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Yritysten riskienhallinnan merkitys on jatkuvassa kasvussa. Samalla sen ndkdkulma on siirty-
nyt traditionaalisesta riskienhallinnasta kohti kokonaisvaltaista, koko yrityksen toiminnan
kattavaa riskienhallintaa (Enterprise Risk Management, ERM). Traditionaalisen riskienhallin-
nan painottuessa yritysten vahinko- ja rahoitusriskien hallintaan, huomioi kokonaisvaltainen
riskienhallinta my0s niiden strategiset, litketoiminnalliset ja operatiiviset riskit.

Perimmadisend syynéd kokonaisvaltaisten riskienhallinnan kéytdntdjen kehittdmiselle on yritys-
ten pyrkimys saavuttaa niiden kautta liiketoiminnallista lisdarvoa. Kytkeytyessddn suoraan
yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, kokonaisvaltainen riskienhallinta on sovellettavissa
kaikkeen liiketoimintaan organisaatiosta riippumatta. Potentiaalisten hydtyjen saavuttaminen
on kuitenkin riippuvaista siitd, miten yritys onnistuu kokonaisvaltaisten riskienhallinnan kéy-
tantdjen kehittdmisessd ja niiden kytkemisessd osaksi liiketoimintaansa. Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan kehittiminen onkin osoittautunut yritysten keskuudessa haasteelliseksi.

Aihealueen tutkiminen on térkedd niin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkulman ym-
marryksen lisddmiseksi, kuin kokonaisvaltaisten kdytdantdjen kehittdmisen ja osana sitd huo-
mioitavien tekijoiden tutkimiseksi. Tutkimuksen tarkoituksena on havainnollistaa, miti koko-
naisvaltainen riskienhallinta tarkoittaa liitketoiminnassa, ja miten yrityksen riskienhallintaa
voidaan ndkokulman mukaisesti kidytdnnossé kehittdd kokonaisvaltaisemmaksi.

Tutkimuksen empiria koostuu kohdeyrityksen riskienhallinnan kehitystarpeiden analysoinnis-
ta suhteessa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkékulmaan, sen toiminnassaan keskipitkalla
tdhtdimelld kohtaamien liiketoimintariskien kartoittamisesta, ja ndiden pohjalta kokonaisval-
taisten kdytantdjen luomisesta yritykseen sen liiketoimintariskien hallitsemiseksi.

Siind missé tutkimus keskittyy kohdeyrityksen riskienhallinnan kehittimiseen sen liiketoimin-
tariskien hallinnan kokonaisvaltaistamisen kautta, on tutkimuksesta saatavissa tukea myos
yritysten pitkdn tdhtdimen strategisten tai lyhyen tdhtdimen operatiivisten riskien hallinnan
kehittamiseen kokonaisvaltaisen ndkokulman mukaisesti.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely

Riskienhallinnan merkitys liiketoiminnassa on jatkuvassa kasvussa. Yritykset kohtaavat toi-
minnassaan sekd vakuutettavissa olevia, puhtaita riskejé, ettd myos voiton mahdollisuuden
omaavia spekulatiivisia riskejd, jotka eivédt péddsddntoisesti ole vakuutettavissa (Vaughan
1997, 20). Siind missa riskienhallinnan térkeys on jo pitkdédn tunnistettu pankki- ja rahoitus-
alalla, on se 10ytdnyt tiensd myos muille toimialoille ja yritystoimintaan yleensi. (Lam 2006,

3-6)

Riskienhallinnan merkityksen ymmaértdmistd on vauhdittanut niin talouden epdvakauden tai
muiden syiden aiheuttamat yrityskatastrofit, sddntelyn lisddntyminen, luottoluokittajien ja
muiden sidosryhmien huomion kiinnittyminen yritysten riskienhallinnan kaytintoihin, sekd
litkketoiminnan kansainvilistyminen ja monimuotoistuminen (Lam 2006, 3-6; Schrader 2006,
65). Taméan ohella sen ndkokulma on siirtynyt yksikko- tai toimintokohtaisesta, traditionaali-
sesta riskienhallinnasta kohti kokonaisvaltaista, koko yrityksen toiminnan kattavaa riskienhal-
lintaa (Enterprise Risk Management, ERM). Traditionaalisen riskienhallinnan painottuessa
yrityksen vahinko-, rahoitus- ja luottoriskien hallintaan, huomioi kokonaisvaltaisen riskien-
hallinnan nédkdkulma myds yritysten toimintaan liittyvit strategiset, liikketoiminnalliset ja ope-
ratiiviset riskit. Perimméisend syynd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kéytintdjen kehitta-
miselle on yritysten pyrkimys saavuttaa niiden kautta liiketoiminnallista lisdarvoa. (Schreder

2006, 65-66; Beasley & Frigo 2010, 32-34; Andersen & Schrader 2010, 123-128)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan soveltamisesta liikketoiminnassa onkin saatavissa merkit-
tavid hyotyjd, paitsi riskien kattavamman hahmottamisen myos potentiaalisten litketoiminta-
mahdollisuuksien tunnistamisen kautta. Vaikkakin yrityksen strategiset, liikketoiminnalliset ja
operatiiviset riskit voivat olla subjektiivisuutensa ja heikomman mitattavuutensa vuoksi vai-
keita hahmottaa, on niiden huomiointi liiketoiminnan kannalta ensiarvoista. (Andersen &
Schroder 2010, 123-126) Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkulma auttaa yritysté tie-
toisesti punnitsemaan sen tavoittelemia hyotyja suhteessa niistd kumpuaviin riskitekijoihin

sen toiminnan eri tasoilla. Panostamalla kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kédytdnt6ihin yri-



tys voi paitsi hyotyd kattavamman riski-informaation my6té parantuneesta pdéatoksenteosta ja
toiminnallisesta varmuudesta, myos vahvistaa sidosryhmien luottamusta yrityksen toimintaa

kohtaan. (Erola & Louto 2000, 90; Lam 2006, 6-8; Schrader 2006, 66; Shortreed 2010, 111)

Kytkeytyessdin suoraan yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan kdytdnnot ovat sovellettavissa kaikkeen liiketoimintaan organisaatiosta riippumatta (Del
Bel Belluz 2010, 280). Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kdytidntdjen potentiaalisten hyoty-
jen saavuttaminen on kuitenkin tdysin riippuvaista siitd, miten hyvin yritys onnistuu riskien-
hallinnan kéytintojensd kehittdmisessd ja niiden kytkemisesséd osaksi omaa liiketoimintaansa.
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan siséllon ymmairtdmisen tason vaihdellessa yritysten kes-

kuudessa, voi my0s sen mukaisten kdytintdjen kehittiminen osoittautua haasteelliseksi.

Kokonaisvaltaista riskienhallintaa koskevia tutkimuksia on Suomessa tehty vain muutamia.
Tehdyt tutkimukset eivét kuitenkaan ole kattavasti huomioineet yritysten strategisten ja liike-
toiminnallisten riskien hallintaa osana kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nékdkulmaa. Niin
ikddn tutkimuksissa ei ole késitelty kuinka yritys voi kdytdnnossd kokonaisvaltaisen nako-
kulman mukaisten riskienhallintakdytdntdjen kehittdmisessd edeti, saati mité tekijoitd niiden

yhteydessd on huomioitava.

Aihealueen tutkiminen néistd ldhtokohdista on tarkedd niin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
nidkokulman ymmaérryksen lisadmiseksi, sen eri ulottuvuuksien kattavammaksi huomioimi-
seksi, kuin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kdytidntdjen kehittdmisen ja osana

sitd huomioitavien tekijoiden tutkimiseksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen tavoitteina on kuvata mitd kokonaisvaltainen riskienhallinta tarkoittaa liiketoi-
minnassa sekd sen pohjalta selvittdd, miten yrityksen riskienhallintaa voidaan kehittdd vas-
taamaan kattavammin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkulmaa ja sen mukaisia ris-
kienhallinnan kaytént6jd. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisdltéd kisitelldan tutkimukses-
sa keskittyen sen strategisiin ja liiketoiminnallisiin ulottuvuuksiin, jéttden traditionaalisen
riskienhallinnan jo késittdmien vahinko-, rahoitus- ja luottoriskien hallinta tarkastelun ulko-

puolelle.



Tutkimus on Yleisradio Oy:n toimeksiantama. Tutkimuksen tavoitteena on analysoida Yleis-
radion riskienhallinnan merkittdvimpid kehitystarpeita suhteessa kokonaisvaltaisen riskienhal-
linnan ndkdkulmaan, seké niiden pohjalta kehittdd yhtion riskienhallinnan kéaytant6ja edelleen
luoden sen toimintaan istuvat toimintamallit kohdattavien riskien hallitsemiseksi kokonaisval-

taisen ndkokulman mukaisesti.

Osana tutkimusta toteutettavan kehitystarpeiden analysoinnin my6tid Yleisradion riskienhal-
linnan ensisijaiseksi kehityskohteeksi valikoituu yhtion toiminnassaan kohtaamien liiketoi-
mintariskien hallinnan kehittiminen. Siten Ylen riskienhallintaa kehitetdén tutkimuksessa sen
litkketoimintariskien hallinnan kehittimisen kautta, jossa olennaista on yhtiéon soveltuvien
kaytintdjen luominen kohdattavien liiketoimintariskien hallitsemiseksi kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan nédkdkulman mukaisesti. Kehitystydn myotd pyritddn saavuttamaan laaja tie-
tdmys yhtion toiminnassaan tutkimuksen toteutushetkelld kohtaamista liiketoimintariskeista,
luomaan soveltuvat kdytdnndt niiden hallitsemiseksi, sekd kytkemédn ne osaksi yhtion toi-

mintaa.

Tutkimuksen paédtutkimusongelma on:

— Miten yrityksen liiketoimintariskien hallintaa voidaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan

ndkokulman mukaisesti kehittdd?

Paitutkimusongelmaa tukevat alatutkimusongelmat:

1) Miti kokonaisvaltainen riskienhallinta on ja mitkd ovat sen soveltamisen potentiaaliset

hyodyt?

2) Mitd vaiheita kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kdytdntojen kehittiminen pitdd

sisdllddn ja mitd tekijoitd siind on huomioitava?

Tutkimuksen ensimmadisen alatutkimusongelman tarkoituksena on kuvata mitid kokonaisval-
tainen riskienhallinta tarkoittaa, sekd esitelld litketoiminnallisia perusteita sen mukaisten ris-
kienhallinnan kiytintdjen kehittdmiselle. Ensimmadiseen alatutkimusongelmaan vastataan

tutkimuksen teoriaosuuden alussa luvussa 2, jossa kuvataan yrityksen riskienhallinnan néko-



kulman muutosta traditionaalisesta riskienhallinnasta kohti kokonaisvaltaista riskienhallintaa,
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan siséltod, sen soveltamisen potentiaalisia hydtyjé liiketoi-

minnassa sekd kokonaisvaltaista ndkokulmaa kuvaavia riskienhallintastandardeja.

Tutkimuksen toisen alatutkimusongelman tarkoituksena on selvittdd tarkemmin kokonaisval-
taisen riskienhallinnan kdytantdjen sisdltod ja niiden kehittdmiseen liittyvid vaiheita, seké ke-
hitystyon onnistumisen kannalta olennaisia tekijoitd. Toiseen alatutkimusongelmaan vastataan
luvuissa 3 ja 4. Luvussa 3 késitellddn kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijoitd, joiden
ymmaértiminen ja huomiointi on vilttiméatontd pyrittdessd kehittimiédn yrityksen riskienhal-
lintaa kohti kokonaisvaltaisen ndkdkulman mukaisia kdytdnt6jd. Kokonaisvaltaisen riskien-
hallinnan osatekijoiden kautta selvitetddn, mitd kehitystydssd on huomioitava ja mitid koko-
naisvaltaisten kaytédntdjen luominen yritykseen kadytdnnOssd tarkoittaa. Luvussa 4 kdydéddn
nithin perustuen ldpi miten yrityksen tulisi riskienhallinnan kehittimisessdin edetd, mitd osa-
tekijoiden kytkeminen toimintaan seké riskienhallinnan seuranta ja jatkuva kehittiminen tar-
koittaa, sekid esitellddn kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kéytédntéjen implementoinnin on-

nistumisen edellytyksia.

Tutkimuksen péadtutkimusongelmaan vastataan tutkimuksen teoriaosuuden ja alatutkimuson-
gelmien pohjalta toteutetun empiriaosuuden kautta. Tutkimuksen empiriaosuuden alussa lu-
vussa 5 analysoidaan kohdeyrityksessd tutkimuksen aloittamishetkelld olemassa olevia ris-
kienhallinnan rakenteita ja kdytdntdjd suhteessa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkul-
maan ja sen mukaisiin riskienhallinnan kdytantdihin. Kehitystarpeiden analysoinnin perusteel-
la tutkimuksen empiriassa keskitytddn yhtion liiketoimintariskien hallinnan kehittdmiseen ja

sitd tukevien kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kdytintdjen luomiseen.

Kokonaisvaltaisen ndkokulman mukaisesti ndiden kédytdntdjen kehittimisen ennakkoedelly-
tyksend on omattava laaja ja tuore késitys tutkimuksen toteuttamishetkelld toiminnassa koh-
dattavista liiketoimintariskeisté ja niiden koetuista merkityksistd toiminnassa, sekd kokemuk-
sia yhtioon soveltuvista kiytdnnoistd niiden hallitsemiseksi. Tdmén vuoksi tdrkedn osan tut-
kimuksen empiriaa muodostaa Yleisradion liiketoimintariskien kartoitus. Kartoituksen tarkoi-
tuksena on kuvata, miten yritys voi kdytdnndsséd kartoittaa kohtaamiaan liiketoimintariske;ja,
mité tekijoitd siind tulee huomioida, millaisia yrityksen toiminnassaan kohtaamat liiketoimin-
tariskit voivat olla, miten niitd voidaan analysoida sekd minkélaista informaatiota riskien kar-

toittamisesta on mahdollista saada toiminnassa hyddynnettdvéksi. Kartoituksen toteuttaminen



on olennaista paitsi yhtion toimintaan istuvien liiketoimintariskien hallintakdytint6jen méadrit-
tamiseksi, my0s riskienhallinnan sisdllon ja hydtyjen ymmaértimisen edistdmiseksi yhtiossa.
Tamai puolestaan on tirkedd paitsi riskienhallintaan sitoutumisen varmistamiseksi, myos luo-
tavien kdytintdjen kytkemiseksi toimintaan. Ylen liiketoimintariskien kartoituksen toteutta-

mista kdytdnnon tasolla ja kartoituksesta saatavaa informaatiota késitelldén luvussa 6.

Toteutettavan liiketoimintariskikartoituksen pohjalta méaritellddn kokonaisvaltaisen riskien-
hallinnan mukainen viitekehys yhtion liiketoimintariskien hallitsemiseksi jatkossa, joka ku-
vastaa yritykseen kyseisten riskien hallitsemiseksi luotavia kaytdntdja ja rakenteita. Liiketoi-
mintariskien hallitsemiseksi luotavat kiytdnnot tukevat samalla my6s yhtion riskienhallintaa
kokonaisuutena. Ylen liiketoimintariskien hallinnan viitekehystd ja sen kytkemistd yhtion

toimintaan kéasitelldan luvussa 7.

Luku 8 muodostaa tutkimuksen yhteenvedon, jossa arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja

tutkimusongelmiin vastaamista seké esitetddn jatkokehitystarpeita tutkimukseen liittyen.

Yritysten riskienhallinnan kontekstin ollessa hyvin laaja, on muistettava kunkin yrityksen
kehittamistarpeiden olevan yksil6llisid riippuen niiden toiminnasta ja niiden entuudestaan
soveltamista riskienhallinnan kéytdnnoistd. Kehittdessddn riskienhallintaansa kokonaisvaltai-
sempaan suuntaan yritysten tuleekin analysoida omaan liiketoimintaansa liittyvit riskienhal-
linnan ensisijaiset kehitystarpeet suhteessa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nikékulman

sisdltoon ja kdytintoihin, ja edetd riskienhallintansa kehittimisessd niiden mukaisesti.

Siind missd kokonaisvaltaista riskienhallintaa ja sen implementointia yritykseen késitteleva
tutkimuksen teoriaosuus soveltuu liiketoiminnassa hyddynnettaviksi yrityksestd riippumatta,
kumpuaa tutkimuksen empiriaosuus suoraan kohdeyrityksesté ja sen riskienhallinnan kehitys-
tarpeista, eivitki siind toteutetut etenemistavat ja menetelmét siten vélttdmatta sovellu jokai-
sen yrityksen litketoiminnassa hyddynnettdviksi. Tutkimuksen empiriaosuus toimii kuitenkin
hyddyllisend case-esimerkkind kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kayténtdjen ke-
hittdmisestd yritykseen kéytdnnon tasolla, havainnollistaen siind huomioitavia tekijoitd ja

mahdollisia etenemistapoja yritysten omaan toimintaan suhteutettavaksi.

Siind missd tdmd tutkimus keskittyy kohdeyrityksen toiminnassaan keskipitkélld tdhtdimelld

kohtaamien liiketoimintariskien hallinnan kehittimiseen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan



nidkokulman mukaisesti, on tutkimuksen sisédllostd saatavissa hydtyd my0s yritysten pitkdn
tadhtdimen strategisten tai lyhyen tdhtdimen operatiivisten riskien hallinnan kokonaisvaltaista-

miseen, kunkin yrityksen omien tarpeiden mukaisesti.

1.3 Tutkimuksen keskeisimmait Késitteet ja rajaukset

Yritysten toiminnassaan kohtaaman riskikentdn ollessa hyvin laaja, ei sen késittely kokonai-
suudessaan ole Pro Gradu -tutkimuksen puitteissa tarkoituksenmukaista ja tutkimukseen on
tehtéva sen tavoitteiden mukaisia rajauksia. Ohessa kdydaén lyhyesti ldpi tutkimuksen merkit-
tdvimmat kéasitteet sekd tutkimuksen olennaisimmat rajaukset. Muilta osin késitteet selvenne-

tdén tutkimuksessa asiayhteyksissdan.

1.3.1 Traditionaalinen vs. kokonaisvaltainen riskienhallinta

Traditionaalinen eli perinteinen riskienhallinta keskittyy rahoitus- ja luottoriskien sekéd va-
kuuttamiskelpoisten vahinkoriskien hallintaan. Sen tavoitteet painottuvat vahvasti kyseisten
riskien todennikoisyyksien pienentdmiseen, riskien realisoitumisesta aiheutuvien tappioiden
valttdmiseen ja vdahentdmiseen sekd mahdollisimman kustannustehokkaiden riskiensiirtokei-
nojen hyddyntimiseen. (Andersen & Schroder 2010, 7678, 128; Vaughan 1997, 23) Tradi-

tionaalisen riskienhallinnan ominaispiirteitd kdsitellddn tarkemmin luvussa 2.1.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta puolestaan kiinnittdé traditionaaliseen ndkokulmaan sisil-
tyvien riskilajien lisdksi huomioita myds yrityksen toimintaan liittyviin subjektiivisempiin,
strategisiin, litketoiminnallisiin ja operatiivisiin riskeihin. Kokonaisvaltaisessa riskienhallin-
nan ndkokulmassa yrityksen toiminnassaan kohtaamat riskit tulevat traditionaalista ndkdkul-
maa kattavammin huomioiduksi kyseisten riskien ollessa keskeisid yrityksen toiminnan kan-
nalta. (Andersen & Schreder 2010, 77-80; Beasley & Frigo 2010, 33) Kokonaisvaltaisen ris-

kienhallinnan siséltoa kdsitelldan tarkemmin tutkimuksen teoriaosuudessa luvuissa 2, 3 ja 4.

1.3.2 Strategiset, liiketoiminnalliset ja operatiiviset riskit

Téssd tutkimuksessa strategiset, litketoiminnalliset ja operatiiviset riskit madritellddn niiden

litketoiminnallisten aikajénteiden perusteella, pohjautuen ISO31000:2009 riskienhallintastan-



dardin mukaiseen riskien médrittelyyn. Standardin mukaisesti riski mééritelladn “epédvarmuu-
den vaikutuksena asetettuihin tavoitteisiin”. Kyseiset epdvarmuuden aiheuttamat vaikutukset
voivat olla positiivisia, negatiivisia tai muutoin odotetusta poikkeavia, ja itse riski voidaan

kuvata tapahtuman, olosuhteiden muutoksen tai seurauksen muodossa. (ISO 2009, 1)

Niin méadritellyt riskit voivat vaikuttaa toimintaan lyhyelld, keskipitkélla ja pitkélld aikavalil-
14, niiden liittyessd vastaavasti yrityksen operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin tavoitteisiin ja
paatoksentekoon. Operatiiviset, taktiset ja strategiset riskit kumpuavat siten néihin liittyvasti

epavarmuudesta. (ISO 2009, 1-2; AIRMIC, ALARM & IRM 2010, 4)

Yrityksen strategiset pddtokset ja tavoitteet kuvailevat sen pitkédn tahtdimen tavoitteita, aika-
horisontin ollessa tyypillisesti 3-5 vuotta tai enemmain. Taktisilla tavoitteilla ja padtoksenteol-
la puolestaan tarkoitetaan, kuinka yritys pyrkii saavuttamaan asettamansa strategiset tavoit-
teet, aikajdnteenddn tyypillisesti kulloinkin meneillddn oleva suunnittelu- ja raportointikausi
eli toiminta 1-2 vuoden aikajinteelld. Operatiivisella toiminnalla puolestaan tarkoitetaan yri-
tyksen normaalia péivittdistd toimintaa ja siihen liittyvid lyhyen tédhtdimen tavoitteita ja paa-

toksentekoa. (ISO 2009, 1-2; AIRMIC, ALARM & IRM 2010, 4)

Tassd tutkimuksessa taktisten riskien sijaan puhutaan liiketoimintariskeisté, kasitteen kuvas-
taessa selkedmmin niiden sisédltdd suhteessa strategisiin ja operatiivisiin riskeihin ja toiminnan
eri aikajénteisiin. Liiketoimintariskeilld tarkoitetaankin tutkimuksessa pitkén tdhtdimen stra-
tegisten riskien ja péivittdistd toimintaa koskevien operatiivisten riskien vdlimuotoa, eli riske-
ja jotka koskevat yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista sekd niiden mukaista toi-
mintaa ja taktisella 1-2 vuoden aikajénteelléd. Siten liiketoimintariskit voivat olla esimerkiksi
strategian toteuttamiseen ja sen mukaisiin keskipitkén tdhtdimen tavoitteisiin, toimintaan ja

sen kehittdmiseen, resursseihin seké asiakkuuksiin liittyvid uhkia ja mahdollisuuksia.

Tutkimuksessa kaytettdvien riskien méérittelyn osalta on kuitenkin muistettava, ettei yksiselit-
teistd mallia erityyppisten riskien jaottelulle ole olemassa sen enempéi kirjallisuudessa kuin
litke-eldmassdkddn. Térkeintd onkin, ettd jokainen yritys médrittdd erityyppisten késittelyyn
omaan toimintaansa luontevasti istuvat jaottelutavat ja kidytdnnot riskien hallitsemiseksi. Ku-
ten luvussa 2.2.2 kdydddn ldpi, rajanveto strategisten, liiketoiminnallisten ja operatiivisten
riskien ja niiden hallinnan vélilld on toisinaan hankalaa, ja termejd kédytetddn usein ristikkéin.

On myds huomioitava, ettd kirjallisuudessa ja yritysten keskuudessa esiintyvit mééritelmét



kyseisistd riskeistd vaihtelevat varsin paljon, mikd on omiaan aiheuttamaan sekaannuksia ris-

kien ymmartdmisessa.

1.3.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus késittelee kokonaisvaltaista riskienhallinnan ndkdkulmaa, eikd siind siten syvalli-
sesti késitelld traditionaalista riskienhallintaa. Niin ikdin tutkimuksessa ei késitelld sisdistd

valvontaa, sisdistd tarkastusta eikd taloudellista riskienhallintaa.

Tutkimuksen teoriaosuus keskittyy yritysten kokonaisvaltaisen riskienhallinnan operatiivisiin,
litkketoiminnallisiin ja strategisiin ulottuvuuksiin, jittden traditionaalisen riskienhallinnan né-
kokulmassa jo perinteisesti huomioitujen vahinkoriskien seké rahoitus- ja luottoriskien hallin-
nan tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksen tavoitteiden kannalta olennaisinta on keskittyd
kokonaisvaltaisen nékokulman siséltdmien subjektiivisempien riskilajien hallintaan, eiki tra-

ditionaalisten riskienhallinnan painopisteiden tarkempi késittely ole niiden ohella relevanttia.

Koska seki strategisten, litketoiminnallisten ettd operatiivisten riskien hallinnan kehittdmisen
kasittely tutkimuksen empiriaosuudessa ei ole Pro Gradu -tutkimuksen laajuuden puitteissa
mahdollista, keskitytddn tutkimuksen empiriassa kohdeyrityksen riskienhallinnan kehittdmis-

tarpeiden analysoinnin myota sen litketoimintariskien hallinnan kehittdmiseen.

1.4 Tutkimuksen tieteelliset liihtokohdat ja tutkimusmenetelmiit

Tutkimuksen tieteelliset 1dhtokohdat muodostavat tutkimuksen perustan, koostuen tutkimuk-
sen metodologiasta, tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkimusstrategiasta. Tutkimusmenetelmat

puolestaan kuvaavat, milld menetelmillé valittuja tutkimusongelmia pyritdédn ratkaisemaan.

1.4.1 Tutkimuksen metodologia

Tieteelliset tutkimukset jaotellaan metodologioiltaan eli tutkimusotteiltaan kvalitatiivisiin ja
kvantitatiivisiin tutkimuksiin. Tdma tutkimus on suuntaukseltaan kvalitatiivinen. Kvalitatiivi-
sen eli laadullisen ja kvantitatiivisen eli méérdllisen suuntauksen erottaminen toisistaan ei

aina ole helppoa, eiké niitd voida taysin yksiselitteisesti jaotella.



Karkea tapa suuntausten vilisten erojen kuvaamiseen on maéiritelld kvalitatiivisen tutkimuk-
sen kasittelevdan merkityksid ja kvantitatiivisen tutkimuksen numeroita. On kuitenkin huomi-
oitava, ettd numerot ja merkitykset ovat toisistaan riippuvaisia numeroiden perustuessa merki-
tyksid siséltavddn kisitteellistimiseen, siind missd merkitysté siséltivid kisitteellisid ilmioita
voidaan ilmaista numeroilla. Siten my0ds mittaaminen sisdltdd aina sekd kvalitatiivisen ettd
kvantitatiivisen puolen. Kilpailevien suuntausten sijaan ne voivatkin tiydentdd toisiaan ja

esiintyd tutkimuksissa myds rinnakkain. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 135-137)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisessé asemassa on hypoteesien esittdminen, aiempien
teorioiden ja tutkimusten olemassaolo ja niiden suhteuttaminen tutkimuskohteeseen, késittei-
den madrittely, méaréllinen havaintoaineisto ja sen tilastollinen analysointi seké tutkimusjou-

kon valinta otantasuunnitelmineen (Hirsjdrvi, Remes, Sajavaara 2009, 139-140).

Kvalitatiiviselle tutkimukselle puolestaan on tyypillistd tutkimuskohteen kokonaisvaltainen
tarkastelu ja tiedonhankinta todellisiin tilanteisiin perustuen. Tapauksia késitelldén ainutlaa-
tuisina, ja tutkimusta toteutetaan joustavasti olosuhteiden mukaisesti. Pdinvastoin kuin kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa, sen 1dhtokohtana ei ole hypoteesien teorian testaaminen, vaan ai-
neiston moniulotteinen tarkastelu. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on myds ithmisten
suosiminen tiedon keruun ldhteend sekd kohdejoukon valinta tarkoituksenmukaisesti, sen si-

jaan ettd kdytettdisiin satunnaisotantaa. (Hirsjérvi, Remes, Sajavaara 2009, 164)

Tesch luokittelee kvalitatiivisen tutkimuksen ldhestymistavat neljidn ryhméén niiden kiinnos-
tuksenkohteiden mukaisesti. Teschin mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan olla
kiinnostuneita kielenpiirteistd, sddnnonmukaisuuksista, tekstin tai toiminnan merkityksen
ymmaértdmisestd tai reflektiosta sen mukaisesti, kuinka strukturoitu tai kokonaisvaltainen tut-
kimus on ja kuinka syviéllisesti kohdetta tutkitaan. (Tesch 1990, 72—73) Tamén tutkimuksen
kiinnostuksenkohteena on yrityksen toiminnan ja sen merkityksen ymmartdminen, seké osal-
taan my06s niiden reflektointi suhteessa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nidkokulmaan ja

sen mukaisiin riskienhallinnan kéyténtoihin.

Tutkimuksen tiedonintressi on hermeneuttinen, pyrkien syvélliseen ymmarrykseen tutkitta-
vasta 1lmiostd, tutkimuskohteesta ja sen toiminnasta. Tieteenfilosofiana hermeneutiikka pai-

nottaa tulkinnan ja ymmairryksen merkitystd osana tutkimusprosessia, tulkinnan ja toiminnan
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ollessa vilttimaton osa tutkimusta. Luonteeltaan hermeneutiikka on ontologista, keskittyen
sithen millainen on todellisuuden olemus ja mitd voimme siitd tietdd. Hermeneuttinen, tulkit-
seva tiedonintressi onkin tyypillinen kvalitatiivisen tutkimuksen osa. (Eriksson & Kovalainen

2008, 20-21; Metsamuuronen 2006, 84—88)

1.4.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusstrategia

Tarkoitukseltaan tutkimus on kartoittavaa ja kuvailevaa. Kartoittavalle tutkimukselle ominais-
ta on vdhin tunnettujen ilmididen selvittdiminen, uusien ilmididen l9ytdminen seki tilanteiden
seuraaminen. Kuvailevalle tutkimukselle puolestaan ominaista on esittdd kuvauksia tapahtu-
mista tai tilanteista seké nostaa esille ilmididen keskeisid piirteitd. Siind missé selittdva tutki-
mus pyrkii selittdmddn miksi jokin asia on tietylld tavalla tai mité tietyistd asiantiloista seuraa,
kuvailevassa tutkimuksessa kysytddn miten tai millainen tietty asia on. (Hirsjérvi, Remes,
Sajavaara 2009, 129, 138-139; Metsdmuuronen 2006, 38—40; Eriksson & Kovalainen 2008,
27)

Tutkimusstrategialtaan tutkimus on tapaustutkimusta, kohteenaan yritys, sen riskienhallinnan
kaytdnnot sekd sen toiminnassaan kohtaamat liiketoimintariskit. Tutkimus siséltdd myds toi-
mintatutkimuksen piirteitd, pyrkien vastaamaan kidytdnnon toiminnassa havaittuun ongelmaan
ja kehittdmddn olemassa olevia kdytdnt6jd. Seké tapaus- ettd toimintatutkimus soveltuvatkin
yleisesti juuri litke-eldmaén tarpeisiin, koska ongelmiin on l8ydettivi tapauskohtaiset ja kéy-

tannonldheiset ratkaisut. (Eriksson & Kovalainen 2008, 116, 193—-194)

Tapaustutkimus on laadullisen tutkimuksen yleisin tutkimusmuoto (Gummesson 2000, 83).
Tapaustutkimukselle tyypillistd on yksilon, ryhmén tai yhteison tutkiminen, aineiston kerda-
minen useilla eri menetelmilld, sekd tutkimuksen keskittyminen luonnollisiin tilanteisiin ja
prosesseihin. Tapaustutkimuksen tulokset eivét ole suoraan yleistettdvissd tutkimuskohteen
ulkopuolelle, vaan ne muodostavat aina tietyn ilmién mahdollisimman totuudenmukaisen
kuvauksen. Tapaustutkimuksen tavoitteena onkin kuvailla tutkittavaa ilmiditd, ymmartaa sitd
syvillisemmin sekid tuottaa siitd yksityiskohtaista ja kokonaisvaltaista tietoa. (Hirsjédrvi, Re-

mes, Sajavaara 2009, 134-135; Eriksson & Kovalainen 2008, 117).

Toimintatutkimus pyrkii puolestaan ratkaisemaan kidytdnnon ongelmia, ldhtokohtanaan ldhei-

nen suhde tutkittavaan ilmidon, kéytdntoon tai ongelmaan. Siten se soveltuu erityisesti tilan-
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teisiin, joissa pyritddn 10ytdmdin kiytdnnonldheisid tapoja tietyn ongelman ratkaisemiseksi.
Toimintatutkimukselle ominaista on sen tilanteeseen sitoutuneisuus, yhteistyon vaatiminen,
osallistuneisuus seka itseddn tarkkaileminen. Toimintatutkimuksessa olennaista on my0s siind
kidsiteltdivin toiminnan ja toimijoiden maddritteleminen. (Metsdmuuronen 2006, 102—-103;

Eriksson & Kovalainen 2008, 193-201)

Téssd tutkimuksessa toiminnalla tarkoitetaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkékulman
mukaisten kédytdntéjen luomista kohdeyrityksen liiketoimintariskien hallitsemiseksi. Toimi-
joilla puolestaan késitetdén koko kohdeorganisaatio seké erityisesti sen litketoimintariskien
hallinnan kehittdmisen kannalta olennaiset henkildt kattaen yhtion johto- ja paillikkotason

sekd muutamia aiheen kannalta olennaisia asiantuntijoita.

1.4.3 Tutkimusmenetelmiit

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu Yleisradiossa tutkimuksen aloittamishetkelld ole-
massa olevien riskienhallinnan kédytdntdjen ja niiden kehitystarpeiden analysoinnista suhtees-
sa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndakdkulmaan ja sen mukaisiin kdytidntoihin, Ylen toi-
mintaan 1-2 vuoden aikajénteelld liittyvien liiketoimintariskien kartoittamisesta, sekd nididen
pohjalta luotavista yhtion liiketoimintariskien hallinnan kdytdnnoistd. Néiden toteutuksesta

vastaa kokonaisuudessaan tutkija.

Yleisradion riskienhallinnan merkittdvimpien kehitystarpeiden analysointi tapahtuu havain-
noimalla Ylessd ennen tutkimuksen toteuttamista olemassa olevia riskienhallinnan kayténtoja
sekd vertailemalla niitd suhteessa kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esiteltyihin kokonaisvaltai-
sen riskienhallinnan nikékulman mukaisiin kiytédntéihin. Menetelménd havainnoinnin etuihin
kuuluu vélittdmén tiedon saaminen yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta sekd
tutkimuksen kytkeminen luonnollisiin ymparistdihin. Havainnointi soveltuu siten hyvin kvali-
tatiivisen tutkimuksen menetelméksi, mutta vaatii aikaa ja asiantuntemusta tutkittavasta ai-
heesta. (Hirsjérvi, Remes, Sajavaara 2009, 212—-214) Havainnoinnin ja vertailun pohjalta ar-
vioidaan, mikd osa-alue yhtion riskienhallinnassa vaatii ensisijaisesti kehittdmistd suhteessa
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkulmaan ja siihen, mistd yhtidlle olisi eniten liiketoi-

minnallista hy6tya.



12

Kuten luvussa 1.2 todettiin, Yleisradion riskienhallinnan ensisijaiset kehitystarpeet suhteessa
kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan liittyvdt sen toiminnassaan kohtaamien liiketoimintaris-
kien hallitsemista tukevien, kokonaisvaltaisen ndkokulman mukaisten kdyténtdjen kehittdmi-
seen. Tdmén ennakkoedellytyksend on omattava kattava ja tuore kisitys kohdattavista liike-
toimintariskeistd ja niiden merkittdvyyksistd toiminnassa, sekd kokemuksia yhtioon soveltu-
vista kdytdnnodistd niiden hallitsemiseksi. Siten tirkeén osan tutkimuksen empiriaa muodostaa
toteutettava Ylen liiketoimintariskien kartoitus. Sen tarkoituksena on havainnollistaa, miten
yritys voi kdytdnndssd kokonaisvaltaisen ndkokulman mukaisesti kartoittaa kohtaamiaan lii-
ketoimintariskejd, mitd tekijoitd siind tulee huomioida, millaisia yrityksen toiminnassaan koh-
taamat liiketoimintariskit voivat olla, miten niitd voidaan analysoida sekd minkalaista infor-
maatiota riskien kartoittamisesta on mahdollista saada toiminnassa hyddynnettdaviksi. Lisdksi
kartoitus osaltaan auttaa riskienhallinnan ymmarryksen lisddmisessd ja sithen sitoutumisen

varmistamisessa yhtidssd pohjustaen myos luotavien kayténtdjen kytkemistd toimintaan.

Liiketoimintariskien kartoitus toteutetaan puolistrukturoituna kyselynd Yleisradion intranetin
ominaisuuksiin kuuluvalla kyselytyokalulla. Kartoituksesta saatavaa aineistoa kisitellddn ja
analysoidaan Excel -taulukko-ohjelmalla. Vaikkakin menetelméén liittyy kvantitatiivisia piir-
teitd, edustavat riskien arvioinnissa kdytettdvit numeeriset arvot kuitenkin laadullisia merki-
tyksid, ja kartoituksen intressit ovat lahtokohtaisesti laadullisia. Kuten edelld todettiin, tutki-
muksen tavoitteiden kannalta keskeisintd ei ole numeeristen arvojen saaminen kartoitettaville
riskeille tai niiden vertailu, vaan riskikartoituksen toteuttamisen ja kartoituksesta saatavissa

olevan informaation ja hy6tyjen havainnollistaminen suhteessa kidytdnnon liiketoimintaan.

Tutkimusmenetelménd kyselyn etuihin kuuluvat laajan tutkimusaineiston kerddminen tehok-
kaasti my0s suurilta kohdejoukoilta. Hyvian kyselylomakkeen teko vaatii tutkijalta laaja-
alaista tietoa ja osaamista tutkittavaan kohteeseen liittyen, mutta palkitsee sekd kattavan ai-
neiston saamisella kohtuullisessa ajassa ettd kustannustehokkuudellaan. Kyselyn yleisid heik-
kouksia puolestaan ovat epdvarmuus vastaajien vakavasta suhtautumisesta kyselyyn sekd mi-
ten hyvin vastaajat ovat selvilld tutkittavasta aihealueesta. Niin ikddn annetut valmiit vastaus-
vaihtoehdot saati kysymykset kokonaisuutena eivét vilttiméttd osoittaudukaan vastaajien
ndkokulmasta toimiviksi, ja myds kyselyyn vastaamattomuus voi jossain tapauksissa nousta

suureksi. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 195)
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Kysely siséltdd sekd siind esitettyjen strukturoitujen liiketoimintariskien arviointia luotavalla
viisiportaisella riskien merkittdvyyksid kuvaavalla asteikolla, ettd avoimia kysymyksid, joihin
vastaajilla on mahdollisuus lisdtd huomioitaan osa-alueisiin, riskeihin tai arvioihinsa liittyen.
Avoimet kysymykset antavat vastaajille mahdollisuuden ilmaista itsedén vapaasti sekéd osoit-
tavat vastaajien tietdimysta ja keskeisid nikemyksié aiheeseen liittyen. Asteikolliset kysymyk-
set puolestaan mahdollistavat vastausten vertailukelpoisuuden ja késiteltdvyyden, seké autta-
vat vastaajia tunnistamaan asian ilman ettd heidin pitdisi muistaa se. (Hirsjarvi, Remes, Saja-

vaara 2009, 201)

Koska kattavimmat ndkemykset ja tietdimys yhtion toimintaan liittyvistd liiketoiminnan riski-
tekijoistd 10ytyy eri yksikdiden ja toimintojen vastuullisilta henkil6iltd itseltddn, e1 pelkkid
valmiita vastausvaihtoehtoja kannata kayttdd ja strukturoitujen kysymysten ohella myds
avoimien kysymysten kdyttd on riskien kartoittamiseksi perusteltua. Avoimet vastauskentit
mahdollistavat vastaajien omien ndkemysten ja kokemusten esiin saannin sekd avaavat vas-
taajien tietdmystd aiheesta. Strukturoitujen riskien arvioinnin avulla pystytdén puolestaan sel-
vittdiméaan yhtion kohtaamien liitketoimintariskien koettuja merkityksid toiminnassa ja suhteut-

tamaan niitd paitsi yksittdin my0s osa-alueittain toisiinsa ndhden.

Kyselyn kohdejoukoksi valitaan Yleisradion johto- ja pééllikktason valtaosin kattava laajen-
nettu johtotiimi, genretuottajat, tilaajat ja ohjelmapéaillikot, sekd muutamia paéllikoitd ja asi-
antuntijoita ndiden ryhmien ulkopuolelta. Kohdejoukkoon siséllytetddn siten kaikki kyselyn
sisdllon kannalta olennaiset tahot yhtiossd, kattaen yhteensd 97 henkil6d. Kyseiset vastaaja-
ryhmaét edustavat Ylesséd parhaiten juuri niitd henkilditd, jotka ovat keskeisid sekd yhtion stra-
tegisessa ettd 1-2 vuoden liiketoimintariskeihin liittyvédssd péédtoksenteossa ja toiminnan
suunnittelussa, ja joiden vastuulle erityyppisten liiketoimintariskien huomiointi kdytdnnossi
kohdistuu. Kyselyn avulla voidaan kerété kohdeyrityksen toiminnan eri ulottuvuudet kattava,

laaja aineisto sen liiketoimintariskien kartoittamisen kannalta olennaisilta henkilGilta.

Kartoituksen pohjalta saatavia kokemuksia ja informaatiota on tarkoitus hyodyntda Ylen stra-
tegisessa ja toiminnallisessa suunnittelussa ja ohjauksessa. Néin ollen kartoituksen tuloksilla
on vaikutuksensa yhtidtason ohella myds vastaajien edustamien yksikdiden ja toimintojen
toimintaan ja siten myos heiddn omaan tyohonsé. Liiketoimintariskien kartoituksella ja niiden
hallinnan kehittdmiselld haetaankin koko organisaation etuja sekéd yhtio- ettd yksikkotasolla.

Néamé seikat tiedostaessaan myotd vastaajatkin todennékodisesti suhtautuvat kyselyyn vaka-
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vammin ja pyrkivédn vastaamaan siithen huolellisemmin. Liséksi vastausten validiutta oletetaan
tukevan kohdejoukon roolit ja vastuut organisaatiossa, jonka myotd heiltdi myos odotetaan

saatavan paras kuva tutkittavasta kokonaisuudesta.

Liiketoimintariskikartoituksen toteuttamisen myotd saadaan kattavaa tietoa tutkimuksen to-
teutushetkelld Ylen kohtaamista liiketoimintariskeistd ja niiden merkityksestd toiminnassa,
edistden myds niiden ymmartdmisté ja riskienhallintaan sitoutumista yhtidssa. Lisdksi saadaan
kokemuksia kokonaisvaltaiseen nidkokulmaan perustuvasta liiketoimintariskien kartoittami-
sesta kdytdnnon tasolla sekd yhtioon soveltuvista toimintamalleista kyseisten riskien hallitse-
miseksi. Néiden perusteella luodaan yhtion toimintaa tukeva viitekehys sen kohtaamien liike-
toimintariskien hallitsemiseksi kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nékokulman mukaisesti.
Viitekehys kuvastaa kyseisten riskien hallitsemiseksi luotavia kdytintdjd ja rakenteita, jotka

pyritdén kytkemdan normaaliksi osaksi yhtion toimintaa.

1.5 Keskeinen kirjallisuus ja tutkimukset

1.5.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan Kirjallisuus

Kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan liittyvaa kirjallisuutta on yleisesti ottaen laajasti saatavil-
la. Aiheeseen liittyvé kirjallisuus ja artikkelit julkaisut ovat padasiassa ulkomaisia. Kokonais-
valtaisen riskienhallinnan ollessa varsin laaja kisite, on siithen liittyvd kirjallisuuden osalta
kuitenkin huomioitava, ettd vaikkakin julkaisut otsikkotasolla viittaisivat yhdenmukaisesti
kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan, vaihtelee niiden tosiasiallinen sisdlto ja riskienhallinnan
ndkokulmat huomattavasti. Lisdksi osa niistd keskittyy esimerkiksi finanssialan riskienhallin-
taan, sisdiseen valvontaan, tdssd tutkimuksessa sovellettavaa perspektiivid kontrollikeskei-
sempdin nikokulmaan, tai vahinkoriskeihin painottuvaan riskienhallintaan. Néin ollen suuri-
kaan osa nimelliselld tasolla kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan liittyvistd julkaisuista ei
sovellu tutkimuksessa hyddynnettéviksi, ja aiheen kannalta olennaisen kirjallisuuden hankin-

ta osoittautui melko tyolaéksi.

Tutkimuksessa on kiytetty tutkimusaiheen kannalta relevanteinta tutkijan saatavilla olevaa
kirjallisuutta. Kirjallisuus painottuu uusimpiin aihetta késitteleviin julkaisuihin, jotka huo-

mioivat my0s yrityksen riskienhallinnan strategiset ja liiketoiminnalliset ulottuvuudet. Tar-
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kasteltaessa aiheeseen liittyvid artikkeleita puolestaan ilmeni, ettd suuri osa tutkimuksen kan-
nalta olennaisista artikkeleista on julkaistu osana aiheesta julkaistuja kokoomateoksia, jotka
ovatkin tutkimuksen kannalta merkittdvid l&hteitd. Keskeisimpid tutkimuksessa kaytettyja
teoksia ovat siten Fraserin ja Simkinsin vuonna 2010 julkaisema kokoomateos “Enterprise
Risk Management: Today’s Leading Research and Best Practices for Tomorrow’s Executi-
ves”, Andersenin ja Schrederin niin ikd&n vuonna 2010 julkaisema ’Strategic Risk Manage-
ment Practice: How to Deal Effectively with Major Corporate Exposures”, Chewn vuonna
2008 julkaisema kokoomateos “Corporate Risk Management”, Andersenin kokoomateos
“Perspectives on Strategic Risk Management” vuodelta 2006, sekd Ongin samana vuonna

julkaistu kokoomateos "Risk Management: a modern perspective”.

Tutkimuksessa hyddynnetddn myods soveltuvin osin muita aiheeseen liittyvid julkaisuja, eri
tahojen (mm. ISO, COSO, FERMA) julkaisemia kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standar-
deja ISO 31000:2009 riskienhallintastandardiin painottuen, sekd riskienhallintaorganisaatioi-

den raportteja standardeihin ja kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan liittyen.

1.5.2 Kokonaisvaltaista riskienhallintaa koskevat tutkimukset

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan suosion lisdéntymisestd huolimatta kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan kdytintdjen kehittdmistd koskevia tutkimuksia on olemassa vain muutamia.
Siten kdytdnnonldheisid vinkkejd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnista yri-

tykseen ja siind huomioitavista tekijoistd on tutkimusten nojalla saatavissa vain vihén.

Yksi hyodyllisimmistd aiheeseen liittyvistd case-tutkimuksista on Aabon, Fraserin ja Simkin-
sin artikkelissaan ”The Rise and Evolution of the Chief Risk Officer: Enterprise Risk Mana-
gement at Hydro One” (2005) kuvaama yrityksen riskienhallinnan kehittimisen taival, josta
on omaan toimintaansa hakenut esimerkkid muun muassa Maailmanpankki (the World Bank).
Yritysten kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kdytdntdja ovat tutkineet vuosina 2001 ja 2002
myo6s Barton, Shenkir ja Walker, kdyttden tutkimuskohteinaan kokonaisvaltaisen riskienhal-
linnan kaytdntdjen kehittdmisen eri vaiheissa olevia, eri toimialoja edustavia yhdysvaltalaisia

ja kanadalaisia yrityksié.

Kanadalaisten yritysten keskuudessa sovellettavia kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kéytén-

tojd tutkivat vuonna 2003 myds Kleffner, Lee ja Mcgannon. Vuonna 2008 yli 700 amerikka-
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laisen yrityksen riskienhallinnan nykytilaa puolestaan tutkivat Beasley, Branson ja Hancock.
Yritysten toiminnallisen tehokkuuden heikkouden ja epdonnistuneen riskienhallinnan vélistd
yhteyttd tutkivat vuonna 2005 Mankins ja Steele, tutkimuskohteinaan ldhes 200 suuryritystd

ympaéri maailman.

Riskienhallinnan asiantuntijapalveluita tarjoavat yritykset puolestaan julkaisevat kokonaisval-
taiseen riskienhallintaan liittyvid tutkimusraporttejaan ldhes vuosittain. Niiden toteuttamat
tutkimukset ovat padsddntoisesti suurelle joukolle suunnattuja kyselytutkimuksia koskien yri-
tysten soveltamia riskienhallintakdytdntdjd, ja niistd saatava tietoa hyddynnetdén tissa tutki-

muksessa soveltuvin osin.

Suomessa kokonaisvaltaista riskienhallintaa ei ole juurikaan tutkittu, eikd aiheesta ole julkais-
tu viitoskirjoja. Kotimainen riskienhallinnan tutkimus painottuukin traditionaalisen riskien-
hallinnan nidkokulmaan, johon liittyen on tehty myos joitakin véitoksid. Yritysten riskienhal-
lintaa koskevia pro gradu -tutkimuksia puolestaan on Suomessa tehty melko paljon eri niako-
kulmista ja eri toimialoilla erityisesti 2000-luvun alusta l&htien. Aiempia tutkimuksia tarkas-
teltaessa kuitenkin havaitaan, ettd tissa tutkimuksessa kasiteltdvin kokonaisvaltaisen riskien-
hallinnan ndakdkulman sijaan valtaosa niistd painottuu traditionaalisen riskienhallinnan nako-
kulmaan ja sen mukaisten riskien hallintaan, sisdiseen valvontaan ja tarkastukseen, tai kytkey-
tyvit johonkin tiettyyn toimialaan, kuten finanssisektorille. Niissd tutkimuksissa, joissa koko-
naisvaltaista riskienhallintaa on késitelty, jd4 kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisdllon ku-
vaaminen kuitenkin varsin suppeaksi tai kuvattu sisiltd ei vastaa téssd tutkimuksessa késitel-

tdvaa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan perspektiivid.

Aiemmista tutkimuksista kattavimmin tissd tutkimuksessa sovellettavaa kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan ndkdkulmaa késittelee Poyryn (2008) Pro Gradu -tutkimus kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan (ERM) jalkauttamisen avaintekijoistd. Tutkimus keskittyy yritysten koko-
naisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisessa kokemiin haasteisiin, jittden kuitenkin koko-
naisvaltaisen riskienhallinnan siséllon ja sen kehittdmisen kannalta olennaisten tekijoiden ku-
vaamisen pintapuoliseksi. Tutkimuksessa ei kisitelld tarkemmin strategisten, liiketoiminnal-
listen tai operatiivisten riskien hallintaa litketoiminnassa, vaikkakin ne ovat nikokulmassa
olennaisia riskilajeja traditionaalisen riskienhallinnan ndkokulmaan verrattuna. Niin ikédén

tutkimus ei késittele kokonaisvaltaisten riskienhallinnan mukaisten kdytantojen kehittdmista
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yritykseen, vaan keskittyy kuvaamaan yritysten riskienhallinnan jalkauttamisvaiheessa koke-

mia haasteita.

Yleisradiossa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittiminen on puolestaan ollut aiemmin-
kin tutkimuksen kohteena. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan soveltuvuutta Yleisradioon on
tutkinut Virta vuonna 2002 kartoittamalla Ylen uutisalueen riskejd yhtion tuolloisen riskien-
hallintapaallikon ja konsulttien kanssa. Tutkimus keskittyy uutisalueen riskien kartoittamiseen
operatiivisiin ja vahinkoriskeihin painottuen, sekd niihin liittyvien toimenpidesuositusten an-
tamiseen. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisdllon késittely jad tutkimuksessa kuitenkin
suppeaksi, eikd siind luoda kytkostd uutistoiminnasta yhtidtasoiseen kontekstiin tai toiminnan

muihin osa-alueisiin.

Nadistd 1dhtokohdista tutkimuksen toteuttaminen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisdlt6on

ja yritykseen sen mukaisten kdyténtdjen kehittamiseen liittyen on edelleen tarpeen.

1.5.3 Yleisradioyhtioiden riskienhallinta

Julkisen palvelun yleisradiotoiminnan riskienhallinnasta tai yleisradioyhtididen kohtaamista
riskeistd, saati mediayhtididen riskienhallinnasta ei ole saatavilla yleistd kirjallisuutta, tutki-
muksia tai artikkeleita. Yritysten riskienhallintaa tai niiden kohtaamia riskejd koskevan ai-
neiston saaminen ei niiden liiketoiminnallisen arkaluonteisuuden vuoksi yleensékddn ole to-
denndkdistd. Niin ollen yleisradioyhtididen riskienhallinnan kdytdnndistd ei ole saatavissa

tukea kohdeyrityksen riskienhallinnan kehittimiseen.

Sen sijaan yleisesti julkisen palvelun yleisradiotoimintaa Euroopassa ja muualla maailmassa,
sekd eurooppalaisia yleisradioyhti6itd on tutkittu paljon eri ndkdkulmista, kuten toiminnan
tehokkuuden, rahoituksen, rakenteiden, teknologian, yleison, kilpailun ja palvelutarjonnan
keskiOstd. Vastaavasti ndihin teemoihin liittyvaa kirjallisuutta ja julkaisuja on saatavilla koh-
tuullisesti, mutta valitettavasti niistd ei ole 10ytynyt viitteitd liittyen riskienhallintaan saati

yleisradiotoiminnassa kohdattaviin riskeihin.

Ainoa eurooppalainen julkisen palvelun yleisradiotoimintaa harjoittava yhtid, jonka riskien-
hallinnan organisoitumisesta ja yhtion kohtaamista riskeistd on saatavilla julkista tietoa, on

Iso-Britannian yleisradioyhtié The British Broadcasting Company (BBC). BBC kertoo ylei-
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sesti vuosikertomuksissaan lyhyesti riskienhallinnan jérjestamisestd, jonka lisdksi BBC:n ris-
kienhallinnan laatua ja riskejd arvioitiin vuonna 2006 NAO:n (National Audit Committee)
toimesta hallituksen tilintarkastuskomitean toimeksi antamana. BBC toimitti vastauksensa
tehtyyn arvioon ja siind esitettyihin huomioihin alkuvuodesta 2008, ja raportit ovat julkisia.

(BBC’s Management of Risk, NAO 2006; The Committee of Public Accounts 2008)

Ruotsin yleisradioyhtiot SVT (Sveriges Televion), SR (Sveriges radio) sekd UR (Sveriges
Utbildningsradio) puolestaan kertovat vuosikertomuksissaan hyvin suppeasti yhtididen koh-
taavan sekd operatiivisia ettd rahoitusriskejd, ettd riskejd kartoitetaan sdannollisesti eri toimin-
tojen toimesta, ja ettd henkild- ja omaisuusriskejd pyritddn vakuuttamaan kattavasti. Lisdksi
esille nostetaan yleiselld tasolla journalistista toimintaa harjoittaville yhtioille tyypilliset, si-
séltdjen julkaisemiseen liittyvét kantelut ja oikeuteen joutumisen riskit ja ettd yhtidissd on
sisdisen tarkastuksen kdytdntdjd olemassa. (SVT vuosikertomus 2010, 4; SR vuosikertomus

2010 14-18, UR vuosikertomus 2010, 13—15 ja 21-22.)

Muut eurooppalaiset yleisradioyhtiot eivdt vuosi- tai toimintakertomuksissaan viittaa riskien-
hallintaan, joskin asian tarkempaa selvittimistd hankaloittaa se, etteivdt yhtidt useimmiten

julkaise vuosi- tai toimintakertomuksiaan kuin didinkielilldan.

Euroopan Yleisradioyhtididen liiton (EBU) jidsenyhtididensd talous- ja hallintojohdolle vuo-
sittain jarjestdmissd seminaareissa Yleisradion talousjohtaja on kuitenkin riskienhallintaa ki-
sittelevien aiheiden ja workshopien yhteydessd kasittinyt, ettdi BBC:td lukuun ottamatta Eu-
roopassa yleisradioyhtididen riskienhallinta painottuu joko traditionaaliseen riskienhallintaan,
tai perustuu vahvasti sisdiseen tarkastukseen ja valvontaan kontrollikeskeistd ndkokulmaa
edustaen. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkulman soveltaminen muiden yleisradioyh-

tididen kuin BBC:n osalta ei ole noussut seminaareissa esille.

1.6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Asetettujen tutkimusongelmien ratkaisemiseksi tutkimuksen empiriaa heijastetaan tutkimuk-
sen teoreettiseen taustaan. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys havainnollistaa tutkimuksen

olennaisimpia asiakokonaisuuksia ja niiden suhteutumista toisiinsa, kuvaten yrityksen ris-
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kienhallinnan kehittdmistd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkulman mukaisesti ja kehi-

tystyOssd olennaisia tekijoitd. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on mallinnettu kuviossa 1.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta liiketoiminnassa

v

Rlsklenhalllinnan
kehitystarpeet

Seuranta Ymmirrys Riskienhallinnan

ja — ja — viitekehys ja
arviolntl sitoutuminen prosessi

N

Kytkeminzn
toimintaan

Kuvio 1: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan liiketoiminnallisen sisdllon ja sen mukaisten potentiaalis-
ten hyotyjen tiedostaminen on edellytys yrityksen riskienhallinnan kehittdmiselle ndkdkulman
mukaisesti. Muutoin yritys tuskin pdityisi kokonaisvaltaisempien kéyténtdjen kehittdmiseen,

saati tiedostaisi mahdollisia riskienhallinnan kehitystarpeitaan ndkokulmaan liittyen.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kiytdntdjen kehittamiseksi yrityksen tulee omata myds
ymmaérrys kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kontekstista ja sen osatekijoistd suhteessa liike-
toimintaansa. Tdméd ymmarrys on olennainen tekijd paitsi yrityksen riskienhallintaan ja sen
kehittdmiseen sitouttamisessa, my0s itse kehitystyossd aina kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan kiytdntdjen luomisesta niiden toimintaan kytkemiseen, seurantaan ja arviointiin seka ris-

kienhallinnan edelleen vahvistamiseen asti.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ymmartdminen ja siithen sitoutuminen ovat siten olennai-
sia tekijoitd paitsi yrityksen riskienhallinnan kehittdmisessd, my0s riskienhallinnan jatkuvuu-
den turvaamisessa. Kyseisten ymmirryksen ja sitoutumisen saavuttamisen myotd yritys voi

edetd kehitystydssddn analysoimalla riskienhallinnan kadytdntdjensd nykytilaa suhteessa koko-
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naisvaltaisen riskienhallinnan sisdltoon, ja sitd kautta méadritelld merkittdvimmaét riskienhal-

linnan kehittdmistarpeensa.

Havaitsemiinsa kehitystarpeisiin suhteuttaen yrityksen tulee pyrkid luomaan toimintaansa
luontaisesti soveltuvat riskienhallinnan kdytannot, kattaen riskienhallinnan viitekehyksen seké
osana sitd sovellettavan riskienhallinnan prosessin. Siind missi riskienhallinnan periaatteita ja
kaytintdjd kuvastavan viitekehyksen tarkoitus on auttaa yritystd riskienhallinnan yhtidtasoi-
sessa koordinoinnissa ja sen kytkemisessd toimintaan, riskienhallinnan prosessin tehtdvind on

varmistaa toimintaan liittyvien riskien tehokas tunnistaminen ja kisitteleminen.

Tamin jilkeen kehitystyOssd edetdén luotujen viitekehyksen ja prosessin toimintaan kytkemi-
seen, sekd sen jiljiltd luotujen riskienhallinnan kdyténtjen seurantaan ja arviointiin. Ndiden
perusteella analysoidaan edelleen mahdollisia kehitys- tai muutostarpeita, sekd pyritddn tur-
vaamaan riskienhallinnan jatkuvuus ja yritykseen soveltuvat kdytinndt sen toiminnassaan

kohtaamien riskien kattavaksi hallitsemiseksi.

1.7 Tutkimuksen kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritys Yleisradio Oy on julkisen palvelun televisio- ja radiotoimintaa har-
joittava viestintdyhtio. Olennaisimpia Ylen toimintaa sédtelevid kansallisia lakeja ja sddnnok-
sid ovat laki Yleisradio Oy:sté, Yleisradion yhtidjarjestys seka laki valtion tv- ja radiorahas-

tosta (Yle yhtiond www-sivut: toimintaperiaatteet).

EU-tasolla julkisen palvelun yleisradiotoiminnan sdéntely pohjautuu pitkdlle kansallisten
sddntelyviranomaisten omaan harkintaan. Yleisradiotoiminnan ja sen rahoituksen sédédntely
perustuu EU:n perustamissopimusten tasolla Amsterdamin sopimukseen liitettyyn, yhteison
perustamissopimusta tdydentdvdin Amsterdamin poytikirjaan. Se sisdltdd yleisradiotoimin-
nan keskeiset periaatteet ja médrittelee yleisradiotoimintaa koskevan paédtoksentekovallan
jakautumisen jésenvaltioiden ja EU:n vililld. Lisdksi yleisradiotoimintaa sddnnelldén perus-
tamissopimukseen sisdltyvien kilpailusddntdjen sekd EU-komission tiedonantojen ja kannan-

ottojen kautta. (Tyoryhmén loppuraportti 2009, 12.)
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1.7.1 Yleisradion organisaatio ja toiminnan ohjaus

Yleisradion organisaatiorakennetta uudistettiin vuoden 2011 alussa, tavoitteena yhtidraken-
teen selkeyttiminen sekd ketterdimmain toiminnan mahdollistaminen. Yle on toiminnallisesti
jakautunut viiteen eri yksikkdon ja toimintaa tukeviin yhteisiin toimintoihin. Yleisradion or-

ganisaatiokaavio esitetddn kuviossa 2.

YLEN ORGANISAATIO TOIMITUSJOHTAJA

Julkaisut Uutis- ja ajan- | Luovat sisdllét Svenska Yle Tuotannot
kohtaistoiminta

TV YLE Uutiset YLE Asia Julkaisut YLE Tuotanto
Radio YLE Urheilu YLE Kulttuuri ja Fakta ja Fiktio ~Helsinki
Internet YLE Ajankohtais- viihde Uutiset, urheilu ~Tampere
Markkinointi toiminta YLE Draama Jja ajankohtais- -Design

Julkaisu ja YLE Alueet YLE Lapset ja ohjelmat Tuotantoalustat

Strategia

asiakkuus Uutiskeskus nuoret Mediatuotanto Tietahall'inta
Lihetys ja
Uutis- ja ajan- Tuotekehitys ja siirto (Laksy)

Internet-toimitus | RSO

osaaminen Teknologiat
Turvallisuus kolitalstugtanto Strategia ja Toimitilapalvelut

suunnittelu

Asiakkuus ja

tutkimus

Kuvio 2: Yleisradion organisaatio (lihde: Yle yhtiond www-sivut: organisaatio)

Ylen ohjelmatarjonnan kokonaissuunnittelusta ja kanavien profiloinnista, sekd televisio-, ra-
dio- ja Internet-sisdltojen yhteiskoordinaatiosta vastaa Julkaisut. Julkaisuihin kuuluvat televi-
sion, radion ja verkkojulkaisujen johto sekéd kanavatoimitukset, ohjelmahankinta, markkinoin-

ti, tutkimus seka arkisto.

Luovat sisdllot puolestaan vastaa suomenkielisten ohjelma-alueiden sisdltokokonaisuudesta ja
kehittdmisestd, sisdltoalueinaan Asia, Kulttuuri ja vithde, Draama, Lapset ja nuoret sekd Ra-

dion Sinfoniaorkesteri.
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Uutis- ja ajankohtaistoiminta vastaa uutis-, urheilu- ja ajankohtaissisélloistd sekd aluetoimin-
nasta ja ndiden kehittdmisestd eri vélineissd, siind missd Svenska Yle -yksikolle kuuluvat ruot-
sinkielisten siséltokokonaisuuksien kehittdminen ja ruotsinkielisten vélineiden kaavio- ja ka-

navaprofiilien suunnittelu ja julkaisu.

Tuotannot vastaa Ylen ohjelmatuotannon toteutuksesta seké tuotannon, tekniikan ja toimitilo-
jen palvelutoimintojen johtamisesta. Yhteiset toiminnot puolestaan suunnittelevat ja koor-
dinoivat yhtion toiminnan ja resurssien ohjausta ja kehittdmistd, kattaen yhtion strategia-, ta-
lous-, henkildstd-, laki-, viestintd- ja turvallisuustoiminnot. (Yle yhtiond www-sivut: organi-

saatio)

Uudistetun organisaatiorakenteen ohella my6s Ylen toiminnan ohjausta on viime vuosina uu-
distettu. Yleisradion johtoryhmd kokoontuu toimitusjohtajan johdolla kaksi kertaa kuukaudes-
sa, ja se koostuu yksikoiden ja yhteisten toimintojen johtajista. Johtoryhmén rinnalla toimii
sisdltojohtoryhmd, joka vastaa sisdlto- ja julkaisusuunnittelun ohjaamisesta ja valmistelee
johtoryhmén paatettdviksi sisdltdihin ja julkaisuun liittyvid asioita, sekd investointijohtoryh-
md, joka vastaa investointien ohjauksesta ja seurannasta seké néihin liittyvéstd padtoksenteos-
ta tai sen valmistelusta johtoryhmaélle. Strategiapdivilld 4-5 kertaa vuodessa kokoontuva laa-
Jennettu johtotiimi puolestaan toimii yhtion johtoryhmén ja yksikdiden johtotiimien vilisend
ohjausfoorumina. Laajennettuun johtotiimiin kuuluu noin 50 henkil6é kisittden yhtion johta-

jat ja pallikot, sekd erindisid asiantuntijoita toiminnan eri osa-alueilta.

Ylin Yleisradion toimintaa valvova hallinnollinen elin on eduskunnan valitsema hallintoneu-
vosto, jonka tehtdvana on pdittdd toiminnan suuntaviivoista, valvoa julkisen palvelun tehtdvian
toteutumista ja hallintoa sekid valita yhtion hallitus. Yleisradion hallituksen tehtdviin puoles-
taan kuuluu yhtion strategian vahvistaminen, toimitusjohtajan sekd ylimmén johdon valinta,
sekd péitokset seuraavien vuosien talousarvioista ja ohjelmatoiminnan linjauksista. Yleisradi-

on toimitusjohtaja hoitaa yhtion hallintoa hallituksen linjausten mukaisesti.

Yleisradio noudattaa toiminnassaan soveltuvin osin Suomen listayhtiéiden hallinnointikoodia
eli hyvéa hallintotapaa, joka méérittelee osaltaan myos riskienhallinnan jarjestdmistd. (Suo-
men listayhtididen hallinnointikoodi 2010, 22) Hallinnointikoodin noudattamista Ylen hallitus
valvoo yhdessé sen asettamien tarkastusvaliokunnan seké nimitys- ja palkitsemisvaliokunnan

kanssa. Hallintoelimisti tiivein valvontavastuu sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan osalta
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kuuluu tarkastusvaliokunnalle, joka avustaa hallitusta yhtion talouteen, sisdiseen ohjaukseen

ja valvontaan liittyvissé tehtivissd. (Selvitys Ylen hallinto- ja ohjausjdrjestelmédstd 2011)

1.7.2 Yleisradion toiminnan ominaispiirteet

Yleisradion pddomistaja on valtio. Yle toimii litkenne- ja viestintiministerion hallinnonalalla,
tarjoten palveluitaan neljén tv-kanavan, kuuden radiokanavan, teksti-tv:n, Internet-tv:n ja -
radioiden sekd muiden verkkosiséltdjen kautta. Tutkimusten mukaan 95 prosenttia suomalai-
sista kayttdd viikoittain Ylen palveluita. Yhtion toiminta rahoitetaan vield vuoden 2012 lop-
puun saakka kotitalouksilta keréttavilla tv-maksutuloilla. Tv-maksurahoitus ei endd kuiten-
kaan vastaa nykypdivin mediankéyttod erityisesti Internet-sisiltdjen kdyton kasvun myota,
jonka vuoksi yhtion rahoitusmallia uudistettiin. Vuodesta 2013 alkaen yhtion toiminta rahoi-
tetaan Yle-verolla katettavalla budjettirahoituksella. (Yle yhtiond www-sivut: Yle lyhyesti;

Yle-vero)

Yleisradion liikevaihto vuonna 2011 oli 415,4 miljoonaa euroa. Ylessd tydskenteli vuonna
2011 noin 3100 vakituista tyontekijdd, jonka lisdksi Yle tyollisti méérdaikaista tydvoimaa
noin 300 henkilotyovuoden edestd. Ylen henkilostostd 84 prosenttia tydskentelee ohjelmatoi-

minnassa, ja loput yhtion tuki- ja hallintotehtévissd. (Ylen tilinpddtos 2011, 14-16)

73 prosenttia Suomessa esitettdvistd kotimaisesta tv-ohjelmistosta on Ylen tuottamaa. Ylen
tv-kanavilla omatuotantoisen ohjelmiston osuus on 80 prosenttia, eli Yle tuottaa esittdmaéstidan
ohjelmistosta valtaosan itse. Radiossa Ylen osuus kotimaisesta toimitetusta ohjelmasta on 99
prosenttia. Muuta kotimaista sisdllontuotantoa Yle tukee alan toimijoiden kanssa toteutettavi-
en yhteistuotantojen kautta. Kotimaisen tuotannon liséksi Yle hankkii ohjelmia ympéri maa-

ilman. (Yle yhtiond www-sivut: Ylen ohjelmistot)

Julkisen palvelun tehtdvin ja Yle-lain mukaisesti Ylen tulee olla toiminnassaan seki kaupalli-
sesti ettd poliittisesti riippumaton. Ylen tehtdva on tarjota ohjelmia ja palveluja kaikille suo-
malaisille kattaen myds pienet yleisoryhmét. Ylen tuottaa ja tarjoaa tv-, radio-, Internet- ja
mobiilisiséltdjd kahdeksan eri siséltokokonaisuuden puitteissa, joita ovat uutiset, ajankohtais-
toiminta, asia, urheilu, draama, kulttuuri ja viihde, lapset ja nuoret sekd Svenska Yle. (Yle

yhtiond www-sivut: Ylen arvot; Kanavat ja palvelut)
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Ylen tdménhetkinen strategia pohjautuu kolmen teeman varaan. Ensinnékin Yle haluaa tavoit-
taa sisdlloilldén paremmin kaikki suomalaiset, erityisend haasteenaan nuoret ja nuoret aikui-
set. Markkinaosuuksien sijasta Yle keskittyy tarjoamiensa sisédltdjen tavoittavuuden, kiinnos-
tavuuden ja merkityksellisyyden seurantaan. Ylen asiakkuustavoitteet vuoden 2013 loppuun
mennessd ovat, ettd jokainen suomalainen kéyttdd Ylen palveluja vuositasolla (toteutuu jo
nyt), 90 prosenttia suomalaisista pitdéd jotain Ylen palvelua kiinnostavana (v. 2011 82 %), ja

ettd 80 prosenttia suomalaisista kdyttda jotain Ylen palvelua joka pdiva (v. 2011 74 %).

Toinen Ylen strateginen padteema koskee toimintatapojen kehittdmistd, tehostamista ja muut-
tamista, joiden myotd Yle pyrkii paitsi saamaan aikaan kustannussédstdjd, myds toteuttamaan
entistd erottuvampia laadukkaita sisdltojd. Kolmas teema koskee yhtion taloudellista tasapai-
noa, joka on tarkoitus saavuttaa vuoden 2012 loppuun mennessé. (Yle yhtiond www-sivut:

Ylen strategia)
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2 TRADITIONAALISESTA KOKONAISVALTAISEEN RISKIENHAL-
LINTAAN

Riskien ottamisen ollessa olennainen osa liiketoimintaa, on myds yritysten riskienhallinnan
merkitys jatkuvassa kasvussa. Tamin ohella sen nikdkulma on siirtynyt yksikko- tai toimin-
tokohtaisesta, traditionaalisesta riskienhallinnasta kohti kokonaisvaltaista, koko yrityksen
toiminnan kattavaa riskienhallintaa. Traditionaalisen riskienhallinnan painottuessa yrityksen
vahinko- ja rahoitusriskien hallintaan, huomioi kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nédkékulma
myoOs yrityksen toimintaan liittyvdt strategiset ja liiketoiminnalliset riskit. (Lam 2006, 3,

Beasley & Frigo 2010, 32—-34; Andersen & Schrader 2010, 123-128)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ymmaérrystd ovat osaltaan lisdnneet myds ndkokulmaa
kuvaavat riskienhallinnan viitekehykset ja standardit, joita useat riskienhallintajirjestot ja
muut tahot ympéri maailman ja eri toimialoilla ovat julkaisseet yritysten tueksi. Perimmaisend
syynd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kéytidntjen kehittamiselle on kuitenkin yritysten
pyrkimys saavuttaa niiden kautta litketoiminnallista lisdarvoa. (Beasley & Frigo 2010, 32—34;

Fraser, Schoening-Thiessen & Simkins 2010, 402; Andersen & Schrader 2010, 123—-128)

2.1 Traditionaalinen riskienhallinta

Traditionaalinen eli perinteinen riskienhallinta keskittyy yritysten rahoitus- ja luottoriskien
sekd vakuuttamiskelpoisten vahinkoriskien hallintaan. Sen tavoitteet painottuvat vahvasti ky-
seisten riskien todennédkoisyyksien pienentdmiseen, riskien realisoitumisesta aiheutuvien tap-
pioiden vélttdimiseen ja vdhentdmiseen sekd mahdollisimman kustannustehokkaiden riskien-
siirtokeinojen hyddyntdmiseen. (Andersen & Schrader 2010, 7678, 128; Schrader 2006, 65;
Vaughan 1997, 23)

Traditionaaliseen riskienhallintaan keskittyville yrityksille on ominaista eri riskilajien hallit-
seminen erillddn asianosaisissa toiminnoissa, ilman avointa kommunikaatiota niiden valilla,
erityyppisten riskien vélisten riippuvuuksien ja niistd kumpuavien uusien riskien huomiointia
saati muutoin koordinoitua kokonaisuuden hallintaa. Kéytdnnossd siten erityyppisid riskeji

koskevat pédédtokset tehdddn hajautetusti organisaation eri toiminnoissa, kuten esimerkiksi jao-
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tellen rahoitusriskien ja vahinkoriskien hallinta asianosaisiin toimintoihin. Riskeistd vastaavil-
la henkil6illd ei tyypillisesti ole kasitystd miten heiddn tekemédnsd paitdkset ja toimenpiteet
vaikuttavat muualla organisaatiossa tai miten ne osaltaan vaikuttavat yrityksen strategisten ja
toiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Andersen & Schroder 2010, 123—124; Beasley
& Frigo 2010, 33; Vaughan 1997, 23) Traditionaalisen riskienhallinnan kdytdnt6jd kritisoi-
daan my0s sattumanvaraisiksi, koska ne eivit valttimattd perustu systemaattiseen tietoon yri-

tyksen sisdisten saati ulkoisten riskitekijoiden muutoksista (Beasley & Frigo 2010, 33).

Syy useisiin toimintoihin hajautettuun riskienhallintaan kumpuaa yleensé seka riskien 14hteis-
td ettd erityyppisiin riskeihin sovellettavista hallintakeinoista. Esimerkiksi rahoitusriskien hal-
linnassa paras tietimys erilaisista rahoitusinstrumenteista ja taloudesta tyypillisesti 10ytyy
yrityksen talous- tai rahoitustoiminnosta. Vakuutustoiminnossa hallitaan vakuuttamismahdol-
lisuudet ja niiden rajapinnat siind missé lakiosasto on juridisten riskien asiantuntija. Tuotanto-
yksikdissd puolestaan hallitaan tuotantoprosessit ja tunnetaan parhaiten niihin liittyvét riskite-
kijat sekd niiden hallintamahdollisuudet. (Andersen & Schraoder 2010, 123—124; Vaughan
1997, 23)

Traditionaalisen riskienhallinnan kdytdnnot ovat yritysten keskuudessa vield hyvin yleisié.
Yksi merkittdvd syy vahinko- ja rahoitusriskeihin painottuvan traditionaalisen riskienhallin-
nan suosioon on se, ettd kyseiset riskit ovat lahtokohtaisesti paremmin dokumentoitavissa
sekd siten helpommin maédriteltdvissé ja kvantifioitavissa, kuin kokonaisvaltaisen riskienhal-
linnan nidkokulmassa huomioitavat liiketoiminnalliset ja strategiset riskit. Niiden ollessa va-
hinko- ja rahoitusriskejd huomattavasti subjektiivisempia, on myos niiden mittaaminen ja
ymmaértdminen hankalampaa. Tdmén myoti niiden hallinta saatetaan kokea epadméérdiseksi,
vaikeaksi ja osittain jopa mahdottomaksi, ja pdddytddn jattimédn kokonaisvaltaisen riskien-
hallinnan ndkdkulma vaille tarkempaa huomiointia. Toinen syy traditionaalisen riskienhallin-
nan soveltamisen suosioon on sidosryhmien ja lainsddddannon yrityksiltd vaatimien tietojen ja
kdytintdjen painottuminen juuri vahinko-, rahoitus- ja luottoriskien hallintaan. Esimerkiksi
vakuutusyhtiot voivat vaatia yritysten suorittavan vakuutettavien riskien osalta tiettyjd suoje-
lutoimenpiteitd ennen kuin suostuvat ottamaan niitd vakuutettavakseen, siind missi yrityksen
omistajat vaativat yritykseltd muun muassa tehokasta rahoitusriskeiltd suojautumista. (Ander-

sen & Schraeder 2010, 124-126)
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2.2 Kokonaisvaltainen riskienhallinta

Tehokkaan ja liiketoimintaa kattavasti tukevan riskienhallinnan saavuttamiseksi yrityksen
tulisi laajentaa riskienhallinnan nédkdkulmaansa traditionaalisen riskienhallinnan painopisteis-
td kohti laajempaa, yrityksen toiminnan eri ulottuvuudet kokonaisvaltaisemmin huomioivaa
riskienhallintaa. Kokonaisvaltainen riskienhallinta kiinnittddkin huomioita myds yrityksen
toimintaan liittyviin subjektiivisempiin strategisiin, litketoiminnallisiin ja operatiivisiin ris-
keihin. Niiden ollessa keskeisid tekijoitd yrityksen asettamien tavoitteiden saavuttamisessa,
vaativat ne myo0s yhtidtasoista huomiointia, pddtOksentekoa ja johtamista. (Andersen &

Schrader 2010, 77-80)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan siséltod késitelldén tutkimuksessa keskittyen sen strategi-
siin ja litketoiminnallisiin ulottuvuuksiin, jittden traditionaalisen riskienhallinnan jo kisitté-
mét vahinko-, rahoitus ja luottoriskit tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksen aihealueen ja sen
tarkoituksen kannalta traditionaalisen riskienhallinnan painopisteiden syvillisempi késittely ei
ole tdssd yhteydessd relevanttia, vaan olennaisinta on keskittyd kokonaisvaltaisen ndkdkulman
mukanaan tuomien, yritysten riskienhallinnassaan kohtaamiin subjektiivisempiin riskilajeihin

ja niiden hallintaan.

2.2.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan konteksti

Traditionaalisesta riskienhallinnasta poiketen kokonaisvaltainen riskienhallinta kiinnittda ra-
hoitus-, luotto- ja vahinkoriskien ohella huomiota my®os yrityksen liiketoiminnallisiin ja stra-
tegisiin riskeihin. Se auttaa yhdistimddn yrityksen johtamisen eri aspekteja laajentaakseen
keskittymistd vahinko-, rahoitus- ja luottoriskien hallinnasta kohti operationaalista tehokkuut-
ta, litkketoimintamahdollisuuksien kattavaa hyodyntdmistd ja toiminnassa kohdattavat epivar-

muudet laajasti huomioivaa strategista ja toiminnallista padtoksentekoa.

Toisin kuin traditionaaliset riskienhallinnan kdytinnot, kokonaisvaltainen riskienhallinta kyt-
keytyy suoraan yrityksen strategisiin ja toiminnallisiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen
liittyviin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Ndkokulman tarkoituksena on auttaa yritystd tunnista-
maan asetettujen tavoitteiden toteutumiseen vaikuttavia riskitekijoitéd ja liiketoimintamahdol-

lisuuksia yhtend kokonaisuutena. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan perimmaéisend tavoit-
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teena onkin siten varmistaa asetettujen strategisten ja toiminnallisten tavoitteiden saavuttamis-
ta ja lisdtd niihin liittyvien riskitekijoiden ymmértdmistd toiminnassa. Samalla herdd tarve
riskienhallinnan kytkemiselle yrityksen strategiseen suunnitteluun, paitoksentekoon seki toi-

minnan prosesseihin yleensé. (Andersen & Schreder 2010, 77-80; Beasley & Frigo 2010, 33)

Jokaisen yrityksen on syytd olla tietoinen kohtaamistaan riskeistd pyrkiessdén saavuttamaan
asettamiaan tavoitteita. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nédkdkulmasta organisaation riski-
kenttdd tulisikin tarkastella eri riskilajit kattavana, yhtio- tai konsernitasoisena kokonaisuutena
yksikko- tai toimintokohtaisen tai riskilajeittain eriytyneen tarkastelun sijaan. Samalla voi-
daan priorisoida yhtiétason merkittdvimpid riskejé ja niihin liittyvid hallintatoimia, seké tun-
nistaa toiminnan heikkouksia ja kehittdmiskohteita. Kritiikin mukaan perinteisen riskienhal-
linnan ndkokulma on ollut liian kapea suhteessa liiketoiminnassa ilmenevédn riskikokonai-
suuteen, silld yrityksen kohtaamien eri riskilajien muodostaessa yhdessd yrityksen kokonais-
riskin, tulisi niitd my0s tarkastella yhteisessd kontekstissa toisistaan eriytyneen tarkastelun

sijaan. (Vaughan 1997, 22-23; Lam 2006, 3-6; Schrader 2006, 65)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nékdkulman ytimessd on myds toiminnassa ilmenevien
riskien vilisten riippuvuuksien hahmottaminen ja niiden potentiaalisten vaikutusten huomi-
ointi eri puolilla organisaatiota. Samalla se tarkoittaa yrityksen riskikentén tasapainoista hal-
lintaa siten, ettd toimitaan yrityksen riskinottohalun ja -sietokyvyn mukaisesti seka riskityy-
peittdin ettd kokonaisuudessaan, huomioiden koko toiminnassa kohdattava riskikentté riippu-

vuuksineen. (Lam 2006, 6-8; Beasley & Frigo 2010, 33) Andersen & Schrader 2010, 80)

Kokonaisvaltainen ldhestymistapa riskienhallintaan tarjoaa yrityksille systemaattisemmat 1&h-
tokohdat litketoiminnan ja toimintaympariston epavarmuuksien hallintaan. Sen soveltamises-
sa pyritdén riskienhallinnan kdytdntdjen jalkauttamiseen luonnolliseksi osaksi yrityksen toi-
mintaa keskittyen erityisesti sen liiketoiminnan tdrkeimpiin prosesseihin. Kokonaisvaltai-
semman riskikentéin tiedostamisen ohella tavoitteena on myods yrityksen potentiaalisten liike-
toimintamahdollisuuksien kattavampi hyddyntdminen, mika usein jda perinteisissd, vahinko-
ja rahoitusriskejd korostavassa riskienhallintakdytdnndissd huomioimatta. (Lam 2006, 6-8;

Andersen & Schraoder 2010, 128)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kidytdnnot ovat yritysten omaksuttavissa niin koko organi-

saatioiden kuin my0s yksittdisten toimintojen, prosessien tai projektien mittakaavassa yritys-
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ten omien tarpeiden mukaisesti. On kuitenkin huomioitava riskienhallinnalla saavutettavan
kattavimmat hyddyt, mikéli mairiteltyja kdytdntdjd sovelletaan yhdenmukaisesti koko organi-

saatiossa. (Shortreed 2010, 99)

2.2.2 Strategisten, liiketoiminnallisten ja operatiivisten riskien hallinta

Kokonaisvaltainen riskienhallinta pyrkii pohjimmiltaan varmistamaan, ettd yritys hallitsee
yhtidtasolla asettamaansa strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin liittyvid epavarmuustekijoita.
Tadma tarkoittaa niihin liittyvien riskien kattavaa huomiointia paitsi strategian laadintavaihees-
sa, my0s valittua strategiaa toteutettaessa ja asetettuihin tavoitteisiin pyrittdessd. Riskienhal-
linnalla pyritddn siten varmistamaan sekd parhaan mahdollisen strategian ja sen mukaisten

tavoitteiden valitseminen, ettd niiden saavuttaminen. (Del Bel Belluz 2010, 280)

Strategiset tavoitteet kuvaavat, mitd yritys haluaa toiminnassaan saavuttaa. Yrityksen strategia
puolestaan madrittdd, miten kyseisiin strategisiin tavoitteisiin pyritddn eli kuinka ne aiotaan
saavuttaa. KédytdnnOssd niméa voivat pitdd sisdllddn padtoksid esimerkiksi siitd, millaista asia-
kaskuntaa tavoitellaan, mille markkinoille tdhditdin, millaisia tuotteita tehddén ja millaiset
ovat yrityksen tuottotavoitteet. Yrityksen strategisten riskien hallinta keskittyy siten strategian
laadintaan, tavoitteiden asettamiseen sekd muun strategisen padtdksenteon tukemiseen ja nii-

hin liittyvien epdvarmuustekijoiden huomiointiin. (Del Bel Belluz 2010, 297)

Strategisesti toimintaa tarkastellaan pitkdlld, esimerkiksi noin 3-5 vuoden ja sitd pidemmalla
tdhtaimelld pyrkien samalla tunnistamaan tulevia litketoimintamahdollisuuksia. Liiketoimin-
nallisella tasolla tehtdvdnd puolestaan on toimia parhailla mahdollisilla tavoilla asetettujen
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, yhtion asettaman strategian mukaisesti. Liiketoimin-
tariskien hallinnan tarkoituksena on siten varmistaa, ettd organisaatio hallitsee asettamiensa
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ja strategian toteuttamiseen liittyvid riskejd. Tdma
tapahtuu johtamalla yhtion pitkdn tdhtdimen tavoitteista ja strategiasta vastaavat keskipitkdn
tdhtdimen tavoitteet ja suunnitelmat niihin pyrkimiseksi noin 1-2 vuoden aikajénteelld, joihin
liittyvdstd epdvarmuudesta litketoimintariskit kumpuavat. (Del Bel Belluz 2010, 297-299).
Operatiivinen riskienhallinta puolestaan on suoraan kytkdksissd operatiiviseen tehokkuuteen
ja varmuuteen, eli sithen kuinka yritys hallitsee péivittdisessd toiminnassaan vallitsevia epa-

varmuustekijoitd (Del Bel Belluz 2010, 280).
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Toisinaan rajanveto strategisten, litketoiminnallisten ja operatiivisten riskien ja niiden hallin-
nan vélill4 on kuitenkin kuin veteen piirretty viiva. On myos huomioitava, ettd kirjallisuudes-
sa ja yritysten keskuudessa esiintyvit maaritelmaét kyseisistd riskeistd vaihtelevat varsin pal-
jon, mikd on omiaan aiheuttamaan sekaannuksia riskien ymmartdmisessd. Tyypillisesti esi-
merkiksi strategisten riskien realisoitumisesta puhutaan epdonnistuneiden strategisten paatos-
ten ohella myds strategisten tavoitteiden epdonnistuneen saavuttamisen kohdalla. Tdmi puo-
lestaan voi kummuta niin toiminnasta yleensé, kuin strategisella tasolla tehdyistd virheellisista
ratkaisuista tai epérealistisista tavoitteista. Vastaavasti siind missd jonkin operatiivisen riskin
realisoituminen voi vaikuttaa yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, on myds stra-

tegisen riskin realisoitumisella yleensd vahvat vaikutukset operatiiviseen toimintaan.

Toisinaan strategisiksi riskeiksi saatetaan kuitenkin myos mieltdd kaikki mikéd vahadkéén kos-
kettaa yrityksen strategiaa ja sen toteuttamista riskilajista riippumatta. Tdllainen méérittelyta-
pa ei kuitenkaan ole laajuutensa vuoksi mielekis, sen kisittdessd vahinko- ja luottoriskien
ohella kaikentyyppiset yrityksen toimintaan eri aikajénteilla liittyvat riskit, atheuttaen melkoi-
sia haasteita kyseisten riskien hallitsemiseen kdytdnndssid. Vastaavasti myos operatiivisten
riskien kisitteen madritelmadt vaihtelevat, eri tahojen maééritellessid niiden kumpuavan yrityk-
sen strategian toteuttamiseen pyrkivéstd toiminnasta, varioiden kontrollikeskeisempdin né-
kemykseen, sekoittaen operatiivisten riskien alle myds vahinko-, rahoitus- ja luottoriskeja.
Lisédksi operatiivisten riskien mielletyt aikajinteet vaihtelevat muutamasta vuodesta aina pii-

vittdisen toiminnan tasolle, maaritelman sisdllon muuttuessa tuolloin merkittavéasti.

Strategisten ja operatiivisten riskien ohella puhutaan myds litketoimintariskeistd. Liiketoimin-
tariskien késite onkin hyodyllinen haluttaessa valttdd kuvattuja strategisten ja operatiivisten
riskien mééritelmien ongelmallisuuksia, seké pidettdessd traditionaalisen ndkokulman mukai-
set vahinko-, rahoitus- ja luottoriskit tarkastelusta erilldin. Talloin liiketoimintariskeillé tar-
koitetaan sekd strategisia ettd operatiivisia ominaisuuksia omaavia riskejd, jotka sijoittuvat
litkketoiminnalliselta aikajdnteeltddn niiden viliin. On kuitenkin huomioitava, ettd myos liike-
toimintariskien maérittely- ja tulkintatavat ovat varsin kirjavia. Toisinaan liiketoimintariskin
késitteen alle saatetaan luokitella mitd tahansa vahinko- ja rahoitusriskien, operatiivisten seké
strategisten riskien vililtd, kunhan se jotenkin liittyy yrityksen toimintaan. Toisaalta liiketoi-
mintariskien késitteen kdyttimisen sijaan saatetaan puhua vain strategisista ja operatiivisista
riskeistd, operatiivisten riskien késittdessa tuolloin laveasti keskipitkén sekd lyhyen tdhtdimen

toimintaan liittyvét riskit, vaikeuttaen kuitenkin kyseisten riskien hallintaa kdytanndssé.
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Yl1la esiteltyjen méiritelmien eroavuuksien vuoksi on muistettava, ettei yksiselitteistd mallia
erityyppisten riskien jaottelulle ole olemassa sen enempidd kirjallisuudessa kuin liike-
elamassdkéddn. Tarkeintd onkin, ettd jokainen yritys madrittda erityyppisten kéasittelyyn omaan

toimintaansa luontevasti istuvat jaottelutavat ja kiytdnnot riskien hallitsemiseksi.

2.3 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan hyodyt

Yrityksestd ja sen tavoitteista huolimatta, jokainen organisaatio on olemassa tavoitellakseen
jotakin tiettyd pddméédrad. Siind missd jotkin yritykset tavoittelevat mahdollisimman hyvia
tuottoja, toiset toteuttavat julkisia tehtivid ja osa puolestaan keskittyy esimerkiksi hyvéanteke-
véisyystoimintaan. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan liittyessd suoraan kunkin organisaation
médrittelemiin tavoitteisiin ja toimintamalleihin, on sen soveltaminen mahdollista kaiken-
tyyppisessé liiketoiminnassa. (Del Bel Belluz 2010, 280) Kokonaisvaltaisten kdytintdjen ke-
hittdmista perustelevat niiden kautta saavutettavat liiketoiminnalliset hyodyt, jotka vaihtelevat

yrityskohtaisesti niiden toiminnasta riippuen.

2.3.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan potentiaaliset hyodyt liiketoiminnassa

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistunut omaksuminen auttaa yritystd punnitsemaan sen
tavoittelemia hyotyjd suhteessa niistd kumpuaviin riskeihin seké strategisten tavoitteiden ja
strategian laadintavaiheessa ettd niitd toteutettaessa toiminnassa. Yrityksen kohtaaman riski-
kentdn hahmottaminen kokonaisuutena, toiminnan eri ulottuvuudet huomioiden, antaa yrityk-
sen johdolle paremmat mahdollisuudet tasapainottaa sen kohtaamaa riskikenttdd suhteessa

tavoiteltaviin hyotyihin. (Beasley & Frigo 2010, 34-35; Schrader 2006, 65)

Tarkasteltaessa riskienhallintaa yhtidtasoisesti yksikkokohtaisten riskien sijaan, voidaan pa-
remmin tunnistaa eri puolilla organisaatiota ilmenevien riskitekijéoiden mahdolliset vaikutuk-
set eritasoisten tavoitteiden saavuttamiseen ja pyrkid vaikuttamaan sekd niiden realisoitumi-
seen ettd seurauksiin ennalta. Kokonaisvaltaisen nikdkulman myotad pystytddn huomioimaan
myos erityyppisten riskien keskindiset riippuvuudet ja tunnistamaan niiden merkitys toimin-

nassa. Vastaavasti havaitaan mahdolliset liiketoimintaa uhkaavat riskikeskittymait. Vaikkakin
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jotkin riskit olisivat yksikkdtasolla hyvéksyttévilld tasolla, voivat ne yhtidtasolla muodostaa

litkketoiminnan kannalta sietdimattomén riskin. (Erola & Louto 2000, 89; Lam 2006, 6-7)

Toisaalta kokonaisvaltaisen, yhtidtasoisen ndkokulman myo6td voi paljastua toiminnan alueita,
joissa vallitsevat riskienhallinnan kéytdnndt ovat liian riskisid tai ne eivét toimi tehokkaasti
organisaation kohtaamien riskien hallinnassa. Kokonaisvaltainen riskienhallinta paljastaa si-
ten my0Os yrityksen toiminnan kehityskohteita ja auttaa niiden priorisoinnissa. (Beasley &

Frigo 2010, 34-35)

Onnistuneesti toteutetut kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessit tuovat yrityksen hyo-
dynnettdvéksi tietoa sen asettamiin tavoitteisiin vaikuttavista epdvarmuustekijoistd ldpi orga-
nisaation. Osana riskien tehokkaampaa hallintaa mahdollistuu systemaattisempi 1dhestymista-
pa my0s liiketoimintamahdollisuuksien hyddyntdmiseen. (Shortreed 2010, 111; Lam 2006, 6-
8) Parhaimmillaan riskienhallinta voi olla yrityksen toiminnassa merkittdvé johtamisen tyoka-
lu, jonka avulla pystytddn hallitsemaan sen kohtaamaa riskikenttdd, hyodyntdmidn riskien
suomat liitketoimintamahdollisuudet sekd allokoimaan resursseja oikein kulloistenkin tarpei-

den mukaisesti (Erola & Louto 2000, 90).

Panostamalla riskienhallintaan organisaatio voi paitsi vaikuttaa riskien todennékdisyyteen ja
seurauksiin, myds hyotyd kattavamman informaation varmistamasta, parantuneesta paatok-
senteosta sekd kasvaneesta operationaalisesta varmuudesta kattaen myos odottamattomien
riskien realisoitumisesta aiheutuneet poikkeustilanteet. Samalla parannetaan riskiajattelun ja -
ymmarryksen tasoa yrityksessd, lisdten tietoisuutta riskeihin sopivista kontrolleista ja paranta-
en toiminnan joustavuutta ja jatkuvuutta. Kokonaisvaltaisempien riskienhallinnan kiytint6jen
myo6td myos sidosryhmien luottamus yrityksen toimintaa kohden kasvaa ja hyvén hallintota-

van mukaiset kdytdnnot vahvistuvat. (Shortreed 2010, 111; Schrader 2006, 66)

2.3.2 Tutkimustuloksia kokonaisvaltaisen riskienhallinnan hyodyisti

Tutkimustulokset tukevat kirjallisuudessa esitettyjd yritysten kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan kdytintdjen omaksumisesta saamia hydtyjd. Esimerkiksi yritysten kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan kiytént6jd koskevissa tutkimuksissaan vuosina 2001 ja 2002 Barton, Shenkir ja
Walker tutkivat kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kiyténtdjen kehittimisen eri vaiheissa

olevia, eri toimialoja edustavia yhdysvaltalaisia ja kanadalaisia yrityksid johdon ja avainhen-
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kildiden syvihaastatteluin sekd muun materiaalin valossa. Tulokset osoittivat yritysten poik-
keuksetta kokeneen saaneensa lisdarvoa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kdytint6jen onnis-

tuneen kehittdmisen myd6td. Sen sijaan koetun lisdarvon ldhteet vaihtelivat organisaatioittain.

Osa yrityksistd koki saaneensa arvoa pienentyneiden tuottojen vaihteluiden ja paremman en-
nustettavuuden kautta, toiset puolestaan yrityksen kohtaamien riskien kokonaisuuden katta-
vammasta hahmottamisesta sekd parantuneesta riskien tunnistamisesta ja hallitsemisesta. Toi-
set nostivat ensisijalle riskikokonaisuutensa kattavamman ymmartdmisen ohella eri riskiteki-
joiden vilisten riippuvuuksien tunnistamisen ja parantuneen ymmaérryksen siitd, mihin kaikki-
alle toiminnassa niilld voi olla vaikutuksia. Jotkut yrityksistd puolestaan havaitsivat, ettd sa-
manaikaisesti kun he olivat hallinneet joitakin riskejad litkaakin, oli heiltd jdédnyt kokonaan
huomioimatta joitakin toiminnan kannalta merkittidvié riskejd. Kokonaisvaltaisen riskienhal-
linnan kiytantdjen kehittdmisen myotd heidén oli ndin mahdollista allokoida resurssejaan jar-

kevdmmin seké jdrjestdd toimintaansa tehokkaammin suhteessa tavoitteisiinsa.

Vastaavasti osa yrityksistd oppi, ettd osassa toiminnoista omataan yhtion kannalta vééristynei-
td kasityksid organisaation riskinsietokyvystd ja riskinottohalusta, mikd puolestaan vaikutti
yrityksen toiminnassaan kohtaamaan kokonaisriskiin. Toiset puolestaan havaitsivat, etti jon-
kin toiminnon ottamat riskit olivat jo alun alkaenkin kannattamattomia suhteessa niiden po-
tentiaalisiin hyGtyihin, eli riskid otettaessa ei osattu arvioida sitd oikeassa suhteessa mahdolli-

siin hy6tyihin. (Barton, Shenkir & Walker 2001; 2002)

Yhdeksi merkittdviksi lisdarvon tuojaksi koettiin myds yrityksen hallinnon ja johtamisen pa-
rantuminen, joka saavutettiin riskienhallinnan kehittdmisestd vastuullisten henkildiden ni-
medmiselld yritykseen ja johdon vankalla sitoutumisella riskienhallinnan kokonaisvaltaista-
miseen. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan my6ti saavutettiin riskien luotettavamman arvi-
oinnin ja vertailun ohella kattavampaa tietoutta yrityksen toiminnassaan kohtaamista riskeisté,
erityisesti niistd joita ei aiemmin osattu tunnistaakaan. Jo yksin tima tietimyksen parantumi-
nen on mahdollistanut luotettavamman paiatoksenteon ja toiminnan johtamisen, peilaten yri-
tyksen riskikenttdd, tavoitteiden saavuttamista seké resurssien allokointia kulloistenkin tarpei-
den mukaisesti niin yrityksen johdon keskuudessa kuin toiminnassa yleensi. (Barton, Shenkir

& Walker 2001; 2002)
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Vastaavia lisdarvon ldhteitd esittdvdit Hydro Onen riskienhallinnan kehittdmistaivalta koske-
vassa tapaustutkimuksessaan my0s Aabo, Fraser ja Simkins (2005). Niin ikdin samansisél-
toisid tuloksia ovat ldhes vuotuisissa kansainvilisissd kyselytutkimuksissaan esittdneet myos
riskienhallinnan konsultointipalveluja tarjoavat yritykset, kuten Aon (2007, 2009, 2010, 2011)
Deloitte (2007, 2008, 2009, 2010) ja Marsh (2008, 2010, 2011).

2.4 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardit

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan suosion lisddntymistd ovat osaltaan vauhdittaneet myds
ndkokulmaa kuvaavat riskienhallinnan standardit, joita useat tahot ympéari maailman ja eri
toimialoilla ovat julkaisseet yritysten tueksi. Yhd useammin myos yritysten eri sidosryhmét
odottavat systemaattisempia, liiketoiminnan riskit kokonaisvaltaisemmin huomioivampia li-
hestymistapoja liiketoiminnan riskien hallintaan. Kuitenkaan toistaiseksi kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan kdytintdjd ei yrityksiltd suoranaisesti juurikaan edellytetd, vaikkakin niiden

edistdmistd yleisesti suositellaan (Andersen & Schrader 2010, 124).

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardeja ovat julkaisseet muun muassa Waring ja
Glendon (1998), DeLoach (2000), Doherty (2000), Young ja Tippins (2001), FERMA (2002),
Lam (2003), COSO (2004), AS/NZS (2004) sekd ISO (2009). Vaikkakin kaikki mainitut
standardit nimellisesti viittaavat kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan, on niiden varsinaisten
siséltdjen vililld paljon eroavuuksia. Esimerkiksi Dohertyn ja Lamin standardit keskittyvat
pitkélle finanssialan riskienhallintaan, eivétkd siten sovellu tésséd tutkimuksessa hydodynnetté-
viaksi. Niin ikdédn kaikkia viitekehyksia tai standardeja ei voida pitdd sisélloltddn relevantteina

suhteessa tutkimuksessa késiteltdvadn kokonaisvaltaisen riskienhallinnan perspektiiviin.

Yritysten kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kontekstin havainnollistamiseksi kdydédan ohessa
lyhyesti l4pi potentiaalisimmat tutkimuksen taustalla hyodynnettdviksi soveltuvat standardit,
kattaen ISO:n, FERMA:n sekd COSO:n standardit, jotka ovat standardeista my0s yleisesti
tunnetuimpia. Selvyyden vuoksi todettakoon, ettd termid kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
standardi kéytetddn tdssd yhteydessd myos viitekehyksiksi otsikoitujen julkaisujen ohella,

niiden tarkoittaessa kdytdnndssd vain eri tavoin otsikoituja julkaisuja.
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2.4.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardit lyhyesti

IS0 31000:2009 Risk Management — Principles and Guidelines

The International Organization for Standardization, lyhyesti ISO, julkaisi marraskuussa 2009
ensimmadisen virallisesti kansainvélisen riskienhallinnan standardin "ISO 31000:2009 Risk
Management — Principles and Guidelines”. Standardin ajatuksena on tarjota yritysten avuksi
viitekehys, jota voidaan hyodyntdd toimialasta, maasta, koosta riippumatta sopeuttaen esitellyt
kiytinnot omaan liiketoimintaan parhaiten istuviksi toimintamalleiksi. Standardi kuvaakin
kattavasti kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijoitd sekd esittelee myds riskienhallinnan

implementoinnin onnistumiseen liittyvid periaatteita. (In Consult 2009, 1; Shortreed 2010, 99)

[Imestyessddn ISO:n standardi syrjdytti aiemmin laajasti maailmalla kdytdssé olleen, Australi-
assa ja Uudessa Seelannissa kehitetyn AS/NZS 4360:2004 -standardin pohjautuessaan pitkélle
juuri sithen (In Consult 2009, 1). Standardit eivét padperiaatteiltaan juuri eroa toisistaan, jos-
kin ISO:n standardi on sisdlloltdén kattavampi. Siind missd AS/NZS keskittyi 1dhinna riskien-
hallinnan prosessiin, kuvaa ISO riskienhallintaa johtamista tukevana jarjestelmané sek eritte-
lee tehokkaan riskienhallinnan edellytyksid ja keinoja sen vahvistamiseksi. Ndiden ohella
muut erot standardien vililli kumpuavat ldhinnd terminologian johdonmukaistamisesta ja

tarkentamisesta. (ISO 2009; In Consult 2009, 1)

ISO kisittad riskienhallinnalla “koordinoitua toimintaa riskien ohjaamiseksi ja kontrolloimi-
seksi organisaatiossa” (ISO 2009, 2). ISO:n mukaan yrityksen riskienhallinnan tulee olla jat-
kuva prosessi, joka tukee sekd sen strategista suunnittelua ettd strategian toimeenpanoa nosta-
en esille yrityksen toiminnan eri osa-alueisiin liittyvit riskit kokonaisuudessaan. Sen tarkoi-
tuksena on ndin lisétd menestyksen mahdollisuuksia, sekd vdhentdd tappioiden todenndkoi-
syyttd ja yrityksen tavoitteisiin liittyvdd epdvarmuutta. (ISO 2009, 7-8; AIRMIC, ALARM &
IRM 2010, 6)

ISO korostaa onnistuneen riskienhallinnan prosessin edellytyksend olevan kolme tekijdi. En-
sinndkin, riskienhallinnan prosessin tulee olla jatkuva ja kiinted osa yrityksen johtamista. Toi-
seksi, riskienhallinta tulee nivoa osaksi organisaation kiytintgja ja kulttuuria, ja kolmanneksi

sen tulee olla sovitettu yhteen yrityksen liiketoimintaprosessien kanssa. (ISO 2009, 13)
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FERMA / AIRMIC, ALARM & IRM: A Risk Management Standard

Euroopan riskienhallintayhteisdjen liitto FERMA puolestaan suosittaa jdsenorganisaatioilleen
Iso-Britannian riskienhallintaorganisaatioiden (The Association of Insurance and Risk Man-
agers (AIRMIC), The National Forum for Risk Management in the Public Sector (ALARM)
ja The Institute of Risk Management (IRM) yhdessd vuonna 2002 julkaisemaa
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardia “4 Risk Management Standard”. FERMA on
omaksunut kyseisen standardin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehyksekseen, jonka
vuoksi puhutaan lyhyesti FERMA:n standardista. Se noudattaa yhdenmukaista terminologiaa
ISO:n samana vuonna julkaiseman ISO/IEC Guide 73 Risk Management - Vocabulary - Gui-
delines -oppaan kanssa ja on muutoinkin pitkélle yhdenmukainen suhteessa edelld esiteltyyn

ISO:n riskienhallintastandardiin.

Myo6s FERMA:n suosittaman standardin mukaan riskienhallinnan tulisi olla jatkuva prosessi,
tarkoituksenaan sekd kasvattaa yrityksen menestymismahdollisuuksia, vdhentdd tappioiden
todenndkoisyyksid ettd minimoida yrityksen asettamien tavoitteiden saavuttamista uhkaavia
tekijoitd. Riskienhallinnan ytimessd on tehokas toiminnan riskien tunnistaminen ja niiden
hallitseminen, ja onnistuakseen riskienhallinta on jalkautettava osaksi toiminnan prosesseja.
Standardi korostaa riskienhallinnan prosessissaan erityisesti riskien arviointi- ja kasittelyvai-

heita. (AIRMIC, ALARM & IRM 2002, 2-4)

COSO: Enterprise Risk Management — Integrated framework

COSO:n (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) vuonna
2004 julkaisema kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardi Enterprise Risk Management —
Integrated  framework  (lyhyestt COSO ERM) on  kehitetty  yhteisty0ssé
PriceWaterhouseCoopersin ja vuonna 2000 oman riskienhallinnan viitekehyksensa
julkaisseen James DelLoachin kanssa. Standardi pohjautuu sekd vuonna 1992 COSO:n julkai-
semaan sisdisen valvonnan oppaaseen (Internal Control — Integrated framework) ettd vuonna
2001 Yhdysvalloissa sdddettyyn Sarbanes-Oxley -lakiin, joka sddtelee paikallisten julkisten
yhtididen velvollisuutta sisdisen valvonnan toteuttamiseen ja valvontaan. COSO ERM keskit-
tyy perusteellisemmin riskienhallinnan nédkdkulmaan, tarkoituksenaan kytked sisdinen valvon-

ta selkedmmin késittdmaddn my0s organisaation riskienhallinnan. (COSO 2004, v)
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COSO:n standardin mukaan yrityksen riskienhallinta on “kaikkialla yrityksessd toteutettava
prosessi, jota sovelletaan strategian laadinnassa ja koko organisaatiossa, ja jonka tarkoitukse-
na on tunnistaa organisaatioon vaikuttavia potentiaalisia tapahtumia seké pitdd riskit riskinot-
tohalukkuuden rajoissa, jotta voidaan olla kohtuullisen varmoja organisaation tavoitteiden

toteutumisesta.” (COSO 2004, 16—17)

2.4.2 Standardien soveltuvuus tutkimukseen

Yleisesti ottaen edelld kasitellyt riskienhallinnan standardit omaavat paljon yhtenevaisyyksia.
Niiden jokaisen mukaan riskienhallinnan tulisi olla jatkuva prosessi, jota sovelletaan strategi-
an laadinnassa ja sen toteuttamisessa kaikkialla organisaatiossa, ja jonka avulla yrityksen joh-
to voi saada tietoa erityyppisiin tavoitteisiin liittyvéstd epdvarmuudesta ja suunnitella toimin-
taa sen pohjalta. Ollakseen tehokasta, standardien mukaan riskienhallintaa tulisi tarkastella
yhtend kokonaisuutena, tarkoituksenaan tunnistaa potentiaalisia, asetettuihin tavoitteisiin
mahdollisesti vaikuttavia tapahtumia sekd hallita niitd yrityksen riskinottohalukkuuden mu-
kaisesti. (Henriksen & Uhlenfeldt 2006, 114—117; ISO 2009; AIRMIC, ALARM & IRM
2002; COSO 2004)

Myos standardeissa kuvaillut riskienhallinnan prosessit ovat padpiirteiltddn samanlaisia, kat-
taen riskienhallinnan kontekstin ja tavoitteiden ymmaértdmisen, riskien tunnistamisen, ana-
lysoinnin, arvioinnin ja késittelyn, seké riskienhallinnan seurannan ja kommunikaation. Stan-
dardit korostavat, ettd onnistuakseen riskiensd hallinnassa yrityksen tulee jalkauttaa riskien-
hallinnan prosessit paivittdiseen toimintaansa varmistaen liitketoiminnan jatkuvuuden myos
poikkeustilanteissa. Niin ikdéan riskienhallinnan tulee nojata yhteisesti ymmarrettyihin periaat-
teisiin ja sille on luotava organisaatioldhtdinen ja yrityksen toimintaympariston huomioiva
rakenne. (Henriksen & Uhlenfeldt 2006, 112—114; ISO 2009; AIRMIC, ALARM & IRM
2002; COSO 2004)

Merkittavimmaét erot puolestaan 10ytyvét standardien sisdltdjen kattavuuksista ja 1dhestymis-
tavoista riskienhallintaan. COSO:n standardin pohjautuessa sisdiseen valvontaan ja tarkastuk-
seen keskittyvddan Internal Control -julkaisuun, omaa se myos vahvan linkin vaatimuksenmu-
kaisuuteen ja raportointiin. COSO:n riskienhallintastandardin tavoitteena onkin kytked edelli-
sen julkaisun sisdisen valvonnan konteksti kasittdmidn tarkemmalla tasolla myds riskienhal-

linnan ndkékulman. (COSO 2004, v; Henriksen & Uhlenfeldt 2006, 111, 118—123) Standar-
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din kontrollikeskeinen l&hestymistapa liitketoiminnan riskienhallintaan ei kuitenkaan sovellu
tasséd tutkimuksessa hyodynnettdvéksi saati kohdeyrityksen toimintaan sovellettavaksi, erilais-
ten mediasisdltojd tuottavan viestintdyhtion ydintoiminnan ollessa kaikkea muuta kuin sidin-

nonmukaista saati vahvoilla kontrollimekanismeilla ohjattavissa.

FERMA:n suosittaman riskienhallintastandardin merkittdvin heikkous puolestaan on sen si-
séllon suppeus, jonka vuoksi se ei riittdvésti toimi yritysten riskienhallinnan kehittdmisen tu-
kena saati avaa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nikdkulmaa siten, ettd yritykset pystyisivat

sen perusteella riskienhallinnan ulottuvuuksia monipuolisesti ymmartimaan. (Henriksen &

Uhlenfeldt 2006, 112, 118-123; AIRMIC, ALARM & IRM 2002)

Tutkimuksen tavoitteiden kannalta hyddyllisin standardeista on ISO:n riskienhallintastandar-
di, sen soveltuessa sisdllollisesti parhaiten myds kohdeyrityksen riskienhallinnan kehitystyon
taustalla hyodynnettiviksi. Standardi kuvaa selkeésti kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kon-
tekstia, osatekijoitd ja niiden implementointia, seki sisdltdd onnistuneen riskienhallinnan edel-
lytyksid kuvaavat riskienhallinnan periaatteet. Siséllollisen kattavuutensa ohella se on késitel-

lyistd standardeista uusin, pohjautuen osaltaan my0s aiemmin julkaistuihin standardeihin.

(ISO 2009)

Riskienhallinnan soveltamisen ja tarpeiden ollessa tdysin riippuvaisia itse yrityksestd, sen
toiminnasta sekd toimintaympéristostd, vain kukin yritys itse pystyy luomaan toimintaansa
parhaiten istuvat mallit ja kdytdnnét riskienhallintansa varmistamiseksi. Niin ikdén on jokai-
sen yrityksen itse padtettidvissd, perustaako se riskienhallintansa jonkin tietyn standardin ja
sen esittelemien rakenteiden varaan sopeuttaen niitd toimintaansa istuviksi, vai vaihtoehtoi-
sesti poimii erilaisista standardeista, suosituksista ja muista l&hteistd omaan toimintaansa so-
veltuvimmat kdytdnnot. (Lam 2006, 5; Andersen & Schrader 2010, 129) My0s tdmén tutki-
muksen ja kohdeyrityksen riskienhallinnan kehittimisen tapauksessa soveltuvimmaksi todet-
tua ISO:n riskienhallinnan standardia hyddynnetddn muun kirjallisuuden ja julkaisujen ohella

sen sijaan, ettd nojattaisiin yksinomaan standardin siséllon ja maaritelmien varaan.

2.4.3 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardien Kritiikkia

Erilaisia kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardeja kisiteltdessd on tirkedd muistaa, ettd

organisaatioldhtdisyyden ollessa riskienhallinnan perusta, ei sille ole olemassa yhtd yhteistd,
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kaikille yrityksille soveltuvaa mallia tai valmiita soveltamiskédytint6jd (Shortreed 2010, 98—

99). Samoista syisté johtuen standardit saavat osakseen myds kritiikkia.

Yleinen kritiikinaihe kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardien suhteen on niiden kont-
rollikeskeisyys ikddn kuin laajennetun tilintarkastuksen ja sisdisen valvonnan muodossa. Vaa-
rana onkin, ettd riskienhallinnasta tulee maaréttyind ajankohtina suoritettavia, tarkistuslista-
tyyppisid harjoituksia, jonka jilkeen yritys tuudittautuu ajatukseen ettd riskit ovat nyt huomi-
oitu ja hallinnassa. Hyvin formaalit kdytdnn6t voivat riskienhallinta-ajattelun ja osaamisen
monipuolistamisen sijaan kaventaa sitd, heikentéden tilanteiden hallintaa muutosten ilmetessa.
Byrokraattinen ldhestymistapa riskienhallintaan voi johtaa myds liiketoimintamahdollisuuksi-
en huomiotta jidmiseen tappioita tuijoteltaessa seké aiheuttaa turhia hallinnollisia kustannuk-

sia. (Andersen & Schrader 2010, 138—-139; Henriksen & Uhlenfeldt 2006,120).

Standardit toisinaan viittaavat my6s hyvin jaykkien organisaatiorakenteiden ja raportointiket-
jujen luomiseen riskienhallinnan kdytintdjen varmistamiseksi. Hierarkian seurauksena tirkei-
té riskitekijoitd voi jadda huomiotta niiden vastuiden osuessa luodun vastuuketjun ulkopuolel-
le. Se voi myds johtaa paatoksenteon hidastumiseen ja heikompaan reagointikykyyn erityyp-
pisid riskejd kohdattaessa. Pitkille strukturoidut rakenteet eivit ole yleispatevid erityyppisten
yritysten liiketoimintamalleihin ndhden, eivétké ne siten kannusta standardien soveltamiseen.
Liséksi voidaan kyseenalaistaa tuleeko kuvattuja formaaleja kiytintdja ylipddtddn soveltaa
kaikkialla yrityksen toiminnassa. Riskien ollessa hyvin erityyppisié, ei niithin kaikkiin ole
perusteluita suhtautua saman kaavan mukaan, ja kdytdnnot tulisi sopeuttaa yhdistellen sekd
hajautettuja ettd keskitettyjd riskienhallinnan vastuita kohdattavien riskialtistusten mukaisesti.

(Andersen & Schrader 2010, 142-143)

Vastaavasti kaikki esitellyt standardit painottavat riskienhallinnan, strategisen suunnittelun ja
paédtoksenteon sekd toiminnan prosessien kytkemisen toisiinsa olevan yksi tdrkeimmisté lisa-
arvoa tuottavan riskienhallinnan edellytyksistd. Siitd huolimatta ne eivit kuitenkaan tarjoa
esimerkkejd kuinka tdhdn kdytinnossd pddstiisiin. Standardeissa esitelldén toki erilaisia kéy-
tdntdjd, joiden avulla yritys voi kyetd varmemmin saavuttamaan asettamiaan strategisia ja
toiminnallisia tavoitteita, mutta niissd ei sen ohella tarkemmin kuvailla, kuinka jokseenkin
formaalit riskienhallinnan kdytdnnot ja dynaaminen strateginen ja toiminnallinen suunnittelu
kaytdnnossé tulisi kytked toisiinsa ja mitd keinoja kytkoksen implementoimiseksi olisi sovel-

lettavissa. (Henriksen & Uhlenfeldt 2006, 114—-115; Andersen & Schrader 2010, 178)
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Lisédksi kokonaisvaltaisen nikokulman mukaan riskienhallinnan ei tulisi olla vain tappioiden
valttdmistd, vaan prosessi jonka avulla pyritddn entistd paremmin huomioimaan myos liike-
toimintamahdollisuuksia (Andersen & Schrader 2010, 30). Siind missd tdmi kylld mainitaan
erilaisissa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan standardeissa ja suosituksissa, eivdt ne kuiten-
kaan tarkemmin kuvaile asiaa kdytdnnossd. (Henriksen & Uhlenfeldt 2006, 122—124) Merkit-
tdvd heikkous on myos erilaisten strategisten vaihtoehtojen tunnistamiseen ja analysointiin
liittyvan ohjeistuksen puuttuminen, miké osaltaan edistdé riskienhallinnan eriytymisté strate-

gian laadinnasta ja tavoitteiden asetannasta (Andersen & Schroder 2010, 138-139).

Kuten edelld todettiin, riskienhallintaan ei ole olemassa yhtd oikeaa soveltamistapaa tai par-
haita kdytantoja, jotka voisi suoraan omia yrityksen toimintaan. Sen sijaan erilaiset standardit
voivat saamastaan kritiikistdédn huolimatta auttaa yrityksid hahmottamaan paremmin koko-
naisvaltaisen riskienhallinnan kontekstia, ja sitd kautta tukea kokonaisvaltaisten kdytdntdjen

kehittdmisessa.
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3 KOKONAISVALTAISEN RISKIENHALLINNAN OSATEKIJAT

Yrityksen toimintaan liittyvét riskit kokonaisvaltaisesti huomioivan riskienhallinnan tehok-
kuus on riippuvainen sille méadritellyisti perustuksista ja kdytdnnoistd, joiden avulla se jalkau-
tetaan yritykseen. Niitd kuvaavat yrityksen riskienhallinnan viitekehys sekd osana sitd mééri-
teltdvé riskienhallinnan prosessi. Kehitystyon ennakkoedellytyksend on kuitenkin riskienhal-
linnan kontekstin ymmaértdminen sekd yrityksen sitouttaminen sen riskienhallinnan kokonais-
valtaistamiseen. (ISO 2009, 8; Shortreed 2010, 97) Yrityksen riskienhallinnan kehittdmiseksi
kokonaisvaltaisempaan suuntaan on valttdmatontd ymmartdd ndiden kokonaisvaltaista nako-

kulmaa tukevien osatekijéiden siséltd ja mitd niiden luominen kaytdnndssa tarkoittaa.

Kuten luvussa 2.4.2 todettiin, ISO 31000:2009 -riskienhallintastandardi soveltuu sisélloltdan
kasitellyistd standardeista parhaiten tutkimuksen taustalla hydodynnettidvaksi. Siten kokonais-
valtaisen riskienhallinnan ja sen kehittimisen siséltod kasitellddn tutkimuksessa kyseisen
standardin pohjalta. Standardin esittelemien tekijoiden tarkempaa liiketoiminnallista siséltod
puolestaan késitelldén asiayhteyksissd riskienhallinnan julkaisujen ja kirjallisuuden kautta.
Siten tarkoituksena ei ole orjallisesti seurata ISO:n standardin mukaisia maéritelmid ja kay-
tdnt0jd, vaan kdyttdd standardia osaltaan havainnollistamaan kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan siséltod sekd tekijoitd, joita kokonaisvaltaisempien riskienhallinnan kdytdntdjen kehitta-

misessd on huomioitava.

ISO:n standardi kuvaa yrityksen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittimisen ja sen mu-
kaisten kédytdntojen koostuvan padpiirteissddn viidestd elementistd, joita ovat riskienhallintaan
sitoutuminen ja toimivaltuudet, yrityksen riskienhallinnan viitekehyksen médritteleminen, sen
implementointi, seuranta ja arviointi, sekd yrityksen riskienhallinnan kayténtdjen jatkuva ke-

hittdminen (ISO 2009, 8-9).

Ohessa kisitellddn yrityksen riskienhallinnan viitekehyksen ja riskienhallintaprosessin luo-
mista, sekd ndiden edellyttdmadd sitoutumista ja yrityksen riskienhallinnan kontekstin ymmér-
tdmistd. Riskienhallinnan kehittdmisen liikkeelleldht6d, luotavien osatekijoiden kytkemistd
toimintaan, niiden seurantaa ja kehittdmistd sekd riskienhallinnan implementoinnin onnistu-

miseen vaikuttavia tekijoitd puolestaan kasitellddn luvussa 4.
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3.1 Sitoutuminen riskienhallinnan kehittamiseen

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittdmisen ensisijaisena edellytyksené on yrityksen joh-
don ymmairrys kokonaisvaltaisen riskienhallinnan siséllostd ja sen merkityksestd toiminnalle,
sekd riskienhallinnan tukeminen sen mukaisesti. [lman johdon sitoutumista ja halua riskien-
hallinnan kehittdmiseen kehitysty6lle ei tule 10ytymaéan riittdvid resursseja eikd sithen suhtau-

duta organisaatiossa varteenottavasti. (Shenkir, Barton & Walker 2010, 442)

Kehitystyon pohjaksi tarvitaan johdon tahtotila olemassa olevien riskienhallinnan kiytént6jen
arvioinnista sekd niiden kehittdmisestd edelleen suhteessa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
standardien tai muiden julkaisujen esittelemiin tai muutoin todettuihin edistyneisiin kdytin-
toihin. Pelkkd johdon pditds riskienhallinnan kehittdmisestd ei kuitenkaan yksin riitd, vaan
kehitystyotd varten organisaation riskienhallintatoiminto tai muu riskienhallinnan kehittdmi-
sestd vastaava taho tarvitsee myos asianmukaiset toimivaltuudet. Jotta kehittdmisesséd péastii-
siin eteenpdin, tulee yrityksen riskienhallinnasta vastaavan tahon laatia kehitystarpeiden ana-
lysoinnin pohjalta johdon hyvidksyttdviksi esitys riskienhallinnan kehittimisestd toimin-

tasuosituksineen. (Shortreed 2010, 110-111; ISO 2009, 9-10)

Tukeakseen yrityksen toimintaa, tulee kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehitystyon tavoit-
teet linjata suhteessa yrityksen strategisiin ja toiminnallisiin tavoitteisiin. Riskienhallinnan
kytkeminen toimintaan edellyttdd siten paitsi johdon myods sen myo6td koko yrityksen sitoutu-
mista seka yrityksen strategisiin, toiminnallisiin ettd niiden osana my®s riskienhallinnalle ase-
tettuihin tavoitteisiin. Sitouttamisen onnistumiseksi riskienhallinnan kéytdntdjen kehittdmisel-
le tulee pystyd esittelemddn selkedt perusteet viestimilld sekd yrityksen johdolle ettd koko
organisaatiolle tehokkaasti riskienhallinnan potentiaalisista hyodyistd ja kuinka se auttaa yri-
tystd saavuttamaan asettamiaan tavoitteita. Riskienhallinta on usein vieras késite ja sen sisil-
16n ymmarrys vaihtelevaa, eikd sen mukanaan tuomia etuja yleensd hahmoteta, ellei niitd kat-
tavasti tuoda esille. On myos térkedd, ettd yrityksen johto viestii riskienhallinnan merkitykses-
td eteenpdin organisaatiossa ja ndyttdd omalla toiminnallaan esimerkkid riskienhallinnan kéy-
tdntdjen eteenpdinviemisessd. Sitoutuminen ei saa jddda vain kehitystyon alkutaipaleelle, vaan
riskienhallinnan ollessa osana normaalia toimintaa kulkeutuva prosessi, tarvitsee se myos tu-

ekseen jatkuvaa sitoutumista. (ISO 2009, 7-10; Shortreed 2010, 110-111)



43

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistuneen kehittimisen varmistamiseksi yhtion johdon
tulee varmistaa myds sithen tarvittavien resurssien olemassaolo ja allokointi. Riskienhallinnan
kannalta olennaiset resurssit pitdvét tapauskohtaisesti sisdllddn muun muassa seké riskienhal-
linnan ettd yrityksen toiminnan asiantuntijoita, olennaisten tahojen tyOpanosta sekd kehitys-
tyOssé tarvittavia tyokaluja ja tiedonkulun varmistavia jirjestelmié, seké eri tahojen koulutta-

miseen tarvittavia resursseja. (ISO 2009, 11)

3.2 Riskienhallinnan kontekstin ymmértiminen

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kdytintdjen kehittdmisen ennakkoehtona on
omata kattava ymmarrys yrityksen ulkoisesta ja sisdisestd toimintaympéristostéd ja niihin liit-
tyvistd riskitekijoistd. Vasta sen myotd voidaan varmistaa erilaisten riskien ldhteiden ja niiden

mahdollisten vaikutusten kokonaisvaltainen hahmottaminen toiminnassa.

Ulkoisen toimintaympdériston arvioinnissa tulisi huomioida yrityksen kannalta merkittavét
sosiaaliset, teknologiset, taloudelliset, kulttuuriset, poliittiset, regulatiiviset kuin kilpailulliset-
kin tekijat, sekd niiden potentiaaliset vaikutukset yrityksen asettamiin tavoitteisiin (ISO 2009,
3; Shortreed 2010, 106). Kdytdnndssa tdma tarkoittaa yrityksen toimintaympériston kattavaa
vdd toimintaympdriston analysointia tapahtuu tyypillisesti eri muodoissa organisaation eri

toiminnoissa niiden vastuisiin ja asiantuntemukseen liittyen.

Sisdisen toimintaympiriston osalta puolestaan tulisi ymmartda kattavasti toiminnan eri ulottu-
vuudet ja ominaispiirteet, niiden kytkokset toisiinsa, sekd yrityksen toimintatavat yleensi.
Riskienhallinnan kontekstin hahmottamisessa olennaisia seikkoja ovat siten muun muassa
yrityksen rakenne ja hallinto, roolit ja vastuut, tavoitteet ja strategiat, toimintaa ohjaavat peri-
aatteet, yrityksen resurssit ja osaaminen, kulttuuri, teknologia ja tietojérjestelmét sekd tiedon-
kulku ja paitoksentekoprosessit (ISO 2009, 10; Shortreed 2010, 106) Kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan ollessa suoraan kytkoksissd toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin ja niiden mu-
kaiseen strategiaan, on sisdisen toimintaympdriston osalta erityisen tidrkedd varmistaa myds
niiden selvyys organisaatiossa, silld muutoin yrityksen on hyvin vaikeaa tunnistaa niihin liit-

tyvid riskejd (Del Bel Belluz 2010, 297-298).
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Riippuen siitd, missd mittakaavassa riskienhallinnan kehitystyotd viedddn eteenpdin, mitoite-
taan myds sithen peilattavat strategiat ja tavoitteet. Mikéli tarkoituksena on kehittda riskien-
hallintaa kokonaisvaltaisempaan suuntaan koko yhtion tasolla, on sen edellytyksend yrityksen
strategisten tavoitteiden ja strategian toimeenpanon selkiyttdminen, ymmaértdminen ja kom-
munikoiminen eteenpiin koko organisaatioon sen eri tasoille. Vastaavasti, mikali keskitytdan
vain tietyn toiminnon tai projektin riskeihin, tulee keskittyé niiden tavoitteisiin ja sithen miten

niitd pyritdén toteuttamaan. (ISO 2009, 15—-16; Shortreed 2010, 99)

3.3 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehys

Yrityksen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehyksen tarkoitus on auttaa yritystéd ris-
kienhallinnan kytkemisesséd osaksi sen toimintaa ja koordinoimaan riskienhallintaa yhtitasol-
la. Viitekehys sisdltdd yrityksen toiminnasta ja tavoitteista johdettavat riskienhallinnan peri-
aatteet, linjaukset ja toimintamallit, joiden mukaan osana viitekehystd miériteltdvéda riskien-
hallinnan prosessia sovelletaan toiminnassa. Viitekehys on siten olemassa tukeakseen riskien-
hallinnan kaytdnt6jen ja prosessin kytkemistd yrityksen toimintaan ja paitoksentekoon koko-

naisvaltaisen nadkokulman mukaisesti. (ISO 2009, 8-9; Shortreed 2010, 100—101)

Yritykseen luotavan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehyksen tarkoituksena on var-
mistaa riskien tehokasta hallintaa yrityksen toiminnan eri ulottuvuuksissa, tdhtdimendén mer-
kittdvimpien riskien tunnistaminen ja niihin vastaaminen. Viitekehyksen luominen tarkoittaa-
kin riskienhallinnan kokonaisuuden huolellista suunnittelua ja valmistelua huomioiden seké
yrityksen toiminnan sisdiset tekijét ettd sen ulkoinen toimintaympéristd. Se tdsmentdd organi-
saation riskienhallinnan tavoitteita, kdytint6jd ja kytkeytymistd toimintaan, riskienhallinnan
rooleja ja vastuita, yrityksen riskinottohalua, seka riskienhallintaraportointia ja kommunikaa-
tiota. Riskienhallinnan viitekehyksen luomisen ja sen toimintaan kytkemisen myo6té yrityksen
on mahdollista saada johdonmukaisesti tietoa sen kohtaamista riskeisti, niiden mahdollisista
vaikutuksista toimintaan sekd menetelmistd niiden hallitsemiseksi. (ISO 2009, 9; Shortreed

2010, 101)

Toimiakseen yrityksen riskienhallinnan viitekehyksen tulisi olla mahdollisimman yksinker-

tainen ja kdytdnnonldheinen. Siitd pitdd olla poimittavissa helposti kullekin taholle olennaiset
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seikat ja ymmaérrys heidin vastuistaan ja rooleistaan osana kokonaisuutta. Liian yksityiskoh-

tiin meneviét viitekehykset toimivat itsedén vastaan. (Shortreed 2010, 101).

Kéytdnnossd vaihe pitdd sisdlladn yrityksessd sovellettavan riskienhallintaprosessin ja riskien-
hallintapolititkan maérittimisen, suunnitelman riskienhallinnan viitekehyksen ja prosessin
kytkemisestd osaksi toimintaa, vastuiden maérittelyn seké tarvittavien resurssien ja riskienhal-
linnan kommunikoinnin varmistamisen. (ISO 2009, 10-12) Viitekehyksen yhteydessd maari-

teltdvéd yrityksen riskienhallinnan prosessia kédsitellddan tarkemmin luvussa 3.4.

3.3.1 Riskienhallintapolitiikka

Riskienhallintapolitiikan tarkoitus on selkeyttdd yrityksen riskienhallinnan tavoitteita ja var-
mistaa nithin sitoutuminen. Niin ikd4n my0s sen sisilto tulee linjata yhdenmukaisesti yrityk-
sen strategisiin ja toiminnallisiin tavoitteisiin ndhden. Kaytannossd yrityksen riskienhallinta-
politiikka voi pitdd sisdlladn asioita kuten mitd riskienhallinnalla yrityksessé tavoitellaan ja
miten, kuinka se kytkeytyy sen tavoitteisiin, millainen on yrityksesséd sovellettava riskienhal-
linnan prosessi, miten riskienhallinnan viitekehystd ja méadriteltyd riskienhallinnan prosessia
sovelletaan toiminnassa, mitkd eri tahojen vastuut ja roolit yrityksen riskien hallitsemisessa

ovat, sekd kuinka kohdattavia riskejd mitataan. (ISO 2009, 9-11; Shortreed 2010, 101)

Osana riskienhallintapolitiikkaa yrityksen tulisi méaéritelld my0ds toimintaansa istuvat, riskien-
hallinnan prosessissa sovellettavat riskien arviointikriteerit. Arviointikriteerit voidaan johtaa
esimerkiksi yrityksen strategisista ja toiminnallisista tavoitteista, resursseista tai arvoista, ja ne
voivat olla kontekstin mukaan niin numeerisia kuin laadullisiakin. Arviointikriteereill tarkoi-
tetaan yrityksen ndkemystd sen riskinkantokyvystd, kuten myos riskinottohalusta, joiden mu-
kaan toiminnassa tehtdviin paétoksiin liittyvat riskitekijit tulisi suhteuttaa riskinotosta mah-
dollisesti saataviin hyotyihin. Huomioitavia tekijoitd ovat myds todenndkdisyyksien ja seura-
usten arvioinnissa kéytettdvit aikajdnteet, kuinka erilaiset riskitasot ovat méériteltdvissa, ja

miten riskikeskittymiin tulisi suhtautua. (ISO 2009, 17)

3.3.2 Vastuut ja roolit

Yksi tidrked madriteltdvin riskienhallinnan viitekehyksen osa on yrityksen riskienhallinnan

roolien ja vastuiden tdsmentdminen sekd riittdvin osaamisen varmistaminen niihin liittyen.
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Yleisten riskienhallintavastuiden ja roolien mairittimisen ohella on tirkedd varmistaa myds
riskikartoitusten ja riskien muun tunnistamisen yhteydessd havaittuihin, toiminnan kannalta

merkittavimpiin riskeihin liittyvien vastuiden méédrittdminen ja viestinta.

Erityyppisille merkittéville riskeille on méériteltdvd vastuutoiminnot seké riskeistd vastuussa
olevat johtajat, joiden tehtdvdnd on varmistaa kyseisten riskien huomiointi yrityksen strategi-
sessa ja toiminnallisessa suunnittelussa ja paitoksenteossa, sekd viestid niihin liittyvistd paa-
toksistd eteenpdin organisaatiossa. Vastuullisten johtajien lisdksi tunnistettaville riskeille on
nimettava niistd toiminnan operatiivisemmalla tasolla vastaavat omistajat, jotka ovat vastuus-
sa riskin kontrolloimisen ja huomioinnin varmistamisesta kdytdnndssi ja joilla on sithen myos
asianmukaiset valtuudet. Tehtidvénsd hoitamiseksi jokaisen riskin omistajan pitdisi omata
myos riittdvan osaaminen riskin hallintaan ja sen kontekstiin liittyen. Riskien omistajat rapor-
toivat kohdattavista riskeistd sekd yrityksen riskienhallintaa koordinoivalle toiminnolle ettid
asianosaisille johtajille, jotta ndilla puolestaan olisi késitys johtamansa toiminnon kohtaamista
riskeistd kokonaisuudessaan ja niiden mahdollisista muutoksista. Toiminnan eri tasojen ja
ulottuvuuksien vélisen tiedonkulun varmistamisen kautta saadaan muodostettua myos yhtitta-
son kokonaiskuva toiminnan eri osa-alueilla kohdattavista riskeistd. (ISO 2009, 11; Shortreed

2010, 120)

Vastuiden mairittdmisen ohella ne tulee myds kommunikoida selkeésti 14dpi organisaation,
siten ettd jokaisella yrityksessd tydskentelevalld olisi késitys siitd, mikd kuuluu kenenkin vas-
tuulle ja mikd on hénen oma vastuunsa osana kokonaisuutta. Riskien omistajuudet ja vastuut
tulee olla linjassa yrityksessd muutoin méaériteltyihin rooleihin ja vastuisiin, koska kuten edel-
1a todettu, riskienhallinta on vain yksi johtamisen ulottuvuus eiké sille siten tule muodostaa
erillisid vastuurakenteita. Yhtiotasoisella riskienhallinnan viitekehykselld ja -prosessilla sen
sijaan tulee olla oma vastuullinen tahonsa, kuten riskienhallintapdéllikkd, -asiantuntija tai -
toiminto, joka vastaa riskienhallinnan rakenteiden koordinoinnin ohella sen kehittimisesté

edelleen organisaatiossa.(ISO 2009, 11; Shortreed 2010, 120-121)

3.3.3 Kommunikaatio

Seké yrityksen sisdisen ettd ulkoisen viestinndn varmistaminen on tarkeéa, jotta tietoa riskeis-

td ja riskienhallinnasta vilittyy sidosryhmille niin organisaation sisdlld kuin soveltuvin osin

sen ulkopuolellakin. Yrityksen sisélld erityisen tdrkedd on ensinnidkin vilittdd tietoa riskien-
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hallinnan kannalta merkittavisté tekijoistd, sekd mitd kehitystyolla tavoitellaan ja mitd hyotyja
sen avulla voidaan saavuttaa. Liséksi tulee varmistaa avoin kommunikaatio toiminnan eri
ulottuvuuksissa ilmenevisté riskitekijoistd ja siitd, miten ne voivat vaikuttaa asetettuihin ta-

voitteisiin ja toimintaan yleensé.

Olennaista on my0s varmistaa asetettujen tavoitteiden selkeys toiminnassa. Yrityksen strate-
gia ja sen tavoitteet tulee kommunikoida yrityksen joka tasolla niin selkedsti ja kattavasti, ettd
jokainen yrityksessd tyoskentelevd ymmartdd mitd hénen roolinsa ja vastuunsa on tavoitelta-
essa yrityksen asettamia padmadrid ja miten hinen toimenkuvansa sijoittuu kokonaisuuteen.
Muutoin heilld ei my6skddn voi olla késitystd siitd, ovatko vaikutusmahdollisuuksiensa pariin
liittyvat riskit hallinnassa tai mitd ne ylipddtdan voivat olla. Sama ongelma voi koskettaa sa-
manaikaisesti sekd yrityksen johtoa, paillikkdtasoa, ettd myods tyontekijoitd, tai vaihtoehtoi-
sesti vain osaa ndistd tasoista. Niin ikddn jokaisen tulisi omata selked ndkemys siitd, miten
hén kyseisten tavoitteiden eteen toimii ja millaisia riskejd hén voi yhtion riskinsietokyvyn ja

riskinottohalun puitteissa ottaa. (Del Bel Belluz 2010, 280-281; 298)

Ulkoisten sidosryhmien osalta on puolestaan hyvd etukdteen suunnitella, minkalaista tietoa
niille vélitetddn ja missd mittakaavassa, jotta onnistuttaisiin kasvattamaan sidosryhmien luot-
tamusta koskien yrityksen toimintaa ja sen tehokkuutta lakien noudattamisen ja sdédnndsten-
mukaisuuden rinnalla. Riskienhallinnan ulkoiseen viestintddan on kuitenkin tarkedd luoda sel-
ked suunnitelma siitd, miten yrityksen riskienhallinnasta ja sen toiminnassaan kohtaamista
riskeistd viestitddin, jottei vahingossa paljasteta yrityksen toimintaan liittyvid liiketoimin-

tasalaisuuksia tai muita luottamuksellisia tietoja. (ISO 2009, 12; Beasley & Frigo 2010, 47)

3.4 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi

Tarked osa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittdmistd ja ndkdkulman mukaista riskien-
hallinnan viitekehystd on yrityksen toimintaan istuvan riskienhallintaprosessin luominen
(Risk Management Process, RMP). Riskienhallinnan prosessin tehtdvinid on varmistaa toi-
minnassa ilmenevien riskien tehokas tunnistaminen ja kisitteleminen, eli ettd riskienhallinnan
toimenpiteet ja kdytdnnot minivoivat epdsuotuisia ja lisddvit toivottuja lopputulemia yrityk-

sen toiminnassa. (Shortreed 2010, 101-102; Shenkir, Barton & Walker 2010, 442)
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Ihannetilanteessa riskienhallinnan prosessi olisi mukana jokaisessa yrityksen paédtoksentekoti-
lanteessa. Sen tarkoituksena on varmistaa, ettid sekd yrityksen johdon ettd sen tyontekijoiden
tekemien paitosten taustalla olisi aina rutiininomainen arviointi siitd, mita riskejd paatokseen
liittyy ja miten niitd voidaan hallita, sekd millaisia vaikutuksia kyseisilla riskeilld voi olla suh-
teessa organisaation tavoitteisiin ja toimintaan Tavoitteena on siten saada padtoksentekijét
tekemdén tietoisia paatoksid siitd, onko jonkin riskin ottaminen ylipdétdén tarpeen suhteessa
tavoitteiden saavuttamiseen, onko se organisaation riskinottohalun ja -sietokyvyn rajoissa ja
mihin kaikkialle toiminnassa riskin ottaminen voi vaikuttaa. Mikali riski péddtetdin ottaa, on
puolestaan mietittdvd miten sitd voidaan riskienhallinnan toimenpitein kasitelld, jotta siitd
koituvat mahdolliset negatiiviset vaikutukset saataisiin minimoitua ja vastaavasti positiivisia

vaikutuksia varmennettua. (Shortreed 2010, 97-98; Shenkir, Barton & Walker 2010, 448)

Yrityksen riskienhallinnan kenttd vaihtelee organisaatiossa rutiininomaisesta toiminnasta,
jonka riskit ovat padsddntoisesti tunnistettavissa ja keinot niiden hallintaan omaksuttu, toiseen
adripddhén kuten strategiseen suunnitteluun ja paitoksiin, joihin liittyy paljon ennustamatto-
muutta ja epdvarmuutta tulevasta. Téstd huolimatta riskienhallinnan prosessin tulisi istua
kaikkialle toimintaan, ollen sisélloltddn sopeutettavissa kulloiseenkin asiayhteyteen istuvaksi.

(Shortreed 2010, 103—104)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi késittdé tyypillisesti riskienhallintaprosessin kon-
tekstin ymmartdmisen, riskien tunnistamisen, riskien arvioinnin ja analysoinnin, sekd riskien
kasittelyn eli mahdollisten riskienhallinnan toimenpiteiden toteutuksen aiempien vaiheiden
perusteella. Seuranta ja valvonta, avoin kommunikaatio sekd eri osapuolten konsultointi ris-
keihin ja niiden hallintaan liittyen puolestaan tukevat riskienhallinnan prosessia sen kaikissa
eri vaiheissa. (Shortreed 2010, 97). Ohessa kdydéén tarkemmin lépi riskienhallinnan prosessin

eri vaiheiden sisiltoa.

3.4.1 Riskienhallintaprosessin kontekstin ymmiértiminen

Siind missd yrityksen riskienhallinnan kontekstin ymmaértdminen tuli varmistaa jo luotaessa
riskienhallinnan viitekehystd, tarkoittaa se prosessin yhteydessd vastaavien, sekd yrityksen
ulkoisten ettd sisdisten tekijoiden, huomioimista yksityiskohtaisemmalla tasolla. Téll6in nii-

den arviointi tapahtuu sen valossa, miten ne kytkeytyvit kuhunkin arvioitavaan tilanteeseen
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sekd mitkd tekijit ovat yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta merkittdvimpid. (ISO

2009, 15)

Riskienhallinnan prosessissa huomioitava ulkoinen ympéristd kasittdd vastaavat tekijat kuin
mitd riskienhallinnan kontekstin ymmairtdmisen yhteydessd luvussa 3.2 kuvailtiin. Niité tar-
kastellaan pyrkien tunnistamaan epdvarmuustekijditd, joilla voi olla joko positiivisia tai nega-
tiivisia vaikutuksia yrityksen tavoitteisiin. Sisdiselld ympaéristolld puolestaan tarkoitetaan ris-
kienhallinnan prosessin yhteydesséd kaikkea yrityksen sisdltd kumpuavaa, mikd voi vaikuttaa
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen tai sen riskienhallinnan tehokkuuteen. Sisdisen ympa-
riston osalta tarkastelu tapahtuu niin ikddn samojen tekijoiden valossa kuin viitekehystd luota-

essa. (ISO 2009, 15)

Riskienhallintaprosessin konteksti vaihtelee eri puolilla organisaatiota seki yrityksen ettd sen
toimintojen kulloistenkin tarpeiden mukaisesti. Riskienhallinnan prosessi voi kytkeytya toi-
mintaan niin yksittdisen prosessin, yksikon, projektin, tuotteen, palvelun tai vaikkapa tietyn
riskikategorian mittakaavassa. Kohdattavia riskitekijoitd tulee arvioida paitsi ndiden, myos
yhtitason mittakaavassa. Riskienhallintaprosessin yhteydessd kontekstin ymmairtdmisen tar-
koituksena on varmistaa kulloistenkin riskienhallinnan kdytdntdjen ja toimenpiteiden olevan
suhteutettu oikein kulloisiinkin tilanteisiin sekd organisaation asettamien tavoitteiden saavut-

tamiseen ndhden. (ISO 2009, 16)

3.4.2 Riskien kartoittaminen

Riskien kartoittamisella tarkoitetaan riskien tunnistamisen, analysoinnin ja arvioinnin proses-
sia. Kdytdnnossd néitd kolmea voidaan tehdd sekd samanaikaisesti ettd erikseen, riippuen mi-
ki riskien kartoittamisen kannalta kulloinkin on luontevinta. Siind missi edelld késitellyn ris-
kienhallinnan kontekstin ymmairtdminen on riskien kartoittamisen ennakkoedellytys, toimii
kartoittaminen puolestaan pohjana soveltuvien riskienhallintakeinojen suunnittelulle ja toteut-

tamiselle. (Shortreed 2010, 108)

Riskien tunnistaminen

Yrityksen tulisi pyrkid mahdollisimman kattavasti tunnistamaan toimintaansa ja asettamiensa

tavoitteiden saavuttamista uhkaavia riskejd. Tunnistamisen yhteydessd huomioidaan seki ris-
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kien ldhteet, mihin kaikkialle toimintaan riskin realisoituminen voi vaikuttaa, ettd riskitapah-
tumat, joiden mydtd riski voi realisoitua. Erilaisten uhkien ohella tulisi pyrkid tunnistamaan

my0s potentiaalisia litketoimintamahdollisuuksia. (ISO 2009, 17)

Riskien tunnistamisessa liikkeelleldhtd tapahtuu paitsi asetettujen tavoitteiden ja niihin vai-
kuttavien tekijoiden, myds riskienhallinnan muun kontekstin ymmaértdmisestd. Osa néisté te-
kijoistd kumpuaa organisaation sisdisestd toiminnasta ja ovat siten yrityksen itsensd kontrol-
loitavissa. Osa sen sijaan on ldhtdisin yrityksen ulkopuolelta, eivitkd ole yrityksen kontrol-
lointimahdollisuuksien piirissd. Tdlldin riskienhallinnan pédédpaino onkin kyseisiin ulkoisiin
riskitekijoihin varautumisessa ja hallintakeinojen ennalta suunnittelussa. Térkedd on tunnistaa,
mitka tekijdt ovat edellytys kuhunkin tavoitteeseen piddsemiselle ja mitkd tekijat muutoin voi-
vat vaikuttaa niihin pdésemiseen tai niiden saavuttamatta jiimiseen. Huomiota tulee kiinnittda

den jéljiltd tarkeysjérjestyksessd eteenpdin. (Del Bel Belluz 2010, 285-287)

Riskien tunnistamiseen kdytettdvit keinot vaihtelevat organisaatioittain, jokaisen soveltaessa
luontaisesti omaan toimintaansa parhaiten istuvia menetelmid. Niin ikdén riskien tunnistami-
sessa mukana olevat kohderyhmédt maaritetdén suhteessa kartoitettavaan kokonaisuuteen ja
sithen kytkeytyviin vastuisiin. Riskien tunnistamismenetelmid ovat muun muassa haastattelut,
kyselyt, aivoriihet ja workshopit, itsearvioinnit, sekd SWOT- ja skenaarioanalyysit. Hyodylli-
sid ldhestymistapoja ovat my0s liiketoiminnan prosessien kuvaaminen ja niihin liittyvien ris-
kitekijoiden analysointi, sekd vuokaavioiden piirtdminen. Lisdksi yritys voi peilata omia ris-
kienhallinnan kéytdnt6jddn ja riskejddn suhteessa muihin yrityksiin ja toimialoihin, seké tar-
vittaessa kdyttdd apunaan konsultteja tai muita yrityksen ulkopuolisia asiantuntijoita. (Shen-
kir, Barton & Walker 2010, 443) On kuitenkin huomioitava, etti yrityksen kohtaamien riski-
tekijoiden tunnistamisen vaatiessa syvempéd tietimystd ja osaamista yrityksen toiminnasta ja
prosesseista, ei konsulttien kadyttd suoranaisesti tuo vastauksia yrityksen kohtaamasta riski-

kentésta saati sen hallintakeinoista.

Riskien analysointi ja arvioiminen

Riskien analysoinnilla tarkoitetaan tarkemman ymmarryksen luomista tunnistetuista riskeista.

Se toimii pohjana riskien arvioinnille seké tarvittavien riskienhallintatoimenpiteiden suunnit-
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telulle ja toteuttamiselle. Lisdksi analysoinnin avulla saadaan kattavaa tietoa erilaisista riski-

tekijoistd yrityksen padtoksentekoprosessien tueksi. (ISO 2009, 18)

Riskien analysointi kisittdd niiden mahdollisten, seké positiivisten ettd negatiivisten seuraus-
ten arviointia, toimintaan aiheutuvien vaikutusten hahmottamista, riskien ldhteiden tunnista-
mista sekd niiden realisoitumisen todennédkdisyyksien arviointia. Arvioinnissa hyddyllistd on
ottaa huomioon seuraukset ja todennédkoisyydet sekd todenndkoisimmaéssd ettd pahimmassa
mahdollisessa skenaariossa. Tarkedd on myos tunnistaa eri riskien vilisid riippuvuussuhteita

sekd toiminnassa ilmenevia riskikeskittymid. (ISO 2009, 18; Del Bel Belluz 2010, 285)

Riskien arviointi puolestaan tarkoittaa tunnistettujen ja analysoitujen riskien vertaamista yri-
tyksen madrittdmiin riskikriteereihin, toisin sanoen sen riskinsietokykyyn ja -ottohaluun. Ris-
kien arviointi ja niiden kriittisyys toiminnan kannalta toimii perustana riskienhallintatoimen-
piteiden suunnittelulle ja toteuttamiselle, sekd niihin liittyville pdétoksenteolle. Arvioinnin
perusteella pystytddn hahmottamaan, mihin tekijoihin kannattaa panostaa eniten ja mitka

mahdollisesti jatetddn huomioimatta. (ISO 2009, 18)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan perusperiaatetta eli organisaatioldhtdisyyttd noudatellen,
myos riskien analysoinnin ja arvioimisen osalta kunkin yrityksen tulee 16ytda sille itselleen
parhaiten soveltuvat kidytdnnot. Siind missd jokin organisaatio voi kehittdd itselleen tarkat
euromdidrdiset, esimerkiksi litkevoittoon perustuvat arviointimenetelmait, kiyttdd toinen puh-
taasti kvalitatiivisia menetelmid ja kolmas nédiden vélimuotoa. Vastaavasti osa yrityksistd voi
keskittyd erityisesti riskien potentiaalisten seurausten arvioimiseen, siind missé toiset painot-
tavat riskien todennikdisyyden arviointia. Kuhunkin tilanteeseen soveltuvat riskien arviointi-
menetelmdt ovatkin aina riippuvaisia tarkasteltavasta riskikentdstd, toiminnan luonteesta ja
tavoitteista, sekd organisaation nakemyksestd mikd menetelm4 sille itselleen on kaikkein hyo-

dyllisin. (Shenkir, Barton & Walker 2010, 444-448)

Huomionarvoista on my®os, ettd riskeihin liittyvdn epadvarmuuden vuoksi niitd ei voida tdysin
mitata, vaan on keskityttdvd arvioimaan ja ennustamaan tulevaisuutta. Tarkedd onkin muistaa
erottaa, milloin puhutaan arvioitaessa tehdyistd oletuksista, ja milloin puolestaan johonkin
riskitekijadn liittyvistd faktoista. Toiminnan kannalta kriittisimpien riskien kohdalla tyypillistd

on pyrkid viemdan riskien arviointi ja analysointi mahdollisimman pitkille, siind missé pie-
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nempien vaikutusten omaavien riskien osalta voidaan luottaa myds aiempiin kokemuksiin

perustuviin tuntemuksiin. (Del Bel Belluz 2010, 285).

3.4.3 Riskien kisittely

Riskien késittelylld tarkoitetaan niille soveltuvien tarpeellisten riskienhallintatoimenpiteiden
valintaa, suunnittelemista ja toteuttamista. Riskienhallintatoimenpiteiden valinnan tulee olla
tapauskohtaista, perustuen niiden toteuttamisen kustannuksiin suhteessa niiden jéljiltd jaddvan

riskin ottamisesta saatavaan hyotyyn. (ISO 2009, 19)

Riskien késittelemiseen ja kontrollointiin on olemassa useita eri ldhestymistapoja, joita sovel-
letaan tapauskohtaisesti myos yhdistellen. Ensimmaéisend kuitenkin pitdd arvioida yrityksen
maédrittelemien riskinsietokyvyn ja -ottohalun puitteissa, pitdisikd padtdksenteon kohteeseen
liittyva riski pyrkid valttdmain, vai hyviksytddnkd sen olemassaolo tiettyihin tavoitteisiin
pyrittdessd. Hyvéksyttdessa riski tulee mééritelld tarvittavat riskienhallintatoimenpiteet, jotta
riski olisi organisaation riskinottohalun rajoissa. Riskien kisittelyvaiheessa tunnistetaan usein
my0s uusia niihin liittyvid riskejd, jotka tulee vastaavasti analysoida ja arvioida niiden mah-
dollisesti tarvitsemien riskienhallintatoimenpiteiden suunnittelemiseksi. (ISO 2009, 19-20;

Shortreed 2010, 105; Shenkir, Barton & Walker 2010, 448)

Riskienhallinnan toimien tehokkuutta puolestaan arvioidaan analysoimalla, onko toimenpitei-
den toteuttamisen jéljiltd jéljelld oleva jaannosriski yrityksen riskien arviointikriteerien kan-
nalta hyvaksyttdvd. Mikali riskid ei voida vield hyvaksyd, valitaan ja toteutetaan mahdollisia
uusia riskienhallintatoimenpiteitd ja arvioidaan niiden tehokkuutta. Mikili riski muodostuu
toiminnan kannalta liian suureksi, eiké sitd saada hyvéksyttaville tasolle, tulee riski mahdolli-

suuksien mukaan jattd4 ottamatta. (Shenkir, Barton & Walker 2010, 448)

Yleisid riskienhallintakeinoja ovat riskien vélttdminen, vdhentdminen, hyvidksyminen tai
omalla vastuulla pitdminen, riskien siirtdminen sekd riskien jakaminen. Riskien vdlttimiselld
tarkoitetaan esimerkiksi jonkin investoinnin hylk&dmistd sen riskisyyden vuoksi. Mikali vilt-
tamistd kéytettdisiin liiketoiminnassa laajasti, eikd yritys ottaisi toiminnassaan lainkaan riske-
ja, se tuskin saavuttaisi tavoitteitaan. (Vaughan 1997, 18; Erola & Louto 2000, 81) Mahdolli-
suuksien mukaan riski voidaan valttid myos poistamalla riskin lihde toiminnasta. Riskien

vdhentdmiselld puolestaan tarkoitetaan joko riskin todennédkdisyyden tai sen seurausten pie-
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nentdmistd. Mikdli riskin toteutumisen todenndkdisyyden pienentdmiseksi ei ole riittavésti
tehtévissd, kannattaakin panostaa sen seurausten vdhentdmiseen. (Aabo, Fraser & Simkins

2005, 68; ISO 2009, 19; Vaughan 1997, 18; Erola & Louto 2000, 81)

Riskien hyvdksyminen on luultavasti yleisin riskienhallintakeino liiketoiminnassa. Hyviaksy-
minen voi olla seké tietoista ettd tiedostamatonta: yritys joko on tietoisesti hyvéksynyt riskin
olemassaolon toiminnassa ja sen pitdmisen omalla vastuulla, tai vaihtoehtoisesti epdonnistu-
nut tunnistamaan riskin eiké siten ole osannut varautua sen olemassaoloon. (Vaughan 1997,
19-20; Erola & Louto 2000, 28) Riskien siirtdmiselld puolestaan tarkoitetaan riskien siirté-
mistd riskilajista riippuen esimerkiksi sopimuksilla, vakuutuksilla ja erilaisilla rahoitusinstru-
menteilla. Riskid voidaan siirtdd myos ajallisesti muuttamalla esimerkiksi jonkin hankkeen
toteutusaikataulua. Riskin siirtdmiselld ei aina vélttimatta pystytd kokonaisuudessaan viltty-
mién riskin vaikutuksilta, mutta ainakin niitd voidaan véhentdd. (Vaughan 1997, 19-20; Erola

& Louto 200, 81; Shortreed 2010, 104)

Riskien jakaminen yhdistdd sekd riskien siirtdmisen ettd vdhentdmisen tekniikoita. Riskejd
jaettaessa niiden realisoitumisen mahdollisuus siirretdén jonkin yhteisen ryhmittymén kannet-
tavaksi, vdhentden organisaatioiden kantamaa riskitaakkaa jakamalla riski isomman ryhmén
kesken. (Aabo, Fraser & Simkins 2005, 68; ISO 2009, 19; Vaughan 1997, 18; Erola & Louto
2000, 81)

Kaytdnnossd riskienhallintatoimenpiteet koostuvat sekid riskien todennékdisyyden pienenti-
misestd, eli riskien vélttimisestd tai ehkdisemisestd, ettd niiden potentiaalisten seurausten mi-
nimoimisesta ja realisoitumiseen ennalta varautumisesta. Tyypillisesti riskien ehkédisemisen ja
valttdmisen kustannukset koituvat riskien seurausten minimoinnin kustannuksia pienemmiksi,
jonka vuoksi ensisijaisesti riskienhallinnan painopiste kannattaisikin suunnata niihin. Sen si-
jaan niiden merkittivien riskien osalta, jotka eivit ole yrityksen itsensd kontrolloitavissa, on

tarkedd panostaa ennalta varautumiseen. (Del Bel Belluz 2010, 293-294)

3.4.4 Riskien seuranta ja kommunikointi

Riskin seurannalla tarkoitetaan niiden valvontaa ja reagointia riskien tilanteissa ilmenevien

muutosten mukaisesti. Siind missd toiminnan kannalta merkittivié riskeja on seurattava aktii-

visesti, riittdd vdhemmén merkittivien riskien kohdalla passiivisempi seuranta. Seuranta on
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olennainen osa riskienhallintaprosessia, ja se kulkee kdsi kddessé riskienhallinnan kommuni-

koinnin ja raportoinnin kanssa. (Shortreed 2010, 109; Shenkir, Barton & Walker 2010, 449)

Avointa kommunikointia sekd yrityksen sisdisten ettd soveltuvin osin sen ulkoisten sidosryh-
mien kanssa tulisi tapahtua prosessin kaikissa eri vaiheissa, jotta varmistetaan olennaisten
tahojen olevan tietoisia eritasoiseen paitdoksentekoon liittyvistd epdvarmuustekijoistd, miten
ne voivat vaikuttaa toimintaan, sekd mitd toimenpiteitd ne mahdollisesti vaativat. Ollakseen
tehokasta kommunikoinnin ja konsultoinnin tulee olla kaksisuuntaista, kattaen tiedonkulun
riskeistd ja niiden mahdollisista vaikutuksista eri puolille toimintaa sekd alhaalta ylos ettéd

ylhdiltd alas organisaation eri tasojen vililld. (ISO 2009, 14—15; Shortreed 2010; 109-110)
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4 KOKONAISVALTAISEN RISKIENHALLINNAN IMPLEMENTOINTI

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnilla tarkoitetaan luvussa 3 késiteltyjen ko-
konaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijoiden kytkemistd osaksi yrityksen liiketoimintaa.
Vaihtoehtoisesti voidaan puhua myos kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttamisesta.
Kéytdnnossd se pitdd sisdllddn luvussa 3 kuvattujen riskienhallinnan sitoutumisen ja ymmar-
ryksen varmistamisen, viitekehyksen ja prosessin luomisen, sekd niiden kytkemisen osaksi

yrityksen toimintaa.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan potentiaalisia hyotyja ja sen liiketoiminnallista lisdarvoa
késiteltiin luvussa 2.3. Kyseisten hyotyjen saavuttaminen puolestaan on suoraan riippuvaista
yrityksen kyvystd luoda toimintaansa soveltuva kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkul-
man mukainen viitekehys ja -prosessi sekd niiden toimintaan kytkemisen onnistumisesta. Im-
plementoinnin onnistumisen edellytyksend on my0s omattava kattava kisitys yrityksen toi-
minnassaan kohtaamasta riskien kokonaisuudesta, seké yrityksessd jo olemassa olevista ris-

kienhallinnan kdytdnnoisté ja niiden kehittdmistarpeista. (ISO 2009, 9; Shortreed 2010, 111)

4.1 Kehitystarpeiden analysointi ja pilottitutkimus

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnin perustana on yrityksen riskienhallinnan
nykytilan vertailu suhteessa sithen, mita riskienhallinnan kehitystoimilla tavoitellaan. Kaytan-
ndssd tdma tapahtuu vertaamalla yrityksessi jo vallitsevia riskienhallinnan kayténtdjd ja muita
osatekijoitd joko riskienhallinnan standardien kuvailemiin, toimialalla suositeltuihin tai esi-
merkiksi tutkimusten ja kirjallisuuden esittelemiin kokonaisvaltaisiin kdytdntoihin. (Shortreed

2010, 111)

Luvussa 3 ldpikdytyjen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijéoiden mukaisesti, olennai-
sia vertailtavia tekijoitd ovat siten riskienhallintaan sitoutuminen ja sen merkityksen ymmar-
tdminen yrityksessd, sen toiminnan eri tasoilla kohdattavien riskien tiedostamisen ja hallinnan
taso, kyseisten riskien hallintaan liittyvét vastuut ja niiden selkeys eri puolilla organisaatiota,
riskien kartoittamisen, hallintatoimenpiteiden toteuttamisen seka riskien seurannan kéyténnot,

vuorovaikutus ja tiedonkulku kohdattavista riskeistd, mahdollisesti jo médritellyn riskienhal-
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lintapolitiikan sisdltd ja sen toteutuminen toiminnassa, sekd yleinen riskienhallintakulttuuri ja

-ymmarrys organisaatiossa.

Yrityksen riskienhallinnan merkittdvimpien kehityskohteiden méérittimisen ohella kehitys-
tyon pohjaksi on suhteessa traditionaalisen riskienhallinnan nékdkulmaan térkedd omata kat-
tava késitys toiminnassa kohdattavista strategisista, liiketoiminnallisista ja operatiivisista ris-
keistd. Mikéli johonkin ndistd liittyen yrityksen kohtaamaa riskikenttdd ei entuudestaan ole
organisaatiossa systemaattisesti kartoitettu, on niihin liittyvdn pilottitutkimuksen toteuttami-
nen ensiarvoista. Samalla pystytddn testaamaan riskienhallinnan viitekehyksen ja prosessin
luontia varten hahmoteltujen riskienhallinnan kéytintojen toimivuutta kdytdnnossd, miten ne
istuvat toimintaan, sekd miten niitd mahdollisesti tulisi vield muokata. Lisdksi saadaan koke-
musta ja tietoa riskienhallinnan implementoinnissa kohdattavista haasteista ja onnistumisista.

(Meulbroek 2002, 83—85; Nocco & Stulz 2006, 335-337; Shortreed 2010, 110-111)

Pilottitutkimuksen toteuttamisesta riskienhallinnan kehitystyon alkutaipaleella onkin saatavis-
sa laajasti hyotyd. Lihtotilanteen kartoittamisesta saatujen kokemusten ja riskikentdn parem-
man ymmairtdmisen pohjalta pystytddn tekeméén yrityksen johdolle perusteellinen suunnitel-
ma riskienhallinnan kehittdmiseksi, kattaen esityksen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan vii-
tekehyksestd sekd suositukset sen implementoimiseksi kdytanndssd. Samalla timé edesauttaa
yrityksen ja sen johdon sitouttamista riskienhallinnan kehittdmiseen sen sisdllostd ja potenti-
aalisista hyodyistd viestien, riskienhallinnalle méériteltyjen tavoitteiden ja periaatteiden hy-
viksymistd, sekd luodun riskienhallinnan kehittdmissuunnitelman toimeenpanoa. (Shortreed

2010, 110-111)

Myos luvussa 2.3.2 mainitussa Aabon, Fraserin ja Simkinsin Hydro Onen riskienhallinnan
kehittamistd koskevassa tapaustutkimuksessa kehitystyossé liikkeellelédhto tapahtui 1dhtétilan-
teen analysoinnista seké riskien pilottikartoituksesta. Riskeistd saatavan tietimyksen ja riski-
ajattelun parantumisen ohella pilottikartoitus auttoi Hydro Onea riskienhallinnan kehittimisen
potentiaalisten hyotyjen todistamisessa, ettd my0s riskienhallintaan sitouttamisessa. (Aabo,

Fraser & Simkins 2005, 73-74)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ja riskien kartoittamisen edellytyksid, kuten yrityksen ris-
kienhallinnan kontekstin ymmartdmisti, kisiteltiin edelld riskienhallinnan osatekijéiden yh-

teydessd luvussa 3. Erilaisia riskien kartoitustapojen yhteydessd luvussa 3.4.2. puolestaan
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todettiin, ettd yritykset voivat kartoittaa kohtaamiaan riskejd useilla eri menetelmilld, kuten
haastatteluilla, kyselyilld, workshopeilla ja skenaarioanalyyseilla. Térkeintd on, ettd valittavat

menetelmat istuvat luontevasti yrityksen toimintaan ja kartoitettavaan kokonaisuuteen.

4.2 Riskienhallinnan osatekijoiden kytkeminen toimintaan

Tukeakseen aidosti liiketoimintaa, riskienhallinnan tulisi olla yksi organisaation johtamisen
aspekti. Siten kokonaisvaltaisen riskienhallinnan viitekehys ja prosessi on sovitettava osaksi
yhtidtasoisia strategisia ja operatiivisia kdytantoja (ISO 2009, 7). Yhtd oikeaa tapaa tdmédn
kytkoksen luomiseen ei ole, vaan jokaisen yrityksen tulee pyrkid 16ytdmaén itselleen luonte-

vat tavat riskienhallinnan kytkemiseksi toimintaansa.

Tukeakseen toimintaa parhaalla mahdollisella tavalla, méariteltdva riskienhallinnan viitekehys
tulisi kuitenkin sovittaa yhteen yrityksen strategisen ja litketoiminnallisen suunnittelun ja péaa-
toksenteon kanssa. Viitekehyksen ja prosessin implementoinnin tavoitteena on kattavan ris-
kienhallinnan kontekstin hahmottamisen, riskitekijéiden tunnistamisen ja toteutettavan riskien
arvioinnin kautta myds selkeyttdd toiminnan prioriteetteja sekd niihin liittyvid riskitekijoita.

(Shenkir, Barton & Walker 2010, 442; ISO 2009, 12—13)

Yrityksen riskienhallinnan viitekehyksen osalta implementointivaihe edellyttdd myos sille
soveltuvan toimeenpanostrategian ja aikataulun maérittamistd, joiden mukaan viitekehyksen
elementit pyritddn sovittamaan yhteen yrityksen liiketoimintaprosessien kanssa. Erityisen tar-
kedd on varmistaa, ettd riskienhallinnan kaytintdjen kautta saatava informaatio liitetddn osaksi
yrityksen padtoksentekoa niin sen tavoitteiden laadinta- kuin niiden toteutusvaiheissa. Tama
merkitsee myds médriteltdvin riskienhallinnan prosessin kytkemisti osaksi kaikkia sen kan-

nalta olennaisia toiminnan ulottuvuuksia. (ISO 2009, 12—13)

Riskienhallinnan osatekijoiden onnistuneen luomisen ja toimintaan kytkemisen edellytyksié

kisitelldan tarkemmin luvussa 4.5.
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4.3 Riskienhallinnan seuranta, arviointi ja jatkuva kehittiminen

Riskienhallinnan seurannalla tarkoitetaan riskienhallintaan sitoutumisen sekd méériteltyjen
viitekehyksen ja prosessin toimivuuden arviointia suhteessa yrityksen tavoitteisiin, tarpeisiin
ja toimintaan. Seurannan avulla on tarkoitus varmistaa, ettd riskienhallinnan viitekehys ja pro-
sessi tukevat toimintaa asianmukaisella ja tehokkaalla tavalla myds muuttuvien tilanteiden
ilmetessd. Osana siti tulisi arvioida my0s viitekehyksessd madriteltyjen riskienhallinnan kéy-
tdntdjen toteutumista ja relevanttiutta toiminnassa, kuinka riskienhallinnalle asetetut tavoitteet

ovat toteutuneet, sekd mitd hyotyjd sen kautta on saavutettu. (ISO 2009,13)

Riskienhallinnan jatkuvalla kehittdmiselld puolestaan tarkoitetaan, ettd riskienhallinnan viite-
kehykseen ja prosessiin tehdddn myos muutoksia tarpeiden niin vaatiessa, kehittden néin seka
riskienhallinnan kaytdntdjd ettd kulttuuria edelleen. Kehittdmistarpeiden arviointi ja niiden
toteuttaminen tapahtuu riskienhallinnan seurannan ja arvioinnin perusteella, tarkoituksenaan

johtaa parannuksiin yrityksen riskienhallinnan kéytdnnoissa ja kulttuurissa. (ISO 2009, 13)

4.4 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnin karikot

Tapaustutkimusten vdhyydestd huolimatta kokonaisvaltaisen riskienhallinnan soveltamista
yritysten keskuudessa ja sithen liittyvid kdytdntdjd on tutkittu viimeisen vuosikymmenen ai-
kana melko paljon. Erityisen ahkeria tutkimuksen toteuttajia ovat riskienhallinnan asiantunti-
japalveluita tarjoavat yritykset, jotka julkaisevat suurelle kohdejoukolle suunnattuja kysely-
tutkimuksia ldhes vuosittain. Tutkimusten pitdessé sisdllddn useita eri kokonaisvaltaiseen ris-
kienhallintaan liittyvid aspekteja, on yksi niiden hyddyllisimmistd osa-alueista yritysten ris-
kienhallinnan kokonaisvaltaistamisessa ja sen mukaisten kdytdntdjen implementoinnissa koh-

taamat karikot ja haasteet.

Marsh ja RIMS (the Risk Management Society) havaitsivat yritysten kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan kdytintdjd koskevissa kansainvélisissd tutkimuksissaan vuosina 2010 ja 2011
merkittdvimpind riskienhallinnan implementoinnin karikkoina pidettyjen tekijoiden pysyneen
lahes muuttumattomina. Vuonna 2010 yli 400:n ja vuonna 2011 yli tuhannen osanottajan vas-
tauksien perusteella isoimmaksi ongelmaksi osoittautui siiloutuneet riskienhallinnan vastuut

ja kdytidnnot, sekd eri toimintojen liian vidhéinen yhteistyo ja vuorovaikutus. Tatd mieltd olivat
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kumpanakin vuonna noin 40 % vastaajista. Lihes yhtd merkittdvéni pidettiin riskienhallinnan
asiantuntemuksen ja ymmaérryksen puutetta organisaatiossa. Muina merkittivini esteind (noin
30 % vastaajista) pidettiin organisaatiorakennetta, vajaata riskienhallinnan edustusta johtota-
solla, johdolle relevantin, kohdattaviin riskeihin liittyvédn tiedon puuttumista, riskienhallinnan
epdonnistunutta kytkemisté yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, sekd riskienhallinnan hydty-
jen ja lisdarvon heikkoa esilletuomista ja viestimistd. (Marsh & RIMS 2010, 13; Marsh &
RIMS 2011, 6)

Myo6s Accenture havaitsi vastaavassa tutkimuksessaan vuonna 2011 samansuuntaisia tuloksia,
eritellen yritysten riskienhallinnan kehittimisessd kohtaamiksi haasteiksi muun muassa juuri
riskienhallinnan siiloutuneisuuden eri toimintoihin ja ndiden vilisen vuorovaikutuksen puut-
teen, riskienhallinnan epédselvan kytkeytymisen yrityksen toimintaan ja strategisiin tavoittei-
siin, sekd heikon sitoutumisen riskienhallinnan kehittdmiseen ja kédytdntoihin. Liséksi nousi
esille riskien jatkuva monimuotoistuminen ja riskienhallinnan kiytdntdjen mukauttaminen
niitd vastaaviksi, sekd yrityksessd vallitsevat epérealistiset odotukset suhteessa riskienhallin-
nan kehittimistoimenpiteisiin ja niistd saataviin vilittdmiin tuloksiin. (Accenture 2011, 27—

32).

Syksylld 2008 yli 700 amerikkalaisen yrityksen riskienhallinnan nykytilaa tutkiessaan, Beas-
ley, Branson & Hancock puolestaan havaitsivat, ettd suurimmiksi kokonaisvaltaisen riskien-
hallinnan implementoinnin karikoiksi koettiin yritysten rajalliset resurssit ja niiden riittimat-
tomyys riskienhallinnan kehittdmiseen. Vastaajista 60 prosenttia piti nditd molempia hyvin
merkittdvind kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnin esteind. Kolmanneksi mer-
kittdvimmaksi tekijdksi nousi kokonaisvaltaisesta riskienhallinnasta koetun lisdarvon puuttu-
minen (48 %). Seuraavaksi merkittdvimpind karikkoina koettiin yrityksen johdon epdonnistu-
nut riskienhallinnan johtaminen ja asiantuntemuksen puute (38 %), sekéd mielikuva riskienhal-
linnan lisddmasta byrokratiasta (37 %). Sen sijaan vain 5 prosenttia vastaajista koki lakien tai
sdannosten asettamat rajoitukset riskienhallinnan kehittimisen esteind. (Beasley, Branson &

Hancock 2009, 8-9)

Vastaavanlaisia tuloksia on esittinyt myds Deloitte. Tutkiessaan yli 200 kanadalaisen yrityk-
sen kokonaisvaltaista riskienhallintaa ja sen implementoinnin esteitd vuonna 2007 Deloitte
havaitsi, ettd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementointiin liittyvét haasteet liittyvit

ylédtasolla kolmeen eri teemaan: yrityksen rajallisiin resursseihin ja niiden priorisointiin, ko-
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konaisvaltaisen riskienhallinnan kytkemiseen yrityksen tavoitteisiin, sekd riskienhallinnan

kéytantdjen jatkuvuuden turvaamiseen.

Aonin samana vuonna toteuttama tutkimus korostaa niin ik&in resurssien riittimattomyytta
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnin haasteena. Myds muut havaitut haasteet
ovat linjassa edelld mainittuihin tutkimuksiin, pitden sisdlldan tekijoitd kuten riskienhallinnan
lisdarvon heikko ymmartdminen ja epdonnistuminen sen kommunikoinnissa, riskienhallinnan
asiantuntemuksen puuttuminen, vastuiden ja roolien epdselvyys, jalkauttamissuunnitelman

puuttuminen tai epdselvyys seki johdon heikko tuki. (Aon 2007, 39)

Vuonna 2006 myos Schroder tormiési tutkimuksessaan edelld esitettyihin kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan karikoihin tutkiessaan tanskalaisten yritysten riskienhallinnan kaytént6ja

(Schrader 2006, 73-83).

Mankins & Steele puolestaan havaitsivat tutkiessaan vuonna 2005 ldhes kahtasataa liikevaih-
doltaan yli 500 miljoona dollaria ylittdvada yritystd kautta maailman, ettd heikko toiminnalli-
nen tehokkuus johtuu mitd suurimmassa méérin yrityksen epdonnistuneesta riskienhallinnasta.
Tutkimuksessaan he vertasivat yritysten toteutunutta liiketulosta niiden liiketoimintasuunni-
telmissaan tekemiin ennusteisiin havaiten, ettd yritykset saavuttivat keskiméérin vain 63 %
asettamistaan taloudellisista tavoitteista. Erityishuomiota Mankins ja Steele kiinnittivit siihen,
mistd havaittu kuilu odotetun tuloksen ja toteutuneen tuloksen vililld johtuu. Tutkimuksensa
tuloksina he erittelevit siitd noin 16 prosenttia olevan yrityksen tavoitteiden selkeyteen ja
niiden kommunikointiin, seké roolien ja vastuiden selkeyteen liittyvid tekijoitd. 15 prosenttia
puolestaan kumpusi epédonnistuneesta resurssien kohdentamisesta ja varmistamisesta, siind
missd vain 6 prosenttia johtui odottamattomista, ulkoisista tai muutoin yrityksen kontrollien
ulottumattomissa olevista tekijoistd. Tulosten pohjalta yrityksen johdon tulisikin kiinnittda
toiminnassaan erityistd huomiota kyseisiin osa-alueisiin ja sithen, miten ne on yrityksessi

hoidettu. (Mankins & Steele 2005, 66—68; Del Bel Belluz 2010, 280).

Vuonna 2003 Kleffner, Lee & Mcgannon puolestaan totesivat suurimmiksi jalkauttamisen
ongelmiksi riskienhallintaa tukemattomat toimintarakenteet, yleisen muutosvastarinnan, ris-
kienhallintaosaamisen ja sen merkityksen ymmartdmisen puutteet sekd riskien riippuvuuksien

mittaamisen haastavuuden. (Kleffner, Lee & Mcgannon 2003, 54; 61)
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4.5 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnin onnistumisen edel-

lytykset

Kuten edelld luvussa 4.4 havaittiin, viimeaikaisissa yritysten kokonaisvaltaista riskienhallin-
taa ja sen implementoinnin haasteita késittelevissd tutkimuksissa esitetyt tulokset ovat hyvin
samankaltaisia toteutustahosta ja kontekstista riippumatta. Havaittujen karikkojen huomiointi
onkin tirkedd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kéyténtdjen kehittdmisessd onnistumisen

sekd lisdarvoa tuottavan riskienhallinnan saavuttamisen kannalta.

Tutkimusten perusteella kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittdmisessd ja sen implemen-

toimisessa olennaisia tekijoiti ovat:

— riskienhallinnan kytkeminen yrityksen strategiaan, tavoitteisiin ja toimintaan

— riskienhallinnan ymmarryksen lisdédminen, sitouttaminen ja resurssien varmistaminen
— olemassa olevien riskienhallinnan kdytintojen yhtendistdminen

— riskienhallinnan vastuiden tarkoituksenmukainen organisointi

— vuorovaikutuksen ja tiedonkulun varmistaminen

— riskienhallinnan jatkuvuuden turvaaminen

Ohessa kasitellddn tarkemmin ndiden merkitystd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukais-

ten kdytdntojen onnistuneessa luomisessa ja toimintaan kytkemisessa.

4.5.1 Riskienhallinnan kytkeminen yrityksen strategiaan, tavoitteisiin ja toimintaan

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan omaksumisen kannalta edellytyksend on, ettd sen tavoit-
teet ja kdytdnnot ovat linjattu yhdenmukaisesti suhteessa yrityksen strategiaan, tavoitteisiin ja
toimintaan yleenséd. Yksi suurimmista haasteista onnistuneen kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan saavuttamisessa on juuri riskienhallinnan kytkeminen yrityksen strategiseen ja liiketoi-
minnalliseen suunnitteluun ja paatdksentekoon, ja sitd kautta toimintaan yleensd. Usein yri-
tykset soveltavat toisistaan erillisid toiminnan suunnittelun ja riskienhallinnan prosesseja il-
man avointa kommunikointia niiden vililld, johtaen riskienhallinnan epdonnistumiseen. Toi-
sekseen mahdollinen strategiakytkds voi rajoittua koskemaan vain strategian toteuttamisvai-

hetta ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista, sen sijaan ettd riskienhallinta kytkettéisiin
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osaksi itse strategian laadintaa, tavoitteiden asettamista ja padtoksentekoa. (Henriksen & Uh-

lenfeldt 2006, 117-120; Schrader 2006, 68-69; ISO 2009, 7-11)

Yrityksen merkittdvimpien liitketoimintaprosessien ja riskienhallinnan kéytdntdjen yhteen
kytkemisen myo6td riskienhallinnan informaatio kyetdén ottamaan kattavasti huomioon eri-
tasoisessa padtoksenteossa. Samalla varmistetaan erilaisten vaihtoehtojen punnitseminen oi-
keilla perusteilla eri riskiskenaarioita tunnistaen ja halliten strategisten ja toiminnallisten ta-
voitteiden saavuttamista uhkaavia riskitekijoitd, kuten myods nithin liittyvid mahdollisuuksia.

(Andersen & Schrader 2010, 180; ISO 2009, 7-11)

Yrityksen johdon, kuten myds muiden toiminnan tasojen, voi olla vaikea ymmartda riskien-
hallinnan tuomia hyotyji, puhumattakaan sen merkityksestd osana yrityksen strategian laadin-
taa ja strategista suunnittelua, saati itse strategian toteuttamista toiminnassa. Asiaa voidaan
kuitenkin perustella helposti johdattamalla asianosaisia miettiméén, kuinka hyvin liiketoimin-
nassa voi parjatd sellaisilla strategisilla tavoitteilla ja strategialla, joiden laadinnassa ei ole
otettu lainkaan huomioon niihin liittyvid, sekd yrityksen sisdisestd toiminnasta ettd sen ulko-
puolelta kumpuavia riskejd, puhumattakaan kyseisten riskitekijoiden hallinnasta. Mikali ris-
kienhallinta ei ole yksi strategiatydssd havainnoitava aspekti, saatetaan tavoitteet painottaa
vadrin suhteessa niiden tavoitteluun liittyviin riskeihin, ja toisaalta myds todellisia liiketoi-
mintamahdollisuuksia voi jaddd tunnistamatta. Vastaavasti, mikéli riskienhallinnan nékokul-
maa ei huomioida liiketoiminnassa toteutettaessa yrityksen asettamaa strategiaa, voi seké stra-
tegisten ettd toiminnallisten tavoitteiden saavuttaminen olla hyvinkin epdvarmaa. (Beasley &

Frigo 2010, 34-36; Shenkir, Barton & Walker 2010, 449; Schrader 2006, 68-69)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistumisen edellytyksend on myos, ettd strategisia ja
toiminnallisia riskejd hallitaan johdonmukaisesti suhteessa toisiinsa. Eritasoisten riskien hal-
linnan yhteensovittaminen vaatii kdytdnnossd yhtidtasoisten tavoitteiden ja strategian kaénti-
mistd keskipitkdn ja lyhyen aikajénteen strategiaksi ja tavoitteiksi. Vastaavasti strategisella
tasolla tunnistettujen riskien vaikutuksia pitdé arvioida myds muilla toiminnan tasoilla, ja toi-

sinpdin. (Del Bel Belluz 2010, 298-299)

Yhteensovittaminen pitéé sisdllddn my0s vastuiden ja roolien madrittdmisen ndilld eri tasoilla,
ja avoimen kommunikoinnin niiden vililld. Riskienhallintaan ja toiminnassa kohdattavaan

riskikenttéédn liittyvén tiedon puolestaan tulisi kulkea organisaatiossa seké alhaalta ylos ettd
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ylhdiltd alas, jotta varmistetaan asetettujen strategisten ja toiminnallisten linjausten pohjana
olevan kattavat ja totuudenmukaiset tiedot yrityksen toiminnassaan kohtaamista riskitekijois-
td. Jokaisen yrityksen johtajan, padllikon kuin tydntekijdnkin tulee varmistaa tavoitteidensa
istuvan yksiin titd ylemman tason tavoitteiden kanssa, ja ettd kyseisiin tavoitteisiin pyrittdessa
noudatetaan yrityksessd madriteltyjd riskienhallinnan kdytdantdjd sekd riskinottoperiaatteita.
Jokainen taho organisaatiossa on osaltaan vastuussa yhtidtason tavoitteiden saavuttamisesta

sekd niihin liittyvidsté riskienhallinnasta ja sen raportoinnista. (Del Bel Belluz 2010, 298-300)

4.5.2 Ymmirryksen lisidminen, sitouttaminen ja resurssien varmistaminen

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kiytidntdjen kehittdmiselle tulee pystyd esitteleméén sel-
kedt perusteet viestiméilld yrityksen johdolle ja organisaatiolle tehokkaasti potentiaalisista

hyodyisti ja kuinka se auttaa yritystd saavuttamaan asettamiaan tavoitteita (ISO 2009, 7-12).

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittimisen ja sen implementoinnin onnistumisen sekd
yrityksen johdon ja toiminnan muiden tasojen riskienhallintaan sitouttamisen edellytyksena
on riskienhallinnan tarkoituksen ja sen potentiaalisten hyotyjen vahva kommunikointi. Ris-
kienhallinnan kdytantdjen kehittamiselle tulee pystya esittelemddn selkeét perusteet viestimal-
14 tehokkaasti sen potentiaalisista hyddyistd ja kuinka riskienhallinta auttaa yritystd saavutta-
maan asettamiaan tavoitteita. Kokonaisvaltainen riskienhallinta on tyypillisesti kédsitteend vie-
ras ja sen sisdllon ymmairrys vaihtelevaa, eikd sen etuja yleisesti osata hahmottaa ellei niité
tuoda esille konkreettisesti esimerkiksi yrityksen omaan toimintaan suhteuttaen. On myds
tiarkedd, ettd yrityksen johto ottaa asiakseen viestimisen riskienhallinnan merkityksesti eteen-
péin organisaatiossa, ja siten esimerkinomaisesti edistda riskienhallintakulttuurin vahvistamis-
ta ja ymmarryksen lisddmistd yrityksessd. (ISO 2009, 7-12; Del Bel Belluz 2010, 280-281;
Schrader 2006, 66-67)

Riskienhallinnan kehittimisen vaatiessa seka taloudellisia ettd henkil6resursseja tyontekijoi-
den tyOpanosten ja osaamisen muodossa, on se samalla viivalla toiminnan muiden resurssitar-
peiden kanssa. Mikali riskienhallinnan merkitysté ei kyetd riittdvésti perustelemaan tai osoit-
tamaan sen potentiaalisia hydtyjé, ei yrityksen johdon saati muun organisaation sitouttaminen
sen kehittdmiseen onnistu eika sille tulla osoittamaan tarvittavia resursseja. Niin ikdan pelkka
resurssien olemassaolo ei kuitenkaan riitd, vaan niiden tulee my0s vaikuttaa kulloinkin oikeis-

sa paikoissa. Resurssien tavoitteenmukainen allokointi puolestaan vaatii ymmarrysti siitd,
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ulottuvat. (Del Bel Belluz 2010, 280-281; Schrader 2006, 66-68)

Yksi syy heikkoon sitoutumiseen ja riittiméttomiin resursseihin voi olla myos se, ettei yritys
ole toiminnassaan toistaiseksi kohdannut merkittdvien riskien realisoitumisia, eika riskienhal-
linnan merkitystd konkreettisten kokemusten puuttuessa ymmaérretd. Vastaavasti, mikéli ris-
kienhallinnan kehitysyrityksistd on aiemmin keskinkertaisia kokemuksia, tai yritykselld ei ole
sithen tarvittavaa riskienhallinnan asiantuntijaosaamista kaytettdvissdin, on lopputulos myos

mita todennikoisimmin heikko.

Johdon sitouttaminen ja tarvittavien resurssien varmistaminen on edellytys paitsi riskienhal-
linnan kehittdmisen alkutaipaleelle, my0s sen jatkuvuuden turvaamiselle. Johdon sitoutumisen
ohella yhté olennaista on myos yrityksen koko henkildston sitoutuminen yhtidssd maériteltyi-
hin riskienhallinnan kdytantdihin. Vaikka riskienhallinnan kehitystaipaleen alku olisikin on-
nistunut toiminnan eri tasoilla, voi riskienhallintaprosessin soveltaminen toiminnassa jaada

puolitiehen, jollei myds sen jatkuvuuteen sitouduta. (Del Bel Belluz 2010, 280-281)

Riskienhallinnan kehittiminen vaatii riittdvien resurssien ja johdon tuen ohella myds vahvaa
asiantuntijuutta, joita ilman sen jalkauttaminen organisaatioon ei tule onnistumaan. Jotta ris-
kienhallinnan kaytént6ja voitaisiin omaksua toimintaan, pitdd yrityksessad vallita yhdenmukai-
nen ymmarrys riskienhallinnan siséllostd sekd yrityksen tavoitteista sen kehittimisessd, jotta
kukin taho ymmairtdd oman roolinsa osana sitd. Asiantuntemuksen ja ymmaérryksen vahvista-
minen on kiintedsti sidoksissa sekd riskienhallintaan sitouttamiseen ettd sen potentiaalisten
hy6tyjen kommunikointiin. Kiytdnnossd ndiden varmistaminen tapahtuukin keskenddn kési

kédessa. (ISO 2009, 7-12; Shortreed 2010, 112—-119)

4.5.3 Olemassa olevien riskienhallintakiytintojen yhteniistiminen

Yrityksille on luontaista, ettd niiden toiminta on muodostunut erityyppisten toimintojen va-
raan, joille jokaiselle on tyypillistd tietynlaisten riskien hallitseminen osana toimintaa. Tdmén
vuoksi onkin olennaista, ettd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kédytint6ja ldhdetdén kehit-

tdmadn organisaatioldhtdisesti, niiden toimintamalleja tukien.
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Traditionaalisen riskienhallinnan kéytidnt6jdén kokonaisvaltaisemmaksi kehittdimédn léhtevit
yritykset tyypillisesti omaavatkin erilaisia toisistaan siiloutuneita riskienhallintaprosesseja eri
puolilla organisaatiota. Yksi syy eriytyneille prosesseille on yritysten keskittyminen perintei-
sen riskienhallinnan ndkemyksen mukaisesti erityisesti vahinkoriskien hallintaan ja tappioiden
minimointiin kustannussddstojé tavoitellen. (Beasley & Frigo 2010, 31; Andersen & Schrader
2010, 123) Eri toimintoihin siiloutunut riskienhallinta osaltaan kuitenkin vaikeuttaa myos
edelld kuvattua kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kdytdntdjen seké strategisen suunnittelun
ja merkittdvimpien liiketoimintaprosessien yhteensovittamista. Subjektiivisempia liitketoimin-
nallisia ja strategisia riskejd saatetaan vaheksyé, eikd niiden merkitystd toiminnalle ymmaérreti
ennen kuin jokin merkittava riski realisoituu. Riskienhallinnan siséltdd ja kontekstia ei valt-
tdmattd osata tiedostaa strategisten vaihtoehtojen potentiaalin tunnistajana saati huomioida
yhtidtasoisessa padtoksenteossa, vaikkakin ne ovat olennaisia tehokkaan ja dynaamisen toi-

minnan osia. (Beasley & Frigo 2010, 31; Andersen & Schrader 2010, 178)

Haasteena kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnissa onkin ndiden organisaatios-
sa jo vallitsevien, eri toimintoihin siiloutuneiden riskienhallinnan kédytdnt6jen yhtendistami-
nen ja yhdenmukaisten toimintamallien jalkauttaminen toimintaan. Samalla on varmistettava
riskienhallinnan yhdenmukainen ymmaértdminen ja yhteinen késitteistd. Traditionaalisen ris-
kienhallinnan painopisteiden osalta vallitsevat riskienhallinnan kidytdnnot ja niissd kdytettava
kisitteistd on suhteutettava kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kdyténtoihin ja késitteistoon
siten, ettei erityyppisistd riskeistd ja niiden hallinnasta puhuta eripuolilla organisaatiota sa-
moilla késitteilld tai vastaavasti toisinpdin. Kokonaisvaltaisen riskikentdn hallitsemisen yhte-
nd tirkednd edellytyksend on my0s ymmarrys toiminnan eri ulottuvuuksien vaikutuksista toi-
siinsa. Siiloutuneiden riskienhallintavastuiden ja kiyténtdjen karsimisen kautta padstdénkin
kasiksi my0s eri toimintojen vélisiin rajapintoihin ja riippuvuuksiin liittyviin riskeihin, seka
hahmottamaan yrityksen riskikenttdd ja kohdattua kokonaisriskitasoa paremmin. (Shortreed

2010, 104; 112-119)

4.5.4 Riskienhallinnan vastuiden tarkoituksenmukainen organisointi

Kuten luvussa 2.4.3 riskienhallinnan standardien kritiikin yhteydessé todettiin, erilaiset ris-
kienhallinnan standardit puhuvat pitkélti strukturoitujen ja systemaattisten riskienhallinnan
rakenteiden luomisen puolesta erityyppisten riskien hallitsemiseksi. Ne eivét kuitenkaan tiy-

sin huomioi yritysten kohtaaman riskikentdn moniulotteisuutta, erityyppisten riskien ominais-
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piirteitd ja eritasoista ennustettavuutta, riskien riippuvuuksien vaihteluita saati sitd mill tasol-
la erilaiset riskit ovat tunnistettavissa ja miten helposti tai vaikeasti ne ovat hallittavissa. Voi-
daankin kyseenalaistaa, miten hyvin viitekehysten suosittelemat formaalit riskienhallintara-
kenteet seké riskien yhdenmukainen tarkasteleminen ja kohtelu todella toimivat erityyppisten

riskialtistusten hallinnassa.

Andersen ja Schrader esittavitkin, ettd viitekehysten suosimat yhdenmukaiset ja riippuvuudet
tunnistavat riskienhallintamenetelmét ovat kdypid ainoastaan niiden riskien kohdalla, jotka
todella ja riippuvaisia toisistaan. Sen sijaan muita, niistd itsendisid riskeja voitaisiin kohdella
erilldén tastd integroidusta kokonaisuudesta, ilman vikindisid tarpeita kohdella niitd saman

kaavan mukaan kuin riippuvuuksia omaavia riskejd. (Andersen & Schrader 2010, 182—183)

Vaikkakin on térkead, ettd yritykselld on olemassa oma riskienhallintatoiminto, joka kehittda
riskienhallinnan ymmarrystd organisaatiossa ja seuraa yrityksen kokonaisriskiprofiilia, ei yh-
den tahon valttdmaéttd ole perusteltua yrittdad kontrolloida kaikkia riskienhallinnan toimenpitei-
td ldpi organisaation. Sen sijaan joidenkin riskityyppien osalta voi olla tehokkainta antaa ris-
kienhallintatoimenpiteiden suunnittelun ja toteutuksen tapahtua erillifin omissa asiantuntija-
toiminnoissaan, joissa on paras tietimys kyseisisté riskeistd. Riskienhallintatoiminto voi puo-
lestaan luoda puitteet ja ohjeistuksen menetelmien toteuttamiselle ja raportoinnille, seurata
yhtion riskikokonaisuuksien kehittymistd, sekd varmistaa sen huomiointia yrityksen strategi-

sessa suunnittelussa ja paatoksenteossa. (Andersen & Schrader 2010, 182)

Moniulotteisia riskiprofiileja omaavien yritysten tulisikin organisoida riskienhallintansa koh-
taamiensa riskialtistusten ja niiden vaatimien hallintatarpeiden perusteella. Mitd suurempi
vuorovaikutus erilaisten riskitekijoiden valilld on, sitd enemmaén niiden hallintatoimenpiteité
on tarve koordinoida keskitetysti riskien riippuvuudet huomioiden. Vastaavasti, mitd moni-
muotoisempi ja vaikeammin hallittavissa oleva, erityistd asiantuntijuutta vaativa riskityyppi,
sitd vahvemmin siihen liittyvien tekijoiden hallinnassa on asianosaisen toiminnon oltava mu-
kana. Vastuut eri riskienhallintatoimenpiteiden organisoinnista tulisi voida siirtyé tilanteiden
vaatiman asiantuntemuksen mukaan keskitetyn riskienhallintatoiminnon ja erityyppisten ris-

kien asiantuntijatoimintojen vélilld sujuvasti. (Andersen & Schrader 2010, 182—-184)
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4.5.5 Vuorovaikutuksen ja tiedonkulun varmistaminen

Yrityksen riskikentdn hahmottaminen ei ole aina itsestddn selvyys. Mikéli yrityksen riskien-
hallinnan kontekstia ei ymmarretd, kehitetyt toimintamallit eivit istu toimintaan, riskienhal-
lintavastuut ovat pitkélle siiloutuneita, riskienhallintaan sitoutuminen on puutteellista tai ris-
kienhallintaa ei muutoin ole onnistuneesti kyetty jalkauttamaan yritykseen, voi hyddynnetti-
vian tiedon kattavuudessa olla merkittavidkin puutteita. Riskienhallinnan onnistumisen kannal-
ta avoimuus ja tiedottaminen riskeihin liittyen sekd organisaation sisdisid ettd soveltuvin osin
myo0s ulkoisia sidosryhmid kohden on tdrkedd. Riskienhallinnan tulisi perustua parhaaseen
mahdolliseen saatavilla olevaan informaatioon hyddyntden kattavasti eri tietoldhteitd organi-
saatiossa. Mikéli erindiset toiminnot organisaatiossa eivét toimi avoimesti jakaen tietoa eri
tahoille, tai tiedonkulku on muutoin puutteellista, voi toiminnan kannalta merkittavid epavar-
muustekijoitd ja osa-alueita jadda herkdsti huomioimatta eiké niihin siten pystytd riskienhal-

linnan keinoin varautumaan. (ISO 2009, 7-12)

Riskienhallinnan kannalta olennainen tieto usein kylld on olemassa itse organisaatiossa, esi-
merkiksi keskijohdon tai operatiivisen tason keskuudessa, mutta strategisia tavoitteita ja toi-
mintasuunnitelmia tekevé johto- ja pddllikkotaso ei ole siitd syysté tai toisesta johtuen tietoi-
nen. Epdonnistunut yrityksen riskikentdn hahmottaminen ja tiedostaminen seké heikko riskien
ulottuvuuksien huomiointi voi johtaa toiminnan kannalta merkittdvien riskien huomiotta jaé-
miseen ja sitd kautta myos niiden realisoitumiseen pahimmalla mahdollisella tavalla. (Ander-

sen & Schrader 2010, 190)

Tamin vuoksi on tirkedd kiinnittdd huomioita myos tiedonkulkuun ja riskienhallinnan vastui-
den selkeyteen yrityksen sisélld, edistden riskitietoista kulttuuria organisaation eri tasoilla. Eri
toiminnoilla tulisi olla helposti ilman byrokratiaa mahdollisuus nostaa esille heikkoja signaa-
leja mahdollisesti muuttuvista riskitilanteista, lisdtd yhtiossd ymmaérrystd kohtaamistaan ris-
keistd sekd tarvittaessa valtuudet reagoida vilittdmasti arvaamattomien tilanteiden kohdates-

sa. (Andersen & Schrader 2010, 193—-194)

4.5.6 Riskienhallinnan jatkuvuuden turvaaminen

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessimaisuudella ja jatkuvuudella tarkoitetaan kéytén-

nosséd kykyé vastata toiminnassa ilmeneviin, niin odottamattomiin kuin tunnistettuihinkin ris-
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keihin my0s aktiivisen riskienhallinnan kehittimisvaiheen jélkeen. Esimerkiksi edelld luvussa
4.4 mainitussa Deloitten tutkimuksessa riskienhallinnan jatkuvuuden osalta kompastuskiviksi
koettiin resurssien riittdiméattomyyden ohella erityisesti toimintaan soveltumattomat riskienhal-
linnan rakenteet, riskienhallinta-ajattelua tukevan kulttuurin puuttuminen, seké riskienhallin-
nan epdonnistunut kytkeminen yrityksen merkittdvimpiin liiketoimintaprosesseihin. (Deloitte

2007, 8).

Osana riskienhallinnan jatkuvuuden turvaamista on varmistettava yrityksen kyky tunnistaa,
arvioida ja reagoida sekd yrityksen sisédisessi ettd ulkoisessa ympéristdssd tapahtuvia muutok-
sia ja siten pitdd toiminnan riskikenttd jatkuvasti hallinnassa. Erilaisiin kehityskulkuihin voi-
daan ennalta varautua pohtimalla erilaisten skenaarioiden kautta, millaisia vaikutuksia eri ris-
kien realisoitumisella voi olla suhteessa tavoitteisiin ja toimintaan, sekd miten tilanteiden il-

metessd niiden potentiaaliset seuraukset pystytdéin minimoimaan. (Beasley & Frigo 2010, 39)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kédytdnt6jen onnistunut omaksuminen auttaakin
yritystd arvioimaan, miten epdvarmuus ja erilaisten tapahtumien kirjo voi eri skenaarioilla
vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan, strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ja strategiaan
yleensd, kuten myos lopulta itse yrityksen arvoon. Riskienhallinnan ei kuitenkaan tulisi olla
vain yksisuuntaista keskittyen asetettuihin tavoitteisiin liittyvien riskitekijéiden kattavaan
hallitsemiseen, vaan tilanteiden ja riskiprofiilien nojalla myos itse tavoitteita ja strategiaa tuli-
si sopeuttaa tilanteiden muutoksiin vastaten. (Beasley & Frigo 2010, 39-41) Myos ISO:n
standardissaan esittelemien riskienhallinnan periaatteiden mukaisesti riskien ollessa luonteel-
taan dynaamisia, tulisi my0s riskienhallinnan toimenpiteitd kyetd sopeuttamaan muutokseen
ja jatkuvaan kehitykseen kulloistenkin tarpeiden mukaisesti eikd jadda paikoilleen tilanteiden

vaihdellessa. (ISO 2009, 7-8)

Toiminnan epdvarmuustekijoihin puolestaan on hyodyllistd pyrkid varautumaan ennalta luo-
malla toimintamallit odottamattomien ja kontrolloimattomien tilanteiden varalle. Etukdteen
valmistellut jatkuvuussuunnitelmat ja vastuuketjut sekd nopeuttavat yrityksen palautumista
riskien realisoitumisesta sekd pienentdvét riskien vaikutuksia. Yrityksen ulkoisiin riskitekijoi-
hin omataan yleensé varsin rajalliset vaikutusmahdollisuudet, mutta silti niihin voidaan sisii-

sesti ennalta varautua. (Del Bel Belluz 2010, 280-281)
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5 YLEISRADION RISKIENHALLINNAN KEHITTAMISTARPEIDEN
ANALYSOINTI

Kohdeyrityksen riskienhallinnan kehitystarpeita analysoidaan vertaamalla yrityksessé jo ole-
massa olevia riskienhallinnan kéytédnt6ja suhteessa edelld tutkimuksen teoriaosuudessa kési-
teltyyn kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisdltoon ja sen osatekijoihin. Yritysten riskienhal-
linnan kontekstin ollessa hyvin laaja, on kuitenkin muistettava kunkin yrityksen kehittdmis-
tarpeiden olevan yksilollisid riippuen niiden toiminnasta ja olemassa olevista riskienhallinnan

kaytdnndista.

Siind missd kokonaisvaltaista riskienhallintaa ja sen implementointia yritykseen késitteleva
tutkimuksen teoriaosuus soveltuu liiketoiminnassa hyddynnettidviksi yrityksestd riippumatta,
kumpuavat tutkimuksessa késiteltdvit kohdeyrityksen riskienhallinnan kehitystarpeet suoraan
sen omasta toiminnasta, eivétkd siten ole suoraan yleistettdvissd muiden yritysten toimintaan.
Sen sijaan kohdeyrityksen riskienhallinnan analysointi toimii esimerkinomaisena kuvauksena
siitd, miten yritys voi riskienhallinnan kéytint6jdén arvioida, havainnollistaen siind huomioi-
tavia tekijoitd ja mahdollisia etenemistapoja yritysten omaan toimintaan suhteutettavaksi. Ke-
hittdessdédn riskienhallintaansa kokonaisvaltaisempaan suuntaan yritysten tuleekin analysoida
riskienhallinnan ensisijaiset kehitystarpeet suhteessa omaan liiketoimintaansa, ja edetd kehi-

tystyOdssd sen mukaisesti.

5.1 Yleisradion riskienhallinnan rakenteet

Yleisradion riskienhallinnasta yhtidtasolla vastaa talousyksikkdon kuuluva Rahoitus ja ris-
kienhallinta -toiminto, joka nimensd mukaisesti vastaa myds yhtion rahoituksesta. Toimintoon
kuuluu rahoituspééllikko, rahoitussuunnittelija, riskienhallinta-assistentti sekd riskienhallinta-
controller, jona tutkija itse on toiminut kevaéstd 2009 ldhtien. Yleisradion toiminnan tuntemus
ja tutkijan kokemukset yhtion riskienhallinnan tilasta ovatkin keskeisesséd osassa tutkimuksen
toteuttamisessa. Yhtiotasoisen riskienhallinnan kehittiminen on kdytdnnossé tutkijan vastuul-

la, talousjohtajan ja rahoituspééllikon alaisuudessa toimien.
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Ylen riskienhallinnan kokonaisvaltaistamisen kannalta merkittivimmat kehitystarpeet liitty-
vitkin yhtion kohtaamien liiketoimintariskien hallintaan kokonaisvaltaisen ndkokulman mu-

kaisesti, sekd yhtioon soveltuvien toimintamallien luomiseen kyseisten riskien hallitsemiseksi.

Yleisradion riskienhallinnan kehitystarpeiden analysoinnin ja yleisen yhtion toiminnan ha-
vainnoinnin myotd tutkija esitti kevaélla 2011 rahoituspaillikolle ja talousjohtajalle edelld
kuvatun ndkemyksensid yhtion riskienhallinnan merkittivimmista kehittdmistarpeista ja niiden
mukaisesta kehittdmissuunnitelmasta kokonaisvaltaisempien liiketoimintariskien hallinnan
kaytdntojen luomiseksi. Asianosaisten ndkemykset ensisijaisista kehittdmistarpeista olivat

yhdenmukaisia ja etenemissuunnitelman todettiin olevan toimintaan hyvin soveltuva.

Tutkijan esityksen mukaisesti yhtion toiminnassaan 1-2 vuoden aikajénteelld kohtaamia liike-
toimintariskejd kartoitetaan uusista, aiemmat puutteet suhteessa kokonaisvaltaiseen riskien-
hallintaan huomioivista ldhtokohdista. Toteutettavan litketoimintariskien kartoituksen tavoit-
teena on sekd lisdtd ymmarrystd Ylen toimintaan liittyvistd liiketoimintariskeistd, ettd toimia
yhtion toimintaan istuvien, liiketoimintariskien kokonaisvaltaisempaan hallintaan tihtdivien
kéytdntdjen luomisen pohjana. Liiketoimintariskien kattavampi hallinta tukee myos yhtion
strategisten ja operatiivisten riskien hallintaa. Siind missé strategiset riskit voivat olla 1dht6isin
lyhyemman téhtdimen toiminnasta, voivat ne my0s vastaavasti jyvittdytyd taktisemmalle lii-
ketoimintariskien tasolle. Niin ikddn yhtion operatiiviset riskit voivat vaikuttaa sekéd liiketoi-

mintariskien etté strategisten riskien realisoitumiseen, ettd toisinpdin.

Yleisradion litketoimintariskien hallinnan kehittiminen kokonaisvaltaisen nidkokulman mu-
kaisesti pohjautuu edelld tutkimuksen teoriaosuudessa kisiteltyihin kokonaisvaltaisen riskien-
hallinnan siséltéon ja sen hyotyihin (luku 2), kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijoihin
(luku 3) seké kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementointiin ja sen onnistumisen edelly-

tyksiin (luku 4).
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6 YLEISRADION LIIKETOIMINTARISKIEN KARTOITTAMINEN

Tavoiteltaessa yrityksen toiminnan paremmin kattavaa, kokonaisvaltaisempaa riskienhallin-
taa, tulee yritykselld olla kattava kisitys toimintaansa liittyvien riskien kokonaisuudesta ja
niiden kartoittamiseen soveltuvista kiytdnndistd. Vasta timin ymmaérryksen myotd yritys voi
luoda toimintaansa istuvat, kohdattavien riskien kokonaisvaltaista hallintaa tukevat kdytannot

ja prosessit.

Luvussa 5 analysoitujen kehitystarpeiden mukaisesti Yleisradion liiketoimintariskien hallin-
nan kehittiminen kokonaisvaltaisempaan suuntaan edellyttdd ensinndkin laajan ndkemyksen
luomista tutkimuksen toteutushetkelld yhtion kohtaamista liiketoimintariskeistd ja niiden
merkityksistd toiminnassa, jonka pohjalta voidaan luoda yhtiéon istuvat toimintamallit niiden

hallitsemisen varmistamiseksi jatkossa kokonaisvaltaiseen ndkdkulmaan pohjautuen.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ja yritysten toiminnassaan kohtaamien riskien kontekstin
ymmartdmistd kisiteltiin tutkimuksen teoriaosuudessa luvuissa 3.2 ja 3.4.1. Riskien kartoit-
tamista puolestaan késiteltiin luvussa 3.4.2. Niiden pohjalta ohessa késitelldén yrityksen liike-
toimintariskien kartoittamista kiytdnnon tasolla aina kartoituksen sisdllon koostamisesta kar-
toituksen toteutukseen ja siitd saatavaan informaatioon asti. Tarkoituksena on havainnollistaa,
miten yritys voi kdytdnnossd kartoittaa kohtaamiaan liiketoimintariskejd, mitd tekijoitd siind
tulee huomioida, millaisia yrityksen toiminnassaan kohtaamat liiketoimintariskit voivat olla,
miten niitd voidaan analysoida sekd minkélaista informaatiota ja kokemuksia riskien kartoit-

tamisesta on mahdollista saada toiminnassa hyddynnettavaksi.

Siind missd tdmd tutkimus keskittyy kohdeyrityksen liiketoimintariskien hallinnan kehittdmi-
seen kokonaisvaltaisen ndkdkulman mukaisesti, on kyseisten riskien kartoittamiskédytidnndista
saatavissa vinkkejd myds niitd pidemmén téhtdimen strategisten tai lyhyemmin tdhtdimen
operatiivisten riskien kartoittamiseen kédytantdjen pohjautuessa kokonaisvaltaisen riskienhal-

linnan siséltéon yleensd sekéd sen liiketoiminnallisiin aspekteihin.
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6.1 Liiketoimintariskikartoituksen sisalto

Koska Ylessd ei entuudestaan ollut tuoretta ndkemystd sen tutkimushetkelld kohtaamien liike-
toimintariskien kokonaisuudesta, on toiminnan eri osa-alueet laajasti huomioivan liiketoimin-
tariskikartoituksen toteuttaminen tarpeen. Tdmén ohella haluttiin laajentaa kartoituksen koh-
dejoukkoa aiempiin kdyténtoihin ndhden, jotta saataisiin mahdollisimman monipuolinen kuva
erityyppisten riskien koetusta merkityksestd toiminnassa. Kartoituksen tavoitteena on siten
lisdtd ymmarrystd Yleisradion toiminnassaan kohtaamista liiketoimintariskeisté ja niiden koe-
tusta merkittdvyydestd yhtiossd. Niistd 1dhtokohdista péétettiin toteuttaa liiketoimintariskikar-
toitus laajalle kohdejoukolle suunnattuna méadramuotoisena kyselynd. Kartoituksen sisdllon

koostamisen sekd kdytdnnon toteutuksen tulosanalyyseineen toteutti tutkija itse.

Liiketoimintariskikartoituksen siséltd perustuu yhtion toiminnan eri osa-alueisiin ja ominais-
piirteisiin, niissd ilmeneviin ajankohtaisiin aiheisiin seké tutkijan kokemuksiin aiempina vuo-
sina johtoryhmén kanssa toteutetuista riskilistauksista ja riskien tarkemmista kasittelyistd niil-
le nimettyjen omistajien kanssa. Kartoituksen sisdllon osalta tavoitteena on keskittyd yhtion

toiminnan kannalta merkityksellisiin riskeihin, joilla on nékyvié vaikutuksia toimintaan.

Kartoituksen sisdllossa eli sen osa-alueiden ja niissd esitettyjen riskivaittdmien koostamisessa
tutkija hyddynsi laajasti toimenkuvansa kautta saamaansa kokemusta yhtion toiminnasta, seké
yhtion strategiseen ja toiminnalliseen suunnitteluun liittyvdd materiaalia. Keskeisid siséllon
hahmottelussa olivat my0s samanaikaisesti meneilldén olleen Ylen toiminnan ohjauksen uu-
distamiseen sekd vuoden 2011 alusta uudistettuun organisaatiorakenteeseen liittyvat materiaa-

lit.

Kartoituksen sisdlto painotettiin yhtion sisdisestd toiminnasta kumpuaviin riskitekijéihin, kos-
ka niihin Ylelld itsellddn on suorat mahdollisuudet vaikuttaa. Ne my0s koettiin kehitystyon
kannalta ensisijaisiksi, koska ulkoisten riskien hallintamahdollisuudet painottuvat pitkille
vain niiden realisoitumiseen varautumiseen ennalta. Yhtion ulkopuolelta 1dht6isin olevien
riskitekijoiden osalta kartoitukseen sisdllytettiin kuitenkin ajankohtainen erillisteema koskien
Yleisradion rahoitusta ja julkisen palvelun tehtévidi, joiden ratkaisut olivat kyselyn toteu-

tusajankohtana vield auki. Muilta osin yhtion ulkoisia riskejé ei kartoitukseen sisillytetty.
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Kartoituksen osa-alueiden jaottelussa pyrittiin vilttimdan suoraan yhtidn organisaatioraken-
teeseen kytkeytyvad jaottelua. Néin haluttiin varmistaa vastaajien arvioivan ennemmin koko
yhtion toimintaa koskettavaa liiketoimintariskien kokonaisuutta, sen sijaan ettd he keskittyisi-
vit arvioimaan vain edustamiensa toimintojen alle listattuja riskejd. Liiketoimintariskien kar-

toituksen siséltd jaoteltiin siten seuraaviin yhtion sisdistd toimintaa koskeviin osa-alueisiin:

* Toiminnan ohjaus ja prosessit

« Paitoksenteko, yhteistyd, avoimuus ja tiedonkulku

*  Kumppanuudet ja verkostoituminen

* Tuotehallinta ja tuotekehitys

» Siséltdtuotanto

* Julkaisu ja markkinointi

* Resurssit ja niiden koordinointi, alaosioinaan taloudelliset resurssit, esitys- ja tekijan-
oikeudet, ty0- ja tuotantovilineet ja tilat, tekniikka, IT ja jakelu, sekd henkilosto ja

osaaminen.

Kyselyssa esitetyt riskivdittdmat ovat kuvauksia toiminnan kannalta ei-toivotuista tapahtumis-
ta, kehityskuluista ja olotiloista, sekd kriittisistd tekijoistd ja ilmidistd. Positiivisiksi kddnnet-
tyind véitetyt riskit puolestaan edustaisivat litketoimintamahdollisuuksia seki strategisten ja
toiminnallisten tavoitteiden saavuttamista tai ylittdmisti. Kyselyssé esitettyjen riskiviittimien
jakautumista osa-alueittain havainnollistetaan kuviossa 3. Kaikki esitetyt riskit osa-alueittain

jaoteltuna 16ytyviét litketoimintariskikartoituksen kyselyrungosta liitteesta 1.

Riskivdittamien jakautuminen osa-alueittain (kpl)

Kuvio 3: Liiketoimintariskikartoituksen riskivdittimien jakautuminen osa-alueittain
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Kartoitus sisélsi yhteensd 78 riskiviittimai, joista 69 liittyi yhtion sisdiseen toimintaan. Kyse-
lyn osa-alueet pyrittiin laajuuksiltaan tasapainottamaan toisiinsa ndhden. Osa-alueittain tar-
kasteltuna eniten vaittdmid (12 kpl) sisélsi tekniikka, IT ja jakelu. Huomioitaessa kuitenkin
osa-alueen riskiviittdimien jakautuminen aiheittain on se sisdllollisesti tasapainossa kyselyn
muihin osioihin ndhden, siséltden 3 tekniikkaan, 6 IT:hen ja 3 jakeluun liittyvdd viittimaa.
Vertailun vuoksi esimerkiksi yhtion suoranaisen ydintoiminnan osalta sisdltdjen tuottamiseen
ja tarjoamiseen liittyvid riskivdittimid on tuotehallinnan ja tuotekehityksen, sisdltotuotannon

sekd julkaisun ja markkinoinnin osa-alueiden puitteissa kyselyssd yhteensd 16 kappaletta.

Kartoituksessa esitettyjen strukturoitujen riskien arvioinnin ohella vastaajilla oli mahdollisuus
nostaa riskeihin sekd kyselyn siséltoon liittyvid huomioita jokaisen osa-alueen lopussa oleviin
avoimiin vastauskenttiin. Liséksi vastaajien riskienhallintaan liittyvien kokemusten kartoit-
tamiseksi kyselyn alussa kysyttiin, ovatko he tydssdin tottuneet tunnistamaan ja huomioimaan

erilaisia yhtion toimintaan liittyvid riskejd ja jos niin miten.

6.2 Liiketoimintariskikartoituksen toteuttaminen

Yleisradion liiketoimintariskien kartoitus toteutettiin kesdllda 2011 liiketoimintariskikyselyn
muodossa. Kyselyn kohdejoukoksi valittiin yhtion strategiapdivilld noin 4-5 kertaa vuodessa
kokoontuva yhtion laajennettu johtotiimi, joka koostuu Ylen johtoryhmaéstd ja yksikdiden
johtotiimien jdsenistd kattaen ldhes kokonaisuudessaan yhtion johto- ettid padllikkotason. Li-
sdksi kohdejoukkoon siséllytettiin Ylen ydintoiminnan eli sisdltdjen tuottamisen ja tarjoami-
sen kannalta keskeisind henkil6ind tilaajat ja genretuottajat, sekd muutamia eri toimintojen
pééllikoitd ja asiantuntijoita laajennetun johtoryhmén ulkopuolelta. Valittu kohderyhma edus-
taa Ylessd parhaiten juuri sitd joukkoa, jotka ovat keskeisid sekéd yhtion strategisessa ettd 1-2
vuoden liiketoimintariskeihin liittyvéssd padtoksenteossa ja toiminnan suunnittelussa, ja joi-
den vastuulle erityyppisten liiketoimintariskien huomiointi kdytannodssi kohdistuu. Kartoituk-

sen kohdejoukkoon kuului yhteensd 97 henkil6a.

Kartoituksen sisdlto ja sen tarkoitus esiteltiin kohdejoukolle laajennetun johtotiimin strategia-
paivilla kesdkuussa 2011, ja se toteutettiin hetimmiten sen jdlkeen. Kohdejoukolle ldhetettiin

sahkopostitse lyhyen alustuksen kera linkit liiketoimintariskikyselyyn sekd vastausohjeet.
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Aikataulupaineiden ja resurssien sddstdmisen vuoksi kysely toteutettiin Ylen intranetissé sen
ominaisuuksiin kuuluvalla, hyvin pelkistetylld kyselytyokalulla. Samalla haluttiin lisétd yhti-
On uudistetun intranetin toimintojen tuntemusta ja kiytt6d organisaatiossa. Kyselyn luominen
ja sen sisdllon siirtdminen kyselytyokaluun osoittautui kuitenkin varsin hankalaksi ja tyoladk-
si, eikd se muutoinkaan tdysin tukenut kartoituksen toteuttamista. Myds vastaajien kannalta
tyokalun toiminnot eivét ole aivan loogisia, jonka vuoksi erillisten vastausohjeiden koostami-

nen vastaamisen tueksi oli tarpeen.

Osaltaan juuri kyselytyokalun heikkojen jdsennysmahdollisuuksien vuoksi tutkija paétyi myds
yksinkertaistamaan kartoitukseen sisdllytettdvien riskivdittdmien arviointia. Sen sijaan ettd
kunkin riskin kohdalla olisi erikseen arvioitu niiden mahdollisia seurauksia ja todenndkoi-

syyksid, luotiin suoraan riskien merkittdvyyksiin keskittyva arviointiasteikko (ks taulukko 1).

Arvio Kuvaus

Riskilla ei ole merkittdvia vaikutuksia toimintaan tai se ei koske toimintaa lain-

1 = Merkitykseton riski N B,
kaan. Passiivinen seuranta maaraajoin riittaa.

Riski kuuluu yhtion toimintaan, mutta sen vaikutukset toimintaan ja/tai todenna-
2 = Pieni riski koisyys eivat ole merkittavia. Seuranta maaraajoin riittda ja toimenpiteet tarvit-
taessa.

Riskillda on ndkyvia vaikutuksia toimintaan tai sen todennakdisyys on kasvussa.

3 = Kohtalainen riski e e e .
Vaatii aktiivista seurantaa seka toimenpiteita tarpeiden mukaan.

Vaikeuttaa toimintaa merkittavasti ja voi aiheuttaa tappioita. Todennakoisyys
4 = Merkittava / suuri riski kasvussa tai riski realisoitumassa. Vaatii jatkuvaa seurantaa seka panostuksia ja
toimenpiteita.

Voi aiheuttaa vakavia seurauksia toimintaan ja/tai huomattavia tappioita. Voi
5 = Vakava / sietamé&ton riski | realisoitua milloin tahansa tai on jo osittain toteutunut. Vaatii jatkuvaa seurantaa
seka valittomia panostuksia ja toimenpiteita.

Taulukko 1: Liiketoimintariskien arviointiasteikko

Kartoituksessa riskien merkittavyydelld tarkoitetaan riskien potentiaalisia vaikutuksia toimin-
taan, ottaen huomioon myos niiden realisoitumisen todenndkoisyydet. Esitettyjen riskien ar-
vioinnin ohella vastaajien oli mahdollista nostaa riskeihin sekd kyselyn sisdltoon liittyvid
huomioita ja tarkennuksia kunkin osa-alueen lopussa oleviin avoimiin kenttiin. Avointen vas-
tauskenttien myotd haluttiin osaltaan varmistaa toiminnan kannalta olennaisten asioiden huo-
miointia kyselyssé, sekd antaa mahdollisuus esitettyjen riskien ja annettujen arvioiden tarken-

tamiseen.
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Kaikkien kyselyssé esitettyjen riskin arviointi ei ollut pakollista, vaan vastaajat pystyivét jét-
tadmédn riskivaittdmii tai osioita arvioimatta mikéli eivét kokeneet pystyvinsé niitd toimenku-
vansa puitteissa tai muista syistd arvioimaan. Jokainen pystyi vastaamaan kyselyyn vain ker-
ran, ja halutessaan heilld oli mahdollisuus toteutusajan puitteissa muokata antamaansa vasta-

usta. Osallistujilla ei ollut pddsyd muiden osallistujien vastauksiin.

Madrdmuotoinen kysely mahdollisti laajan aineiston kerddamisen suurelta kohdejoukolta sa-
manaikaisesti, ja kartoitus pystyttiin toteuttamaan melko lyhyelld aikataululla. Kartoituksen
siséltd, kohdejoukko, sdhkopostit sekd vastausohjeet koostettiin tutkijan muun toimenkuvan
puitteissa huhti-toukokuussa 2011. Kyselyssd vastausaikaa annettiin yksikdiden toiminnalli-
sen suunnittelun kiireisestd vaiheesta johtuen kolme viikkoa, kesdkuun alkupuolelta aina ju-
hannukseen saakka. Lopulta vastausaikaa jouduttiin venyttdméén kesdn yli osan kohdejoukos-

ta l1dhdettyd kesdlomille jo titd ennen.

6.3 Vastaaja-analyysi

Liiketoimintariskejd kartoittavaan kyselyyn vastasi 51 henkildd, muodostaen vastausprosen-
tiksi 53 %. Ottaen huomioon kyselyn kohdejoukon edustavan yhtion johto- ja pééllikkodtasoa
sekd heiddn aikataulujensa kiireellisyyden kesdn kynnykselld, muodostui kartoituksen vasta-
usprosentti Ylen ndkokulmasta kiitettédviksi. Lisdksi kyselyyn annettiin 8 keskenerdistd vasta-
usta, joiden sisdltod ei keskenerdisyydestéd johtuen voida hyodyntdd. Keskenerdiset vastaukset
voivat johtua varsinaisen vastauksen kesken jattimisen ohella myos kyselytyokalun heikosta
kaytettdvyydestd sekd vastaamisen epdonnistumisesta esimerkiksi siksi, etteivit vastaajat ole

perehtyneet vastausohjeisiin ja ovat painaneet kyselyn aikana védrid painikkeita.

Kartoituksen vastaajaryhmikohtainen vastaaja-analyysi on eritelty taulukossa 2. Odotusten
mukaisesti ahkerimmin vastasivat laajennetun johtotiimin jisenet, joille kartoituksen siséltod
ja tarkoitusta erikseen esiteltiin ennen kyselyn toteuttamista Ylen strategiapiivilld ja joiden
vastuulle sekd yhtion strateginen ettd toiminnallinen suunnittelu kdytdnndssd suurilta osin
kuuluu. Siind missd kohdejoukkoon kuuluneista ohjelmapaillikoistd sekd muista padllikoistéd
ja asiantuntijoista vastasi noin puolet, heikoiten kyselyyn saatiin tilaajien ja genretuottajien

nidkemyksié.
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Vastaajaryhmi Vastanneet Vastaamattomat Yhteensi Vastausprosentti
Laajennettu johtotiimi 34 17 51 67 %
Genretuottajat 5 14 19 26 %
Tilaajat 1 5 6 17 %
Ohjelmapaillikot 4 3 7 57 %
Muut 7 7 14 50 %
Kaikki yhteensa 51 46 97 53 %

Taulukko 2: Liiketoimintariskikartoituksen vastaaja-analyysi vastaajaryhmittdin

Kartoituksen yksikkokohtainen vastaaja-analyysi puolestaan on eritelty taulukossa 3. Yksi-
koittdin tarkasteltuna heikoiten saatiin Luovien sisdltdjen edustajien vastauksia, joka vastaa
edelld esitettyd genretuottajien muodostaessa suuren osan yksikon edustajista kartoituksessa.

Vastaavasti Julkaisujen vastausprosenttia heikentda tilaajien heikko vastausaktiivisuus.

Yksikko Vastanneet Vastaamattomat Yhteensi Vastausprosentti
Julkaisut 10 11 21 48 %
Uutis- ja ajankohtaistoiminta 4 4 8 50 %
Luovat sisallot 11 17 28 39%
Svenska Yle 5 2 7 71 %
Tuotannot 9 5 14 64 %
Yhteiset toiminnot 12 7 19 63 %
Kaikki yhteensi 51 46 97 53 %

Taulukko 3: Liiketoimintariskikartoituksen vastaaja-analyysi yksikoittdin

Vaikka vastaajilla oli halutessaan mahdollisuus jéttda riskejd arvioimatta, arvioi ldhes jokai-
nen osallistuja kaikkia kyselyssé esitettyja riskejd. Vain muutama vastaaja oli jattdnyt vasta-
tessaan joitakin yksittdisid riskejd arvioimatta. Jokaisen riskin saamien arvioiden lukuméiéra
huomioitiin riskikohtaisesti erikseen edelld esitettyjd riskien merkittdvyyksid laskettaessa.
Yksittdisid riskiarvioita kyselyyn annettiin yhteensd 3867 kappaletta. Osa-alueisiin liittyvid

avoimia vastauksia puolestaan saatiin yhteensd 105 kappaletta.

Tarkasteltaessa osallistujien vastaamiskdyttdytymistd havaitaan, ettd kartoituksessa esitetyt
riskit ovat saaneet arvioita melko monipuolisesti annetulla asteikolla 1-5 vaihdellen. Osaltaan

se kuvastaa myo0s litketoimintariskien kartoitukseen luodun, suoraan riskien merkittavyyksiin
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keskittyvan viisiportaisen arviointiasteikko toimivuutta. Riskiarvioiden keskimédriistd jakau-

tumista havainnollistaa kuvio 4.
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Kuvio 4: Liiketoimintariskikartoituksen riskiarvioiden keskimddrdinen jakautuminen

6.4 Liiketoimintariskikartoituksen keskeisimmait tulokset

Kartoituksen keskeisimmét tulokset koostuvat seké esitettyjen osa-alueiden ettd niiden sisil-
tamien riskien keskimiérdisten merkittdvyyksien havainnoinnista, kohdejoukon keskuudessa
ilmenevien ndkemyserojen vertailuista seki kartoituksen perusteella merkittdivimmiksi arvioi-

tujen riskien analysoinnista.

Riskien keskimairdisilld merkittdvyyksilld tarkoitetaan vastaajien antamien arvioiden perus-
teella kunkin riskin saamaa keskiarvoa. Osa-alueiden keskimairiisilld merkittdvyyksilld puo-
lestaan tarkoitetaan kunkin osa-alueen siséltimien riskien keskiarvojen muodostamaa kes-
kiarvoa. Siten sekéd osa-alueiden ettd riskien merkittdvyydet perustuvat siten suoraan siihen,
miten vastaajat ovat arvioineet kartoituksessa esitettyjen riskien merkityksid suhteessa toimin-

taan luodulla viisiportaisella arviointiasteikolla.

Kartoituksessa alun perin yhtena osa-alueena esitetty Tekniikka, IT ja jakelu pditettiin tulos-
vertailussa kisitelld osissa, jotta sen sisdltdmien teemojen koetun riskisyyden erot tulisivat

selkedmmin esille mahdollistaen niiden tarkemman hyddyntdmisen toiminnassa.

6.4.1 Osa-alueiden merkittivyydet

Vertailtaessa eri osa-alueiden keskimiérdisida merkittdvyyksid, kartoituksen riskisimmaksi

osa-alueeksi nousi selvésti julkaisu ja markkinointi keskiarvonaan 3,32. Toisena puolestaan

seuraa Ylen julkisen palvelun tehtdvin ja rahoituksen uudistamisen erillisteema 3,25 keskiar-
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volla. Kolmanneksi merkittivimmaiksi osa-alueeksi koettiin IT (3,21), siind misséd neljanneksi
ja viidenneksi merkittdvimpind koetut osa-alueet ovat tuotehallinta ja tuotekehitys (3,16) seka
jakelu (3,14). Mikéli vertailuun sisdllytetddn vain Ylen sisdisid liiketoimintariskejd kattavat
osa-alueet, nousee viiden merkittivimmaén osa-alueen joukkoon vield taloudelliset resurssit

(3,09). Kartoituksen osa-alueiden keskiméérdinen merkittdvyys on kuvattu kuviossa 5.
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Kuvio 5: Liiketoimintariskikartoituksen osa-alueiden keskimddrdinen merkittivyys

Kartoituksen eri osa-alueiden keskimddrdiset merkittdvyydet ovat varsin loogisia suhteessa
Ylen ydintoimintaan eli sisdltdjen tuottamiseen ja tarjoamiseen, joissa myds IT on kriittinen
osa-alue. Julkiseen palveluun ja rahoitukseen liittyva korkea merkittdvyys puolestaan kumpu-

aa suoraan vield kartoituksen toteutusajankohtana epéselvistd rahoitus- ja tehtdviaratkaisuista.

Osa-alueiden merkittavyyksia vertailtaessa havaitaan, ettd merkittavyysjérjestyksessa eritelty-
né osa-alueiden viliset erot ovat melko pienid, lukuun ottamatta selvésti vdhiten merkittdvana
koettua ty0- ja tuotantovélineet ja tilat -osa-aluetta. Kokonaisuutta vertailtaessa eniten ja vahi-
ten merkittdvin osa-alueen ero on 0,92 yksikkod, siind missé eniten ja toiseksi véhiten merkit-

tdvin osa-alueen vilinen ero on 0,56 yksikkod.

Osa-alueiden keskimééraisten merkittdvyyksien ohella on syyti tarkastella myos kohdejoukon
sisdlld ilmenevid ndkemyseroja, joita kisitellddn ohessa sekd vastaajaryhmittdin ettd yksikoit-
tdin jaoteltuna. Néin saadaan kohdennetumpaa tietoa koetuista riskitekijoistd ja mahdollisista

ongelma-alueista, seké kohdistettua tarvittavia riskienhallinnan toimenpiteitd paremmin.
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Toiminnallisesti tarkasteltuna yksikdiden vilinen vertailu tukee eri osa-alueiden koettujen
merkittdvyyksien analysointia ja vaihteluiden osoittamista vastaajaryhmikohtaista vertailua
paremmin. Siind missd vastaajaryhmittéin tarkasteltuna laajennetun johtoryhmédn edustajat
kattoivat 67 % kaikista vastaajista, on vastaajajakauma eri yksikoiden vililld tasaisempi (ks.
taulukot 2 ja 3). Lisdksi yksikkokohtaisesta tarkastelusta ilmenee totuudenmukaisemmin
myos se, miten eri yksikdiden edustajat ovat osittain huolissaan samoista riskitekijoistd, mutta
myds eroavaisuuksia 10ytyy. Ndma eroavaisuudet eivit kuitenkaan ole johdonmukaisesti kyt-
kettévissé eri yksikoiden eridviin intresseihin siind mielessi, ettd vastaajat olisivat erityisesti
pyrkineet tuomaan esille juuri oman yksikon tehtdviin liittyvid seikkoja muiden riskitekijoi-

den kustannuksella, tai vastaavasti vahéitelleet niitd suhteessa muihin osa-alueisiin.

Yksikkokohtaisesta vertailusta saadaan hyodyllistéd tietoa eri yksikdiden kokemien riskiteki-
joiden merkittdvyyksistd ja toiminnassa mahdollisesti ilmenevistd ongelmakohdista, jolloin
myos riskienhallinnan ja sen kehittdmisen toimenpiteitd pystytddn paremmin kohdistamaan
yhtion sisélld. Sama pétee myds vastaajaryhmédkohtaiseen vertailuun eri henkiléryhmien edus-

tamien toiminnan osa-alueiden osalta.

6.4.2 Riskien merkittivyydet

Liiketoimintariskien hallinnan kehittimisen painopisteen kohdistuessa Ylen sisdisiin liiketoi-
mintariskeihin, jitetddn kartoitukseen siséllytetyn Ylen julkisen palvelun ja rahoituksen eril-
listeeman riskit (9 kpl) merkittdvyyksien vertailusta pois. Néin riskien vertailussa keskitytdan
pelkdstiddn niihin riskeihin, jotka koskevat yhtion sisdistd toimintaa ja joihin Ylelld itsellddn
on mahdollisuus vaikuttaa. Tulosvertailuun sisdltyy siten yhteensd 69 kartoituksessa esitettyé
yhtion sisdistd litketoimintariskid. Erillisteeman riskit keskiarvoineen ja arviojakaumineen

puolestaan eritellddn liitteessa 4.

Kartoitettujen yhtidn sisdistd toimintaa koskevien riskien koettu merkittivyys vaihteli kes-
kiarvoiltaan 3,64 ja 2,14 vililld, muodostaen riskien merkittdvyyksien vaihteluviliksi 1,50
yksikkod. Kartoitettujen riskien koettuja merkittdvyyksid ja niiden jakautumista keskiarvo-

luokittain havainnollistetaan kuviossa 8.
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Riskien jakautuminen keskiarvoluokittain (kpl)
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Kuvio 8: Ylen sisdisten liiketoimintariskien jakautuminen keskiarvoluokittain

Kartoituksen nelja merkittavinta riskié saivat keskiarvokseen yli 3,50. Siten ne kaikki koetaan
kyselysséd sovelletun arviointiasteikon perusteella suuriksi litketoimintariskeiksi, jotka voivat
vaikeuttaa toimintaa merkittavésti ja aiheuttaa tappioita, sekd vaativat jatkuvaa seurantaa ja

hallintatoimenpiteita.

Kaikki 15 merkittdvimman liiketoimintariskin joukkoon kuuluneet ylittivit keskiarvoiltaan
3,25. Vastaavasti 32 kartoituksessa esitettya riskid sai keskiarvokseen yli 3,00. Yhteensd 57
riskid ylitti keskiarvoiltaan 2,75, siind missa 65 riskié oli keskiarvoiltaan yli 2,50. Siten 14hes
kaikki kartoitetuista yhtion sisdisistd litketoimintariskeistd koettiin arviointiasteikkoon suh-
teutettaessa kohtalaisiksi riskeiksi, joilla on ndkyvid vaikutuksia toimintaan, joiden todennéd-
koisyys on kasvussa ja jotka vaativat aktiivista seurantaa ja mahdollisesti my0s toimenpiteita.
Kartoituksessa esitetyistd siséisistd riskeistd vain 4 riskid sai keskiarvokseen alle 2,50, vaih-
dellen keskiarvoiltaan 2,41 ja 2,14 vililld. Keskiarvojensa nojalla ne merkitsevit pienié riske-

ja, joiden osalta riittdd seuranta maardajoin ja maltilliset toimenpiteet tarvittaessa.

6.4.3 Ylen sisiiset liiketoimintariskit top 15

Yleisradion liiketoimintariskien hallinnassa keskeisintd on paneutua kartoituksen perusteella
toiminnassa merkittdvimpiné koettujen riskien hallintaan, jonka vuoksi ohessa keskitytdan 15
merkittdivimman riskin kisittelyyn. My0s tdssd yhteydessd jatetddn kartoitukseen siséllytetyn
Ylen rahoituksen ja julkisen palvelun erillisteeman riskit vertailusta pois, keskittyen yhtion
sisdisiin riskeihin. Kaikki kartoitetut yhtion siséistd toimintaa koskevat riskit esitetdan merkit-

tdvyysjarjestyksessa liitteessd 3, ja erillisteeman riskit arviojakaumineen liitteessé 4.
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Yleisradion liiketoimintariskikartoituksen 15 merkittdvintd riskid keskiarvoineen, arvioja-

kaumineen ja osa-alueineen on esitetty seuraavalla sivulla kuviossa 9.

Kuviosta 9 havaitaan kartoituksen top 15 riskien liittyvdn 9 eri osa-alueeseen. Julkaisuun ja
markkinointiin liittyvid riskejd 15 merkittdvimmén joukossa oli 4, sen ollessa my0ds osa-
alueista riskisin kuten edelld havaittiin. Tuotehallinnan ja tuotekehityksen, IT:n sekd toimin-
nan ohjauksen ja prosessien osalta merkittdvimpien riskien joukkoon nousi 2 riskid kustakin
osa-alueesta. Nididen ohella top 15 joukkoon yhden riskin muodossa sisdltyneitd osa-alueita
olivat henkil6std ja osaaminen, jakelu, taloudelliset resurssit, esitys- ja tekijanoikeudet seka
sisdltotuotanto. Vastaavasti kuten edelld kisiteltyjen osa-alueiden merkittivyydet, myds mer-
kittdvimpien riskien edustamat osa-alueet ovat Ylen ydintoiminnan kannalta varsin loogisia,
niiden kuvastaessa sekd sisdltdjen tuottamisen ja tarjoamisen ettd niiden toteutuksen tukemi-

sen kannalta olennaisimpia toiminnan osa-alueita.

Vertailtaessa riskien merkittavyyksid pelkkien keskiarvojen ohella on syyté tarkastella myos
riskeille annettujen arvioiden jakautumista. Top 15 riskien arviojakaumat osoittavat, ettd si-
joille 1.-4. ja 6. sijoittuneiden riskien osalta yli 50 % vastaajista piti niitd merkittdvyydeltdan
suurina tai sietiméattomind, 4- tai 5-tason riskeind. Vastaavasti sijoille 5. ja 7.-12. sijoittunei-
den riskien osalta yli 40 % vastaajien antamista arvioista on merkittdvyydeltdén suurta tai
sietdmitonta riskid tarkoittavia. Arviojakaumia tarkasteltaessa havaitaan myos, ettid jokaisen
15 merkittivimmén joukkoon sijoittuneen riskin osalta vdhintdén 34 % vastaajista on arvioi-
nut niiden olevan merkittdvyydeltddn suuria tai sietimattomia (ks. riski sijalla 14.). Merkityk-
setontd riskid tarkoittavia 1 -arvioita joukossa on puolestaan vain muutamia, useimpien riski-
en osalta ei lainkaan. Niin ikdédn jokaisen 15 merkittdvimman riskin osalta enintédén 20 % vas-

taajista on arvioinut niitd merkitykseltadn pieniksi tai merkityksettomiksi (ks riski sijalla 13.).

Kartoituksessa merkittivimmaksi koettu riski sai keskiarvokseen 3,64, erottuen siten muista
riskeistd melko selkedsti. Toiseksi sijoittuneen riskin keskiarvoksi muodostui 3,57, kolman-
nen riskin seuratessa niukasti perdssd 3,56 keskiarvolla. Osa-alueiltaan kolme merkittdvinta
riskid kuuluivat tuotehallintaan ja -kehitykseen seka julkaisuun ja markkinointiin. Neljanneksi
sijoittuneen riskin keskiarvo oli puolestaan 3,50, siind missd viidenneksi ja kuudenneksi si-
joittuneiden riskien merkittdvyyttd kuvaavat keskiarvot pyoristyivit kumpikin arvoon 3,41.

Néma riskit puolestaan kuuluivat osa-alueisiin IT sekd henkilosto ja osaaminen.
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Kartoitettujen riskien sisdltdjen ohessa esitettyd tarkempi lapikdynti ei ole tutkimuksen tarkoi-
tuksen saati laajuuden puitteissa tarkoituksenmukaista. Ylen toimintaan liittyvien liiketoimin-
tariskien sisdllon kuvaaminen on tutkimusaiheen kannalta riittdvéa jo otsikkotasolla, havain-
nollistaen millaisia tutkimuksen ytimessd olevat liiketoimintariskit voivat kdytdnnossd olla,
mihin ne voivat liittyd, ja miten niitd Ylen tapauksessa kuvataan. Siten riskien konkreetti-
semmat sisdllot, kuten mitd ne tarkoittavat toiminnassa, miten ne liittyvét toisiinsa, millaisia
toimenpiteitd ne vaativat ja niin edelleen, ei ole tutkimuksen tavoitteiden kannalta relevanttia.
Vaikkakin riskien siséltdjen tarkempi ldpikdynti on yhtidon toiminnan ja sen riskienhallinnan

kannalta erittdin tarkedd, eivit ne kuulu timéan tutkimuksen puitteissa késiteltdviksi.

6.4.4 Avoimet vastaukset

Eri osa-alueisiin liittyvid avoimia huomioita annettiin kyselyssd yhteensd 105 kappaletta,
vaihdellen lyhyehkdistd huomioista pitkiinkin vastauksiin. Avointen vastausten maard ylitti
odotukset, ottaen huomioon kartoituksen laajuuden ja kohdejoukon toimenkuvat. Osa-
alueiden tarkempaan sisdltoon huomioitaan lisdsi yhteensd 16 henkildd, kattaen 31 prosenttia
kaikista kyselyyn vastanneista. Jokainen avoimiin osioihin vastanneista lisdsi huomioitaan
keskimddrin 7 eri osa-alueen yhteyteen. Avointen vastausten jakautumista osa-alueittain ha-

vainnollistaa kuvio 10.

Avoimet vastaukset osa-alueittain (kpl)
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Kuvio 10: Avoimet vastaukset osa-alueittain
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Vastaajaryhmittdin tarkasteltuna avoimia huomioitaan lisdsivit erityisesti ohjelmapéallikot ja
laajennetun johtoryhmin jasenet. Yksikdiden osalta ahkerimpia avointen vastausten antajia
olivat Julkaisujen, Luovien sisdltdjen, Svenska Ylen ja Tuotantojen edustajat. Eri osioihin
annettujen avointen vastausten ja eri vastaajaryhmien saati yksikdiden vililld ei ole havaitta-
vissa johdonmukaisuuksia, ja avoimet huomiot ovat jakautuneet vaihtelevasti eri osa-alueiden
vililld. Useimmat avoimiin osioihin vastanneista lisdsivdt huomioitaan vain joidenkin erindis-

ten osa-alueiden yhteyteen, eivétka siten vastanneet joka osioon.

Avoimiin osioihin annetut vastaukset ovat kartoituksessa esitettyjen riskien ohella erittdin
arvokkaita toiminnassa hyoddynnettdvéksi, antaen vastaajille mahdollisuuden nostaa esille
mahdollisesti kartoituksessa huomiotta jdineitd tekijoitd tai muutoin tuoda ndkemyksidan esil-
le eri toiminnallisista teemoista. Eri osa-alueisiin saatujen huomioiden ohella ldhes jokainen
vastasi tutkimuksen alussa esitettyyn avoimeen kysymykseen siitd miten he ovat tydssddn
tottuneet tunnistamaan ja huomioimaan erilaisia yhtion toimintaan liittyvid riskejd. Saadut
vastaukset osaltaan auttoivat ymmartiméén riskienhallinnan ymmarryksen tasoa yhtidssa,
kuvaten hyvin seké vastaajien yleistd ettd heiddn toimenkuviinsa liittyvaa riskienhallinnan ja

riskien mieltimista.

6.5 Liiketoimintariskien kartoittamisen onnistuminen

Kohdeyrityksessi toteutetun liiketoimintariskien pilottikartoituksen tavoitteena oli lisétd ym-
marrystd Yleisradion toiminnassaan kohtaamista litketoimintariskeisté ja niiden koetusta mer-
kittdvyydestd yhtiossd. Samalla kartoituksen tarkoituksena oli testata kuinka siithen valitut
litketoimintariskien kartoittamisen toteutustavat istuisivat yhtion toimintaan kdytdnnossa, ja
siten toimia myos liiketoimintariskien hallinnan toimintamallin luomisen pohjana. Osaltaan
kartoituksen toteuttaminen auttoi myds riskienhallinnan ymmaérryksen ja sithen sitoutumisen

parantamisessa yhtiossa.

Toteutetun liiketoimintariskien pilottikartoituksen onnistumisen arvioinnissa olennaisia seik-
koja ovat sen toteutuksellinen ja sisdllollinen onnistuminen sekd kartoituksesta kohdeyrityk-

sessd saatu palaute.
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6.5.1 Kartoituksen toteutuksen onnistuminen

Liiketoimintariskikartoituksen toteutus onnistui annetuissa puitteissa kaiken kaikkiaan hyvin.
Kartoituksen alkukesddn kohdistunut toteutusajankohta oli varsin haasteellinen, ja kuten edel-
14 todettiin, jouduttiin sen vuoksi myds kyselyn vastausaikaa pidentimddn alkuperdisest.
Kartoitusta ei kuitenkaan olisi ollut kannattavaa tuoreesta organisaatiouudistuksesta ja toimin-
tatapamuutoksista johtuen toteuttaa valittua ajankohtaa aiemmin, organisaation ollessa vield
litan vahvasti muutostilassa. Toteutus yhtion strategiapdivien jélkeen mahdollisti my6s kartoi-
tuksen tarkoituksen ja sisdllon esittelyn suurimmalle osalle kohdejoukosta, joka osaltaan ole-
tettavasti vaikutti myos kyselyn vastausprosenttiin sekd kohdejoukon ymmairrykseen kartoi-

tuksen merkityksestd toiminnassa.

Kartoituksen vastausprosentti 53 % ylitti odotukset, ottaen huomioon riskienhallinnan vierau-
den aiheena sekd kohdejoukon toimenkuvat ja heiddn suunnitteluaikatauluista johtuneen kii-
reensd kesdn kynnykselld. Niin ikddn valittu kohdejoukko osoittautui kartoituksen siséllon
kannalta toimivaksi, joskin esitetyistd vastaajaryhmisti tilaajien ja genretuottajien vastauspro-
sentit jdivét vaisuiksi (ks. taulukko 2). Kartoituksessa esitettyjd riskejd arvioitiin monipuoli-
sesti luodulla asteikolla 1-5 (ks. kuvio 4), ja my®0s riskeihin liittyvid avoimia huomioita saatiin

kiitettdvésti. Kartoituksen vastaaja-analyysia késiteltiin tarkemmin edelld luvussa 6.3.

Kartoituksen toteutuksessa kéytetty intranetin kyselytyokalu ei tukenut kartoituksen toteutta-
mista saati sithen vastaamista kovinkaan hyvin. Sen toiminnallisuudet eivit ole tietotekniikan
peruskdyttoon suhteutettuna tdysin loogisia, joka osaltaan saattoi aiheuttaa myds vastaajien
vastausten hyodyntdmiskelpoisuuteen ja keskenerdisiksi jddneisiin vastauksiin. Myoskédédn
kyselyndkyméi ei pystynyt jisentdmaan tyokalulla tdysin selkedlld saati silmdd miellyttavalla
tavalla, joka my0s osaltaan saattoi vaikuttaa kohdejoukon mielenkiintoon vastata kyselyyn.
Kyselytyokalun epédloogisten ominaisuuksien johdosta vastaajille oli tarpeen koostaa erilliset
lyhyet ohjeet kyselyyn vastaamiseen liittyvistd teknisistd seikoista vastaamisen onnistumisen

varmistamiseksi.

Paitsi vastaajan nidkokulmasta, my0s toteuttajan ndkdkulmasta tydkalun kdyttaminen osoittau-
tui siten tyolddksi. Kartoitettavan kokonaisuuden siirtiminen tyokaluun ja riskien jadsentely

tyydyttavin selkeiksi kokonaisuuksiksi oli varsin hankalaa aiheuttaen yliméaréista tyotd. Niin
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ikdadn kyselystd saadun aineiston siirto kyselytyokalusta sen ominaisuuksiin kuuluvalla Excel-

viennilld ei osoittautunut toimivan tdysin odotusten mukaisesti.

Kyselytyokalun heikoista toiminnallisuuksista huolimatta sdhkopostitse lyhyen alustuksen
kera ldhetetty kyselylinkki ja intranetin kéytto siltd osin toimivat kyselyn toteutuksessa hyvin.
Lisdksi yhtion sisdiseen intranetiin kuuluvan tydkalun kaytt6d liiketoimintariskien kartoitta-
misessa tuki se, ettei toteuttajien saati vastaajien arvioita tehdessdin tarvinnut epdilli mihin
yhtion ulkopuolelle annetut vastaukset mahdollisesti kulkeutuvat ja ketkd niitd analysoivat.
Intranetin tyokalun kdytté mahdollisti kyselyn toteuttamisen ilman yliméérdisid resursseja

talon sisdisesti, seka siitd saatavan aineiston pysymisen kokonaisuudessaan yhtion sisalla.

6.5.2 Kartoituksen sisallon onnistuminen

Kartoituksen siséllon osalta tarkoituksena oli nostaa esille yhtion toimintaan liittyvid ja sen
kannalta merkityksellisid riskejéd, jittden toiminnan kannalta vihemmén merkittavat riskit
kartoituksen ulkopuolelle. Luvussa 6.4.2 késitellyt riskien merkittdvyydet ja keskiarvoja-

kauma osoittavat, ettd kyselyn siséllossd onnistuttiin tavoitteiden mukaisesti varsin hyvin.

Tarkasteltaessa kuviossa 8 havainnollistettua riskien merkittdvyyksien jakautumista keskiar-
voluokittain havaitaan, ettd ldhes kaikki kyselyssa esitetyt yhtion sisdiset riskit (61 riskid / 69
sisdisestd riskistd) koetaan luotuun viisiportaiseen arviointiasteikkoon pyoristden kohtalaisiksi
3-tason riskeiksi, niiden merkittidvyyttd kuvaavien keskiarvojen sijoittuessa 2,50-3,49 vilille.
Luodun arviointiasteikon mukaisesti niilld riskeilld on ndkyvid vaikutuksia toimintaan, ja ne
vaativat aktiivista seurantaa ja toimenpiteitd tarpeiden mukaan. Vain neljd kartoitukseen sisil-
lytettya riskid koettiin keskiarvojensa nojalla pieniksi riskeiksi arviointiasteikon 2-tasolle pyo-
ristyen, jonka mukaisesti niiden vaikutukset toimintaan eivét ole kovin merkittavid. Toimin-
nan kannalta tdysin merkityksettomid, keskiarvoon 1 pydristyvid riskejd kyselyn tulosten pe-

rusteella kartoituksessa ei ollut mukana lainkaan.

Vastaavasti toimintaa vaikeuttaviksi, 4-tason suuriksi riskeiksi pyoristyvét kartoituksen nelja
merkittdvintd riskid. Yksikdén riski ei siten pyoristy keskiarvoltaan vakavimmalle, sietimit-
toman riskin tasolle. Sietdmaton riski tarkoittaisi keskiarvoltaan vahintdan 4,50 olevaa riskia,
joka realisoituessaan aiheuttaisi vakavia seurauksia yhtion toimintaan ja huomattavia tappioi-

ta. Vakavimmalle tasolle pyoristyvien riskien puuttuminen kartoituksesta ei yhtion kannalta
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suinkaan ole huono asia, kertoen osaltaan myds kartoituksen siséllon aiheellisuudesta ja toi-
mintaan tosiasiassa 1-2 vuoden aikajdnteelld liittyvistd riskeistd. Toki niin sanottuja 5-tason
riskejd olisi voitu tarkoitushakuisesti kartoitukseen siséllyttdd, mutta haluttaessa tarkastella
yhtion sisdiselle toiminnalle olennaisia ja siten suhteellisella tasolla myds todennékoisié eri-
teltyihin osa-alueisiin liittyvid riskejd, olisi sietdméttdmien riskien nostaminen osaltaan ollut

turhaa uhkakuvien maalailua.

Riskien keskimadrdisten merkittdvyyksien ohella niiden koettua merkitystd suhteessa toimin-
taan havainnollistavat riskikohtaisten arviojakaumien tarkastelu. Kartoituksen perusteella
toiminnassa merkittdvimmiksi koettujen riskien (ks kuvio 9) arviojakaumat havainnollistavat
hyvin sitd, kuinka suuri osa kyselyyn vastanneista kokee kyseiset riskit suuriksi tai sietdmaét-
tomiksi riskeiksi, ja miten vastaajien antamat arviot vaihtelevat luodulla arviointiasteikolla

yleensd. Merkittdvimpid riskejd ja niiden arviojakaumia tarkasteltiin edelld luvussa 6.4.3.

Strukturoitujen riskien ohella avointen vastauskenttien kiyttd kunkin osa-alueen lopussa koet-
tiin erittdin onnistuneeksi keinoksi lisdtd ymmarrystéd ja tiedon saantia sekd kyselyssé esitet-
vastauskentdt mahdollistivat vastaajien tarkempien ndkemysten esille tuomisen ja antoivat
heille tilaisuuden tuoda ddnensd kuuluviin kokemustensa mukaan merkittdvistd, muutoin

mahdollisesti riittdvdd huomiota vaille jadneistd liiketoiminnan riskitekijoista.

My0s kartoituksen osa-alueiden jaottelu koettiin onnistuneeksi. Jaottelussa pyrittiin mahdolli-
simman tasapainoiseen kartoituskokonaisuuteen Ylen toiminnan ulottuvuuksiin nihden siten,
ettei sisdltd painottuisi vain johonkin tiettyyn toiminnanalueeseen. Vastaavasti ei haluttu kéy-
tidtd suoraan organisaatiorakenteeseen perustuvaa jaottelua, jotta ne eivédt litkaa vaikuttaisi

vastaajien nikemyksiin tai vastaamishalukkuuteen.

Kartoituksen osa-alueiden merkittdvyyksid sekd vastaajaryhmien ja yksikoiden vilisid eroja
késiteltiin tarkemmin luvussa 6.4.1. Tarkasteltaessa osa-alueiden keskimidirdisid merkitté-
vyyksid saadaan tietoa niiden painoarvoista suhteessa kartoitettuun kokonaisuuteen. Vastaaja-
ryhmaé- ja yksikkokohtaisen tarkastelun avulla puolestaan pédéstiddn tarkemmin kiinni eri vas-
taajaryhmien ja yksikoiden vélisiin ndkemyseroihin ja niiden merkittdvimmiksi kokemien
riskikokonaisuuksien vaihtelevuuteen. Tdmi osaltaan mahdollistaa myos riskienhallinnan

toimenpiteiden tarkempaa kohdistamista ja painotuksia niiden ndkemyksien mukaisesti.
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Kokonaisuudessaan kysely onnistui sisédlloltdén erittdin hyvin, ottaen huomioon Ylen toimin-
nassa kohdattavien liiketoimintariskien kentdn laajuuden ja niistd toiminnan kannalta merkit-
tdvimpien riskien hahmottamisen vaativuuden. Haastavinta liiketoimintariskien kartoittami-
sessa olikin juuri toimintaan ndhden olennaisimpien riskien tunnistaminen ja niistd merkitti-

vimpien valitseminen ja koostaminen kartoitettavaksi kokonaisuudeksi.

6.5.3 Kartoituksesta saatu palaute

Liiketoimintariskien kartoittamisesta saatu palaute on hyvin positiivista, koskien erityisesti
kartoituksen roolia erilaisten toimintaan liittyvien riskitekijoiden esille nostamisessa, siséltden
my0s aiheita joista muutoin olisi vaikeaa aloittaa yhtidtasoista keskustelua. Palautetta on péa-
sadntdisesti annettu talousjohtajalle ja tutkijalle itselleen suullisesti sekd kartoitukseen liitty-
vissd ettd muissa yhteyksissd. Lisdksi eri toimintojen edustajat ovat kertoneet hyddyntdaneensi

kartoituksen tuloksia eri asiayhteyksissé sekd viestineensé niistd eteenpdin toiminnoissa.

Kyselysté saatiin my6s muutamia kirjallisia palautteita, joissa sen siséltod padsaintdisesti ke-
huttiin. Erityisesti oltiin ilahtuneita asioiden tarkastelemisesta useista eri ndkdkulmista, myds
sisdltojen tuottamisen ja niiden kehittimisen aspekteista. Kyselyn laajuus sai my6s huomion-
sa, joskin jo kyselyn sisdltod hahmoteltaessa tiedostettiin, ettd toimiessaan lahtotilanteen kar-
toituksena kyselyn on oltava melko kattava. Erds palautteenantaja puolestaan toivoi myds
konkreettisten riskien sisdllyttdmistd kyselyyn. Kyselyn konteksti huomioiden on kuitenkin
muistettava, ettei kaikkea voida kysyé kerralla saati kaikilta. Riskien kartoittamisvaiheessa
olennaisinta on pystya eritteleméén, mitka riskitekijit ovat Ylen toiminnan kannalta merkitta-

vimpid, ja vasta sen mukaisesti késitelld niiden tarkempaa siséltdéd olennaisten tahojen kanssa.

Kokonaisuutena riskien kartoittaminen valituilla menetelmilld onnistui varsin hyvin. Yrityk-
sen kohtaamien litketoimintariskien kokonaisuuden kattava ymmartdminen on ennakkoedelly-
tys sen toimintaa luontevasti tukevien riskienhallinnan kéytdntdjen luomiselle. Kohdeyrityk-
sen liiketoimintariskien kartoittamisen myotd saavutettiinkin laaja ymmérrys yhtion toimin-
taan liittyvistd riskeistd sekd niiden kartoittamiseen soveltuvista menetelmisti. Samalla saatiin
lisittyd kohdejoukon ymmarrystd riskienhallinnasta yleensd ja yhtion toimintaan liittyvisti

litkketoimintariskeistd, seké sitd kautta edistettyd myos riskienhallintaan sitoutumista yhtiossa.



101

7 LIHKETOIMINTARISKIEN HALLINNAN KYTKEMINEN YLEN
TOIMINTAAN

Onnistuneesta kartoituksesta saatujen kokemusten ja yhtion tutkimushetkelld kohtaamien lii-
ketoimintariskien kattavan hahmottamisen pohjalta luodaan yhtioén toimintaan istuva liiketoi-
mintariskienhallinnan viitekehys. Liiketoimintariskien hallinnassa sovellettavan toimintamal-
lin luomisen ohella osana viitekehystd méaritelldadn myds sen yhteydessd sovellettava riskien-
hallinnan prosessi seké péivitetddn kehitystyon mukaisesti yhtion riskienhallinnan periaatteet,
yhdenmukaistaen samalla aiempia liiketoimintariskeihin liittyvid kdytantdjd suhteessa luota-

viin uusiin kiytiantoihin.

Liiketoimintariskien hallinnan kytkeminen kohdeyrityksen toimintaan tarkoittaa yritykseen
soveltuvien kdytdntdjen luomisen ohella myds niiden jalkauttamista luontevaksi osaksi sen
normaalia toimintaa. Yrityksen riskienhallinnan kehittimisen ollessa laaja projekti, tutkimuk-
sen laajuuden puitteissa kohdeyrityksen litketoimintariskien hallinnan jalkauttamista toimin-
taan pystytddn kuvaamaan vain kehitystyon alkutaipaleen osalta vallitsevaan nykytilaan saak-
ka. Sen ohella tutkimuksen yhteenvedossa luvussa 8 eritelldéin olennaisimpia jatkokehitystar-
peita, joilla kokonaisvaltaisempien kdytdntdjen toimintaan kytkeytymistd voidaan jatkossa

vahvistaa.

7.1 Yleisradion liiketoimintariskien hallinnan viitekehys ja prosessi

Yleisradion liiketoimintariskien hallinnan viitekehys koostuu kyseisten riskien hallitsemiseksi
luotavasta toimintamallista ja prosessista, sekd kehitystyon mukaisesti péivitettdvistd yhtion
riskienhallinnan periaatteista. Ndiden kaikkien osalta olennaisessa asemassa ovat niin riskien-
hallinnan merkityksen ymmaértdminen ja sithen sitoutuminen, kuin riskienhallintaan liittyvan

kommunikaation varmistaminen yhtidssa.

7.1.1 Liiketoimintariskien hallinnan toimintamallin luominen

Toteutettu litketoimintariskien kartoitus mahdollisti laajan tietdmyksen Yleisradion kohtaa-

mista liitketoimintariskeistd ja niiden toiminnassa koetuista merkittdvyyksistd, seké valittujen
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menetelmien soveltuvuudesta yhtioon. Kartoituksen toteuttaminen tuki myds riskienhallinnan
sisdllon ymmaértdmisen sekd siithen sitoutumisen lisdémistd yhtiossd. Ylen liiketoimintariskien
kontekstin laajan ymmartdmisen sekd kartoituksesta saatujen kokemusten perusteella tutkija
koosti yhtion johdolle esityksen Yleisradion liiketoimintariskien hallinnan toimintamalliksi

jatkossa.

Esityksen mukaisesti yhtion toimintaan 1-2 vuoden aikajédnteelld liittyvia liiketoimintariskeja
kartoitetaan vuodesta 2012 ldhtien vastaavilla menetelmilld ja samalta kohdejoukolta kuin
pilottikartoituksessa, mutta toteutusajankohtaa kevittalveen aikaistaen. Pilottikartoituksen
tapaan kartoitusten sisdltd hahmotellaan riskienhallintatoiminnossa edellisten kartoitusten
tulosten, riskien seurannan sekd toiminnassa ilmenevien ajankohtaisten aiheiden pohjalta.
Kartoitusten sisdltéd kuitenkin karsitaan pilottikartoitukseen ndhden merkittivésti, sen oltua
sisélloltddn hyvin laaja toimiessaan yhtion kohtaamien liiketoimintariskien lahtdtilanteen kar-

toituksena.

Kartoitusten tulokset analysoidaan Riskienhallinnassa, jonka jilkeen ne késitellddn johtoryh-
missd, tarkastusvaliokunnassa ja hallituksessa kevéén aikana. Aikaistettu toteutusajankohta ja
tuloste kasittely ennen kesdd mahdollistaa tarvittaessa korjausliikkeiden toteuttamisen hetim-
miten kartoituksen jilkeen, sekd tukee paremmin yksikdiden toiminnallista suunnittelua. Tu-
losmateriaalit toimitetaan kohdejoukolle ja julkaistaan myos Ylen intranetiin yhtion sisalla
vapaasti hyddynnettiviksi. Kartoituksissa esiin nousseiden merkittdvimpien riskien osalta
madritellddn vastuutoiminnot ja riskeistd vastaavat johtajat. Riskien omistajina toimivat vas-

tuullisten johtajien riskikohtaisesti maarittdmat henkil6t.

Merkittavimpien riskien yksityiskohtaisempia sisdltdjd, riskien tilanteita sekd toteutettavia ja
suunniteltuja hallintatoimenpiteitd tarpeineen kdydddn vastuullisten tahojen kanssa 1dpi syk-
sylld. Syksyn aikana toteutetaan myds tilannepdivitysten mukaiset kasittelyt yhtion johtoryh-
massd, tarkastusvaliokunnassa ja hallituksessa. Késittelyajankohtana syksy istuu hyvin yhtion
strategiseen ja toiminnalliseen suunnitteluun, ja osaltaan siten varmistaa tehtdvien linjauksien

ja toimenpiteiden priorisointia ja toteuttamista.

Liiketoimintariskikartoituksen tulokset sekd kartoituksesta saatujen kokemusten pohjalta val-
misteltu esitys litketoimintariskien hallinnan toimintamalliksi jatkossa esiteltiin yhtion johto-

ryhmidlle, hallitukselle ja sen tarkastusvaliokunnalle lokakuussa 2011. Toteutettu liiketoimin-
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tariskien kartoitus koettiin Ylessd erittdin hyvin onnistuneeksi ja merkittévéksi tekijaksi yhti-
on liiketoimintariskien hallinnan kehittdmisessd. Tdmén nojalla yhtion johtoryhmad, hallitus
sekd sen tarkastusvaliokunta hyvéksyi myos esityksen liiketoimintariskien hallinnan toimin-
tamalliksi jatkossa. Samalla esityksen mukaisesti todettiin, ettd toimintamallia aletaan sovel-
taa tdysimddrdisesti vasta vuodesta 2012 alkaen, koska pilottikartoituksen merkittdvimpien
riskien tarkempaa kisittelyd ei ehdittdisi endd vuoden 2011 loppupuolella toteuttaa. Tilantei-
den péivitystd ei mydskddn kannattanut siirtdd kevéélle, koska tuolloin késittelyt menisivét
litkketoimintariskikartoituksen kanssa liian ldhekkdin ja toiminnassa saatettaisiin turhautua

aiheen jatkuvaan késittelyyn muun toiminnan keskella.

Yhtion johtoryhmén ja hallituksen tarkastusvaliokunnan késittelyn jélkeen liiketoimintariski-
en hallinnassa jatkossa sovellettava toimintamalli sekd kartoituksen tulosmateriaali toimitet-
tiin kohdejoukolle sdhkdpostitse, ja laitettiin yhtion intranetiin talon sisélld vapaasti hyodyn-
nettiviksi. Tulosmateriaali sisélsi sekd luvussa 6 kisitellyn mukaisen yhtiétasoisen tulosmate-
riaalin, ettd osa-aluekohtaisen tulosmateriaalin, joka sisdlsi kaikki kartoituksessa esitetyt riskit
arviojakaumineen osa-alueittain jaoteltuna, seki niithin annetut avoimet kommentit. Tulosma-
teriaalin alussa kéytiin lyhyesti 1dpi my0s kartoituksen tarkoitusta, sen toteutusta ja saatuja

kokemuksia, sekd luodun liiketoimintariskien hallinnan toimintamallin soveltamista jatkossa.

7.1.2 Riskienhallinnan prosessin luominen

Osana Yleisradion riskienhallinnan kehitystydtd médriteltiin myds osana liiketoimintariskien
hallinnan toimintamallia sovellettava riskienhallintaprosessi (ks. kuvio 11), joka on toiminta-
mallin ohella olennainen osa riskienhallinnan viitekehystd. Prosessi perustuu liiketoimintaris-
kien kartoittamisessa sovellettuihin, tutkimuksen teoriaosuuden lukuun 3 perustuviin etene-
mistapoihin sekd luotuun liiketoimintariskien hallinnan toimintamalliin. Prosessin on tarkoi-

tus soveltua yhtion jatkuvassa toiminnassa hyodynnettavéksi.

Yleisradion liiketoimintariskien hallinnassa sovellettava prosessi ldhtee litkkeelle sen strategi-
asta ja sen mukaisista tavoitteista ja toimintamalleista toiminnassa, koska yhtion eri tasoilla
asetetut ja keskenddin johdonmukaiset tavoitteet ovat edellytys riskien tunnistamiselle, arvi-
oinnille ja hallinnalle yleensd. Ne perustuvat Yle-laissa méériteltyihin ohjelmatoiminnan ta-
voitteisiin, yhtion strategiaan, 1-3 vuoden suunnitteluraameihin, yhtion vuotuiseen budjettiin,

ohjelmatoiminnan ja resurssien rullaaviin suunnitelmiin, sekd yksikdiden muihin tavoitteisiin
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ja toimintaa koskeviin suunnitelmiin. Prosessin soveltaminen on jatkuvan toiminnan ohella
keskeistd myos tilanteissa, jolloin suunnitellaan uuteen toimintaan ryhtymisté tai uuden palve-

lun tai uuden toimintatavan kayttoonottoa.

Strategia,
tavoitteet ja

/ toimintamallit

Arviointi ja Riskien
kehittaminen T/

tunnistaminen

Vuoro-

vaikutus ja
tiedonkulku
e o
Riskien
Seuranta analysointi ja
arviointi

\ Toimenpiteiden

suunnittelu ja
toteuttaminen

Kuvio 11: Yleisradion liiketoimintariskien hallintaprosessi

Liiketoimintariskejd tunnistaessaan yhtion tulee pyrkid mahdollisimman kattavasti tunnista-
maan ja kuvaamaan toimintaansa ja asettamiensa tavoitteiden saavuttamista uhkaavia riskite-
kijoitd niin sisdisessd kuin ulkoisessa toimintaympdaristossddn. Tunnistamisen yhteydessa tu-
lee huomioida seké riskien ldhteet ettd riskitapahtumat, joiden myotd riski voi realisoitua.
Riskien analysointi ja arviointi puolestaan kasittdd riskien mahdollisten, seki positiivisten ettd
negatiivisten seurausten arviointia, eri puolille yhtion toimintaan aiheutuvien vaikutusten
hahmottamista sekd niiden realisoitumisen todenndkdisyyksien arviointia. Térkedd on myos

tunnistaa eri riskien viélisid riippuvuussuhteita sekd mahdollisia toiminnan riskikeskittymia.

Tamin mukaisen riskien kartoittamisen jdlkeen on vuorossa tarpeellisten riskienhallintatoi-
menpiteiden suunnitteleminen ja toteuttaminen. Niilld tarkoitetaan kaikkia konkreettisia toi-
menpiteitd, joilla yhtid pyrkii vaikuttamaan kohtaamiinsa liiketoimintariskeihin. Riskienhal-
lintatoimenpiteiti ovat siten muun muassa erilaiset kehittimishankkeet, toimintatapojen muu-
tokset, resurssien uudelleen allokointi, painopisteiden uudelleenpriorisointi, riskien vihentd-
minen sekd riskin siirtdminen sopimuksilla tai muilla keinoin. Toimenpiteitd suunniteltaessa

tulee ottaa huomioon jo olemassa olevat menettelytavat ja hallintatoimenpiteet.
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Riskienhallintatoimenpiteet kohdistetaan ensisijaisesti toiminnan kannalta kaikkein merkityk-
sellisimpiin riskeihin, ja soveltuvat toimenpiteet valitaan tapauskohtaisesti. Tastd huolimatta
kaikkialla toiminnassa on kuitenkin 1dhtokohtaisesti aina harkittava kohdattavien riskien to-
teutumisen tai niiden vaikutusten pienentdmisti tai eliminointia kéytdsséd olevin, tavanomaisin
ja tarkoituksenmukaisin menetelmin, riippumatta riskin priorisoinnista tai riskienhallinnan

yhtittasolla koordinoimien toimenpiteiden ajankohdista.

Yhtion johdolla tulee olla saatavilla tietoa merkittdvimpien riskien nykytasosta, riskien muu-
tossuunnasta seka riskien hallintaan tdhtdavien kontrollitoimenpiteiden kattavuudesta. Tietoi-
suus riskeistd ja riskien hallitsemiseen tdhtddvistd toimenpiteistd varmistetaan riskeisti rapor-
toinnilla, jonka nojalla riskitasoa ja hallintatoimenpiteiden riittdvyyttd ja tehokkuutta arvioi-

daan sddnnollisesti ja ryhdytdén tarvittaessa korjaaviin toimenpiteisiin.

7.1.3 Riskienhallinnan periaatteiden piivittiminen

Liiketoimintariskien hallinnassa sovellettavan prosessin ohella kevéilla 2012 uudistettiin
my0s Yleisradion riskienhallinnan periaatteet (ns. riskienhallintapolitiikka) vastaamaan liike-
toimintariskien hallinnan osalta paremmin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkdkulmaa
sekd sen mukaista kehitystyotd ja tavoitteita. Riskienhallinnan periaatteet maarittivit Ylen
riskienhallinnan siséltod, ulottuvuuksia ja tarkoitusta, eri tahojen vastuita osana yhtidn ris-
kienhallinnan kayténtdjd, riskeistd raportointia sekd riskienhallinnan seurantaa ja valvontaa.
Lisédksi periaatteissa kuvataan osana yhtion riskienhallinnan kehitystyotd mééritelty riskien-

hallintaprosessi seké luotu litketoimintariskien hallinnan toimintamalli.

Ylen riskienhallinnan periaatteiden mukaisesti sen riskienhallinnan tavoitteena on tunnistaa
yhtion toiminnan kannalta merkittavimmét riskitekijat sekéd hallita niitd optimaalisesti siten,
ettd yhtion strategiset, toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet saavutetaan. Siten riskiksi miel-
letdén kaikki ne tekijat, joilla voi olla vaikutusta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Yh-
tion riskienhallinta perustuu jatkuvaan riskien tunnistamis- ja arviointiprosessiin ja hallittuun
riskinottoon, kdsittden kaikki toimintaan liittyvét riskit niiden luonteesta riippumatta. Ris-
kienhallinnan tavoitteena on siten tehokas riskien hallinta yhtién toiminnan eri ulottuvuuksis-
sa, tihtdimenddn merkittivimpien riskien tunnistaminen ja niiden vaatimien hallintatoimenpi-

teiden toteuttaminen.
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Periaatteissa madritellddn yksityiskohtaisesti riskienhallintaan liittyvdt vastuut niin yhtion
hallintoelinten, johtoryhmén, yksikodiden ja toimintojen, sekd tunnistetuille riskeille nimetty-
jen, niistd vastaavien omistajien ja johtoryhmaén jdsenten osalta. Kuvatut vastuut tdhtaavit ylla
esitettyjen riskienhallinnan tavoitteiden saavuttamiseen, ja ne on médritelty mahdollisimman

aukottomasti kisittimain toiminnassa kohdattavien riskien kokonaisvaltaista hallintaa.

Lisédksi periaatteissa tdsmennetdédn riskienhallintaan liittyvdd raportointia, kommunikointia ja
periaatteiden siséllon viestimistd organisaatiossa, tavoitteenaan paitsi lisdtd riskienhallinnan
merkityksen ymmairtdmistd yhtiossd, myos varmistaa tiedon kulkua yhtion sisélld sen toimin-
taan liittyvista riskitekijoistd. Samassa yhteydessd mairitellddn myos ulkoisen riskienhallinta-
viestinndn sisdltod ja periaatteita. Liséksi periaatteiden lopussa riskienhallinnan sédénnollisen
seurannan ja valvonnan tarkoitukseksi puolestaan médritelldén yhtion riskienhallinnan toimi-
vuuden ja tehokkuuden arviointia suhteessa toiminnan tarpeisiin ja tavoitteisiin, ja riskienhal-

linnan kdyténtdjen sopeuttaminen mahdollisesti ilmenevien muutostarpeiden mukaisesti.

Riskienhallinnan periaatteiden péivitys sekd luotu riskienhallinnan prosessi késiteltiin ja hy-
viksyttiin - yhtion johtoryhmissd, hallituksessa ja sen tarkastusvaliokunnassa touko-

kesakuussa 2012.

7.2 Liiketoimintariskien hallinnan viitekehyksen kytkeminen toimintaan

Kokonaisvaltaisempien liiketoimintariskien hallinnan kaytidntGjen kehittdmisessd kriittisin
vaihe on luodun viitekehyksen jalkauttaminen osaksi yrityksen toimintaa. Viitekehyksen si-
sdltdmén toimintamallin, riskienhallintaprosessin ja periaatteiden mukaisten kdytintojen toi-
mintaan kytkemiseen vaikuttavat kohdattavien liiketoimintariskien kartoittamisen jatkuvuus,
toiminnan kannalta merkittdvimpien riskien tarkempi ldpikdynti ja hallintatoimenpiteiden
varmistaminen, sekd riskienhallinta-informaation kytkeminen yrityksen strategiseen ja toi-

minnalliseen suunnitteluun, paatoksentekoon ja johtamiseen.
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7.2.1 Liiketoimintariskien kartoittaminen luodun viitekehyksen mukaisesti

Syksylld 2011 Yleisradion johtoryhmin ja hallintoelinten hyviksymén yhtion liiketoiminta-
riskien hallinnan toimintamallin mukaisesti toteutettiin kevaallda 2012 jarjestyksessédén toinen
liikketoimintariskien kartoitus kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisesti. Pilottikartoituk-
sesta saatujen kokemusten perusteella kartoitus toteutettiin samoilla periaatteilla ja menetel-
milld, myds kohdejoukon pysyessd vastaajaryhmiltddn samana. Sisdllollisesti kartoitusta kui-

tenkin johdonmukaistettiin vastaamaan paremmin yhtion sen hetkisid ajankohtaisia aiheita.

Pilottikartoituksen ollessa yhtion liiketoimintariskien ldhtotilanteen kartoitus, oli se myos si-
sélloltddn hyvin laaja. Ndin ollen kartoituksen siséltod karsittiin ja uudistettiin sekd osa-
alueiden ettd riskien osalta, pitden sen varsinaiselta asiasisdlloltdan kuitenkin aiempaa kartoi-
tusta vastaavana. Kartoituksen osa-alueita jaoteltiin uudelleen, ja niiden sisdltimid riskejd
péivitettiin ja uudistettiin vastaamaan paremmin kartoitushetken tilannetta yhtidssé. Joitakin
riskejd poistettiin ja korvattiin niiden siséltod samoihin aiheisiin liittyvilld muilla riskeilla.

Liséksi kartoitukseen nostettiin uusia riskejd toiminnalle ajankohtaisten aiheiden pohjalta.

Siind missd 2011 kartoituksessa oli yhteensd 78 riskiviittimada, joista 9 oli yhtion ulkoisiin
riskeihin liittyvid koskien yhtion rahoitusta ja julkisen palvelun tehtdvaa, sisdlsi vuoden 2012
kartoitus yhteensd 51 riskivaittimaa, joista vain kaksi oli yhtion suorien vaikutusmahdolli-
suuksien ulkopuolella oleviin riskitekijoihin liittyvid. Kartoituksen toteuttamisen onnistumi-
sen tukemiseksi se esiteltiin jdlleen lyhyesti kartoitusta edeltdvilld, yhtion laajennetun johto-
tiimin strategiapdivilld sekéd johtoryhmaissd. Kartoitus toteutettiin huhtikuussa 2012 alle 2 vii-
kon vastausajalla. Kartoituksen kohdejoukko pysyi ennallaan kattaen yhtion johto- ja paillik-
kotason, genretuottajat ja tilaajat, sekd muutamia muita yhtién toiminnan asiantuntijoita.

Vuonna 2012 kohdejoukkoon kuului yhteenséd 110 henkil6a.

Lyhyestd vastausajasta huolimatta vastausprosentiksi saatiin 55 %. Pilottikartoituksen 53 %
vastausasteeseen nidhden vastausprosentti ylitti jdlleen odotukset, ottaen huomioon vastaajille
annetun vastausajan olevan huomattavasti kesdn yli venynyttd pilottikartoitusta lyhyempi.
Kiitettdvé vastausprosentti kertookin osaltaan liitketoimintariskien hallinnan ja niiden kartoit-
tamisen merkityksen tiedostamisesta seki siihen sitoutumisesta yhtiossd. Myos keskenerdisik-

si jddneiden vastausten maird viheni 5 kappaleeseen pilottikartoituksen 8 kappaleesta. Jokai-
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nen kyselyyn osallistunut arvioi padsdéntoisesti kaikki riskejé, ja myos avoimiin kenttiin an-

nettuja huomioita saatiin vastaavaan tapaan kuin pilottikartoituksessa.

Kartoituksen tulokset ovat sisdlloltddan pitkdlti yhdenmukaisia pilottikartoituksen tuloksiin
nihden. Kartoituksen sisdltimien riskien uudistuksista huolimatta osa-alueiden keskiméardiset
merkittivyydet vastaavat pitkdlle pilottikartoituksen tuloksia, siséltdjen ja julkaisun ollessa
osa-alueista selvisti merkittdvin 3,24 keskiarvolla sen kytkeytyesséd suoraan Ylen ydintoimin-
taan. Tasaisesti perdssd seuraavat yhtion ydintoiminnan toteuttamisen kannalta olennaiset
tekniikka, IT ja jakelu (3,13), toiminnan ohjaus ja prosessit (3,13), resurssit ja niiden koor-
dinointi (3,12) sekd henkil6sto ja osaaminen (3,08). Poikkeuksen pilottikartoitukseen ndhden
muodostaa vahvasti karsittu, Ylen rahoituksen uudistamiseen ja julkisen palvelun tehtdvéén
liittyvdd osa-alue, joka tippui merkittivyydeltddn toiseksi vihiten merkittivéksi osa-alueeksi

Ylen rahoitusratkaisuun liittyvien paitdsten myota.

Pilottikartoitukseen verrattuna 15 merkittdvimman riskin joukko pysyi asiasisdlloltdén pitkélle
samana, lukuun ottamatta top 15 joukkoon nousseita, kartoitukseen nostettuja uusia riskeja ja
vastaavasti niiden tilalta tippuneita tai poistettuja riskejd (6 kpl). Pilottikartoituksen tapaan
kaikki top 15 joukkoon kuuluneet riskit ylittivét keskiarvoiltaan 3,25, merkittivimman riskin
ollessa keskiarvoltaan 3,71. Kartoitukseen nostetuista 11 riskistd 6 riskid nousi suoraan yhtion

15 merkittivimman riskin joukkoon, joka kertoo myds tehtyjen nostojen onnistumisesta.

Riskien keskiarvojakaumia tarkasteltaessa havaitaan yhtion liiketoimintariskien toiminnassa
koetun merkittdvyyden olevan kasvussa. Erityisesti lisddntyi keskiarvoltaan 3,00 ylittavat lii-
ketoimintariskit, sen alle jddvien riskien vastaavasti vihentyessd. Suurin riskin merkittavyy-

den nousu oli 0,39 yksikko4, ja suurin merkittivyyden lasku puolestaan -0,42 yksikkoa.

Liiketoimintariskikartoituksen tulokset kasiteltiin yhtion johtoryhmadssé, hallituksessa ja sen
tarkastusvaliokunnassa toukokuussa 2012, ja toimitettiin sen jdlkeen kohdejoukolle sdhkopos-
titse. Kattavan vertailun pilottikartoituksen tuloksiin ndhden sisdltdva tulosmateriaali laitettiin
pilotin tapaan myos yhtion intranetiin kaikkien halukkaiden talon sisélld hyddynnettdvaksi.
Riskienhallinnan ymmaérryksen edistdmiseksi yhtiossd liiketoimintariskien hallinnan kehitti-

misestd ja toteutetuista kartoituksista uutisoitiin samassa yhteydessd myos yhtion intranetissa.
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7.2.2 Liiketoimintariskien hallinnan informaation kytkeminen toimintaan

Kasiteltdessd luodun viitekehyksen mukaisen liiketoimintariskikartoituksen tuloksia yhtion
johtoryhméssa ja tarkastusvaliokunnassa toukokuussa 2012, nousi niissd keskustelun aiheeksi
toteutettavien kartoitusten tulosten hyddyntdmisen varmistaminen toiminnassa. Tdma osaltaan
kertoo myds riskienhallinnan merkityksen ymmartdmisen lisddntymisestd yhtion johdon kes-
kuudessa. Keskustelun herddminen ilman erillisid esityksid aiheesta onkin positiivinen merkki
sekd riskienhallinnan kehittdmiseen ettd riskienhallinnan kdytintdjen toimintaan kytkemiseen

sitoutumisesta.

Kehitystyon mukaisen liiketoimintariskien hallinnan ja liiketoimintariskikartoitusten infor-
maation kytkemistd toimintaan oli tarkoitus kisitelld tarkemmin johtoryhméssd kesdkuussa
2012, mutta muista aiheista johtuneiden aikataulukiireiden vuoksi kisittely jouduttiin siirta-
méén syksylle. Johtoryhmikasittelyn tarkoituksena on kisitelld kehitystyon mukaisten liike-
toimintariskikartoitusten tulosten ja muun riski-informaation huomiointia toiminnassa, ja
pddttdd milld tavoin ne kytketdén toiminnan suunnitteluun ja ohjaukseen sekd tarpeiden mu-
kaan huomioitaisiin myds yhtion strategiatydsséd. Valitettavasti tutkimuksen aikajinteen puit-
teissa riski-informaation kytkemisesti toimintaan ei saada tutkimukseen kdytdnnon tietoa joh-
toryhmikésittelyn ajankohdan ollessa vield toistaiseksi epdvarma. Keskustelua tullaan kuiten-

kin mahdollisesti kiymiin osaltaan myos litketoimintariskien tilannepdivitysten yhteydessa.

Tutkimuksen teorialuvuissa 3.1, 4.2 ja 4.5 késitellyn mukaisesti, tdmén kytkoksen luominen ja
sen merkityksen ymmartdminen erityisesti yhtion johto- ja pidillikkotason keskuudessa on
tiarked vaihe litketoimintariskien hallinnan kehittdmisen kannalta, sen varmistaessa paitsi ris-
kienhallinnan jalkauttamista toimintaan ja sen tuoman informaation huomiointia toiminnassa,

my0s kehitystydn potentiaalisten litketoimintahydtyjen saavuttamista yleensa.

Luodun toimintamallin mukaisesti syksylld 2012 edetddn kartoituksen merkittavimpien liike-
toimintariskien yksityiskohtaisempien sisdltojen, tilanteiden seka tarpeellisten hallintatoimen-
piteiden késittelyyn riskeille nimettyjen vastuutahojen kanssa. Liiketoimintariskien tilanne-
katsaus késitellddn yhtidon johtoryhmaissé, tarkastusvaliokunnassa ja hallituksessa loppuvuo-

desta 2012 ja jatketaan riskienhallinnan kdytént6jen vahvistamista suhteessa toimintaan.
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7.2.3 Luotujen kiytintojen seuranta ja jatkuvuuden varmistaminen

Liiketoimintariskikartoitusten toteuttaminen liiketoimintariskien hallinnan toimintamallin ja
prosessin mukaisesti, kuvattujen kartoitusten tavoin todettiin edelleen yhtion toimintaan hyvin
istuvaksi toimintatavaksi. Siten Ylen sisdisten liiketoimintariskien kattavaan ymméirtdmiseen
ja niiden hallinnan varmistamiseen tdhtddvid kartoituksia tullaan toteuttamaan vastaavalla

tavalla my0s tulevina vuosina.

Liiketoimintariskien kartoituksissa tullaan jatkossakin huomioimaan mahdolliset sisdllolliset
uudistamistarpeet vastaavasti kuten vuoden 2012 kartoituksessa, pohjautuen sekd aiempiin
kartoituksiin, riskien tarkempiin ldpikdynteihin vastuullisten tahojen kanssa sekd toiminnassa
ilmeneviin ajankohtaisiin aiheisiin. Myds kaytettdavian kyselytyokalun vaihtamista selvitetddn

kartoitusten toteuttamista paremmin tukevaan vaihtoehtoon.

Kartoitusten nojalla merkittdvimpien riskien hallintatoimenpiteiden kasittelystd vastuullisten
tahojen kanssa ja johtoryhmén ndkemyksistd niiden tilanteisiin ja mahdollisiin toimenpiteisiin
ei valitettavasti tutkimuksen laajuuden puitteissa saada kokemuksia. Aiempina vuosina sovel-
lettujen kdyténtdjen nojalla voidaan kuitenkin todeta toimintamallin mukaisten menetelmien
riskien tilanteiden paivittdmiseksi soveltuvan toimintaan hyvin, ja riskeille nimetyt vastuuta-
hot ovat panostaneet niihin kiitettdvasti. Ndiltd osin my0s merkittdvimpien riskien hallinta-
toimenpiteiden arviointi ja tarpeiden mukaiset keinot niiden toteuttamisen varmistamiseksi ja
mahdollistamiseksi jaavét tutkimuksen ulkopuolelle, niiden ollessa osaltaan riippuvaisia myos
edelld kuvatusta johtoryhmakésittelystd liittyen litketoimintariskien hallinnan informaation

kytkemiseen toiminnan suunnitteluun ja ohjaukseen kaytdnnossa.

Tutkimuksen teorialuvuissa 3.1 ja 4.5 késitellyn mukaisesti, yhtiéon johdon sitoutuminen ris-
kienhallintaan ja sen mukaiset pdatokset riskienhallinnan kytkemisestd toimintaan ovat térke-
dssd asemassa myos luotujen riskienhallinnan kdytiantdjen jatkuvuuden kannalta. Mikéli liike-
toimintariskien hallinnan kehittdmisesté ja yhtiossa erittdin positiivisesti vastaanotetuista kar-
toituksista huolimatta kehitystyo ja luodut kdytédnnot eivét tulosten ja muun informaation no-
teeraamisen ohella kuitenkaan johda niiden varsinaiseen huomiointiin toiminnan suunnittelus-
sa ja ohjauksessa, ei organisaation riskienhallintaan sitoutumisesta saati luotujen kéytantdjen

jatkuvuudesta ole takeita.
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Jos liiketoimintariskien hallitsemiseksi luotujen kéyténtdjen ei organisaatiossa ldhivuosina
havaittaisi johtavan mihinkdin, eivdt ne oletettavasti endé jatkossa toivotulla tavalla toimisi.
Kartoitusten vastausprosentin laskiessa niiden hyodyllisyys ja informatiivisuus heikkenisi,
eikd niitd endd kannattaisi toteuttaa. Vastaavasti my0s kasittelyistd riskien omistajien ei olisi
merkittdvad hyotyd. Samalla sitoutuminen riskienhallintaan heikentyisi merkittivisti organi-
saatiossa sen hydtyjen ndkyvyyden puuttuessa, eikd tilannetta olisi jilkikédteen endd helppo

korjata.

Johtoryhmén sitoutuminen riskienhallintaan onkin olennaista koko kehitystyon kannalta rat-
kaisten lopulta my0s sen, onko kehitystyOstd jatkossa hydtyéd toiminnassa ja saavutetaanko
sen avulla tutkimuksen teorialuvussa 2.3 kisitellyn kaltaisia liiketoiminnallisia hyotyjd. Vasta
riskienhallinnan informaation toimintaan kytkemisen varmistavien pddtosten myotd yhtion
litketoimintariskien hallintaa on mahdollista kehittdd eteenpidin pyrkien edelleen vahvista-
maan riskienhallintaan sitoutumista yhtion keskuudessa panostamalla siihen liittyvdin kom-

munikointiin ja riskienhallinnan merkityksen ymmartdmisen lisddmiseen toiminnassa.
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8 YHTEENVETO

8.1 Tutkimuksen arviointi

Toteutetun tutkimuksen arvioinnissa huomioitavia tekijoitd ovat kohdeyrityksen riskienhal-
linnan kehitystarpeiden analysoinnin onnistuminen, toteutetun liiketoimintariskien kartoituk-
sen sekd sen pohjalta luodun liiketoimintariskien hallinnan viitekehyksen ja -prosessin onnis-

tuminen, sekd kuinka luodut kdytdnnot onnistutaan kytkemain osaksi yhtion toimintaa.

Yrityksen riskienhallinnan kehittdmisen ja erityisesti sen pohjalta luotujen kdyténtdjen toi-
mintaan kytkemisen ollessa ajallisesti varsin pitkékestoinen hanke, pystytddn tutkimuksen
laajuuden puitteissa kohdeyrityksen liiketoimintariskien hallinnan jalkauttamista kuvaamaan
vain kehitystyon alkutaipaleen osalta aina vallitsevaan nykytilaan saakka. Sen ohella eritel-
ladn olennaisimpia jatkokehitystarpeita, joilla kokonaisvaltaisempien kdyténtdjen toimintaan

kytkeytymistd voidaan jatkossa varmistaa.

Yleisradion riskienhallinnan merkittdvimpien kehitystarpeiden analysoinnissa onnistuttiin
varsin hyvin, toimeksiantajan ndkemysten ollessa yhdenmukaisia tutkijan esittdmiin ensisijai-
siin kehittdmiskohteisiin ndihden. Kehitystarpeiden analysoinnin pohjalta Ylen liiketoiminta-
riskien hallintaa paadyttiin kehittdmain tutkijan esitysten mukaisesti tutkimuksessa kuvatulla

tavalla.

Yleisradion toimintaan luontevasti istuvan liiketoimintariskien hallinnan viitekehyksen luo-
misen ennakkoedellytyksend oli yhtion litketoimintariskien kartoittaminen kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan ndkdkulman mukaisesti, aiempien kédytdntojen puutteet suhteessa kokonais-
valtaiseen ndkokulmaan huomioivista lahtokohdista. Tarkoituksena oli saada kattavaa tietoa
tutkimuksen toteutushetkelld kohdattavista liiketoimintariskeistd seké niiden merkittavyyksis-
td toiminnassa, seké valittujen kartoitusmenetelmien soveltuvuudesta yhtioon. Toteutettu lii-
ketoimintariskien kartoitus koettiin Ylessé kaikin puolin erittdin onnistuneeksi, myos vastaus-
prosentin ylittdessd odotukset. Siind missd kartoituksen koettiin sisdlloltdédn olevan oikein
onnistunut, myds kartoituksen toteutus onnistui annetuissa puitteissa hyvin sen haasteellisesta

toteutusajankohdasta ja kyselytyokalusta huolimatta.
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Huomioitavaa pilottikartoituksen toteuttamisessa on my0s se, ettei sen ldpivienti vaatinut eril-
lisid resursseja tapahtuessaan tutkijan toimenkuvan ja kéytettdvisséd olevien jarjestelmien puit-
teissa. Siten se oli my0s toteutettavissa varsin lyhyelld aikataululla kartoituksen laajuuteen ja
siitd saatavaan informaatioon ndhden. Kaikki kartoituksessa kerétty tieto pysyi yhtion sisdlla
ja on siten myds hyddynnettdvissd talon sisélld tdysimadrdisesti. Kartoituksen avulla saatiin
kerralla paljon arvokasta tietoa paitsi yhtidtasolla my0ds yksikoissé ja toiminnoissa hyddynnet-
tdvaksi, sekd nostettua esille tietoa ja huomioita toiminnassa kohdattavista haasteista ja epa-
varmuustekijoistd. Kartoituksista saatua informaatiota on palautteiden mukaan myos hyddyn-

netty yksikdissé eri asiayhteyksissé ja toiminnan suunnittelussa.

Liiketoimintariskien kartoittaminen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nikdkulmaan perustu-
en mahdollisti myds sekd kohdejoukon, yhtién johdon ettd muun organisaation ymmaérryksen
lisddmisen kohdattavien liiketoimintariskien moniulotteisuudesta sekd niiden merkittavyyksi-
en kattavan hahmottamisen suhteessa toimintaan. Eri osa-alueiden ja niiden siséltimien riski-
en kokoaminen yhdeksi kokonaisuudeksi sekd niiden merkittdvyyksien vertailu onkin avain-
asemassa riskienhallinnan ymmaérryksen lisd&misessé ja sithen sitoutumisessa koko organisaa-
tiossa. Lahestymistapa on aiempia kéytintojd perustellumpi sekd siséllollisen kattavuutensa

ettd kohdejoukon laajuuden johdosta.

Onnistuneen liiketoimintariskien kartoituksen tulosten seké kartoituksesta saatujen kokemus-
ten pohjalta tutkija teki yhtion johdolle luvussa 7.1.1 kisitellyn esityksen Yleisradion liike-
toimintariskien hallinnan toimintamalliksi jatkossa, ja se esiteltiin yhtion johtoryhmadlle, halli-
tukselle ja sen tarkastusvaliokunnalle lokakuussa 2011. Toteutettu liiketoimintariskien kartoi-
tus koettiin sekd johtoryhmain, hallituksen ettd hallituksen tarkastusvaliokunnan keskuudessa
erittdin onnistuneeksi ja merkittiviksi tekijéksi yhtion liiketoimintariskien hallinnan kehitti-
misessd. My0s esitetyn toimintamallin koettiin istuvan yhtién toimintaan varsin hyvin, ja tut-

kijan esitys liiketoimintariskien hallinnan toimintamalliksi hyvéaksyttiin sellaisenaan.

Toteutetun kartoituksen ja luodun toimintamallin pohjalta médritelty liiketoimintariskien hal-
linnassa sovellettava riskienhallinnan prosessi (luku 7.1.2) seki kehitystyon mukaisesti pdivi-
tetyt riskienhallinnan periaatteet (luku 7.1.3) puolestaan késiteltiin ja hyvéksyttiin yhtion joh-

to- ja hallintoelimissd touko-kesdkuussa 2012. Myo6s ndiden koettiin soveltuvan Yleisradion
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toimintaan varsin luontevasti ja osaltaan edistdavén riskienhallinnan kehitysty6td kokonaisval-

taisen ndkokulman mukaisesti.

Liiketoimintariskien hallitsemiseksi luotu toimintamalli, sekd madritelty riskienhallintapro-
sessi ja -periaatteet muodostavat yhdessd Yleisradion riskienhallinnan viitekehyksen, jonka
luomisessa onnistuttiin tutkimuksessa erittdin hyvin. Viitekehyksen luomisessa ja kehitys-
tyOssd yleensd huomioitiin kattavasti Ylen litketoimintaan suhteuttaen sekd teoriaosuudessa
luvussa 3 kisitellyt riskienhallinnan osatekijit, ettd luvussa 4 késitellyt riskienhallinnan im-

plementoinnin ja sen onnistumisen edellytykset.

Kokonaisvaltaisemman liiketoimintariskien hallinnan kehittdmisessd olennainen vaihe on
madritellyn riskienhallinnan viitekehyksen seké erityisesti osana sitd luodun toimintamallin ja
prosessin jalkauttaminen osaksi yrityksen toimintaa. Viitekehyksen mukaisten kdytdntdjen
toimintaan kytkemiseen vaikuttavat kohdattavien liiketoimintariskien kartoittamisen jatku-
vuus, toiminnan kannalta merkittdvimpien riskien tarkempi lapikdynti ja hallintatoimenpitei-
den varmistaminen, sekd kartoitusten tulosten ja muun riskienhallintainformaation kytkemi-

nen yrityksen strategiseen ja toiminnalliseen suunnitteluun, pdatoksentekoon ja johtamiseen.

Luvussa 7.2 kisitellyn mukaisesti liiketoimintariskien hallitsemiseksi luodun toimintamallin
ja osana sitd my0s luodun riskienhallintaprosessin kytkeminen toimintaan on onnistunut hy-
vin, ja niiden mukaisia riskienhallintakdytdntdja sovelletaan viitekehyksen mukaisesti jatkos-
sakin. Kehitystyon tdhédnastisella alkutaipaleella Yleisradion liiketoimintariskien hallinnan
kehitystyod onkin edennyt tavoitteiden mukaisesti, ja sen myo6td myos riskienhallinnan ymmér-
tdminen ja siithen sitoutuminen on yleisesti parantunut yhtiossd. Tdma auttaa liiketoimintaris-
kien hallinnan kehittimisen ohella my6s yhtion muiden riskienhallinnan osa-alueiden kehit-
tdmisessd jatkossa. Kehitystyd on lisdksi tapahtunut yhtion ndkokulmasta téysin ilman yli-

méaérdisid resursseja tapahtuessaan yksinomaan tutkijan toimenkuvan puitteissa.

Kuten luvuissa 7.2.2 ja 7.2.3 todettiin, kehitystydn onnistumisen ja luotujen kiyténtojen jat-
kuvuuden kannalta avainasemassa jatkossa on yhtion johdon sitoutuminen liiketoimintariski-
en hallintaan, ja erityisesti siitd saatavan informaation hyodyntdmiseen toiminnan suunnitte-
lussa ja péaidtoksenteossa. Tamédn kytkoksen luominen edellyttdd yhtion johdon ndkemysté ja

padtoksid, milld tavoin kyseinen riski-informaatio huomioitaisiin siten, ettd riskienhallinnan
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kdytanndt todella myds johtavat toiminnan epdvarmuuksien kattavampaan hallintaan ja on-

gelmakohtien huomiointiin.

Liiketoimintariskien hallinnasta saatavan informaation konkreettinen kytkeminen toimintaan
on edellytys myds kehitystyon jatkamiseksi yhtiossd. Tdmédn myd6td siind edettdisiin luotujen
kéytdntojen vahvistamisen ohella riskienhallintaan liittyvdn kommunikaation ja vuorovaiku-
tuksen lisddmiseen, seké riskienhallinnan ymmaérryksen ja sitoutumisen vahvistamiseen orga-
nisaatiossa. Niin ik&in osana viitekehystd paivitetyt riskienhallinnan periaatteet ja luotu ris-

kienhallinnan prosessi kaipaisivat viestintéd ja niiden tuntemisen lisddmistd toiminnassa.

8.2 Tutkimusongelmiin vastaaminen

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata mitd kokonaisvaltainen riskienhallinta tarkoittaa liike-
toiminnassa sekd sen pohjalta selvittdd, miten yrityksen riskienhallintaa voidaan kehittdé vas-
taamaan kattavammin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan nékdkulmaa ja sen mukaisia ris-

kienhallinnan kdytantoja.

Kohdeyrityksen riskienhallinnan kehittdmisesséd kokonaisvaltaisempaan suuntaan ldhdettiin
liikkkeelle sen riskienhallinnan merkittdvimpien kehittdmistarpeiden analysoinnista. Niiden
perusteella kehitystyon ensisijaiseksi kohteeksi valikoitui Yleisradion liiketoimintariskien
hallinnan kehittdminen kokonaisvaltaisemmaksi ja toimintaa paremmin tukevaksi johtamisen
apuvilineeksi. Kehitystydn myo6td pyrittiin saavuttamaan kattava tietdmys yhtion toiminnas-
saan kohtaamista liiketoimintariskeistd, luomaan toimintaan istuvat kdytdnno6t niiden hallit-

semiseksi, sekd kytkemddn ne osaksi yhtion toimintaa.

Tutkimuksen padtutkimusongelma oli "Miten yrityksen liiketoimintariskien hallintaa voidaan

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndakokulman mukaisesti kehittdda? .

Péaatutkimusongelmaa tukevat alatutkimusongelmat puolestaan olivat "Mitd kokonaisvaltai-
nen riskienhallinta on ja mitkd ovat sen soveltamisen potentiaaliset hyodyt?” sekd “Mitd vai-
heita kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kéytdintojen kehittiminen pitdd sisdllddn

Jja mitd tekijéitd siind on huomioitava? ”.
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Tutkimuksen ensimmaéiseen alatutkimusongelmaan vastattiin tutkimuksen teoriaosuudessa
luvussa 2, jossa kuvataan riskienhallinnan nédkdkulman muutosta, kokonaisvaltaisen riskien-
hallinnan siséltod, sen soveltamisen potentiaalisia hyotyja litketoiminnassa sekéd kehitystyon
taustalla hyddynnettdvissd olevia riskienhallintastandardeja. Ensimmadisen alatutkimusongel-
man tarkoituksena oli lisdtd ymmirrystd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan siséllostd, sen

esittdd perusteita sen mukaisten kdytantdjen kehittdmiselle.

Tutkimuksen toiseen alatutkimusongelmaan puolestaan vastattiin luvuissa 3 ja 4. Luvussa 3
késiteltiin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osatekijoitd, joiden ymmaértdminen ja huomioin-
ti on vélttdméatontd pyrittdessd kehittdméddn sen mukaisia riskienhallinnan kéytént6jd. Niiden
kautta selvitettiin, mitd kokonaisvaltaisten kdytdntojen luominen yritykseen kdytdnnossa tar-
koittaa, mitd vaiheita se pitdé sisdllddn ja mitd kehitystydssd on huomioitava. Luvussa 4 puo-
lestaan késiteltiin nithin perustuen miten yrityksen tulisi riskienhallinnan kehittdmisessdin
edetd, millaisia karikoita yrityksen usein kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittdmisessa

kohtaavat, ja mitkd ovat sen mukaiset kehitystyon onnistumisen edellytykset.

Tutkimuksen péddtutkimusongelmaan puolestaan vastattiin luvuissa 5, 6 ja 7 tutkimuksen teo-
riaosuuden ja alatutkimusongelmien pohjalta toteutetun empiriaosuuden kautta. Luvussa 5
kuvatun Yleisradion riskienhallinnan kehittimistarpeiden analysoinnin perusteella kehitys-
kohteeksi valikoitui yhtion liiketoimintariskien kokonaisvaltaisempi hallinta. Kehitystyossa
olennaista oli saavuttaa kattava tietdimys yhtion toiminnassaan kohtaamista litketoimintaris-
keistd, luomaan systemaattisemmat kédytdnnot niiden hallitsemiseksi, sekd kytkemddn ne

osaksi yhtion toimintaa.

Siind missd Yleisradion tutkimuksen toteutushetkelld kohtaamien liiketoimintariskien ja nii-
den merkittivyyksien laaja ymmartdminen saavutettiin luvussa 6 havainnollistetun liiketoi-
mintariskien kartoituksen myotd, kyseinen kartoitus oli edellytys myds Ylen toimintaan sovel-
tuvien liiketoimintariskien hallinnan kaytdnt6jen luomiselle. Kohdeyrityksessd toteutetun lii-
ketoimintariskikartoituksen kautta kuvattiin, miten yritys voi kdytdnndssa kattavasti kartoittaa
kohtaamiaan liiketoimintariskejd, mitd tekijoitd siind tulee huomioida, millaisia yrityksen
toiminnassaan kohtaamat liiketoimintariskit voivat olla, miten niitd voidaan analysoida sekd
minkélaista informaatiota riskien kartoittamisesta on mahdollista saada toiminnassa hyddyn-
nettdviksi. Osaltaan toteutettu kartoitus lisdsi my0s riskienhallinnan ymmaértdmista ja sithen

sitoutumista yhtiossa.
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Toteutetun liiketoimintariskikartoituksen pohjalta luvussa 7 késiteltiin Yleisradion liiketoi-
mintariskien hallinnan viitekehyksen luomista ja sen kytkemistd yhtién toimintaan. Viiteke-
hys kuvastaa yhtion liiketoimintariskien kokonaisvaltaisen ndkokulman mukaiseksi hallitse-
miseksi luotuja kdytintdjd, kattaen liiketoimintariskien hallinnan toimintamallin, osana sité
sovellettavan riskienhallintaprosessin, seké kehitystyon mukaisesti péivitetyt riskienhallinnan
periaatteet. Luodut kdytdnnot tukevat liiketoimintariskienhallinnan ohella myds yhtion ris-

kienhallintaa kokonaisuutena.

Pro Gradu -tutkimuksen laajuuden puitteissa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten,
kohdeyrityksen liiketoimintariskien hallintaan tdhtddvien kaytintdjen kehittimistd pystytddn
kuvaamaan vain sen alkutaipaleen osalta aina vallitsevaan nykytilaan saakka. Tutkimuksen
puitteissa Yleisradion liiketoimintariskien hallinnan kehittimisesséd on sen tidhinastisella alku-
taipaleella edetty Ylen kohtaamien liiketoimintariskien kartoittamisesta ja ymmartdmisesté
yhtion liiketoimintariskien hallinnan viitekehyksen luomiseen ja sen soveltamisen aloittami-
seen toiminnassa. Samalla on onnistuttu vahvistamaan riskienhallinnan ymmaértdmista yhtios-
sd sekd lisdttyd sithen sitoutumista. Tutkimuksen péditutkimusongelmaan vastattiin tutkimuk-
sen empiriaosuudessa varsin kattavasti, suhteuttaen teoriassa esiteltyd kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan sisdltod kdytdnnon liiketoimintaan ja sen mukaiseen riskienhallinnan kehittdmi-
seen. Tamédn ohella luvussa 8.3 eritellddn olennaisimpia jatkokehitystarpeita, joilla kokonais-
valtaisempien kéytintojen toimintaan kytkeytymistd kohdeyrityksessd voidaan jatkossa var-

mistaa.

Siind missd kokonaisvaltaista riskienhallintaa ja sen implementointia yritykseen késitteleva
tutkimuksen teoriaosuus soveltuu liiketoiminnassa hyddynnettaviksi yrityksestd riippumatta,
kumpuaa tutkimuksen empiriaosuus suoraan kohdeyrityksestd, eivitkd siind kéytetyt etene-
mistavat ja menetelmait siten vilttimattd sovellu jokaisen yrityksen liiketoiminnassa hyddyn-
nettdvaksi. Tutkimuksen empiriaosuus toimii kuitenkin hyodyllisenéd case-esimerkkind koko-
naisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kiytintdjen kehittdmisestd yritykseen kéytdnnon
tasolla, havainnollistaen siind huomioitavia tekijoitd ja mahdollisia etenemistapoja yritysten
omaan toimintaan suhteutettavaksi. Tutkimuksen siséllostd onkin siten saatavissa hyotya
myos yritysten pitkédn tdhtdimen strategisten tai lyhyemmain tdhtdimen operatiivisten riskien
hallinnan kehittimiseen kokonaisvaltaisen ndkokulman mukaisesti, kunkin yrityksen omien

tarpeiden mukaisesti.
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8.3 Jatkokehitystarpeet

Kuten edelld todettiin, yrityksen riskienhallinnan kehittiminen kokonaisvaltaisempaan suun-
taan on laaja projekti, jonka ldpivieminen ei onnistu hetkessd. Siten toteutetun tutkimuksen
jaljiltd jaa vield useita jatkokehitystarpeita, joihin on mahdollista edetd sitd mukaa kun koh-
deyrityksen liiketoimintariskien hallitsemiseksi luotujen kokonaisvaltaisen nikékulman mu-

kaisten kadytintdjen omaksumisessa padstddn eteenpéin.

Luvuissa 7.2 ja 8.1 todetun mukaisesti jatkossa térkeintd Yleisradion liiketoimintariskien hal-
linnan kannalta on madrittdd keinot luodun toimintamallin mukaisten kdytdntojen sekd niiden
tuottaman informaation kytkemiseksi yhtion toimintaan. Onnistuminen kokonaisvaltaisten
kaytiantojen kytkemisesséd osaksi toimintaa onkin kriittinen tekiji kaikkien luvussa 2.3 kisitel-
tyjen riskienhallinnan potentiaalisten hyotyjen saavuttamisen kannalta. Erityisesti huomioita-
via toiminnan osa-alueita tdmdn osalta ovat yhtion strateginen ja toiminnallinen suunnittelu,
paétoksenteko ja johtaminen, tarvittavien riskienhallinnan toimenpiteiden médarittiminen sekd

niiden vaatimien resurssien varmistaminen.

Ensisijainen jatkokehitystarve litketoimintariskien hallinnan nivomiseksi osaksi Ylen toimin-
taa on luotujen kdytdntdjen mahdollistaman informaation kytkeminen toiminnan suunnitte-
luun sekd yhtion strategiseen ja toiminnalliseen paatoksentekoon. Tdméan kytkdksen luominen
edellyttdd paitsi riskienhallinnan mahdollistaman informaation merkityksen ymmartamista
yhtion johdon keskuudessa, myos heiddn nikemystidn siitd milld tavoin tdima kytkds on luo-
tavissa. Olennaisinta olisikin saada yhtion johdon nikemykset siitd, milld keinoin varmiste-
taan liiketoimintariskien hallinnan kdytdnndistd saatavan informaation huomiointi niin toi-
minnan suunnittelussa, paatdksenteossa kuin strategiaty0ssd, jotta riskienhallinnasta saataisiin
irti sen kehittdmiselld tavoiteltuja liiketoiminnallisia hyotyjd. Kuten luvussa 7.2.2 todettiin,
tutkimuksen aikajénteen puitteissa riski-informaation kytkemisestd toimintaan ei valitettavasti
saada tutkimukseen tietoa johtoryhmékasittelyn ajankohdan ollessa vield toistaiseksi epévar-

ma.

Yksin yhtion johdon sitoutuminen riskienhallinnan kdytantdihin ei kuitenkaan riitd pyrittdessi

kytkemién luotuja liiketoimintariskien hallinnan kdytdntdjd vahvemmaksi osaksi yhtion toi-
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mintaa. Niiden onnistunut jalkauttaminen on riippuvaista myds muista tekijoistd, joita kdytiin
lapi luvussa 4.5 kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementoinnin onnistumisen edellytys-
ten yhteydessd. Avainasemassa Yleisradion riskienhallinnan kehittdmisessd ja luotujen kiy-
tdntdjen jalkauttamisessa onkin ylla kuvatun ohella myos kattavampi kommunikointi riskien-
hallinnan siséllostd ja sen tavoitteista yhtidssd, ja sitd kautta eri organisaatiotasojen ymmar-
ryksen lisddminen riskienhallinnasta ja sen potentiaalisista hyddyistd. Tdmd on olennainen
tekijé litketoimintariskien hallinnan kdytdntoihin sitouttamisessa toiminnan eri ulottuvuuksis-

sa ja siten myos riskienhallinnan jatkuvuuden turvaamisessa.

Niin ik&dn yhtion riskienhallinnan periaatteiden sisdltod tai niissd kuvattua riskienhallinnan
prosessia ei toiminnassa kattavasti tunneta, vaikkakin niistd on viime vuosina viestitty myos
yhtidn intranetissd ja ne ovat sielld talon sisdisesti saatavilla. Siten myos riskienhallinnan pe-
riaatteet vaativat vahvempaa viestimistd ja toimintaan kytkemistd riskienhallinnan muun
kommunikoinnin edistdmisen ohella. Lisdksi tulisi pyrkid riskienhallintaan liittyvén vuoro-
vaikutuksen ja tiedonkulun lisddmiseen eri yksikdiden seka erityyppisid riskienhallintavastuita
omaavien tahojen vélilld. Jotta riskienhallinnasta olisi saavutettavissa kattavimmin liiketoi-
minnallisia hyotyjd, tulisi kaikkien tahojen yhtidssd sitoutua yhdenmukaisesti asetettuihin

tavoitteisiin ja toimia yhteisesti niiden eteen.

Riskienhallinnan viestinndn ja vuorovaikutuksen lisdksi myos toteutetuissa kartoituksissa
merkittdvimmiksi koettujen liiketoimintariskien hallintatoimenpiteiden mairittdminen ja ris-
kien tilanteiden paivittdminen niiden vastuutahojen kanssa kaipaa lisshuomiota. Jotta riskien
kartoittamisella ja riskeistid saatavalla tietimykselld olisi todella merkitystd, tulisi merkittd-
vimpien riskien osalta varmistaa myds suunnitelmien luominen niiden huomioimiseksi toi-

minnassa ja miten niitd pyritddn hallitsemaan.

Lisdksi kuten luvussa 3.3.1 kéytiin ldpi, yhtion olisi hyvé koota toimintaansa soveltuvat, tut-
kimuksessa luotua viisiportaista arviointiasteikkoa tarkemmat arviointikriteerit sen liiketoi-
mintariskien késittelyd varten. Arviointikriteerien tarkoituksena on kuvastaa ndkemystd yhti-
on riskinkantokyvystd seké toisaalta my0s riskinottohalusta. Ndmai yhtidtasoiset kriteerit toi-
misivat tukena péaédtoksenteossa toiminnan eri tasoilla suhteutettaessa riskinotosta mahdolli-
huomioitava liiketoimintariskien arviointikriteerien méérittimisen tarkemmalla tasolla olevan

hyvin hankalaa liiketoimintariskien ollessa varsin subjektiivisia, jolloin arviointikriteerien
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madrittdmisessd kannattaakin panostaa niiden seurauksiin kytkettdvien kriteerien méaérittdmi-

secn.

Esitellyt jatkokehitystarpeet ovat osaltaan kaikki tekijoité, jotka vahvistavat Yleisradion liike-
toimintariskien hallinnan kytkemistd toimintaan seké kehittédvit yhtion riskienhallintakulttuu-
ria kokonaisuudessaan. Jatkossa Ylen liiketoimintariskien hallintakdytdnnot olisikin niiden
vakiinnuttua hyvd suhteuttaa yhtion muiden riskilajien, kuten strategisten ja operatiivisten
riskien, sekd soveltuvin osin my0s vahinko- ja rahoitusriskien hallintaan. Ensisijaisesti olisi
huomioitava liiketoimintariskien ja strategisten riskien hallinnan kdytdntdjen yhteensovittami-
sen varmistaminen, silld kuten luvussa 5.4 todettiin, siind missd liitketoimintariskit ovat osal-
taan riippuvaisia kohdattavista strategisista riskeistd, patee sama my0s toisinpdin strategisten
riskien voidessa realisoitua litketoimintariskien johdosta. Ndiden riskilajien hallintakéytannot
tulisikin varmistaa vuorovaikutteisiksi toisiinsa ndhden. Tulevaisuudessa Ylen olisi hyodyllis-
td pyrkid tarkastelemaan myds jollain tasolla sen toiminnassaan kohtaamien riskilajien yhdes-
sd muodostamaa kokonaisriskikenttdd. Siten olisi mahdollista saada nikemys riskienhallinnan
eri osa-alueiden merkityksistd suhteessa liiketoimintaan ja sen jatkuvuuteen, ja painottaa eri

riskilajien hallinnan kehittimistoimenpiteitd ja kdytdntdjd vastaavasti.

8.4 Lopuksi

Aihealueen tutkiminen oli tarkedd niin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndakdkulman ym-
marryksen lisddmiseksi, sen eri ulottuvuuksien kattavammaksi huomioimiseksi, kuin koko-
naisvaltaisen riskienhallinnan mukaisten kadytintdjen kehittdimisen ja osana sitd huomioitavien
tekijoiden tutkimiseksi. Aiemmat tutkimukset eivit ole kattavasti huomioineet yrityksen liike-
toimintariskien hallintaa osana kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkokulmaa, eivitka ne ole
kasitelleet kuinka yritys voi kdytdnndssé kokonaisvaltaisen ndkokulman mukaisten riskienhal-

lintakdyténtdjen kehittimisessd edetd, saati mitd tekijoitd niiden yhteydessd on huomioitava.

Osaltaan juuri tutkimusaiheeseen liittyvén aiemman tutkimuksen puutteen sekd kokonaisval-
taisen riskienhallinnan kehittimisen eri aspektien vuoksi tutkimuksesta tuli tehdyistd rajauk-
sista huolimatta melko laaja. Toisaalta oman haasteensa muodosti my0s aiheen kannalta rele-
vantin kirjallisuuden 16ytdminen, silld vaikka nimellisesti kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan

liittyvdd kirjallisuutta on olemassa paljon, on siind vasta viime vuosina alettu kiinnittia
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enemmédn huomiota tutkimuksen kannalta olennaisiin, liiketoiminnallisiin ja strategisiin ris-

kienhallinnan ulottuvuuksiin osana kokonaisvaltaista ndkokulmaa.

Tutkimuksen toteutuksen tapahduttua tutkijan kokopdividisen tyon ohella, on se ollut varsin
haastava ja aikataulullisesti pitkd prosessi. Toisaalta ilman tutkimuksen pitkdd aikajannetta
saati sen toteuttamista tutkijan toimenkuvaan liittyen ei tutkimuksen toteuttaminen aiheesta
olisi ollut mahdollista. Nama tekijidt ovat mahdollistaneet niin Yleisradion riskienhallinnan
lahtotilanteen tuntemisen, yhtion liiketoimintariskienhallinnan kehittdmisen kuin myos toteu-
tetun kehitystyon vaikutusten seurannan. Vastaavista syistd tutkimuksen toteuttaminen on

palvellut kattavasti myds tutkimuksen toimeksiantajan tarpeita.

Lokakuussa 2012 Yleisradion talousjohtaja esitteli tutkimuksessa kuvattua liiketoimintariski-
en hallinnan kehitystyotd ja yhtion liiketoimintariskikartoitusten sisdltod case-esimerkkind
Euroopan yleisradioliitto EBU:n Finance Assembly -seminaarissa, jonne Euroopan yleisra-
dioyhtididen talous- ja hallintojohto vuosittain kokoontuu. Yleisradion riskienhallinnan kehi-
tystaival otettiin kiinnostuneina vastaan, ja se heritti osallistujien keskuudessa paljon keskus-
telua. Samalla todettiin, ettd Ylen kartoituksissa esille nousseet riskit ovat myds muille yleis-
radioyhtidille varsin tuttuja ja tyypillisid suhteessa yleisradiotoimintaan. Kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan siséllon ja sen kehittdimisen kdytdnnon tasolla ollessa jasenyhtididen keskuu-
dessa vield varsin vieras aihe, saivat jisenyhtiot parantuneen ymmarryksen ohella Ylen ris-
kienhallinnan kehittdmisesimerkistd my0ds hyodyllisid vinkkejd omaan toimintaansa suhteutet-

tavaksi.
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