riskiryhmittely™

2.2.4 Adamsin riskiryhmittely

John Adamsin®® laatima riskiryhmittely eroaa edelld esitetyistd ryhmittelyistd huomattavasti.
Adamsin riskiryhmittely perustuu yksilokohtaisten riskien havaitsemiseen, hahmottamiseen ja
kiasittdimiseen sekd inhimilliseen ndkokulmaan. Adams jakaa riskit kolmeen ryhméén: 1) suoraan ja
2) tieteen kautta havaittaviin sekd 3) virtuaalisiin riskeihin. Suoraan havaittavia riskejd késitelldin
yksilon tai yhteison tekemén arvioinnin perusteella. Arviointi perustuu vaistoihin, intuitioon ja
kokemukseen. Tieteen kautta havaittavia riskejd kasitellddn tieteellisten tutkimusmenetelmien
tuottaman tiedon perusteella. Riskienhallintaan liittyvé tiede, tutkimus ja kdytdntd kasittelevit
suurilta osin tieteen kautta havaittavia riskejd. Tieteellisen riskienhallinnan tuottama tieto riskeista
on kehittinyt yksilon ja yhteisjen riskitietoisuutta ja kykyéd hallita riskejd. Virtuaaliset riskit ovat
kulttuurillisesti muodostuneita riskejd. Eri kulttuureissa syntyy uskomuksia, vakaumuksia,
ennakkoluuloja ja jopa taikauskoa, joiden kautta riskejd kasitellddn. Kulttuuristen riskien
muodostuminen perustuu tieteellisen riskienhallinnan rajallisiin  keinoihin késitelld kaikkia

riskitekijoitd ja riskejd. Adamsin riskiryhmittely on esitetty kuviossa 7.

> FERMA 2003, 4
3 Emeritus professor of geography at University College London

31



TIETEEN KAUTTA
HAVAITTAVAT RISKIT

SUORAAN
HAVAITTAVAT
RISKIT

VIRTUAALISET
RISKIT

KUVIO 7. Adamsin riskiryhmittely>*

Adams korostaa riskiryhmien vélisten “raja-alueiden” haasteellisuutta. Mitd kauemmaksi tieteen
kautta havaittavien riskien ryhmaésté siirrytddn kohti ryhmittelyn muita riskiryhmié, sitd vaikeampaa
riskien formaali méadritteleminen ja mittaaminen ovat. Seurauksena téstd on, ettd suoraan havaittavat
riskit ja virtuaaliset riskit ovat jatkuvan spekulaation kohteina, josta seuraa yksilon, yhteison ja

yhteiskunnan kokema epavarmuus. (Adams 2007)

2.2.5 Yhteenveto tutkimuksessa esitetyisti riskiryhmittelyisti

Kuten riskin maidritelmit, mydskéddn riskien ryhmittely ei ole yksiselitteistd eikd riskeille ole
olemassa yleispatevdd, universaalia ryhmittelyd. On myds huomattava, ettd tieteen kautta
havaittavien ja késiteltdvien riskien lisdksi on olemassa myos nikyméattomampid, piilevid
riskiryhmié, jotka vaikuttavat jokapéivdiseen eldméddn ja toimintaan. Riskiryhmittelyt ovat yksilo-,
toimiala-, ajankohta- ja kontekstisidonnaisia. Ryhmittelyn toteutus riippuu ryhmittelyn laatijasta,
ndkokulmasta ja painopisteestd. Ryhmittelyt ovat monipuolistuneet ajan mydtd. Uudemmissa
ryhmittelyissi®® painotetaan strategista nikokulmaa seké organisaation sisdisid ja ulkoisia tekijitd

ja niiden vuorovaikutusta. Uudemmat riskiryhmittelyt painottavat organisaation kohtaamia riskeja

** Adams 2007
* Esim. FERMA :n riskiryhmittely
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riskikenttind — kokonaisuutena, jossa riskit ja niihin liittyvét tekijdt toimivat vuorovaikutuksessa ja
riippuvuussuhteessa toistensa kanssa. Riskiryhmittelyjen kehitys kuvastaa erityisesti liikketoiminnan

painopisteiden muuttumista ja riskienhallinnan kehitysta.

2.3 Riskienhallinnan perusteet

2.3.1 Mita riskienhallinta on?

Kuten riski, myos riskienhallinta voidaan maédritelld eri tavoin. Tieteellisestd ndkokulmasta
riskienhallinta voidaan mééritelld soveltavan taloustieteen alaksi, jonka tavoitteena on optimaalinen
kustannus-hyoty -tilanne yrityksen tai muun organisaation kohtaaman riskikentdn hallinnan osalta.
Kustannustehokkaan riskienhallinnan tavoitteena voi olla esimerkiksi riskien pienentidminen tai
eliminoiminen (Vaughan 1997, vii). Riskienhallinta on fieteellinen Iihestymistapa riskikentélld
toimimiseen. Vaughanin mukaan riskienhallinnan keinoja ovat riskien ja riskitekijoiden
ennakoiminen sekd sellaisten menettelytapojen suunnittelu ja toteutus, jotka minimoivat tai
maksimoivat riskitekijoiden ja riskien esiintymistiheyden tai toteutuneen riskin vaikutukset.

(Vaughan 1997, 30)

Vaughanin riskienhallinnan méaritelméa perustuu kahteen tekijaan: 1) tieteelliseen ldhestymistapaan
(scientific approach) ja 2) riskienhallinnan menetelmiin (risk management tools). Riskienhallinta ei
ole perinteisten maiidritelmien mukainen tiede tai tieteenala. Riskienhallinta on pikemminkin
teoriapohjainen tapa tarkastella kdytinnon kautta todistettuja, koettuja ja opittuja ilmidita.
Riskienhallinnan menetelmit ovat riskienhallinnan kéytdnnon kannalta tirked kokonaisuus.
Riskienhallinnan menetelmien kirjo on laaja. Usein menetelmét ryhmitelldén kahteen laajaan

kategoriaan: 1) riskien kontrollointi ja 2) riskien rahoitus. (Vaughan 1997, 30)

Riskienhallinnan madrittelyssd korostuu usein prosessindkokulma. Riskienhallinta voidaan
madritelld muodolliseksi prosessiksi, jonka kautta yrityksen tai muun organisaation on mahdollista
ymmartéd ja hallita sisdisid ja ulkoisia epdvarmuustekijoitd, tapahtumia ja olosuhteita (Andersen &
Terp 2006, 31; Crouhy, Galai & Mark 2005, 1). Haimesin mukaan riskienhallinta on ennen kaikkea
systemaattinen, tilastolliseen tietoon perustuva kokonaisvaltainen prosessi (Haimes 1992, 319).

Riskienhallinnan muodostavat kulttuuri, prosessit ja rakenteet, jotka on ohjattu kartoittamaan
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potentiaalisia mahdollisuuksia ja hallitsemaan niiden negatiivisia vaikutuksia (AS/NZS 4360:2004,
4). Riskienhallinnan prosessimaisuutta korostaa myds COSO:n>® médritelmi riskienhallinnalle;
riskienhallinta on tiettyyn tavoitteeseen liittyvdn riskin tunnistaminen, arviointi ja toimenpide
(COSO 2004b, E. Glossary, 4). Riskienhallintaprosessin tulee tukea strategian toimeenpanoa,
tavoitteiden saavuttamista ja arvonluontia. Prosessin kautta yritys tai muu organisaatio voi tunnistaa,
eliminoida, pienentdd ja kontrolloida riskejd, pyrkid hyotyméidn riskien positiivisista

mahdollisuuksista ja vilttad riskeille altistumista. (Andersen & Terp 2006, 31)

Toinen riskienhallinnan méiérittelyssi korostuva elementti on riskienhallinnan yhteys strategiaan ja
strategiseen johtamiseen (Henriksen & Uhlenfelt 2006, 116-121). Strategiandkdkulma on ollut osa
riskienhallinnan ~ maddrittelyd  1990-luvulta  alkaen.  Vuosituhannen  vaihteen  jdlkeen
strategiandkdkulma on korostunut méaéritelmissd. FERMA:n médritelmadn mukaan riskienhallinta on
keskeinen osa minkd tahansa organisaation strategista johtamista. FERMA:n mukaan
riskienhallinta on toiminto, jonka kautta organisaatiot metodologisesti arvioivat niithin kohdistuvia
riskejd tavoitteenaan tuottaa pysyvad hyotya yrityksen tai muun organisaation kaikissa toiminnoissa
ja koko organisaation toiminnassa yleensd. (FERMA 2003, 3) Riskiryhmittelyjen erilaisuus on

riskienhallinnan moniulotteisuuden ja haasteellisuuden perusta.

2.3.2 Nykyaikaisen riskienhallinnan taustaa

Eri tieteenaloilla riskienhallinnan juurten on esitetty 10ytyvdn ihmisrodun, yhteiskunnan ja
paitoksenteon historiasta. [hmisen pédatoksenteko ja yhteiskunnan rakenteet ovat olleet perustana
riskienhallinnan kehitykselle. Kaupankdynnin, valuuttajirjestelmien ja lainsdddannon kehittyminen
on ollut riskienhallinnan kehityksen keskeisin tekijd. (Vaughan 1997, 2-5) Riskienhallinnan
varsinaisten juurten on esitetty l0ytyvin riskien mittaamisen historiasta. Riskien mittaaminen
yleistyi renessanssin aikana uskonpuhdistuksen ja yleisen uudistusmielialan vaikutuksesta.
Uskonpuhdistuksen johdosta ihmisen tuli ottaa vastuu tekemisistdén ja tekojen seurauksista.
Uudistusmielialan johdosta ajateltiin myos, ettei menestyksekds kaupankdynti ole sattumanvaraista
ja menestyksekkddn kaupankdynnin turvaaminen edellyttdd kaupankdynnin systemaattista valvontaa

ja kykya ennakoida tulevia tapahtumia. (Kuusela & Ollikainen 2005, 20)

%% Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
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Nykyaikaisen riskienhallinnan (risk management) juurten katsotaan Ioytyvdn Yhdysvaltojen
teollistumisesta, joka tapahtui 1900-luvun alussa. Vakuuttamista pidettiin silloin jopa ainoana
keinona hallita erityisesti puhtaita riskejd. 1900-luvulla tapahtunut maapalloistuminen (globalisaatio,
globalization), taloudelliset kriisit ja luonnonkatastrofit ovat mullistaneet kaupankdynnin ja
yhteisdjen toiminnan. Riskienhallinta-ajattelu on kehittynyt muutosten ja mullistusten myota.
Huomattiin, ettd a) riski on moniulotteinen kasite, b) vakuuttamalla ei kyetd hallitsemaan
riskikenttdd riittdvén kattavasti ja c) riskejd voi ja tulee hallita eri tavoin — oli siis olemassa tarve
tehokkaalle riskienhallinnalle. Riskienhallinnan perustoimenpiteiksi luonnehdittiin riskien 1)
tunnistamista ja analysointia, 2) siirtdmistd (esim. vakuuttaminen, muu taloudellinen
suojautuminen), 3) pitdmistd omalla vastuulla (esim. varaukset), 4) pienentdmistd (esim.
tyoturvallisuuden parantaminen teknisin keinoin) ja 5) vélttimistd (esim. strategiapéddtokset).
Nykyaikaisen riskienhallinnan ldhtokohdista kehittynyttd riskienhallintaa (business risk
management) on harjoitettu erityisesti finanssialalla, josta se on omaksuttu muille toimialoille.
(Vaughan 1997, 27-29; Doherty 2000, 3-12; Crouhy, Galai & Mark 2001, 1-44; Santanen, Laitinen
& Kekile 2002, 19; Lam 2003, 3-23)

2.3.3 Riskienhallinnan tarkoitus ja tavoitteet

Riskienhallinnan keskeinen motiivi on yhteison olemassaolon ja toiminnan jatkuvuuden
turvaaminen (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 229). Finanssialalla®’ riskienhallinnan
tarkoitus on: 1) tunnistaa riskitekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen tuottojen volatiliteettiin
(volatility) ja arvonluontiin (value creation) ja 2) mitata niiden tekijoiden yhteisvaikutusta (Crouhy,
Galai & Mark 2001, 39). Tami periaate piatee myos muilla toimialoilla toimivien organisaatioiden
riskienhallintaan. Organisaatiokohtaiset tekijdt, kuten toimiala, strategia ja missio, madrittavit

riskienhallinnan lopullisen tarkoituksen ja tavoitteet.

Organisaatiot ovat erilaisia ja ne eroavat toisistaan erityisesti niiden organisaatiorakenteen ja
hallintotavan osalta. Ndin ollen my0s organisaatiokohtaiset riskienhallinnan tavoitteet ovat erilaisia.
Niiden sisdltd on riippuvainen organisaatiokohtaisesta toiminta- ja riskiympéristosta.
Organisaatioiden viélisistd eroista huolimatta voidaan tunnistaa yleisluontoisia riskienhallinnan
tavoitteita. NAitd ovat: 1) ldpindkyvyyden luominen, 2) riskitietoisuuden parantaminen, 3)

riskiympériston hallinta ja 4) keskittyminen riskinottohalukkuuteen. (Andersen & Terp 2006, 31)

3" Esim. pankki- ja vakuutuslaitokset
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Ldpindkyvyyden luomisella pyritddn siihen, ettd organisaation johto ja sen sidosryhmit voivat
analysoida organisaatioon vaikuttavia riskitekijoitd ja arvioida, miten organisaatio kykenee
hallitsemaan  riskejddn.  Riskitietoisuuden  parantamisella  pyritddn luomaan sellainen
organisaatiokulttuuri, jossa riskitietoisuus on olennainen osa organisaation johdon péaétdksentekoa.
Riskitietoisuuden parantamisen tavoitteena on, ettd riskienhallintaan liittyvdt asiat otetaan
huomioon tehtiessd pddtoksid tulevaisuuden toiminnasta ja ettd organisaation tyontekijét tiedostavat
tyotehtaviinsd liittyvét riskit ja pystyvit siten vélttimadn riskien toteutumista ja kehittimdin
esimerkiksi tyoturvallisuutta.  Riskiympdriston  hallinnalla  tarkoitetaan 1) tulevaisuuden
vahinkotapahtumien ja tappioiden todennikoisyyden ja vakavuuden minimoimista, 2) riittdvin
taloudellisen suojan muodostamista haitallisia tapahtumia vastaan, 3) kykyd luoda ja ylldpitdd
valmius hallita merkittivid haitallisia tapahtumia ja 4) riskienhallinnan kustannusten minimoimista.
Keskittyminen  riskinottohalukkuuteen tarkoittaa toisaalta menestymisen todenndkdisyyden
maksimoimista ja toisaalta organisaatioiden tavoitteiden saavuttamisen epdonnistumiseen liittyvin

riskin minimoimista. (Andersen & Terp 2006, 31)

2.3.4 Riskienhallinta prosessina

Riskienhallinnan méiéritelmissd korostuu riskienhallinnan prosessimaisuus. Tieteellinen ja
teoreettinen 1dhestymistapa riskienhallintaan tuo ilmi, ettd riski ja riskienhallinta muodostuvat osista
ja elementeistd, jotka ovat itsendisid kokonaisuuksia, mutta jotka toimivat tietyssd loogisessa
Jjérjestyksessd ja tiiviissd vuorovaikutuksessa keskenddn (Vaughan 1997, 34; AS/NZS 436:2004,
38).

Yksinkertaisimmillaan riskienhallinnan prosessin voidaan katsoa koostuvaan kolmesta elementista:
1) riskien tunnistaminen, 2) riskien mittaaminen ja 3) riskien kontrollointi. Useimmiten
riskienhallintaprosessin katsotaan kuitenkin koostuvan useammista vaiheista. Samsonin mukaan®®
riskienhallintaprosessin keskeisid elementtejd ovat: 1) riskin tunnistaminen, 2) mittaaminen ja
analysointi, 3) kontrollointi ja rahoitus, 4) arviointi ja 5) riskikustannusten laskeminen (Suominen

1998, 135).

¥ Samson, D. 1987. Corporate Risk Philosophy for Improved Risk Management. Journal of Business Research. 15,
107-122.
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Vaughanin mukaan riskienhallinta on prosessi, joka koostuu kuudesta askeleesta: 1)
riskienhallinnan tavoitteiden méérittelystd, 2) riskien tunnistamisesta, 3) riskien arvioimisesta, 4)
riskienhallintamenetelmien  kartoittamisesta ja  valinnasta, 5) riskienhallintamenetelmien
toimeenpanosta ja 6) riskienhallinnan toteutumisen arvioinnista ja tarkastelusta (Vaughan 1997, 34-

38).

AS/NZS 4360:2004 -riskienhallintastandardin ** mukaan riskienhallintaprosessi muodostuu
seitseméstd vaiheesta: a) kommunikointi ja konsultointi, b) riskienhallinnan viitekehyksen
luominen,(c) riskien tunnistaminen, d) riskien analysointi, e) riskien priorisointi, f) riskien késittely
ja g) prosessin valvonta ja tarkastelu. Vaiheet c¢), d) ja €) muodostavat vaiheen riskien arviointi”.
Myés ISO:n*" riskienhallintastandardin®' luonnoksessa prosessi on esitetty vastaavanlaisena (ISO
2007, 7). Prosessi kuvastaa yleistd nykykésitystd riskienhallinnasta, sen elementeisti, elementtien

vuorovaikutuksesta ja prosessimaisuudesta. Riskienhallinnan prosessi on esitetty kuviossa 8.

J
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* Nk. ”Australian standard”

“0 International Organization for Standardization
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2 AS/NZS 4360:2004, 9 & 14
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Organisaation tulee tehdd yhteisty6td sen sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa
riskienhallintaprosessin  kaikissa vaiheissa (vaihe a). Yhteistyossd tulee ottaa huomioon
riskienhallintaprosessin kokonaisvaltaisuus ja sopivat yhteistydmuodot. Prosessin toimivuuden ja
onnistumisen kannalta on tirkedd luoda viitekehys (vaihe b), jossa riskienhallintaprosessi
toteutetaan. Viitekehyksen luontiin liittyy myos riskien mittaamisen késitteiston ja mittariston sekd
riskien analysointitykalujen valinta. Riskien tunnistamisen (vaihe c) kautta organisaatio pyrkii
selvittdméédn, mitd riskejd organisaatio toiminnassaan kohtaa sekd missd, milloin, miksi ja miten
riskit voivat toteutua ja miten ne vaikuttavat organisaation toimintaan ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Riskien analysoinnilla (vaihe d) pyritddn maarittimdin riskin toteutumiseen ja vaikuttavuuteen
liittyvédt seikat ja vertailemaan niitd kdytettdvissd oleviin riskienhallinnan menetelmiin. (AS/NZS

4630:2004, 7)

Riskienhallintaprosessin viidennessd vaiheessa (vaihe e) vertaillaan vaiheissa c) ja d) tunnistettuja
ja analysoituja riskejd vaiheessa b) luotuun riskienhallinnan késitteistoon ja mittaristoon ja tutkitaan
riskien positiivisten ja negatiivisten ominaisuuksien vilistd suhdetta ja tasapainoa. Vaiheen
tarkoitus on luoda perusta riskienhallinnan menetelmien suunnitteluun, valintaan ja priorisointiin.
Vaiheessa f) toteutetaan valittu kustannustehokas riskienhallintastrategia ja toimeenpannaan valitut
riskienhallinnan menetelmaét. Toteutuksen ja toimeenpanon tavoite on toisaalta riskien positiivisten
ominaisuuksien realisoituminen ja toisaalta riskien negatiivisten ominaisuuksien ja niistd
aiheutuvien kustannusten minimointi ja eliminointi. Riskienhallintaprosessin viimeisessd vaiheessa
(vathe g) seurataan ja tarkastellaan valittujen riskienhallintamenetelmien ja koko
riskienhallintaprosessin toimivuutta. Ndin voidaan varmistaa, ettd muuttuva toimintaymparistd ei
heikenné riskienhallinnan tasoa. Tdmia prosessin vaihe on tdrked organisaation riskienhallinnan

kehittdmisen kannalta. (AS/NZS 4360:2004, 8)

Riskienhallinta on mahdollista toteuttaa organisaation eri tasoilla strategisena, taktisena tai
operatiivisena toimenpiteend. Riskienhallinta voidaan toteuttaa wvalituissa projektimuotoisissa
toiminnoissa. Riskienhallinta voi myos tukea kriittisten pdétdsten tekoa tai organisaation riskikentdn
tietyissd osissa toimimista. Organisaation sisélld riskienhallinta tulee ymmairtdd jatkuvana

kehittdmisprosessina. (AS/NZS 4360:2004, 8)
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2.3.5 Kannattaako riskeji hallita?

Vaikka riskienhallinta on yleisesti tunnustettu organisaatioiden toiminnan osa, on esitetty kysymys,

hyotyyko organisaatio riskienhallinnasta.

1990-luvulla tehtyjen tutkimusten®® mukaan yritykset kéyttdvit riskienhallinnan eri menetelmis
suojautuakseen taloudellisilta riskeiltd, erityisesti rahoitusriskeiltd. Tutkimuksissa havaittiin, ettd
finanssialan yritysten® riskienhallinnan taso on huomattavasti korkeampi kuin muiden alojen
yritysten. Riskienhallinnan tason eroihin on olemassa luonnollinen syy: finanssialan yrityksid ja
organisaatioita on sitonut niiden vakavaraisuutta koskeva lainsdadinté ja muu regulaatio®. Muilla
aloilla vastaavaa regulaatiota ei ole ollut olemassa tai regulaation vaatimukset eivit ylla finanssialan
regulaation tasolle. On esitetty, ettdi muiden toimialojen kuin finanssialan toimijat ovat aina
kohdanneet riskejd ja riskit on hallittu menestyksekkaisti ilman erityistd riskienhallintaa. (Crouhy,

Galai & Mark 2001, 615-617)

Oletus, jonka mukaan riskeja ei ole tarpeellista hallita, perustuu tdydellisten pddomamarkkinoiden
oletukseen” (Perfect Capital Market **  Assumption). Oletuksen *’ mukaan tiydellisilld
padomamarkkinoilla toimivan yrityksen arvo ei muutu taloudellisten transaktioiden myo6té. ”Capital
Asset Pricing Model”*® perustuu osittain samaan oletukseen. CAPM -teorian™ mukaan yritysten ei
ole tarpeellista hallita erillisid riskejd vaan keskittyd systemaattisen riskin>® hallintaan. Erilliset
riskit on jo hallittu osakeyhtion omistajien ja sijoittajien sijoitussalkuissa. PCM- ja CAPM -
oletusten ja mallien perusteella on myos esitetty, ettd riskienhallinta on “nollasummapelid” (zero
sum game) — tuottojen volatiliteetin hallinta siirtdd tuottoja ja kassavirtoja tuleville vuosille eika
yritys voi ndin ollen nostaa arvoaan suojautumalla riskejd vastaan. (Crouhy, Galai & Mark 2001,

617-618)

* Mm. Nance, D.R., Smith, C.W. & Smithson, C.W. 1993. “On the Determinants of Corporate Hedging.” Journal of
Finance 48(1), 267-284.

“ Mm. pankit ja vakuutusyhtiét & luotto- ja rahoituslaitokset

* Esim. nk. Basel- ja Solvenssi (Solvency) -periaatteet

“PCM

47 Esitetty: Modigliani, F. & Miller, M.H. 1958. “The Cost of Capital, Corporation Finance, and the Theory of
Investment.” American Economic Review 48, 261-297.

* CAPM

* Esitetty: Sharpe, W.F. 1964. “Capital Asset Prices: A Theory of Market Equilibrium under Conditions Of Risk.”
Journal of Finance 19, 425-442.

%' NKk. beta-riski (P risk)
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On myo0s esitetty, ettd riskienhallinta estdd yritystd keskittymdstd ydintoimintoihinsa.
Riskienhallinta edellyttdd riskienhallintaosaamista. Riskienhallinta edellyttdd my0s omaa
infrastruktuuria ja sekd tiedonhankinta- ja analysointimenetelmid. Riskienhallinta edellyttdd siis
huomattavaa maérdd taloudellisia ja muita resursseja. Etenkin pienissi ja keskisuurissa yrityksissa®'
ongelmiksi on koettu puutteellinen osaaminen ja véhdiset resurssit. Ndin ollen pk-yritykset eivét
harjoita riskienhallintaa samassa laajuudessa kuin suuret yritykset. (Crouhy, Galai & Mark 2001,

618)

Riskienhallinnan kannattavuuden kyseenalaistamisesta huolimatta on yleisesti esitetty, etti yritysten
ja muiden organisaatioiden kannattaa harjoittaa riskienhallintaa ja ettd riskienhallinnan tulee olla
tietoista ja jdrjestelmillistd. Kysymys voidaan ndin ollen esittdd pikemminkin siten, ettd miten
yritykset ja muut organisaatiot voivat hallita riskejdén jirkevisti. Jokaisen organisaation tulee
pohtia, mitka riskit se hyviksyy, mitd vasten se suojautuu ja mitkd se muilla tavoin hallitsee sekd
miten paljon taloudellisia ja muita resursseja se on valmis kohdistamaan riskienhallintaan (Crouhy,

Galai & Mark 2001, 617).

I Nk. pk-yritykset
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3 KOKONAISVALTAINEN RISKIENHALLINTA

3.1 Riskienhallinnan viimeaikainen kehitys

3.1.1 Organisaatioiden riskikentin muutokset

Liikeyritysten sekd muiden organisaatioiden ja yhteisdjen toimintaympdristd on muuttunut yha
turbulentimmaksi 1980-luvulta ldhtien; innovaatiot muuttavat kilpailuasetelmia nopeaan tahtiin,
poliittiset muutokset vaikuttavat taloudellisiin ja yhteiskunnallisiin olosuhteisiin, erilaiset
katastrofiriskit uhkaavat kansantalouden ja yhteiskunnan rakenteita entistd voimakkaammin ja
rahoitusmarkkinat ovat entistd arvaamattomampia. Esimerkiksi; 1970-luvulla luonnontuhojen
korvauksiin kului maailmanlaajuisesti vuositasolla noin 2,4 miljardia euroa, vuosina 1987-2003 13
miljardia euroa, vuonna 2004 36 miljardia euroa ja vuonna 2005 63 miljardia euroa. Korvaukset
ovat siis yli kaksikymmenkertaistuneet viimeisen reilun 30 vuoden aikana. Korvaussumman nousu
on osittain seurausta vakuutussummien kasvusta eli vakuutustoiminnan ja riskienhallinnan
kehityksestd, mutta osittain myos luonnontuhojen miairén kasvusta ja laadun pahenemisesta. Tuhoja
ja vahinkoja on pahentanut “domino-efekti” (domino effect, causality) — riskin toteutuminen
kdynnistdd organisaation sisdlld helposti riskien toteutumisen ketjun, joka voi aiheuttaa lisdd tuhoa

ja vahinkoa. (Suomen Kuvalehti 18/2006, 22)

Toiminnan harjoittaminen nykyolosuhteissa altistaa organisaatiot lukuisille riskeille ja ulkoisille
vaikutteille, jotka voivat uhata jopa niiden olemassaoloa, mutta jotka toisaalta tarjoavat
organisaatioille uusia mahdollisuuksia. Toimintaympériston muutokset ja uudentyyppiset riskit
korostavat tehokkaan riskienhallinnan tarvetta sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla. (Andersen

2006, 7; Doherty 2000, 3-12)

Kasvavan monimutkaisuuden takia organisaatioiden tulee hallita riskejddn aikaisempaa
perusteellisemmin (Jolly 2005, xxi). Riskienhallinta on perinteisesti ndhty yrityksen tai muun
organisaation ydinprosesseista ja -toiminnoista erillisend kokonaisuutena. Riskienhallinta on usein
toteutettu erilaisilla teknisilld ja vakuuttamiseen liittyvilld ratkaisuilla. (Lam 2003, 43; Suominen

2005, 164; Schroder 2006, 65) Riskienhallinnan ei kuitenkaan katsota endd olevan pelkéstdin
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defensiivinen toiminto, joka keskittyy vahingontorjuntaan ja tappioiden vélttimiseen (Crouhy,
Galai & Mark 2005, 9). Uusimpien teorioiden ja mééritelmien mukaan riskienhallinta on toiminto,
joka tukee organisaation strategista johtamista ja johon sisdltyy myds potentiaalisten
toimintamahdollisuuksien kartoittaminen sekd niiden hyvéksikdyttd. Riskienhallinta voidaan siten

ndhda arvoa tuottavana tekijind. (FERMA 2003, 3; Lam 2003, 11; AS/NZS 4360:2004, 4).

1990-luvulla ja vuosituhannen jélkeen tapahtuneet katastrofit (esim. ’syyskuun 11. pdivén terrori-
iskut”, hurrikaani Katrina, Suomessa Nokian vesikriisi”’) ja taloudelliset skandaalit (esim. Enronin
ja Parmalatin konkurssit, Suomessa T6616n matkatoimiston konkurssi) ovat julkisessa keskustelussa
nostaneet pinnalle riskienhallinnan merkityksen. (Suomen Kuvalehti 18/2006, 21-23) Syksylla 2007
alkanut ja syyskuussa 2008 kérjistynyt “subprime-kriisi” on korostanut riskienhallinnan merkitysta
edelleen. Erityisesti osakeyhtididen omistajat, toimintaa valvovat elimet ja luottoluokituslaitokset>>
ovat enenevissé kiinnittineet huomiota riskienhallintaan osana organisaatioiden johtamista ja hyvéa
hallintotapaa. Organisaatioiden ja niiden sidosryhmien tarpeiden pohjalta laadittu uusin
lainsdddéantd, madrdykset, asetukset, ohjeet ja standardit ovat vahvasti ohjanneet tdtd kehitysta.
(FERMA 2003, 3; Lam 2003, 9; Deloitte 2004, 3; Ernst & Young 2006, 2; Schroder 2006, 65;
Society of Actuaries 2006, 13; Dreyer & Ingram 2007, 4; Aon 2008, 4; Kauppalehti 20.2.2008, 12-
13)

Riskienhallinnan viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtuneen kehityksen ajurit voidaan jakaa
piirteittdin kolmeen luokkaan: 1) toimintaympariston muutokset, 2) organisaatioiden sisdiset tekijét
ja 3) riskienhallinnan menetelmien ja riskienhallintatyokalujen kehitys. Toimintaympériston
muutokset ovat organisaatioiden ulkopuolisia tekijoitd, jotka vaikuttavat joko suoraan tai vélillisesti
organisaation toimintaan. Organisaation sisdiset tekijat ovat organisaatiokohtaisia tapahtumia,
kokemuksia tai muita asioita, joiden vaikutus kohdistuu suoraan organisaation rakenteisiin ja
toimintaan. Riskienhallinnan menetelmien kehityksella tarkoitetaan uusia riskienhallintamenetelmia,
jotka ovat syntyneet kdytinnon kokemusten ja tarpeiden, toimintaympdériston muutosten sekd
organisaation sisdisten tekijoiden ja tietotekniikan kehityksen vaikutuksesta. (Crouhy, Galai &

Mark 2005, 18-23) Riskienhallinnan kehityksen ajurit on esitetty kuviossa 9.

>? Esim. Standard & Poor’s, Moody’s
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TOIMINTAYMPA- % = RH-MENETELMIEN*
RISTON MUUTOKSET SISASETTERUAT KEHITYS

sidosrvhmien - toteutuneet kriisit ja - riskien arviointi
vaa timru};(se " ”ldheltd piti -tilanteet” - sidosryhméarvon
- todellinen ja koettu ris{ | mittarit
- tapahtuneet katastrofit
. . kien maéra ja riskien - kokonaisvaltainen
- uusi regulaatio
T SRS vakavuuden kehitys analysointi
- Inottoluokitukset - hyvén hallintokéytan- - jarjestelmat ja tieto-
non haasteet kannat

RISKIENHALLINNAN KEHITYSLINJOJA

- riskienhallinnan ohjausryhmad ja/tai riskienhallintapaéllikko

- riskienhallinnan vastuiden uudelleenorganisointi

- riskien arvioinnin, raportoinnin ja ennakointijarjestelmien kehittdminen
- riskienhallinta osaksi organisaation hallintoa ja prosesseja

- riskinottohalukkuuden optimointi

*) rh = riskienhallinta

KUVIO 9. Riskienhallinnan kehityksen ajurit>®

3.1.2 Riskienhallinnan kehitys kohti kokonaisvaltaista riskienhallintaa

Voimistunut  huomio riskienhallintaa kohtaan on tuonut ilmi, ettei perinteisten
riskienhallintamallien avulla riskejda kyetd tunnistamaan, analysoimaan tai hallitsemaan
organisaatioiden muuttuneen toimintaympdriston asettamien vaatimusten mukaisesti. Perinteisten
riskienhallintamallien mukaan riskit ovat pirstaleisia, siiloutuneita, ja vertailukelvottomia.
Perinteiset riskienhallintamallit rajoittavat riskienhallintaa, koska ne keskittyvit enimmékseen
vahingontorjuntaan ja tappion vélttimiseen riskien positiivisten ominaisuuksien ja niiden

hyddyntdmisen sijaan. (DeLoach 2005, 1).

1990-luvulla esitettiin visioita uusista riskienhallintakonsepteista54, joissa riskienhallinta oli osa
organisaation strategiaa sekd hyvii hallintotapaa® . Riskienhallinta nihtiin kokonaisvaltaisena,
organisaation toiminnan luonnollisena osana ja prosessina. (Suominen 2005, 164) Niistd visioista

kehittyneitd riskienhallintakonsepteja kuvataan yleisesti termilli Enterprise Risk Management’®

53 Marsh Risk Consulting Practice, London; PricewaterhouseCoopers 2006, 5-6
3% esim. Haimes 1992

> Nk. corporate governance

56 ERM
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Vaihtoehtoisia termejd ovat mm. “holistic risk management”, “integrated risk management” ja
113 . : 3 ’ . . %) . .
enterprise-wide risk management”. Termin yleinen suomennos on “kokonaisvaltainen

riskienhallinta” .

Kokonaisvaltainen riskienhallinta eroaa perinteisistd riskienhallinnan I&hestymistavoista
riskienhallinnan fokuksen, tavoitteen, ulottuvuuden, painotuksen ja syvyyden osalta. ERM korostaa
strategiandkokulmaa, riskienhallinnan ulottamista koko organisaatioon ja erityisesti arvon
tuottamista  riskienhallinnan  kautta. Arvon ja arvon tuottamisen maéritelmd on
organisaatiokohtainen. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan huomio on kokonaisriskissd (total risk) —
epavarmuustekijoissé ja riskeissd, jotka liittyvit organisaation yhteenlaskettuihin voimavaroihin ja
kaikkeen toimintaan. Yhteenlaskettuihin voimavaroihin kuuluvat esimerkiksi aineettomat
voimavarat, joita ovat mm. asiakkaat, henkilostd ja alihankkijat sekd organisaatiokohtaiset
voimavarat, kuten esimerkiksi erikoistumisstrategiat, avaintuotteet ja -tuotemerkit seké
tuotekehitysprosessit ja -jarjestelmét. Laajentunut fokus on kriittinen tekijd 2000-luvun
dynaamisessa toimintaympdristdssd. (DeLoach 2005, 1) Riskienhallinnan “evoluutio” on esitetty

kuviossa 10.

KOKONAISVALTAI-
”BUSINESS RISK
RISKIENHALLINTA MANAGEMENT” NEN R{?ﬁaNHAL-

liiketoimintariskit, sisdiset koko organisaation ka@
toiminnot, riskikohtainen  va lahestymistapa, koko-

/taloudelliset ja vahinko-
riskit, sisdiset toiminnot

lahestymistapa naisriski
organisaation arvon organisaation arvon organisaation arvon suo-
TAVOITE suojaaminen, organisaation suojaaminen, organisaatior jaaminen ja arvon tuotta-

omaisuuden suojeleminen  omaisuuden suojeleminen minen

LAAJUUS varainhallinta, vakuutta- liikketoimintajohdon vas-  kaikki toiminnot ja
minen, liikketoiminnot tuu (riskikohtainen) prosessit

strategian luominen, toi-
PAINOTUS talous ja toimintayksikot  yrityksen johtaminen meenpano ja strate-
giaprosessi

ULOTTU- valitut riskiryhnét, toimin-  valitut riskiryhnat, toimin- koko yritys, kaikki arvon-
VUUS vot ja prosessit not ja prosessit tuottamisen lihteet /

MENNYT AIKA/NYKYHETKI TULEVAISUUS

KUVIO 10. Riskienhallinnan muutos®’

57 DeLoach 2005, 1
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3.2 Mita kokonaisvaltainen riskienhallinta on?

3.2.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan maaritelmia

Kuten riski ja riskienhallinta, myds kokonaisvaltainen riskienhallinta voidaan mééritelld eri tavoin.
Eri tahot™® ovat médritelleet kokonaisvaltaisen riskienhallinnan hieman eri tavoin. Madritelmét ovat
kuitenkin péépiirteittdin samansisiltoisid. Médritelmien painotuserot johtuvat enimmaikseen siité,
ettd madritelmid laatineet tahot toimivat eri toimialoilla sekd eri viitekehyksen ja tavoitteiden

mukaisesti.

COSO:n kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mééritelmé on laajasti tunnustettu ja kéytetty (esim.
Deloitte 2007, 2). COSO:n mééritelmé on laaja-alainen ja pitdé siséllddn olennaiset ja yleisimmaét
kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan liitetyt elementit. COSO mdérittelee kokonaisvaltaisen

riskienhallinnan seuraavasti:

“Kokonaisvaltainen riskienhallinta on prosessi, johon vaikuttavat yhtion hallitus, johto ja
tyontekijdt. Sitd toteutetaan strategia- ja suunnitteluprosessissa koko organisaatiossa. Se on
kehitetty tunnistamaan seikkoja, jotka voivat vaikuttaa yhtioon ja hallitsemaan riskejd
mddritellyn riskinottohalun piirissd, jotta yhtion tavoitteiden saavuttaminen olisi riittdvin

luotettavalla pohjalla.” (COSO 2004a, 3)

Kokonaisvaltainen riskienhallinta ei ole tietty malli tai konsepti, sille ei ole olemassa yhtd ainoaa
méiiritelmaa tai kdytdnnon toteutustapaa. ERM on ajattelu- ja johtamistapa. ERM:n tavoite on
organisaation sidosryhmilleen tuottaman arvon kasvattaminen liittdimalla riskienhallinta osaksi
organisaation hyvdi hallintotapaa ja strategiatyotid. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ldhtokohtia
ovat prosessindkokulma, johdon ja tyontekijoiden yhteistyd (tyontekijoiden osallistuminen
riskienhallinnan suunnitteluun ja toimeenpanoon), riskienhallinta osana strategiasuunnittelua,
riskienhallinnan jalkauttaminen koko organisaatioon, riskinottohalukkuuden heijastuminen
riskienhallinnassa, organisaation johdon sitouttaminen riskienhallintaan, organisaation tavoitteiden
saavuttaminen riskienhallinnan avulla ja riskienhallintakulttuurin luominen organisaatioon. (COSO

2004a, 3-7; DeLoach 2005, 1)

*¥ Esim. Casualty & Actuarial Society, Institute of Internal Auditors, Treasury Board Secreteriat of Canada, COSO, The
Conference Board of Canada
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COSO:n  kokonaisvaltaisen riskienhallinnan  maééritelméssd  kiteytyy kokonaisvaltaiselle
riskienhallinnalle ominaisia tekijoitd ja kokonaisuuksia: 1) prosessi, 2) ihmisten vaikutus, 3)
toteutus strategia- ja suunnitteluprosessissa, 4) toteutus koko organisaatiossa, 5) riskienhallinta
maédritellyn riskinottohalun piirissé, 6) riittdvien varmuustasojen mééritteleminen ja 7) tavoitteiden

saavuttamisen tukeminen.

Riskienhallinnan prosessimaisuutta on kisitelty alaluvussa 2.3.4. COSO:n maédritelmdn mukaan
kokonaisvaltainen riskienhallinta on keino organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta ei
saavutus tai pddmadrd sindnsi. Riskienhallinta on luonteeltaan jatkuvaa ja jatkuvasti kehittyvaa
toimintaa (1). Riskienhallintaan vaikuttaa ihmisten panos. Riskienhallinta ei siis ole pelkkdd
terminologiaa, toimintaperiaatteita ja -ohjeita. Organisaation koko henkiloston panos on tirked
riskienhallinnan toteuttamisessa (2). Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mééritelmdn mukaan
riskienhallinta on osa organisaation strategiasuunnittelua. Riskienhallinnalla voidaan tukea
yrityksen strategian suunnittelua ja myos strategian toimeenpanoa (3). Riskienhallinta tulee
jalkauttaa ja toteuttaa koko organisaatiossa; kaikilla tasoilla ja kaikissa yksikdissd. Organisaation
tulee tarkastella kohtaamiaan riskejd kokonaisuutena ottaen huomioon eri organisaatiotasojen ja
yksikoiden riskit (4). Riskienhallinta tulee organisoida siten, ettd riskienhallinnan avulla voidaan
tunnistaa organisaatioon vaikuttavia tekijoitd ja tapahtumia ja ettd organisaatio voi hallita riskejdén
médritetyn riskienottohalukkuuden mukaan (5). Riskien arvioinnilla ja riskienhallintatoimenpiteilld
pyritddn madrittelemidn organisaation toiminnan riittdvit varmuustasot organisaation johdon ja/tai
muun johtavan elimen péaédtoksenteon tueksi (6). Toimivalla riskienhallinnalla on mahdollista tukea
organisaation tavoitteiden saavuttamista. Organisaatioilla voi olla eritasoisia tavoitteita, jotka ovat
yksikkokohtaisia.  Riskienhallinnan tuottamalla informaatiolla organisaation tavoitteiden

toteutumista voidaan seurata ja tarvittaessa ohjata haluttuun suuntaan (7). (COSO 2004a, 3-7)

3.2.2 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehys

Viitekehykselld pyritddn kuvaamaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kannalta olennaisia
kokonaisuuksia ja ymparistdd, jossa riskienhallintaa toteutetaan. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
viitekehys perustuu kokonaisvaltaisen riskienhallinnan méérittelyyn. Niin ollen kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan viitekehyksen voidaan katsoa muodostuvan neljdstd kokonaisuudesta: 1)

infrastruktuuri, 2) prosessi, 3) jalkauttaminen ja 4) kulttuuri.
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Organisaation riskienhallinnan infrastruktuurin perustan muodostavat visio ja tahtotila,
riskienhallinnan késitteistd, maédritetyt toleranssit ja rajat, prosessit, organisaation hallinto ja
riskienhallinnan tyokalut. Néiden tekijoiden perusteella muotoutuu ja mdéérittyy organisaation
riskienhallintapolitiikka ja/tai -strategia. Riskienhallintapolitiikka on dokumentti organisaation
riskienhallinnan perusteista. Riskienhallintastrategia sisdltdd organisaation riskienhallinnan
tahtotilan ja tavoitteiden méiérittelyt riskienhallinnan osalta. Riskienhallintastrategia ja -politiikka

luovat perustan kaikille riskienhallintatoimille.

Riskienhallintastrategiaa ja -politiikkaa voidaan tarkastella joko yhtend tai erillisind
kokonaisuuksina. Toiset organisaatiot ovat laatineet ainoastaan riskienhallintastrategian, toiset
ainoastaan riskienhallintapolitiikan. Jaon taustalla on useimmiten nyanssi- eli sdvyerot: Strategia ja
politiikka ymmaérretdén usein samaa asiaa tarkoittavaksi, mutta organisaation toimiala ja missio
vaikuttavat siihen, mité nimitystd kaytetdan. Esimerkiksi julkiset organisaatiot kédyttdvit ennemmin
termid strategia, koska niiden taustalla on esimerkiksi paikallis- tai valtiotasolla toteutettava
puoluepolititkka. Usein organisaatioilla on sekd riskienhallintapolitiikka ettd -strategia.
Nykykasitysten ja -kdytdnnon mukaan riskienhallintapolitiikka maéérittelee riskienhallinnan

perusteet, riskienhallintastrategia sisdltdd keinot toteuttaa riskienhallintapolitiikka.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehyksessd riskienhallintaprosessi toimii yhtendiselld
tavalla ldpi organisaation. Prosessissa kéytetdén riskienhallinnan tydkaluja, jotka helpottavat riskien
tunnistamisessa, arvioinnissa ja raportoinnissa. Riskienhallintaprosessi tukee organisaation

strategiaa, pddmadrid ja tavoitteiden toteutumista.

Riskienhallinnan  tulee olla osa organisaation normaalia  jokapdivdistd toimintaa.
Kokonaisvaltaisessa riskienhallintaprosessissa riskien tunnistaminen ja arviointi on sisdllytetty
osaksi yrityksen strategiaty6td. Riskienhallinnan toimintaperiaatteet ja -tavat on suunniteltu
organisaation vuosisuunnitteluun ja suunnitelmien toimeenpanoon sekd erityistilanteisiin (esim.
organisaation sisdiset erillishankkeet) sopiviksi. Jalkauttamisella pyritdan siihen, etti riskienhallinta
on luonnollinen osa organisaation toimintaa eikd siiloutunut, muusta toiminnasta erillinen

kokonaisuus.

Kokonaisvaltaisen ~ riskienhallinnan  viitekehyksen = neljds  kokonaisuus =~ muodostuu
organisaatiokulttuurista ja siihen liittyvistd tekijoistd. Riskienhallinnan toteuttamista edesauttaa

otollinen kulttuuri, joka muodostuu ja kehittyy ajan myotd. Riskienhallintakulttuurin ylldpitoa ja
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kehittdimistd edesauttavat esimerkiksi hyvd hallintotapa, johtajuus, kyky muutosjohtajuuteen,
toiminnan jatkuva kehittdiminen, tiedottaminen ja tiedon jakaminen sekéd riskienhallintaan liittyvé
koulutus. Marsh Oy:n maéiritelmidn mukainen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehys on

esitetty kuviossa 11.

INFRASTRUKTUURI i . PROSESSI B JALKAUTTAMINEN
/ tahtotila . R e IR  Strateginen suunnittelu

arviointi & priorisointi SCL Prosessit

Prosessil
Hallinto

Tyokalut .
=> Riskienhallintapoli-
tiikka ja/tai -strategia T
Mittaaminen,
seuraaminen &

raportointi toim; unni-

telmien laadinta
Suunnitelmien toteutus & /

seurantamittareiden valinta

KULTTUURI

riskienhallintaa edis!

Hyvé hallintotapa Johtaminen Jatkuva kehittdminen Tiedottaminen / tiedon jakaminen

SR

KUVIO 11. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehys®’

3.2.3 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijait

Kokonaisvaltainen riskienhallintamalli ~ voidaan jakaa avaintekijoihin  kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan viitekehyksen ® perusteella. Jokaista osatekijad tulee kehittdd itsendisend
toimintona ja kytked se riskienhallinnan kokonaisuuteen. Lamin mukaan kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan malli koostuu 1) hyvistd hallintotavasta, 2) organisaation linjajohdosta, 3)
kokonaisvaltaisesta johtamistavasta, 4) riskien siirtdimisestd, 5) riskien arvioinnista ja mittaamisesta,

6) tietoteknisistd resursseista ja 7) sidosryhméjohtamisesta. (Lam 2003, 51)

Hyvin hallintotavan (1) tarkoituksena on varmistaa, etti organisaation johto on luonut riittavét

prosessit ja tyokalut riskien arviointiin, mittaamiseen ja hallintaan koko organisaatiossa. (Lam 2003,

> Léhde: Marsh Oy
Ks.3.2.2
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57-68) Organisaation linjajohdon (2) tehtdvdnd on integroida riskienhallinta organisaation
toimintoihin. Niitd toimintoja ovat esimerkiksi kehitystoiminta, tuotesuunnittelu ja -hinnoittelu ja
tuotanto. (Lam 2003, 69-82) Kokonaisvaltaisella johtamistavalla (3) tarkoitetaan riskienhallinnan
osalta sellaisia menettelytapoja, jotka mahdollistavat organisaation riskitekijéiden kootun
ryhmittelyn, arvioinnin ja mittaamisen sekd niiden seurannan asetettujen rajojen ja toleranssien
mukaisesti (Lam 2003, 83-93). Riskien siirtdiminen (4) on sellaisten riskien pienentdmistd tai
poistamista, joita a) organisaatio ei riskin vakaavuuden takia voi tai halua kantaa itse ja/tai b) on
kustannustehokkaampaa ja yksinkertaisempaa siirtdd kolmannen osapuolen, kuten vakuutusyhtion,
vastuulle. Riskien siirtdiminen voidaan toteuttaa esimerkiksi vakuuttamalla, kayttimalla
rahoitusinstrumentteja (hedging instruments) tai niin sanottuja ART®' -tuotteita (ART products).

(Lam 2003, 95-107)

Riskien arviointi- ja mittaamisprosessin (5) tarkoituksena on riskienhallintatydkalujen avulla tuottaa
informaatiota organisaation kohtaamista riskeisti. Riskien arviointi- ja mittaamistydkalujen kehitys
on mahdollistanut riskien kvantifioinnin (quantification)®*. Kehittyneiden riskienhallintatySkalujen
(esim. skenaarioanalyysit, riski-indikaattorit, "Economic Capital”, RAROC®, EIC64, VaR®, Monte
Carlo -simulaatio, ns. Top-down ja Bottom-up -mallit) avulla erityisesti luotto-, markkina- ja
operatiivisia riskejd ® voidaan kvantifioida entisti luotettavammin. (Lam 2003, 109-122).
Tietotekniset resurssit (6) tukevat riskien mittaamista ja arviointia. Tietotekniset ratkaisut (esim.
kéytettdvat ohjelmistot ja kdyttoliittymait) sekd informaatio- ja tilastointijarjestelmadt ovat tarked osa
koko riskienhallintaa. Niiden avulla on mahdollista havaita piilevid tai muutoin vaikeasti
tunnistettavia riskejd. (Lam 2003, 123-132) Sidosryhméjohtamisen (7) kautta organisaation
sidosryhmille  tiedotetaan  organisaation  kohtaamista  riskeistd ja  riskienhallinnasta.
Sidosryhmdjohtaminen ei siis ole pelkdstddn sisdinen johtamisprosessi. Sidosryhmédjohtamisen
tarkoituksena on osaltaan parantaa organisaation ldpindkyvyyttd sidosryhmien silmissa.
Sidosryhmille on tirkedd informoida, millaisia riskejd organisaatio toiminnassaan kohtaa, miten
organisaation riskienhallinta on organisoitu, miten kehittynyttd riskienhallinta on ja miten
riskienhallinnassa on onnistuttu. (Lam 2003, 133-145) Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan

osatekijét on esitetty kuviossa 12.

1 Alternative Risk Transfer

62 »Numeeristaminen”, “euroistaminen”
% Risk Adjusted Return On Capital

% Economic Income Created

% Value-at-Risk

% Ks. Lamin riskiryhmittely
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Riskienhallinnan perusteiden luominen
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Riskienhallintatykalujen kehittdiminen
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7. SIDOSRYHMAJOHTAMINEN

Tiedottaminen, lipindkyvyyden parantaminen

KUVIO 12. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijat®’

3.2.4 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi

Marsh Oy:n mééritelmin mukainen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi on esitetty kuviossa
13. Prosessi voidaan jakaa kahteen padvaiheeseen: 1) riskienhallinnan tavoitteiden asettaminen ja
riskienhallintastrategian maéérittiminen ja 2) riskienhallinnan toteuttaminen. Prosessi koostuu
neljistd vaiheesta: a) riskienhallinnan periaatteiden méérittely, b) riskien tunnistaminen ja arviointi,
c) riskienhallintastrategian ja/tai -politiikan luominen ja d) valitun riskienhallintastrategian ja/tai -
politiikan toteuttaminen kdytannossi. Jokainen prosessin vaihe sisdltdd oman “siséisen prosessinsa”

ja vuorovaikutusketjunsa.

71 .am 2003, 51-145
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RISKIENHALLINNAN TOTEUTTAMINEN TAVOITE & STRATEGIA/POLITIIKKA

KUVIO 13. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi®®

Prosessin ensimmdisessd vaiheessa (riskienhallinnan periaatteiden maédrittely) merkittdvissa
roolissa on organisaation hallintotapa, jonka luonne perustuu pitkélti organisaation ylimmén johdon
(litkeyrityksessd hallitus ja johtoryhmad) ja tdrkeimpien sidosryhmien (liikeyrityksessd omistajat)
arvomaailmaan. Hyvi hallintotapa méirittelee organisaation toiminnan periaatteet (toiminta-ajatus,
arvot, ajurit, toimintasuunnitelmat) ja tdtd kautta riskienhallinnan periaatteet eli
riskienhallintapolitiikan. ~Riskienhallintapolititkka mairitellddn siis tukemaan organisaation
toimintaperiaatteita ja tavoitteita. Riskienhallinnan periaatteiden keskeisid teemoja ovat

riskinkantokyvyn ja riskienkantohalun mddritteleminen.

Riskien tunnistaminen ja arviointi (vaihe b) seuraa organisaation toimintaperiaatteiden maarittelya.
Vaihe b) on sisdlloltddn samankaltainen kuin kuvion 8 vaihe riskien arviointi”. Vaiheen
tarkoituksena on tunnistaa ja arvioida organisaation riskiympéristd ja sen kohtaamat riskitekijét.
Riskienhallintastrategian ja/tai -politilkan luominen (vaihe c) on vaiheiden a) ja b) lopputulos.
Riskienhallintastrategia ja -politiikka maérittdvat riskienhallinnan kéytdnndn toteutuksen.
Riskienhallintastrategian laatiminen, erityisesti strategian “suuntaviivojen” mééritteleminen ja
strategian  linjaaminen, on wusein haasteellista. Riskienhallintastrategian seikkaperdista

médrittelemistd seuraa usein strategian kaytdnnon toteutuksen haasteellisuus.

% Lihde: Marsh Oy
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Riskienhallinnan kédytdnnon toteutus (vaihe d) on riskienhallinnan onnistumisen kannalta tirkein
yksittdinen riskienhallintaprosessin vaihe. Riskienhallinnan kiytdnnon toteuttamistapoja ovat
siirtiminen, pitiminen omalla vastuulla, pienentiminen ja vélttdminen (toiminnan muutos).
Prosessin aiemmat vaiheet muodostavat perustan riskienhallinnalle, mutta vasta kdytdnnon toteutus
ndyttdd, onko organisaation riskienhallinta onnistunutta. Vaiheeseen kuuluu mm. valitun
riskienhallintapolitiikan ja riskienhallintamallin jalkautus organisaation toimintaan sekéd kdytdnnon
riskienhallinnan vuosisuunnittelu. Riskienhallinnan toteutuksen seuranta ja tuloksien arviointi
suhteessa riskienhallintapolititkkaan ja -strategiaan on tirkedd. Riskienhallinnan arvioinnin

perustella riskienhallinnan perusteita ja sitd kautta kdytdnnon toteutusta on mahdollista kehittia.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi on osa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
viitekehystd © . Prosessi on perusteiltaan samankaltainen verrattuna AS/NZS:n miirittelemééin
riskienhallinnan yleiseen prosessiin’’. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi siséltdi samat
peruselementit ja vaiheet kuin riskienhallintaprosessi yleiselld tasolla. Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan  prosessi on  kuitenkin laajempi ja  kehittyneempi kuin  yleinen
riskienhallintaprosessi. Kuvion 11 mukaisesti prosessi muodostuu ja toteutuu kiintedssé

vuorovaikutuksessa muun viitekehyksen, erityisesti “infrastruktuurin”, kanssa.

On my0s huomattava, ettd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi perustuu kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan osatekijoihin ”' . Prosessi rakentuu kuviossa 12 esitettyjen kokonaisuuksien
yhteisvaikutuksesta siten, ettd riskienhallinnan ldhtokohta on organisaation hyvéd hallintotapa.
Prosessi rakentuu alkaen hyvastd hallintotavasta “ylhddltd alas -mallin” (top-down) mukaan siten,
ettd kaikki osatekijit ovat osa prosessia. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessissa korostuvat

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mééritelmén mukaiset tekijait ja kokonaisuudet. Hyvin

hallintotavan merkitys osana prosessia on korostunut.

3.2.5 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan hyodyt ja rajoitukset

Kuten perinteisempi riskienhallinta, myds kokonaisvaltainen riskienhallinta voi hyddyttda

organisaatioita. ~Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan hyddyt ja niiden kokeminen on

Ks.3.2.2
Oyt 2.3.4
MKs.323
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organisaatiokohtaista. Tutkimusten ja mielipidekyselyjen’” perusteella voidaan kuitenkin yksildida
yleisid hyotyjd, joita kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin kéyttdminen on synnyttdnyt

organisaatioissa.

PricewaterhouseCoopers Oy "> on vuosina 2004, 2006 ja 2008 tutkinut noin 30 suurimman
suomalaisen yhtion riskienhallintaa. Vuoden 2008 tutkimukseen osallistuneista yhtidistd selked
enemmistd (69 %) ilmoitti, ettd he kayttdvit ERM-prosessia tai muuta ERM-metodia
riskienhallintansa kdytdnnon toteuttamisessa. Vain noin neljd prosenttia tutkimuskohteista ilmoitti,
etteivdit edes harkitse kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toteuttamista toiminnassaan.
(PricewaterhouseCoopers 2006, 3-6) Sekd vuoden 2004, 2006 ettd 2008 tutkimuksen mukaan
kokonaisvaltaisesta riskienhallinnasta saatavat hyodyt liittyvdt péddsdéntdisesti liiketoimintaan
liittyvdn parempaan kontrollointiin ja ennustettavuuteen sekd tappioiden vilttimiseen. Erot
tutkimusten vélilld ovat pienid. Vuoden 2008 tutkimuksessa epdvarmuuden paremman
kontrolloinnin merkitys korostui aiempia tutkimuksia enemmén; yli 90 prosenttia tutkimuskohteista
piti epdvarmuuden parempaa kontrollointia ERM:n merkittdvimpdnd hyotynd. Vuoden 2008
tutkimuksessa kdvi ilmi myds, ettd verrattuna vuosien 2006 ja 2004 tutkimuksiin verrattuna yha
useampi yritys katsoo kokonaisvaltaisen riskienhallinnan parantavan yrityksen mahdollisuuksia
saavuttaa tavoitteensa (yli 70 %). Lisdksi vuoden 2008 tutkimuksessa kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan hyotyind korostuivat maineriskin  hallinta (n. 65 %) ja tehostuneet
litketoimintaprosessit (n. 60 %). Noin 35 prosenttia tutkimuskohteista koki ERM:n mahdollistavan
ja tukevan uusien liiketoimintamahdollisuuksien kartoittamista, mutta vain noin 15 prosenttia
uusien tuotteiden viemistd markkinoille.  Vuosiin 2004 ja 2006 verrattuna vuoden 2008
tutkimuksessa  esiintyi  uusi  kokonaisvaltaisen = riskienhallinnan  hy&ty:  alentuneet
padomakustannukset. Noin 10 prosenttia tutkimuskohteista piti alentuneita pddomakustannuksia
yhtend ERM:n hydtynd. Tutkimuksen mukaan kokonaisvaltainen riskienhallinta ndhdddn yleisesti
ottaen yritysten toimintaa hyddyttivdnd tekijind. (PricewaterhouseCoopers 2006, 12;

PricewaterhouseCoopers 2008; 12)

PwC:n tutkimusten mukaan ERM:n merkittdvimpid hyotyjd ovat: 1) epdvarmuuden parempi
kontrollointi, 2) tappioiden vélttiminen, 3) tavoitteiden parempi saavutettavuus, 4) maineriskin
tehokkaampi hallinta, 5) toimintaprosessien tehostuminen, 6) tuottojen alhaisempi volatiliteetti, 7)

osakkeen arvon nousu, 8) wuusien liiketoimintamallien tehokkaampi kartoitettavuus, 9)

> Mm. Aon 2007, Deloitte 2007, Marsh 2008, PricewaterhouseCoopers 2006 & 2008
73
PwC
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analyytikoiden ja luottoluokituslaitosten tekemien arviointien paraneminen ja 10) organisaation
toimintaa valvovien elinten myonteisempi suhtautuminen (PricewaterhouseCoopers 2008, 12).
Muut tutkimukset ja mielipidekyselyt tukevat PwC:n tutkimusten tuloksia (esim. Aon 2007,
Deloitte 2007, Marsh 2008).

Kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla on my0s rajoitteensa. ERM:n rajoituksia voidaan tarkastella
neljastd ndkokulmasta: 1) tulevaisuuden epdvarmuus, 2) johtamisen rajalliset mahdollisuudet, 3)
riskienhallintaprosessin onnistuneisuus, 4) inhimilliset tekijit ja 5) kustannus-hyoty -ndkokulma.
Riskit ja riskienhallinta liittyvit tulevaisuuden tapahtumiin. Tulevaisuutta voidaan analysoida ja
ennustaa, mutta kukaan ei tiedd varmuudella, mitd tulevaisuudessa tapahtuu ja mitkd tekijét

vaikuttavat riskien toteutumiseen tai toteutumattomuuteen (1).

Riskienhallinta tukee organisaation pddmaiirien saavuttamista. ERM suunnitellaan organisaation
mission, vision, strategian ja tavoitteiden perusteella tukemaan niiden saavuttamista. On kuitenkin
epdvarmaa, toteutuvatko organisaation strategia, tavoitteet ja muut paddméédrdt suunnitellusti.
Poikkeamat  pddméidrien  saavuttamisessa  vaikuttavat  riskienhallinnan  tehokkuuteen.
Riskienhallinnan kannalta poikkeamat ovat haasteellisia — toimiiko riskienhallinta yhtd tehokkaasti
muuttuneessa toiminta- ja riskiymparistossd? Ndin ollen on aina olemassa riskitekijoitd, joita
organisaation johto tai tyontekijdt eivét voi toiminnallaan kontrolloida tai joihin on miltei mahdoton
varautua (2). Riskienhallintaprosessi ei ndin ollen valttaméttd toimi kdytdnnossd suunnitellusti (3).

(COSO 2004b, 88)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toimivuuden keskiossd on ihminen (4). Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan rajoitukset ovat seurausta pitkdlti inhimillisistd tekijoistd ja niistd kumpuavista
riskeistd. Thmiset tekevit joskus epdonnistuneita paidtoksid, joiden seuraukset voivat pahimmillaan
pakottaa organisaation lopettamaan toimintansa. [hmisen arvostelukyky on riski kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan  toimivuudelle.  Yksilot  saattavat my0s toimia vastoin laadittua
riskienhallintapolitiikkaa tai muita riskienhallintaan liittyvid ohjeita ja médardyksid. Yksilot saattavat
toimia organisaatiossa siten, ettd riskienhallintaprosessi ja riskienhallinnan menetelmait eivat kykene
tunnistamaan riskien lahteitd tai muita sellaisia tekijoitd’*, joilla on vaikutusta riskienhallintaan ja
koko organisaation toimintaan ja jotka ndin ollen jddvit pois yrityksen strategiapdétoksistd. (COSO

2004b, 88-89) Moraalikato (moral hazard) on riskienhallinnan toimivuuden merkittdva uhka.

7 Rikollinen ja petollinen toiminta
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Kokonaisvaltainen riskienhallinta voi olla vain niin korkeatasoista kuin siitd vastaavien ithmisten

asiantuntemus, johtamiskyvyt, etiikka, moraali ja muut henkilokohtaiset ominaisuudet ovat.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan rajoituksia voidaan tarkastella my0s kustannus-hyoty -
ndkokulmasta (5) (cost versus benefit). On olemassa tilanteita, jolloin riskienhallinta ei ole
taloudellisesti jirkevdd. Joskus riskienhallinnallisen toimenpiteen kustannukset ovat suuremmat
kuin riskin vaikutukset toteutuessaan. Tétd rajoitusta voidaan soveltaa myos siten, ettd on olemassa
tilanteita, jolloin riskienhallintatoimenpiteen suunnittelu ja toteuttaminen vie liikaa resursseja

verrattuna riskien toteutumisen tuottamaan vaikutukseen. (COSO 2004b, 89-90)
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4 KOKONAISVALTAISEN RISKIENHALLINNAN JALKAUTTAMINEN

4.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen mééaritelmé

Riskienhallinnan tulee olla luonnollinen osa organisaation toimintaa. Valittu riskienhallintamalli
tulee ndin ollen sisdllyttdd osaksi organisaation prosesseja. Riskienhallinnan siséllyttdmista
organisaation toimintaa kutsutaan yleisesti riskienhallinnan jalkauttamiseksi (implementation).
Jalkauttamisesta kdytetty vaihtoehtoinen termi on riskienhallinnan toimeenpano. Englannin kielessé
jalkauttamista kuvataan joskus sanalla “deployment”. Maédritelmien sisdltd on usein sama,
mutta “deployment” -termilld kuvataan usein tiettyjen riskienhallintatoimenpiteiden toimeenpanoa,

kun taas "implementation” -termilld kuvataan jalkauttamisen kokonaisuutta.

4.2 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen kiytinto

Riskienhallinnan jalkauttamisen kéytintd0 on organisaatiokohtaista — kuten riskienhallinta
muutoinkin. Késitykset jalkauttamisen kéytdnnostd vaihtelevat huomattavissakin  méérin
organisaatioiden vililld. Huolimatta katsantoeroista, voidaan jalkauttamisen siséltivin tiettyja
elementtejd. COSO jakaa riskienhallinnan jalkauttamisen kéytdnnon kahdeksaan vaiheeseen (COSO

2004b). COSO:n miidritelmén mukainen riskienhallinnan jalkauttaminen on esitetty kuviossa 14.
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TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN

TAPAHTUMIEN TUNNISTAMINEN

RISKIENHALLINTAPOLITIIKAN LUOMINEN

RISKIENHALLINTATYOKALUT

INFORMOINTI & KOMMUNIKOINTI

ARVIOINTI

KUVIO 14. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen, COSO:n malli’

Sisdisen ympdriston ldhtokohta on organisaation ilmapiiri liittyen riskiin ja riskienhallintaan.
Sisdinen ymparistd muodostaa perustan sille, miten riski ja riskienhallinta organisaatiossa koetaan
ja kasitellddn. Sisdinen ympéristd késittdd “riskienhallintafilosofian”, riskienottohalun, etiikan ja
moraalin sekd toimintaympdiriston, jonka puitteissa toimitaan. Tavoitteiden asettaminen kisittda
organisaation tavoitteiden asettamisen. Organisaation tavoitteiden tulee olla miiritelty ennen kuin
voidaan maarittaa riskitekijoitd, jotka voivat vaikuttaa tavoitteiden toteuttamiseen ja toteutumiseen.
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avulla voidaan varmistaa, ettd organisaation johdolla on
kiytossddn prosessi, jonka avulla tavoitteet voidaan asettaa, ettd tavoitteet ovat tukevat
organisaation missiota ja ettd tavoitteet ovat yhdenmukaisia organisaation riskienottohalun kanssa.
Tapahtumien tunnistamisvaiheen tehtiva on riskitekijoiden tunnistamisen lisdksi tekijoiden
ryhmittely sekd riskitekijoiden sisdltdmien positiivisten mahdollisuuksien tiedottaminen
organisaation johdolle, jotta ni&md mahdollisuudet voidaan hyddyntdd organisaation

tavoiteasettelussa ja strategiatyossd. (Journal of Accountacy 2008, 50)

Riskien arvioinnin keskeisin osa jalkauttamisen kannalta on riskien arviointi riskin ldhteen ja
jaannosriskin perusteella. Riskienhallintapolitiikan luomisella pyritddn luomaan perusta, jonka

avulla organisaation riskinottokyky ja -halu maiiritelliin vastaamaan organisaation kohtaamia

> COSO 2004b; PricewaterhouseCoopers 2006, 13
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riskejd. Riskienhallintatyokalut ovat riskienhallintapolitiitkan perusteella valittuja toimintatapoja,
joilla varmistetaan riskienhallintapolititkan onnistunut kéiytdnnoén toteutus. Informointi ja
kommunikointi kasittdvdt olennaisen ja riittdvdn riskienhallintainformaation kerdémisen ja
valittdmisen sekd riskienhallinnasta vastaaville ettid koko organisaatioon kokonaisvaltaisen kuvan ja
otollisen riskienhallintakulttuurin luomiseksi. Riskienhallinnan arviointi kisittdd riskienhallinnan
kdytdnnon arvioinnin ja kehityssuunnitelmien laatimisen. Arviointia suoritetaan sekd jatkuvasti ettd

erillisilld, sddnnollisilla arvioinneilla. (Journal of Accountacy 2008, 50)

Riskienhallinnan jalkauttaminen on osa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehysta.
Jalkauttamisen eri vaiheet ovat ndin ollen kiintedsti yhteydessd sekd viitekehyksen eri

osakokonaisuuksiin ettd itse riskienhallintaprosessiin.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen kaytinto ei ole organisaation muista toiminnoista
erillinen operaatio tai prosessi. Jalkauttaminen tarkoittaa valitun riskienhallintapolitiikan ja
toimintamallin  vaiheittaista toteuttamista kéiytdnnossd. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jalkauttaminen tarkoittaa siis koko kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehyksen toteuttamista
kaytannossi. Jalkauttaminen etenee loogisesti vaiheesta toiseen alkaen riskienhallinnan perusteiden
madrittelystd ja pdidttyen jalkauttamisen arviointiin. Voidaan siis todeta, ettd wvalittu
riskienhallintamalli on jalkautettu, kun kaikki vaiheet on toteutettu kédytdnnossd ja riskienhallinta
toimii tavoitteiden mukaisesti. Jalkauttaminen on pikemminkin riskienhallinta-alalla kdytetty termi

ja kasite kuin oma entiteetti.

4.3 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen kypsyys

Riskienhallinnan jalkauttamiseen liitetdsn usein termi kypsyys (ERM maturity ', extent of
implementation ”’ ). Kypsyydelld tarkoitetaan sitd, miten hyvin ja syvillisesti organisaatio on
omaksunut ja sisdistdinyt maééritellyn riskienhallintapolititkan, riskienhallintamallin  ja
riskienhallinnan kéytdnnoén sekd miten hyvin ja kokonaisvaltaisesti valittua riskienhallintamallia

toteutetaan organisaation jokapdiviisessd toiminnassa.

76 Esim. Aon 2007, 8
" Esim. Beasley, Clune & Hermanson 2005, 1
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4.3.1 Carnegie Mellon Universityn Capability Maturity Model Integration -malli

Yhdysvaltalainen Carnegie Mellon University Software Engineering Institute ® on kehittinyt
prosessien kehittimismallin (Capability Maturity Model Integration "), jota riskienhallintyotd
tekevit ja riskienhallintapalveluja tarjoavat organisaatiot® ovat lainanneet laatiessaan omia
riskienhallinnan jalkauttamista ja jalkauttamisen kypsyyttd kuvaavia luokituksia ja muita
riskienhallinnan prosesseihin liittyvid luokituksia ja malleja. SEI:n malli on yleisesti tunnustettu ja
lainattu prosessityoskentelyn ja sen kehittdmisen malli.*’ CMMI:n edeltiji oli CMM (Capability
Maturity Model), joka oli prosessien médrittelyd ja ymmaérrysti seké prosessimuotoista tydskentelya
varten kehitetty malli ja tyokalu. CMM julkaistiin vuonna 1987 ja sen viimeinen versio 2002.

CMMI:n ensimméinen versio julkaistiin samana vuonna.®

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osalta® CMMI siséltdd viisi vaihetta. Ensimmiinen vaihe
("Initial Phase”) on alkupiste, ldhtotaso, josta riskienhallintaa ryhdytddn jalkauttamaan ja
sisdistimidn osaksi organisaation toimintaa. Ldhtotasolla riskienhallintaosaaminen on tdysin
yksiloriippuvaista. Riskienhallinnan toteuttaminen on ns. ad hoc -tyyppistd eli improvisoitua ja
valmistelematonta. Toisessa vaiheessa ("Repeatable Phase”) riskienhallintaprosessi on muodostettu
ja toimeenpantu. Prosessi on toistuva, mutta sen onnistuminen ja jatkuvuus on edelleen vahvasti

kiinni yksildiden panoksesta. Riskienhallinta perustuu intuitiolle.

Jalkauttamisprosessin kolmannessa vaiheessa (”Defined Phase”) jalkauttaminen ja sen kypsyys ovat
edistyneet merkittdvasti. Riskienhallintapolitiikka, prosessit, madritelmét ja standardit on méaaritelty
ja ne ovat vakiintuneita ja virallistettuja koko organisaatiossa. Riskienhallintaan kiytetddn seki

kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia riskienhallintatydkaluja.

Neljannessd vaiheessa ("Managed Phase”) riskienhallintatyokalut ovat kvantitatiivisia ja
riskienhallinnan  kdytdnnon tyd perustuu kvantitatiivisiin - menetelmiin  ja  mittareihin.
Riskienhallinnan menetelmit ovat kdytossd koko organisaatiossa. Jalkauttamisen viimeinen vaihe
(’Optimizing Phase”) on jalkauttamisen kypsyyden mittaamisen viimeinen vaihe. Tédssd vaiheessa

riskienhallinnan jalkauttaminen kypsyys on mallin mukaan huipussaan. Riskienhallintaprosessi

® SEI

" CMMI

%0 Esim. Marsh Inc., Proviti Inc.

81 www.sei.cmu.edu/cmmi 2008b

82 www.sei.cmu.edu/cmmi 2008a

8 www.sei.cmu.edu/risk 2008; DeLoach 2005, 5; Aon 2007, 8
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kehittyy palautteen kautta. Riskienhallinta on liikeyritykselle kilpailuetu, joka tuottaa yritykselle
arvoa. Julkisissa organisaatioissa arvon tuottamisen mittarit voivat olla erilaisia. CMMI-malliin
perustuva kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen kypsyyttd kuvaava malli on esitetty

kuviossa 15.
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L J J
T
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g ( D - )
z (ad hoo) - tehtévid / vastuita ei maéritelty
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KUVIO 15. ERM:n jalkauttamisen kypsyys, CMMI®*

4.3.2 PricewaterhouseCoopers Oy:n riskienhallinnan jalkauttamista kuvaava malli

Riskienhallinnan jalkauttamisen kypsyyttd voidaan mitata ja mallintaa myds kuviossa 14
esiintyvien elementtien avulla. PwC:n tutkimuksissaan® kéyttimi riskienhallinnan jalkauttamisen
kypsyyttd mittaava malli perustuu vahvasti COSO ERM -viitekehykseen. Mallin toinen ulottuvuus
perustuu kuusiportaiseen, jalkauttamisen tasoa madrittelevddn luokitukseen. Luokitus perustuu
my0s PwC:n méiéritteleméddn kokonaisvaltaisen riskienhallinnan metodologiaan. Kunkin kuviossa

14 esitetyn elementin tasoa analysoidaan kuusiportaisen luokituksen perusteella.

Ensimmaiselld tasolla (“nollataso, ei toteutettuja toimenpiteitd/tarvetta ei tunnistettu”) mitddn

toimintasuunnitelmia ei ole laadittu. Toisella tasolla (1, tietoisuus™) organisaation johto tunnistaa

8 Aon 2007, 8; DeLoach 2005, 5; Marsh Oy; www.sei.cmu.edu/cmmi 2008a&b
% »ERM Benchmarking Survey”, PricewaterhouseCoopers 2006 & 2008
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kehitystarpeen. Kolmannella tasolla (72, kehittyvd”) elementti on suunnittelu- ja
kehittymisvaiheessa. Neljdnnelld tasolla (3, toimeenpano”) elementti on mairitelty ja kdytossa.
Virallista méérittelyd tai dokumentaatiota ei kuitenkaan ole olemassa. Viidennelld tasolla (74,
optimointi”) elementti on jatkuvassa kdytdssd ja prosessit virallisten maédrittelyjen ja
dokumentaation osalta kdynnissd. Mallin korkeimmalla tasolla (5, johtava”) elementti on
médritelty, dokumentoitu, tiedotettu ja viestitetty sidosryhmille. Elementti on osa organisaation
jokapdiviistd johtamisty6td. PwC:n kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen kypsyyttéd

kuvaava malli on esitetty kuviossa 16.

ARVIOINTI 4 TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN

INFORMOINTI & /
KOMMUNIKOINTI \
—
AN

RISKIENHALLINTA-
TYOKALUT
RISKIENHALLINTAPOLITIIKAN
LUOMINEN

©
Il

/ TAPAHTUMIEN TUNNISTAMINEN|

KUVIO 16. ERM:n jalkauttamisen kypsyys, PricewaterhouseCoopers Oy:n malli®

Kuviossa 16 on esitetty myds PwC:n tutkimuksen mukaiset riskienhallinnan jalkauttamisen
kypsyyden keskiméérdiset profiilit sekd ERM:id kdyttdvien (punainen véri) ettd kdyttdmattomien
(vihred viri) suomalaisyhtididen osalta. Erot ERM:id kéyttdvien ja kéyttiméttomien yhtididen
profiileissa ovat merkittdvid erityisesti sisdinen ympdéristd-, riskien arviointi- sekd arviointi -
vaiheiden osalta. Toinen huomattava asia erityisesti ERM:id kdyttévien yhtididen profiilin osalta on,
ettd jalkauttamisen kypsyyden taso laskee riskienhallinnan jalkauttamisen vaiheiden etenemisen
myotd. Tdma kuvastaa toisaalta jalkauttamisen keskenerdisyyttd ja jatkuvaa kehitystd sekd toisaalta

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ilmion uutuutta.

% PricewaterhouseCoopers 2008, 13
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Riskienhallinnan jalkauttamista voidaan teoriassa verrata mihin tahansa projektimuotoiseen
tyoskentelyyn, jolla on haluttu tavoitetaso. Niin ollen riskienhallinnan jalkauttamista voidaan
periaatteessa verrata esimerkiksi tietojdrjestelmédn kdyttdonottoon organisaatiossa. Kaytdnnossi
vertailu on kuitenkin vaikeaa. Tdméa johtuu ensinnikin siitd, ettd riskienhallinnan jalkauttamisen
onnistumisen ja jalkauttamisen tason mddrittely on erittdin subjektiivista. Organisaatio voi
viestittdd jalkauttaneensa riskienhallintamallin tavoitteidensa mukaisesti ja ndin ollen hallitsevansa
riskejd kokonaisvaltaisesti, vaikka organisaation riskienhallinta olisi riskienhallintastandardien,
viitekehysten ja viiteryhmévertailun mukaan huomattavasti alemmalla tasolla. Toiseksi;
riskienhallinta jatkuu jalkauttamisen jdilkeen prosessina. Riskienhallinnassa jalkauttamisprosessin

jatkuvuudella on suuri merkitys.

4.4 Taustatietoa ERM:n jalkauttamisen avaintekijoisti ja haasteista

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistunut jalkauttaminen edellyttdd muutosjohtamista,
prosessien hallintaa sekd ihmisten motivointia ja ohjausta. Jalkauttaminen vaatii aikaa ja myos
liséresurssien kayttod. Organisaatio ei voi ulkoistaa riskienhallintaansa (mm. Tekniikka & Talous
15.6.2006;, Kauppalehden Risk Management -ilmoitusliite helmikuu 2008). Riskienhallintamallin
kehittdmisessd ja jalkauttamisessa voidaan tarvittaecssa kéyttdd asiantuntijoiden apua, mutta
riskienhallintaprosessin  toimivuus, ylldpito ja kehittiminen ovat organisaation vastuulla.
Erityisasiantuntemuksen merkitys ERM-prosessin jalkauttamisessa, etenkin sen alkuvaiheessa, on

yleisesti ottaen korostunut.

Organisaatioissa, jotka eivit ole jalkauttaneet kokonaisvaltaista riskienhallintaa osaksi toimintaansa,
ilmenee usein erilaisia epdilyjd liittyen jalkauttamisprosessin kdytdnnon toteuttamiseen ja
jalkauttamisesta saataviin hyotyihin verrattuna ERM:n vaatimiin resursseihin. Vaikka
riskienhallinnan jalkauttamisesta on laadittu useita standardeja ja viitekehyksid sekd annettu
lukuisia ohjeistuksia, jalkauttaminen koetaan haastavaksi erityisesti siksi, koska yhtd oikeaa

87
tapaa”

jalkauttamiseen ei ole olemassa. Nédin ollen organisaatiot katsovat jalkauttamisen
vélttdmattoméksi vain, koska erindisten sdddosten mukaan organisaatiolta odotetaan raportointia sen
riskikentéstd ja riskienhallinnan toimeenpanosta, koska riskienhallinta on trendikdstd ja koska
organisaatioiden  sidosryhmien  vaatimukset riskienhallintaa  kohtaa  ovat kasvaneet

(PricewaterhouseCoopers 2006, 5). Télloin jalkauttamisesta voi muodostua ylitsepddseméiton este,

%7 Ns. best practice
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jolloin jalkauttamista ei toteuteta tai se toteutetaan vain siltd osin kuin riskienhallintaa koskeva

regulaatio edellyttia.

Toisaalta kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistuneeseen jalkauttamiseen liittyy avaintekijoitd”
(key factors) — asioita ja ajureita, joiden merkitys organisaation riskienhallintamallin onnistuneessa
jalkauttamisessa on ollut huomattava ja jotka ovat voimakkaasti vaikuttaneet kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan syntymiseen organisaatiossa. Avaintekijdt voivat olla mité tahansa tekijoité liittyen
organisaation toimintaan ja asioihin, joiden avulla tai kautta riskienhallintaa toteutetaan.
Avaintekijat ovat usein kédnteisid verrattuna jalkauttamisen haasteisiin. Kokonaisvaltaisen
riskienhallintamallin onnistunut jalkauttaminen on yleensd useiden avaintekijoiden summa.
Tutkimuksissa ei ole havaittu yhtd tiettyd avaintekijdd, pikemminkin useita avaintekijoitd, joiden
yhteisvaikutus on ollut ratkaiseva tekijd organisaatioiden tavoitteiden mukaisessa riskienhallinnan

jalkauttamisessa.

4.5 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijit

4.5.1 ERM:n jalkauttamisen avaintekijat Colquittin, Hoytin & Leen tutkimuksen mukaan

Colquitt, Hoyt ja Lee korostavat vuonna 1999 tekemissa tutkimuksessa (Colquitt, Hoyt & Lee 1999)
riskienhallinnasta vastaavan johtajan tai pééllikdn roolia, tehtdvédkentin laajuutta, koulutuspohjaa,
rahoitusosaamista ja kaytdnnon riskienhallintaosaamista kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jalkauttamisen avaintekijdnd. Tutkimuksen mukaan riskienhallinnasta vastaavan henkilon
tehtdviakentin laajentaminen edesauttaa kokonaisvaltaisemman riskienhallintandkemyksen
omaksumista  organisaatiossa. Riskienhallintavastaavan tehtdvinkuvan laajeneminen on
tutkimuksessa esitetyn mukaan seurausta luvussa 3.1 tarkastelluista organisaatioiden
toimintaympiristojen muutoksista.®™ Colquitt, Hoyt ja Lee esittivit myds, ettd organisaation koko,

organisaatiorakenne ja toimiala vaikuttavat jalkauttamisen onnistumiseen.

% Esim. Lonkevich, D. 1998. “Holistic” Risk Management Approach Urged. National Underwriter
(Property/Casualty/Employee Benefits), February 9: 20 & Busman, E. 1998. Adopting an Enterprise-Wide Approach to
Risk. Risk Management, January: 14-17.
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4.5.2 ERM:n jalkauttamisen avaintekijit Liebenbergin & Hoytin tutkimuksen mukaan

Liebenberg ja Hoyt tutkivat kokonaisvaltaisen riskienhallinnan tédrkeitd tekijoitd vuonna 2003
julkaistussa tutkimuksessa (Liebenberg & Hoyt 2003). Tutkimus kartoitti riskienhallintapazllikon®
toimen olemassaolon merkitystd liikeyrityksissd verrattuna organisaation kokoon, toimialaan ja
rahoitukseen liittyviin seikkoihin. Tutkimuksen mukaan yrityksen koko, rahoituspolitiikka ja
toimiala korreloivat positiivisesti riskienhallintapdallikon toimen olemassaoloon. Tutkimus korostaa
riskienhallintapdillikon  roolin  ja  yhdenmukaisten riskienhallintakdytdnt6jen  merkitysta

jalkauttamisen avaintekijoind.

4.5.3 ERM:n jalkauttamisen avaintekijat University of Calgaryn tutkimuksen mukaan

University of Calgary, Haskayne School of Business tutki vuonna 2003 tehdyssd tutkimuksessa
(Kleffner, Lee & McGannon 2003) kanadalaisten yritysten kokonaisvaltaista riskienhallintaa,
ERM:n kéyttoon liittyvid tunnuspiirteitd, ERM:n jalkauttamisen haasteita, corporate governance -
suositusten mahdollisia vaikutuksia ERM:n kéyttoonottoon. Tutkimukseen osallistui 118
kanadalaista yritystd. Tutkimuskohteet olivat eri volyymilla ja toimialoilla toimivia yrityksii, joiden
riskienhallinta oli toteutettu eri tavoin ja joiden osakkeet olivat listattuina Kanadan suurimmassa
arvopaperiporssissi, Toronto Stock Exchangessa®’. (Kleffner, Lee & McGannon 2003, 59)
Tutkimuskohteet olivat ndin ollen TSX:n hyvédd hallintotapaa koskevien sddntdjen, ohjeiden ja
suositusten piirissd, jotka koskevat myds riskienhallintaa®' (Kleffner, Lee & McGannon 2003, 54).
Tutkimuksen hypoteesina oli ndin ollen hyvdn hallintotavan katalyyttinen vaikutus
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamiseen (Kleffner, Lee & McGannon 2003, 59).
Tutkimuksen mukaan tirkeimmét avaintekijdt liittyen péaédtokseen siirtyd kokonaisvaltaiseen
riskienhallintamalliin ja ERM:n jalkauttamiseen olivat riskienhallintapdéllikon vaikutus, yrityksen
hallituksen aktiivinen ja tukeva rooli sekd hyvén hallintotavan sidintdjen, ohjeiden ja suositusten
noudattaminen. Tutkimuskohteista, jotka olivat jalkauttaneet ERM:n osaksi toimintaansa, 61
prosenttia piti riskienhallintapaillikon roolia, 51 prosenttia hallituksen roolia ja 37 prosenttia hyvéin
hallintotavan regulaatiota merkittdvimpind ajureina ja avaintekijoind ERM:n jalkauttamisessa.

(Kleftner, Lee & McGannon 2003, 60)

% Chief Risk Officer, "CRO”
" TSX
1 Vrt. OMX Helsingin sdann6t & Suomen corporate governance -suositus
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4.5.4 ERM:n jalkauttamisen avaintekijit North Carolina State Universityn tutkimuksen

mukaan

North Carolina State University, Department of Accountingin vuonna 2005 tehdyssi tutkimuksessa
(Beasley, Clune & Hermanson 2005) tutkittiin ERM:n jalkauttamisen kypsyyteen liittyvid
avaintekijoitd. Tutkimuksen otanta muodostui 123 yrityksestd, joiden riskienhallinnasta tai
sisdisestd tarkastuksesta vastaava tyontekiji/tyontekijoitd oli IIA:n** “Global Audit Information

Networkin”?

jasen tutkimusvuonna (Beasley, Clune & Hermanson 2005, 526). IIA on sisdisen
tarkastuksen ammattilaisten kansainvilinen jirjests’. Tutkimuksen metodologia perustui osittain
aihealueen aikaisempiin tutkimuksiin, joiden perusteella laadittiin tutkimusoletukset, jotka olivat
riskienhallintapééllikon merkittdvd rooli, hallitus yrityksen toiminnan tehostajana, operatiivisen
johdon tuen merkitys yrityksen eri hankkeissa, tilintarkastuksen ja neuvonnan laatuerot,
organisaation kasvu organisaatiorakenteen muutoksen ja riskienhallinnan tarpeen taustalla, erot
riskienhallinnassa eri toimialojen viélilld sekd yrityksen kotimaassa laadittujen corporate governance
-suositusten ja riskienhallinnan viitekehysten merkitys riskienhallinnan jalkauttamisessa.
Tutkimuksen mukaan ERM:n jalkauttamisen avaintekijoitd ovat 1) riskienhallintapdéllikon
asiantuntemus, koordinointi- ja johtamisosaaminen (risk management competence), 2) hallituksen
rooli paddtoksentekijdnd ja tukijana, 3) ylimméan johdon tuki, 4) ”Big Four” -tilintarkastusyhteison
rooli yrityksen tilintarkastajana ja riskienhallinnan asiantuntijana, 5) yrityksen organisaatiorakenne,
6) yrityksen koko ja toimiala sekd 7) yrityksen kotimaan regulaation noudattaminen (regulatory
compliance). ”Big Four” -tilintarkastusyhteisdjen tilintarkastus- ja riskienhallinta-asiantuntemus voi
tutkimuksen mukaan olla merkittivissd asemassa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jalkauttamisessa. Yrityksien, joiden toimialoilla riskit ovat keskeinen osa liiketoimintaa,
organisaatiorakenne, olemassa oleva riskienhallintaprosessi ja yrityskulttuuri muodostavat tekijén,
joka  edesauttaa ERM:n  jalkauttamisessa. = Tutkimuksen = mukaan  monimutkaisesta
organisaatiorakenteesta huolimatta yrityksen suuri koko voi olla avaintekijd jalkauttamisessa tai
ainakin jalkauttamista ajava tekijd. Suuri ja monimutkainen organisaatio edellyttid enemméin

huomiota ja resursseja riskienhallintaa kohtaan. (Beasley, Clune & Hermanson 2005, 523-530)

%2 Institute of Internal Auditors
93 ’7GAIN7’
* www.theiia.org 2008
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4.5.5 ERM:n jalkauttamisen avaintekijiat Aon Corporationin tutkimuksen mukaan

Aon Corporation > tutki kokonaisvaltaisen riskienhallinnan tilaa ja kehitystd vuonna 2007
julkaistussa mielipidekyselyssd “Enterprise Risk Management — The full picture” (Aon 2007).
Tutkimusta varten tutkittiin 103 organisaation’® riskienhallintaa (Aon 2007, 7). Aonin mukaan
organisaatioiden tulee madritelld seuraavat asiat ennen ERM:n jalkauttamista: 1) ERM:n missio ja
visio, 2) ajurit ERM:n jalkauttamisen taustalla, 3) l&dhestymistapa ERM:n jalkauttamiseen, 4)
ERM:n ennakoitujen hyo6tyjen tunnistaminen, 5) jalkauttamisen aikataulu, 6) ennakoidut
jalkauttamisen avaintekijat, 7) toimintokohtaiset jalkauttamissuunnitelmat, 8)
sidosryhminékokohtien huomioiminen, 9) viestintéstrategian luominen yhteistyon luomiseksi
toimintojen valilld ja 10) jalkauttamisen seurannan mittaus- ja valvontajirjestelmét. (Aon 2007, 7)
Tutkimuksen mukaan ERM:n onnistunut jalkauttaminen ja prosessin ylldpito perustuu kolmeen
avainelementtiin: strategiaan, resursseihin ja kulttuuriin (Aon 2007, 6). Organisaation kulttuuri on
muokattava  suotuisaksi ERM:lle.  Toisaalta ERM:n tulee mukautua vallitsevaan

organisaatiokulttuuriin.

Organisaatiokulttuurin muokkaaminen on térkedd erityisesti ERM:n mission, vision ja prosessin
suunnittelun kannalta. Tutkimuksen mukaan organisaatiot eivdt kuitenkaan ole ottaneet
organisaatiokulttuuriin liittyvid tekijoitd riittdvasti huomioon jalkauttamisessa. Kulttuuriin
huomioimisen merkitystd jalkauttamisessa korostaa tutkimuksen tulos, jonka mukaan
jalkauttamisessa pitkille edenneistd tutkimuskohteista *’ 85 prosenttia ilmoitti ottaneensa
organisaatiokulttuuriin liittyvdt tekijait huomioon ”tdysin” tai “merkittdvissd miérin”. ERM:n
jalkauttamista ja ERM-prosessin jatkuvuutta tukevan organisaatiokulttuurin luominen on
mahdollista toteuttaa mm. seuraavin toimenpitein: a) organisaation ylimmén johdon tuki, b)
jalkauttamista varten perustettava johtoryhmi, jossa on edustajia organisaation eri yksikdistd ja
hierarkiatasoilta, c) sisdisten ja ulkoisten resurssien kdyttdonotto ja allokointi, d) tavoitteiden ja
mittareiden maédrittdminen, ¢) ERM-ajattelun ja tydkalujen integrointi toimintasuunnitteluun ja
operatiiviseen toimintaan, f) viestintdstrategian jalkauttaminen, g) sddnnoélliset tarkastukset ja arviot,

h) tiedotuskampanjat, 1) standardit ja kisikirjat seké (j) sidosryhméyhteistyd. (Aon 2007, 20-23)

% Aon
% Nk. G1500 -organisaatioita
7 Ks. kuviot 14 & 15
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Aonin mukaan ERM:n jalkauttamista edistdd myos vallitsevan organisaatiokulttuurin tyyppi. Mikéli
organisaation luonne ja kulttuuri on ’suorituskeskeinen” — dynaaminen, nopeasti kehittyvé,
tulosorientoitunut ja organisaatiorakenteeltaan matala, on jalkauttamisen onnistuminen
tutkimustulosten mukaan erittdin todenndkoistd. (Aon 2007, 8; 21) ERM:n vaikutukset
organisaatiokulttuuriin ovat tutkimuksen mukaan olleet kuitenkin suhteellisen védhdisid. Vain noin
30 prosenttia tutkimuskohteista ilmoitti organisaatiokulttuurinsa muuttuneen huomattavasti ERM:n
jalkauttamisen jidlkeen. Mitd paremmin vallitseva organisaatiokulttuuri huomioidaan
kokonaisvaltaista riskienhallintaa suunniteltaessa ja jalkauttaessa, sitd voimakkaammin

organisaatiokulttuuri muokkautuu ERM:n vaatimusten mukaiseksi. (Aon 2007, 21-23)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan tavoitteiden mukainen jalkauttaminen vaatii organisaatiolta
resurssien kdyttdd. Jalkauttamiseen tarvitaan seké taloudellisia resursseja ettd henkildstoresursseja.
Aonin tutkimuksen tutkimuskohteista puolella oli riskienhallintaan erikoistunut toiminto (Aon 2007,
11). Naéissd organisaatioissa riskienhallintaosaaminen oli keskittynyt riskienhallintatoimintoon.
Organisaatioissa, joilla ei ollut riskienhallintaan erikoistunutta toimintoa, riskienhallintaosaaminen
oli hajautunut ympéri organisaatiota. Osaaminen oli hyvin organisaatiokohtaista, osaamisen taso
vaihteli yksikoittdin. Hajautunut riskienhallintaorganisaatio ei kuitenkaan ole este korkeatasoiselle
riskienhallinnalle  tai  kokonaisvaltaisen  riskienhallinnan  jalkauttamiselle. = Huolimatta
riskienhallintaosaamisen keskittyneisyydesté tai hajautuneisuudesta organisaatioilla oli keskimaarin
yhdestd viiteen tyoOntekijdd, joiden tyOpanos oli kohdistettu tdysin riskienhallintatyélle.
Tutkimuskohteissa, joissa oli erillinen riskienhallintatoiminto, riskienhallinnan parissa
tyoskentelevid ~ henkiloitd  oli  keskimdédrin  hieman  enemmédn  kuin  hajautetun

riskienhallintaorganisaation omaavissa tutkimuskohteissa.

Suurin osa tutkimukseen osallistuneista organisaatioista tdydensi riskienhallintaosaamistaan
ulkopuolisten asiantuntija- ja konsultointipalveluiden kaytolld. Ulkopuolista asiantuntemusta
kiytettiin 1dhinnd erityisosaamista vaativiin projekteihin tai sddnnollisesti tdydentdmdin
organisaation riskienhallintaosaamista. Vain murto-osalla organisaatioista oli jatkuva sopimus
ulkopuolisen asiantuntijan kanssa. Riittdvien taloudellisten ja muiden resurssien Kkatsottiin

edesauttavan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamista organisaatioissa. (Aon 2007, 30-32)

Kolmas kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avainelementti Aonin tutkimuksen
mukaan on riskienhallintastrategian laatiminen ja kehittiminen. Kokonaisvaltainen riskienhallinta

on jatkuva prosessi. Ndin ollen myo6s riskienhallintastrategia muuttuu ja kehittyy jalkauttamisen
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edistyessd. Tutkimuksen mukaan riskienhallintastrategian ldhtokohta on useimmiten regulaation
noudattaminen, sidosryhmien vaatimusten toteuttaminen  ja riskienhallinnallisen
hallinnointiprosessin muodostaminen. Jalkauttamisen edistyessd riskienhallintastrategian tavoitteet
kokonaisvaltaistuvat ja monipuolistuvat. Tutkimuskohteiden kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan
liittyvid tavoitteita olivat edelld mainittujen liséksi riskienhallinnalle myodnteisen kulttuurin ja
ilmapiirin luominen, monipuolisten riskienhallintatydkalujen kdyttdminen, kattavaan informaatioon
perustuvien riskinottopditosten mahdollistaminen sekd riski- ja riskienhallintakustannusten
pienentdminen. (Aon 2007, 36-37) Riskienhallinnan ja riskienhallintastrategian tulisi olla osa
organisaation yleistd strategiasuunnittelua. Tdmi edesauttaa riskienhallinnan jalkauttamista ja
riskienhallintaprosessin kehittdmistd. Kuitenkin vain % tutkimuskohteista kertoi ERM:n olevan
merkittdvd osa organisaation strategiasuunnittelua. Organisaation ylimmén johdon rooli ERM:n ja

strategiatyon vuorovaikutuksessa on merkittdva. (Aon 2007, 37-40)

4.5.6 Riskienhallinta-alan julkaisuissa esitettyji ERM:n jalkauttamisen avaintekijoiti

Riskienhallinta-alan julkaisuissa julkaistut ERM:n jalkauttamista kisittelevét artikkelit tukevat
tutkimuksen edelld kisiteltyjen tutkimusten tuloksia. Tammikuussa 2008 ilmestyneessd National
Underwriterissa’ jalkauttamista késitelldan kiytannollisestd nikokulmasta kiytinndssd havaittujen

ilmididen kautta (McDonald 2008 & Raymond 2008).

Caroline McDonaldin artikkeli (McDonald 2008) perustuu kahden yhdysvaltalaisen liikeyrityksen®
riskienhallintapdillikdiden haastatteluihin. McDonald korostaa organisaation kouluttamista,
rajallisten  resurssien priorisointia ja  organisaation sisdisen tarkastuksen merkitysté
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisessa. Artikkelin mukaan ERM:n onnistuneeseen
jalkauttamiseen on olemassa viisi avaintekijdd: 1) jalkauttamisen toteuttaminen asteittain, 2)
jalkauttamisen aloittaminen olemassa olevan riskienhallintaosaamisen pohjalta, 3) organisaation
ylimmén johdon tuen hankkiminen, 4) pedagogisten taitojen ja viestinndn kehittdminen ja kayttd
sekd 5) riskienhallintaan liittyvén késitteiston ja terminologian ymmarrettivyys. (McDonald 2008,

28)

% National Underwriter / Property & Casualty Risk & Benefits Management
% Sun Microsystems, Enbridge Gas Distribution Inc.
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Jalkauttaminen tulee toteuttaa asteittain. Asteittainen jalkauttaminen mahdollistaa suunnitelmien
nopean ja tehokkaan muuttamisen tarpeiden mukaan. Suurimmalla osalla organisaatioista on
ERM:n viitekehykseen kuuluvia kokonaisuuksia olemassa jo ilman erityistd suuntautumista
kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan. Riskienhallinnan jalkauttaminen tulee aloittaa nédiden
kokonaisuuksien ja niissd olemassa olevan riskienhallintaosaamisen pohjalta. Organisaation
ylimmén johdon tuen hankkimista voi edesauttaa riskianalyysien ja muiden arvioiden laatiminen
organisaation sellaisten toimintojen osalta, jotka kulloinkin ovat esilld julkisessa keskustelussa.
ERM:n jalkauttamiseen liittyvédn viestinnén osalta pelkkd tiedottaminen ei riitd. Jalkauttamisesta
vastaavien henkildiden koulutuksella ja viestinndlld voidaan organisaation henkilosto ja
sidosryhmit saada vakuuttuneiksi ERM:n jalkauttamisen hyddyistd ja edistdd riskienhallinta-
ajattelun omaksumista. Omaksumista edesauttaa myds riskienhallintaan liittyvdn kaésitteiston,
terminologian ja prosessikuvausten selkeys, yksinkertaisuus ja ymmaérrettivyys. (McDonald 2008,
28)

Greg Raymond'”

tukee artikkelissaan (Raymond 2008) sekd McDonaldin ettd aiemmin esiteltyjen
tutkimusten esittdimid ndkemyksid jalkauttamisen avaintekijoistd. Raymond esittdd, ettd
jalkauttamisen ensimmaéinen askel on varmistaa, etti jalkauttamiseen osallistuvat ihmiset ja yksikot
ovat tietoisia jalkauttamisen tarkoituksesta ja tavoitteista. Jalkauttamisen onnistuminen edellyttaa
ammattitaitoista johtajaa, joka vastaa jalkauttamisesta ja joka ymmirtdd organisaation olemassa
olevat prosessit ja kdytdnndt ja joka osaa tuoda kokonaisvaltaisen ndkemyksen riskienhallintaan.
Onnistunut jalkauttaminen edellyttdd kykyéd k&éntdd monimutkainen riskienhallintainformaatio ja
ymmaérrettdvaksi ja havainnollistavaksi tiedoksi, jonka avulla organisaation
riskienhallintatietoisuutta voidaan parantaa ja siten edesauttaa jalkauttamista. Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan viitekehyksen luomisen tulisi Raymondin mukaan tapahtua siten, etti koko
organisaatio osallistuu sen laatimiseen. Siten jalkauttamisen onnistumisen todenndkdisyys on
suurempi. Organisaation eri yksikdiden tulee omaksua riskikenttdnsd ja ymmartia oikeantyyppisten

riskienhallintatoimenpiteiden tarve ja merkitys. Raymond korostaa myds riskienhallinnalle

suotuisan organisaatiokulttuurin merkitystd jalkauttamisen avaintekijand. (Raymond 2008, 30-31)

Yves Nadeau'”' mainitsee CA Magazinessa julkaistussa artikkelissa (Nadeau 2007) jalkauttamisen
avaintekijoiksi “top-down” -ldhestymistavan riskienhallintaan, organisaation johdon aktiivisen

roolin riskienhallintakulttuurin  luomisessa, yksiloiden ja yksittdisten toimintayksikdiden

1% Senior Vice President & CRO, Hartford Financial Services Group Inc.
0L CA, partner, RSM Richter; www.rsmrichter.com, 2008
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vastuunkannon niille osoitetuista jalkauttamiseen liittyvistd tehtdvistd sekd riskienhallintaty6ta

koordinoivan henkilén tai toiminnon merkityksen. (Nadeau 2007, 62)

Luvussa 4.5 esitetyt kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijit on esitetty

taulukossa 1.

Colquitt, Hoyt & Lee CRO, (organisaation koko, organisaatiorakenne,
toimiala)

Liebenberg & Hoyt CRO, yhdenmukaiset riskienhallintakéytannot

University of Calgary / Haskayne School of Business | CRO, hallituksen aktiivinen & tukeva rooli, corporate
governance

North Carolina State University / Department of CRO, hallituksen tukeva rooli, ylimmén johdon tuki,

Accounting Big Four -tilintarkastaja, organisaatiorakenne,
organisaation koko & toimiala, “regulatory
compliance”

Aon perusteiden médrittely, riskienhallintakulttuuri,
riittdvat resurssit, riskienhallintapolitiikka ja/tai -
strategia

McDonald jalkauttamisen vahittdinen toteuttaminen, olemassa

olevan riskienhallintaosaamisen hyddyntdminen,
ylimmaén johdon tuen hankkiminen, selked viestinté
& pedagogiset taidot, riskienhallinnan sisdltdjen
ymmarrettivyys

Raymond tyontekijoiden osallistaminen & sitouttaminen, CRO,
selkedt riskienhallinnan sisdllét ja vastuut,
organisaatiokulttuuri

Nadeau ”top down” -ldhestymistapa, johdon rooli
riskienhallintakulttuurin luomisessa, vastuunkanto,
CRO

TAULUKKO 1. ERM:n jalkauttamisen avaintekijét, yhteenveto luvun 4.5 perusteella

Jalkauttamisen avaintekijat voidaan luvun 4.5 koota neljan teeman alle. Teemat ovat: 1)
riskienhallintajohtajan/pddllikon henkilokohtaiset ominaisuudet ja rooli, 2) riskienhallinnalle
suotuisa organisaatiokulttuuri, 3) organisaation ylimmain johdon aktiivinen ja tukeva rooli ja 4)

riskienhallinnan organisaatiohierarkiakohtaisten sisiltdjen selkeys ja ymmaérrettavyys.

4.6 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen haasteet ja karikot

Tutkimusten'® mukaan organisaatiot kokevat kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen

haastavaksi. Vaikka kokonaisvaltaisesta riskienhallinnan jalkauttamisesta on olemassa paljon

192 Mm. Marsh 2008; Aon 2007; Deloitte 2007; PricewaterhouseCoopers 2006 & 2008; Beasley, Clune & Hermanson
2005; Kleffner, Lee & McGannon 2003; Liebenberg & Hoyt 2003; Colquitt, Hoyt & Lee 1999
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tietoutta ja asiantuntemusta, organisaatiot kokevat onnistuneen jalkauttamisen tielld olevan paljon

haasteita, ’karikoita” ja “muureja” (barriers, obstacles).

Deloitte tutki yli 200 kanadalaisen yrityksen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamista
vuonna 2007. Tutkimuskohteet edustivat eri toimialojen yrityksid. Deloitten mielipidetutkimus
(Deloitte 2007) jakaa jalkauttamisen haasteet kolmeen strategiakategoriaan: 1) kilpailu rajallisista
resursseista, 2) ERM:n jalkauttaminen organisaation tavoitteet huomioon ottaen ja 3) ERM:n
jatkuvuuden turvaaminen. Tutkimuksen mukaan kilpailu organisaation rajallisista resursseista voi
johtaa sithen, ettei ERM:n jalkauttamiselle kohdenneta riittdvisti resursseja. Resurssien
puuttuminen johtaa ERM:n jalkauttamisen todenndkdiseen epdonnistumiseen. Resurssien
puuttuminen johtuu usein seuraavista tekijoistd: a) kyvyttdmyys perustella ERM:n arvo ja hyodyt
sidosryhmille, b) jalkauttamista “’katalysoivan” tekijdn puuttuminen, c) riskienhallintahenkildston
kokemuksen puute d) johtajuuden puute e) vajavainen riskienhallintainfrastruktuuri sekd f)
riskienhallintaosaamisen kouluttamiseen varattujen resurssien riittdmittomyys. Organisaatiot
pyrkivdt korvaamaan riittimattomét resurssit kohdentamalla jo olemassa olevia yliméérdisia
resursseja jalkauttamiseen, jakamalla ERM-toimintojen vastuita jo olemassa oleville sisdisen
tarkastuksen toiminnoille ja antamalla vastuun ERM:n jalkauttamisesta organisaation
jokapdivéisestd toiminnasta vastaaville toiminnoille. Nailld toimenpiteilld ei kuitenkaan yleensd
onnistuta turvaamaan riittdvid resursseja jalkauttamiselle, vaan lopputulos on yleensd negatiivinen.

(Deloitte 2007, 4-5)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan malli tulee suunnitella ja jalkauttaa siten, ettd riskienhallinta
tukee organisaation tavoitteita. Yleensd organisaatiot toteuttavat riskienhallinnan linjaamisen
tavoitteiden mukaan kvantifioimalla riskienhallinnan kustannus-hyoty -suhteen. Toimenpide ei
tutkimuksen mukaan ole kuitenkaan riittdva. Organisaation tulisi selvésti toteuttaa ja osoittaa yhteys
ERM:n ja organisaation tavoitteiden vililld. Myos riskienottohalun ja -kyvyn mééritteleminen voi
muodostua jalkauttamisen karikoksi. Usein riskienottohalun ja -kyvyn mééritteleminen on
organisaatioissa informaali, epdvirallinen prosessi. Mikali riskinottohalua ja -kykyé ei ole méaaritelty
virallisesti, ei organisaatio kykene kayttimédin maddrittelyji hyviksi organisatorisia tavoitteita
madrittdessddn. Tamd Kkyvyttdomyys heijastuu puolestaan riskienhallinnan suunnittelussa;
riskienhallintaa ei kyetd suunnittelemaan niin, etti se tukisi organisaation toimintaa. Ndin ollen on

todennikoisti, ettd jalkautus epdonnistuu. (Deloitte 2007, 6-7)
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Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jatkuvuuden turvaaminen on Deloitten kyselyn mukaan
jalkauttamisen suurin haaste. Vaikka riskienhallinnan viitekehyksen laatiminen ja jalkauttamisen
alku on onnistunut, riskienhallintaprosessin jatkuvuuden turvaaminen epdonnistuu usein. Tdma
johtuu yleensd seuraavista tekijoistd: ERM:n jalkauttamisen tukiverkkojen puute, jalkauttamisen
kannustimien puute, epdonnistuminen jalkauttamista tukevan kulttuurin luomisessa sekad

epdonnistuminen ERM:n integroimisessa organisaation jokapdivéisiin toimintoihin. (Deloitte 2007,

8-11)

Myos Aonin selvityksen tulokset korostavat ERM:n jatkuvuuden turvaamisen haastavuutta (Aon
2007, 22). Aonin selvityksen mukaan ERM:n jalkauttamisen suurin haaste on resurssien, sekd
taloudellisten ettd henkiloresurssien, rajallisuus. Muita merkittdvid jalkauttamisen haasteita ovat
Aonin mukaan jalkauttamisen epdselvéd tehtdvé- ja vastuujako sekd jalkauttamisen konkreettisten

hy6tyjen kokemisen puute. (Aon 2007, 39)

Kleffnerin, Leen & McGannonin mukaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen
muureja ovat jalkauttamista haittaavat organisaatiorakenteet, yleinen muutosvastarinta,
riskienhallintaosaamisen puute, organisaation riskikenttddn kuuluvien riskien korrelaation (risk
correlation, interdependence) mittaamisen haastavuus sekd puutteet organisaation sisdisessd
tarkastuksessa ja arvioinnissa (Kleffner, Lee & McGannon 2003, 54; 61). Liebenbergin ja Hoytin
mukaan jalkauttamisen karikoksi muodostuu usein tietoteknisten resurssien puute tai tietoteknisten

riskienhallintatydkalujen puutteelliset ominaisuudet (Liebenberg & Hoyt 2003, 41).

Gloria Gonzales luonnehtii artikkelissaan (Gonzales 2005) resursseista ja huomiosta kilpailemisen
seurausta “organisationaaliseksi uupumukseksi” — halu ja mielenkiinto kokonaisvaltaista
riskienhallintaa kohtaan laantuvat. Organisaation johdon osallistuminen jalkauttamiseen on keino
pienentdd haastetta. Toinen keskeinen jalkauttamisen haaste on pitaa
jalkauttamisprosessi “litkkeessd” ja jatkaa riskienhallinnan siséllyttdmistd osaksi organisaation
muita prosesseja. Riskienhallinnalle otollisen kulttuurin luominen on keino kohdata timé haaste.

(Gonzales 2005, 14)

Nadeaun havaitsemat karikot ovat samantyyppisid kuin Deloitten ja Aonin selvityksissd ilmenneet
haasteet. Nadeaun mukaan riskien hallitseminen yksitellen ”siiloissa” on jalkauttamisen merkittdva
karikko. Tdstd seuraa usein kokonaisvaltaisen riskienhallinnan koordinaation puute, joka johtaa

usein jalkauttamisen epdonnistumiseen. Riskienhallintastrategia ja riskienhallinnan tydkalut voidaan
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valita védrin, josta seuraa riskienhallinnan lyhytjdnteisyys; riskien tunnistaminen ja hallinta
suoritetaan vasta siind vaiheessa, kun riski on toteutunut tai toteutumassa. Tdméa johtaa usein
riskienhallinnan jalkauttamisen epdonnistumiseen jalkauttamisen my6hemmissé vaiheissa. Nadeau
mainitsee jalkauttamisen karikoksi myo0s riskienhallinnan keskittymisen pelkéstdén materiaalisten

tappioiden hallintaan tai regulaation seikkaperdiseen noudattamiseen. (Nadeau 2007, 62)

Luvussa 4.6 esitetyt kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen haasteet ja karikot on esitetty

taulukossa 2.

Deloitte kilpailu rajallisista resursseista, organisaation
tavoitteiden huomioiminen, jatkuvuuden turvaaminen

Aon jatkuvuuden turvaaminen, resurssien rajallisuus,
epdselvit vastuut, konkretian puute

Kleffner, Lee & McGannon monimutkaiset organisaatiorakenteet,
muutosvastarinta, riskienhallintaosaamisen puute,
riskiriippuvuuksien mittaaminen, valvonnan ja
tarkastuksen puutteet

Gonzales organisationaalinen uupumus, jatkuvuuden
turvaaminen
Nadeau riskienhallinnan siiloutuminen => koordinaation

puute, vaarit riskienhallintatyokalut =>
lyhytjédnteisyys, keskittyminen materiaalisten
tappioiden vélttdmiseen, keskittyminen regulaation
seikkaperdiseen noudattamiseen

TAULUKKO 2. ERM:n jalkauttamisen haasteet ja karikot, yhteenveto luvun 4.6 perusteella
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S TUTKIMUSKOHTEIDEN RISKIENHALLINTAINFORMAATIO

5.1 Lahtokohdat

5.1.1 Riskienhallintainformaatio tutkimuskohteena ja -vélineeni

Kaisitys organisaation riskeistd ja riskienhallinnasta muodostuu useista osista. Téllaisia osia ovat
esimerkiksi vuosikertomus ja tilinpditds, osavuosikatsaukset, sijoittajille suunnatut esitykset ja

1% (Astrdom 2006, 4). Edelld mainittuja osia

esitelmit sekd internet-sivustojen sijoittajasivut
kutsutaan riskienhallinnan alalla riski- ja riskienhallintainformaatioksi. Organisaatiot tuottavat
ulkoisille sidosryhmilleen kahdenlaista informaatiota: eksplisiittisté ja implisiittistd. Eksplisiittiseksi,
suoraan ja selkedsti ilmaistuksi, informaatioksi katsotaan riskienhallinnan osalta organisaation
johdon oma kommentaari organisaation kohtaamista merkittdvistd riskeistd, riskienhallinnan
toimenpiteistd ja kéytdnnostd sekd riskienhallinnan organisoinnista. Implisiittinen, johonkin
sisdltyva ja/tai paiteltivissd oleva, informaatio on yleistd informaatiota, jonka perusteella voidaan
suorasti tai epdsuorasti piitelld organisaation kohtaamia riskejd ja niiden edellyttimid
riskienhallintatoimenpiteitd. Téllaista yleistd informaatiota on esimerkiksi informaatio koskien
organisaation toimialaa, strategiaa, toimintaa sekd organisaation taloudellinen rakenne.

Eksplisiittinen ja implisiittinen informaatio tdydentivit toisiaan. (Astrdm, Pollari & Niemenmaa

2006, 6)

Tutkimuksessa hyodynnetddn pédosin eksplisiittistd informaatiota. Tutkimusaineiston rungon
muodostavat tutkimuskohteiden ulkoisille sidosryhmille suunnatut vuosikertomukset ja IR-
informaatio, tutkimuksen aihepiirid kisittelevdt aiemmat tutkimukset sekd haastattelututkimus.
Tutkimuskohteiden internet-sivustojen muu informaatio tukee tutkimusaineiston runkoa. Kaikki

tutkielmassa esitettdvé tutkimuskohdekohtainen informaation on perdisin julkisista ldhteista.

Tutkimuksessa hyddynnettdivd implisiittinen informaatio tukee eksplisiittistd informaatiota.

Implisiittinen informaatio koostuu pédosin tutkimuksen teoreettisessa osuudessa kisitellysté

103 Nk. IR-informaatio
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materiaalista. Implisiittisen informaation hyddyntdmisesséd korostuu riskienhallinnan viitekehyksien

ja standardien'® seki riskienhallinnan teorian ja kéyténteiden osuus ja rooli.

5.1.2 Riskienhallintaa koskevan regulaation ja itsesiiintelyn merkitys tutkimukselle

Suomen corporate governance -suosituksen mukaan yhtion on selostettava periaatteet, joiden
mukaan yhtion riskienhallinta on jirjestetty'*. Suosituksen 50 mukaan riskienhallinta on osa yhtion
valvontajérjestelmid. Riskienhallinnan avulla pyritddn varmistamaan, ettd yhtion liiketoimintaan
vaikuttavat riskit tunnistetaan ja niitd seurataan. Yhtididen tulee mééritelld periaatteet, joiden
pohjalta riskienhallintaa toteutetaan. Suositus korostaa osakkeenomistajille annettavan
riskienhallintatiedon roolia ja merkitystd yhtion toiminnan arvioinnin osana. Suosituksen mukaan
myo6s yhtion hallituksen tietoon tulleiden merkittdvien riskien selostaminen on suositeltavaa.

(Suomen corporate governance -suositus 2003, 13)

Suurin osa riskienhallinnan periaatteita, kiaytintojd ja raportointia koskevasta regulaatiosta, kuten
esimerkiksi Suomen corporate governance -suositus, perustuu itsesddntelyyn.
Arvopaperimarkkinayhdistyksen = mukaan itsesddntely voidaan maédritelld lainsddddntoa
tdydentdviksi oikeudeksi; yhteisot ohjaavat, valvovat ja sanktioivat jdsentensd kéyttdytymisté
itsendisesti. Itsesddntely on luonteeltaan oikeudellista sdintelyd, joka toteutetaan varsinaisen
lainsddddannon ulkopuolella. Lainsdddidntd ja itsesddntely muodostavat yhdessd niin sanotun
yhteissddntelyn (co-regulation), jossa julkisia tehtdvid on annettu yksityisoikeudellisen
organisaation  hoidettavaksi. Itsesddntelyn ldhtokohta on yleensd kéytdnnonldheisyys.
Itsesddntelynormit voidaan laatia lainsddddntdd tdsmillisemmiksi ja niitd voidaan joustavasti
tarkistaa ja paivittdd. Yritystoiminnassa itsesdédntelylle on tyypillistd, ettd se on 1) vapaachtoista, 2)
toimialajirjestdjen yhdessd laatimaa, 3) yksityiskohtaisempaa kuin lainsdddantd, 4) sen
velvoittavuuden aste vaihtelee, 5) se korvaa tai tdydentdd lainsdddiantod ja 6) sithen voi liittyd

. .. . . 1
valvontaa ja sanktioita sen rikkomisesta. '

Itsesdéntelystd johtuen Suomen corporate governance -suosituksen 50 mukainen riskienhallinnan
organisoinnin kéytintd on yhtidkohtaista. Suosituksen 50 ja yleisesti koko suosituksen kdytdnnon

toteuttamisen muodot ovat yhtidkohtaisia. Riskienhallintaa koskevaa, itsesddntelyyn perustuvaa

194 Australian standard, COSO, FERMA
195 Suositus 50
1% www.cgfinland.fi 2008b
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regulaatiota tulkitaan eri tavoin. Ernst & Young Suomi tutki suomalaisten yhtididen
riskienhallintaraportointia vuonna 2006. Tutkimuksessa tarkasteltiin 133 OMX Helsingissi listatun
suomalaisyhtion riskienhallintaraportointia. Tutkimuksen mukaan riskienhallinnan raportoinnissa
oli havaittavissa merkittivii taso- ja sisiltderoja (Astrom, Pollari & Niemenmaa 2006, 9-21).

. . . .. . . 107
Suomen rahoitusmarkkinoita, mukaan lukien Helsingin arvopaperip0rssi , valvovan

Rahoitustarkastuksen '

syksylld 2007 tekemin selvityksen mukaan osa OMX Helsingissi
listatuista yhtioistd on jattanyt riskinsd kuvaamatta katsauksissaan kokonaan. Selvitykseen osallistui
70 yhtiotd. Ratan mukaan useiden yhtididen riskejd ja riskienhallintaa koskevat katsaukset ovat
yleispédtevid tai muuten puutteellisia. (Kauppalehti 6.2.2008). Yhtididen katsaukset ovat
puutteellisia huolimatta helmikuussa 2007 voimaan tulleesta arvopaperimarkkinalain muutoksesta,

jonka mukaan katsauksissa tulee ilmoittaa liiketoimintaan liittyvdt merkittavét ldhiajan riskit ja

epavarmuustekijit'®’. Ratan selvityksen yksityiskohtaiset tulokset on luokiteltu salaisiksi.

PwC:n vuonna 2008 tekemd tutkimuksen (PricewaterhouseCoopers 2008) mukaan noin 90
prosenttia suomalaisista porssiyhtidistd raportoi riskeistddn vuosikertomuksissaan ja noin 70
prosenttia myds verkkosivuillaan. Tavallisesti riskienhallintainformaatio koostuu keskeisimpien
riskien, riskienhallintatoimenpiteiden ja riskienhallintaorganisaation kuvauksista. Jotkut yhtiot
siséllyttavit riskienhallintainformaatioonsa myos tiettyjen taloudellisten riskien herkkyysanalyyseja
sekd kuvauksen yhtion riskienhallinnan ja strategian yhteydestd. Tutkimuksen mukaan
riskienhallinnasta raportoivien yhtididen sekd informaation mddrd on lisddntynyt vuoteen 2006
verrattuna. Kasvu kuitenkin koskee suurilta osin ainoastaan vuosikertomuksien ja verkkosivujen
sisdltdméd riskienhallintainformaatiota. Selked enemmistd yhtiGistd ei edes harkitse erityisen
riskienhallintainformaation koostamista ja tarjoamista analyytikoille, tutkijoilla, luokituslaitoksille
tai muille kohderyhmille. (PricewaterhouseCoopers 2008, 11) PwC:n tutkimuksen tulokset tukevat

Ratan selvityksen tuloksia.

Erot tutkimuskohteiden riskienhallintainformaation osalta muodostavat haasteen tutkimuksen
kaytdnnon kannalta. Tutkimuskohteiden suora vertailu keskenddn eksplisiittisen tiedon perusteella
on haasteellista. Yhteismitallista, standardisoitua riskienhallintainformaatiota on kaytettdvissd

vdhin. Tutkimuskohteiden riskienhallintainformaatio tiyttdd esimerkiksi Suomen corporate

"7 Nasdaqg OMX Nordic Exchange Helsinki, OMX Helsinki
'% Rata
' www.finlex.fi 2008d
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governance -suosituksen ja IFRS ''° -standardin mukaiset vaatimukset. Muilta osin
riskienhallintainformaatio on hyvin organisaatiokohtaista seki tulkintaa ja analysointia edellyttavaa.
Varmuudella ei tiedetd, kuvastaako tutkimuskohteiden riskienhallintaa késittelevd raportointi
riskienhallinnan todellista tasoa ja tilaa, vai onko riskienhallinnan taso ja tila esitetty todellista
parempana tai kehittyneempiné regulaation noudattamiseksi, yhdenmukaisuuden saavuttamiseksi
sekd sijoittajien ja muiden sidosryhmien mielenkiinnon ja luottamuksen saavuttamiseksi ja

ylldpitdmiseksi. Raportoinnin ei tulisi olla itsetarkoitus, vaan johtamisen ja kehittimisen viline.

5.2 Tutkimuskohteiden valintakriteerit

Tutkimuskohteiden valinta perustuu tutkimuksen muihin rajauksiin seki toimeksiantajan ja tekijan
yhdessi sovittuihin kriteereihin. Tavoitteena oli muodostaa tutkimusjoukko eli otanta, jonka jasenet
toimivat samantyyppisessd riskienhallinnallisessa viitekehyksessd, mutta jotka eroavat toisistaan
siind madrin, ettd tutkimuksen avulla voitaisiin tuottaa monipuolista, tutkimuksen tavoitteiden

mukaista informaatiota.

Tutkimuskohteet ovat liikeyrityksid (1). Nykyaikaisen riskienhallinnan juuret ovat liiketoiminnassa.
Liikeyritykset ovat perinteisesti harjoittaneet riskienhallintaa laajemmassa mittakaavassa kuin muun
tyyppiset yhteis6t ja organisaatiot. Esimerkiksi julkiset organisaatiot ovat huomioineet
riskienhallinnan merkityksen vasta viime vuosien aikana. Riskienhallinnan yleiset periaatteet
perustuvat liiketoiminnan kohtaamiin riskeihin. Liikeyritysten riskienhallinnasta on saatavilla

huomattavasti enemmain seké teoreettista ettd empiiristd informaatiota.

Tutkimuskohteet ovat suomalaisia julkisia osakeyhtiditd (2). Niitd sitovat mm. suomalainen
osakeyhtidlaki "', kirjanpitolaki ''?, kirjanpitoasetus '* ja verolainsiidinto. Nitd sdannoksid
voidaan luonnehtia yhtiolainsdddannon “peruskiviksi”’, jotka méadrittdvat perustan yritysten
toiminnalle Suomessa ''* . Tutkimuskohteet ovat suomalaisviranomaisten valvonnan piirissi.
Tutkimuskohteet ovat myds muiden suomalaisten osakeyhti6itd koskevien madrdysten, asetusten ja

ohjeistusten piirissa. Téllaisia ovat esimerkiksi Kirjanpitolautakunnan ja

"% International Financial Reporting Standards
" www.finlex.fi 2008a

"2 www.finlex.fi 2008b

3 www.finlex.fi 2008¢

4 www.ek.fi 2008
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Arvopaperimarkkinayhdistyksen antamat suositukset ja ohjeet, joihin kuuluu esimerkiksi ”Suomen

corporate governance -suositus” (Suositus listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjirjestelmisti).'"

Tutkimuskohteiden osakkeet on listattu OMX Helsingissd (3). Néin ollen niitd sitovat OMX

116

Helsingin  sddnnot Tutkimuskohteiden osakkeita ei ole listattu New Yorkin

arvopaperiporssissi''’. NYSE:ssid osakkeensa listanneita yhtiitd sitovat porssin erityisen vaativat
saanndt, joihin sisdltyvdt myos sddnnot riskienhallinnan raportoinnin tasosta ''* . NYSE:ssi
listattujen suomalaisyhtididen riskienhallinnan ja riskienhallintaraportoinnin taso on tutkimuksen
oletuksen mukaan korkea. Néin ollen NYSE:ssd listattujen yhtididen vertailu OMX Helsingissa

listattuihin yhtioihin ei tutkimuksen kannalta ole tarkoituksenmukaista.

Tutkimuskohteet eivét ole finanssialalla toimivia yhtiditd (4). Finanssialaa koskeva regulaatio on
sekd yleisesti ettd riskienhallinnan osalta vaativampaa ja laaja-alaisempaa kuin muiden toimialojen
regulaatio. Finanssialan toimijoita sitovat esimerkiksi nk. Basel II ja Solvency 1 -sddnndét.
Tutkimusten mukaan finanssialalla riskienhallinnan taso on korkeampi kuin muiden toimialojen
yritysten. Néin ollen finanssialalla toimivan yhtion ja esimerkiksi jollain teollisuuden alalla
toimivan yhtion vertailu tai finanssialan toimijan siséllyttiminen tutkimukseen ei tutkimuksen

kannalta ole tarkoituksenmukaista, koska regulaatio on erilaista.

Tutkimuskohteet ovat eri toimialoilla toimivia yhti6itd (5). Riskienhallinnan kdytdnndssd voidaan
havaita sekd toimija- ettd toimialakohtaisia piirteitd. Eri toimialoilla kéytetddn erilaisia
riskienhallintamenetelmid. Eri toimialoilla toimivista yhtidistd saadaan toisistaan poikkeavaa
riskienhallintainformaatiota, = joka  hyodyttdd  tutkimusta  erityisesti  tutkimustulosten

analysointivaiheessa ja pddtelmié tehtiessd. Tutkimuskohteet ovat yleisesti tunnettuja yhtioité (6).

Tutkimuskohteet konsernimuotoisia monialayhtioitd tai niiden toiminta on muutoin monipuolista
toimialallaan (7). Konserni on emoyhtion ja tytdryhtididen muodostama taloudellinen kokonaisuus,
jonka taloudellinen tulos ja asema esitetdén niin sanotussa konsernitilinpadtoksessa eli siten kuin se
olisi yksittdisen yrityksen tilinpastds ' . Monialayhtid on yhtid, jonka tytiryhtiét tai muut

litkketoimintayksikét toimivat eri toimialoilla tai laaja-alaisesti yhdelld toimialalla. Tallaisten

1s www.cgfinland.fi 2008a; www.tem.fi 2008a; www.tem.fi 2008b
"% www.omxnordicexchange.com 2008

""" New York Stock Exchange, NYSE

¥ www.nyse.com 2008

9 www.porssisaatio.fi 2008
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yhtididen riskikenttid on laaja — vaatimukset riskienhallinnalle ovat ndin ollen korkeat. Voidaankin
olettaa, ettd téllaisten yhtididen riskienhallinnan menetelmit ja raportointi on monipuolista ja

kattavaa.

Tutkimuskohteet on wvalittu osittain vuosikertomusten ja sijoittajainformaation perusteella.
Valintaperusteena on, ettd tutkimuskohteet viestivit ERM:n kéyttdmisestd yrityksen
riskienhallinnassa tai ettd riskejé hallitaan muulla tavoin kokonaisvaltaisesti (8). Tutkimuskohteiden

valintaperusteena on, etté riskienhallintainformaatio on hyvélla ja riittavélla tasolla (9).

Tutkimuskohteilla on konserni- tai yhtidtason riskienhallintayksikko, joka koordinoi ja hallinnoi
riskienhallintaty6td. Tutkimusta varten haastateltavat yhtididen edustajat tydskentelevit johtavassa
asemassa yhtionsd riskienhallintayksikossd (10). Téten tutkimuksessa voidaan hyddyntdd parasta
mahdollista riskienhallintatietoutta ja -osaamista. Tutkimuskohteiden riskienhallinnan voidaan
riskienhallintainformaation perusteella olettaa olevan edistyneelld tasolla (11). Ennen lopullisen
valinnan tekemistd tutkimuskohteiden riskienhallintainformaatiota verrattiin CMMI -malliin ja
PwC:n kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen kypsyyttd kuvaavaan malliin.
Tutkimuskohteiden riskienhallinta tiyttdd vdhintiin CMMI -mallin kolmannen vaiheen kriteerit
sekd PwC:n mallin kaikki ulottuvuudet ja véhintddn neljannen tason kriteerit. Tutkimuskohteiden
riskienhallinnan hyvii tasoa tukee valintaperuste, jonka mukaan tutkimuskohteiden taloudellinen
asema on verrattain hyvd (12). Vaikka hyvéd taloudellinen asema on yhteydessd erityisesti
onnistuneeseen rahoitusriskien ja muiden taloudellisten riskien hallintaan, voidaan olettaa, ettd
riskienhallinnan kokonaisvaltainen toimivuus edesauttaa hyvin taloudellisen aseman saavuttamista

ja yllapitdmista.
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5.3 Tutkimuskohteiden esittely ja riskienhallinta eksplisiittisen informaation

perusteella

5.3.1 Kemira Oyj:n esittely ja riskienhallinta

Kemira Oyj'?’ on kansainvilinen kemian alan konserni. Kemiran liikevaihto vuonna 2007 oli 2,81
miljardia euroa ja liitkevoitto 143,1 miljoonaa euroa. Liikevaihto kasvoi vuoteen 2006 verrattuna 11
prosenttia. Hallituksen ehdotus maksettavaksi osingoksi oli 0,50 euroa osakkeelta. Vuoden 2007

lopussa yhtio ty6llisti maailmanlaajuisesti 10 007 henkiloa. "'

Kemiran missio on tarjota tuotteita, sovelluksia ja ratkaisuja sellu- ja paperiteollisuudelle,
vedenpuhdistukseen, maalaamiseen ja kemianteollisuuteen. Kemira-konserni késittdd nelja
litkketoiminta-aluetta (Kemira Pulp&Paper, Kemira Water, Kemira Specialty, Kemira Coatings),

joiden pédasiallinen asiakaskunta on niilla toimialoilla toimivat yritykset.'*

Vuosikertomuksessaan yhtio ilmoittaa, etti sen riskienhallinnan perusta on kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan periaate, josta kdytetddn nimitystdi ERM. Kemira maiérittelee riskin tapahtumaksi
tai olosuhteeksi, joka toteutuessaan voi vaikuttaa yhtion mahdollisuuksiin saavuttaa strategiset ja
operatiiviset tavoitteensa kestdvélld ja eettiselld tavalla. Kokonaisvaltainen riskienhallinta
médritellddn Kemirassa eri riskialueiden, kuten strategisten ja operatiivisten riskien sekd vahinko- ja
rahoitusriskien jérjestelmélliseksi ja ennakoivaksi tunnistamiseksi, arvioinniksi ja hallitsemiseksi.
Riskienhallinnan tavoitteena Kemirassa on méiiritelld ja saavuttaa haluttu kokonaisriskitaso

suhteessa riskinkantokykyyn ja varmistaa toiminnan jatkuvuus. (Kemira 2008a, 44)

Kemiran riskienhallinnan pédperiaate on “riskin omistajuus”; tietyn riskin hallinta on
litkketoiminnon tai muun toiminnon hallinnoijalla. Riskin omistajat vastaavat my0s toimintonsa
riskienhallinnasta. Konsernitason riskienhallintatoiminnon rooli on kehittdd ja koordinoida
riskienhallintaa sekd riskienhallintaverkostoja konsernissa. (Kemira 2008a, 44) Riskienhallinnan

arvioinnista Kemirassa vastaa konsernin sisdinen tarkastus -yksikkém.

120 K emira

12! www.kemira.com/fi 2008a; Kemira 2008a, 72)
122 www.kemira.com/fi 2008b
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Riskienhallinnan kéytdnnon toteutus suoritetaan Kemirassa liiketoiminta-alueittain. Riskien
tunnistus ja arviointi suoritetaan liiketoiminta-alueella konsernitasolla laaditun riskien
itsearviointimallin mukaisesti. Liiketoiminta-alueiden tuottamaa riskienhallintainformaatiota
tdydennetddn tarvittaessa yksikko-, projekti- ja investointikohtaisilla riskiarvioinneilla.
Riskiarviointien tavoitteena on tuottaa sekd konsernitason ettd liitketoiminta-alueen johdolle
riskikartat ja -listat, joiden perusteella voidaan laatia riskienhallintasuunnitelmat, jotka liitetdin
osaksi liiketoimintojen kokonaissuunnitelmia. Tietyt riskienhallintatoimet toteutetaan Kemirassa
konsernitasolla keskitetysti kustannusedun ja riittdivdn suojaustason saavuttamiseksi. Téllaisia
riskienhallintatoimia ovat tietyt vakuuttamiseen liittyvdt ohjelmat, rahoitusriskien hallinta seké
tietyt seurantaprosessit, joiden tavoitteena on kyetd tarjoamaan informaatiota yhtion muuttuvasta

toimintaympdaristosta ja riskikentéstd. (Kemira 2008a, 44)

Kemira ryhmittelee riskit strategisiin, operatiivisiin sekd vahinko- ja rahoitusriskeihin.
Merkittavimmiksi kohtaamikseen riskeiksi Kemira méairittelee ympéristd- ja rahoitusriskit sekd
riskit, jotka liittyvit yritysostoihin, yritysoston jilkeiseen liiketoiminnan integrointiin, muutoksiin
litketoiminta-alueilla, henkilostoon, tuotekehitykseen, hankinta- ja ostotoimintaan seké kilpailuun.

(Kemira 2008a, 44-45, 105; Kemira 2008b, 3).

5.3.2 Kesko Oyj:n esittely ja riskienhallinta

Kesko Oyj'** on vihittdiskaupan alan konserni. Keskon ketjutoiminta kisittdd noin 2000 kauppaa
Pohjoismaissa, Baltiassa, Vendjélld sekd Valko-Vendgjdlla (Kesko 2008, 85). Konsernin liikevaihto
vuonna 2007 oli 9,53 miljardia euroa. Liikevaihto kasvoi edellisestd vuodesta kotimaassa 6
prosenttia ja ulkomailla 20,4 prosenttia. Konsernin liikevoitto oli 331,9 miljoonaa euroa (362,6 milj.
€ vuonna 2006). (Kesko 2008, 71) Yhtion osakekohtainen osinko vuonna 2007 oli 1,60 euroa'>.
Konsernin palveluksessa vuoden 2007 lopussa oli 25 890 henkil6a (Kesko 2008, 48).

Keskon liiketoiminta jakautuu viiteen liitketoiminta-alueeseen, joita ovat pdivittdistavarakauppa
(Ruokakesko), rauta- ja sisustuskauppa (Rautakesko), autokauppa (VV-Auto), tavaratalokauppa
(Anttila) sekd maatalouskauppa (Maatalouskesko). Lisdksi konsernilla on muita liiketoimintoja,

joita ovat konekauppa (Konekesko), huonekalu- ja sisustuskauppa (Indoor), urheilukauppa

124 Kesko
125 www.kesko.fi 2008a
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(Intersport), kodintekniikkakauppa (Musta Porssi), kenkdkauppa (Kenkékesko) sekd optisen alan

126

kauppa (Téhtioptikko). Keskon strategian painopisteet ovat kohdennettu kasvu, kuluttaja-

asiakaskauppa ja -palvelut seki vastuulliset ja kustannustehokkaat toimintamallit'*’.

Riskienhallinnan pddméard Keskossa on tukea konsernin asiakaslupausten tdyttdmisti, osakasarvoa,
tuloskehitystd, osingonmaksukykyé ja liiketoiminnan jatkuvuutta. Toimiva riskienhallinta katsotaan
Keskossa kilpailueduksi. (Kesko 2008, 62) Kesko médrittelee riskienhallinnan olevan osa konsernin
johtamista. Keskon mukaan riskienhallinta on johdonmukainen menettelytapa, jonka tarkoituksena
on konsernin kattava ja tarkoituksenmukainen riskien tunnistaminen, hallinta sekd valvonta.
Keskossa riskienhallinta on osa Keskon suunnittelu- ja johtamisprosessia, paitoksentekoa,
pdivittdistd johtamista ja liiketoimintaa sekd valvonta- ja raportointimenettelyjd. Keskon
riskienhallintaprosessin tarkoitus on tuottaa tietoa riskeistd ja riskien hallintatoimenpiteiden

kehittymisestd.'*®

Keskon riskienhallintaa ohjaa yhtion hallituksen hyviksymai riskienhallintapolitiikka. Politiikka
perustuu COSO ERM -viitekehykseen sekd Suomen corporate governance -suositukseen. Keskon
riskienhallintapolitiikassa méadritellddn riskienhallinnan tavoitteet, periaatteet, organisointi, vastuut
sekd keskeiset toimintatavat. (Kesko 2008, 62) Riskienhallintapolititkan lisdksi Keskon
riskienhallinta perustuu konsernin muihin méiériteltyihin periaatteisiin. Periaatteisiin kuuluu
tavoitteiden méiiritteleminen riskien ja mahdollisuuksien suhteen, riskinoton tietoisuus, pyrkimys
vihentdd tai pienentdd taloudellisia, operatiivisia ja vahinkoriskejé, tuote- ja asiointiympériston
turvallisuuden varmistaminen, turvallisen tydympériston luominen, vaarinkdytosten ehkdiseminen,
jatkuvuuden turvaaminen, riskienhallintaan liittyvien suunnitelmien laatiminen, riskienhallinnan
kustannus-hyoty -suhteen optimointi sekd riskeihin ja riskienhallintaan liittyvéstd tiedottamisesta

huolehtiminen. '®

Kesko on médritellyt riskin epdvarmuustekijdksi, jonka vuoksi liiketoimintamahdollisuuksia voi
jédada hyodyntdmittd tai jonka vuoksi tapahtuu asioita tai on olemassa syitd, jotka estdvit tai
vaikeuttavat tavoitteiden saavuttamista tai aiheuttavat muita haitallisia seuraamuksia (Kesko 2008,
62). Keskossa riskin seurauksilla tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd asiakas- ja osakasarvolle,

toiminnan laadulle, henkiloston osaamiselle tai sitoutumiselle asetetut tavoitteet jadvét

126 www.kesko.fi 2008b
127 www.kesko.fi 2008¢
128 www.kesko.fi 2008d
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saavuttamatta, hyvd hallintotapa ei toteudu, lakia tai muuta regulaatiota ei noudateta, toimitaan
vastoin yhtion eettisid periaatteita, tapahtuu virhe, menetys, onnettomuus tai véérinkdytos tai yhtion
maine vaarantuu. Keskossa riskit ryhmitelldén strategisiin, taloudellisiin, operatiivisiin ja

vahinkoriskeihin. '*°

Vastuu riskienhallinnan toteuttamisesta Keskossa on liiketoimintajohdolla. Eri toimialojen nimetyt
riskienhallinnan vastuuhenkil6t vastaavat riskienhallinnan koordinoinnista ja
riskienhallintatoimenpiteiden raportoinnista. Ruokakeskossa ja Rautakeskossa on lisdksi omat
riskienhallintatoimintonsa, joiden tehtivd on tukea riskienhallinnan toteuttamista kyseisilla
toimialoilla. Konsernin riskienhallintayksikon tehtdvénd on vastata riskienhallinnan menetelmien
kehittdmisestd, pdivittdmisestd ja jalkauttamisesta konserniin sekd riskienhallintaan liittyvasté
raportoinnista.  Riskienhallintayksikon tehtdvdnd on vastata myds vahinkovakuutusten
konsernitasoisista periaatteista, vakuutusohjelmista ja vahinkovakuuttamisen koordinoinnista.
Konsernin riskienhallinnan ohjausryhma hyvéksyy riskienhallinnan toimintaperiaatteet ja keskeiset
linjaukset sekd arvioi konsernin riskejd sekd riskienhallintatoimenpiteiden toteutumista ja
onnistumista. Konsernin riskeistd ja riskienhallinnasta raportoidaan sdénnéllisesti Keskon
hallitukselle, jonka nimittimé tarkastusvaliokunta kasittelee merkittdvimmat riskit ja arvioi
riskienhallinnan toimivuuden véhintddn kerran vuodessa. Konsernin sisdinen tarkastus arvioi
riskienhallinnan toimivuutta vuosittain ja raportoi riskienhallinnan tasosta tarkastusvaliokunnalle.
(Kesko 2008, 62-63) Keskon eri yksikdiden ja toimintojen vastuut ja roolit riskienhallinnassa on

esitetty kuviossa 17.

130 www.kesko.fi 2008d
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KUVIO 17. Kesko-konsernin vastuut ja roolit riskienhallinnassa '’

Riskienhallinnan kiytdnnossd Kesko pyrkii korostamaan riskinottohalun ja riskinkantokyvyn
tasapainoa. Kesko médrittelee riskinottohalun riskin maiérdksi, jonka konserni on tiettynd aikana
valmis hyvidksyméédn tavoitellessaan konsernin strategisia ja muita tavoitteita. Konsernin
strategiasuunnittelun yhteydessd analysoidaan strategiavalintoihin liittyvdt mahdollisuudet ja riskit,
jotka otetaan huomioon strategiaa koskevassa pédidtoksenteossa. Péivittdisessd liiketoiminnassa
riskienhallinnalla pyritddn varmistamaan héiri6ton liiketoiminta. Riskienhallintatoimenpiteet
keskitetddn merkittdvimpiin riskeihin. Kustannus-hyoty -analyysin perusteella valitaan
tarkoituksenmukaiset riskienhallintatoimenpiteet, jotka perustuvat riskin hyvidksymiseen, riskin
poistamiseen, riskin pienentdmiseen, jakamiseen tai siirtdmiseen sekd riskin toteutumiseen
varautumiseen. Keskon liiketoiminnasta vastaava johto ja eri konserniyksiot seuraavat sadnnollisesti
riskienhallinnan kéytdntod ja raportoivat riskeistd ja riskienhallintatoimenpiteiden edistymisesta.
Riskienhallintaprosessien tasoa ja toimivuutta arvioidaan kaikilla liiketoiminnan tasoilla osana
normaalia  toiminnan  seurantaa.  Arviointien pohjalta  tunnistetaan  riskienhallinnan

kehittimistarpeet.'*?

31 www.kesko.fi 2008d
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5.3.3 Metso Oyj:n esittely ja riskienhallinta

Metso Oyj '** on teknologiakonserni, joka toimii massa- ja paperiteollisuudessa, kiven- ja
mineraalienkdsittelyssd seki energiateollisuudessa. Yhtiolld on omia tuotantoyksikditd 19 maassa ja
muita litketoimintayksikoitd yli 50 maassa. (Metso 2008, 2) Metson liikevaihto vuonna 2007 oli
6,25 miljardia euroa (4,96 miljardia euroa vuonna 2006). Yhtion liikevoitto vuonna 2007 oli 580

134 . .
3% Metson osakekohtainen osinko vuonna

miljoonaa euroa (457 miljoonaa euroa vuonna 2006).
2007 oli 3,00 euroa'*. Metson palveluksessa tyoskenteli vuoden 2007 lopussa 26 837 henkildd

(Metso 2008, 70).

Metson liiketoiminta kasittdd esimerkiksi paperikoneiden suunnittelun ja tuotannon, mekaanisen ja
kemiallisen massavalmistuksen laitteet ja koneet, teollisuusvalut, kiven ja mineraalien
kasittelyjarjestelmét, rikastuslaitokset, kuljetinhihnat, ympéristonsuojelujirjestelmét sekd néaihin

liittyvit asiantuntija- ja huoltopalvelut'*®

. Yhtidn strategian perusta on kannattava kasvu. Metson
tavoitteena on  toiminnan  tuottavuuden, toiminnallisen  tehokkuuden, laadun ja
kustannuskilpailukyvyn jatkuva kehittiminen '*’. Yhtién konsernirakenne muodostuu kolmesta
litketoiminta-alueesta. Metso Paper toimittaa sellu-, paperi- ja voimantuotantoteknologioita (Metso
2008, 25-27). Metso Minerals toimittaa kiven- ja mineraalienkésittelyjdrjestelmid sekd metallien
kierrdtysjarjestelmid (Metso 2008, 29-31). Metso Automation tuottaa sellu- ja paperiteollisuuden

prosessiautomaatioon liittyvid tuotteita (Metso 2008, 33-35).

Riskienhallinnan tavoitteena ja tarkoituksena Metsossa on tukea tavoitteiden saavuttamista ja
turvata liiketoiminnan jatkuvuus (Metso 2008, 16). Riskienhallinta on osa Metson liiketoiminnan
johtamista. Riskienhallinnan tehtdvd on varmistaa, ettd konsernilla on kaikki tarpeellinen tieto
riskeistd, olemassa oleva vastuunjako riskienhallinnan osalta, jarjestelmailliset riskien arviointi-,
seuranta- ja hallintakeinot sekd riittdvdt riskienhallinnan tietojdrjestelmdt. Riskienhallinnalla
seurataan ja arvioidaan altistumista riskeille systemaattisen riskienkartoituksen, -arvioinnin, -
raportoinnin, hoitomenetelmien, jddnnodsriskien raportoinnin ja valvontamenetelmien avulla.
Riskienhallinta késittdd Metsossa myds kriisienhallinnan ja maailmanlaajuisen vakuutusohjelman.

(Metso 2005, 1) Metson riskienhallintayksikko tukee litketoiminta-alueita ja yksikoitd avustamalla

133 Metso
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yksittdisissd riskienhallintaan liittyvissd tapauksissa tai hyddyntdmadlld konsernin globaalia

riskienhallinnan verkostoa (Metso 2005, 4).

Metso méirittelee riskin tavoitteiden saavuttamiseen liittyviksi uhkiksi tai mahdollisuuksiksi'*®.
Yhti6 ryhmittelee riskit liitketoimintariskeihin, taloudellisiin riskeihin, toiminnallisiin (operatiivisiin)
riskeihin ja vahinkoriskeihin (Metso 2005, 1-2). Liiketoimintariskit ovat strategisia riskejd. Téhin
riskiryhméédn kuuluvat liiketoiminnan kehitysriskit, litketoimintaympériston riskit, markkinariskit,
teknologiariskit, maailmantalouden ja yhteiskunnan poliittiset, taloudelliset, kulttuuriset ja
lainsdddannolliset kehityssuunnat sekd ilmastoon ja ympéristoon liittyvét ilmiot (Metso 2005, 1)
Liiketoimintariskien hallinnalla pyritd4n tukemaan yhtion strategian ja tavoitteiden toteutumista'™ .
Taloudellisiin riskeihin kuuluvat yhtion maksuvalmiuteen liittyvét riskitekijdt, korkoriski,
valuuttariskit sekd luotto- ja vastapuoliriskit (Metso 2005, 1). Taloudellisista riskeistd kdytetddn

my0s nimitystd rahoitusriskit. Taloudellisten riskien hallinnan tavoitteena on turvata konsernin

liiketoiminta varmistamalla rahoituksen riittivyys kaikissa toimintaolosuhteissa.'*’

Toiminnallisten riskien ryhmdn Metson riskiryhmittelyssé muodostavat organisaatio- ja
johtamisriskit, tietoturvariskit, tuotanto-, prosessi- ja tuottavuusriskit, liikketoiminnan keskeytysriskit
ja projektitoiminnan riskit, sopimus- ja tuotevastuuriskit sekd lainvastainen toiminta.
Toiminnallisten riskien hallinnalla pyritddn liiketoiminnan tehokkuuteen, luotettavuuteen,
toimitusvarmuuteen sekd lain- ja sddntdjenmukaisuuteen. Toiminnallisten riskien hallinnassa
hyodynnetdan  esimerkiksi  ISO 9001  -laatujdrjestelmdd sekd  ISO 14001 -

ympéristojohtamisjirjestelmad. !

Vahinkoriskeikseen Metso madrittelee tyoterveys- ja
turvallisuusriskit, henkil6turvallisuusriskit, ympdéristoriskit, tulipalot ja muut onnettomuudet,
luonnonkatastrofit sekd toimitilaturvallisuusriskit (Metso 2005, 2). Vahinkoriskienhallinnan tavoite
on turvallisuuden varmistaminen ja kehittdminen. Vahinkoriskejd hallitaan ohjeistoilla,
sertifiointiperiaatteilla, matkustusturvallisuusohjeilla, pelastussuunnitelmilla,

toimitilaturvallisuusohjeilla sekd vakuutusohjelmilla'*?

. Vakuutusohjelmista vastaa konsernitasolla
paitoimisesti neljd ihmistd. Metsolla on viisi vakuutusohjelmaa, jotka kattavat kaikkien toiminta-

alueiden ja -maiden yhteensd noin 300 yksikkda. (Tekniikka & Talous 15.6.2006)

138 www.metso.com 2008d
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Metson  riskienhallintaorganisaatio = on  monitasoinen.  Metson  hallitus  hyvéksyy
riskienhallintapolitiikan ja muut riskienhallinnan periaatteet. Hallituksen tehtdvind on lisdksi
varmistaa, ettd riskienhallintaan on kohdistettu riittdvésti resursseja. Hallituksen nimittiméan
tarkastusvaliokunnan tehtdvané on arvioida riskienhallintaa ja sen soveltumista konsernin corporate
governance -periaatteisiin. Konsernin riskienhallintaryhma'* vahvistaa riskienhallintaohjelman ja
sen sopivuuden ja yhteyden konsernin toiminnallisten ja alueellisten tavoitteiden tukemiseen.
Riskienhallintaryhmin puheenjohtaja on konsernin varatoimitusjohtaja. Ryhméaan kuuluu lisdksi
nimetyt edustajat eri liiketoiminta-alueilta. Konsernin hallintojohtaja vastaa riskienhallinnan
johtamisesta konsernitasolla. Konsernin riskienhallintajohtaja vastaa puolestaan konsernin
riskienhallintaohjelman ja -politiikkan kaytdnnoén toteuttamisesta sekd konsernin yhteisten
riskienhallintamenetelmien ja -ohjeiden kehittdmisestd siten, ettd ne tukevat konsernin
litketoiminnan tavoitteiden toteutumista ja toiminnan jatkuvuutta. Riskienhallintajohtaja kehittda
konsernin riskienhallintaa yhdessd liiketoiminta-alueiden riskienhallintapdillikdiden kanssa.
Konsernin liiketoiminnan johdon vastuulla on toiminnallisten riskien hallinta. Liiketoiminta-alueet
vastaavat oman yksikkonsd riskienhallinnasta yksikdn riskienhallintapdillikon johtamana.
Toimintokohtainen  osallistuminen  konsernitason  riskienhallintaan  perustuu  erillisen
riskikartoituksen mukaiseen vastuujakoon. (Metso 2005, 2-3) Metson riskienhallinta perustuu
pitkdlti vuosisykliin. Riskienhallintaohjelma laaditaan vuosittain. Riskienhallintaohjelmassa on
médritellddn vuosittain riskienhallintaa koskevat tavoitteet. Riskien arviointi suoritetaan vuosittain
kaikissa konsernin yksikoissd. Konsernin riskienhallinnan auditointi suoritetaan konsernin
vakuutusmeklarin  kanssa viisivuotissuunnitelman mukaisesti. (Metso 2005, 3-4) Metson

riskienhallinnan toteutus on esitetty kuviossa 18.

' Metso Risk Management Team
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KUVIO 18. Metso-konsernin riskienhallinnan toteutus'**

5.3.4 Neste QOil Oyj:n esittely ja riskienhallinta

Neste Oil Oyj'*® on liikennepolttoaineita ja Gljytuotteita jalostava ja markkinoiva konserni, jonka
padasiallinen toimialue on Pohjois-Eurooppa (Neste Oil 2008, 68). Yhtion liikevaihto vuonna 2007
oli 12,1 miljardia euroa ja vertailukelpoinen liikevoitto 626 miljoonaa euroa'*. Vuoteen 2006
verrattuna liikevaihto pienentyi noin viisi prosenttia johtuen pédasiassa konsernin tytdryhtion
omistuksen myynnistd (Neste Oil 2008, 55). Vuonna 2007 yhtid jakoi osinkoa 1,00 euroa
147

osakkeelta

Suomessa (Neste Oil 2008, 60).

. Neste Oilin henkilostomadrd vuoden 2007 lopussa oli 4807, joista 3655 tydskenteli

Neste Oilin strategia on kehittdd jalostusosaamistaan ja tétd kautta valmistaa erilaisista ja edullisista
raaka-aineista entisti puhtaampia ja korkealaatuisempia liikenteen polttoaineita'*®. Neste Oilin
konsernirakenne muodostuu viidestd toimintayksikdstd: Oljynjalostus, Uusiutuvat polttoaineet,

Oljyn vihittdismyynti, Erikoistuotteet ja Shipping. Oljynjalostus -yksikkd jalostaa ja valmistaa

14 www.metso.com 2008e

15 Neste Oil

146 www.nesteoil.fi 2008b
47 www .nesteoil.fi 2008¢
8 www.nesteoil.fi 2008d

88



pddasiassa bensiinid ja diesel-0ljyd. Uusiutuvat polttoaineet -toimialan tehtivdnd on valmistaa ja
myydd uusiutuvista raaka-aineista valmistettavaa diesel-6ljyd. Oljyn vihittdiismyynti késittii
Oljytuotteiden ja niihin liittyvien palvelujen myynnin ja markkinoinnin liikenteen eri toimialoille,
teollisuuteen ja kotitalouksille. Erikoistuotteet -toimialaan kuuluu erilaisten Oljyjen ja
bensiinikomponenttien valmistus ja myynti. Neste Shipping -yksikon tehtivd on tuottaa
logistiikkapalveluita, joilla kuljetetaan raakadljyé, dljytuotteita ja kemikaaleja meriteitse padasiassa

Itimeren, Pohjanmeren ja Pohjois-Atlantin alueilla.'®

Neste Oilin riskienhallinnan ldhtdkohta on olettama, jonka mukaan yhtién on liiketoiminnassaan
otettava huomioon useita riskejd, jotka liittyvét sekd maailmantalouden ettd 6ljyalan muutoksiin.
(Neste Oil 2008, 42) Neste Oilissa riski médritellddn yhtion tavoitteisiin tai tulokseen vaikuttavan
tapahtuman mahdollisuudeksi (Neste Oil 2008, 59). Riskejd mitataan niiden todennékdisyyden ja
seurausten perusteella. Riskienhallinnan tavoitteena yhtiéssd on tunnistaa ja arvioida
jarjestelmallisesti yhtion strategia- ja liiketoimintatavoitteita sekd operatiivisia tavoitteita uhkaavat
riskit ja raportoida niistd. Riskienhallinnalla pyritddn lisddméddn tietoista riskinottohalukkuutta
hyviksytyissd rajoissa. (Neste Oil 2008, 42) Neste Oil ryhmittelee riskit taloudellisiin, strategisiin
(esim. maailmantalouden muutokset, investointien lykkd&ntyminen), operatiivisiin (esim.
merikuljetusten riskit, tietoturvariskit) sekd markkina- ja rahoitusriskeihin (esim. varaston arvon
muutokset, paddstokauppaan liittyvdt riskit, korkoriski, vastapuoliriskit). (Neste Oil 2008, 43)
Taloudellisten riskien hallinta kohdistuu tuloksen, taseen ja kassavirran heilahtelun vihentdmiseen.
Samalla pyritddn turvaamaan rahoitustoiminnan toimivuus. Strategisessa ja operatiivisessa
riskienhallinnassa pyritddn jatkuvaan riskien tunnistamiseen, yhtendiseen madrittelyyn ja

priorisointiin sekd ennaltachkéisyyn. (Neste Oil 2008, 42)

Yhtiossd on otettu kdyttoon kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehitysohjelma, ERM. ERM-
ohjelman  tavoitteena ~ on  luoda  kattava  riskienhallintajdrjestelmd  ja  aloittaa
riskienhallintakdyténtdjen yhdistdminen normaaleihin tydrutiineihin koko konsernissa. Ohjelman
tavoitteena on myds tunnistaa ja arvioida systemaattisesti yhtion strategia- ja litketoimintatavoitteita
sekd operatiivisia tavoitteita uhkaavat riskit ja raportoida niistd. ERM-ohjelman kiyttdonoton
yhteydessd tirkeimpid riskienhallintakdytintoja ja -periaatteita on tarkistettu. >° Neste Oilin

riskienhallinnan ulottuvuudet on esitetty kuviossa 19.

149 www.nesteoil.fi 2008¢
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KUVIO 19. Neste Oilin riskienhallinnan ulottuvuudet'>!

Neste Oilissa riskienhallinnan kiytdntd perustuu toimialakohtaisiin riskienhallintastrategioihin.
Riskienhallintastrategioiden perusta on yhtion riskienhallintapolitiikka, jonka yhtion hallitus on
hyvéksynyt. Riskienhallintapolitiikassa maidritelldédn riskienhallinnan periaatteet konsernin, sen
toimialojen ja litketoimintayksikdiden sekd eri toimintojen strategisia ja operatiivisia tavoitteita
uhkaavien riskien osalta. Riskienhallintapolitiikassa —madritelliin myds riskienhallinnan
organisaatio, prosessit ja riskiraportoinnin seké riskienhallinnan terminologia ja viestintdkaytannot.
Riskienhallintapolitiikkaa sovelletaan osana konsernin muiden toimintaohjeiden muodostamaa

kokonaisuutta. (Neste Oil 2008, 93)

Neste Oilissa riskienhallintaa toteutetaan konsernin eri toiminnoissa. Riskienhallinnan toteutuksen
yleisperiaatteena on, ettd yhtion jokainen toimiala vastaa omasta riskienhallinnastaan. (Neste Oil
2008, 59). Yleisperiaatteen mukaisesti riskejd hallitaan ldhteissd eli eri liiketoimintayksikoissa.
Konsernin liiketoimintayksikoilld ja sellaisilla konsernitoiminnoilla, joissa riskienhallintaa
toteutetaan, on  yhtion yleisen riskienhallintaohjeistuksen  lisdksi  kéytOssdédn  omia
riskienhallintaperiaatteita ja -prosesseja. Toimialat vastaavat itse toimintoihinsa liittyvien riskien
hallinnasta ja tukevat ndin konsernin liiketoimintaa. Toimialojen ja konsernitoimintojen

riskienhallinta  osallistuu  konsernitason riskien tunnistamiseen ja  arviointiin  seké

5! Neste Oil 2008, 42
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riskienhallinnallisiin toimenpiteisiin ja valvontaan eli kokonaisvaltaisen riskienhallintaprosessin
toteuttamiseen. (Neste Oil 2008, 43 & 93) Neste Oilin riskienhallintayksikkd vastaa
kokonaisvaltaisen  riskienhallintaprosessin ~ hallinnasta,  johtamisesta ja  koordinoinnista
konsernitasolla. Konsernin rahoitusyksikon vastuulla on konsernin taloudellisten riskien hallinta
yhteistyOssé eri toimialojen kanssa. Konsernin riskienhallintayksikko ja rahoitusyksikkd ovat osa
konsernin talousyksikkdd, jota johtaa konsernin talous- ja rahoitusjohtaja. Toimitusjohtaja vastaa
konsernin yleisisté riskienhallinnan politiikoista ja prosesseista. (Neste Oil 2008, 59 & 93). Yhtion
hallituksen tarkastusvaliokunta vastaa yhtion riskienhallinnan laadun, riittdvyyden ja tehokkuuden

arvioinnista.

Riskienhallintaan liittyvd4 raportointia johtaa konsernin talous- ja rahoitusjohtaja. Konsernin
merkittdvat riskit ja riskienhallintaan liittyvit paatoksentekotasot raportoidaan hallitukselle,
hallituksen tarkastusvaliokunnalle, toimitusjohtajalle, talous- ja rahoitusjohtajalle seké
konsernijohdolle neljd kertaa vuodessa. Markkina- ja rahoitusriskeistd raportoidaan johdolle

kuukausittain. (Neste Oil 2008, 93)

Vuosikertomuksessa  yhtid  viestittdd pddsseensd  “hyvddn alkuun”  kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan kehittdmisessd. Riskienhallinnan kehityskohteita ovat investointeihin liittyva
riskienhallinta, maineriskin hallinta, liiketoiminnan jatkuvuussuunnitelmat ja vdirinkaytosriskien
hallinta. Riskienhallinnan kehittdmisen tydkaluja Neste Oilissa ovat jatkuva seuranta, sdadnnolliset

mittaukset, itsearviointi ja riskienhallintatasojen benchmarking-vertailu. (Neste Oil 2008, 43)

Yhteenveto tutkimuskohteiden tunnusluvuista on esitetty taulukossa 3.
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Earnings) 2007 (%)

9,50 (B-osake)

tutkimuskohde KEMIRA KESKO METSO NESTE OIL
toimiala kemianteollisuus vihittdiskauppa teollisuusteknologia | 6ljynjalostus
liikevaihto 2007 2,81 9,53 6,25 12,1
(miljardia euroa)

liikevoitto 2007 143,1 331,9 580 626
(miljoonaa euroa)

osakekohtainen 0,50 1,60 3,00 1,00

osinko 2007 (euroa)

henkil6st6 2007 10 007 25 890 26 837 4807
(vuoden lopussa)

litketoiminta- 4 5+ 7 (muut 3 5

alueiden lukumaéra liiketoiminnot)

oman piddoman 6 12,8 25,4 25,6
tuottoaste (ROE)

2007 (%)

omavaraisuusaste 39 44,2 37,7 49,9

2007 (%)

velkaantumisaste 92 37 33,4 31,1
(gearing) 2007 (%)

P/E -luku (Price-to- | 27,40 10,12 (A-osake) 13,88 10,71

TAULUKKO 3. Yhteenveto tutkimuskohteiden tunnusluvuista'>

132 1 ihteet: vuoden 2007 tilinpaitokset (IFRS)
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6 TUTKIMUSHAASTATTELU

6.1 Tutkimushaastattelu tutkimusmetodina

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuodoista (Hirsjérvi & Hurme 2001, 11). Haastattelu on
sosiaalinen vuorovaikutustilanne, joka tdhtdd informaation kerd&dmiseen ja on siis ennalta
suunniteltua paddmaéadrahakuista toimintaa. Haastattelussa haastattelija muodostaa epéatdydellisen

kuvan haastateltavan ajatus- ja eldmysmaailmasta. (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 41-42)

Tutkimushaastattelu on yksi tieteellisen tutkimuksen kaytetyimmistd tutkimusmetodeista.
Tutkimushaastattelun  tekijan tehtdivd on vélittdd kuva haastateltavan ajatuksista ja
eldmysmaailmasta. Tutkimushaastattelu on vilillinen osa tutkimusprosessia, osa laajempaa
tieteellisen paittelyn ketjua. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 41) Tutkimushaastattelun tyypillisié piirteitd
ovat: 1) ennakkosuunnittelu, 2) haastattelijan ohjaava ja motivoiva rooli, 3) haastattelijan ja
haastateltavan roolijako ja 4) haastattelijan ja haastateltavan keskindinen luottamus (Hirsjarvi &

Hurme 2001, 43).

Tutkimushaastattelun suurimpana etuna on joustavuus; se sopii erilaisiin tutkimustarkoituksiin ja -
tilanteisiin. Haastattelussa haastattelija ja haastateltava ovat suorassa ja vélittomissa
vuorovaikutuksessa. Tamd  mahdollistaa  tiedonhankinnan  suuntaamisen myo0s itse
haastattelutilanteessa. Tutkimushaastattelun kautta tutkijan on mahdollista kartoittaa haastateltavan
vastausten motiiveja ja ymmaértimadn vastausten merkityksid syvillisemmin. Tutkimushaastattelun
etuna pidetddn myos haastattelun aiheiden séitelemisen mahdollisuutta. Tutkimushaastattelun
haittoina pidetdén haastattelijoiden yleenséd puutteellisia taitoja ja kokemusta haastattelutilanteista,
ajantarvetta, virheiden mahdollisuutta sekd analysoinnin, tulkinnan ja raportoinnin haasteellisuutta.

(Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35)

Tdman tutkimuksen tutkimusmetodina kéaytetddn puolistrukturoitua  teemahaastattelua.
Haastattelumuodolle on ominaista, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee
médriteltyjen teemojen varassa ja ettd haastattelun teemat eli aihepiirit ovat kaikille haastateltaville
samat. Haastattelumuoto antaa haastateltavalle mahdollisuuden toteuttaa haastattelu kulloisenkin

haastattelutilanteen mukaan. Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollistaa haastattelutilanteen
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vapaamuotoisuuden ja korostaa haastateltavan asemaa. Haastattelumuoto huomioi, ettd
haastateltavien tulkinnat ja merkitykset ovat haastattelun keskidssd ja ne syntyvit

vuorovaikutuksessa haastattelijan kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48)

Puolistrukturoitu  teemahaastattelu  on tutkimuksen tavoitteiden ja tarkoituksen sekd
tutkimusmetodologisten ja -strategisten valintojen viitekehyksessd sopiva haastattelumuoto.
Haastattelujen  tarkoituksena on 1) ymmairtdd ja  syventdd  tutkimuskohteiden
riskienhallintainformaatiota, 2) kerdtd informaatiota kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan
siirtymisen ajureista tutkimuskohteiden osalta, 3) kartoittaa tutkimuskohteiden kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijoitd ja haasteita, 4) arvioida aihepiirin aiempien
tutkimusten tutkimustuloksia, 5) koota haastateltavien mielipiteitd ja ndkemyksid riskienhallinnan
tulevaisuudesta sekd 6) syventdd tietoutta koko tutkittavasta ilmidstd haastateltavien

asiantuntemuksen kautta.

6.2 Tutkimushaastattelujen tulokset

6.2.1 Johdanto

Tapaustutkimuksen empiirisen aineiston kerddaminen aloitettiin huhtikuussa 2008 kerdaamalla
tutkimuskohteista eksplisiittistd ja my0s implisiittistd tietoa paddasiassa niiden verkkosivuilta ja
vuosikertomuksista. Tutkimusprosessin téssd vaiheessa tutkimuksen teoreettinen osuus oli laadittu.
Tutkimushaastattelun teema ja kysymysrunko laadittiin aiempien tutkimusten, teoreettisen osuuden
ja  ldhdemateriaalin  sekd  tutkimuskohteiden  riskienhallintainformaation  perusteella.

Tutkimushaastattelun kysymysrunko on esitetty liitteessa 1.

Haastatteluun siséltyi osio (kohta 10), jossa haastateltavia pyydettiin arvottamaan aihepiirid
késittelevissd aiemmissa tutkimuksissa esitettyjen sekd tutkimuksen teoreettisen osuuden perusteella
hahmotettujen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avaintekijoiden merkitys oman organisaation
kohdalla asteikolla 1-5. Asteikkoa voidaan luonnehtia Likert-asteikolliseksi (Likert scale)
mittaukseksi. Likert-asteikko soveltuu tilanteisiin, joissa haastateltava arvioi omaa késitystdin
véitteen tai kysymyksen sisdllostd. (Metsémuuronen 2006, 53) Osion tarkoituksena oli testata

teorian ja aiempien tutkimusten argumentteja sekd keskustella ndiden tekijoiden merkityksesté
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kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisessa laajemmin ja perusteellisemmin. Numeeristen
arvosanojen tarkoituksena oli koota yksinkertaistettu luokitus jalkauttamisen avaintekijoistd ja

niiden merkityksestd tukemaan tutkimuksen analyysivaihetta ja tulkintojen tekoa.

Haastattelut toteutettiin tutkimuskohteiden tiloissa touko- ja kesdkuussa 2008. Haastatellut toimivat
tutkimuskohteissa riskienhallintajohtajan tai -pdillikon tehtdvédssd tai muissa riskienhallinnan
johtotehtdvissd tutkimuskohteiden konsernitason riskienhallintayksikodissd. Haastatellut henkil6t
olivat: Jaana Dromberg, Vice President, Risk Management (Kemira); Juha Pietarinen, Chief Risk
Officer (Kesko); Heljo Laukkala, Vice President, Corporate Risk Management (Metso) ja Ilkka
[lmonen, Group Insurance Manager, Corporate Risk Management (Neste Oil). Haastattelujen
keskimddrdinen kesto oli noin 60 minuuttia. Haastattelut tallennettiin digitaalisella sanelimella.
Tutkimustulosten esityksessd kdytetddn tutkimuskohteiden ja haastateltujen nimid vain sellaisissa
tapauksissa, joissa nimen esittiminen tuo lisdarvoa tutkimukseen. Haastattelujen raportoinnin
anonymiteetti varmistaa haastattelutilanteen avoimuuden ja siten haastatteluista kerdttdvan

informaation monipuolisuuden ja oikeellisuuden.

6.2.2 Ajurit kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan siirtymisen taustalla

Tutkimuskohteita kohti kokonaisvaltaista riskienhallintaa ajaneet tekijét (ajurit, triggerit, triggers)
voidaan jakaa kolmeen ryhméddn: 1) hyvédn hallintotavan ja regulaation uudistukset, 2)

tutkimuskohteiden sisdiset kehitystarpeet ja 3) henkilotekijét.

Tutkimuskohteissa oli toteutettu riskienhallintaa jo pitkddn ennen ERM:n nousua yleiseen
tietoisuuteen. Riskienhallinta oli péddasiassa vahinkoriskienhallintaa, joka oli toteutettu yleensd
hajautettuna organisaation eri yksikoissd. Ilkka Ilmosen (Neste Oil) mukaan 1990-luvun
loppupuolella kehittyi riskienhallinnan “buumi” (boom), joka kuitenkin lopahti ennen
vuosituhannen vaihdetta. Riskienhallinta nousi uudelleen pinnalle Enron-skandaalin myota.
Yhdysvalloissa presidentti George W. Bushin hallinnon laatimaa ”SOX'** -lainsd4dantod” pidetisn
ERM:n nykyisen kehityksen laukaisevana tekijand. SOX:n vaikutuksesta seki yritysten ettd muiden
yhteiséjen hallintoon alettiin kiinnittdd erityistd huomiota. Myds Suomessa laadittiin ”Suomen
corporate governance -suositus” vuonna 2003. Tdma suositus, muu ohjeistus sekd lakimuutokset

ovat ajaneet tutkimuskohteita kehittiméaén riskienhallintaansa muuttuneiden vaatimusten mukaisiksi.

133 Sarbanes-Oxley Act
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Tutkimuskohteet ovat kdynnistdneet kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehityksen vuosina 2004-

2006.

Tutkimuskohteita kohti kokonaisvaltaista riskienhallintaa ovat ajaneet my0s sisdiset tekijét.
Tutkimuskohteissa havaittiin, ettd omat sisdisen hallinnon vaatimukset edellyttivit riskienhallinnan
menetelmien kehitysti. Sisdisen hallinnon vaatimustason nousu johtui osittain toimintaympériston
muutoksista sekd organisaatioiden johtamisen ja hallinnon ympdrilld velloneesta julkisesta
keskustelusta. Tutkimuskohteissa havaittiin kuitenkin my0s puhtaasti organisaation sisdisié tarpeita
riskienhallinnan  kehittdmiseen. Yksi haastatelluista kuvasi pddtostd ryhtyd luomaan
kokonaisvaltaista riskienhallintamallia seuraavasti:

)

“Koettiin, ettd aika oli kypsd siirtyd tdlldkin saralla eteenpdin.’

Myos yksittidiset henkilot ovat toimineet kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ajureina. Yhdessd
tutkimuskohteista toimitusjohtajan vaihtumisella oli ratkaiseva merkitys kokonaisvaltaiseen
riskienhallintaan siirtymiselle. Uusi toimitusjohtaja halusi johdon kéyttoon laaja-alaista ja

ajantasaista tietoa riskeistd sekd kehittyneitd riskienhallinnan tyokaluja.

6.2.3 Itsesiddntelynormit ja regulaatio ERM:n jalkauttamisen avaintekijini

Itsesdédntelynormien, lainsddddnndn ja muun ohjeistavan tai pakottavan regulaation noudattamisen
merkitys  kokonaisvaltaisen  riskienhallinnan  jalkauttamisen  avaintekijand  vaihteli
tutkimuskohteiden vaililld. Tutkimuskohteiden tekijdlle antamien arvosanojen keskiarvo oli 3.
Arvopaperimarkkinalain uudistuksen myd6téd riskienhallinta-asiat on liitetty osaksi tilintarkastusta.
Riskienhallinnasta on niin ollen tullut lakisditeinen velvollisuus. Erds haastatelluista kuvasi

regulaation merkitystd riskienhallinnan perusteiden méirittelyyn ja jalkauttamiseen seuraavasti:

“Ollaan ldhdetty siitd, ettd ollaan comply ja se riittid. Jalkauttamiseen regulaatiolla ei

’

loppujen lopuksi ole suurta merkitystd.’
Regulaation noudattaminen on yksi tutkimuskohteiden riskienhallinnan l&htokohdista, mutta

riskienhallintamallin jalkauttamisessa silld ei ole koettu olevan keskeistd merkitystd. Toisaalta

lainsdddéanto edellyttdd yrityksiltd yritys- ja tydturvallisuutta, pelastussuunnittelua, kuluttajasuojasta
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huolehtimista ja tuoteturvallisuutta. Ndmé edellytykset korostavat regulaation noudattamisen
merkitystd riskienhallinnan kaytdntdjd suunniteltaessa ja jalkautettaessa. Pakottava regulaatio
néhtiin haasteellisena, mutta sen kautta on ymmarretty esimerkiksi tyoturvallisuusasioiden tarkeys.
Regulaatiota noudattamalla tydturvallisuuteen liittyvét asiat ovat kehittyneet tutkimuskohteissa.
Eroja haastateltujen vililli muodosti se, ettd toiset haastatellut madrittelivdat yritys- ja
tyoturvallisuuden kiintedksi osaksi riskienhallintaa, toiset puolestaan omaksi, riskienhallinnan

ydintoiminnoista itsendiseksi toiminnoksi.

6.2.4 Strategia, hyva hallintotapa ja johtaminen ERM:n jalkauttamisen avaintekijoini

Riskienhallinta osana organisaation strategiaprosessia, hallintoa ja jokapiivdistd johtamista on
tutkimuskohteiden mukaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekiji. Sen
keskimaardiseksi arvoksi madriteltiin 4,25. Erds haastatelluista kuvasi riskienhallinnan roolia

organisaation strategiatydssé, hallinnoinnissa ja jokapidivdisessd johtamisessa seuraavasti:

“Riskienhallinta on nimenomaan tukifunktio, joka ei tee erillistd tyotd, vaan tukee

’

organisaation pdivittdistd ja strategista johtamista.’

Haastateltujen mukaan riskienhallinnan méadritelma, tarkoitus, tavoitteet ja menetelmit tulee kirjata
organisaation strategiaan ja hallintoperiaatteisiin. Muuten riskienhallinnan jalkauttaminen ei onnistu.
Tutkimuskohteissa ~ riskienhallinta ~ on  liitetty = osaksi  organisaation  “vuosikelloa”
ja 7strategiakierrosta”. Talld pyritddn toisaalta tukemaan strategiaan liittyvid pdétoksié ja toisaalta
edistdiméédn riskienhallinnallisia toimenpiteitd  ja riskienhallinnan  jalkauttamista.
Riskienhallintapolitiikan laatiminen ja liittdiminen osaksi organisaation hallintoperiaatteita koetaan
yhté térkedksi jalkauttamisen onnistumisen kannalta kuin riskienhallinnan siséllyttdminen osaksi
strategiaprosessia. Siséllyttamiselld pyritddn luomaan perusta riskienhallinnan jalkauttamiselle ja

kehittdmiselle sekd varmistamaan riskienhallinnan oikeat toimintatavat lapi organisaation.
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6.2.5 Hallitus, ylin johto, osakkeenomistajat ja muut sidosryhmit ERM:n jalkauttamisen

avaintekijoini

Hallituksen ja ylimmaén johdon roolin merkitys kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisessa
vaihteli tutkimuskohteiden vélilld. Haastatellut kokivat, ettd hallituksen ja johdon rooli
jalkauttamisessa on periaatteessa keskeinen, koska riskienhallinta tukee erityisesti ndiden elinten
paitoksentekoa. Kuitenkin kéytdnndssd etenkin organisaation ylimmén johdon rooli
jalkauttamisessa on kuitenkin ollut pieni. Haastateltujen mukaan ylimmén johdon tulisi ottaa
suurempi rooli jalkauttamisessa, etenkin jalkauttamisen tukemisessa. Toisaalta riskienhallinnan
motiivin tulisi olla osa organisaatiokulttuuria ja jokaisen tyontekijan ajattelumallia. Erds

haastatelluista kuvasi riskienhallinnan ideaalia motiivia seuraavasti:

“Riskienhallinnan tahtotilan tulisi ldhted syvemmdltd organisaatiosta ilman ylimmdn johdon

pddtoksid tai toimenpiteitd. ”

Ylin johto voi kuitenkin tuoda jalkauttamiseen lisdarvoa aktiivisella roolillaan ja tuellaan.
Tutkimuskohteiden hallitukset ovat olleet “varsin aktiivisia” etenkin jalkauttamisen
puolestapuhujina. Hallituksen aktiivisuus on pikemminkin jalkauttamisen ajuri kuin avaintekijé. Itse
jalkauttamisessa hallituksen rooli on pieni, jopa olematon. Hallituksen ja ylimmin johdon
aktiivinen rooli jalkauttamisessa madriteltiin avaintekijoiksi keskimddrdiselld arvosanalla 4 ja
ylimmén johdon tuki arvosanalla 3,9. Osakkeenomistajien ja muiden sidosryhmien merkitys
jalkauttamisessa arvioitiin arvosanalla 2. Osakkeenomistajilla tai muilla sidosryhmilld ei
jalkautuksessa ole ollut yleensd mitddn roolia tai muuta merkitystd. Osakkeenomistajien ja
sidosryhmien paine on pikemminkin ajuri, mutta paine niiden taholta on ollut jopa yllattivan

vahaista.

6.2.6 Resurssit ERM:n jalkauttamisen avaintekijoina

Riskienhallintatyohon kohdistetut taloudelliset ja muut resurssit ovat haastateltujen mukaan
kokonaisvaltaisen  riskienhallinnan  jalkauttamisen  avaintekijd. = Resurssien = merkitys
jalkauttamisprosessissa arvioitiin arvosanalla 3,5. Haastateltujen mukaan riskienhallintaan
kohdistettuja resursseja ei koskaan ole liikaa. Tutkimuskohteiden riskienhallintaan liittyvien

henkilGresurssien tasoa on parannettu rekrytoimalla litketoimintayksikdihin
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riskienhallintapaillik6itd ja muuta riskienhallinnan parissa tyoskentelevdd henkilostod. Vertailtaessa
eri riskienhallintaresurssit omaavia liiketoimintayksikoitd keskenédén, tutkimuskohteissa on havaittu,
ettd yksikdissd, joille on kohdennettu enemmin seki taloudellisia, ajallisia ettd henkiloresursseja,

riskienhallinnan taso on ollut korkeampi kuin yksikoissé, joiden resurssit ovat olleet vahdisemmiait.

Erds haastatelluista kuvasi riskienhallinnan edellyttimien taloudellisten resurssien madrda
seuraavasti:

’

“Riskienhallinta ei ole erityisen kallista muihin toimintoihin verrattuna.’

Edellinen kuvaus kiteyttdd haastateltujen mielipiteet riskienhallinnan edellyttimistd taloudellisten
resurssien tasosta. Riskienhallinnan rahoittamiseen on olemassa eri tapoja, kuten esimerkiksi
erilaiset vakuutusohjelmat. Myos tietoteknisilld ratkaisuilla riskienhallinnan kustannuksia voidaan
laskea. Kustannustehokkaassa riskienhallinnassa resurssien méédrdn merkitys ei néin ollen ole
kriittinen. Esimerkiksi Metson vakuutusohjelmien kustannukset ovat vuositasolla "useita miljoonia

4

euroja”, mutta yhtion liikevaihtoon ** suhteutettuna kustannukset eivit ole erityisen suuret.

Kustannukset ovat liikevaihtoon suhteutettuna “suomalaisten yritysten keskitasoa” '
Riskienhallinnan resursoinnissa kysymys on pikemminkin resurssien allokoinnista ja tehokkaasta

kaytostd kuin niiden suuresta maarasta.

Haastatteluissa korostui my0ds “inhimillisen pddoman” (human capital, human resources) merkitys
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijanid. HenkilGresurssien ja muun
inhimillisen pddoman turvaaminen ja kehittiminen edellyttdd koulutusta, tydkaluja ja kannustimia.
Inhimillisen pddoman hyddyntdminen edellyttdd taloudellisia resursseja, joiden tuottama arvo voi
olla vaikeasti havaittavissa tai vaikeasti muutettavissa rahalliseen muotoon. Investoinnit ja
panostukset inhimilliseen péddomaan koettiin kuitenkin pitkélld aikavélilli merkittavaksi

riskienhallinnan jalkauttamista edesauttavaksi ja riskienhallintaosaamista yllapitdvéksi tekijaksi.

146,25 mrd. € v. 2007
133 1 ihteend kiytetty myos Tekniikka & Talous 15.6.2006
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6.2.7 Riskienhallintapiillikko ja -organisaatio sekid yksittdinen tyontekiji ERM:n

jalkauttamisen avaintekijoini

Riskienhallintaorganisaation aktiivisuus, asiantuntemus, rakenne ja vastuunjako ovat haastattelujen
perusteella kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen merkittavimpid avaintekijoitd.
Riskienhallintapdéllikon ja -organisaation tirkeys jalkauttamisessa arvioitiin haastatteluissa
keskimddrin arvosanalla 4,75. Haastatteluissa korostui erityisesti tutkimuskohteiden konsernitason
riskienhallintayksikon/toiminnon tyontekijoiden keskindisen yhteistyén ja ryhméikoheesion '
merkitys. Riskienhallintajohtaja ja riskienhallintapdillikt ovat riskienhallintatydon johtajia ja
koordinaattoreita, joiden henkilokohtainen panos riskienhallinnassa on merkittivd. Konsernitason
riskienhallintayksikon/toiminnon muun henkildston riskienhallintaosaaminen, kokonaisvaltainen
ndkemys organisaation toiminnasta ja aktiivinen yhteistyd konsernin eri toimialojen, liiketoiminta-
ja muiden yksikdiden kanssa on myds merkittdvd tekijd sekd riskienhallinnassa yleensd ettd

riskienhallintamallin jalkauttamisessa.

Riskienhallintapdéllikon roolin saamaan arvosanaan on toisaalta suhtauduttava kriittisesti.
Haastatellut ovat itse riskienhallintapédllikoitd tai toimivat muussa vastaavassa tehtdvéssd. On
mahdollista, ettd omaa asemaa ja merkitystd on joko tietoisesti tai tiedostamatta korostettu. Marsh
Inc.n ja RIMS:n "’ tekemissid tutkimuksessa (Marsh 2008) havaittiin, etti kysyttiessd
tutkimuskohteina olleiden liikeyritysten toimitusjohtajilta, talousjohtajilta ja riskienhallintajohtajilta,
kenelld yrityksen johtajista on merkittdvin rooli riskienhallinnassa, kaikki korostivat omaa
merkitystddn ja erityisasemaansa (Marsh 2008, 12). Toisaalta riskienhallintapdéllikon roolin
merkitys on korostunut monissa aiemmissa tutkimuksissa, joten riskienhallintapdéllikon voidaan
joka tapauksessa olettaa olevan merkittivd tekijda kokonaisvaltaisen riskienhallinnan

jalkauttamisessa.

Riskienhallinnan  jalkauttamisessa  avainasemassa on koko riskienhallintaorganisaatio.
Riskienhallintaorganisaatio on jalkauttamisen ajuri ja avaintekijd, joka toiminnallaan pyrkii
luomaan organisaation riskienhallinnalle otollisen kulttuurin, kouluttamaan tyontekijoité
ymmértaimadn organisaation riskikentén ja hallitsemaan riskejé ja raportoimaan niisti organisaation
hallintoperiaatteiden ja kunkin tyontekijén tyonkuvan ja vastuiden mukaisesti. Tutkimuskohteiden

riskienhallintayksikdt ovat haastattelujen perusteella tehneet paljon ty6td riskienhallinnan

%6 »Tiimihenki”
137 Risk and Insurance Management Society, Inc.
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jalkauttamisen ja  riskienhallintakulttuurin = edistimiseksi. = Huomionarvoista on, ettd
tutkimuskohteiden riskienhallintayksik6t ovat organisaation kokoon ndhden pienid: konsernitason

riskienhallintayksikdiden keskiméérdinen koko oli alle viisi henkild4.

Myos yksittdinen tyontekijd voi tilanteesta riippuen olla avainasemassa kokonaisvaltaista
riskienhallintaa jalkautettaessa. Yksittdiselld tyontekijélld tarkoitetaan organisaation minké tahansa
hierarkiatason tyontekijdd. Yksilotasolle laaditut riskienhallinnan periaatteet, siséllt ja ohjeet
konkretisoituvat yksilon jokapdivdisessd tyonkuvan mukaisessa tydtehtdvien suorittamisessa.
Yksilon vastuu riskienhallinnan tavoitteiden mukaisesta jalkauttamisesta on tdltd kannalta suuri.
Yksilon vastuu korostuu erityisesti konsernimuotoisen liikeyrityksen liiketoimintayksikdiden
esimiestasolla. Yksittdisen esimiehen tydpanos riskienhallintaan voi tuottaa huomattavia tuloksia
esimerkiksi tyoturvallisuusasioissa. Riskienhallinnan  jalkauttamisen kypsyys ja
tavoitteidenmukaisuus konkretisoituu usein juuri yksittdiseen tyontekijaan liittyvissé riskienhallinta-
asioissa. Tyontekijoiden koulutus ja motivointi ovat avainasemassa riskienhallinnan
jalkauttamisessa. Yksittdisen tyontekijin merkitys jalkauttamisessa arvioitiin haastatteluissa

keskiméérin arvosanalla 3,7

6.2.8 Muut organisaatiokohtaiset ERM:n jalkauttamisen avaintekijiit

Muut haastatteluissa  késitellyt organisaatiokohtaiset jalkauttamistekijit olivat toimiala,
organisaatiorakenne, organisaation koko ja olemassa oleva organisaatiokulttuuri. Nama tekijét eivét
haastattelujen perusteella ole kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijoita.
Toimialan keskimddrdinen arvosana jalkauttamisen avaintekijana oli 2,75. Keskon osalta toimiala
on katsottu pikemminkin haasteeksi, silld monialaisena véhittdiskaupan konsernina erot konsernin
tytdryhtididen toimialojen osalta ovat olleet haastavia riskienhallinnan ja riskienhallinnan
jalkauttamisen osalta. Toimialan yleiset ominaispiirteet, riskikenttd, regulaatio voivat kuitenkin olla
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ajureita. Esimerkiksi Neste Oilin Shipping -toimialaan liittyy
esimerkiksi meri- ja 6ljyonnettomuusriskit, ympéristoriskit ja ndiden riskien kautta maineriski'*®.
Shipping -toimialan riskienhallinta suunnitellaan vastaamaan toimialan erityispiirteitd, mutta

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamiseen toimialakohtaisilla tekijoilld ei ole ollut

suurtakaan merkitysta.

8 yrt. esim. “Exxon Valdez -tapaus” v. 1989

101



Myoskiidn jo olemassa olevasta organisaatiorakenteesta ei haastatteluissa katsottu ollen merkittavaa
hyotyd ERM:n jalkauttamisessa. Haastateltavat antoivat organisaatiorakenteen merkityksen
arvosanaksi 2,5. Haastattelujen mukaan jalkauttaminen on sitd selkedmpdd, mitd keskitetympi
organisaatiorakenne yritykselld on. Miti hajautetumpi ja monimutkaisempi organisaatiorakenne on,
sitd haasteellisempaa jalkauttamisen koetaan olevan. Haastatellut kokivat kokonaisvaltaisen

riskienhallinnan jalkauttamisen haastavaksi organisaatiorakenteesta riippumatta.

Myoskddn organisaation kokoa ei haastatteluissa koettu jalkauttamisen avaintekijaksi.
Organisaation koon merkitys jalkauttamisen avaintekijéni arvioitiin haastatteluissa arvosanalla 2,75.
Organisaation koko korreloi usein organisaatiorakenteen kanssa; mitd suurempi organisaatio
yleisimmilld mittareilla " mitattuna on, sitd monimutkaisempi on sen organisaatiorakenne.
Olemassa olevan organisaatiokulttuurin merkitys kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avaintekijana
arvostettiin hieman organisaation kokoa korkeammalle keskiméérdiselld arvosanalla 3. Kulttuurin ei
katsottu olevan ainakaan suoraan yhteydessd jalkauttamisen onnistumiseen. Toisaalta
organisaatiokulttuuri  voi vilillisesti vaikuttaa esimerkiksi henkiloston motivoitumiseen

riskienhallintaan liittyvissé asioissa.

6.2.9 Tilintarkastaja, konsulttipalvelut ja riskienhallinnan viitekehykset ERM:n

jalkauttamisen avaintekijoini

Haastattelujen mukaan organisaation tilintarkastajalla tai tilintarkastusyhteis6lld ei ole roolia
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisessa. Tilintarkastusyhteison valinnalla tai
toiminnalla ei ole merkitystd jalkauttamisprosessissa. Haastateltavat arvostivat tilintarkastuksen
merkityksen keskiarvolla 1,75. Tilintarkastajan yleiselld maineella voidaan hallita organisaatioon
kohdistuvaa maineriskid, mutta itse jalkauttamisessa tilintarkastajalla ei ole merkitysta.
Haastateltujen mielestd “tilintarkastusmaailma” on muutoinkin saanut liiallisesti korostuneen
aseman kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehyksessa. Sekd ulkoinen ettd sisdinen tarkastus ja
valvonta ovat osa kokonaisvaltaista riskienhallintaa, mutta riskienhallinta on ensisijaisesti osa

organisaation johtamista.

My®s riskienhallinnan konsultointipalveluiden merkitys jalkauttamisen kdytinnossa on suhteellisen

viahdinen. Haastateltavat antoivat konsulttipalveluiden merkitykselle jalkauttamisessa keskiméérin

13 Esim. henkiloston, toimintayksikoiden & tytiryhtididen méard, liikevaihto
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arvosanan 2,5. Konsulttipalveluiden kéytto ei haastateltujen mukaan ole jalkauttamisen avaintekija.
Konsulttipalvelut voivat haastateltujen mukaan olla laadukkaita ja hyddyllisid, mutta jalkauttamisen
kaytintoon ne eivdat tuo lisdarvoa. Riskienhallintakonsultointia on kédytetty avuksi
riskienhallintapolitiikkaa ja riskienhallinnan viitekehystd luotaessa seki sellaisissa riskienhallintaan
liittyvissa projekteissa, joihin organisaatioiden omat ajalliset tai taidolliset resurssit eivét riitd. Erés
haastatelluista kiteytti konsulttipalveluiden, organisaation oman riskienhallintaosaamisen ja

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen viliset roolit ja yhteydet seuraavasti:

“Ulkopuolisella asiantuntemuksella voi olla tukeva rooli riskienhallinnan viitekehyksen

luomisessa, mutta se ei voi olla organisaation riskienhallinnan perusta.”

Tutkimuskohteet ovat kéyttineet riskienhallintastandardeja ja -viitekehyksid kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan viitekehyksen luomisessa. COSO ERM on yleisimmin kiytetty viitekehys.
Jalkauttamisen kaytdnnOssd viitekehysten ja standardien merkitys on ollut véhdinen, mutta
esimerkiksi Kemirassa on varmistettu, ettei riskienhallinnan kayténto ole ristiriidassa COSO ERM:n
kanssa. Standardien merkitys on kuitenkin suurenemassa. Léhitulevaisuudessa ISO julkaisee oman
riskienhallintastandardinsa'®, jonka merkitys riskienhallinnalle uskotaan tulevan olemaan suuri.
Globaalisti hyviksytty standardi olisi riskienhallinnan kehityksen kannalta merkittdvé, koska talloin
riskienhallinnan terminologia, semantiikka, asiakokonaisuudet, hierarkiat ja minimivaatimukset
yhdenmukaistuisivat nykytilaan verrattuna. Uusi standardi voisi myds poistaa yleisen
vadrinkasityksen, jonka mukaan riskienhallinta tarkoittaa riskiarvion laatimista. Haastatellut
arvioivat standardien ja viitekehysten merkitysta riskienhallinnan jalkauttamisessa keskimaardisella

arvosanalla 2,25.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijit tutkimushaastattelujen perusteella on

esitetty kuviossa 20.

1% 1SO 31000 “Risk Management — Guidelines on principles and
implementation of risk management”
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KUVIO 20. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijit tutkimushaastattelujen
perusteella

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijit voidaan kuvion 20 perusteella jakaa
primédreihin eli ensisijaisiin ja sekundaarisiin eli toissijaisiin tekijoihin. Tekijit, joiden
keskiméérdinen arvosana on yli kolme, voidaan madritelld jalkauttamisen primédareiksi
avaintekijoiksi. Tekijat, joiden keskimddrdinen arvosana on alle kolme, ovat puolestaan
sekundaarisia avaintekijoitd. Kaikki kuviossa 20 esitetyt tekijit ovat osaltaan vaikuttaneet
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamiseen, mutta primiérien avaintekijéiden vaikutus

jalkauttamisessa on ollut keskeinen.

6.2.10 Haasteet, vaikeudet, karikot ERM:n jalkauttamisessa ja keinot niiden selvittimiseen

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen haasteet voidaan haastattelujen perusteella jakaa
neljdidn ryhméain: 1) ERM-konseptin yleinen haasteellisuus ja vaikeus, 2) lisdarvon tuottaminen, 3)
riskienhallinnan ja sen merkityksen ymmérrys ja 4) organisaation ylimmédn johdon tuen,

mielenkiinnon ja luottamuksen voittaminen.

Haastateltujen mukaan ERM-konseptin jalkauttaminen on yleisesti ottaen haasteellista ja vaikeaa.

On haasteellista kehittdd organisaatiolle sopiva riskienhallintamalli, joka on oletusarvoisesti seka
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toimiva ettd yksinkertainen ja selked. Kansainvélisessd organisaatiossa haasteellisuus korostuu;
haluttaessa jalkauttaa riskienhallinta kansainviliseen organisaatioon kauttaaltaan, tulee
riskienhallinnan periaatteista ja muista sisélldistd laatia versiot jokaiselle kielelle ja erilaisiin
koulutus- ja tiedotustarpeisiin. Ndin ollen pelkéstddn kulttuurierojen huomioiminen jalkauttamisen

kdytdnnossd on haasteellista.

Riskienhallinta koetaan yleisesti vaikeaksi kokonaisuudeksi, joka voi tukahduttaa henkildston
luovuuden. Riskienhallinta ndhddén edelleen organisaation muusta toiminnasta irrallisena
prosessina, jota hallitus tai ylin johto on vaatinut ulkoisten kriteerien tayttdmiseksi. Yleisesti ottaen
organisaatioissa tai niiden ulkopuolella ei ymmarretd, ettd riskienhallinnalla voidaan tuottaa arvoa.
Monesti myonnytelldédn, ettd riskienhallinta on tirked toiminto, mutta riskienhallintaa ei toteuteta
kiytannossi'©', ellei riskienhallintaa arvioida ja tarkastella siannollisesti ja ellei organisaation johto
aktiivisesti aja riskienhallinnan kehitysty6td. Vanhoja késityksid ja mielikuvia on erittiin
haasteellista muuttaa. Muutosvastarinta on siis myo0s riskienhallinta-alan kohtaama haaste.
Riskienhallintaymmarryksen ja -tietouden parantamisessa sekd vanhojen kédsitysten muuttamisessa
johtamistyd, motivointi ja sitouttaminen ovat térkeitd tekijoitd. Toisaalta johtaminen ja motivointi
on haastavaa, mikali riskienhallinnalla ei ole ylimmén johdon varauksetonta tukea ja riskienhallinta
joutuu kilpailemaan resursseista organisaation muiden toimintojen, investointien ja projektien

kanssa. Erds haastatelluista ilmaisi riskienhallinnan kilpailuaseman” seuraavasti:

“Riskienhallinta kilpailee ihmisten sieluista ja resursseista muiden toimintojen kanssa.”

Haastatteluissa todettiin useaan otteeseen, etti ERM:n jalkauttaminen lisdarvoa tuottavaksi
toiminnoksi on haasteellista. Erds haastateltu kuvasi riskienhallinnan arvontuottamisen

haasteellisuutta seuraavasti:

“Riskienhallintaa ei voi harjoittaa riskienhallintana, riskienhallinnalla pitdd kyetd tuottamaan

)

yhtiélle lisdarvoa.’

Arvon madritelmad on organisaatiokohtainen. Usein ylin johto haluaa maééritelld riskienhallinnan
arvon rahallisesti. Riskienhallinnan “euroistaminen” ja dokumentointi voi kuitenkin olla vaikeaa,

koska riskienhallinnan tuloksia ei aina ole mahdollista mitata rahallisesti. Lisdarvon tuottaminen

161 Nk. ”silent killers”
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litkeyrityksen konsernihallinnon toimintaan on helpompaa kuin pienempiin toimintayksikoihin.
Toisaalta erityisesti tuotannollisissa yksikoissd esimerkiksi tyOturvallisuusasiat helpottavat
jalkauttamista ja lisdarvon tuottamista. Riskienhallinnan jalkauttamiseen on myds haasteellista
hankkia tai kehittdd joustavia tietoteknisid tyokaluja. Tilintarkastusala on kehittényt riskienhallintaa
varten suunniteltuja ohjelmia'®®, mutta ne on tarkoitettu niin sanottuun SOX-ympéristdon, eivétki

ne ndin ollen sovellu hyvin suomalaisten yritysten toimintaan.

Keskusteltaessa ERM:n jalkauttamisen pahimmista karikoista seuraavat ilmaisut olivat
yleisimpid; “liika teoreettisuus ja monimutkaisuus”, “tarve tehdd tiedettd”, “omaan hienouteen
kuoleminen”. Riskienhallinta-alan asiantuntijoilla on haastateltujen mukaan usein olemassa tarve
tieteellistdd kaytdnnon riskienhallintaa. Liika tieteellistiminen ja jargonin” kayttd tekevét
riskienhallinnasta ja erityisesti sen ymmaértamisestd merkityksetontd. Riskienhallinnan tulee olla
kdytinnon jarjelld ymmarrettdivdd ja se tulee olla sidottuna kéytdnnon liiketoimintaan. Jos
organisaatioon perustetaan erillinen riskienhallintatoiminto, tulee varmistaa, ettd toiminnolla on

suora yhteys organisaation muihin toimintayksikdihin.

On haasteellista laatia organisaation sopiva riskienhallintasisdltd kullekin johtamis- ja
hierarkiatasolle. Konsernitasolla riskienhallinnan sisdltd voi olla teoreettista ja tieteellistd, mutta
mitd pienempi yksikkd on kyseessd ja mitd ldhempind suorittavaa tasoa” ollaan, sitéd

yksinkertaisempia riskienhallinnan sisiltdjen tulee olla.

Huolimatta siitd, etti ERM koetaan yleisesti haasteelliseksi ja vaikeaksi konseptiksi, ”suorittavalla
tasolla” riskienhallinnan kéytinteet ovat haastateltujen mukaan varsin yksinkertaisia ' .
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehystd luotaessa tulee varmistaa, ettei ERM ole abstrakti
tai muuten vaikea késittdd ja omaksua. Riskienhallinnan tulee mukautua my0s organisaation
toimialaan ja organisaatiokulttuurin ominaispiirteisiin. Mukautuminen tukee riskienhallinnan

ymmarrettivyytta.

Toinen huomattava karikko ERM:n jalkauttamisessa on haastateltujen mukaan ylimmén johdon
tuen ja osaamisen puute tai johdon ymmaértdméattdmyys liittyen ERM:n tarjoamiin mahdollisuuksiin.
Ymmaérryksen puute johtuu yleisimmin ylimmén johdon vanhentuneesta tai puutteellisesta

riskienhallintatietimyksesta tai sisdisen viestinnén puutteista.

12 Esim. B-Wise, QPR
19 Esim. tyoohjeet
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Jalkauttamisen karikoita ei haastateltujen mukaan ole helppo vilttda. Yksi haastatelluista kuvasi

riskienhallinnan haasteellisuutta seuraavasti:

"Yksinkertaistetusti voisi todeta, ettd hoitamalla pahimpiin karikoihin liittyvdt kriittiset tekijdt
kuntoon voidaan karikot vilttid. Kdaytinndossd tdmd toimii kuitenkin harvoin. Riskienhallinta ei

1

ole ihan niin yksinkertaista.’

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen tapahtuu osittain erehdysten kautta.
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehyksen luominen seki itse jalkauttamisprosessi on tirkeé
aloittaa yksinkertaisesti; luomalla selkeét ja pelkistetyt suuntaviivat ja tavoitteet jalkauttamiselle.
Organisaation johdon ja eri toimintayksikdiden osallistuminen jalkauttamisen suunnitteluun on
tarkedd. On tirkedd pohtia jalkauttamisen hyotyjd ja sitd, miten jalkauttaminen tulisi eri tahojen
mielestd toteuttaa. Ymmartdmalla riskienhallinnan viitekehyksié ja standardeja voidaan karikoiden
valttdmistd osittain helpottaa. Toisaalta esimerkiksi COSO ERM:ssé korostuvat tilintarkastusalalle
tyypilliset riskienhallinnan “’kontrollitydkalut” saattavat vaikeuttaa jalkauttamista. Viitekehyksii ja
standardeja ei tule noudattaa orjallisesti. Riskienhallinta on ensisijaisesti johtamisen proaktiivinen

tukifunktio, ei osa organisaation sisdisté tarkastustoimintaa.

Riskienhallinnan viitekehyksen luomisessa ja riskienhallintamallin jalkauttamista suunniteltaessa
sopivan vaatimustason médritteleminen on tirkedd. On my0s tirkedd muodostaa kokonaiskuva
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kentistd. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kenttd on laaja —
tietoa ja kdytdnteitd on olemassa valtavasti. On tarpeen muodostaa kokonaiskuva siitd, miti tietoa ja
kiytanteitd on jarkevdd kiyttdd ja mitkd sopisivat parhaiten organisaation tarpeisiin. Toisaalta
valtavan tietomddrdn pinnallista ja summittaista hyddyntdmistd seuraa usein kéytdnnon
riskienhallinnan epdonnistuminen. Nidin ollen riskienhallinnassa kidytettivd tieto on hallittava
perusteellisesti  toimivien riskienhallintakdytintdjen luomiseksi. “Tietdmyksen priorisointi”
helpottaa riskienhallinnan fokusointia. Erds haastatelluista kuvasi riskienhallintaosaamisen ja

riskienhallinnan kdytdnnon suhdetta seuraavasti:

"Kun riskienhallintaa tekee, niin tdssd on vihdn sama haaste kuin peruskoulun opettajalla eli

peruskoulun opettajaksi ei kannata ruveta peruskoulun oppimdidrdlld.”

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen ja harjoittaminen edellyttdd osaamista ja tietoutta.

Verkostoituminen ja kansainvidlisyys ovat merkittdvid véylid riskienhallintaosaamisen
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kehittdmisessd. Myos riskienhallinta-alan  ammattilaisten  yhteistyd6 on keino  lisdtd
riskienhallintatietoutta ja siten osaltaan helpottaa riskienhallinnan jalkauttamista ja kehittdmista.
Suomessa tilanne yhteistyon osalta on hyvi. Esimerkiksi Suomen riskienhallintayhdistys'®* toimii

foorumina riskienhallinta-alan ammattilaisten keskuudessa. SRHY on FERMA:n jisen.

6.2.11 Haastateltujen nikemyksié riskienhallinnan tulevaisuudesta

Riskienhallinnan tulevaisuuden haasteina ja kehityskohteina haastatellut nékivit riskienhallinnan
jalkauttamisen kehittdmisen, riskienhallinnan roolin kehittimisen johtamisen tukifunktiona, riskien
ja riskienhallinnan kvantifioinnin kehittimisen, riskienhallinnan kehityksen tieteenalana seké

riskitietoisuuden ja riskienhallintaosaamisen lisddmisen.

Riskienhallinta toimintana etsii vield paikkaansa liikeyritysten sekd muiden organisaatioiden ja
yhteisdjen rakenteissa ja prosesseissa. Erds haastatelluista kuvasi litketoiminnan ja riskienhallinnan

suhteen problematiikkaa seuraavasti:

”Liiketoimintahan on jatkuvaa riskienottoa. Eli sijoitetaan tietty panos johonkin ja odotetaan
tiettyd tuottoa. Joskus on vaikeaa erottaa, mikd on normaalia liiketoimintaa ja mikd

’

riskienhallintaa.’

Riskienhallinnan kehitys on intensiivisti ja jatkuvaa. Haastateltujen mukaan riskienhallintaa tulee
kehittdd maltillisesti. Riskienhallintaa kehitettdessd on oltava tietoisia riskienhallinnan
viimeisimmistd muutoksista ja uusista kdytinteistd sekd pohtia niiden soveltuvuutta organisaation
toimintaan. Syklien merkitys riskienhallinnan kehittdmisessd on suuri; riskienhallinnan
suuntaviivoja ja kehitystd tulee ndin ollen seurata sddnnéllisesti. Haastatellut ndkevit
riskienhallinnassa paljon kehityskohteita ja -mahdollisuuksia. Kokonaisvaltainen riskienhallinta on

edelleen uusi ilmio ja tyo erityisesti jalkauttamisen osalta on vield kesken.

164 SRHY
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7 PAATELMAT

7.1 Johdanto

Téssd luvussa kisitellddn tutkimuksen tuloksia yhteenvetomaisesti. Luku on kolmiosainen;
ensimmaisessd osassa kisitellddn tutkimuksen teoreettisen osuuden pohjalta tehtyjd padtelmid ja
toisessa osassa tutkimuksen empiirisen osuuden pohjalta tehtyjd pédédtelmid. Luvun kolmannessa
osassa esitetddn yhteenveto tutkimuksen teoreettisessa ja empiirisessd osuudessa esiintyneistéd
teemoista kootun teemoittelun muodossa. Tutkimuksen luonteen, tarkoituksen ja tavoitteiden

mukaisesti luvussa esitettdvit padtelméit ovat pikemminkin kaytdnnonliheisid kuin teoreettisia.

7.2 ERM:n jalkauttamisen avaintekijat tutkimuksen teoreettisen osuuden

perusteella

Tutkimuksen teoreettinen osuus koostuu toisaalta organisaatioiden toimintaympdristdon ja
riskikentdn muutoksien kuvauksista ja madrittelyistd sekd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
asiakokonaisuuksista, osatekijoistd ja niiden toiminnasta. Toisaalta teoreettisessa osuudessa
tarkastellaan tutkittavaa ilmiotd ja ongelmaa my0Os pragmaattisemmin kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan viitekehyksien ja standardien kautta. Tutkimuksen teoreettisen osuuden taustalla
voidaan katsoa olevan viisi teemaa. Nimé teemat toistuvat ja esiintyvit tutkimuksen teoreettisessa
osuudessa sadnnollisesti ja korostuneesti. Teemat ovat: 1) ymmarrys, 2) médrittely, 3) suunnittelu 4)
vaiheittaisuus ja 5) johtaminen. Teemat muodostavat prosessimaisena etenevdn ketjun alkaen

ymmaérryksestd pdittyen vaiheittaisuuteen. Johtaminen on osa jokaista teemaa.

Riskin olemuksen ymmdrtiminen on riskienhallinta-ajattelun ldhtokohta. On ymmaérrettédva riski-
kasitteeseen liittyvdt mielikuvat, riskin osatekijdt ja niiden keskindiset vaikutus- ja
riippuvuussuhteet. On tirkedd tiedostaa Adamsin riskiryhmittelyn mukaiset riskeille tyypilliset
piirteet: a) on olemassa riskejd, joiden olemassaolo on yksildille itsestddnselvyys ja joita ei siten
kyetd aina huomioida riskienhallinnassa, b) kaikkia riskejd on mahdotonta hallita ja c) riskit ovat

voimakkaasti kulttuurisidonnaisia.
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Riskienhallinta-ajatteluun liittyy myos organisaation toimintaympdariston ja riskikentén sekd niissa
tapahtuvien muutosten ymmairtdminen sekd mikro- ettd makrotasolla. On ymmarrettiva, ettd
organisaation toimintaympérist0 ja tdtd kautta riskikenttd muuttuu jatkuvasti. Muutos on pysyvia,
vaikka muutoksen tahti vaihtelee. Organisaation on seurattava sekd omaa mikrotason ettd yleisté
makrotason toimintaymparistdd ja riskikenttdd, pyrittdivd ymmartimain niissd tapahtuvia muutoksia
ja pyrittdvd reagoimaan niihin proaktiivisesti. Seuraaminen, ymmadrtdminen ja reagoiminen on
kuitenkin  haasteellista;  toimintaympdéristot ja  riskikentdt ovat = monimutkaistuneet.
Riskiryhmittelyjen muutos kuvastaa organisaatioiden riskikentin monimutkaistumista: Verrattaessa
Vaughanin vuonna 1998 laatimaa riskiryhmittelyd FERMA:n vuonna 2005 laadittuun
riskiryhmittelyyn voidaan havaita huomattavia eroja riskikentdn hahmottamisessa ja kasittimisessa.
FERMA:n riskiryhmittely on huomattavasti kokonaisvaltaisempi ja kompleksisempi sekéd riskien
keskindisid riippuvuussuhteita korostavampi kuin seitsemdn vuotta vanhempi Vaughanin

riskiryhmittely.

Riskienhallinta-ajattelun ja riskienhallinnan onnistuminen edellyttdd myds riskienhallinnan funktion
tiedostamista ja ymmirtdmistd. Organisaation riskienhallintaa toteuttavien osapuolten on
tiedostettava ja ymmarrettdva riskienhallinnan tarkoitus, mahdollisuudet, rajoitukset, hyddyt ja
haitat. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osalta on ymmarrettava erityisesti sen luonne: ERM on
johtamis- ja ajattelutapa. Kokonaisvaltainen riskienhallinta johtamistapana tukee organisaation
strategiatyOtd ja pdivittdistd johtamista. Kokonaisvaltainen riskienhallinta ajattelutapana korostaa
organisaation riskikentin nédkemistd ja kokemista riskien ja niiden riippuvuussuhteiden
muodostamana kokonaisuutena, jonka hallintaan voidaan vaikuttaa organisaation kaikilla
hierarkiatasoilla, jopa yksildtasolla. On huomioitava, ettd ERM ei ole yleinen, ostettavissa oleva tai
valmiiksi médritelty riskienhallintamalli, vaan subjektiivinen ja organisaatiokohtainen kokonaisuus,
jonka ytimen muodostavat organisaatiokulttuuri ja organisaation hallintotapa. Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan kokonaisuus muodostuu useista osista muodostuvasta viitekehyksestd, jonka
vuorovaikutusprosessin ymmartdminen ja hyoddyntiminen on tirked tekijd kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan jalkauttamisessa. Pragmaattisia keinoja kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
ymmérryksen syntymiseen, ylldpitimiseen ja kehittimiseen ovat esimerkiksi erilaiset
seurantatydkalut, toimiala- ja kilpailija-analyysit sekd maailman- ja kansantalouden tilan,

kehityksen ja muutosten jdrjestelmillinen ja analyyttinen seuranta.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toimivassa kéytdnnossa mddritelmien merkitys on korostunut.

Toisaalta mééritelmét kiteyttdvét organisaation kisitykset riskienhallinnasta ja viestivit niitd koko
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organisaatioon; mdaéritelmit ovat organisaation riskienhallinnan ymmarryksen kisitteellistyksia.
Toisaalta mééritelmit ovat organisaation riskienhallinnan kiytinnon suunnittelun ja toteutuksen
perusta. Riskienhallinnan osalta organisaation tulisi miéritelld virallisesti seuraavat kisitteet: 1)
riski, toimintaympéristo ja riskikenttd, 2) riskiryhmittely, 3) riskienhallinnan tarkoitus ja tavoitteet,
4) riskinottohalu ja -kyky, 5) riskienhallinnan kannattavuus ja kustannus-hyoty -suhde, ja 6)
riskienhallinnan viitekehys. Kdytdnnon ratkaisuja miérittelyjen toteuttamiseen ovat esimerkiksi

riskienhallintapolitiikka ja/tai -strategia.

Kokonaisvaltaisen  riskienhallinnan  perusteellinen  suunnittelu  Kkasittdd  organisaation
riskienhallinnan osatekijoiden roolien ja vastuiden organisoinnin prosessimuotoon. Suunnittelu
perustuu organisaation riskienhallinnan ymmarrykselle ja maédrittelyille. Riskienhallinnan
suunnitteluvaiheessa pohditaan, mitkd tekijat ovat merkittdvid riskienhallinnan kaytdnnon
toimivuuden kannalta ja miten ndmai tekijit tulee organisoida, jotta riskienhallinnan prosessi
toteutuu ja toimii halutulla tavalla. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan suunnittelua voidaan
edesauttaa esimerkiksi kartoittamalla, kuvailemalla ja analysoimalla organisaation seké
hallinnolliset ettd riskienhallinnalliset tarpeet ja tavoitteet tai kdyttdmélld hyodyksi yleisesti

tunnustettuja ja kaytettyja riskienhallinnan viitekehyksii ja -standardeja.

Riskienhallinta tulee jalkauttaa organisaation vaiheittain. Vaiheittaisuudella pyritddn tavoitteelliseen,
perusteelliseen ja kokonaisvaltaiseen jalkauttamiseen. Jakamalla jalkautus vaiheisiin, voidaan
jokaiselle vaiheelle mééritelld tavoitteet. Vaiheen toteuttamisen jilkeen voidaan toteutumaa verrata
tavoitteisiin ja tarvittaessa ohjata jalkauttamisen seuraavia vaiheita haluttuun suuntaan.
Vaiheittaisuudella varmistetaan oikea jalkautustahti ja kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mallin
viestintd ja koulutus koko organisaatiossa. Vaiheittainen jalkauttamisen mahdollistaa myds
riskienhallinnan toimenpiteiden ja menettelytapojen kdytdnnon toimivuuden tarkastelun, arvioinnin
ja kehittdmisen seuraavia vaiheita varten. Vaiheen pituus ja sisdltd ovat organisaatiokohtaisia.
Organisaation on maédriteltivd koko jalkauttamisprosessille aikataulu ja tavoitteet. Kdytdnnon
menetelmid vaiheittaisuuden toteuttamiseen ovat esimerkiksi riskienhallinnan jalkauttamisen
kypsyyttd kuvaavien mallien kéyttd viitekehyksend, projekti- ja jatkuvuussuunnittelu seké
riskienhallinnallisten kokonaisuuksien ja tavoitteiden sisdllyttiminen osaksi koko organisaation

toiminnan suunnittelua ja strategiatyOta.

Aiemmat kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijoitd kisitelleiden tutkimusten

tulokset tukevat tutkimuksen teoreettisen osuuden péédtelmid jalkauttamisen avaintekijoista.
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Aiemmissa tutkimuksissa esille nousseet avaintekijit'® voidaan teemoitella esitettyihin neljisn
teemaan kuuluviksi. Aiemmissa tutkimuksissa korostuu lisdksi erityisesti riskienhallintapdéllikon
rooli ja ominaisuudet, ylimmén johdon tuki sekd organisaatiokulttuurin merkitys jalkauttamisen
avaintekijoind. Organisaatiokulttuuri voidaan ryhmitelld osaksi ymmairrys-teemaa, koska
riskienhallinta-ajattelulla, riskienhallinnan ymmarrykselld ja ndiden kdytdnnon toteuttamisella on
yhteys  organisaatiokulttuuriin.  Riskienhallinnalle otollinen organisaatiokulttuuri  edistda
riskienhallinnan ymmaérrystd ja toteuttamista organisaatiossa. Riskienhallintapdillikon rooli ja
ylimmén johdon tuki voidaan yhdistdd omaksi johtamis -teemakseen. Riskienhallintapaillikko
johtaa organisaation riskienhallintaa. Riskienhallintapaillikoltd edellytetddn sopivaa koulutusta seki
johtamis-, koulutus- ja koordinointikykyji. Organisaation ylin johto voi johtamisty6lldédn ja tuellaan
edesauttaa jalkauttamista merkittdvissd miérin, silld ylimmén johdon johtamisellaan luoma ilmapiiri

ja arvopohja vaikuttavat riskienhallinnan kaytdnto6n voimakkaasti.

Yhteenveto tutkimuksen teoreettisen osuuden perusteella esitetyistdi kokonaisvaltaisen

riskienhallinnan avaintekijdistd on esitetty taulukossa 4.

TEEMA AVAINTEKIJOITA (ESIM.)

”Ymmarrys” - seurantatyokalut

- toimiala- ja kilpailija-analyysit

- maailman- ja kansantalouden tilan, kehityksen ja
muutosten jarjestelméllinen ja analyyttinen seuranta
- ERM -ajattelu- ja johtamistavan omaksuminen

- otollinen organisaatiokulttuuri

- selkedt & ymmarrettdvat riskienhallinnan sisallot

”Maédrittely” - riskienhallintapolitiikka
- riskienhallintastrategia
- muut riskienhallinnan méaritelmét

”Suunnittelu” - riskienhallinnan tarpeiden ja tavoitteiden
huomioiminen

- organisaation yleisten tarpeiden ja tavoitteiden
huomioiminen

”Vaiheittaisuus” - riskienhallinnan jalkauttamisen kypsyytta
kuvaavien mallien kaytto viitekehyksend

- projekti- ja jatkuvuussuunnittelu

- riskienhallinnan sisillyttdiminen osaksi toiminnan
suunnittelua ja strategiatyota

”Johtaminen” - riskienhallintapdillikén ominaisuudet ja rooli
- ylimman johdon tuki

TAULUKKO 4. ERM:n jalkauttamisen avaintekijét tutkimuksen teoreettisen osuuden perusteella

165 Ks. taulukko 1
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7.3 Paitelmit tutkimuksen empiirisen osuuden perusteella

7.3.2 ERM:n jalkauttamisen avaintekijit riskienhallintainformaation perusteella

Tutkimuskohteiden eksplisiittinen riskienhallintainformaatio on suurilta osin vapaamuotoista ja
informaatiossa on  havaittavissa eroja  tutkimuskohteiden wvililldi. = Tutkimuskohteiden
riskienhallintainformaatiossa oli kuitenkin havaittavissa tiettyjd yhteisid tekijoitd, jotka ovat

osaltaan edesauttaneet tutkimuskohteita kokonaisvaltaisen riskienhallintamallinsa jalkauttamisessa.

ERM vaikutti olevan kaikkien tutkimuskohteiden riskienhallinnan [ldhtékohta ja johtoajatus.
Tutkimuskohteiden riskienhallinta rakentuu kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ajattelu- ja
johtamistavan ympdérille. Kaikki tutkimuskohteet olivat mddritelleet riskienhallinnan késitteiston ja
laatineet késitteiston pohjalta riskienhallintapolitiikan, joka toimii riskienhallinnan perustana.
Kaikilla tutkimuskohteilla on konsernitason riskienhallintatoiminto, joka johtaa ja koordinoi
riskienhallintaty6td ja vastaa erikseen maidiritellyistd konsernitason riskienhallintatoimenpiteista.
Tutkimuskohteiden riskienhallinnan vastuut on riskienhallintainformaation perusteella mééritelty
tarkasti ja selkedsti. Vastuunjaossa korostuu riskienhallintatoiminnon roolin lisdksi erityisesti
riskienhallinnan  toimintayksikkékohtaiset  vastuut — riskejda hallitaan niiden ldhteissa.
Toimintayksikdt ovat oman riskikenttdnsd asiantuntijoita ja toimialansa riskienhallinnan osaajia.
Vastuunjaon osalta riskienhallintainformaatiossa korostuu my0s organisaation eri hierarkiatasojen
Jja yksikoiden yhteistoiminta, tehtdvdjako sekd raportointi- ja johtamissuhteet. Tutkimuskohteet ovat
muodostaneet  riskienhallinnan  ohjausryhmdn, jonka tekemidt pddtokset ohjaavat sekd

riskienhallintatoiminnon etté kaikkien riskienhallintaa harjoittavien tahojen toimintaa.

Tutkimuskohteiden riskienhallintainformaatiossa voidaan havaita riskinottohalun ja -kyvyn
mddrittelemisen tdrkeys organisaation riskienhallinnan suunnittelun ja toteutuksen perustana.
Tutkimuskohteet ovat analysoineet riskinottohalunsa ja -kykynsd ja soveltavat maédrittelyja
riskienhallinnan suunnittelussa ja kéaytinteissd. Tutkimuskohteiden kayttimat riskienhallinnan
menetelmdt  ovat  monipuolisia.  Monipuolisilla  menetelmilld  varmistetaan  riittdva
riskienhallintainformaatio ja riskienhallinnan kéaytinteiden kokonaisvaltaisuus. Eri riskiryhmien
hallintaan liittyvét paitokset on tutkimuskohteissa tehty osittain kustannus-hyéty -analyysin pohjalta.

Tutkimuskohteissa on analysoitu, minkd riskiryhmien tai yksittdisten riskien hallintaan on
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taloudellisesti jarkevdd panostaa ja minkd riskien hallinta tulee kalliimmaksi kuin niiden

toteutuminen aiheuttamat kustannukset.

Tutkimuskohteissa riskienhallinta on osa organisaation strategista vuosikelloa. Riskienhallinta on
liitetty osaksi organisaation strategiatyOGtd ja muuta toiminnan suunnittelua. Toisaalta
riskienhallinnalliset ndkdkohdat otetaan huomioon strategiaty0ssé ja toisaalta strategiset nikdkohdat
otetaan huomioon riskienhallintatydssé. Sisdinen riskienhallintainformaatio ja sen raportointi on
tutkimuskohteiden eksplisiittisen riskienhallintainformaation perusteella yksi riskienhallinnan
avaintekijd. Tutkimuskohteissa riskienhallintainformaatiota on oltava saatavilla kattavasti ja laaja-
alaisesti kaikissa toimintayksikoissd ja kaikilla hierarkiatasoilla. Raportointikdytdnnét on pyritty
suunnittelemaan sdidnnodllisiksi ja tdsmdllisiksi. Riskienhallinnan sisdllét on tutkimuskohteissa
pyritty muuntamaan kayténteiksi, joita sovelletaan jokapdivdisiin tyorutiineihin. Néin organisaatiot

ovat pyrkineet laajentamaan riskienhallinnan ulottuvuutta tuotanto- ja suorittavalle tasolle.

7.3.3 ERM:n jalkauttamisen avainteemat tutkimuksen empiirisen osuuden perusteella

Riskienhallintainformaation ja tutkimushaastattelujen perusteella kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jalkauttaminen on organisaatiolle haasteellista ja vaikeaa. Jalkauttamiseen sisdltyy useita
merkittdvid haasteita ja valtettdvid karikoita. Kartoittamalla, tarkastelemalla ja analysoimalla
jalkauttamisen haasteita ja karikoita sekd aiempia onnistumisia voidaan madritelld useita
avaintekijoitd, joita hyOodyntdmailld jalkauttamisen onnistuminen on  todenndkdista.
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen haasteiden perusteella mééritellyt sekd suoraan
esitetyt avaintekijit voidaan jakaa neljddn teemaan: 1) perusteet 2) johtaminen, hallinnointi ja
vastuut, 3) resurssit ja 4) koulutus- ja viestinti. Teemojen siséllét noudattelevat
riskienhallintainformaation perusteella havaittuja kokonaisuuksia ja tutkimushaastatteluissa esiin

nousseita, merkittivimmiksi arvotettuja avaintekijoité sekéd haasteita ja niiden ratkaisukeinoja.

Perusteet -teema késittdd riskienhallinnan johtoajatuksen, ajattelutavan, kéisitteiston seka
riskinottohalun ja -kyvyn maéérittelemisen, riskienhallintapolitiikan laatimisen seké riskienhallinnan
kustannus-hydty -analyysin. Johtaminen, hallinnointi ja vastuut -teema pitaa sisillddn esimerkiksi
riskienhallintapddllikon roolin ja ominaisuudet, riskienhallintayksikon roolin, riskienhallinnan
sisdllyttimisen osaksi organisaation strategiaa ja hallintokdytidntdd, johdon tuen riskienhallinnan

jalkauttamiselle sekd yksikko- ja tyontekijdkohtaisen vastuunjaon riskienhallintaan liittyvissd
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asioissa. Resurssit -teema koostuu kaikista riskienhallintaan kohdistettavista voimavaroista, kuten
taloudelliset, ajalliset ja henkilostoon liittyvdt voimavarat. Ylimmén johdon tuki voidaan katsoa
kuuluvaksi resurssit -teemaan, koska ylintd pédtintdvaltaa kayttdvdt henkilot pdittdviat viime
kadessd resursseista. Lisdksi ylimmén johdon tukeva ja aktiivinen rooli on jo voimavara sininsi.
Koulutus ja viestintd -teemaan kuuluvat riskienhallinnan sisdltéjen suunnittelu ja kidytdnnon
sovellukset, sisdltdjen kohderyhmékohtainen selkeys ja ymmarrettidvyys, sisdltdjen kouluttaminen ja
nithin liittyvd viestintd sekd tyontekijoiden motivointi, osallistaminen ja sitouttaminen

riskienhallintaan.

Edelld esitetyt kokonaisuudet ovat tutkimuskohteiden riskienhallintainformaation ja
tutkimushaastattelujen perusteella kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avainteemat.
Teemat on esitetty kootusti taulukossa 5. Rajat eri teemojen vililld ovat paikoin vaikeasti
médriteltdvissd; esimerkiksi motivointi ja sitouttaminen voidaan katsoa myds osaksi
riskienhallintaan liittyvaa johtamistyotd. Teemoittelussa avaintekijit on pyritty esittdmadn loogisesti
siten, ettd avaintekijit kuuluvat sithen teeman, jonka viitekehyksessd avaintekijd hyodyttda

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamista tehokkaimmin.

TEEMA AVAINTEKIJOITA (ESIM.)

”Perusteet” - médrittelyt: riskienhallinnan johtoajatus &
ajattelutapa, riskiottohalu ja -kyky
- riskienhallintapolitiikan laatiminen

- kustannus-hyéty -analyysi

)

”Johtaminen, hallinnointi & vastuut - riskienhallintapaallikon rooli & ominaisuudet
- riskienhallintayksikon rooli

- riskienhallinnan sisallyttdiminen osaksi johtamis- ja
strategiaty6td ja hallintokdytiantoa

- yksikko- ja tyontekijakohtainen vastuunjako

”Resurssit” - riittdvit taloudelliset, ajalliset ja henkilostoon
liittyvét riskienhallinnan resurssit

- ylimmén johdon tuki

”Koulutus ja viestintd” - riskienhallinnan sisilt6jen suunnittelu & kéytannén
sovellukset

- sisdltojen selkeys ja ymmarrettivyys
- sisdltjen kouluttaminen & viestintd

- motivointi, osallistaminen & sitouttaminen

TAULUKKO 5. ERM:n jalkauttamisen avaintekijét tutkimuksen empiirisen osuuden perusteella
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7.4 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijit — Kkoottu

teemoittelu

Tutkimuksen perusteella laadittu koottu teemoittelu kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jalkauttamisen avaintekijoistd ja haasteista on esitetty taulukossa 6. Koottu teemoittelu koostuu
seitsemdstd teemasta. Osa avaintekijoistd on mdidritelty tutkimuksen teoreettisen osuuden
perusteella kiteyttden teoreettisessa osuudessa korostuvia ja toistuvia teemoja (1), osa on méadritelty
aihepiirid késittelevissd aiemmissa tutkimuksissa korostuneiden teemojen perusteella (2), osa on
madritelty kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen haasteiden ja niiden ehkiisykeinojen

perusteella (3) ja osa tutkimushaastatteluissa esiin nousseiden avaintekijoiden perusteella (4).

TEEMA AVAINTEKIJOITA (ESIM.)

”Ymmérrys” ERM -ajattelu- ja johtamistavan omaksuminen, otollinen organisaatiokulttuuri,
seurantatyOkalut, toimiala- ja kilpailija-analyysit, toimintaympériston kehityksen
ja muutosten jarjestelméllinen ja analyyttinen seuranta

“Maédrittelyt & riskienhallinnan johtoajatus & ajattelutapa, muut riskienhallinnan méaritelmit,
perusteet” riskienhallintapolitiikka, riskienhallintastrategia, riskiottohalun ja -kyvyn
madrittely, kustannus-hydty -analyysi

”Suunnittelu” riskienhallinnan tarpeiden ja tavoitteiden huomioiminen, organisaation yleisten
tarpeiden ja tavoitteiden huomioiminen riskienhallinnan suunnittelussa

”Vaiheittaisuus” jalkauttamisen vaiheiden & jalkauttamisen vaihekohtaisten tavoitteiden
madrittely, riskienhallinnan jalkauttamisen kypsyytté kuvaavien mallien kéytto
viitekehyksend, projekti- ja jatkuvuussuunnittelu, riskienhallinnan siséllyttiminen
osaksi toiminnan suunnittelua ja strate giatyotd

”Johtaminen, hallinnointi | riskienhallintapaéllikon ominaisuudet ja rooli, riskienhallintayksikon rooli,
& vastuut” ylimmén johdon tuki, riskienhallinta johtamisen tukifunktioksi, yksikko- ja
tyontekijdkohtainen vastuunjako, raportointisuhteet ja -siséllot

”Resurssit” riittdvat taloudelliset, ajalliset, tietotekniset ja henkildstoon liittyvat
riskienhallinnan resurssit; ylimmén johdon tuki resurssina & resurssien
mahdollistajana

”Koulutus & viestinta” riskienhallinnan siséltdjen suunnittelu & kaytdnnon sovellukset, siséltojen selkeys

ja ymmérrettivyys, siséltéjen kouluttaminen & viestintd, motivointi,
osallistaminen & sitouttaminen

TAULUKKO 6. Yhteenveto: kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avainteemat ja -
tekijat

Teemat ja niiden sisdltdmit avaintekijdt ovat pddosin perinteisid, loogisia ja jopa itsestddn selvii.
Onkin huomattava, ettd jalkauttamisen varsinainen avaintekijd on kyky hyédyntdd teemoja ja
avaintekijoitd kdytinnossd. Jalkauttamista suunniteltacssa ja sitd toteutettaessa on pyrittidva
16ytdmddn sopiva ldhestymistapa jalkauttamiseen. Teemat ja avaintekijdt voivat toimia
jalkauttamisen perustana, mutta organisaation on lOydettdivd oma tapansa jalkauttamiseen.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen on tapauskohtainen ja subjektiivinen prosessi.
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Verrattuna aihepiirin aiempiin tutkimuksiin tidssd tutkimuksessa esitetyt kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijdt ja haasteet ovat osin samansisdltdisid. Tamédn
tutkimuksen tuloksissa korostuu erityisesti riskienhallinnan ymmaérrys, koulutus ja viestinta.
Riskienhallintapdéllikon asema on tdssd tutkimuksessa vdhemmin korostunut kuin aiemmissa
tutkimuksissa. My0s tdmén tutkimuksen perusteella riskienhallintapdillikon asema on merkittdva,
mutta tutkimustuloksissa korostuu erityisesti koko riskienhallintatoiminnon ja -organisaation
toiminta kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijand sekd jatkuvuuden ja

kehittdmisen turvaajana.

Vertailtaessa tutkimuksen tuloksia tutkimuksen tarkoitukseen, tavoitteisiin, tutkimuskysymyksiin ja
oletuksiin voitaneen todeta, ettd tutkimus on tdyttinyt edelld mainitut kriteerit. Tutkimus on
selvittinyt, mitd kokonaisvaltainen riskienhallinta ja kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jalkauttaminen on sekd mitd avaintekijoitd ja haasteita kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jalkauttamiseen on liittynyt. Toisaalta tutkimuksen tulokset tukevat aiempien, otannaltaan
suurempien tutkimusten tuloksia (esim. riskienhallinnan selkeiden sisédltdjen merkitys). Toisaalta
tutkimuksen tulokset kyseenalaistavat joitakin aiemmissa tutkimuksissa esitettyjd avaintekijoitd
(esim. tilintarkastajan merkitys). Tutkimuksessa korostui erityisesti avaintekijoiden yhteisvaikutus,
laajuus ja koko organisaation osallistumisen merkitys jalkauttamisessa. Yhtd avaintekijaa
hyodyntimalld jalkauttamisen onnistuminen on haasteellista, jopa mahdotonta. Jalkauttamisen
onnistuminen riippuukin useiden sekd samankaltaisten ettd erityyppisten tekijoiden
yhteisvaikutuksesta. Néin ollen avaintekijoiden lisdksi voidaan mééritelld jalkauttamisen
avainteemoja, joiden yhteisvaikutuksen merkitys jalkauttamisessa on suuri. Kokonaisvaltaisen

riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijit ja -teemat ovat itsessién laajoja ja kokonaisvaltaisia.

7.5 Lopuksi

Taman tutkimuksen tutkimusprosessin aikana Yhdysvalloista maailmalle levinnyt ’subprime-kriisi”
on aiheuttanut talouden maailmanlaajuisen taantuman. Sanat riski ja riskienhallinta esiintyvat

medioissa paivittdin. Huomio riskienhallintaa kohtaan on kasvanut entisestién.

”Finanssikriisi” on rahoituskriisi, jota tulisi kyetd hallitsemaan rahoitusriskienhallinnan ja muun
taloudellisen riskienhallinnan menetelmilla. Téassé tutkimuksessa el kisitelty

rahoitusriskienhallintaa eikd taloudellisten riskien hallintaa. Finanssikriisin perusteella voidaan
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kuitenkin esittdd riskienhallintaa my0s yleisemmélld tasolla koskevia havaintoja: 1)
monimutkaistunut toimintaymparistd edellyttdd tehokasta ja ennaltachkiisevid riskienhallintaa, 2)
riskienhallinnan  menetelmien tulee olla monipuolisia  kokonaisvaltaisen = ndkemyksen
saavuttamiseksi, 3) riskienhallintaraportoinnin tulee olla riittdvéa, avointa ja ulkoisen analysoinnin
mahdollistavaa ja 4) riskienhallinta ei voi olla pelkka riskiarvio, raportointikdytanto tai suunnitelma;

riskienhallinta on jalkautettava osaksi organisaation toimintaa.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta on keino ohjata organisaation toimintaa jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossé ja riskikentdssd. ERM ilmiona ja kisitteend ei kuitenkaan ole uusi. Se on ollut
riskienhallinta-alan merkittdvin aihepiiri jo yli vuosikymmenen ajan. Seurauksena osakseen
saamasta huomiosta riskienhallinta on l0ytényt tienséd osaksi liiketoimintaa sditelevdd regulaatiota.
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ilmion pohjalta on laadittu useita riskienhallinnan standardeja ja
viitekehyksid ja riskienhallinnallisia asiakokonaisuuksia on sisdllytetty my0s pakottavaan
lainsddddntoon. Riskienhallinnan kdytdnnot ovat kuitenkin kirjavia. Suomen vuonna 2003 julkaistu
itsesddntelyyn perustuva corporate governance -suositus korvataan vuoden 2009 alusta uudella
suosituksella (Suomen corporate governance -suositus 2008, 24). Suositus ei kuitenkaan tuone
merkittdvid muutoksia suomalaisten porssiyhtididen riskienhallintaan tai riskienhallintaan liittyvaan
raportointiin, miké on jopa yllattivéaad toimintaympériston viimeaikaiset muutokset huomioon ottaen.
Toinen riskienhallinnan alan ammattilaisten odottama uutuus on ISO:n riskienhallintastandardi.
Standardin toivotaan olevan ensimmaéinen askel kohti riskienhallinnan késitteiden, mééritelmien,

raportoinnin ja jopa menetelmien yhdenmukaistamista.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan keskeisin elementti on sen jalkauttaminen osaksi organisaation
kaikkien hierarkiatasojen ja toimintayksikdiden jokapdivdistd toimintaa. Tédmén tutkimuksen
mukaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen on haasteellista, mutta onnistuessaan
jopa arvoa tuottava elementti organisaatiolle. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamiseen ja
jokapdiviiseen toteuttamiseen on olemassa lukuisia keinoja. Tédrkein keinoista on tiedostaa, etti
ERM on ennen kaikkea johtamis- ja ajattelutapa, jonka perustalle kaikki riskienhallinnalliset

toimenpiteet rakentuvat.
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LIITTEET

LIITE 1: Tutkimushaastattelun kysymysrunko

Miten midrittelette riskin ja riskienhallinnan?

Miten madrittelette hyvén hallintotavan (corporate governance)?

Millainen rooli riskienhallinnalla on yrityksessédnne?

Millainen on mielestdnne riskienhallinnan suhde strategiaan?

Millainen on mielestdnne riskienhallinnan suhde hyvaan hallintotapaan?

Miten médrittelette kokonaisvaltaisen riskienhallinnan?

Miten midrittelette riskienhallinnan jalkauttamisen?

Milloin yrityksenne péétti aloittaa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan?

Mitka olivat merkittdvimmat ajurit kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kadytt6onottoon?
0. Mitka tekijat ovat avainasemassa riskienhallinnan jalkauttamisessa? asteikko: 1-5 (1 = ei
lainkaan merkitystd, 5 = avaintekijd), mahdollinen tarkeysjarjestys (I = tirkein jne.)

s S R e

yksittdisten tyontekijoiden rooli
. riskienhallintaan kohdistetut taloudelliset ja muut resurssit
sidosryhmien/osakkeenomistajien vaatimukset
lainsdddanto, corporate governance -suositukset, muu regulaatio
mahdolliset muut tekijét, mitka?
11. Mitd haasteita ja vaikeuksia riskienhallinnan jalkauttamiseen ja toimeenpanoon on liittynyt?
12. Mitka tekijét voisivat olla pahimpia “karikoita” riskienhallintamallin jalkauttamisprosessissa?
13. Miten edelld mainitut karikot voitaisiin mielestdnne valttaa?
14. Minkilaisena néette riskienhallinnan tulevaisuuden? Mitkéd ovat riskienhallinnan
kehityssuunnat?

a. riskienhallintapdallikko ja/tai riskienhallintaorganisaatio

b. riskienhallinta osana yrityksen strategiaprosessia ja hyvéa hallintotapaa
c. hallituksen ja/ johtoryhmin rooli

d. yrityksen johdon tuki

e. tilintarkastaja

f. konsulttipalveluiden kaytto

g. riskienhallinnan viitekehyksen/standardin kéytt6 (esim. COSO ERM)
h. organisaation toimiala

1. organisaatiorakenne

j. organisaation koko

k. yrityskulttuuri

1.

m

n.

0.

p-

129



	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkimuksen tausta
	1.2 Tutkimuksen perusta
	1.2.1 Tutkimuksen ilmiö, ongelma-alue, tarkoitus ja tutkimuskysymykset
	1.2.2 Tutkimuksen oletukset
	1.2.3 Tutkimuksen keskeiset rajaukset

	1.3 Tutkimustyön tavoitteet
	1.4 Tutkimuksen tieteelliset lähtökohdat
	1.4.1 Tutkimuksen metodologia ja tiedonintressi
	1.4.2 Tutkimusstrategia
	1.4.3 Tutkimusmetodit
	1.4.4 Tutkimusprosessi
	1.4.5 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

	1.5 Tutkimustyön keskeisimpien käsitteiden määrittely
	1.6 Tutkimuksen teoreettinen tausta ja viitekehys
	1.7 Aihepiiriä käsitteleviä aiempia tutkimuksia ja kirjallisuuskatsaus
	1.7.1 Aihepiiriä käsitteleviä aiempia tutkimuksia
	1.7.2 Kirjallisuuskatsaus

	1.8 Marsh Oy – tietoa tutkimuksen toimeksiantajasta
	1.9 Tutkimuksen eettiset näkökohdat
	1.10 Tutkimuksen rakenne
	1.11 Tutkimusraportin muotoseikat

	2 RISKI JA RISKIENHALLINTA
	2.1 Riski – riskienhallinnan lähtökohta
	2.1.1 Riskin määritelmiä
	2.1.2 Riskin osat

	2.2 Riskien ryhmittelyjä
	2.2.1 Vaughanin riskiryhmittely
	2.2.2 Lamin riskiryhmittely
	2.2.3 FERMA:n riskiryhmittely
	2.2.4 Adamsin riskiryhmittely
	2.2.5 Yhteenveto tutkimuksessa esitetyistä riskiryhmittelyistä

	2.3 Riskienhallinnan perusteet
	2.3.1 Mitä riskienhallinta on?
	2.3.2 Nykyaikaisen riskienhallinnan taustaa
	2.3.3 Riskienhallinnan tarkoitus ja tavoitteet
	2.3.4 Riskienhallinta prosessina
	2.3.5 Kannattaako riskejä hallita?


	3 KOKONAISVALTAINEN RISKIENHALLINTA 
	3.1 Riskienhallinnan viimeaikainen kehitys
	3.1.1 Organisaatioiden riskikentän muutokset
	3.1.2 Riskienhallinnan kehitys kohti kokonaisvaltaista riskienhallintaa

	3.2 Mitä kokonaisvaltainen riskienhallinta on?
	3.2.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan määritelmiä
	3.2.2 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehys
	3.2.3 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijät
	3.2.4 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi
	3.2.5 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan hyödyt ja rajoitukset


	4 KOKONAISVALTAISEN RISKIENHALLINNAN JALKAUTTAMINEN
	4.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen määritelmä
	4.2 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen käytäntö
	4.3 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen kypsyys
	4.3.1 Carnegie Mellon Universityn Capability Maturity Model Integration -malli
	4.3.2 PricewaterhouseCoopers Oy:n riskienhallinnan jalkauttamista kuvaava malli

	4.4 Taustatietoa ERM:n jalkauttamisen avaintekijöistä ja haasteista
	4.5 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijät
	4.5.1 ERM:n jalkauttamisen avaintekijät Colquittin, Hoytin & Leen tutkimuksen mukaan
	4.5.2 ERM:n jalkauttamisen avaintekijät Liebenbergin & Hoytin tutkimuksen mukaan
	4.5.3 ERM:n jalkauttamisen avaintekijät University of Calgaryn tutkimuksen mukaan
	4.5.4 ERM:n jalkauttamisen avaintekijät North Carolina State Universityn tutkimuksen mukaan
	4.5.5 ERM:n jalkauttamisen avaintekijät Aon Corporationin tutkimuksen mukaan
	4.5.6 Riskienhallinta-alan julkaisuissa esitettyjä ERM:n jalkauttamisen avaintekijöitä

	4.6 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen haasteet ja karikot

	5 TUTKIMUSKOHTEIDEN RISKIENHALLINTAINFORMAATIO
	5.1 Lähtökohdat
	5.1.1 Riskienhallintainformaatio tutkimuskohteena ja -välineenä
	5.1.2 Riskienhallintaa koskevan regulaation ja itsesääntelyn merkitys tutkimukselle

	5.2 Tutkimuskohteiden valintakriteerit
	5.3 Tutkimuskohteiden esittely ja riskienhallinta eksplisiittisen informaation perusteella
	5.3.1 Kemira Oyj:n esittely ja riskienhallinta
	5.3.2 Kesko Oyj:n esittely ja riskienhallinta
	5.3.3 Metso Oyj:n esittely ja riskienhallinta
	5.3.4 Neste Oil Oyj:n esittely ja riskienhallinta


	6 TUTKIMUSHAASTATTELU
	6.1 Tutkimushaastattelu tutkimusmetodina
	6.2 Tutkimushaastattelujen tulokset
	6.2.1 Johdanto
	6.2.2 Ajurit kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan siirtymisen taustalla
	6.2.3 Itsesääntelynormit ja regulaatio ERM:n jalkauttamisen avaintekijänä
	6.2.4 Strategia, hyvä hallintotapa ja johtaminen ERM:n jalkauttamisen avaintekijöinä
	6.2.5 Hallitus, ylin johto, osakkeenomistajat ja muut sidosryhmät ERM:n jalkauttamisen avaintekijöinä
	6.2.6 Resurssit ERM:n jalkauttamisen avaintekijöinä
	6.2.7 Riskienhallintapäällikkö ja -organisaatio sekä yksittäinen työntekijä ERM:n jalkauttamisen avaintekijöinä
	6.2.8 Muut organisaatiokohtaiset ERM:n jalkauttamisen avaintekijät
	6.2.9 Tilintarkastaja, konsulttipalvelut ja riskienhallinnan viitekehykset ERM:n jalkauttamisen avaintekijöinä
	6.2.10 Haasteet, vaikeudet, karikot ERM:n jalkauttamisessa ja keinot niiden selvittämiseen
	6.2.11 Haastateltujen näkemyksiä riskienhallinnan tulevaisuudesta


	7 PÄÄTELMÄT
	7.1 Johdanto
	7.2 ERM:n jalkauttamisen avaintekijät tutkimuksen teoreettisen osuuden perusteella
	7.3 Päätelmät tutkimuksen empiirisen osuuden perusteella
	7.3.2 ERM:n jalkauttamisen avaintekijät riskienhallintainformaation perusteella
	7.3.3 ERM:n jalkauttamisen avainteemat tutkimuksen empiirisen osuuden perusteella

	7.4 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisen avaintekijät – koottu teemoittelu
	7.5 Lopuksi

	LÄHTEET
	LIITTEET
	LIITE 1: Tutkimushaastattelun kysymysrunko


