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1 JOHDANTO

Yh& nopeammin muuttuvassa toimintaymparistossa kamppaileville yrityksille yhdeksi
keskeiseksi teemaksi on muodostunut kokonaisvaltainen riskienhallinta osana liiketoi-
minnan kehitystd. Riskienhallinnalla tarkoitetaan yksinkertaisesti vaaran ennakointia
seké valttamista tai sen seurausten minimointia. Sen tavoitteena on varmistaa liiketoi-
minnan hairiéton eteneminen ja edistdd toiminnan kehitysta. Tat4 ajatusta hyddyntaa
mm. Committee of Sponsoring Organizations of the Threadway Commissioinin
(COSO) vuonna 2004 luoma Enterprise Risk Management (ERM) — malli. ERM — mal-
lin tehtdvéana on tuoda riskienhallinta osaksi normaalia liiketoimintaa ja koota eri yksi-
koiden nakokulmat riskeihin yhteen. Onnistuneen riskienhallinnan tulee tukea liiketoi-
mintaa eik& tuottaa pelkkaa lisatyota. (Flink ym. 2007, 282-283.)

“Organisaation tehokkuus liittyy yhtd lailla riskien hallintaan kuin arvon
luomiseen. Nama kaksi asiaa ovat saman kolikon kaksi eri puolta. Ris-
kienhallintaan kaytettavat keinot auttavat luomaan joustavampia ja mu-
kautuvampia organisaatioita ja toimivat samalla muutosajureina kesta-
vélle arvon luomiselle.” (Cheese 2016, 330.).

Jotta riskienhallinnalla voidaan tukea yrityksen perustehtavaa, tulee riskienhallinta
vieda osaksi yrityksen péivittdista toimintaa ja prosesseja. Riskimittareita valittaessa
tulee tunnistaa keskeiset prosessit ja niiden avaintekijat. Jotta tima voidaan tehda, tay-
tyy avainprosessit ensin ymmartad, kuvata ja analysoida. Taytyy siis ymmartdd mité
yrityksessa tehdaan ja miten. (Kupi ym. 2009, 12.)

Tassa opinnaytetydssa pureudutaan riskienhallintaan osana liiketoimintaa ja prosesseja.
Tyon toimeksiantajana on energiayhtid Suur-Savon Sdhkd Oy. Opinnéytetyon avulla
kartoitettiin yrityksen siséisen palveluyksikon riskienhallintaan liittyvia kehitystarpeita
ja tehtiin alustava riskienhallinnan kehittdmisen suunnitelma. Tutkimus on laadullinen
seka tapaustutkimus ja paéosin konsultatiivinen. Tyossa perehdytaan riskienhallintaan
liittyvadn kirjallisuuteen ja keskitytddn liiketoimintaan liittyviin riskeihin. Opinnéyte-

tyon tekeminen on aloitettu kevéélla 2016 ja se valmistui toukokuussa 2017.
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Kuten monet muutkin toimialat, my&s energia-ala on murroksessa ja kilpailu on aarim-
maisen kovaa. Liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisen elinehtona on muuntautumis-
kyky toimintaympdriston asettamiin haasteisiin sekd kyky jatkuvaan uusiutumiseen.
Prosessijohtaminen ja prosessien kehittdminen ovat tydkaluja, joilla yrityksen on mah-

dollista saavuttaa ndma tavoitteet.

Riski on aina kuulunut luonnollisena osana liiketoimintaan. Kuitenkin yha nopeatahti-
semmassa ympaéristossa toimiessa myos riskienhallinta pitad saada tukemaan yrityksen

tavoitteita ja yrityksen muuntautumiskykya.

“It’s not the strongest that survive, but the most adaptable.” (Charles
Darwin, 1872)

Opinnéaytetyon teoreettinen viitekehyksen keskeisind teemoina ovat kokonaisvaltainen
riskienhallinta sek& prosessien kehittaminen. Luvussa 3 esitelldan riskienhallinnan ko-
konaisuutta aina riskianalyysisté riskienhallinnan toteuttamiseen. Luvussa 4 pureudu-
taan prosessijohtamiseen ja prosessien hallintaan seka kehittdmiseen. Lisaksi prosessien
kehittdmismalleista esitelld&n tarkemmin kaksi yritysmaailmassa tunnettua ja suosittua
mallia; Lean ja Six Sigma. Tutkimuksellinen aineisto on kerétty haastatteluiden avulla.
Opinnaytetyohon seké kehittamisen syvyyteen on myos vaikuttanut tekijan tyéskente-

leminen toimeksiantajaorganisaatiossa.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tassé luvussa kerrotaan opinndytetyon toteutukseen ja kéytettaviin menetelmin liitty-
vistd asioista. Ensin madritelldan ja rajataan tutkittava ilmié mahdollisimman selkeésti.
Taman jalkeen kerrotaan kéytettavista tutkimusmenetelmisté seka tydssa hyodynnetta-
vista aineistonkeruumenetelmista seka siitd kuinka tutkimuksellisilla menetelmill& saa-
tua tietoa on tarkoitus hyddyntaa itse kehittdmistehtavéssa. Viimeisend asiana kasitel-

144n itse opinnaytety®n prosessia ja etenemista.



2.1 Tyon tavoite, kehittamistehtava ja rajaus

Tyon tilaajana on Jarvi-Suomessa toimiva energiakonserni Suur-Savon Sahko Oy.
Ty0ssa keskitytddn emoyhtio Suur-Savon Séhkdssa toimivaan Asiakkuus—yksikkéon ja
sen paatoimintoihin. Muut Suur-Savon Sahko Oy:n eri yksikdiden vastuulla olevat toi-
minnot sek& IT — puolen laajemmat riskit ja mm. haittaohjelmien toiminta jatetaan ta-

man tyon ulkopuolelle.

Tutkittava ilmid on rajattu koskemaan ainoastaan Asiakkuus—yksikdn vastuulla olevia
toimintoja. Riskienhallinta on ilmidnd laaja kattaen asioita aina tyoturvallisuudesta lii-
ketoiminnan taloudellisiin riskeihin. Opinndytety6ssa riskienhallintaa késitelladn laa-
jempana kokonaisuutena, sisaltden konsernin ndkdkulman ja tyén mahdollisen hyddyn-
nettavyyden myohemmin myds muissa yksikdissa. Kehittamistarpeen lahtokohdat ovat
intentionaaliset, eli lahtevat yrityksen johdon ja avainhenkildiden tarpeesta kehittad yk-
sikon riskienhallintaa.

Tyon tavoitteena on selvittad Asiakkuus—yksikon riskienhallintaan liittyvid kehittamis-
tarpeita. Kehittdmistehtavana on laatia alustava suunnitelma riskienhallinnan ja sen pro-
sessien kehittdmiseksi Asiakkuus-yksikossa. Tarkoituksena on tarkastella riskienhallin-
taa neljan eri ndkdkulman kautta ja ottaa ne huomioon riskienhallintasuunnitelmaa laa-
dittaessa. Nakokulmissa tarkastellaan johdon, keskijohdon ja avainhenkil6iden seka
energia-alaa voimakkaasti lainsdtajan kanssa kehittavan kantaverkkoyhtié Fingridin
sekd alan etujarjestona toimivan Energiateollisuuden ndkemykset.

Opinnaytetytssé paneudutaan Asiakkuus—yksikon vastuulla oleviin toimintoihin ja nii-
hin liittyviin riskeihin. Tyon tarkoituksena on korostaa ongelmien ennalta ehkaisya ja

etukateen varautumista niilta osin kuin se on mahdollista.

Opinnaytetyon lopputuloksena syntyi alustava riskienhallinnan kehittdmissuunnitelma
joka pohjautuu tyon aikana kerattyyn ajantasaiseen tietoon sekd aiheeseen liittyvaan
teoriaan. Riskienhallintasuunnitelman kaytdnnon toteutusta tehdaan tilaajayrityksessé

opinnéytetyon ulkopuolella.



2.2 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja tapaustutkimus seké pa&osin konsultatii-
vinen, vaikka myos osallistavia menetelmiéd hyddynnetéan. Tyon ajatuksena on pereh-
tya yrityksen riskienhallintaan liittyvaan Kirjallisuuteen sekd mahdollisiin tulevaisuu-

den uusiin vaatimuksiin keskittyen erityisesti litketoimintaan liittyviin riskeihin.

2.2.1 Laadullinen tutkimus

Aiheen méaérittelyn ja rajaamisen lisaksi vahintéan yhta tarke&a on suunnitella itse to-
teutettava ty0. Suunnitelmaa tulee tarkastella useista eri ndkokulmista ja peilata teoreet-
tisen viitekehyksen perusmalleihin. Erikssonin ym. (2016, 27—-33) mukaan suunnitelma
voidaan jakaa seuraaviin osiin:

e Tutkittavan aiheen madrittely

e Tutkimuskysymysten muodostaminen

e Tutkimusmenetelmien valinta

e Oikeiden teorialahteiden I6ytdminen

e Tutkimustiedon kerddminen

Laadullisen tutkimuksen analyysissa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena ja poik-
keamille pitaa 16ytya perustelu. Tilastollista poikkeamaa ei siis tunneta. (Alasuutari
2011, 33-38.)

Puusan ym.(2011, 47-48) mukaan laadullisessa tutkimuksessa l&hestymistapa ottaa
huomioon tutkittavan kohteen todellisuuden ja tutkijan vaikutuksen tutkittavaan asiaan.
Yksittaisten ihmisten nakokulmat seka tutkijan itsensé vuorovaikutus tutkittavan asian
kanssa ovat oleellisia. Etdisyys tutkijan ja tutkittavan aineiston seké lopputuleman va-
lilld on pieni. Laadullinen tutkimus soveltuu mm. sellaisiin asioihin joiden perustana on

ihmisten vélinen vuorovaikutus. Tassa tydssa yhtend perustana on asiakaspalvelu.

Yrityselaméssa kvantitatiivinen tutkimustapa on usein suositumpaa kuin kvalitatiivinen
tutkimustapa. Kvalitatiivinen tutkimustapa tulee kyseeseen kuitenkin silloin, kun tutkit-
tavaa asiaa ei saada muunnettua numeromuotoon, vaan asia on sen sijaan esitettyné sa-
noin ja tekstein. Toinen tapa paatya laadulliseen tutkimukseen on silloin, kun méaralli-

nen tutkimus ei ole tuottanut haluttua tulosta ja asioita on jaanyt edelleen epaselvéksi.
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Laadullinen tutkimus kuvataan usein maaréllisen tutkimuksen vastakohtana. Tdma tapa
johtuukin monesti siité, ettd ndiden kahden tutkimuksen vertailu on helpompaa kuin
niiden méaarittdminen. (Eriksson ym. 2016, 4-5.)

Koska laadullinen tutkimus on prosessi, jossa tutkija joutuu seilaamaan eri vaiheiden
valilla edestakaisin loogisesti etenevén prosessin sijaan, on syyta varautua myos petty-
myksiin seka siihen, ettd joutuu muuttamaan omaa suunnitelmaansa. Oikeanlaista ai-
neistoa ei valttamatta 10ydy tai se voi olla teknisesti saavuttamattomissa. Naissé koh-
dissa tulisi laadullista tutkimusta tekevén tutkijan palata aina alkuperdisiin tutkimusky-
symyksiin ja tarvittaessa pohtia mihin kysymykseen tutkimuksella kerétty aineisto to-
della vastaa. Ongelmiin varautuva tutkimussuunnitelma on teoriassa hienon kuuloinen,
mutta sen toteuttaminen kéytannossé onkin jo huomattavasti haastavampaa. Tutkimuk-
sen tilaajana on usein kuitenkin ulkopuolinen taho joka asettaa tyolle omat aikataulu-
ym. raamit. (Alasuutari 2011, 275- 276.)

Laadullisen tutkimustavan valinta tahan tyohon oli luonteva valinta. Tutkimuksen kan-
nalta oleellinen tieto on erikseen valituilla asiantuntijoilla, eli tdssa tapauksessa haasta-
teltavilla avainhenkil6illd. Heidan ndkemyksensé ja korostuksensa asioista vievat tutki-
musta eteenpdin. Riskit ja toimenpiteet niihin varautumiseksi ja niiden ehkaisemiseksi

kuvataan myos sanallisesti, eli pelkk&d numeerinen tarkastelu ei onnistu.

2.2.2 Tapaustutkimus

Tutkimuksen kohteena ovat riskit. Tarkastelun alla olevien riskien voidaan ajatella ole-
van tapauksia, jolloin tutkimuksellinen nékokulma ottaa piirteitd myos tapaustutkimuk-
sesta. Tapaustutkimus on monimuotoinen lahestymistapa jossa tutkimuksen tavoitteena
on tutkia, madritelld ja analysoida tutkittavat tapaukset, tdssa tapauksessa siis riskit. Ta-
pauksien valinnassa, rajaamisessa ja perustelemisessa tulee noudattaa erityista huolelli-
suutta. (Eriksson ym. 2005, 4.)

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen alla olevaa tapausta tarkastellaan sen todellisessa
ympaérist0ssé. Tutkimusaineisto voi muodostua mm. haastatteluista, havainnoista ja eri-
laisista kirjallisista lahteistd. Tutkimusmenetelmien rajat voivat olla hyvinkin epatark-

koja. Tapaustutkimuksessa ei kuitenkaan voida perustaa tutkimusta vain yhden lahteen
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varaan ja tutkimuksen lopputuloksena syntyvé paatelma tulee olla myds muiden tarkis-
tettavissa. Aineiston dokumentointiin onkin syyté kiinnittd4 huomiota. (Kananen 2008,
84-85.)

Tyypillisesti tapaustutkimuksessa tutkittavia tapauksia on vahan, jopa ainoastaan yksi.
Tavoitteena on ymmartad yhté tapausta syvéllisesti ja saada siitd paljon tietoa. Tapaus-
tutkimuksen tulkintaa voi tehd& joko aineiston pohjalta tai teoriaa hyddyntéen. Teoriaa
hyodynnettdessa kirjallisista l&hteista tehtyja teorioita ja oletuksia testataan todellisessa

maailmassa. (Kananen 2008, 85.)

Tapaustutkimus maéritelladn myos prosessiksi ja vastaavalla tavalla sille on luonteen-
omaista se, etté eri vaiheisiin joudutaan palaamaan tutkimuksen edetessa. Tapaustutki-
muksen prosessissa maaritellaan tutkimuskysymysten sijasta tutkittavat tapaukset joi-
hin sitten perehdytédan tarkemmin teoreettisten n&kokulmien ja késitteiden kautta.
(Eriksson ym. 2005, 19.)

Tyypillinen aloituspiste tapaustutkimuksen prosessille (kuva 1) on syvallinen perehty-
minen itse tapaukseen yleisten teorioiden sijaan. Tapauksesta kiinnostuneella on itsel-
14&n useimmiten jonkinlaista taustatietoa itselladn asiasta joka helpottaa asian maaritte-
lya. On hyva muistaa myds se, ettd vaikka tutkittava tapaus olisikin mééritelty tarkkaan
heti alussa, se voi muuttua teoriapohjan ja tietdmyksen laajentuessa. Kehittamistehtavén
muuttaminen tai muuttuminen kesken prosessin ei siis ole véarin, vaan kuuluu osana

prosessiin. (Ojasalo ym. 2009, 53-54.)

Tlmidon Aineiston keruu ja

Alustava perehtyminen. analysointi eri Kehittdmisehdotukset
kehittamistehtava Kehittdmistehtdvin menetelmilla: ta1 -mallit
tdsmennys haastattelut, kyselyt jne.

KUVA 1. Tapaustutkimuksen vaiheet. (Ojasalo ym. 2009, 53-54).
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Tassa opinnaytteessa riskeja ja riskienhallintaa tarkastellaan useasta eri nakdékulmasta
ja tutkimusaineistona ovat erilaiset kirjalliset lahteet seka haastattelut. Nailta osin tutki-
mus siis tayttaa tapaustutkimuksen piirteet. Tutkittavien tapausten, eli riskien mééritte-
lyn osalta, on suuri vaikutus haastateltavien henkil6iden mielipiteilla. Tapausten kon-

teksti, Suur-Savon Sahkon Asiakkuus—yksikkd, on myds hyvin tarkkaan rajattu.

2.2.3 Haastattelu

Haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen suosituimpia aineistonkeruumenetelmia.
Lyhykaisyydesséaan haastattelu voidaan mééritell& keskusteluksi jolla on etukdateen ase-
tettu tavoite. Tutkija johtaa haastattelua ja henkilot ovat aina vuorovaikutuksessa toi-
siinsa. Kaytettdessa haastattelua tutkimusmenetelmana tulee kuitenkin muistaa, etta ke-
rattdvasta materiaalista tulee pystya tekemaan tutkimusta tukevia paéatelmia jalkikateen.

Haastattelut onkin hyvé nauhoittaa. (Puusa ym. 2011, 73.)

Tutkimushaastattelulle ominaista on muusta keskustelusta poiketen se, etté tilanteeseen
osallistuville henkil6ille on mééritelty roolit, haastateltava ja haastattelija. Haastatelta-
valla on hallussaan se tieto, mitd haastattelija tarvitsee. Haastattelulla on myos tietty
paaméaara ja haastattelu on keino tdmén pddmaaran saavuttamiseksi. (Ruusuvuori ym.
2005, 22-23.).

Hirsjarven ym. (2009, 54-55) mukaan tutkimushaastattelussa on hyva erottaa se mita
tutkitaan (ilmid) ja miten tutkitaan (menetelmd). Tama on yhtendista kaikille tutkimuk-
sille. Vaikka laadullisissa tutkimuksissa ei ole yhté selkeitd mitattavia muuttujia ja riip-
puvuussuhdetta asioiden valillg, ovat ilmid ja menetelmat silti erotettavissa toisistaan

ainakin jollakin tasolla. Tdman opinndytetyon osalta tata jakoa on kuvattu kuvassa 1.

Ilmididen taso

Riskinarviointi
Riskienhallinta

Menetelmien taso

Avain- ja vastuuhenkildiden
haastattelut

KUVA 1. lImididen ja menetelmien véalinen yhteys (Hirsjarvi ym. 2009, 55)



Haastattelun etuna on sen tarkoituksenmukaisuus. Haastateltaviksi voidaan etukateen
valita sellaiset henkil6t joilla on kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta. Tavoitteesta
riippuen haastattelu tilanne voi olla hyvinkin hallittu tutkijan ndkdkulmasta tai sitten
taysin vapaamuotoinen, jossa keskustelulle on annettu esimerkiksi ainoastaan aihe. Tut-
kimusmenetelm&na haastattelu on myos joustava, koska tutkija voi aina pyytaa haasta-
teltavaa tarkentamaan sanomaansa. Tutkijan tulee aina valmistautua haastatteluun ja

maéaritell& etukdteen mité tietoja haastattelulta hakee. (Puusa ym. 2011 76-77.)

Strukturoidut ja strukturoimattomat haastattelut

Haastattelut osana tutkimuksellista tiedon kerddmista voidaan jakaa strukturoituihin ja
strukturoimattomiin haastatteluihin. Kaikista strukturoidun haastattelu on lomakemuo-
toinen kysely, jossa kysymykset ja vastausvaihtoehdot esitetdan aina samassa muodossa
kaikille vastaajille. Naiden kahden haastattelumallin valisséd on paljon kéytetty puo-
listrukturoitu haastattelu, joista taas tunnetuimpana pidetaan teemahaastattelua. Teema-
haastattelun kysymykset on rajattu valittuun teemaan tai aihepiiriin. (Ruusuvuori ym.
2005, 11.)

Tutkimushaastatteluihin liittyvat termistdt ovat moninaisia ja menevat monesti myods
sekaisin keskenaan. Paasaantoisesti nama voidaan kuitenkin jakaa kahteen eri luokkaan
siten, ettd taysin strukturoidut lomakehaastattelut muodostavat oman luokkansa ja
kaikki muut oman luokkansa. Mit4 vdhemman strukturoitu haastattelu on, sité hitaam-

paa on myo6s lopputuloksena saadun aineiston kasittely. (Hirsjarvi ym. 2009, 43-44.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on luonnosteltu etukéteen, mutta niiden
sanamuodot tai jarjestys, jossa ne esitetadn voivat vaihdella. Etukéteen valituista kysy-
myksisté voidaan jattaa jotakin pois, jos ne eivat sovellukaan tilanteeseen tai vastavuo-

roisesti kysyé tilanteen mukaan tarkentavia tai lisakysymyksia. (Ojasalo ym. 2009, 97.)

Lomakehaastattelu on yksi kdytetyimmista strukturoidun haastattelun muodoista. Se so-
pii tilanteisiin joissa haastateltavilla on samanlainen ymmarrys tutkittavasta aiheesta.
Haasteellisinta lomakehaastattelussa on kysymysten muotoilu ja helpointa itse haastat-

telutilanteen toteutus. Haastattelutilanteessa tutkija voi Kirjata vastaukset suoraan kan-
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nettavalle tietokoneelle mikd nopeuttaa vastausten jatkokasittelya ja aineiston analy-
sointia. Vastapuolena helppoudelle on taas kysymysten ohjaus mahdollisesti liiaksi sii-
hen suuntaan johon tutkija haluaa tutkimuksen etenevan. (Hirsjarvi ym. 2009, 44-45.)

Teemahaastattelu

Teemahaastattelussa haastattelua rajaa nimensa mukaisesti valittu aihe, eli teema johon
valitut kysymykset keskittyvat. Tutkija itse on selvittdnyt etukateen tdman tutkittavan
aiheen rakenteita ja kokonaisuuksia ja valikoinut haastateltavat silla perusteella, etta
heilld uskotaan olevan jotakin oleellista tietoa juuri tdhén teemaan liittyen. Menetel-
mé&na teemahaastattelu kuitenkin sallii haastateltavien d&nen kuulumisen ja ottaa huo-
mioon eri ihmisten eri asioille antamisen merkitysten painoarvon. (Hirsjarvi ym. 2009,
47-48.)

Puolistrukturoitu teemahaastattelu on hyvin avoin ja on makuasia, esitetddnko kaikki
samat kysymykset kaikille haastateltaville tai samassa jarjestyksessa. Kysymykset eivat
kuitenkaan voi olla mité tahansa, vaan ne l&htevét aina tutkimuksen teoreettisesta viite-
kehyksesta ja pyrkiva hakemaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelussa
korostuvat myos ihmisten eri asioille antamat tulkinnat ja merkitykset. (Tuomi ym.
2013, 75.)

Tasmaryhmahaastattelu

Ryhmahaastattelussa myos tutkijan rooli on erilainen. Kysymyksien sijaan tutkijan tu-
lee yll&pitad keskustelua. Erityisen tdrke&é on huolehtia siitg, ettd ryhma pysyy valitussa
teemassa ja kaikki jasenet padsevat mukaan keskusteluun. Ryhmahaastattelut voidaan
jakaa viel& parihaastatteluihin ja tdsmaryhméhaastatteluihin, Parihaastattelut soveltuvat
sellaisiin tilanteisiin joissa parin molemmat osapuolet ovat yhteisvastuullisia tutkitta-

vasta ilmidstd, esimerkiksi avo- tai avioparit. (Hirsjarvi ym. 2009, 58-63.)

Tasméaryhmaéhaastattelu (Focus group interview) taas on runsaasti kéytetty haastattelu-
menetelmad jolle ominaista ovat mm. seuraavat piirteet:

1) Ryhman koko on pieni, tavallisesti kuudesta kahdeksaan henkiloa.

2) Jasenet on tarkasti valittu. Usein he ovat asiantuntijoita tai muita sellaisia avain-

henkil6itd joiden mielipiteilla on merkitysta tutkittavaan ilmioon.
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3) Ryhma on tietoinen haastattelun tavoitteesta.

4) Ryhmaélla on puheenjohtaja, joka edesauttaa keskustelua. Suositeltavaa on, etté
puheenjohtaja ei olisi samasta organisaatiosta. Hanen tehtavanaén on yllapitaa
keskustelua.

5) Haastattelutilanteet ovat rentoja ja mukavia seka kestoltaan lyhyitd, noin 45-60

minuuttia kestavia.

Tasméaryhmaéhaastattelut sopivat niihin tilanteisiin, joissa lopputavoitteena on kehittéa
jotakin ideaa tai palvelua tai suunnitella sen kdyttéonottoa ja lanseeraamista organisaa-
tioon. (Hirsjarvi ym. 2009, 58-63.)

Ryhmahaastattelun etuna on se, ettd tietoa saadaan nopeasti usealta vastaajalta. Ajan-
kaytollisesti se on menetelména siten myds helpompi kuin yksilohaastattelut. Haittana
voi olla se, etté kaikki ryhman j&senet eivat padse paikalle sovittuihin tilaisuuksiin jol-
loin tutkimuksen luotettavuus heikkenee. Ryhméhaastattelussa my6s ryhmén siséinen
dynamiikka ja valta-asetelmat vaikuttavat ihmisten kayttaytymiseen tilanteessa. Haas-
tattelijan tulee pitaa huolta siitd, ettd kukaan ei paése dominoimaan haastattelua. Ryh-
méhaastattelut usein joko tallennetaan tai videoidaan. Videointi helpottaa aineiston pur-
kua, kun tutkijan ei tarvitse arvailla kuka oli milloinkin danessé. (Hirsjarvi ym. 2009,
58-63.)

Teemahaastattelun sisallon hahmottaminen lahtee keskeisten késitteiden avaamisesta
teorian avulla. Haastattelukysymykset kohdistuvat hyvinkin tarkasti kyseisen teeman
paékasitteiden alakésitteisiin tai — luokkiin. Teemahaastattelulle on luonteenomaista se,
ettd myos haastateltava tarkentaa kasiteltdvaa aluetta. Valitun teeman tarkkuudessa ja
valjyydessd on syytd kuitenkin kdyttad harkintaa, jotta haastateltavat padsevat kerto-
maan kuitenkin kaiken oleellisen tutkittavan aiheen kannalta. (Hirsjarvi ym. 2009, 66—
67.)

Tyosséa hyddynnetddn aineiston keruussa osittain strukturoitua haastattelua yksiléhaas-
tatteluissa. Kysymykset luonnostellaan etuk&teen, mutta niiden jérjestys voi vaihdella
haastateltavasta henkil6sto ja haastattelutilanteen kehittymisesta riippuen. Tama aineis-
tonkeruumuoto mahdollistaa myds mahdollisten lisdkysymysten esittdmisen haastatte-

lutilanteessa.
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Puolistrukturoidun haastattelun lisaksi aineistoa keratdén yksilohaastattelujen jalkeen
toteutettavalla ryhmakeskustelulla. Tésséd menetelména on teemahaastattelu joka koh-
distetaan ryhmalle. Tutkimustilanteessa ei ole en&& ennalta maériteltyjad kysymyksia

vaan aihe, eli Asiakkuus—yksikon riskienhallinta, jonka ymparilla keskustelu liikkuu.

2.2.4 Aineiston analyysi

Laadullinen analyysi ei tunne poikkeamia, kuten tilastollinen analyysi, vaan kaikki
poikkeamat on pystyttava perustelemaan. Tilastollisia todenndkoisyyksia ei myoskaan
voi hyddyntaa tuloksia tulkittaessa. Téhén usein on syyna jo pelkka tulosten, kuten esi-
merkiksi haastattelujen, véhdinen kappalemaard. Kaikkien tutkimuksen aikana esiin
nousseiden seikkojen tulee siis tukea lopullista paatelméa. Laadullisessa tutkimuksessa
ei myoskaan ole valttamatontd tarvetta erityisen suurelle tutkittavien joukolle, kuten
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Alasuutari 2011, 38-39.)

Hirsjarvi ym. (2009, 135-136) suosittelee tekemadn aineiston analyysin mahdollisim-
man pian keruuvaiheen jalkeen. Analysointi voi usein olla koko tutkimuksen ty6l&in
osuus. Laadullisessa tutkimuksessa keratty aineisto voi usein olla hyvinkin runsas. Tuo-
reeseen aineistoon on kuitenkin helpompi palata ja tarvittaessa myos taydentaa tai sel-
ventaa puuttuvia tietoja. Laadullisessa analyysissa ndhdaan nelja paapiirretta:

1) Analyysi aloitetaan jo aineistonkeruu vaiheessa. Tutkija havainnoi haastattelu-
tilanteita ja voi hahmotella malleja havaitsemistaan asioista. Ndiden mallien
pohjalta tutkija voi tarvittaessa kerété lisaa aineistoa.

2) Analysointi tehdaan lahelld kontekstia. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto sai-
lytetddn usein sanallisessa ja jopa aivan alkuperéisessa muodossaan.

3) Tutkija kayttaa paattelyd, joka voi olla joko aineistolahtgista tai perusta teoreet-
tisiin ideoihin, joita pyritddn todentamaan aineiston kautta.

4) Laadullisessa tutkimuksessa tyoskentelytapoja ja tekniikoita on monia. T&sta
seuraa, ettd myos analyysitavoissa on runsas Kirjo, eika yhté oikeaa tapaa ole

olemassa.

Laadullinen analyysi voidaan teoriassa jakaa myos kahteen vaiheeseen, havaintojen pel-
kistdmiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Todellisuudessa ndma vaiheet sulautuvat
toisiinsa. Havaintojen pelkistdmisessé olennaista on ndkdkulman valita: Mika on olen-

naista tarkastelun alla olevan asian kannalta? Havainnoinnissa tarkeda on kysymysten
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asettelu. Tuloksia tarkastellaan aina yhdestd nakdkulmasta kerrallaan hakien vastausta
kyseiseen kysymykseen, vaikka tutkimuksessa kokonaisuudessaan olisikin useampia
eri nakokulmia joista aihetta lahestytdan. Ndin materiaalia saadaan pelkistettya tarkoi-
tuksenmukaisiksi raakahavainnoiksi. Raakahavaintojen poiminnan jélkeen seuraava
vaihe pelkistdmisessd on havaintojen yhdistdminen. Yhdistamistd varten havainnoista
tulee 16ytaa jokin yhteinen tekijd, josta muodostuu sainto jota voidaan hyddyntaa koko
aineistossa. My0s tassé tulee muistaa aiemmin mainittu tilastollisen poikkeaman puut-
tuminen. Jos yksin havainto on s&é&dnnon vastainen, tulee sadntd miettid uudelleen. (Ala-
suutari 2011, 40-42.)

Yksi pelkistdmisessa kaytettavia menetelmié on aineiston koodaus. Téssa voidaan hyo-
dyntéa esimerkiksi varikoodausta ja jaotella sen perusteella aineistoa eri osiin. Ennen
koodausta tutkijalla tulee kuitenkin olla jo aavistus siitd mité tietoa han hakee. Téssé
tulee kuitenkin kayttad varovaisuutta, koodauksella ei ole tarkoitus vahentad aineiston
laadullista sisaltod. Koodaus ei ole vield suoraan analyysia vaan valivaihe. Koodaami-
sessa voidaan lahted hakemaan aineistosta esimerkiksi selitysta ilmidlle, prosesseja tai

samanlaisuuksia tai erilaisuuksia. (Kananen 2008, 88-91.)

Laadullisen tutkimuksen analyysille on tyypillistd, ettd mielenkiintoisia aiheita ja asi-
oita l6ytyy tutkimusaineistosta vaikka kuinka paljon. Tutkijan on kuitenkin pakko py-
sya tiukkana ja keskittya vain niihin asioihin jotka ovat oleellisia tutkimuskysymyksen
kannalta, jotta tutkimus pysyy hallittavana. Jos aineiston analysointi ja luokittelu poh-
jautuu tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, puhutaan aineistolahtoisestd sisal-
I6nanalyysista. Tutkimuksen teema ohjaa siis analyysia eteenpdin. (Tuomi ym. 2013,
92-113.)

Havaintojen pelkistdmisté seuraa arvoituksen ratkaiseminen eli ns. tulkinta. Tarkoituk-
sena on tehdd aiemmin havaittujen maaritysten ja johtolankojen perusteella merkitys-
tulkinta tutkittavasta aiheesta. Kéytettdessa raakahavaintoja osana arvoituksen ratkaise-
mista, viitataan kirjallisuuteen tai muihin tutkimuksiin. Arvoituksen ratkaisussa on
mahdollista hy6dyntaa tai viitata myos tilastollisiin analyyseihin, mutta alkuperéisia
raakahavaintoja ei tassdkaan vaiheessa tule unohtaa, vaan niista etsitdan edelleen vih-
jeitd lopullista tulkintaa tehtéessé. Mitd enemman nditd vihjeitd tutkijalla on k&ytossaan,
sitd varmempia voidaan olla tutkimuksen tuloksesta sen sijaan, etta tulos olisi ainoas-

taan yksi monista mahdollisista vaihtoehdoista. (Alasuutari 2011, 44-48.)
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Opinndytetyon teemana on riskienhallinta ja kontekstina Asiakkuus—yksikko. Tutki-
musaineiston analysoinnissa on térkedé keskittyé vain niihin asioihin jotka liittyvat ja
vastaavat siihen kysymykseen mitd ovat Asiakkuus—yksikdssa eri henkildiden havait-
semat ja esille tuomat riskit ja kuinka riskienhallinnasta tehdaan suunnitelmallista toi-
mintaa. Kaikki muut haastatteluissa esille tuleva asiat ja materiaali jatetddn analysoin-

nin ulkopuolelle.

2.3 Opinnayteprosessi

Opinndytetyt on méariteltavissa prosessiksi kuten Kananen (2010, 13 -14) teoksessaan
Kirjoittaa. Opinndytetyd eroaa muista tehtavista siind, ettd sen on noudatettava aina
opinndytteelle madriteltyja saantoja ja lainalaisuuksia, jotta se tayttad opinnaytteen tun-
nusmerkit. Toisaalta vastaavia tilanteita tulee vastaan myds todellisessa tyoeldmassa-
kin; erilaisten projektien tai pitkien raporttien ja tehtdvéakokonaisuuksien tulee noudat-

taa niitd koskevia asetuksia ja sadnnoksia jotta tyossa onnistutaan.

Opinndytteen tydstdminen alkaa teoriapohjan kerédamiselld ja kirjoittamisella. Kéytetta-
vien lahteiden tulee olla mahdollisimman tuoreita, koska kuten yritysten toimintaym-
paristd, myos riskienhallinta kehittyy koko ajan. Tarkoituksena on selvittaa tyon tilaajan

kannalta oleellisimmat asiat mité teoriassa on kerrottu riskienhallinnasta.

Tilaajalle tarjotaan riskienhallintaa myds ulkopuolisten ammattilaisten toimesta mak-
sullisena palveluna. Taman palvelun ostossa on puolensa, koska silloin yrityksen hen-
kiloston aikaa ei sitoudu riskienhallinnan suunnitteluun. Haittapuolena voi olla se, ettd
riskienhallinta j&a liian etdiseksi yrityksen toiminnasta joka taas heikentd4 koko riskien-

hallinnan tasoa ja toimivuutta.

Taman opinnaytetyon myota kerétty tieto jaa kaikki tilaajan kayttéon. Asiaan vaikuttaa
mya0s se, ettd opinndytteen tekija tyoskentelee talla hetkelld tilaajayrityksessa. Tekijalla
on tiedossaan oman tydnsé kautta yrityksen tavoitteet ja toimintaymparistda koskevat
lainalaisuudet. Opinndytteessé tietoa keratddn kattavasti erilaisista puolueettomista ja
ei-kaupallisista l&hteisté.
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Teoriapohjan kerddmisen jalkeen suoritettiin tyon tutkimuksellista tietoa tuottava osuus
haastattelujen avulla. Tyon etenemistd ja alustavaa aikataulusuunnitelmaa on kuvattu
kuvassa 2. Haastattelut tapahtuivat ensin avainhenkildiden yksilohaastatteluilla ja ta-
méan jalkeen ryhmahaastattelun avulla. Ndiden haastattelujen pohjalta Kkirjattiin tilaa-
jayksikkoa koskevat riskit. Jotta ty ei jaa ainutkertaiseksi, madariteltiin tamén tyon lop-
putuloksena my®os riskienhallintasuunnitelma. Tavoitteena on, ettd suunnitelma tulee
yrityksen kayttoon ja lapi kdydaan seké pdivitetaan aina séannollisesti esimerkiksi sa-

massa yhteydessa toimintasuunnitelman kanssa.

Suur-
Savon
Aikataulu
Kev"ait 2010, Syys-lokakuu
) t§0r1ataustaa, o 2016, Joulukuu 2016,
Syksy]le? atheen I&es;_l ja syksy 2016, haastattelujen lopputulos ja
2015, athe tarkennus teoriaa yhteenvedot johtopiatékset
- ~ ~ S
Toukokuu Elo-syyskuu 2016, Kehitystam: ko}muliij{ 2017
2016, teorian o uvvimél >
suunnitelma kirjorttamista ja fyo valmis
haastattelut

KUVA 2. Tyon eteneminen ja alustava aikataulu

Tilaajayrityksen eri yksikot ovat talla hetkella hyvin eri tilanteissa riskienhallinnan suh-
teen. Yksikosté riippuen on kartoitettu ulkoisia palveluntarjoajia tai tehty paivityksia jo
kirjattuihin riskeihin esimerkiksi toimintasuunnitelman yhteydessa. Organisaation kéyt-
toon on tilattu riskienhallintatykalu Granite. Suurin osa riskeistd on kuitenkin vield
kirjattuna excel — taulukoihin. Organisaatiossa on tarkoituksena panostaa riskienhallin-
taan merkittavasti myos konsernitasolla ja riskienhallinta on jo mm. jokaisen johtoryh-
man kokouksen asialistalla mukana. Vaikka tdmé& opinndyte on rajattu koskemaan ai-
noastaan Asiakkuus — yksikkod, voi tyon teoriapohja antaa lisatietoa koko konsernin

riskienhallintaa ajatellen.
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3 RISKIENHALLINTA

Yrityksen riskienhallintaan liittyvaa lahdemateriaalia 10ytyy runsaasti. Usein kuitenkin
termit riskien arviointi tai kartoitus seké riskien hallinta viittaavat tyoturvallisuuteen
liittyviin toimintatapoihin. Materiaalia ja aiempia opinndytetoitd 10ytyy paljon myos

riskien hallinnasta osana liiketoimintasuunnitelmaa.

Riskienhallinta kuuluu osaksi yrityksen johtamista. Yrityksen valmius ottaa erilaisia
riskeja heijastuu myos yrityksen toimintaan. Riskienhallinta voidaan myos kytkea yri-
tyksen strategisiin, taloudellisiin ja toiminnallisiin tavoitteisiin. Tall6in puhutaan koko-
naisvaltaisesta riskienhallinnasta, jonka tavoitteena on omaisuuden, tiedon, ihmisten,
maineen ja ympériston turvaaminen seké paivittdisen toiminnan turvaaminen. (Viitala
ym. 2014, 340 -341.)

3.1 Mité riskienhallinta on?

Johdon rooli riskeissa ja riskinotossa on merkittava ja tdima tulee tiedostaa. Tiedostami-
nen lahtee hallinnan keskeisimpien késitteiden, riskinottohalun, riskisalkun ja riskin-
kantokyvyn avaamisella. Riskinottohalu maérittdd johdon sietokyvyn taloudelliselle
menetykselle yrityksen tavoitellessa uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja markkinoita.
Riskien arvioinnissa ja luokittelussa esille nostetaan yksittdisia riskeja. Yrityksen on
kuitenkin tarked4 seurata riskeistd muodostuvaa kokonaisuutta, eli riskisalkkua. Riskin-
kantokyky maarittdd yksinkertaisesti yrityksen kyvyn kantaa taloudellista riskia suh-
teutettuna esimerkiksi yrityksen kayttopadomaan. Sen laskeminen ei kuitenkaan ole yk-
sinkertaista eikd laskentaan ole olemassa yhtd oikeaa laskentakaavaa. (Ilmonen ym.
2013, 10-13.)

Riskienhallinnan kokonaisuutta katsoessa johdon rooli l&htee jo siitd, minké&laisia hen-
kiloita he valitsevat esimies- ja asiantuntijatehtaviin. Téssd huomioidaan mm. valitta-
vien henkildiden rehellisyys ja eettiset arvot. Johdon osalta tdrkedd on myos tehda ne
oleelliset rajaukset siitd, missé avainasioissa paatdsvalta on esimiehilld ja missé joh-
dolla. Esimiehet taas vastaavat omasta kokonaisuudestaan téysivaltaisesti, jolloin yri-
tyksen riskienhallinnan tulee olla luonnollinen osa johtamistyota. (COSO 2004, 83-84.)
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IImonen ym. (2013, 84-86) kaésittelee riskienhallintaa prosessina. Néin tavoitteiden
asettaminen, riskien arviointi, hallinta, raportointi ja seuranta sek& toiminnan paranta-
minen ovat jatkuvaa toimintaa. T&ss& prosessissa itsessan ei kasitella toteutuneita ris-

keja tai vahinkoja, vaan niille on omat erilliset késittelytavat.

Vaikka yrityksessa olisikin jo aikaisemmin tunnistettu ja luokiteltu yrityksen varsinai-
seen liiketoimintaan ja henkilGstoon liittyvat riskit, saattavat asiakkuuksiin ja tietojar-
jestelmien kehittamiseen liittyvat riskit jadda vahemmalle huomiolle tai kokonaan huo-
miotta. My0s asiakasriskit voidaan kuitenkin luokitella. Ilman luokittelua ja asian tie-
dostamista voidaan jokaista yritykselle epasuotuisaa kehitysta ajatella riskind. (Hellman
ja Varila 2009, 135-148.)

Hyvéssa riskienhallinnassa kaikki yrityksen tyontekijat osallistuvat riskienhallintaan
oman roolinsa mukaisesti. Toiminta on ennakoivaa, jarjestelmallisté ja suunniteltua ja
tavoittelee riskien ja niistd aiheutuvien vahinkojen véhentdmistd. Riskienhallinta ei ole
oleellista ainoastaan yrityksen oman henkildston vaan myos asiakkaan saaman palvelun
kannalta, koska toiminnan jatkuvuuden turvaaminen on yksi hyvan riskienhallinnan ta-
voitteista. Toimintaympariston muutos, ulkoistamiset ja globalisaatio lisdavat riskien-
hallinnan haasteita. Nopeasti muuttuva ympaéristo edellyttdd myos riskien jarjestelmal-
listd tunnistamista ja mallintamista esimerkiksi uusiin toimintamalleihin tai projekteihin
liittyen. Kuvassa 3 on esitetty riskienhallinnan kokonaisuutta. (Viitala ym. 2014, 340 -
341))

1. Riskien
tunnistaminen
ja arviointi

4. Seuranta ja

vahingoista oppiminen

2. Riskienhallintakeinot

» Riskin valttaminen

+ Riskin pienentiminen
% * Riskin siirtdminen
-

Riskin pitdminen

3. Varautuminen
vahinkoihin

KUVA 3. Riskienhallinnan kokonaisuus (Viitala ym. 2014, 340)



17

Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa nakékulma on koko organisaation tasolla. Siind
riskienhallinta yhdistetadn organisaation taloudellisiin, toiminnallisiin ja strategisiin ta-
voitteisiin. Riskienhallinnan tavoitteena on toiminnan, ihmisten, omaisuuden, tiedon
seka toiminnan héairiéttdomyyden turvaaminen. Riskienhallinta voidaan jakaa kolmeen
padalueeseen; riskien tunnistamiseen, analysointiin ja riskienhallintakeinojen méaritte-
lyyn. (Viitala ym. 2014, 340 -341.)

Riskienhallinnan tavoitteet muuttuvat jatkuvasti. Muutoksen aiheuttaja voi yhté hyvin
tulla yrityksen ulkopuolelta (lainsé&danto, toimintaympériston muutokset), kuin yrityk-
sen siséltakin. Riskienhallinnan taso toimii myo6s kilpailutekijéné erityisesti aloilla joi-

den toimijoilta odotetaan korkeaa luotettavuutta. (Ilmonen ym. 2013, 34.)

Jotta riskienhallinnalle voidaan asettaa jonkinlainen tavoitetila, tulee ensin ymmartaa ja
tarkastella riskienhallintaa kokonaisvaltaisesti ja ymmartad sen merkitys seké se, mista
osatekijoista se koostuu. Riskienhallinta on laaja késite ja sen alle voidaan sijoittaa laa-
joja asioita aina tydsuojelusta ja kriisienhallinnasta pienempii osa-alueisiin, kuten pro-
sesseja ja asioiden raportointitapoja. Asiassa korostuvat myos toimialakohtaiset paino-
tuksen, kuten esimerkiksi finanssitoimialalla erilaiset taloudelliset riskit. VVastuut asioi-
den raportoinnista ja valvonnasta tulee asettaa jo alkuvaiheessa. Riskienhallinnan ta-
voite ei ole endd pelkka vakuutusmaksujen alentaminen, se on ainoastaan liséetu, vaan
epavarmuustekijoiden hallinta siten, ettd yritys voi saavuttaa omat liiketoiminnalliset
tavoitteensa. (Ilmonen ym. 2013, 34-36.)

Toimintaympdriston epadvarmuus on yksi tarked tekijé riskienhallinnan tarpeellisuutta
pohdittaessa. Ymparistosta tulevat ei-toivotut tekijat voivat pahimmillaan aiheuttaa pe-
ruuttamattomia menetyksia tai kaataa koko yrityksen. Naiden tapahtumien valtta-
miseksi yritysten tulee harjoittaa systemaattista riskienhallintaa, jossa pyritaan hallitse-
maan ja ennakoimaan ihmisen toiminnan seurauksia siten, ettd ne eivat koidu vahin-
goksi yritykselle tai sen toiminnalle. Ongelma té&ssa on tietenkin se, ettd ihmisen toi-
minnan ennustaminen on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Kuitenkin inhimillinen tekija on
riskeissd mukana tavalla tai toisella. Riskienhallintamallit perustuvat usein siihen, etta

ihminen itse osaa tunnistaa ja arvioida toimintaan liittyvét riskit. Tassa ajatuksessa on
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kuitenkin se heikkous, etta se ei ota huomioon tapahtumien monimutkaisuutta ja kaik-
kea niihin vaikuttavia tekijoitd, kuten rinnakkaisvaikutuksia, viivastynytta palautetta tai
ristiriitaista informaatiota. (Flink ym. 2007, 10.)

Riski kuuluu luonnollisena osana liiketoimintaan. Yritysten paatehtavé on tuottaa pal-
veluja ja tuotteita muiden osapuolten tarpeisiin ja tatd toimintaa ei voida tehda ilman
riskien olemassaoloa. Riskien olemassaolo taytyykin tunnistaa ja tunnustaa, jotta yritys
voi hallita, pienentaa ja lopulta k&antéa riskit edukseen. Koska nykypaivén toimintaym-
paristdn muutostahti on valtavan nopeaa ja ymparistd kaikkinensa hyvin epavarma, tay-
tyy organisaatioiden kehittyd entistd nopeammin mukautuviksi jotta ne pystyvat vastaa-
maan tulevaisuuden vield ndkyméttomissa oleviin haasteisiin. (Cheese 2016, 323.)

Erilaisten toimenpiteiden madrittelyssa on térkeda saavuttaa ndkemys organisaation
edusta sek& sen toimintaymparistssa vallitsevista lainalaisuuksista. Riskienhallinta on
kokonaisvaltaista toimintaa joka tdhtdd samaan maaliin yrityksen muiden tavoitteiden
kanssa. Kokonaisvaltainen ajattelu on tarkeaa, jotta riskienhallinnan toimenpiteilla ei
aiheuteta uusia riskeja. Esimerkkind laivan véistdessa karikkoa se térméaa toiseen lai-
vaan, koska kapteeni unohti katsoa ymparilleen. Kaikki inhimillinen toiminta, riskien-
hallinta mukaan lukien, sisaltaa riskin. Koska myas riskienhallintaa tekevét henkil6t ja
ammattilaisetkin ovat ihmisid, on omien heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen
erityisen tarkeaa tilanteessa, jossa tarkoituksena on arvioida muita. (Flink ym. 2007,
10-13.)

Yritysten toimintaympériston liittyvid epdvarmuustekijoité ei voi koskaan poistaa, jo-
ten tdméan epdvarmuuden kanssa on opittava elaméén. Riskienhallinta on suunnitelmal-
lista epadvarmuustekijoiden hallintaa jossa tulee huomioida liiketoiminnan aineelliset ja
aineettomat riskit. Riskienhallinnassa maaritell&&n tavoitteet jonka jalkeen tunnistetaan
riskit, Kirjataan ne, arvioidaan ja analysoidaan niiden todennakoisyytta. Riskienhallin-
nan kautta saatava tieto on erityisen tarkeaa yrityksen johdolle. Riskienhallinta on tar-
ked osa yrityksen strategian ja talouden suunnittelussa ja yleisesti johtamistydn laadun
parantamisessa. (Rautanen 2011, 9-11.)

Suomessa on jo melko hyvin tunnistettu ja kartoitettu erilaisia aineellisia riskeja ja ai-
neellisten riskienhallinta on viety osaksi johtamisprosessia. Aineellisten riskien mini-

moimiseksi yrityksille on tarjolla monenlaisia vakuutuksia, joilla varautua ja pienentaa
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mahdollista vahinkoa. Aineettomiin riskeihin sen sijaan ei vakuutuksia ole olemassa.
Aineettomat riskit ovat vield kohtalaisen tuntematon osa-alue eikd naitd myoskaan ole
tapana vertailla aineellisiin riskeihin. Euromé&aréinen vertailu voisi kuitenkin olla silmi&
avaavaa. Se konkretisoisi sitd, kuinka paljon esimerkiksi aineettomassa padomassa on
rahallisesti mitattavia arvoja ja mika naiden merkitys on liiketoiminnan kannalta. (Rau-
tanen 2011, 9-11.)

Riskienhallinnan tekemétta jattdminen tai yrityksen sisaanpdin kaantyminen riskien pe-
lossa on adrimmaisen haitallista pitkéssa juoksussa ja estaa yrityksen kehityksen. Se voi
tuntua helpottavan tilannetta juuri sill4 hetkelld, mutta aiheuttaa ainoastaan sen, etta tu-
levaisuudessa vastassa ovat entistd suurempi riski ja epavarmuus siité, pystyyko yritys
endd mukautumaan toimintaympariston muutoksiin ja vastaamaan sen haasteisiin.
(Cheese 2016, 327.)

3.2 Riskienhallintaa koskeva lainséddanto ja standardit

Yritysten riskienhallintaan kohdistuvat vaatimukset tulevat seka yrityksen sisélta, etta
yrityksen ulkopuolelta. Siséiset vaatimukset ovat niité asioita, joita on Kirjattu yrityksen
siséll& esimerkiksi strategiaan, arvoihin ja toimintasuunnitelmiin sekd — ohjeisiin. Ris-
kienhallinnan perusta lahtee yrityksen strategiasta, arvoista, missiosta ja visiosta. Mis-
siossa kuvataan se, miksi yritys on olemassa ja visio kuvaa tulevaisuutta: sen missa
halutaan olla. Koska visio on yrityksen johtamisen perusta, asettaa se myos tekemiset

ja tavoitteet tarkeysjarjestykseen. (Ilmonen ym. 2013, 18.)

Ulkoiset vaatimukset tulevat nimensa mukaisesti yrityksen ulkopuolelta; lainsaddan-
nostd, standardeista, suosituksista tai asiakkailta. Ndmé& ulkoiset vaatimukset voidaan
jakaa karkeasti viranomaismaarayksiin ja lainsaadantoon seka toimialaan liittyviin vaa-
timuksiin ja ne liittyvat joko hallintotapaan, erityiseen osa-alueeseen (esimerkiksi tyo-
turvallisuus) tai ovat suoraan sidoksissa toimialaan. Riskienhallinnassa on erityisen tar-
kedd tuntea toimialaan kohdistuvat lait ja méardykset seka pohtia naiden painotukset
tarkastelun alla olevan toiminnan mukaan. Erityisissd sdéddoksissa (esimerkiksi ympa-
ristd- tai kemikaaliturvallisuus) on suoraan kirjattu vaatimukset riskianalyysien tekemi-
selle. (Ilmonen ym. 2013, 18-20.)
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Varsinaista lainsaadantoa liittyen suoraan riskienhallintaa on vahan. Néista yleisimpié
yrityksia koskevia sdadoksia ja direktiiveja ovat mm. Kirjanpitolaki ja tilinpaatosdirek-
tilvi. S&dadokset koskevat padsaantoisesti listattuja osakeyhtiditd, mutta ne vaikuttavat
myos ei-listattuihin yhtiéihin. (Ilmonen ym. 2013, 18-20.)

Kirjanpitolain 3. luvun 1 8:ssa todetaan, ettd toimintakertomuksessa tulee arvioida yri-
tyksen toiminnan laajuuteen nédhden kattavasti ja tasapuolisesti merkittdvimpia epévar-
muustekijoité ja riskeja sek& muita liiketoiminnan kehittymiseen vaikuttavia seikkoja
samalla tavoin kuin taloudellista asemaa ja tulosta. Toimintakertomuksessa tulee esittaa
taloudellisten tunnuslukujen liséksi liiketoiminnan kannalta merkitykselliset luvut
my6s henkilostosta ja erilaisista ympéristotekijoistd. Naihin tulee tarvittaessa liittad
myos taydentavaa tietoa. (Kirjanpitolaki 1336/1997.)

Riskienhallinta voidaan jarjestdd myos yleisesti hyvéksyttyjen standardien mukaisesti
ja viitata niihin esimerkiksi yrityksen toimintakertomuksessa. Standardien etuna on se,
ettd niiden avulla saadaan riskienhallinnalle yhteinen sanasto ja menetelmat seka ris-
keistd saadaan jollakin tavalla yhteismitallisia. Tunnetuimpia riskienhallintastandardeja
ovat mm. ISO/DIS 31000-, US COSO ERM-, ISO/IEC 27005:2008- ja Business Con-
tinuity BS25999 (1SO — standardit ISO 17799:2005 ja ISO 27001, A.14.1.) — standardit.
(lmonen ym. 2013, 27-28.)

Vaikka standardeja on monta, noudattavat niistd useimmat samaa perusrunkoa (llmonen
ym. 2013, 27-28):

e riskienhallinnan tavoitteiden maarittely

e riskien tunnistaminen

e riskien méaaran ja todenndkdisyyden arviointi

¢ riskienhallintatoimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen

e raportointi

e sadnnollinen riskienhallinnan tason ja onnistumisen arviointi

Yksi suosituimmista ja kaytetyimmista riskienhallinnan malleista on Enterprise Risk
Management (ERM) — Integrated Framework. Mallin on julkaissut COSO (Committee

of Sponsoring Organizations of the Threadway Commission) vuonna 2004. Mallin ta-
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voitteena on tehda riskienhallinnasta mahdollisimman kokonaisvaltaista, lisata organi-
saatioiden sisdisté valvontaa ja auttaa yritysta tunnistamaan tavoitteisiin liittyvét riskit
ja hallitsemaan ne riskinottohalukkuuden rajoissa. (COSO 2004, 4.)

Merkittavin suositus yritysten riskienhallintaan liittyen on Arvopaperimarkkinayhdis-
tyksen hallinnointikoodi joka on ké&ytdnndssa porssiyhtidille laadittu ohjeistus hyvéén
hallinnointitapaan liittyvista suosituksista. Hallinnointikoodi tdydent&a lainsd&ddantoon
Kirjattuja velvoitteita ja tukee suomalaisten porssiyhtididen hallinnointikaytantojen kor-
keaa laatua. Arvopaperimarkkinayhdistyksen 1.10.2015 hyvaksymaéssa ja 1.1.2016 voi-
maan tulleessa hallinnointikoodissa on annettu riskienhallintaan omat suositukset. Suo-
situksessa todetaan mm., ettd yhtion sdadnndllisessd raportoinnissa on kuvattava liike-
toimintaan liittyvia merkittavia lahiajan riskeja ja epavarmuustekijoitd.” (Hallinnointi-
koodi 2015.)

3.3 Riskilajit ja riskien tunnistaminen

Riskien lajitteluun on olemassa useita erilaisia vaihtoehtoja. Yleisimmin kéytetty lajit-
telutapa on jakaa riskit strategisiin, taloudellisiin, operatiivisiin ja vahinkoriskeihin
(kuva 4). Néin riskit lajitellaan seké niiden lahteen, ettd tyypin mukaisesti. Riskin lahde
viittaa niihin tekijoihin joiden vaikuttaessa riski toteutuu. Kaikissa riskilajeissa riskin
lahde voi tulla joko yrityksen ulkoisesta toimintaymparistdstd, kuten esimerkiksi lain-
sd&ddannon muutoksesta tai yrityksen siséisista toiminnoista. (Ilmonen ym. 2013, 64—
65.)

Strategiset riskit Taloudelliset riskit Operatiiviset riskit Vahinkoriskit

» Litketoiminnan kehitykseen « Likviditeettiriskit « Johtamiseen liittyviit riskit « Tydterveys- ja
liittyvat riskit + Korkoriskit + Tietoturvallisuusriskit turvallisuusriskit

* Toimintaympéristdon liittyvat  «  Sopimusriskit * Toimintaprosesseihin ja * Henkilostoon liittyvit
riskit «  Veroriskit tehokkuuteen liittyvit riskit riskit

* Markkinariskit * Kirjanpidon ja * Liiketoiminnan *  Ympiristoriskit

» Teknologiariskit talousraportoinnin riskit keskeytymiseen liittyvit riskit * Vahingoittumisriskit

» Regulaatioriskit « Pidomarakenteen riskit * Projektitoimintaan liittyvit

» Poliittisen tai taloudellisen riskit
kehityksen riskit *  Sopimus- ja vastuuriskit

*  Viestintériskit » Kiiisitilanteisiin liittyvét riskit

+ Rikosriskit

KUVA 4. Riskikategoriat (Ilmonen ym. 2013, 65)
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Rajaus eri riskilajien vélilla on kuitenkin hiuksenhieno ja riski voi hyvin kuulua useam-
paan eri kategoriaan. Se voi olla vakuutettavissa tai ei ja se voi kuulua joko operatiivi-

selle tai strategiselle tasolle tai molempiin. (Ilmonen ym. 2013, 64-65.)

Raynus (2011, 154-155) on kuvannut riskien sijoittumista ulkoiseen ja siséiseen toi-
mintaymparistoon (kuva 5). Toki on huomioitava, ettd osa riskeista vaikuttaa molem-

missa ymparistoissa.

Ulkoinen

Taloudelliset riskit /—\ Strategiset riskit

Tietojirjestelmiit
Kirjanpito
Tutkimus ja kehitys

Sisdinen

Rekrytointi
Operatiiviset Tuotantoketju
riskit Henkilsto

Kiinteistdt, omaisuus

Ulkoinen

Vahinkoriskit

KUVA 5. Riskiluokat suhteessa sisdiseen ja ulkoiseen ymparistoon (Raynus 2011,
155)

Lis&ksi Raynus lajittelee riskiajurit jotka vaikuttavat jokaisen riskikategorian sisélla.
Riskiajuri on mika tahansa sellainen uusi toiminto tai aloite, joka huolimattomasti hoi-
dettuna aiheuttaa negatiivisen vaikutuksen yrityksen toimintaan ja tulokseen. Riskiaju-
rit voidaan jakaa viiteen luokkaan:

1. Tavoitteet. Ovatko méaritellyt tavoitteet, aikataulut ja kustannukset realistiset?

2. Valmistelu. Onko suunnittelu tehty huolellisesti ja prosessit kunnossa?

3. Toteutus. Kuinka tyo kaytdnnossa johdetaan ja toteutetaan annetussa aikatau-

lussa ja kaytettavissa olevilla resursseilla?
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4. Ympéristd. Kuinka tehokkaasti tyd on mahdollista suorittaa? Tass& huomioi-
daan organisaation rakenne, kulttuuri ja vuorovaikutus.
5. Mukautuvuus. Kuinka hyvin vastaan tuleviin muutoksiin ja ei-suunniteltuihin
tapahtumiin pystytaén reagoimaan?

6. Lopputulos. Kuinka hyvin ja kokonaisvaltaisesti tuote tai prosessi onnistui?
Paastiinkd tavoitteeseen?

3.3.1 Strategiset riskit

Rautasen (2011, 31-34) mukaan yrityksen strategiasta puhuttaessa tarkoitetaan yksin-
kertaisesti niita linjauksia ja toimenpiteita joita yritys tekee varmistaakseen oman me-
nestyksensa. Strategian toteuttaminen on hyvin pitkédjanteista ja jarjestelmallista tyota
ja strategiat ovat hyvin yrityskohtaisia. Strategiassa tulee hyddyntaa yrityksen toimin-
nassa esiintyvat mahdollisuudet liiketoiminnan kasvattamiseen. Strategiset riskit liitty-
vat yrityksen toimintaymparistoon ja ovat siithen kuuluvia uhkia ja epdvarmuustekijoita.
Strategiset riskit ovatkin usein seurausta strategian huonosta laadusta tai toimimatto-
muudesta. Strategisten riskien merkitysta korostaa myos se, ettd ne ovat lahes poikkeuk-
setta yhteydesséd myos operatiiviseen toimintaan ja siihen liittyviin riskeihin. Strategi-

sella riskill& on toteutuessaan merkittdva negatiivinen vaikutus koko liiketoiminnalle.

Strategioissa itsesséan ei ole olemassa riskittomié vaihtoehtoja, on vain enemman tai
vahemman riskej4 sisaltavia valintoja. Tasté johtuen riskikartoituksen tuleekin aina olla
osa strategian suunnittelua. Johdon tehtavaksi jaa ratkaista riskeihin liittyvat kysymyk-
set. Tassa tulee muistaa, ettd riskeihin siséltyy usein my6és mahdollisuus liiketoimin-
nalle, joten punnitseminen riskien ja mahdollisuuksien vélilla on tehtdva huolellisesti.
(Rautanen 2011, 31-34.)

Strategiselta kannalta kriittiset riskit ovat usein sidoksissa vaikeasti mitattavissa oleviin
aineettomiin riskeihin, kuten esimerkiksi asiakkaisiin, kilpailijoihin, toimittajiin, tuot-
teisiin ja kehitykseen. Nailla osa-alueilla tulee olla kuitenkin selkedt riskimittarit, joista
luodaan yksinkertaiset mittarit seurattavaksi aina paivittaiseen kayttoon saakka. Téllai-
sia mittareita voivat olla mm. markkina-osuus, myytyjen tuotteiden maéra tai kassavirta.
(Rautanen 2011, 31-34.)
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Strateginen riski ja liiketoimintariski ovat toistensa synonyymeja. Liiketoimintariskit
aiheutuvat yrityksen sisdisista prosesseista tai toimintaymparistosta. Liiketoimintaris-
keja voidaan tarkastella joko oma osa-alueenaan riskienhallinnassa tai osana yrityksen
johtamista. Liiketoimintariskeihin liittyvén riskienhallinnan tulee aina ulottua strategi-
asta yrityksen arkitoimintaan saakka. Yksi esimerkki liiketoimintariskien hallinnasta
osana johtamisjarjestelmaa on esimerkiksi riskienhallinnan integroiminen tuloskorttiin.
Parhaassa tapauksessa liiketoimintariskien hallinta on ennakoinnin apuvéline jolla vél-
tetadn liikketoiminnan kannalta pahimmat riskit, mutta samalla hyodynnetdan markKki-

noilla olevat mahdollisuudet. (Juvonen ym. 2014, 29-30.)

IImosen ym. (2013, 65) mukaan strategisiin riskeihin kuuluvat sellaiset uhkatekijat
jotka liittyvét yrityksen pitkan aikavalin strategisiin tavoitteisiin. Organisaation pitkan
aikavilin strategisiin riskeihin voidaan arvioida niité sisaisia ja ulkoisia tekijoita jotka
voivat toteutuessaan aiheuttaa sen, ettei tavoitetta saavuteta. Ulkoiset tekijat voivat liit-
tyd esimerkiksi Kkilpailijoiden toimintaan tai muutokseen toimintaymparistossa tai asi-

akkaiden kayttaytymisessa.

Siséiset tekijat voivat liittya siihen, ettei strategian toimeenpanossa organisaatiossa on-
nistuta. Tallaisia tilanteita voisi syntya esimerkiksi silloin, jos organisaation tuotekehi-
tys ja valikoima ei pysty vastaamaan tavoitteen vaatimiin tarpeisiin tai organisaatiossa
keskitytaan liikaa taysin toisarvoisiin asioihin. Pahimmassa tilanteessa organisaatiolta
puuttuu kyvykkyys tai osaaminen toimia strategisesti tdrkeimmilld osa-alueilla eika
puutetta edes tunnisteta. (Ilmonen ym. 2013, 65-66.)

3.3.2 Operatiiviset riskit

Juvonen (2014, 40) toteaa, etté siséisiin prosesseihin liittyvat riskit voivat liittyé asiak-
kuuksiin, operatiiviseen johtamiseen ja innovaatioiden johtamiseen. Asiakkuuksien
johtaminen kuuluu osaksi myynnin ja markkinoinnin tukitoimintoja ja operatiivisen
johdon alle kuuluvat mm. myynti- ja palveluprosessit. Innovaatioiden johtaminen ké-
sittdd uusien ideoiden tuottamiseen ja henkilokunnan osaamiseen ja oppimiseen liittyvat

asiat. Sisdisiin prosesseihin liittyvaa riskienhallintaa on esitetty kuvassa 6.
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Tulokset
Asiakastyytyviiisyys

Operatiivinen taso Asiakkuustaso Innovaatiotaso
+ Vahinkoriskien hallinta + Imagoriskien hallinta + Tapahtumariskien hallinta
+ Sopimusriskien hallinta +  Myyntiin ja markkinointiin + Rekrytointiin liittyvien riskien
+ Hankintatoiminnan riskien liittyvien riskien hallinta hallinta

hallinta + Avainhenkiloriskien hallinta
+ Vastuuriskien hallinta +  Muiden henkiléstoriskien hallinta
+ Toimitusriskien hallinta (mm. osaaminen ja oppiminen)
+ Ulkoistamiseen liittyvien

riskien hallinta
+ Tietoriskien hallinta

KUVA 6. Riskienhallinta sisdisissa prosesseissa (Juvonen ym. 2014, 40)

Operatiivisten riskien tunnistaminen eroaa vahinkoriskeista ja usein ne ovatkin tunnis-
tettavissa esimerkiksi tarkkailemalla poikkeamia toimintaa seuraavista raporteista. Ope-
ratiiviseen toimintaan liittyvien riskien hallinta edellytta, etta tunnistetaan myos siihen
liittyvét uhat kuten esimerkiksi Kiristyva kilpailu ja asiakkaiden menettaminen. Ndiden
riskien osalta merkittdvadd on myos tunnistaa koko yrityksen riskinkantokyky ja mah-
dolliset riskien toteutumisen seurannaisvaikutukset. Jos operatiivisen toiminnan riski-
analyysi osoittaa sen toiminnassa olevan enemman mahdollisuuksia kuin uhkia, se voi

olla myos kilpailukykytekija yritykselle. (Juvonen ym. 2014, 48.)

Asiakkuustason riskien tunnistaminen lahtee yrityksen asiakassegmentoinnista eli siita
kenelle yrityksen tuotteita tarjotaan. Segmentoinnin puutteellisuus tai puuttuminen ko-
konaan johtaa siihen, ett yritys yrittaa palvella kaikkia eiké& ndin ollen pysty erikoistu-
maan. Tdma voi johtaa lopulta siihen tilanteeseen, ettei kukaan ole kiinnostunut yrityk-
sen tuotteista. Asiakkaiden valinnan tuleekin olla tietoista toimintaa osana riskienhal-
lintaa ja lahted yrityksen omista vahvuuksista ja kyvysta ennakoida asiakkaiden tulevia

tarpeita. (Juvonen ym. 2014, 50.)

Asiakkaiden hankintaan liittyy myds omat riskinsa. Lisdmyynti olemassa oleville asi-
akkaille on aina kannattavampaa kuin uusien asiakkaiden hankkiminen. Kun uusasia-

kashankintaa tehdaan, tulevat mukaan markkinoinnin sd&nndstot. Mainoskampanjojen
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tulee olla yrityksen arvoja kuvastavia eivétka ne saa olla harhaanjohtavia tai hyvan ta-

van vastaisia. Annetut lupaukset on myos pystyttava pitdamaan. (Juvonen ym. 2014, 51.)

Asiakkaiden pitdminen on noussut uudeksi riskiksi nykyisessa toimintaymparistossa.
Kuluttajat haluavat yh& uusia kokemuksia ja ovat entistd haluttomampia sitoutumaan
kerralla vain yhteen toimittajaan. Tuotteiden ja palveluiden laadun tulee olla silla ta-
solla, etta se ylittaa asiakkaiden odotukset. Asiakassuhteisiin liittyvaa riskid on mahdol-
lista pienentda toimimalla asiakasléhtoisesti kaikissa yrityksen toiminnoissa. Mité pa-
remmin ymmarretaan valikoitujen asiakassegmenttien vaatimukset ja mukaudutaan nii-
hin, sitd paremmin riski on hallinnassa. Hyva palvelukulttuuri voi olla suurikin etu ki-
ristyvéssa kilpailutilanteessa, mutta sen luominen vie aikaa. Yrityksen palvelu on juuri
niin hyvaa kuin mité sen heikoin lenkki on. Yrityksen johdon rooli korostuu erityisesti
myos tassd, koska henkilostd toimii useimmiten johdolta saamansa esimerkin mukai-
sesti. (Juvonen ym. 2014, 52-53.)

IImosen ym. (2013, 66) mukaan operatiiviset riskit linkittyvat ennen kaikkea yrityksen
sisaisiin prosesseihin, henkildstoon, jarjestelmiin tai ulkoisiin tapahtumiin joiden seu-
rauksena voi tulla joko valittomia tai valillisia vahinkoja. Operatiivisilla riskeill& on
usein myos yhteys strategisiin riskeihin, néistd esimerkkind sopimus- ja vastuuriskit.
Operatiivisella tasolla sopimusriskit ndkyvat mm. ehtojen tulkintaerimielisyyksing,
vaatimusten toteutumattomuutena tai vastuiden epaselvyydessa. Siséisiin prosesseihin
liittyvia riskejd ovat mm. huono johtaminen tai kehittdminen, huono paitoksenteko-

kyky, epdonnistuminen konkreettisten tavoitteiden asettamisessa tai intressiristiriidat.

Informaatiotekniikkaan ja tietoturvallisuuteen liittyvat riskit on huomioitava myaés ope-
ratiivisella tasolla. Né&ihin liittyvat mm. erilaiset integraatiot jarjestelmien vélilla, koko-
naan liiketoiminnan tarpeisiin sopimattomat jarjestelmét tai huono muuntautuvuus tar-
peiden muuttuessa. Tietoturvallisuuteen liittyvat riskit liittyvat tiedon luottamukselli-
suuteen ja eheyteen seka tiedon saatavuuteen. Ulkoisten ja siséisten riskien rajalla ovat
ne riskit jotka liittyvat jarjestelmétoimittajien toimintaan, kuten esimerkiksi osaamista-

soon. (llmonen ym. 2013, 66.)

Kannattavuuteen liittyvat riskit madritelladn myos operatiivisiin riskeihin. Téllaisia ris-

keja ovat mm. kysynnan vaihtelevuus, tuotteiden hintataso, hintariskit ja kulurakenne.
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Jos kulurakenne painottuu kiinteisiin kustannuksiin, muodostuu se riskiksi kilpailuky-
vyn osalta niiss tilanteissa joissa kysynnan volyymi laskee. Korkeat kiinteat kustan-
nukset ottavat pienenevasté katteesta saman osuuden kuin korkeamman kysynnan aika-
nakin. (Ilmonen ym. 2013, 66-67.)

Merkittdvimpié operatiivisen tason riskeja ovat liiketoiminnan keskeytysriskit, jotka
voivat aiheutua mink& tahansa liiketoiminnan kannalta avainasemassa olevan resurssin
oleellisesta vajauksesta. Tallainen tilanne voi aiheutua tietoliikennekatkoksesta, tyonte-
kijoiden lakosta, tulipalosta, toimittajan konkurssista jne. Riski voi tulla joko yrityksen
sisaltd tai ulkoa. Téllaisille riskeille tyypillistd on myos se, etté riskin toteutumista seu-
raa Kkriisitilanne. Tdma voi toteutua erityisesti silloin jos riskin aiheuttaa jokin &killinen
tai ennakoimaton tilanne, kuten esimerkiksi onnettomuus. Riskien hallinnassa onkin
syyté varautua myos naiden Kriisitilanteiden hoitoon, jotta alkuperdisen riskin toteutu-
misen jalkiseurauksena ei tapahdu viel&d merkittdvampid riskejé jotka mahdollisesti vaa-
rantavat jo koko yritystoiminnan. (llmonen ym. 2013, 66-67.)

Osaamiseen liittyvat riskit yhdistetddn johtamiseen. Valitettavasti ne eivat kuitenkaan
usein tule riittavasti esille paivittaisessa operatiivisessa toiminnassa. Osaamisten kartoi-
tuksia ei tehda siitd huolimatta, ettd on tunnistettu siirtymé teollisen laitoksen johtami-
sesta asiantuntijoiden johtamiseen ja yrityksen suurimman padomankin olevan osaami-
sessa ja asiantuntemuksessa. Tassa yhteydessa on hyva muistaa, etta riskien véhattely
tai kieltdaminen on aina myos riski. Osaamisen tulisikin aina olla tavalla tai toisella mu-

kana yrityksen riskienhallinnassa. (Rautanen 2011, 81-89.)

Johtamisen liséksi osaaminen kytkeytyy riskeihin myods yrityksen prosessien kautta.
Prosesseihin liittyvié tarkastelundkdkulmia riskien kannalta ovat mm. laatu, tehokkuus,
toiminnollisuus ja tuottavuus. Aineettomaan pddomaan seké kustannuksiin liittyvat ris-
kit tulisi kartoittaa samassa yhteydessd, kun varsinaiset prosessikuvaukset tehd&an.
Myos prosessien paallekkaisyys on riski, koska se sy0 tehokkuutta ja aiheuttaa turhia
kustannuksia. Tastd johtuen prosessikuvausten ja riskikartoitusten tulisi aina kulkea
kési kadessa. (Rautanen 2011, 81-89.)
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3.3.3 Taloudelliset riskit

Taloudelliset riskit liittyvat nimensd mukaisesti rahaan, eli yrityksen rahavirtoihin ja
muihin rahaprosesseihin. Tyypillisin riski liittyy esimerkiksi maksuvalmiuteen tilan-
teessa jossa yrityksen asiakkaat eivét saa saatavia maksettua ajoissa jonka seurauksena
yrityksen omat rahavarannot kayvét niin véhiin, ettei yritys enéé itse selvia omista vel-
voitteistaan. Toinen merkittavé taloudellinen riski liittyy korkojen kehitykseen. Korko-
jen voimakkaan laskun seurauksena yrityksen pitkdaikaisten sijoitusten arvo saattaa
heiketd ja taas vastaavasti korkojen noustessa saattavat rahoituskulut kdydéa kalliiksi.
(llmonen ym. 2013, 68.)

Muita taloudellisia riskeja ovat mm. luottoriskit ja vastapuoliriskit. Luottoriskit liittyvéat
luotonsaajan mahdolliseen kyvyttdmyyteen maksaa luotto tai sen korot ajallaan takai-
sin. Vastapuoliriskista taas puhutaan silloin, kun arvioidaan eri sopimusten vastapuolten
halukkuutta ja kykya suoriutua sopimuksen mukaisista velvoitteista. (Ilmonen ym.
2013, 68.)

Taloudellisten riskien suhteen tulee huomioida myds yrityksen maineeseen liittyvat te-
kijat. Aivan kuten rahoituslaitosten on energiayhtididenkin valtettava mahdollisimman
tarkasti yhtion linkittdmistd minkaanlaisiin rahaan liittyviin petoksiin tai huijauksiin
edes epasuorasti. Nailla on suuri merkitys yhtion luotettavuuteen ja toiminnan tulee olla
moitteetonta. Tamé tulee huomioida mm. yhteistydkumppanien valinnassa. (Burger
2014, 148).

Juvosen ym (2014, 31-33) mukaan maksuvalmiuteen liittyvaa riskia kannattaa tarkas-
tella suhteessa myds niihin yrityksiin joiden kanssa toimii kumppaneina. Maksuval-
miusriskid voidaan seurata perinteisten tunnuslukujen avulla, joista merkittdvampéana
voidaan pitad ainakin yrityksen omavaraisuusastetta. Omavaraisuusaste (%) mittaa yri-
tyksen kykyé suoriutua omista velvoitteistaan pitkalla aikavalill4. Mitd suurempi oma-
varaisuusaste on, sitd vakaampaa on yrityksen toiminta. Yhteistydkumppaneiksi kan-
nattaa siis valita sellaisia toimijoita joiden omavaraisuusaste on mahdollisimman kor-
kea, koska kumppaneiden maksuhéiriét ja mahdolliset konkurssit heijastuvat aina ne-

gatiivisesti myos yrityksen omaan toimintaan.
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Luottoriski muodostuu aina, kun yrityksen tuotteita myydaan luotolla asiakkaille. On
hyva kuitenkin muistaa, etté tallainen myyntisaamisiin liittyva riski kuuluu normaaliin
yritystoiminnan luonteeseen. Taté luottoriskid voidaan hallita mm. asiakkaiden valin-
nalla, talouden ja maksukayttaytymisen seurannalla, tehokkaalla perinnéll&, rajaamalla
luototettavia asiakkaita tai myymaélla saatavia asiaan erikoistuneille luottolaitoksille.
Luottoriskien hallinnan keinot siis kaytanndssa vahentavat potentiaalista asiakaskuntaa.
Koska talla on merkittava vaikutus yrityksen kannattavuuteen, pidetédan luottoriskien
hallintaan liittyvia toimia erittdin suositeltavina. Mité aikaisemmassa vaiheessa toimia

tehdaan, sen tehokkaampia ne ovat. (Juvonen ym. 2014, 31-33.)

3.3.4 Vahinkoriskit

Riskeista ja riskienhallinnasta ensimmadisen tulevat usein mieleen vahinkoriskit. Naitéa
ovat mm. ty6turvallisuuteen liittyvat, kuten tyokyvyttdmyyteen ja tyotapaturmiin liitty-
vat riskit. VVahinkoriskit eroavat esimerkiksi operatiivisista riskeista siina, etté vahinko-
riskit eivat koskaan toteutuessaan synnyta voiton mahdollisuutta vaan kyse on aina me-
netyksesté yritykselle. Vahinkoriskistd kéytetddn myos nimitysta staattinen riski. Osa
henkil6turvallisuuteen liittyvista riskeistd voidaan myos luokitella vahinkoriskeihin.
Tallaisia riskeja voivat olla mm. riittdmattémaén osaamiseen tai tyGvoiman puuttumi-
seen liittyvat riskit, toistuvat poissaolot, avainhenkildiden menettaminen tai epauskol-
lisuus tydnantajaa kohtaan seka tyomatkustukseen liittyvét liikenneriskit. VVahinkoris-
keiksi méaaritelladn myos erilaiset ymparistoriskit, kuten saastuttaminen tai vaarallisten

aineiden kasittely. (Ilmonen ym. 2013, 69.)

Koska vahinkoriskit ovat hyvin konkreettisia, on myds niiden hallinta kdytdnnon Ia-
heistd. Toteutuessaan vahinkoriskit voivat kuitenkin olla hyvin merkittavia. Jos yrityk-
sen toimitilaan kohdistuu tulipalo, murto, ilkivaltaa tai muu onnettomuus, yrityksen lii-
ketoiminta voi joko hidastua tai keskeytyd kokonaan. Vahingon korjaaminen ei myos-
k&én aina palauta tilannetta ennalleen, koska vahingosta on saattanut aiheutua kerran-
naisseurauksia yrityksen henkildstolle tai yhteistyokumppaneille. llkivaltaan liittyvéat
riskit eivat valttamatta ole yritykselle taloudellisesti iso menetys (esimerkiksi graffitit
seinissd), mutta epasiisti toimitila saattaa karkottaa olemassa olevia ja uusia asiakkaita.
Asian kaantopuolena on se, ettd vaikka riskien vaikutukset ulottuvat toteutuessaan mo-
niin eri toimintoihin, on yhta lailla useita riskeja torjuttavissa samalla keinolla. Yrityk-

sen omaisuuteen ja toimitiloihin liittyen riskienhallintaa toteutetaan mm. ajantasaisilla
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pelastus- ja toiminta hatétilanteen varalle — suunnitelmilla. Nama eivat ole kertaluon-
toinen projekti vaan jokapéivéistd arkitoimintaa yrityksissa. (Juvonen ym. 2014, 86—
87.)

3.4 Riskienhallinnan toteuttaminen

Rautasen (2011, 71) mukaan niin johtamisen kuin riskienhallinnankin térkein tehtéva
on varmistaa yrityksen menestys nyt ja tulevaisuudessa. Riskienhallinta on yksi johta-
misen valineistd ja apukeino tulevaisuuden suunnittelulle. Kun riskienhallinnalla on
hyva pohja, sitd voidaan edelleen péivittéa ja rikastuttaa uudella tiedolla. T&t& voidaan

toteuttaa esimerkiksi kokemusperaisen tiedon keradmisella ja riskien arvioinnilla.

Ensin luodaan riskikartta johon maéritellaan riskit ja riskiluokat seké vastuuhenkil6t tai
tiimit eri riskeille. Parhaat asiantuntijat eri riskeille 16ytyvét yrityksen siséltd, koska he
tuntevat valmiiksi yrityksen toimintatavat ja prosessit. He osaavat myds parhaiten arvi-
oida riskien todennakdisyydet ja seuraukset. Riskit asetetaan jarjestykseen niiden pai-
noarvon ja seurausten vakavuuden suhteen. Tassé on hyva huomioida myds kytkokset
muihin riskeihin: jos yksi uhka toteutuu, mitd muuta siitd seuraa? Taman jalkeen kay-
daan lapi riskienhallinnan toimenpiteet ja ne riskit, jotka toteutuessaan aiheuttavat lii-
ketoiminnan keskeytymisen. (Rautanen 2011, 71-75.)

Riskien arviointiluetteloon voidaan kirjata esimerkiksi seuraavat asiat (Rautanen 2011,
72):

e tunnistetut riskit

e riskien suuruusluokat

e toimenpiteet

e riskien kuvaukset

e riskien todennékoisyydet

e toimenpiteiden toteutusaikataulut ja vastuut

e seuranta

Suunnitelman pohjalta yritysjohdon on helppo laskea hintaa toteutettaville toimenpi-
teille ja suunnitella tulevaa. Luonteva paikka riskienhallintasuunnitelman paivittami-

selle on toimintasuunnitelman paivityksen yhteydessa. (Rautanen 2011, 71-75.)
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3.4.1 Riskianalyysi

Riskianalyysi (kuva 7) on yksi osa riskienhallintaa. Analyysi ei pienennd eika poista
riskejd, vaan sen tehtdvané on tuottaa tietoa riskien parempaan hallintaan. Vaikka ana-
lyysi ei tee mitadn, on se kuitenkin valttaméaton vaihe riskien ennakoinnissa, hallinnassa
ja riskipolititkan madrittelyssé. Koska riskit ovat aina yrityskohtaisesti havaittuja ja ne
peilaavat yrityksen strategisiin padmaariin, tulee myds riskianalyysi tehda yrityksen si-

sélla yrityskohtaisesti. (Juvonen ym. 2014, 20.)

K?{lt?en 7+ Riskianalyysi Riskin
médrittely X
; arviointi
! I -
Vaarojen | | Riskin
. . merkityksen
tunnistaminen R e ity -
/! arviointi o
[ l - Riskien
v v ' hallinta
Todennikoisyyk Seurausten _ H R}Sk-mt“ .
sien arviointi vakavuuden arviointi |- prenentaminen
/| /valvonta

l

Riskin suuruuden
arviointi

KUVA 7. Riskianalyysi osana riskienhallintaa (Heikkilda ym. 2007, 7)

Riskianalyysi on prosessi, jossa hyddynnetaén riskikartoituksesta saatua tietoa jasen-
nellylla tavalla. Riskianalyysi voi edetd kolmen kysymyksen kautta:

o millaiset tapaukset johtavat ei-toivottuihin seurauksiin?

e mitkd ovat seuraukset, jos néin tapahtuu?

e mika on tapausten todennékoisyys?

Kuvaamisessa hyddynnetéan usein riskimatriisia, jossa riskien todennékdisyydet ja vai-
kutukset on kasattu yhteen taulukkoon. Riskianalyysin laatua voidaan pitaa hyvané, jos
se vastaa yll& esitettyihin kysymyksiin mahdollisimman todenmukaisesti ja kattavasti.
(Heikkila ym. 2007, 7-8.)
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Juvosen ym. (2014 21-22) mukaan riskianalyysi tehdaan riskien tunnistamisen jéalkeen
ja se ottaa kantaa riskien todenné&kdisyyksiin, niiden vaikutukseen ja nykyiseen hallin-
taan. Riskille annetaan arvot riskin vakavuudelle, esiintymistiheydelle ja vaikutukselle
yrityksen tulokseen. Riskin vakavuutta arvioitaessa tulee aina huomioida sen suurin vai-
kutus yrityksen toimintaan sekd mahdolliset seurannaisvaikutukset. Esimerkiksi tieto-
jarjestelman kaatumisella voi olla tuhoisat vaikutukset moneen yrityksen toimintaan.
Seurauksien vakavuutta on hyva pohtia myos yrityksen sen hetkisté taloudellista tilan-
netta vasten. Jos taloudellinen tilanne on heikko, ovat riskien toteutumisen vaikutukset
merkittdvammat kuin tilanteen ollessa vakaa. Riskin vakavuuskerrointa on kuvattu tau-

lukossa 1.

TAULUKKO 1. Riskien vakavuuskerroin (Juvonen ym. 2014, 22).

Vaikutus yrityksen tu- | Vakavuuskerroin Riskin vakavuus
lokseen

alle 2 % 1 Merkitykseton
2-7T% 2 Vahainen

7-20 % 3 Kohtalainen
20-50 % 4 Merkittava

yli 50 % 5 Sietdmaton

Riskien vakavuutta voidaan arvioida kvalitatiivisesti, eli sanallisin kuvauksin seka nu-
meerisesti taloudellisen vaikutuksen perusteella. Vakavuuteen vaikuttaa usein myos ris-
kin vapaaehtoisuus. Jos riskid ei ole pakollista ottaa, on siihen suhtautuminen erilaista,
kuin tilanteessa, jossa riski tulee joka tapauksessa vastaan. Vastaavalla tavalla riskin
todennakdisyyden arviointiin vaikuttaa arviointia tekevien henkildiden oma kokemus
asiasta ja usein oletus siité, ettd menneisyydessa vaikuttaneet tekijat vaikuttavat myos
tulevaisuudessa. Riskianalyysia voi olla hyva kayttaa joissakin tapauksissa ulkopuoli-
sella riskienhallintaan erikoistuneella konsulttitoimistolla. (Ilmonen ym. 2013, 100-
102.)

3.4.2 Riskienhallinnan keinot

Riskienhallinta lahtee aina liikkeelle riskianalyysisté eli riskien kartoittamisesta. Ana-

lyysin tehtdvané on tuottaa mahdollisimman paljon tietoa siitd mité riskeja on ja mika
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niiden painoarvo on, jotta voidaan paattaa ne toimenpiteet jotka tehdaan riskienhallin-
nan osalta. Ensisijaisesti riskienhallinnan keinoja (kuva 8) haetaan aina yrityksen si-
sélta, mutta jos ne eivét riita, voidaan mukaa ottaa kumppaneita kuten esimerkiksi va-

kuutusyhtid tai rahoituslaitos. (Ilmonen ym. 2013, 116 -117.)

Riskienhallinta

Poistaminen ja vilttiminen Pienentiminen Hyviaksyminen Siirtdminen

SEEET EEEES T CEEEEEEr F-=--- R

Exit —ratkaisu, esim. Organisatoriset ja Ulkoistami- Rahoitus- Vakuutus
toiminnan lopettaminen toiminnalliset ratkaisut nen ratkaisut
4 ] i 4
Strategia Henkil6sto Prosessit Jérjestelmit

KUVA 8. Riskienhallinnan keinot (Ilmonen ym. 2013, 116)

Riskienhallinnan keinoja tulee puntaroida suhteessa saavutettaviin kustannushyotyihin
ja mahdollisuuksiin seka yrityksen riskinkantokykyyn. Keinojen valintaan vaikuttavat
myos jo mahdollisesti sattuneet vahingot tai lahelta piti —tilanteet sekéd kaytettavat ta-
loudelliset resurssit. Keinojen kaytosta olisikin hyvé olla kirjattuna peruslinjat yrityksen
riskienhallintapolitiikkaan. Riskienhallintapolitiikassa olisi hyvé olla méériteltyn aina-
kin ne toimenpiteet joita voidaan tehda ja niiden jarjestys seka vastuut ja raportointi.
(llmonen ym. 2013, 116 -117.)

Poistaminen ja valttaminen

Poistamisella tarkoitetaan riskin poistamista kokonaan. Tallin koko riskin aiheuttava
toiminta jatetddn tekemattd tai myydadn koko liiketoiminta-alue pois. Poistamisen
osalta joudutaan aina arvioimaan riskin koko luokka suhteessa poistamisen myota me-
netettaviin tuottoihin. (Flink ym. 2007, 148.)



34
Poistamisen lahtokohtana on usein ns. nollatoleranssi — riski joka kohdistuu henkil6ihin,
ymparistoon tai turvallisuuteen. Ennakoivassa riskienhallinnassa on hyvé olla varotoi-
menpiteistd huolimatta aina toimintasuunnitelmat silté varalta, jos nollatoleranssi — riski
kuitenkin toteutuu. Toimintavan muuttaminen tai valttdminen voi kdytannossa tarkoit-
taa tietojarjestelmien toiminnan tai henkiléiden tehtdvien muutoksia. (Ilmonen ym.
2013, 119.)

Pienentaminen

Pienentdmiselld puututaan riskin aiheuttaviin asioihin silla seurauksella, etté riskin to-
dennékoisyys tai seuraus pienenee. Hyvéana esimerkkind tasta voisi olla se, etta useissa
yrityksissa ylin johto ei lennd samalla lentokoneella tai alihankinta ei ole ainoastaan

yhden kumppanin varassa. (Flink ym. 2007, 148.)

Riskien pienentdminen valitaan keinoksi niissa tilanteissa, joissa riski ei ole poistetta-
vissa tai siirrettavissa. Erityisesti vakavuudeltaan merkittavia riskeja pyritaan pienenta-
maéaan, mutta kustannusvaikutukset huomioiden. Riskin pienentdminen voi myds lisata
palvelun laatua tai tehokkuutta ja tata kautta saavutettava lisahy6ty on myos otettava
huomioon laskelmissa. (Juvonen ym. 2014, 24.)

Hyvaksyminen

Jos riski hyvaksytdan, on arvioinnissa péadytty tilanteeseen, jossa riskin aiheuttamat
haitat on koettu pienemmiksi kuin toiminnan aiheuttama tuotto. Hyvaksymisesta huoli-
matta voidaan riskin pienentdmiseksi yha edelleen tehd& muita toimenpiteita. (Flink ym.
2007, 148.)

Epatodenndkoisten ja pienten riskien osalta voidaan menetelmang kayttaa hyvaksyntaa.
Talloin konkreettinen toimenpide on sopia vastuista riskin seurannan ja raportoinnin
osalta. Pienissé ja epatodennékdisissa riskeissd on hyva huomioida kuitenkin niiden
riippuvuudet muihin riskeihin ja mahdolliset kerrannaisvaikutukset. (Ilmonen ym.
2013, 118 -119.)
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Siirtaminen

Riskin siirtamisessé on kyse riskien seurausten vastuiden siirtamisesté toiselle osapuo-
lelle, tyypillisesti vakuutusyhtidlle. Siirto tapahtuu sopimusteitse tai siirtdmalla omai-
suutta tai toimintoja alihankkijalle. Siirtdmista kéytetdan niissa tilanteissa joissa riskin
toteutuminen aiheuttaisi yritykselle taloudellisesti kestamattoman tilanteen. (Juvonen
ym. 2014, 27.)

Vakuuttaminen on yleisin tapa. Silloin riski siirtyy joko osittain tai kokonaan vakuutus-
yhtion kannettavaksi taloudellisen menetyksen osalta. Jos vakuutuksessa on korkea
omavastuu, siirtyy taloudellinen riski vain osittain. (Juvonen ym. 2014, 27.)

Jotta riski voidaan vakuuttaa, sen tulee tayttdd seuraavat edellytykset (Juvonen ym.
2014, 27):

e riski kohdistuu moneen tekijaéan

riskin todennakdisyys ja vaikuttavuus on laskettavissa

ennakolta ei voida tietdd, kehen vahinko kohdistuu

vahinko ei ole normaalia kulumista

vahingon suuruus on rahallisesti arvioitavissa

Vaikka taloudellinen riski siirtyykin vakuutusyhtiélle, on huomioitava, etta riskienhal-
linnan toimenpiteet riskin minimoimiseksi jaavéat edelleen yrityksen toteutettaviksi ja

vakuutusyhtiot useimmiten myos edellyttavat tatd. (Juvonen ym. 2014, 27.)

Cheesen (2016, 328) mukaan myds yrityskulttuurilla on merkitysta riskienhallinnan
kannalta. Tutkimusten perusteella ihmisten k&ytdkseen ja kulttuuriin tulisi kiinnittaa
huomiota jo strategiavaiheessa, jos organisaatiosta halutaan luoda mahdollisimman
muuntautumiskykyinen ja sopeutuva. Luottamus on téssa kulttuurissa erittain tarkeaa.
Luottamuksen ilmapiirin vallitessa véltetddn myds sokeus toiminnassa oleville riskeille.
Myos virheiden kasittely pitéa olla ei-syyllistavéaa ja kaikkien tydntekijoiden sitoutua
samoihin pddmaariin ja arvoihin. Jokainen yrityksen tydntekija toimii arvokkaana sen-
sorina riskeille omassa tydssédén. Riskien aktiivisen havainnoinnin tulee ulottua yhta

lailla alhaalta yl6s, kuin ylh&alta alas.
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4 PROSESSIEN KEHITTAMINEN JA HALLINTA

Riskienhallinta on merkittdva osa organisaation johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvia
ohjausjarjestelmid. Riskienhallinnan tehtdvana on ennakoida ja hallita yrityksen toimin-
taan liittyvia riskeja. Riskienhallinta itsessdén voidaan kuvata prosessiksi ja riskienhal-
linnan tulisi kuulua osaksi yrityksen liiketoiminta- ja tukiprosessien kehittdmista ja hal-
lintaa. (Ilmonen ym. 2013, 84-86.)

4.1 Prosessien maaritteleminen

Kun puhutaan litketoimintaan liittyvista prosesseista, on kyse yksinkertaisesti jonkin-
laisesta tapahtumasarjasta. Sen laittaa alulle jokin asia ja sen lopputuloksena syntyy jo-
takin. Prosessin tapahtumat tai toiminnot voivat yhta hyvin muodostua myds aliproses-
seista jotka yhdessa muodostavat ketjun tapahtumia. Prosesseja usein nimetaankin nii-
den merkityksen mukaisesti esimerkiksi ydinprosesseihin, tukiprosesseihin ja avainpro-
sesseihin. Ydin- ja avainprosessien ero on siing, etta ydinprosessit tuottavat arvoa asi-

akkaalle ja avainprosessit ovat elintarkeita liiketoiminnalle. (Selin ym. 2013, 106.)

Prosessiajattelussa lahdetdan siitd, etta kaikki toiminta ndhdéan ja kuvataan prosesseina.
Prosessijohtamisessa koko organisaatiota johdetaan prosessilahtdisesti. On jopa todettu,

ettd “jos et osaa kuvata tekemistisi prosessina, et tiedd mité olet tekemédssi.” (Edwards

Deming) ( Lecklin ym. 2009, 39-41.)

Prosessien kuvaamisen ja johtamisen etuina ndhd&&n mm. seuraavia asioita (Lecklin
ym. 2009, 39-41):

e toimintaan saadaan kokonaisndkemys

e malli on riippumaton organisaatiomuodoista

e rajapintojen minimointi

e tavoitteiden kohdistaminen oikein

e tehokkaampi kustannusseuranta

e kehittamiskohteet I0ytyvét helpommin

Prosessien tunnistamisen ja maéarittelemisen jélkeen niisté piirretddn organisaation pro-
sessikartta jossa ovat selke&sti nékyvilla organisaation ydinprosessit. Kartta toimii
apuna tulevaisuuden suuntaa hahmotettaessa. (Lecklin ym. 2009, 39-41.)
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Prosessikartta tuo kaksi selkedé hyotya. Ensiksi, jotta kartta ylipd4tansa voidaan piirtaa,
taytyy tunnistaa kaikki ne tekijat ja tapahtumat jotka vaikuttavat lopputuloksen syntyyn.
Taman seurauksena tunnistetaan myds ne tekijét jotka vaikuttavat koko ketjun nopeu-
teen, laatuun, asiakkaalle syntyvaan arvoon ja kustannuksiin. Kartan avulla myos teki-
joiden on selkedmpi hahmottaa oma roolinsa prosessissa. Toiseksi kartta toimii helposti
omaksuttavissa olevana tyovélineend prosessien uudistamisessa ja kehittdmisessa. (Vii-
tala ym. 2014, 290.)

Liiketoimintaprosessien hallinnassa on neljé vaihetta; tunnistaminen, méérittely, suun-
nittelu ja dokumentointi. Pohjalla tulee olla organisaation toiminta-ajatus ja visio, seka
toimintasuunnitelmat ja strategia. Naiden tietojen perusteella maaritelladn prosessi-
suunnitelmat, muutokseen vaadittavat tekemiset seké pdivitetadn dokumentaatio. Sa-
massa yhteydessé on helpointa tehdd myos prosessikartta, josta nékyvét eri prosessien
valiset yhteydet. (Lecklin ym. 2009, 143.)

Pitk&sen (2010, 79-82) mukaan prosessien kuvaustapa voi olla vaikka sarjakuva, jos se
tuntuu sopivalta tai ymmarrettavalta. Jos mallintamisessa tavoitellaan liian hienoa tai
mekaanista mallia, ei se palvele tarkoitustaan. Hienoja prosessikuvauksia on mukavaa
esitelld organisaation ulkopuolisille tahoille, mutta todellisen hyddyn saavuttaminen jaa
arvoitukseksi. Erityisesti asiantuntijatyossa selkeat, yksinkertaiset prosessit ovat tar-
peellisia. Oleellista on myds se, ettd koko prosessi todella kuvataan eika ainoastaan on-
gelmakohdat tai ne asiat joita halutaan mitata.

Yksinkertainen prosessijako on jakaa prosessit strategisiin ja olennaisiin prosesseihin.
Olennaiset prosessit ovat niitd, joiden sujuvuus on tarpeellista yrityksen menestymisen
kannalta mutta joilla ei saavuteta strategista etua suhteessa kilpailijoihin. Tallaisia pro-
sesseja ovat esimerkiksi tilinpaatos, palkanmaksu tai kiinteistdjen huolto. Vaikka ndmé
prosessit olisivat huippuunsa viilattuja, ei niilla saavuteta kehitysta ja uusia kilpailuky-
kyisié tuotteita tai erinomaista asiakaskokemusta. Taman erottelun ymmartaminen hel-
pottaa resurssien ja erityisesti johdon painopisteen keskittamista juuri strategisiin pro-

sesseihin, ei olennaisiin prosesseihin. (Kaplan ym. 2009, 195-196.)

Mééarittelytyon ja prossien nimedmisen tulee aina lahted organisaation tarpeista. Vaitte-

lyyn siitd, mika on todellisuudessa ydin-, tuki- tai aliprosessi ei kannata hukata energiaa.
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Kaikkein oleellisinta on, ett4 organisaatio itse ja siella tydskentelevat ihmiset ymmarta-
vat miten prosessit on kuvattu, miten ne on nimetty ja mik& niiden tehtdva on. Proses-
sien nime&misessé voidaan aivan hyvin kayttd4 organisaation sisdista kieltd. Ymmarta-
minen on peruslédhtokohta sille, ettd organisaation oma henkilésto osaa kehittaa ja tukea
prosesseja vastatakseen toiminnan paivittaisiin vaatimuksiin. Prosesseilla tulee aina olla

my06s omistaja ja omistajalle méaritelty vastuut. (Lecklin ym. 2009, 144.)

4.2 Prosessijohtaminen

Organisaatioiden yleisend haasteena on se, etteivat ne pysty riittdvan nopeasti mukau-
tumaan muutoksiin ja viemaan uusia strategioita k&ytantoon saakka. Samassa yhtey-
dessa esille nostetaan myds operatiivisen tehokkuuden puuttuminen. Yhtené syyné nai-
hin ongelmiin voi olla se, ettei yrityksessé tunneta niitd prosesseja jotka tuovat arvoa
asiakkaalle tai sitd mik& kaytannon tyossa todella on arvokasta. Erilaiset infotilaisuudet
ja strategiaesittelyt eivat johda tuloksiin, koska toiminta tapahtuu koko ajan reaaliajassa.
Strategia tulisikin vieda operatiiviseen toimintaan prosessien (kuva 9) kautta, silla juuri
prosessit ovat se arkkitehtuuri, jonka yritys tarvitsee pystyakseen ketteradn kehitykseen.
(Laamanen ym. 2009, 14-15.)

Kehittéminen, toimenpiteet

.. ) Muutosohjelmat
Visio Muutostavoitteet ———— Kehitysprojekit

"

Menestystekijit Prosessi
— I B o B I
7

Missio Yllipitotavoitteet | — | Toimintaperiaattest
Toimintasuunnitelmat

Ylldpito, toiminta

KUVA 9. Toiminnan kehittdminen ja yllapitdminen (Laamanen ym. 2009, 15).

NyKkyiselldan suurin osa organisaatioista operoi viel& toimintokeskeisesti, ei prosessi-
keskeisesti. Muutoksessa prosessikeskeisempadn suuntaan kaikkein tarkeintd on tunnis-
taa padmaara, eli lopputilanne jota tavoitellaan. Muutos voi usein vaatia erittain mitta-
viakin uudistuksia, mutta samalla se voi olla yrityksen tulevaisuuden elinehto ja keino

yllapitéa kilpailukykya markkinoilla. Prosessikeskeisessd organisaatiossa eri osastojen
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valinen yhteisty6 korostuu, mika on tdysin péinvastainen tilanne toimintokeskeisten or-
ganisaatioiden siiloutumisen ongelmalle. Siiloutuneessa organisaatiossa osastojen va-
lilla on ik&&n kuin nakymattoméat muurit, eika yhteisty6té ole vaan osastot tavoittelevat
jopa itsekkééastikin vain omaa etuaan. Toisaalta ndma siiloutuneet osastot ovat men-
neessé maailmassa pystyneet hyvinkin tehokkaasti ajamaan konsernin strategisia tavoit-
teita. (Jeston ym. 2008, 89-93.)

Prosessijohtamisen ydinajatus perustuu siihen, ettd organisaatio kykenee tuottamaan ar-
voa asiakkaalle tehokkaasti ja hallituin kustannuksin ja nédin saavuttamaan kilpailuetua.
Nykyisin vallalla oleva funktionaalinen toiminta johtaa usein osasto- tai henkilokohtai-
siin optimointeihin ja hidastaa tai estdd arvon luonnin kokonaan. Useimmiten tama il-
menee organisaatiossa erilaisina tiedonkulun ongelmina. Koska ongelmien lahtosyy on
rakenteellinen, ei niitd voi paikata organisoimalla toimintaa vield lisdd, vaan ongelma

vaatii kokonaan uudenlaisen l&hestymistavan. (Laamanen ym. 2009, 10.)

Todella prosessikeskeiseen toimintaan paastaakseen yritys tarvitsee johtamista, halua
ohjata toimintaa prosessikeskeiseen suuntaan. Muutos lahtee aina strategian suunnitte-
lusta sen jalkauttamiseen saakka. Strategian suunnittelu ja tekeminen voi olla jopa hel-
poin osa muutosta, jalkauttaminen on se kompastuskivi. Prosessikeskeisen ajattelutavan
jalkauttamisessa on tarkedad huomioida yrityksen sisalla olevat erilaiset toiminnat; pro-
jektit, joilla on aina selkeé aloitus ja paatepiste seka jatkuvat toiminnot. Naisséa kahdessa
toiminnossa prosessiajattelu nékyy eri tavalla ja on hyvin yleistd, etta strategiaa ldhde-
taan jalkauttamaan vain toisen toimintatavan nakokulmasta. Toinen yhta tarked proses-
sien johtamisessa on muistaa se, ettd vaikka faktisesti johtamisessa on aina eri tasoja
(toimitusjohtaja, liiketoimintajohtaja, osastopaallikko..), on johtaja kdytdnndssa aina
sellainen henkild joka pystyy vaikuttamaan muihin ihmisiin. Ja tdman viimeisen maa-
ritelman sisalle lukeutuvat kaytdnndssa kaikki organisaation tyontekijat, koska ihmisiin

ei voi olla vaikuttamatta. (Jeston ym. 2008, 98-117.)

4.3 Prosessien kehittaminen

Selin ym. (2013, 107-108) tarkastelee prosessien maarittelemista ja kehittdmista asia-
kassuhteiden kannalta. Asiakkaiden kanssa toiminta on monivaiheinen prosessi ja tasta
johtuen asian tiedostaminen seka prosessien maarittdminen ja kehittdminen on strategi-

sestikin tarkeaa.
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Prosessien kehittdmisen tavoitteena asiakkaiden osalta tulee olla asiakassuhteen tuke-
minen. Ensimmaisessa vaiheessa keskeisimmat prosessit tulee tunnistaa. Yritystoimin-
nalle on luonteenomaista, etta prosesseja on paljon. Kun ne kaikki kirjataan ylos, huo-
mataan usein, ettd niistd useimmilla on vaikutusta loppuasiakkaaseen. Prosessien toimi-
vuudella on siis todella merkitysté. Toisessa vaiheessa prosessit tulee kuvata. Kuvauk-
sessa vastataan kysymykseen kuinka toimimme nyt? (Selin ym. 2013, 107-110.)

Kuvaamisessa hyvia apukysymyksia ovat esimerkiksi (Selin ym. 2013, 107-110):
e mitd vaiheita prosessiin kuuluu?
o tulevatko kaikki vaiheet varmasti huomioitua?
e mihin muihin prosesseihin kuvattava prosessi kytkeytyy ja missé vaiheessa?

e Kketd henkildita prosessi koskee?

Prosessin kuvauksessa parhaita ovat kyseisen toiminnon avainhenkil6t. Tekijoiden tu-
lee kuitenkin ymmartad oma osuutensa kokonaisuudessa seké kytkdkset muihin proses-
seihin. Kolmannessa vaiheessa arvioidaan prosessien toimivuutta. Prosessi avataan
vaihe vaiheelta ja arvioidaan sen onnistumista ja tehokkuutta. Hyvin usein kehityskoh-
tia 16ytyy useasta eri prosessin vaiheesta. Viimeisessa vaiheessa maaritellaan tarkeim-
mat prosessien osa-alueet asiakastyon kannalta. Nain varsinaisessa kehittamistydssa

voidaan panostaa néihin kohtiin. (Selin ym. 2013, 107-110.)

Prosessien kehittdmisessa asetetaan ns. prosessimittarit joilla saadaan mitattua sitd, tayt-
tyvétko prosesseille asetetut tavoitteet. Prosessimittarien tuloksien arviointia ja erilais-
ten ratkaisumallien pohdintaa tulosten parantamiseksi kutsutaan prosessianalyysiksi.
Tassé vaiheessa voidaan hyddyntda useita eri analyysitekniikoita, kuten esimerkiksi
benchmarkingia tai itsearviointia. Prosessien kehittdmistd on kuvatut kuvassa 10.
(Lecklin ym. 2009, 43-44.)
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Konkreettiset
toimenpiteet Tavoite: Minne
haluamme passta?
Toteutus
Valinta Oppimisen
Vaihtoehdot mahdollistaminen
Benchmarking Thimnityd
Ongelmien ratkaisu Valmennus
Analysointi Edellytysten luominen
Johdon tuki
Nykytilanne: Missd
olemme nyt?
Henkinen muutos

KUVA 10. Prosessien kehittaminen (Lecklin ym. 2009, 44).

Kehittamisen seurauksena on aina jonkinlainen muutos. Muutokset ja tekniikka kehit-
tyvat nopeasti, joten ongelmaksi usein muodostuukin ihmisen peréssé pysyminen.
Koska muutoksen vastustaminen on luonnollista ja enemmankin odotettavaa, kuin odot-
tamatonta, tulee prosessien kehittdjan aina muistaa panostaa myods ihmiseen. Muutos-
johtaminen on luontainen pari prosessien kehittdmiselle. Prosessissa tydskentelevét
henkil6t kannattaa ottaa mukaan kuvaamiseen ja heill& olevaa tietoa hyodyntéa uusien
ratkaisumallinen kehittdmisessa. Pienet muutokset voidaan tehdd sisaisesti, isommat
projektiluontoisesti. Olipa kyseessa iso tai pieni muutos, lahtokohta on, ettd prosessia
voidaan aina parantaa. Jos henkildstd omaksuu tdman asenteen, on lahtokohta jatkuvan

parantamisen tielle olemassa. (Lecklin ym. 2009, 43-44.)

Prosesseissa pyritadn usein myos mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan. Raynus
(2011, 67) korostaa, ettd toiminta on tehokasta, kun keskitytdan tekeméaan oikeita asi-
oita. Prosessin mittaaminen ei ole kuitenkaan staattista, vaan mittareita valittaessa jou-
dutaan pohtimaan seuraavia kysymyksia:

e Mita syntyy lopputuloksena?

o Kauinka tiedetaan vastataanko asiakkaan vaatimuksiin?

o Mité jarjestelmad kaytetdan?

e Mitd tietoa tuotetaan, jaetaan ja vaihdetaan?

e Kuka tarvitsee tuloksia?

e Kauinka tulokset suhtautuvat yrityksen menestystekijoihin?
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Prosessien kehittamiskohteet 16ytyvat myos johdon katselmusten, analysointien ja on-
gelmien arviointien yhteydessa. Pienemmat muutokset tapahtuvat jatkuvan parantami-
sen kautta, isommat muutokset voidaan tehd& projektiluontoisesti prosessien uudista-

misen kautta (Business Process Re-engineering, BPR). (Lecklin ym. 2009, 211.)

Prosessien mittaamisessa tunnettu mittari on KPI-, eli suorituskykymittari (Key Perfor-
mance Indicator). Yksinkertaistettuna KP1 voi olla joko taloudellinen, méaréllinen tai
laadullinen mittari joka toimii apuna, kun halutaan selvittaa sitd kuinka hyvin organi-
saatio etenee kohti yhteisia tavoitteita. Tavoitteet joita KPI:11a mitataan, ovat usein pi-
demmén aikavélin tavoitteita. Jos KP1 on madritetty oikein, ndhd&an sen avulla nopeasti
prosessiin tehtyjen muutosten vaikutukset joko parempaan tai huonompaan. (Raynus
2011, 125-126.)

Prosessin uudistamisessa ensin asetetaan tavoite. Projektin tavoitteen tulee olla riittdvén
etddlld ja sen on oltava yhdenmukainen organisaation strategian kanssa. Muutos on
my0s niin merkittava, etté sille tulee varmistaa johdon tuki. Toiseksi tulee huomioida
rajapinnat muihin prosesseihin. Riittdvan kattavan kuvan saamiseksi on usein hyva ot-
taa mukaan edeltdva ja/tai seuraava prosessi, jotta ndhdaan esimerkiksi tehokkuutta syo-
vt vaiheet tai kokonaisuuteen liittyvét riskit. Kolmanneksi tulee huomioida muutoksen
vaikutukset koko organisaatioon. Prosessien tehostaminen, yhdistdminen tai kokonaan
poistaminen vaikuttaa usein myos henkildston tyétehtaviin ja asiakkaisiin. Muutosten
onnistunut lapivienti organisaatiossa on yksi haastavimpia ja kriittisimpid asioita pro-

sessien uudistamisessa. (Lecklin ym. 2009, 212.)

Prosessien uudistaminen vaikuttaa my6s lahes aina kaytdssé oleviin tietojarjestelmiin
tai voi olla niistd l1ahtoisin. Jarjestelmissa voi olla liikaa paallekkaisyyksia tai ne voivat
olla tehottomia. Mittavat tietojarjestelmaprojektit ovat aina riskialttiita ja parhaaseen
lopputulokseen pééstaan usein valitsemalla mahdollisimman l&helle organisaation tar-
peita osuva ratkaisu ja sovittamalla se omiin vaatimuksiin. Myos prosessien uudistami-
sessa mukana oleva projektihenkildstd on &arimmaisen tarkeéssa roolissa. Henkil6ille
tulee asettaa yhta korkeat vaatimukset kuin projektille. Heill& tulee olla riittdvé osaami-
nen, into ja valtuudet viedd projektia eteenpéin. Kaikki kriittiset osaamisalueet tulee olla
katettuina ja henkildiden keskindisen kommunikoinnin pit&é toimia. (Lecklin ym. 2009,
212-213.)
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4.4 Lean

Vuonna 1990 ilmestynyt menestysteos The Machine That Changed the World: The
Story of Lean Production (James Womack ja Danien Jones) kertoi Toyotan noususta
autoteollisuuden huipulle taysin uudenlaisen johtamistavan avulla. Néin Lean tuli kaik-
kien tietoisuuteen. Lean — mallissa koottiin prosessien kehittdminen, laatu ja asiakasar-
von tuottaminen yhteen. Padperiaatteet voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen (kuva 11).
Ydinajatuksena on auttaa organisaatioita keskittyméaan tarkeimpéén tehtavaansa ja tuot-
tamaan asiakasarvoa mahdollisimman kustannustehokkaalla tavalla. Kaikki se, miké ei
tuota asiakkaalle lisdarvoa on hukkaa josta asiakas kuitenkin joutuu viime kadessé mak-
samaan. (Vuorinen 2014, 71-72.)

1. Asiakkaan
arvon
tunnistaminen
5. Taydellisyyteen 2. Arvoketjun
pyrkiminen tunnistaminen
4. Imuohjauksen 3. Tuotannon
toteuttaminen virtaus

KUVA 11. Leanin paaperiaatteet (Vuorinen 2014, 72)

Asiakkaan arvon tunnistaminen lahtee ajatuksesta, ettd kaikkien tuotteiden ja palvelui-
den arvon maéarittad asiakas. Organisaation tulee siis olla tietoinen siitd, mitd asiakas
haluaa ja arvostaa. Asiakkaan kokema arvo ohjaa kaikkea kehitystyotd. Arvoketjujen
kuvaamisen kautta tunnistetaan kaikki ne toiminnot jotka tuottavat arvoa asiakkaalle ja
joita tulee kehittad edelleen. Samalla tunnistetaan myds arvoa tuottamattomat kohdat,

jotka tulee eliminoida. Varsinainen tuotannon virtaus tulee toteuttaa siten, etta se on
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mahdollisimman jatkuva ja lyhyt. Kaikki turhat karsitaan pois. Kun edell& kuvatut vai-
heet (arvoketjut ja tuotannon virtaus) ovat kunnossa, voi organisaatio toteuttaa ns.
imuohjauksen eli tuotannon kaynnistdmisen asiakkaan tilauksen perusteella. Ostosig-
naali lahtee aina asiakkaasta ja kdynnistaa toimintoketjun. Taydellisyyteen pyrkiminen
tarkoittaa prosessien jatkuvaa kehittamistd. Paévastuu asiassa on tyontekijoilla ja kai-
kessa toiminnassa tulee pyrkia mahdollisimman korkeaan laatuun ja tehokkuuteen. Eli-
minoimalla mahdollisimman tehokkaasti prosesseissa piilevét hukat, voi organisaatio
tuottaa lisdarvoa asiakkaalle pienemmilla resursseilla. Toyotan alkuperdisessa mallissa
on méaaritelty seitseman eri hukkaa; ylituotanto, odottelu, tarpeeton kuljettaminen, tur-
hat kasittelyt ja liikkumiset, ylimaardinen varastointi ja virheet. Myéhemmin ndihin
hukkavaiheisiin on lisatty myos tyontekijoiden hyodyntdmatta jatetty luovuus. (Vuori-
nen 2014, 72-74.)

Lean lahtee prosessien kehittamisessé virtaustehokkuudesta. Yrityksen toiminnot kuva-
taan prosesseina ja prosessin lapi kulkee aina jotakin, joka jalostuu prosessin aikana.
Tata jotakin kutsutaan virtausyksikoksi. Se voi yhta hyvin olla materiaalia, informaati-
oita tai ihmisia. Oleellista on, ettd prosessin kehittdminen lahtee virtausyksikon nako-
kulmasta, joka on téysin péinvastainen ndkokulma paljolti k&ytdssa olevalle resurs-
sindkokulmalle, jossa kehittdminen lahtee toimintojen tai resurssien nékokulmasta.
Eroja resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden vélilla on kuvattu kuvassa 12. (Modig
ym. 2016, 19-21.)
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Resurssitehokkuus (keskittyminen yksittiiseen
Tesurssiing

Resurssi

T )
Maksimoidaan resurssin arvoa tuottava atka

Virtausyksikks Virtausyksikko Virtausyksikka Virtausyksikks
Resurssi Resurssi Resurssi Resurssi
\ / —
Maksimoidaan virtausyksiktn arvoa vastaanottava aika
Virtausyksikks

Virtausvksikkd (keskittyminen vksittiiseen
virtausyksikkdon)

KUVA 12. Riippuvuussuhteet virtaustehokkuudessa ja resurssitehokkuudessa
(Modig ym. 2016, 21)

Resurssitehokkuus keskittyy siihen, etta yrityksen arvokkaat resurssit ovat mahdolli-
simman tihedssé kaytossa. Virtaustehokkuus taas keskittyy siihen, etta virtaus on koko
ajan kaynnissa. (Modig ym. 2016, 19-21.).

Perinteisissd resurssitehokkaissa organisaatioissa on totuttu kiireen turvallisuuteen.
Kiire on tyon jatkuvuuden edellytys; kun on kiire, on myos toita. Lean — ajattelu k&éntaa
tdman taysin paélaelleen. Virtaustehokkaassa yksikdssé tyo ei odota tekijadnsa vaan te-
kij& odottaa tyota. Toiden l&pikulkuajat pyritddn saamaan mahdollisimman nopeiksi.
Alkuperdinen ajatus Kiireen edellytyksesta toiden jatkumiselle on muutettu asiakkaalle
tuotettavan arvon edellytykseksi. Jos tuotetaan asiakkaalle arvoa, on myds toitd. Tama
nékyy usein myds parempana tyotyytyvéisyytena seka kustannustehokkuutena. Kun
johdetaan kustannuksia, useimmiten ne vain kasvavat. Kun taas johdetaan asiakkaan
kokemaa arvoa l&pi koko organisaation, kustannukset laskevat. (Torkkola 2015, 57—
58.)
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Lean — johtamisfilosofiana taht&a virtaviivaisuuteen ja kaiken turhan poistamiseen. Se
yhdistetdan kehittdmiseen ja laatuun ja sopii hyvin myos prosessien kehittdmiseen. Lean
— periaatteisiin kuuluu erilaisia tekniikoita ja vélineitd, mutta kokonaisuus on tarkein.
Kehitys etenee sekd lyhyen téhtdimen aikajénteelld, johon luetaan mm. strateginen
suunnittelu ja kehitystoiminta seké pitkalla tahtaimelld, jossa tavoitteena on Lean — or-
ganisaatio. Lean — johtamismallissa fokus on aina asiakkaalle tuotettavassa arvossa.
Kaikki asiakkaalle arvoa tuottamattomat ns. hukkavaiheet pyritdan poistamaan proses-
seista ja kehittdméén toimintaa siihen suuntaa, ettei hukkia synny ja prosessi etenee
mahdollisimman tasaisella virtauksella ilman esteitad tai pullonkauloja. (Lecklin ym.
2009, 281 -283.)

4.5 Six Sigma

Lean ajattelu yhdistetddn usein myds Six Sigmaan. Six Sigma on perdisin Yhdysval-
loista ja sen alkuperd on 1980 — luvulta. General Electric otti mallin kayttéon 1994,
jolloin Six Sigma — malli saavutti kansainvélisen huomion. Siind missa Lean tavoittelee
kaiken turhan poistamista prosesseista, on Six Sigman tavoitteena prosessien vaihtelun
minimointi ja virheiden vélttdminen. Mit4 samankaltaisempana prosessi pystyt&én tois-

tamaan, sitd toimivampi se on. (Vuorinen 2014, 79.)

Six Sigma tarkoittaa kdytannossa 0 — virhettd, seké hienoa visiota ja strategiaa yrityk-
selle. Six Sigmassa asiakas on aina ensimmaisend ja toiminnan ohjaamisessa hyodyn-
netadn faktatietoa. Mallissa hyodynnetaan tilastomatematiikkaa, mutta se on kokonai-
suutena paljon laajempi ja vaatii kaikkien yrityksen tekijoiden sitoutumisen. Malli aset-
taa myos ehdot mittaamiselle. Se tdhtda systemaattisesti kaikkien organisaation eri toi-
mintojen jatkuvaan parantamiseen, jotta yritys tayttad niin markkinoiden, asiakkaiden
kuin teknologiankin muuttuvat tarpeet seka tuottaa hyotyé niin asiakkailleen, henkilds-

tolleen kuin omistajilleenkin. (Karjalainen ym. 2002, 17.)

Six Sigman tulokseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa neljaan eri osa-alueeseen (Kar-
jalainen ym. 2002, 17):

e Asiakastyytyvéisyyden paraneminen

e Prosessien lapimenoaikojen lyheneminen

e Virheiden vdheneminen

e Hukan vdheneminen
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Néill4 alueilla tapahtuvat parannukset tuovat usein merkittavia saastoja yritykselle ja
nostavat sitd kautta kustannustenhokkuutta. Samalla ne parantavat yrityksen kykya hank-
kia uusia asiakkaita ja suurempaa osuutta markkinoista. Parannukset voidaan usein kor-

reloida mittariin, jota kutsutaan sigmaksi. (Karjalainen ym. 2002, 17.)

Six Sigmaa hyddynnet&an laajalti tuotteita valmistavissa yrityksissd. Kun taas kyseessa
on palveluyritys, on Six Sigman hyddyntdminen eroavuuksista johtuen huomattavasti
haasteellisempaa. Ensimmaisten huomioitavien asioiden joukkoon mukaan tulee ottaa
yhtion operatiivisen toiminnan ja tuotetarjonnan strategia seké se, onko se linjassa yh-
tion muun strategian kanssa. Mita tuotteita yritys tarjoaa ja kenelle? Kilpaillaanko hin-
nalla, laadulla vai erilaisuudella, jne. Naihin kysymyksiin voidaan 16ytaa vastaukset
myos ilman Six Sigman tyokaluja, mutta Six Sigma tekee niistd objektiivisia ja mitat-
tavia. (Tyagi ym. 2008, 39-41.)

Six Sigman avulla prosesseja voidaan kehittda uudistamalla prosessivaiheita ja jarjeste-
lemalla toimintoja. Sigma on standardipoikkeaman symboli. Kehittdmisen apuvalineina
hyddynnetadnkin tilastomatematiikkaa. Six Sigman tyovélineisiin kuuluvat DMAIC —
prosessi ja DFSS — prosessi (kuva 13). (Lecklin ym. 2009, 284-285.)

Onko
tuote/palvelu
olemassa?

Tunnista Madrittele
. .
Suunnittele Mittaa
o g
0 =
= v ' —
= a
Optimoi Analysoi
! 1
Kelpuuta Paranna
, _
Onko parannus

Valvo ja vakiinnuta

riittava?

KUVA 13. Six Sigma (Lecklin ym. 2009, 285).
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DMAIC — prosessi saa nimensad prosessin vaiheista; Define, Measure, Analyze, Im-
prove, Control. T&té4 prosessia kaytetddn jo olemassa olevien prosessien kehittdmiseen.
Uusissa prosesseissa hyddynnetadn DFSS (Design fo Six Sigma) — prosessia. (Lecklin
ym. 2009, 284-285.)

DMAIC — prosessin rinnalle on kehitetty DMAIE — prosessi (Define, Measure, Ana-
lyze, Innovate, Embed) joka korostaa innovaatiota ja haasteita joita kohdataan mallin
implementoinnissa organisaatiossa. DMAIE — prosessia voidaan soveltaa kaikkiin pal-
veluyrityksiin. DMAIC — prosessin ja DMAIE — prosessin eroja on kuvattu taulukossa
2. (Tyagi ym. 2008, 41-53.)

TAULUKKO 2. Erot DMAIC ja DMAIE - prosessien valilla (Tyagi ym. 2008, 42)

DMAIC DMAIE

Madritd Tasmallistd tietoa, analyysejd, |MAEaritd |Tunnista asiakkaan ndkdkulma ja
identifiointia osallistamisen aste. M&dritd mitd ollaan

mittaamassa
Mittaa Mittaa ja kerda tietoa Mittaa [Muuta laadulliset mittarit mitattaviksi

suureiksi. Maaritd virheen korjausaika ja
virhetoleranssi

Analysoi Muodosta hypoteesi, kerd3 Analysoi [Mittaa ja vertaa suorituskykya niin
Jjuurisyyt ja jalosta hypoteesia sisdisesti kuin ulkoisesti

Paranna Kehitd ideoita testattavaksi, Innovoi (Hyddynna palveluiden
testaa ja mittaa lopputulosta innovointitekniikoita, kuten

brainstormingia tai mindmappeja

Kontrolloi  |Luo mittarit ja raportit Sulauta ([Vakiinnuta uusi toimintatapa ja huomioi
inhmimilliset tekijat impelementoinnissa

Six Sigman kaytantoon vieminen ei palveluyrityksissa onnistu yhden henkilén voimin,
vaan muutokseen on sitouduttava niin johdon, avainhenkildiden kuin esimiestenkin.
Paamaaran tulee olla sama ja periaatteet tiedossa. Six Sigma tuo tullessaan merkittavia
parannuksia, paljon luovuutta ja innovointia sek& mitattavia muutoksia nykyisiin toi-
mintatapoihin. Jos ylin johto ei tunnista tai tunnusta niitd merkittdvia muutoksia joita
prosessin kayttoonotto vaatii, ei Six Sigman avulla saavuteta niitd tuloksia joiden ta-
voittelemisen takia sen kéytt6on on alun perin paadytty. Kaytantéon viennissa olisikin

hyva olla jonkinlainen suunnitelma tai kartta. (Tyagi ym. 2008, 41-53.)
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4.6 Digitalisaation vaikutus prosesseihin

Digitalisaation kasitettd on vaikea kertoa yksiselitteisesti. Usein puhutaan digitalisaa-
tion seurauksista, kuten sisaltomarkkinoinnista tai teollisesta internetista. Ditalisaation
ajurina on digitalisoituminen. Digitalisoitumista tapahtuu aina, kun jotakin (prosesseja,
asioita tai esineitd) digitalisoidaan osittain tai kokonaan. Eli jotakin analogista konver-
toidaan digitaaliseksi ja ndin edet&dén asteittain kohti digitalisaatiota. (llmarinen ym.
2015, 21-22.)

Muutos kohti digitalisoituvaa yritysmaailmaa l&htee jo strategiatasolta. Useimmiten ta-
voitteena on hakea suunnitelmallista ja hallittua kasvua, mutta strategiset lahestymista-
vat vaihtelevat. Nyt jo tiedetdan, etta tulevaisuuden toimintaympéristo tulee olemaan
hyvin monimutkainen ja epdjohdonmukainen. Strategian tulisikin perustua kéytantdihin
jotka tukevat yrityksen mukautuvuutta tulevaisuuden haasteisiin. Tall6in optimaalisin
lahestymistapa on osallistava ja vuorovaikutukseen perustuva strategia. (Ilvang ym.
2009, 258.)

Digitalisaatioon liittyvan muutoksen onnistunut jalkauttaminen edellytt&& johdolta sel-
laisia paatoksentekomalleja jotka ovat nopeita ja tulevat organisaation ketterdd muu-
tosta. Kdytannossa johdon tulee siis purkaa kaikki turha byrokratia seké totutut prosessit
jotka hidastavat nopeaa paatoksentekoa. Perinteinen strategia-ajattelu ei tdhan malliin
taivu. Sisdisten prosessien tehtdvéné on toimia ennen kaikkea digitalisaation mahdol-
listajina. Eri asia on sitten se, kuinka pitkélle sisdisia prosesseja voidaan digitalisoida.
(Savolainen ym. 2017, 29-31.)

Prosessien digitalisaatiolla pyritd&n kohti samoja tavoitteita kuin muissakin prosessien
kehittdmisen keinoissa, parempaa asiakastyytyvaisyytta ja kustannustehokkaampaa toi-
mintaa. Paperista luopuminen on ensimmaisia ja ndkyvimpié digitalisoinnin aiheutta-
mia prosessimuutoksia. Paperien kasittely on aina yrityksille kustannuskysymys. Olipa
kyse séhkoisista laskuista, sopimusarkistoista, lomakkeista tai digitaalisesta markki-
noinnista, on niiden kaikkien hy6tysuhde paperisia vaihtoehtoja parempi kustannusra-
kenteeltaan. Digitaalisiin dokumentteihin siirtyminen avaa myos uusia mahdollisuuksia
asiakkaiden suuntaan, kun myos asiakas séastyy paperien arkistoimisen vaivalta ja so-

pimukset, kuitit jne. on mahdollista tallentaa sahkéisesti. (Iimarinen ym. 2015, 123.)
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Prosessien automatisointi on ollut tehostamisen valineené jo kauan. Digitalisaatio muut-
taa kuitenkin automatisoinnin luonnetta. Aiemmin on ajateltu, ettd automatisointi voi-
daan tehd4 ainoastaan taustalla tapahtuviin rutiinitapahtumiin. Digitalisaatio kuitenkin
mahdollistaa my6s monimutkaisempien, suurien tietomaarien késittelya tai paattely-
sekd ongelmanratkaisukykya vaativien tehtavien automatisoinnin. (Ilmarinen ym. 2015,
125-126.).

Gassmann ym. (2014) muistuttaa, etta vaikka digitalisaatio voidaan usein hyvinkin sau-
mattomasti vieda olemassa oleviin prosesseihin, ei kaikkea huomiota kannata suunnata
pelkastadn nykyisten prosessien tehostamiseen. Digitalisaatio luo mahdollisuuden ko-
konaan uusille liiketoimintamalleille, joissa esimerkiksi aiemmin fyysisessa muodossa
ollut tavara tai palvelu voidaan tuottaa osittain tai kokonaan verkossa aiempaa huomat-

tavasti pienemmilla kustannuksilla.

Digitalisaatio voidaan vied& prosessin koko arvoketjuun aina hankinnasta asiakkaalle
luovutukseen saakka. Kaikki vaiheet voidaan digitalisoida, jolloin arvoketju muuttuu
virtaviivaiseksi ja prosessi tehostuu. Prosessista jaa pois toimijoita ja samanaikaisesti
tuotteiden saatavuus ja raataloitavyys asiakkaan suuntaan paranee. Parhaissa tapauk-
sissa asiakas voi jopa itse raataloida tuotteen tarpeidensa mukaiseksi. Tilaamalla tuot-
teen asiakas kaynnistada prosessin, eli mitaan ei ole tehty varastoon valmiiksi odotta-
maan. (llmarinen ym. 2015, 130-131.)

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JANYKYTILANTEEN KUVAUS

Luvussa esitell&dn opinnéytetyon toimeksiantaja seké kaydaén lyhyesti 1api riskienhal-
linnan nykytilanne. Tiedot on koostettu yrityksen nettisivujen materiaalista, Suur-Savon
Sé&hkon yritysesittelymateriaalista ja resurssijohtajan kanssa kaytyjen keskustelujen
pohjalta. Toimeksiantajan puolella on tunnistettu useampia kehitystarpeita riskienhal-
lintaan liittyen. Vaikka opinndytetytssé keskitytdan tarkastelemaan riskienhallintaan
vain yhden yksikon nédkdkulmasta, on riskienhallinta koko yrityst4 ja kaikkia sen tyon-

tekijoita koskettava asia.
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5.1 Suur-Savon Sahko Oy

Suur-Savon S&hko Oy on energiayhtio, joka vastaa sahkon jakelusta Pdijanteen itdpuo-
lisella Jarvi-Suomen alueella seké hankkii ja tuottaa sahkoé ja lampoéa reilulle 100 000
asiakkaalleen. Suur-Savon Sahko Oy on konsernin emoyhti6 jonka alle kuuluvat mm.
tytaryhtiot Jarvi-Suomen Energia Oy joka verkkoyhtioné vastaa s&éhkon siirrosta ja ver-
kon yllapidosta.

Suurin osa yhtion omaisuudesta on konsernin emoyhtién Suur-Savon Sahké Oy:n omis-
tuksessa, mutta esimerkiksi sahkdverkko on vuokrattu tytaryhtio Jarvi-Suomen Energi-
alle. Suur-Savon Sahkon omistavat kunnat (59 %), yritykset ja yhteisot (30 %), seura-
kunnat (5 %) ja yksityiset (6 %). Liikevaihto vuonna 2015 oli 154 miljoonaa euroa.
(Suur-Savon Sahkoé Oy vuosikertomus 2015.)

Kuvassa 14 havainnollistetaan konsernin opinnéytetyon aikainen rakenne. Yrityksen
johdosta vastaavat hallintoneuvosto, hallitus ja konsernin johtoryhma jonka vetdjana
toimii toimitusjohtaja. Konsernin liiketoiminnot on jaettu Energiakauppaan, Energian-
tuotantoon ja Energian siirtoon. Tukitoiminnoista l16ytyvat Asiakkuus — yksikko jossa
hoidetaan mm. asiakaspalvelu, laskutus ja asiakasviestintd, Resurssipalvelut seka Ta-
lous joka vastaa mm. konsernin laskentapalveluista, rahoituksesta ja riskienhallinnasta.
Yhtion hallinnossa, paatoksenteossa ja toiminnassa noudatetaan osakeyhtidlakia seka
hallinnointikoodia soveltuvin osin. Yhtion osakkeet eivat kuitenkaan ole julkisilla
markkinoilla, joten Suur-Savon S&hkoa ei sido listayhtioitd koskeva hallinnointikoodi.

Omistajat Hallintoneuvosto m

Toimitusjohtaja
Markus Tykkyldinen

Talous Energia- Energian Energian

Anna-Leena Kuitunen kauppa tuotanto siirto

Punkavoima Oy Jarvi-Suomen
. Kerienergia Oy Energia Oy
Resurssipalvelut
Eija Simonen-Riikonen Mika Ahola Heikki Tirkkonen Arto Pajunen
Asiakkuus
Mika Ahola

Suur-Savon Sahko -konserni
KUVA 14. Suur-Savon Sahkd Oy:n konsernirakenne 2016. (Suur-Savon Sahko
Oy)
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Suur-Savon Sahko kilpailee Energiakaupassa kilpailluilla sahkomarkkinoilla ja myy
sédhkod koko Suomen alueelle. Energiakaupassa Suur-Savon Sahkolld on kaytdssaan
omaa tuotantoa ja lisaksi séhkda hankitaan pohjoismaisesta séhkoporssista. Pitkaén jat-
kunut talouden taantuma on laskenut porssisdhkon hintaa ja tehnyt siitd omaa tuotantoa

edullisempaa.

Energian siirto (Jarvi-Suomen Energia) on ns. luonnollinen monopoli, jossa kilpailevien
toimijoiden ei ole kannattavaa rakentaa rinnakkaisia verkkoja. Energian siirron haas-
teina on vuonna 2013 voimaan astunut uusi séhkémarkkinalaki, joka edellyttadé toimin-
tavarmuuden parantamista mm. lisaédmalla merkittavasti maakaapelointia seké verkko-

toimintaa séateleva valvontamalli, joka rajoittaa verkosta saatavaa tuottoa.

Jarvi-Suomen Energian jakeluverkkoalue on maantieteellisesti haastava runsaine met-
sineen ja vesistdineen seké harvaan asuttu. Sahkdverkoston pituus on noin 28 000 kilo-
metrid, eli noin 280 metrié asiakasta kohti. Suurin osa tasté verkostosta on myrsky- ja
lumivaurioille altista ilmajohtoa. Vastaava vertailuluku esimerkiksi Helsingin alueella
toimivalla Helen Séhkdverkolla on 20 metrié asiakasta kohti ja tdsta suurin osa on maa-
kaapelia. Verkkoyhtiot toimivat siis Suomessa hyvin erilaisissa olosuhteissa ja eri l&h-

tokohdista, vaikka varsinaista kilpailua ei sahkon siirrossa olekaan.

Asiakkuus — yksikko on palveluyksikko joka palvelee tilaaja-tuottaja — periaatteella
yhtion liiketoimintayksikdita. tuotettavia palveluita ovat asiakaspalvelu, laskutus, digi-
taaliset palvelut, markkinointi seka energianeuvonta. Asiakkuus — yksikossa tydsken-
telee noin 35 henkil®4, joista kuusi on esimies- tai asiantuntijatehtavissa. Yksikkoa ve-

tad litketoimintajohtaja.

5.2 Riskienhallinnan nykytilanne

Suur-Savon Sahkadssa on aiempina vuosina hyédynnetty riskikartoituksen ja analyysin
tekemisessé ulkopuolista asiantuntijaa. Riskienhallinnan jarjestamisestd paévastuu on
hallituksella ja johdon puolella vastuita on erikseen nimetty kahdelle henkil6lle; resurs-
sijohtajalle seka talousjohtajalle. Liséksi on todettu riskienhallinnan olevan osa normaa-
lia esimiesty6td. Ohjeistuksen mukaan riskianalyysit kdydaan Iapi vuosittain ja kirjataan
yksikoiden toimintasuunnitelmiin. Vuoden aikana tehdyt havainnot ja muutokset kirja-
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taan riskirekisteriin. Riskienhallinta kuuluu osaksi jokaista johtoryhméan kokousta. Vuo-
den lopussa riskit Kirjataan osana tilinpaatostd myos konsernin vuosikertomukseen ja
riskianalyyseja hyodynnetéan strategian laadinnassa. Sisdisen valvonnan tehtdvana on

varmistaa, etta jokainen riski sdilyy méaaritellyissa rajoissa.

Riskienhallinnan tavoitteeksi on mééritelty konsernin liiketoimintojen jatkuvuuden tur-
vaaminen varmistamalla henkildiden, omaisuuden ja ympariston turvallisuus. Lisaksi
on tunnistettava ne riskit, jotka voivat estda strategisten tavoitteiden saavuttamisen.

N&ma voivat aiheutua esim. lainsaddannosté ja muutoksista toimintaymparistossa.

Riskienhallintaan liittyen on yhtion siséisessa Intranetissa omat osuutensa. Riskikartoi-
tus ja analyysi on toteutettu Excel — pohjaisella arviointityokalulla. Taulukkopohjaan
on maéaritelty riskit, kuvaukset, riskialueet (strateginen, operatiivinen, taloudellinen),
todennékoisyydet, merkitykset seka hallintakeinot. Pohjassa on myos vastuuhenkildlle
varattu sarake, mutta sitd ei juurikaan ole taytetty. Tyokalussa on selkedasti kerrottu ris-
kien arviointikriteerit niin todennakoisyyden, vaikutusten kuin hallinnankin suhteen.
Excelin viimeisella valilehdelle muodostuu riskiprofiili, josta ndkee nopeasti riskien-

hallinnan kokonaistilanteen, jos edeltavien vélilehtien tiedot ovat ajan tasalla.

Seké koko energia-ala ettd Suur-Savon Sahko yrityksena ovat muutoksessa ja muutos-
ten tahti on nopeampaa kuin koskaan aiemmin. Muutokset ovat niin sisdisia kuin ulkoi-
sia ja osa tapahtuu l&hes heti ja osan tiedetddn tapahtuvan muutaman vuoden sisélla.
Tama tausta huomioiden toimeksiantaja on havainnut tarpeen myos riskienhallinnan

kehittamiselle.

Sisaisistd muutoksista suurimpina vaikuttimina ovat olleet organisaatiomuutos vuonna
2014, urakointiyhtio Suur-Savon Sahkotyd Oy:n irtautuminen konsernista seka toimi-
tusjohtajan vaihtuminen syksyll4d 2016. Ulkoisista muutoksista koko yritykseen vaikut-
tavia merkittavia tekijoita ovat séhkdmarkkinoiden kilpailutilanteen kiristyminen, kas-
vava investointipaine sahkoverkkoon lainséétajan ehdoilla sekd vuonna 2019 kayttoon-
otettava keskitetty tiedonvaihtoratkaisu Datahub.

Yhtion k&yttéon on hankittu uudeksi riskienhallintatykaluksi selainpohjainen ohjelma

Granite. Graniteen syotetdan riskianalyysin tuloksena syntyneet riskit. Riskit jaotellaan
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operatiivisiin, strategisiin, henkil®- ja vahinkoriskeihin. Riskeille arvioidaan niiden vai-

kutukset toimintaan, todennakdisyydet seké hallintatoimenpiteet ja vastuuhenkilot.

Graniten riskienhallintamallissa riskit jaotellaan operatiivisiin, strategisiin, henkil6- ja
vahinkoriskeihin. Riskialueen tunnistamisen apuna toimivat erilaiset avainsanat tai esi-
merkit. Riskille kirjataan luokan lisdksi aina myos hallinnan tila, todennakoisyys seka

vaikuttavuuden arviointi:

Hallinta
1. Riittamaton, riskia ei hallita tai hallinta ei toimi
2. Kohtalainen, riskin nykyinen hallinta toimii vain osittain

3. RIiittava, riskin nykyinen hallinta on hyva ja toimiva

Todennékoisyys
1. Erittdin epatodenndkdinen
2. Epétodennakoinen
3. Mahdollinen
4. Todennakdinen

Vaikuttavuus
1. Véhéinen
2. Kohtalainen
3. Merkittava
4

Kriittinen

Vaikuttavuuden osalta arvioidaan riskin vaikutusta suhteessa henkildturvallisuuteen, ta-
loudelliseen menetykseen, henkildstoon ja osaamiseen, ymparistoon seka imagoon.
Henkildstoon ja osaamiseen liittyvaa vaikuttavuutta arvioidaan esimerkiksi seuraavalla
tavalla:

1. Useiden tydntekijoiden menetys saman vuoden aikana

2. Menetetadn yksi avainhenkild tai useita tyontekijoita yllattaen
3. Menetetadn useita avainhenkil6itd saman vuoden aikana
4

Menetetdan useita avainhenkil6itd samaan aikaa ja yllattaen
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Graniten avulla on mahdollista ndhd& nopeasti yhteenveto yrityksen riskikartasta, jos
tiedot on tallennettu ja ajan tasalla (kuva 15) tilanteesta jolloin riskienhallinnasta tulee

jatkuvampaa ja suunnitelmallisempaa.

Yhteenveto > Suur-Savon S&hkd -kensernl > Riskienhallinta > Suur-Savon Sahké Oy > Asiakkuus

Todennékdisyys
w

[N
Riskilukujen summa

Vaikutus

KUVA 15. Riskienhallintaty6kalu Granite, yhteenvetondkyma (Suur-Savon
Sahko Oy)

Graniten pohjana on suosituimpiin riskienhallintamalleihin kuuluva COSO:n (2004) ke-
hittam& ERM (Enterprise Risk Management). Riskeja ké&sitelladn Granitessa lomak-
keina ja kéayttdjan ndkymaét on jaettu kahteen; perusnakymaan ja yhteenvetondkymaan.
Perusnakymassa tehdaan riskien arviointi ja tunnistaminen. Yhteenvetondkymassa taas

nékyy riskikartta seka sieltd on mahdollista ajaa erilaisia raportteja.

6 ASIAKKUUS — YKSIKON RISKIENHALLINTA

Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittad Asiakkuus—yksikon riskienhallintaan liittyvié
kehitystarpeita ja muodostaa riskienhallintasuunnitelma yksikon kayttéon. Lahtotilan-
teessa Asiakkuus—yksikon riskienhallinta on kdytdnnossa nakynyt eniten toimintasuun-
nitelman paivittdmisen ja kirjaamisen yhteydessa kerran vuodessa. Riskien tunnistami-
nen ja kirjaaminen eivét ole olleet jatkuvaa ja ohjattua toimintaa. Konsernin toiminta-
suunnitelmassa riskienhallinta on nostettu vuodelle 2017 kuitenkin aiempaa huomatta-

vasti merkittdvdmpadn asemaan.
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6.1 Yksiléhaastattelut

Kehittdmistehtdvaa eli riskienhallintasuunnitelmaa varten vaadittava pohjatieto muo-
dostettiin haastattelemalla Asiakkuus—yksikon kuutta vastuuhenkil6d seké kahta ulko-
puolista asiantuntijaa aiheeseen liittyen. Asiakkuus—yksikdn haastateltavat vastuuhen-
kil6t valikoituivat rooliensa perusteella. He muodostavat yksikon esimies- ja asiantun-
tijatiimin, joka vastaa toimintasuunnitelmasta, budjetista ja yksikon toiminnasta seké
kehityksestd. Haastateltavat henkilot olivat yksikon johtaja, palvelupééllikko, kehitys-
paallikko, energianeuvoja, markkinointisuunnittelija ja digitaalisten palvelujen asian-

tuntija.

Ulkopuoliset asiantuntijat olivat alan etujéarjestén Energiateollisuus ry:std Energiamark-
kinat yksikon johtaja seké energia-alaa voimakkaasti kehittavan kantaverkkoyhtio Fing-
ridin vahittdismarkkinoiden palvelupaallikko. Tassa kohtaa henkildiden valinnassa pys-
tyttiin hyodyntdmaan tekijan osaamista energia-alaan liittyen, vaikka tutkimuksellisena

menetelméand haastattelu olikin konsultatiivinen eli neuvoa antava.

Yksilohaastattelut toteutettiin 30.11. -9.12.2016. Haastateltaville henkildille kerrottiin
etukdteen haastattelusta ja siitg, ettd heiltd varataan aikaa sen toteuttamiseen. Kaikkien
kalentereista varattiin sopivat ajat ja varaukseen laitettiin lyhyt pohjustus aiheesta.
Tasséa vaiheessa haastateltavien ei haluttu syventyvén vield liikaa aiheen teoriaan, koska
haastattelussa haluttiin kerata ajatuksia hyvin vapaasti. Haastattelukysymyksiin toivot-

tiin mahdollisimman rehellisié ja avoimia kannanottoja.

Haastattelutilanteessa oli mukana haastattelukysymysten pohja (liite 1), muistiinpa-
novdlineet ja puhelin nauhoittamista varten. Haastattelumenetelma oli puolistruktu-
roitu, ja siind kysymykset oli ennalta madritelty, mutta jarjestys vaihteli eri haastattelu-
tilanteissa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, ja niiden kesto vaihteli puolesta tunnista
puoleen toista tuntiin. Haastattelutilanteet olivat hyvin rauhallisia ja haastateltavat suh-
tautuivat asiaan hyvin ja kertoivat hyvin avoimesti omia nakemyksiaén asiaan. Haastat-

telutilanteet olivat talta osin hyvin onnistuneita.

Ulkopuolisten asiantuntijoiden haastattelut toteutettiin séhkdpostitse ja toisen haastatel-

tavan kanssa aiheesta keskusteltiin liséksi puhelimitse. Kysymykset lahetettiin séhko-
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postilla 4.2.2017 ja vastaukset saatiin 9.2.2017. Lisaksi asiaa kéaytiin viel& lisaa l&pi pu-
helimessa 21.2.2017. Asiantuntijoille l&hetetty sahkoposti on tdman tyon liitteena (liite
2).

Yksilohaastattelujen perusteella tehtiin alustava riskianalyysin henkildiden antamien
vastausten perusteella. Vaikka haastattelut olivat hyvin monimuotoisia, nousi aineiston
analysoinnissa esille kolme riskid, jotka kaikki Asiakkuus—yksikon haastateltavat hen-

kilot nostivat esille.

6.2 Ryhmaékeskustelu

Asiakkuus—yksikosté haastateltavien henkildiden roolina oli paitsi antaa tietoa haastat-
telujen muodossa, myds arvioida tyota ja valituloksia. Tadma toteutettiin ryhméakeskus-
telun avulla, jossa kaikki saivat kommentoida tutkimuksessa tehtyja havaintoja. Ryh-
mékeskustelu tuo tdhan tutkimukseen mukaan myos osallistavia menetelmié. Tutki-

muksen osuutta kehittdmisen tukena on kuvattu kuvassa 16.

Kehittamistarpeen arviointi Toimenpiteet, kehittdminen Arviointi

* Avainhenkildiden haastattelut, osin + Aineiston analysointi * Johtopaitokset
strukturoidut teoriataustaa vasten * Tutkimuksen luotettavuus

* Ryhmakeskustelut tuloksista * Riskienhallintasuunnitelma

KUVA 16. Tutkimus osana kehitysprosessia

Ryhmaékeskustelu jarjestettiin 16.1.2017 klo 9 - 11. Keskustelua varten varattiin yhtei-
nen tila ja lahetettiin kutsut osallistujille. Talla kertaa mukana ei ollut tarkkaa kysymys-
listaa vaan tarkoituksena oli keskustella teemasta riskienhallinta Asiakkuus-yksikossa

ja saada syvéllisempid havaintoja seka palautetta siihen saakka tehdysta analyysista.

Mukaan kutsutut henkil6t olivat samat, joita haastateltiin yksilohaastatteluissa Asiak-
kuus—yksikosté. Jo yksilohaastatteluvaiheessa kerrottiin, ettd kaikki heidén ajatuksensa
aiheeseen liittyen ovat arvokkaita ja kirjataan yl0s ja paatelmat sekd alustava analyysi

kéydaan yhdessa lapi myohemmin jérjestettavassé ryhmakeskustelussa.
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Tutkijan roolina oli toimia tilaisuuden vetdjana ja pitad huolta siité, ettd keskustelu py-
syi aiheessa, koska tilaisuuden luonne oli muuten hyvin vapaamuotoinen. Aluksi esitel-
tiin hiukan taustaa, joitakin havaintoja aiheeseen liittyvasté teoriasta seké siihen men-
nessd kertyneet tulokset ja haastatteluissa esille nousseet riskit PowerPoint—esityksen
avulla. Osallistujille jaettiin myos paperiset versiot ERM-mallin mukaisesta riskiluokit-

telusta analyysin lapikaynnin helpottamiseksi.

Ryhmaékeskustelussa kaytiin 1api haastatteluissa esille nousseet riskit yksi kerrallaan
seka niille vastausten perusteella muodostuneet riskiluokitukset. Lisaksi kaytiin lapi ris-
kien tarkemmat kuvaukset eli se, miten haastateltavat olivat ymmaértaneet riskin. Lo-
puksi kaytiin vield kunkin riskin osalta I&pi haastatteluissa esiin nousseita toimenpiteita

riskin hallintaan seka sité, kuka voisi olla kullekin riskille maaritelty vastuuhenkild.

Keskustelu oli avointa ja monia ndkokulmia riskienhallintaan liittyen nostettiin esille.
Taman ryhmakeskustelun yhteydessa nostettiin esille kaksi muuta riskid, jotka eivat ol-
leet tulleet esille haastatteluissa. Tuloksista ja ehdotuksista oltiin keskustelussa hyvin

yksimielisid.

6.3 Analysointi

Yksilohaastattelut nauhoitettiin puhelimen avulla. Haastattelujen jalkeen tallenteet siir-
rettiin koneelle, josta niité oli helppo jakaa osiin ja kuunnella niin monta kertaa kuin oli
tarve. Haastattelutallenteet purettiin tekstiksi ja pelkistettiin erivérisia fontteja hyddyn-

ten. Aineiston pelkistamisessa hyddynnettiin varikoodausta.

Tama oli selked tapa jasennelld aineistoa, koska haastattelujen osittain strukturoidun
luonteen takia aineiston maara oli runsas. Varikoodaamisella ei ollut tarkoitus véhentaa
aineistoa vaan selkeyttda ja jasent&a sitd. Tassa vaiheessa keskityttiin jasentdaméaén ai-
neistoa ja hakemaan vastausta siihen, mitk& niistd asioista ja esille nousseista riskeista
ovat Asiakkuus—yksikdn vastuulla olevia. Haastatteluaineistossa nousi esille mygds
muita merkittavia asioita, mutta koska ne eivat olleet oleellisia varsinaisen tutkimuson-

gelman ratkaisemisessa, rajattiin ne pois tarkastelusta.

Alasuutarin (2011, 40-42) mukaan aineistoa tulisi analysoida aina yhdesta nakokul-

masta kerrallaan. Tassé opinnéytetyossa tarkoituksenani oli huomioida yksikon johdon,
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esimiesten ja asiantuntijoiden nakdkulmat, mika oli my6s yksi peruste haastateltavien
henkiloiden valintaan. Kéytdnnossa tdma tarkoitti sité, ettd johdon nakokulmaa edusti
yhden henkildn vastaukset, esimies—nakokulmaa yhden henkilon vastaukset sek& asian-

tuntijoiden nakdkulmaa kolmen henkilon vastaukset.

Aineiston purkamisen ja varikoodaamisen jalkeen tehtiin havainto, jossa haastatteluissa
esiin nousseet riskit pystyttiin jakamaan viiteen eri riskiin, joista kaksi koski muuta kuin
Asiakkuus—yksikon vastuulla olevia toimintoja. Jaottelun jalkeen riskit purettiin tauluk-
koon ja niille annettiin omiin sarakkeisiinsa arvot riskiluokalle, todennakdisyydelle,
vaikuttavuudelle ja nykyiselle hallinnalle Graniten hyédyntdaman ERM-mallin mukai-
sesti. Rivejé taulukkoon tuli riskid kohden yhtd monta kuin haastateltavia henkildita oli.

Yksi rivi edusti siis myds kutakin eri nakokulmaa aina vastaajan asemasta riippuen.

Numeerisista arvoista saatiin laskettua keskiarvot kullekin arvolle henkildiden koke-
musten pohjalta.. Liséksi Kirjattiin sanalliset kuvaukset numeeristen arvojen viereen
seka joitakin muita kokonaisuuden kannalta olennaisia havaintoja haastatteluista. Nama
havainnot liittyivat erityisesti yhden haastateltavan kykyyn nahda riskeissa myos mah-
dollisuuksia ja jopa vahvuuksia, jos riski on oikein tunnistettu ja hallittu. T&sta analyy-
sin vaiheesta on kuva 17.

Riskin merkitys
Riskin tarkempi kuvaus Riskin Riskin merkitys liiketoiminnall ykyil Toil piteet |\
Riski (tarvittaessa) iskiluokka [tod. dkoisyys |liiketoiminnalle, kuvaus |arvo hallinta, arvo |riskinhallintaan [nkild Muut huomiot

hls 1

hlg 2

hlo 3

hlg4

KUVA 17. Riskianalyysipohja haastatteluista

Nama valitulokset kaytiin 1&pi ryhmakeskustelussa. Ryhmékeskustelu antoi tekijélle
varmuutta siihen, etta tehdyt johtopaatokset siihen saakka olivat oikeita ja haastateltavat

hyvaksyivat tulokset.

Sahkopostitse sekéd puhelimitse saadut ndakemykset asiantuntijahaastatteluista olivat
osin jo teksting sdhkodpostissa ja puhelussa kaydyista havainnoista oli tehty liséksi muis-
tiinpanot. Asiantuntijoiden haastattelumateriaali kaytiin 1&pi ja verrattiin tuloksia jo

aiemmin tehtyihin havaintoihin asia kerrallaan.
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Prosessien hallinnan osalta tekija on jo k&ynyt omaan tyohonsa liittyen l&pi Asiakkuus—
yksikkoa koskevat nykyiset prosessidokumentit. Niiden vertailu toisiinsa on hankalaa,
koska prosessin kuvaamisen logiikka vaihtelee dokumentista toiseen siitd huolimatta,
ettd julkaisuohjelma (Microsoft Visio) on sama. Prosessivastaavia ei ole suurelta osin
maéaritelty viela tai tiedot ovat vanhentuneet. Prosessien kuvaaminen vaikutti hyvin kes-

kenerdiseltd ja se on vield vieméttd kaytantoon.

6.4 Tulokset

Yksilohaastatteluissa asiantuntijat saivat kertoa vapaasti ajatuksiaan esitettyihin kysy-
myksiin liittyen. Haastateltavien tehtdvana ei ollut tehdd jaottelua havaitsemiensa asi-
oiden osalta esimerkiksi riskiluokan suhteen eivétka he voineetkaan ndin tehda, koska
tadssé vaiheessa haastateltavilla ei ollut vield tietoa ERM-mallin mukaisista riski-
luokista. Yksilohaastatteluissa nousi aineiston lapikdaynnissé esille kaikkiaan viisi ris-
kig, joista kolme oli Asiakkuus—yksikkod suoraan koskevia ja kaksi muita yksikoita
koskevia, joten ne rajattiin tamén tyon ulkopuolelle. Tasté tydsta pois jatetyt riskit olivat
sédhkdkaupan tuotekehitykseen liittyva riski seka sahkon jakelun hairidihin liittyva riski,
joka on verkkoyhti6 Jarvi-Suomen Energian vastuulla. Lisaksi ryhmé&haastattelussa kes-
kusteluun nostettiin kaksi muuta riskid. Lopputuloksena kirjattiin viisi riskia:

e Henkil6riski

e Jarjestelmériski

e Muutoksenhallintariski

o Keskitettyyn tiedonvaihtoratkaisuun, Datahubiin liittyvé riski

e Asiakkuuksiin liittyva riski

Y114 mainittujen liséksi Asiakkuus—yksikon vastuulla on myds mm. asiakaslaskutus,
joka epédonnistuessaan vaikuttaa erittain haitallisesti yrityksen rahavirtoihin. Ta&ma4 riski
on tunnistettu jo aiemminkin konsernin riskikortissa ja tulee séilyttada edelleen riskikar-

toituksessa mukana.

Useimpien riskien kohdalla keskusteluun nousi yrityksen nykyinen organisaatiorakenne
sekd jokaisen vaikutusmahdollisuudet. Henkil6storiskin ja osaamisen osalta todettiin
mm. oman tekemisen dokumentoinnin riittdvéalle tasolle olevan jokaisen vastuulla. Sa-
massa yhteydessé keskusteltiin my0ds luottamuksen viemisesta yrityskulttuurin, jolloin

tiimit voisivat toimia nykyisté itseohjautuvammin.
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Henkiloriskin haastateltavat maarittelivat koskemaan henkiliden osaamista, osaamisen
riittdvyytta ja osaamisen jakamista seka avainhenkil@ihin liittyvaa riskié, jossa osaa-
mista on vain yhden henkilén varassa. Analyysissa riskin arvioitiin olevan operatiivinen
tai vahinkoriski, todennékoisyyden mahdollinen ja merkityksen liiketoiminnalle mer-
kittava. Nykyisen hallinnan arvioitiin olevan kohtalainen. Hallintakeinoiksi Kirjattiin
mm. tekemisten riittdva dokumentointi, osaamisprofiilit ja tehtdvakuvauksien tarkistuk-

set.

Jarjestelmariskista todettiin, ettd se tekee kustannusrakenteesta raskaan ja rajoittaa ke-
hitystd. Riskiluokaksi méaériteltiin sek& operatiivinen etta strateginen, koska jarjestel-
maétoimittajan valinta voi olla hyvinkin strateginen péatos ja valinnan seuraukset ulot-
tuvat laajemmalle kuin pelkkdan operatiiviseen toimintaan. Todennékdisyydeksi tuli
mahdollinen, liiketoimintamerkitykseksi merkittava ja nykyiselle hallinnalle arvioksi
kohtalainen. Toimenpiteiksi riskin hallintaan haastateltavat ehdottivat mm. hankinta- ja
neuvotteluosaamisen lisadmistd seké aktiivisempaa vuoropuhelua erityisesti merkitta-

vimman jarjestelmatoimittajan kanssa.

Muutoksenhallintaan liittyva riski oli kaikista vaikein kuvata. Kaikki haastateltavat nos-
tivat sen esille, ja se oli selkeésti myds kaikkein vakavin riski. Riskia maariteltiin hen-
Kiloston ymmartamattomyytena toimintaymparistén muutoksiin liittyen, operatiivisena
tehottomuutena ja puuttuvana muutosjohtamisena. Riskiluokka oli operatiivinen, toden-
nakaoisyys todennakdinen, merkitys kriittinen ja nykyinen hallinta riittdmatonta. Hallin-
nan parantamiseksi haastateltavat ehdottivat mm. strategiatyoén nopeampaa syklia seka

tavoitteiden selkiyttamisté ja mittaamista.

Muutoksenhallintaan liittyvét asiat herattivat eniten keskustelua. Muutosjohtaminen
nostettiin esille sek se, ettd muutoksessa pitdisi muistaa pystya luopumaan myos van-
hasta, mika on monesti vaikeampaa kuin uuden omaksuminen. Jokaisella tyontekijalla

olisi ihannetilanteessa jonkinlaiset tydvélineet muutoksenhallintaan.

"Viisauden alku on tosiasioiden tunnistaminen”

Ryhmaékeskustelusta 16.1.2017
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Keskusteluun mukaan nostetuista riskeista asiakaslaskutukseen liittyva riski on ennen
kaikkea taloudellinen riski. Operatiivinen vastuu laskutuksen onnistumisesta ja toteut-
tamisesta on Asiakkuus—yksikdssé, mutta taloudellinen varautuminen kassavirtojen ty-
rehtymiseen on hoidettu Talousyksikdssd. Tama riski on tunnistettu jo aiemmin ja 16y-

tyy yrityksen riskikartasta.

Keskitettyyn tiedonvaihtoratkaisuun liittyva riski on véhintaan kohtalaisesti tai hyvin
hallinnassa ja sen osalta on myos erillinen projekti kaynnissa. Projektimalliin sisaltyy
oma riskienarviointi. Hyvésta hallinnasta huolimatta my6s asiakaslaskutukseen seka

keskitettyyn tiedonvaihtoratkaisuun liittyvat riskit tulee kirjata ylos.

Lisaksi asiakkuuksiin ja niiden hallintaan liittyy riski, koska asiakassegmentointia ei ole

viela tehty. Talla on suora vaikutus yrityksen liiketoimintaan ja sen kehittamiseen.

Prosessimainen ajattelu tai prosessien hahmottaminen ylipdataan vaatii ajattelutavan
muutosta kaikilta. Talla hetkella toimintamalli on viel& hyvin resurssikeskeinen; paino-
piste on siing, kuka tai mika tiimi asiaa hoitaa kokonaisuuden hahmottamisen sijasta.
Digitalisaation todettiin olevan vain muutoksen apuvaline, ei yksiselitteinen ratkaisu
kaikkeen. Lisdksi keskusteltiin siitd, ettd nykypéivana teknologia kehittyy huomatta-

vasti nopeampaa tahtia kuin ihminen itse.

Lopussa kaytiin 1api siihen saakka havaittuja kehitystarpeita toiminnassa (kuva 18).
Keskustelussa mukana olleet henkil6t olivat samoilla linjoilla havaintojen kanssa. To-
dettiin kyseessa olevan kohtalaisen iso muutos, joka ei kuitenkaan ole se itseisarvo yri-

tyksessd, vaan sen tulee tukea varsinaista liiketoimintaa.



Suur-  Kehitystarpeen arviointia
Sahke

Tulevaisuuden
haasteet

Prosessien
kehittaminen

* Prosessijohtaminen * ERM
Lean * Riskienhallinta
* Six Sigma jatkuvana prosessina
JATKUVA PARANTAMINEN

KUVA 18. Kehitystarpeiden arviointia ryhméakeskustelussa 16.1.2017

== Riskienhallinta <“®% Muutosjohtaminen

Ulkopuolisten energia-alan asiantuntijoiden haastattelut tukivat analyysia, vaikka vas-
taukset luonnollisesti jaivat kauemmas kaytannodstd. Molemmat asiantuntijat tarkastele-
vat koko energia-alaa ja ndkokulma on hyvin laaja. He ovat aktiivisesti tekemisissa
Suomen energiayhtididen kanssa, joten kosketuspintaa myds kentén kaytdnnon puolen
asioihin kuitenkin 16ytyy. Haastatteluvastauksissa korostui vahvasti energia-alan keski-
tettyyn tiedonvaihtoratkaisuun seké asiakkuuksiin ja asiakasrajapintaan liittyvat riskit,
mutta myds ndiden samojen asioiden tuomat mahdollisuudet. Tiedonvaihtoratkaisuun
liittyminen ei ole energia-alan yrityksille vapaaehtoista, vaan tulevassa lainsaddanngssa
tullaan yrityksia velvoittamaan liittymé&an tahan jarjestelmadn, jos energiamarkkinoilla
aikoo edelleen toimia. Huomionarvioista oli eri haastateltavien kyky nahdé riskin kaan-
topuolena liiketoiminnan mahdollisuus ja erityisesti ulkopuolisissa asiantuntijahaastat-
teluissa tdma korostui.

7 ASIAKKUUS — YKSIKON RISKIENHALLINNAN KEHITTAMINEN

Tassé luvussa esitelladn paékohdat kehittdmistehtdvana laaditusta alustavasta suunni-
telmasta riskienhallinnan kehittdmiseen liittyen. Suunnitelma kokonaisuudessaan on ta-
man opinnaytetyon salattuna liitteena (Liite 3). Tutkimusaineiston keradmisessa hyo-
dynnettiin haastattelua ja haastateltavien henkildiden valinnassa huomioitiin tyéhon liit-
tyvat eri ndkokulmat.
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7.1 Nykytilanteesta tavoitteeseen

Koko energia-ala ja Suur-Savon Sahko yrityksend ovat jatkuvien ja vaikeasti ennakoi-
tavien muutosten kohteena. Muutospaineita tulee niin ulkoisesta kuin siséisesta toimin-
taymparistosta. Riskienhallinta on johtoryhméan kokousten asialistalla ja riskikartoituk-
set on tehty, mutta niiden hallintaan ei ole olemassa jatkuvaa prosessia eika toimintaa
ole systemaattisesti viety esimiehille tai operatiiviseen toimintaan. Roolit ja vastuut ei-

vat ndy arkitoiminnassa eivatka ihmiset niité tunne.

Tutkimusta varten tehdyt haastattelut olivat erittdin hyvia ja avoimia. Kuitenkin haasta-
teltavien oli helpompi keskittya kuvailemaan nykytilannetta tai menneisyytta, kuin poh-
tia tulevaisuutta ja vielé toteutumattomia riskeja. Myos tunnistettujen ja kuvattujen ris-
kien luonne jéi vield hyvin yleiselle tasolle ja kohtalaisen kauas k&ytdnnon toiminnasta.
Tama nakyi erityisesti siind, ettd hallintatoimenpiteiden tai vastuuhenkildiden méarit-
tely oli hankalaa tai mahdotonta. Osaltaan asian konkretisoimista vaikeuttaa myos lii-
ketoiminnan nopea muutostahti ja ihmisten luontainen tapa priorisoida eri asioita. Teo-
rian ja haastatteluiden avulla keratyon tiedon pohjalta syntyi alustava suunnitelma ris-
kienhallinnan kehittdmiseksi. Ehdotetut toimenpiteet on koottu taulukkoon 3 ja avattu

laajemmin omissa luvuissaan.

TAULUKKO 3. Ehdotetut toimenpiteet riskienhallinnan kehittamiseksi

Toimenpide Alustava aikataulu

Asian esittely laajemmin konsernissa, ta- | 05/2017

Voitteet

Esimerkki prosessista, jossa riskienhal- | 05/2017

linta mukana (tuotekehitys)

Roolien ja vastuiden jakaminen 06/2017

Riskienhallinnan prosessi 06/2017

Graniten kayttoonotto ja prosessitiedon | 09/2017

vieminen Graniteen

Riskikartoitusten vieminen osaksi pro- | Koko vuosi 2017

sessien hallintaa ja kehittdmista
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Tarkeimpéna asiana riskienhallinnan kehittdmisen osalta on sen todellisen roolin tun-
nistamisen liiketoiminnan tukijalkana. Tdman jdlkeen korostuu roolien ja vastuiden
maéarittely ja jakaminen. Ihanteellisessa tilanteessa kaikkien tulisi osallistua riskienhal-
lintaan, mutta ei kaikkiin tehtaviin. Jokaisen tulisi tuntea oma roolinsa ja mahdolliset
raportointivastuut. Olennaisena osana riskienhallinnan vastuita tulisi maaritelld myos
ne litketoimintaa koskevat paatokset jotka vaativat aina johdon erillisen hyvéksynnén,
jotta johdolla séilyy suunnanpitdjan ote esimerkiksi strategiaan liittyen.

Koska selkeat roolit viela puuttuvat, on riskienhallinta irrallaan operatiivisesta toimin-
nasta siitd huolimatta, etté riskienhallinnan osuus péivitetdén vuosittain yksikon toimin-
tasuunnitelmaan. Yksikon avainhenkil6t ovat kuitenkin jatkuvasti mukana liiketoimin-
taa koskevissa paatoksissa seka prosessien hallinnassa ja kehittdmisessa, joihin riskien-
hallinnan tulisi kuulua olennaisena osana jatkuvaa tyota. Osa henkildista oli kuitenkin
haastattelujen perusteella pohtinut riskej& osana prosesseja, vaikka naita ajatuksia ei ol-
lutkaan kirjattu ylds. Ajatusty6ta on siis tehty, mutta sitd ei ole vélttamattad millaan ta-

valla kirjattu tai osattu havaita osana jatkuvaa riskienhallintaa.

7.2 Roolit ja vastuut

Rooleissa ensimmaisena esille nousee yrityksen ja yksikon johto. Johdolla on maaritelty
vastuu yrityksen strategian maarittelysta ja sen mukaisesti toiminnasta. Riskienhallinta
kuuluu yhtend tyokaluna johtamisen tyokalupakkiin. Johdon tulisi siis olla tietoisia ris-
kienhallinnan roolista ja tasosta yrityksessd. Ehdotusta eri rooleista ja vastuista riskien-

hallinnasta Suur-Savon Sahkon toimintasuunnitelmaan on kuvattu kuvassa 19.
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JOHTO

l Maarittely, seuranta, tuki lilketoiminnan p&&atoksiin l

Koko yrityksen riskisalkku

Yy h
Raportointi

Prosessin omistaja Prosessin omistaja Prosessin omistaja

Hallinta, kehittdminen, mittaus

Prosessi Prosessi Prosessi

4

Ymmarrys, kehittdminen

Henkilosto Henkilosto Henkilosto

Havainnointi

‘ Yhteistyokumppanit ‘

‘ Asiakkaat ‘

KUVA 19. Riskienhallinnan roolit ja vastuut

Ensimmaisend johdon rooliin kohdistuvana kehitystarpeena tunnistettiin riskienhallin-
nan tavoitteiden méaarittelemisen siten, ettd ne yksiselitteisesti tukevat yhtion strategisia
tavoitteita. Yhtidssa on jo totuttu seuraamaan talouden tunnuslukuja, kuten esimerkiksi
ROI %:a (Retun on Invest), eli pddoman tuottoastetta. Sama ajattelu olisi vietavissa ris-
kienhallintaan. Riskinkantokyky voidaan maaritella kaikille tulosvastuussa oleville yk-
sikoille. Se voi olla esimerkiksi x prosenttia kdyttdpddomasta, kassavirrasta tai liikevoi-
tosta. Tdma on erityisen tarke&a silloin, kun tuotantoon vied&an uusia liiketoimintamal-
leja ja tuotteita, kuten esimerkiksi aurinkopaneeleita tai sdhkoautojen latauspisteita.
Vaikka tdmé opinndyte keskittyi Asiakkuus—yksikkdon, joka tekee ns. nollatulosta, se

toimii suoraan liiketoiminnassa ja hallitsee useita avainprosesseja.

Toiseksi itse riskienhallintaan tulisi olla maariteltyna prosessi. Johdolla on seurantavas-
tuu koko yrityksen riskisalkusta, mutta jos salkku ei ole jatkuvasti ajan tasalla, ei siité
saa tarvittavaa tukea liiketoiminnan paatoksiin. Hyvéan riskienhallintaan osallistuvat
yrityksen kaikki henkil6t oman roolinsa mukaisesti. Siksi ei olekaan mielekasta ajatella,
ettd ainoastaan johto olisi asiasta vastuussa, eika se kenties ole Suur-Savon Sahkénk&én

kokoisessa yrityksessa edes mahdollista.
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Edella todettiin, ettd johto ei voi olla ainoa vastuussa oleva taho riskienhallinnassa. Seu-
raavaksi merkittavin rooli Suur-Savon Sahkon ja Asiakkuus—yksikon riskienhallinnassa
on prosessit omistavilla henkilGilla eli toisin sanoen asiantuntijoilla ja esimiehilla. Hei-
dan ndkdkulmastaan katsottuna juuri prosessit ovat avainasemassa. Kaytannossa henki-
I6iden tulee siis olla ne samat, jotka johtavat ja kehittdvat kutakin nimettya prosessia.
Heid&n tehtdvanadn on hallita, mitata ja kehittd4 prosessia ja raportoida havaitsemistaan
riskeistd seka niiden mittareiden tilasta yrityksen riskisalkkuun. Taémén tulisi olla osa

jatkuvaa tekemistd, jotta yrityksen riskisalkku pysyisi aina ajan tasalla.

Prosesseissa tyoskentelevét henkil6t taas astuvat mukaan oman roolinsa mukaisesti. He
ovat parhaita asiantuntijoita havainnoimaan omaa tyotanséd koskevia uhkia, mahdolli-
suuksia ja kehitystarpeita. Asiakkuus—yksikossa he ovat myds yhteistydkumppaneiden
kanssa seké suoraan asiakasrajapinnassa tyoskentelevia henkil6ita. Heilta tuleva palaute
sekd heidan kykynsa havainnoida asioita on siis aivan Kriittisen tarked. Heid&n havain-
noimansa tieto pitéisi saada vietyd prosessien kehittdmisen ja jatkuvan parantamisen
kautta yrityksen riskisalkkuun ja johdolle tietoon. Tallaisten roolien kautta uskon, etta
riskienhallinnasta saadaan jatkuvaa, ajan tasalla olevaa toimintaa ja tietoa, joka auttaa
yritysté ennen kaikkea mukautumaan yha kiihtyvalla tahdilla muuttuvaan toimintaym-
paristoon sekd havaitsemaan mahdollisuudet saavuttaa kilpailuetua.

Ulkoisten asiantuntijoiden nakokulma riskienhallintaan on laajempi eika niin yritys- tai
yksikkokohtainen kuten tassa opinnédytetydssa. He katsovat koko energia-alan toimintaa
ja heidan kauttaan on mahdollista saada tukea yrityksen konkreettisiin toimiin riskien-
hallinnassa. T&ll& hetkell& oleellisin asia, mink& ulkoiset asiantuntijat, niin Fingrid kuin
Energiateollisuuskin nostivat esille, on keskitettyyn tiedonvaihtoratkaisuun panostami-
nen. Suur-Savon Séhkdssa tilanne on tdmén asian osalta hyva, koska tilanne on tiedos-
tettu ja asiasta on projekti kdynnissd. Tama ei kuitenkaan ole itsestaan selvéa silloin,
kun tarkastelualueena on koko Suomi ja koko energia-ala. Kaikissa energiayhtidissa
asia ei valttamaétta ole samalla tavalla vield tyon alla tai sen tarkeytta ei ole tunnistettu.
Ulkoisten asiantuntijoiden tuoma nédkokulma siis vahvisti Suur-Savon Sahkon osalta jo

aiemmin tasta asiasta tehdyt paatelmat ja toimenpiteet oikeiksi.
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7.3 Riskikartoitukset osana prosessien hallintaa ja kehittamista

Asiakkuus—yksikon toiminta on padsaantoisesti operatiivista ja yksikon tehtdvana on
tukea varsinaisia liiketoimintoja. Oleellista on, etta riskit tulisi kartoittaa samassa yh-
teydessd, kun varsinaiset prosessikuvaukset tehdaan. Samassa yhteydessa tulee huoleh-
tia myo0s siitd, ettei prosesseissa ole paallekkaisyyksié, koska ne aiheuttavat aina turhaa
tyota sekd kustannuksia ja syovat tehokkuutta. Riskikartoitusten tulisikin aina tapahtua
samanaikaisesti prosessikuvausten kanssa. Lean — ajattelumallin hyédyntamiselld pro-
sessien kehittdmisessé voitaisiin saavuttaa merkittavia hyotyja juuri hukan ja paallek-

kaisyyksien poistamisessa.

Prosessikuvauksiin olisi syyta panostaa heti alusta alkaen riittavalla tasolla. Oleellisin
asia prosessien maarittelyssa on, etta prosesseissa tyoskentelevét ihmiset itse ymmarté-
vét ne. Kuvauksen muoto ja kéytetty kieli voi aivan hyvin olla yrityksen siséista kielta.
Jos henkil6std ei ymmaérrd prosesseja, ei heidan voida odottaa mydsk&éan kehittavan

niita.

Yhtena kehittdmistarpeena havaittiin, ettd prosessit ovat olemassa ja kuvattu, mutta irti
kéytannosta. Tama nakyi yksilohaastattelujen vastausten yleiselld tasolla pysymisesté
seka siing, etta riskien vastuuhenkildiden madaritteleminen ryhmakeskustelussa oli jopa
mahdotonta. Prosessit olisi hyva pdivittaa ja samassa yhteydessa varmistaa, etta kaikille
prosesseille on madritelty vastuuhenkilo seka selked rooli ja tehtavat. Samassa yhtey-
dessa prosessit tulisi lapikdydé niissé tyoskentelevien henkildiden kanssa ja avata hei-

dan roolinsa prosessien kehittdmisessa.

Prosessien paivittdmisen yhteydessa on luonnollinen kohta vieda riskienhallinta osaksi
prosesseja, eli tunnistaa prosesseissa olevat riskit. Riskienhallintaohjelma Graniteen on
mahdollista tilata uusi luokittelu, jolloin jokainen riski ja siihen liittyvat prosessit saa-
daan linkitettya toisiinsa. Koska prosesseille olisi jo aiemassa vaiheessa mééritelty vas-
tuuhenkil6t, olisivat he silloin luonnollinen vastuuhenkild kyseiselle riskille. Tamén
menettelyn kautta olisi helpompi seurata my6s ns. seurannaisriskeja prosessien linki-

tyksen kautta.

Esimerkki riskienhallinnan viemisesta osaksi prosesseja on tehty tuotekehitysproses-

siin. Nykyinen tuotekehitysprosessin kuvaus on kuvassa 20.
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KUVA 20. Tuotekehityksen nykyinen prosessi (Suur-Savon Sahko Oy)

Kuvassa 21 on ehdotus tuotekehityksen uudeksi prosessiksi. Ensimmaisend prosessille

on madritelty yhteys strategiseen tavoitteeseen ja mittarit. Taman jalkeen on piirretty

itse prosessi eri vaiheineen ja liitetty siihen riskit. Havaitut riskit on Kirjattu prosessi-

vaiheittain. Samaan yhteyteen on kirjattu myos riskien hallintatoimet sek& niiden ti-

lanne.
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KUVA 21. Tuotekehityksen prosessiluonnos

Osittain tapahtuu

Tapahtuu

Riskienhallinnan viemisell& osaksi prosesseja voi olla muitakin hyddyllisid seurauksia

kuin riskienhallinnan paraneminen. Jotta riskienhallinta voidaan vieda osaksi proses-

seja, joudutaan prosessit avaamaan ja pohtimaan eri vaiheet l1&pi niissa piilevien riskien

havaitsemiseksi.
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7.4 Riskienhallinnan prosessi

Aiemmin todettiin, ettd riskien hallinnan prosesseihin viemisen lisaksi itse riskienhal-
linnalle olisi hyva olla prosessi. Tdma voidaan toteuttaa yrityksessa sisdisesti ja/tai vaih-
toehtoisesti standardien (OHSAS/ISO) mukaisesti. Standardien etu on siind, ettd ne

edellyttavat jatkuvaa valvontaa jotta standardin edellytykset tayttyvat.

Ensimmaiseksi tehtdvana toimenpiteend on kuitenkin ehdottomasti riskienhallintaoh-
jelma Graniten kayttdonotto. Graniten taustalla oleva ERM on suunniteltu kokonaisval-
taiseksi riskienhallinnan prosessiksi jonka ensisijaisena tehtdvané on tuottaa johdolle
olennaista tietoa riskienhallinnan tilanteesta. Ohjelma tarjoaa hyvat mahdollisuudet ot-
taa riskienhallinta haltuun ja huomioi aiemmin havaitsemani kehitystarpeet mm. vas-
tuuhenkil6iden ja raportoinnin osalta. Jos ohjelmaan tilataan liséksi sarake prosessin

merkintad varten (kuva 20), toimii ohjelma hyvéna alustana kokonaisvaltaiselle riskien-

hallinnalle.
I Hallintatoimilomake Nayta lomaketta

# “ Riskin kuvaus RL Raportointi Omistaja Raporiointi Tila Hall. %  Paivitetty S

KUVA 22. Graniten riskienhallintalomake (Suur-Savon Séahko Oy)

Seurannan ja raportoinnin laajuus ja tiheys olisi hyva sopia vastuuhenkildiden kanssa
ja ottaa kayttoon ns. riskienhallinnan vuosikello (kuva 21), josta olisi nopeasti havaitta-
vissa kulloisetkin tarkastuspisteet. Riskienhallinnan vuosikelloa olisi helppo lahteé ra-
kentamaan esimerkiksi johtoryhman ja hallituksen kokousaikataulujen pohjalta. Tama

auttaisi myos vastuuhenkil6itd oman tyonsé suunnittelussa.
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KUVA 23. Ehdotus riskienhallinnan vuosikellosta

Vuosikello edellyttdisi vastuuhenkil@ita toimittamaan raportit ja havainnot liiketoimin-
tajohdolle sovittuihin paivamaariin mennessa. Néain toiminnasta saataisiin tietoista ja
jatkuvaa ja ennen kaikkea tdman kaltaisen toiminnan kautta uskoisin riskienhallinnan
tulevan osaksi arkipéivéista kaytannon tyota ja ihmisten ajattelutapaa. Ndin toimien voi-
taisiin hiljalleen péaéasté tilanteeseen, jossa riskienhallinnasta saadaan myds Kilpailuetua

ja jossa se sulautuisi luonnolliseksi osaksi prosessien kehittdmista ja hallintaa.

8 POHDINTA

Tassé luvussa pohditaan tyon aikana syntyneitd johtopédatoksid suhteessa teoreettiseen
viitekehykseen seka kdydéaan lapi ehdotettujen toimenpiteiden toteutusta. Viimeisessé

alaluvussa arvioidaan tyon luotettavuutta.

8.1 Johtopaatokset

Riskienhallinnalla, vaikka hyvallakin sellaisella, on rajoitteensa. Ensinnékin riski kasit-
teend viittaa aina tulevaisuuteen, johon liittyy epavarmuuden elementti. Kukaan ei pysty
ennustamaan tulevaisuutta. Toiseksi, riskienhallinta antaa vain tietynlaisen valvonta-

tyokalun esimiehille ja johdolle eri kokonaisuuksiin liittyvista riskeisté. Se ei varmista
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sitd, ettd kokonaisuuksiin liittyvat tavoitteet tulee saavutettua. Ja kolmanneksi, riskien-
hallinta ei anna vakuutta siita, etteiko riski toteutuisi kaikesta valvonnasta ja toimenpi-
teistd huolimatta (COSO 2004, 93).

Viitala ym. (2014, 340 -341) toteaa riskienhallinnan olevan luonnollinen osa johtamista
ja riskienhallinnan heijastuvan koko yrityksen toimintaan. Vastaavasti Raynus (2011,
155-156) kirjoittaa, ettd jos toiminnan halutaan olevan tehokasta ja etenevén kohti jat-
kuvaa parantamista, on riskienhallinta olennainen osa prosessien kehittdmisté ja hallin-
taa. Tdma antaa vahvat viitteet siitd, ettd ilman hyvaa prosessien kuvausta ja hallintaa
voi riskienhallinta ja&d& taysin irralliseksi asiaksi joka ei oikein kosketa ketaan tai
avaudu kenellekaén kuin korkeintaan ty6turvallisuuteen liittyvissa asioissa. Liiketoi-

mintaan liittyvét riskit jadvat tuntemattomiksi tai korkeintaan ylatason kasitteiksi.

Y114 oleva ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiko riskienhallintaan kannata panostaa. Tyon
teoreettiseen viitekehykseen perustuen, jos halutaan tehda hyvaa riskienhallintaa, taytyy
aloittaa prosessijohtamisesta ja aivan ylimmaésta johdosta saakka. Prosessien kuvaami-
nen ja kehittdmien ei voi olla vain jonkun taikatemppuja tekevan joukon vastuulla joka
kaivetaan takataskusta silloin, kun tarve vaatii vaan se taytyy jalkauttaa l&pi koko orga-
nisaation. Prosessien kehittdminen ja niihin liittyva riskienhallinta on viime ké&dessé hy-
vinkin arkipéivdista tekemistd, jossa tieto kuitenkin muuttuu ja eldd koko ajan. Juuri
tuon muutoksen ja yrityksen muutoskyvykkyydenkin takia asian tiedostaminen koko

organisaatiossa voi olla jopa elintarkeaa.

Tutkimuksen aikana pohdittiin jatkuvasti sitd, kuinka panostaa riskienhallintaan riitta-
valla tasolla siten, etté se tukee liiketoimintaa eika vie liikaa aikaa ja panostusta vastuu-
henkil6iltd pelkén riskienhallinnan pyorittdmiseen. Vaikka riski kuulukin liiketoimin-
taan luonnollisena osana (Cheese 2016, 323), ei Suur-Savon Sahkon liiketoiminnan pe-

rusajatuksena kuitenkaan ole ainoastaan tehda erinomaista riskienhallintaa.

Rautasen (2011, 81-89) mukaan riskit ovat kytkeytyneena yrityksen prosesseihin myos
mm. laadun, tehokkuuden, toiminnollisuuden ja tuottavuuden kautta. Kehitystarpeen
arvioinnissa esitettiin, etta riskienhallinnan tulisi olla osa prosessien hallintaa, eli riskien
arviointi ja keinot riskien hallitsemiseksi pitaisi vied& prosessitasolla. Riskien hallinnan
tulee olla jatkuvaa ja toimia kdytdnnon tasolla saakka. Vahintdén yhta tarkeéa on huo-

mioida, ettd prosessiajattelun ja riskienhallinnan yhdistdmisessa olisi saavutettavissa
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kilpailuetua. Jos prosessia piirrettdessa mietitddn esimerkiksi ulkopuolisen toimittajan
roolia, joudutaan yhté lailla pohtimaan sitd, onko toimittajia vain yksi, eli ollaanko yh-
den toimittajan varassa ja jos ollaan, mitd se tarkoittaa esimerkiksi keskindisen sopi-
muksen suhteen. Samassa tulee luonnollisessa yhteydessa pohdittua tapahtumien aika-
janat sekd toimitusvarmuus. Jos toimitusvarmuuteen ja yhden toimijan varassa olemi-
seen liittyvé riski onkin mahdollista hallita tekemall4 sopimus useamman toimittajan

kanssa, ollaan jo taysin eri tilanteessa.

Energia-alalla toimittaja kenttd on monilla yrityksilla hyvin samankaltainen, mika tar-
koittaa sitd, ettd toimittajan epdonnistuessa tai mentya esimerkiksi konkurssiin voi koko
prosessi kaatua. Silloin sellainen toimija jolla on mahdollisuus tilata tuote tai palvelu
toiselta toimijalta pystyy edelleen jatkamaan toimintaansa ja saavuttaa kiistattoman Kil-
pailuedun suhteessa muihin Kilpaileviin yrityksiin. Samassa yhteydessé siirrytdén hyvin
luonnollisesti kohti prosessijohtamista sekd prosessien jatkuvaa kehittdmista ja mittaa-
mista (Lecklin ym. 2009, 43-33).

Flink ym. (2007, 284-285) kertoo riskienhallintaan liittyvistd inhimillisista seikoista.
Johdon tulee n&kyvasti tukea riskienhallintaa, jotta sen todellinen merkitys ymmarre-
taan. Jos riskienhallinta kasitetddn jonakin erillisend oikeasta tekemisesta irrallisena
asiana, se myos hoidetaan vain osittain. Kaikkien mukaan osallistuvien henkildiden,
aina johdosta henkilostoon saakka, on siis aivan darimmadisen tarkedd ymmartad oma
roolinsa prosessissa ja syyt miksi riskienhallintaa tehddan. Téssa kohtaa on hyva muis-
taa myos nykyisin vallalla oleva yritystoiminnan lapindkyvyyden periaate. Riskienhal-
linta on usein asiaa, jossa liikutaan yrityksen ja ihmisten epdmukavuusalueella, mutta
havaintoja tai asioita ei saa alkaa kaunistella pelkdn paremman nakdisen raportin toi-

VO0SSa.

Tast4 paastaan siihen ongelmaan, kuinka tehdaan riskienhallinnasta suunnitelmallista
ilman raskaita suunnitelmia ja kuinka kaikki tama viedaan kaytantéon. Tavoitteet tulee
olla, mutta samaan aikaan yha nopeammin muuttuva toimintaympéristo pakottaa myaos
yritykset mukauttamaan toimintaansa yhd nopeammin, jos ne haluavat séilya kilpailussa

mukana.
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Pitk&sen (2010, 81) mukaan yrityksissé sorrutaan helposti liian hienoihin ja mekaanisiin
prosessimalleihin joita on kiva tehd& teknisesti ja esitelld muille. Prosessien mallinta-
misen hyoty jaa kuitenkin saavuttamatta, jolloin tehty tyd on mennyt hukkaan.

“"Monimutkaisuutta ei hallita detaljien avulla”™

(Pitk&nen 2010, 81)

Lean — ajattelussa tarkkojen suunnitelmien tekeminen (Torkkola 2016, 38—-39) on tur-
haa. Jos suunnitelma ei toimi, kaikki sen tekemiseen kéytetty aika on mennyt hukkaan.
Mallin mukaan huomattavasti parempi vaihtoehto olisikin tehda pelk&stdédn hypo-
teeseja, eli kokeiluja. Tavoitteeseen ei siis yritetak&an padsta suuren ja kattavan suun-
nitelman avulla vaan ennemminkin kokeilemalla, testaamalla ja jatkuvasti oppimalla
seka kehittymalld. Epdonnistumiset ja virheet kuuluvat asiaan ja ovat valttamattomia

oppimisen kannalta.

Tama ajattelumalli sopii hyvin nykymaailman nopeasti muuttuvaan rytmiin ja vastaa
osittain siihen kuinka yritys voi mukautua toimintaympériston vaatimuksiin; jatkuvan
kehittymisen ja oppimisen kautta. Laajat suunnitelmat, joissa kerralla yritetdan hallita
kaikki mahdolliset muuttujat voi monissa tapauksissa olla jo mahdotontakin. Siksi
suunnitelman olisi hyvé olla l1ahinna pohja asialle jossa heti alussa hyvéaksytéan se tosi-

asia, ettd oppimisen kautta tekeminen voi muuttua merkittavastikin.

Digitalisaatio ja sen vaikutukset ovat yksi kuumimmista puheenaiheista yritysmaail-
massa talla hetkell4. Tamén keskustelun saadessa jo aivan massiiviset piirteet, voivat
yritykset helposti ajautua siihen paatelmaan, ettd kaikkien yritysten on digitalisoitava
kaikki toimintansa ja heti. Savolaisen (2017, 22—-23) mukaan Wade (2017) on havainnut
omien tutkimustensa perusteella, etté eri toimialoilla on kuitenkin taysin erilaiset alttiu-
det joutua digimuutoksen paineisiin. Osa toimialoista on jo muutoksessa ja toisille se
on vasta tulossa. Alat jotka ovat jo muutoksessa, ovat niitd aloja joiden tuote voidaan
digitalisoida tai toimittaa digitaalisia kanavia pitkin. Ne toimialat, joiden tuotetta ei
voida digitalisoida, kuten kaasu- ja energia-ala eivat ole vielda kohdanneet yhtéd nékyvia
paineita digitalisaatioon kuin muut. Siitd huolimatta, ett4 energia-alalle ei ole valitonta
painetta digitalisaatioon, tulee asiaan olla valmistautunut. N&din organisaation pystyy

jalleen sopeutumaan paremmin, kun muutos on vaistamatta vastassa.
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Lean — ajattelumallia mukaillen myos tyon liitteena oleva alustava kehittdamissuunni-
telma Suur-Savon Sahkon Asiakkuus — yksikon riskienhallinnalle on vain jonkilainen
raami sille, miten riskienhallinnan kehittdmisessa voisi lahted liikkeelle. Siin& on siis
joukko hypoteeseja jotka ovat vield testaamatta. Asia voi muuttua ja todennékoisesti
muuttuu vield moneen kertaan, kun oppia saadaan testaamisen ja tekemisen kautta.
Suunnitelma sinalldén on hyva olla olemassa, mutta siihen ei pida ripustautua liiaksi,

jos se osoittautuu toimimattomaksi.

Suur-Savon Sahko on talla hetkella noin 100 hengen asiantuntijaorganisaatio. Heti tydn
alusta saakka rajaus Asiakkuus — yksikkdon oli hankalaa vaikkakin tarpeellista, jotta
tyon laajuus séilyy opinnédytetyond. Organisaation eri yksikot toimivat eri tavalla ja kat-
sovat riskienhallintaa omasta nakokulmastaan. Tastd huolimatta, jos riskienhallintaa
tarkastellaan ainoastaan yhden yksikdn nakokulmasta, jaavat riskien kerrannaisvaiku-

tukset helposti huomioimatta.

Jotta organisaatio voi kehittyd kokonaisuutena ja jotta sitd voidaan johtaa kokonaisuu-
tena, tarvitsee johto tietoa myos riskienhallinnasta koko organisaation tasolla. Organi-
saation siiloutuminen, jossa osastojen vélilla ovat ns. nakyméattdmat muurit, on hyvin
haitallista myos riskienhallinnassa, joskin inhimillistd. Osastot keskittyvét helposti ke-

hittaméaan vain omaan toimintaansa.

Tyon kautta nousi esille hyvinkin merkittavia asioita siitd, miten haitallista puutteelli-
nen riskienhallinta tai sen ymmartaminen on liiketoiminnan kehityksen kannalta. Yh-
tend esimerkkina tastd on mm. asiakkuuksien hallintaan liittyva riski, koska asiakasseg-
mentointia ei ollut tehty. Juvosen (2014, 50) mukaan téll& on yhteys yrityksen tuotteisiin
liittyviin riskeihin, koska ilman segmentointia tuotteita tarjotaan kaikille eik erikoistu-
mista tapahdu.

Johdon ja prosesseista vastaavien henkilGiden yhteistyota kannattaisi tiivistaa ja kehit-
tamisen sykli voisi pyoria kasitykseni mukaan hyvin nopeastikin. N&in saataisiin vuo-
rovaikutusta myos eri osastojen vélille ja eri riskien seurannaisvaikutukset olisi hel-
pompi tunnistaa. Samassa yhteydessé voitaisiin paasta kiinni myds prosesseissa piile-
viin pééllekkaisyyksiin sek& kokonaisuuden parempaan hahmottamiseen Lean — ajatte-
lun avulla. Tété kautta riskienhallinta voisi toimia omassa roolissaan liiketoiminnan tu-

kijalkana, ei itse tarkoituksena.
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Riskienhallinnassa tulisi aina olla mukana henkildst6osaston, eli Suur-Savon Sahkdssa
Resurssipalvelujen nakdkulma. Koska riskienhallinnan kokonaisuuteen liittyy tiiviisti
myos tyosuojelulliset nakékulmat, tydssa viihtyminen, ihmisten motivaatio ja muut in-
himilliset tekijat, on henkilostoosaamisella aivan oma roolinsa riskienhallinnan kehitta-
misessd. COSOn (2004) ERM — malli l&htee ihannetilassa siitd, ettd riskienhallinta olisi
mukana jo rekrytointivaiheessa. Eli yritykseen palkattaisiin vain sellaisia henkildita joi-
den eettiset ja moraaliset arvot vastaavat yrityksen arvoja. Tamaé ajatus vahvistaa kasi-
tystd Resurssipalvelujen vahvasta roolista riskienhallinnan kehittdmisessa koko organi-

saation tasolla.

Toisena asiana on aina hyva ottaa huomioon taloudelliset riskit ja laskea ne auki. Kir-
janpitolaki ja hallintokoodi asettavat naihin liittyen Suur-Savon Séhkélle omat velvoit-
teensa. Lisaksi taloudellisista riskeista voidaan kirjata erilaisia poliitikoita joilla asete-
taan reunaehtoja toiminnalle. Ndmékaan eivat kuitenkaan saisi jadda irti prosesseista.
Prosesseista vastaavien ja niita kehittavien henkildiden tulee tietdd ja ymmartaa proses-
sissa olevat taloudelliset riskit seka riskinkantokyvyn, eli millaisia kehitystoimenpiteita

tai muita liiketoimintaan liittyvia toimenpiteité voidaan tehdd ja mitd ei voida tehda.

Tassa opinndytetydssa riskienhallintaa on tutkittu yhden yksikon nédkékulmasta. Kui-
tenkin teoriapohja sekd monet tehdyistd havainnoista ovat sellaisia, ettd ne ovat jal-
kautettavissa koko organisaation riskienhallintaan. Keratyn teorian pohjalta voidaan ris-
kienhallinnan perustaa; tavoitteita, riskinottokykya ja — halukkuutta seka riskienhallin-
nan viemista prosesseihin lahted tyostaméan koko organisaation tasolla. Myds Granite
— riskienhallintaohjelma voidaan ottaa kayttoon ja kopioida ajatus riskienhallintamallin

viemisesta prosesseihin kaikissa yksikoissé.

Osa meneillddn olevista muutoksista hallitaan toimeksiantajan puolella talla hetkella
projekteilla joilla on olemassa oma riskienhallintansa. Yhten jatkokehitysehdotuksena
voisi pohtia, riittdako projektien osalta nykyinen seuranta vai saataisiinko nekin nostet-
tua Graniteen, jolloin koko organisaation riskikartta olisi aina nahtavissé yhdesté pai-

kasta.
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Tyon tilaajana toimivan liiketoimintajohtajan kanssa on kayty tulokset ja kehittdmiseh-
dotukset I&pi. Liiketoimintajohtaja kutsuu koolle ne henkil6t, joille asia esitelld&n en-
simmadisend. Aiemmin riskienhallinta on ollut nimetysti resurssijohtajan seké talousjoh-
tajan vastuulla. Kehitysehdotusten mukaisesti tdhan ydinryhmaén liitetddn mukaan kol-
mantena osapuolena prosessien kehittdmisen nakokulmasta asiaa tarkasteleva kehitys-
paallikko. Tuotekehitysprosessista tehdaén esimerkki siten, etté riskienhallinta vieddén
osaksi prosessikuvausta ja asia saadaan konkretisoitua jo esittelyvaiheessa. Ndin paas-
tdan nopeasti eteenpdin riskienhallintaohjelma Graniten kytkemisessa prosesseihin ja

saadaan liiketoimintaa koskeva riskit myds mukaan laajaan tarkasteluun.

Muutoksen toteuttavan ydinryhman nimeamista suurempi tyd on prosessien uudelleen
tarkastelu. Talle kuitenkin 16ytyy luonnollinen ajankohta heti syksylla 2017 budjetoin-
nin yhteydessa. Toimeksiantajan puolella tapahtuvien organisaatiomuutosten seka uu-
sien liiketoimintamallien seurauksena prosesseja uudistetaan ja uusia prosesseja on Ku-
vattava. Uusiin prosessikuvauksiin tuodaan riskienhallinta heti alusta alkaen mukaan ja

vanhoja kuvauksia paivitetddn samalle tasolle.

Ydinryhma pystyy suunnittelemaan muutoksen ja tilaa tarvittavat lisaykset riskienhal-
lintaohjelmaan sek& aikatauluttaa kokonaisuuden tarkemmalle tasolle siten, ettd toteu-
tus on kokonaisuudessaan valmis vuoden 2017 lopussa. Varsinaisen prosessien lapi-
kaynti jalkautetaan prosessivastaaville. Opinndytetyon teoriaosuudessa esille noussutta
Lean — ajattelumallia pidetdén toimeksiantajan puolella hyvané ja tdma tulee huomioida
prosessien kehittdmisessa jatkossa. Myoskaan kuvauksen tekninen toteutus ei saa

menn& prosessikuvauksen ymmarrettavyyden ja kéytettdvyyden edelle.

8.2 Luotettavuuden arviointi

Opinnaytety6ta kirjoittaessa tulee luotettavuuden arviointi ottaa huomioon heti alusta
alkaen. Kuitenkin, kun kyseessé on laadullinen opinnéytety0, ei vastaavia tieteellisia
menetelmid tulosten luotettavuuden varmistamiseksi ole kuin kvantitatiivissa tutkimuk-
sissa. lhmisiin perustuvaa tutkimusta ei ole mahdollista viedd laboratorioon ja toistaa
koetta vakioiduissa olosuhteissa. Téstd huolimatta luotettavuus on otettava huomioon
jokaisessa opinndytetyon vaiheessa ja se on tutkijan oman arvioinnin varassa. Jos luo-
tettavuus huomioidaan vasta lopussa, on se oletettavasti huono. (Kananen 2014, 145-
146).
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Tieteellisten tutkimusten luotettavuutta arvioidaan luotettavuuskésitteiden ja — mittarei-
den avulla. N&ita mittareita ovat reliabiliteetti ja validiteetti. VValiditeetti viittaa siihen,
tutkitaanko tutkimuksessa oikeita asioita ja kuinka analyysi (syy-seuraussuhteet) on
tehty. Reliabiliteetti taas viittaa tutkimukseen tuloksiin ja siihen kuinka pysyvia ne ovat.
(Kananen 2014 147).

Vilkka (2015, 195-197) kirjoittaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa tehty tulkinta pitaa
pystyd yleistaméaan. Tutkijan tulee jo tutkimusta tehdessédan kyetd pohtimaan tulkin-
taansa myos tutkittavaa kohdetta yleisemmalla yl&tasolla. Yleisesti voidaan sanoa tut-
kimuksen olevan patevé, yleistettava, jos sen tulokset vastaavat tutkimukselle asetettuja

paamaaria.

Tutkimuksen eri vaiheet ja tulokset on esitelty tassé tydssd. On taysin mahdollista, ettd
toinen tutkija voisi paatyé erilaisiin tuloksiin. Kuitenkin analyysin kaikki vaiheet ja ma-
teriaalit ovat selkeésti jéljitettdvissa ja myos teoria tukee tyon aikana tehtya kehityseh-

dotusta riskienhallinnan viemisestd osaksi prosesseja.

Koska laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on pitkalti tutkijan itsensé va-
rassa, voidaan yhtend kriteerina pitaa tutkijan itsensa rehellisyytta ja luotettavuutta. Tut-
kimuksen luotettavuuteen vaikuttavat kaikki ne teot ja valinnat joita han on prosessin
aikana tehnyt. (Eskola ym. 2000, 208-210).

Alasuutari (2011, 142-155) nostaa esille interaktion, eli vuorovaikutuksen merkityk-
sen tutkijan saamaan aineistoon ndissé menetelmissa. Usein haastattelutilannetta arvi-
oidaan lahinnd sen kannalta, kuinka luotettavaa aineisto, eli kuinka paljon haastattelija
on vaikuttanut haastateltavaan. Alasuutari kiinnittda kuitenkin huomiota koko vuoro-
vaikuttamisen ilmidon ja siihen, minkéalainen luottamus henkil6iden valilla ylipaansa
on. Sellaista tilannetta, jossa ihmisten valiset valtasuhteet ja hierarkiat eivét vaikuta, ei
ole olemassakaan. Vuorovaikutustilannetta ja siitd saatujen tietojen luotettavuutta tar-
kastellessa tuleekin pohtia sitd, miten tilanteeseen osallistuneet ihmiset ovat asian tul-
kinneet. Ihmisille tyypillistd on aina pyrkia pddsemaan perille tilanteen luonteesta, eli
siitd mitd tarkoitusperéa varten tietoja kysytaan.
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Tahan opinnaytetyohon liittyvéssa tutkimuksessa oli kiistatonta etua siitd, etté tutkija
tyoskentelee toimeksiantajayrityksessa. Yrityksen ulkopuolisten asiantuntijoiden va-
linta ja kontaktointi oli helppoa sekéa kaytannon asiat pystyttiin jarjestaméaan kohtuulli-
sen vaivattomasti. Vastavuoroisesti tutkijan rooli osana yrityksen henkildstéa on voi-
nut vaikuttaa haastateltavien kokemukseen tilanteen luottamuksellisuudesta seka siita,
mihin tarkoitukseen haastattelujen tietoa tullaan kayttam&an. Tama epailys on ole-
massa siitd huolimatta, ettd kokemus haastattelijan roolissa oli se, ett4 tilanteet olivat

hyvin avoimia ja haastateltavat kertoivat laajasti omia havaintojaan ja ajatuksiaan.

Yhta lailla haastatteluvastauksiin on voinut vaikuttaa my6s henkildiden keskindinen
jon. Tutkijana kuitenkin koin erityisesti ryhmakeskustelussa, ettd henkil6t allekirjoitti-
vat siihen mennessa ylos kirjatut tulokset ja sain heiltd arvokasta palautetta tyon teke-

miseen.

Riskienhallintaa on hankala rajata vain yhteen yksikkéon, koska se on koko organisaa-
tiota koskettava asia ja riskeilld on usein vahva linkitys toisiinsa. Vaikka riskin ”omis-
taja” olisi toinen yksikko, kdytdnnon vastuu riskin hallinnasta saattaa olla muualla tai
jopa hajautettuna eri yksikdissa. Tamé asia hankaloitti asioiden pohdintaa lapi opin-
nayteprosessin. Vaikka rajaus on aina oleellinen ja tassakin tyossa tarkea, jattaa se nyt
kuitenkin esimerkiksi riskianalyysin tuloksen hiukan vajavaiseksi. Ristianalyysia ja eri

riskien seurannaisvaikutuksia voidaan kuitenkin tehda taman tyon ulkopuolella.

9 LOPUKSI

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd toimeksiantajalle riskienhallintaan liitty-
vid kehittdmistarpeita ja tehdd alustava suunnitelma riskienhallinnan kehittdmiseksi
Asiakkuus—yksikdssa. Teoreettinen viitekehys muodostui riskienhallinnan lisaksi pro-

sessien hallinnasta ja kehittdmisesta.

Tyon aiheena oleva riskienhallinta paljastui erittdin moniulotteiseksi teemaksi. Riskien-
hallinta mielikuvana helposti yhdistetdan tydsuojeluun ja vahinkoriskeihin, joiden va-

ralle voidaan ottaa vakuutus. Opinndyteprosessin edetessa kavi kuitenkin selvaksi, etta
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riskienhallinnalla on suuri rooli liiketoiminnan kannattavan kasvun edesauttajana ja ar-
von luomisessa asiakkaalle. Taman havainnon tekeminen oli todella silmi& avaavaa.
Riskienhallinnassa on kyse hyvin kaytdnnon laheisestd asiasta; siitd mitd yrityksissa
paivittdin tehdaén. On varmasti taysin mahdollista, ettd toimeksiantajayrityksen ohella
my06s monissa muissa yrityksissa riskienhallinta on aihe-alue, joka kyll& nayttaytyy te-

kijoiden puheissa ja ajatuksissa, mutta jota ei systemaattisesti tehdé tai kirjata ylos.

Opinnéaytetyon teoreettisessa viitekehyksessé kaytettiin monipuolisesti erilaisia kirjalli-
sia lahteitd. Ndin saatiin kattava kuva niin riskienhallinnan kuin prosessien hallinnankin
kokonaisuudesta. Haastattelujen kautta saadut tutkimusaineistot auttoivat viemaan asiaa
ldhemmads kaytantod ja toimeksiantajayrityksen kehittdmistd. Kahden ulkopuolisen asi-
antuntijan haastattelut antoivat laajempaa nakdkulmaa aiheeseen ja rikastuttivat aineis-

toa.

Miksi yritysten sitten kannattaisi panostaa riskienhallintaan enemman? Vastaus piilee
toimintaymparistén muutosnopeudessa, joka on kiivastahtisempaa kuin koskaan aiem-
min. Riskienhallinta yhdistettynd prosessien hallintaan ja kehittdmiseen voi antaa yri-
tykselle kykyé sopeutua nopeammin vaistaméttd edessa oleviin isoihinkin muutoksiin
ja kilpailuetua suhteessa toimialan muihin yrityksiin. Toisin sanoen, ndma asiat voivat
edesauttaa yrityksen selviytymiskykya sdilya hengissé yha raadollisemmiksi kayvilla

markkinoilla.

Tyon kehittamistarpeiden arvioinnissa moni asia lahtee hyvin ylatason tekemisisté. Pe-
rusta ja tavoitteet taytyy kuitenkin saada kuntoon, ennen kuin kehitysté lahdetaan suun-
nittelemaan pienemmissd osa-alueissa kuten esimerkiksi riskianalyysissa. Jos kehitys
olisi suunnattu pelkastaan yhden yksikon analyysin kehittdmiseen, olisi syntynyt osa-
optimointi, joka ei olisi ollut kokonaisuuden kannalta kannattava.

Tyon tuloksena valmistunutta kehittdmistarpeiden arviointia voidaan hyédyntaa sovel-
taen koko organisaation riskienhallinnan kehittdmisessa. Perusta tdytyy saada kuntoon
koko organisaation tasolla, riskit ja riskienhallinnan keinot sek& prosessit vaihtelevat
taas suuresti eri yksikoiden vélilla. Kaikista tarkeinta olisi kuitenkin saada eteenpdin se
jatkuva ajattelumalli, jossa hyvalla riskien ja prosessien hallinnalla voidaan tuottaa ar-

voa asiakkaalle ja saavuttaa kilpailuetua.
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Jatkotutkimuksena tasta tyosta voisi lahted viemaan eteenpdin prosessien kehittdmisen
ja riskienhallinnan vaikutusta k&ytannossé tai itse riskianalyysin kehittamistéd. Vastaa-
vasti olisi mielenkiintoista tutkia eroavaisuuksia suurten yritysten ja pk — yritysten va-
lilla, miten riskien- ja prosessien hallinta on hoidettu ja miten tdméa vaikuttaa yritysten

muutoskyvykkyyteen.
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LIITE 1.
Haastattelupohja

HAASTATTELU, osa 1
Riskienhallinta Suur-Savon S&hkon Asiakkuus — yksikdssé

Menetelma: Osittain strukturoitu haastattelu
Toteutuksen ajankohta: ~ 30.11.-9.12.2016

Haastateltavan taustatiedot

Nimi:

Asema Asiakkuus — yksikossa:

Asiakkuus — yksikon vastuulla ovat sopimusten hallinta, asiakkuuden hoito, laskutus,

markkinointi ja asiakasviestinta ja energianeuvontaan liittyvat palvelut.

1.

Riski on havaittu, mutta vield toteutumaton uhka. Mité riskeja naet Asi-
akkuus — yksikdn toimintaan liittyen?

(kysytaan tarvittaessa) Maarittelisitkd kuvaamiasi riskeja hiukan tarkem-
min?

Kaydaan kuvaamiasi riskeja hiukan tarkemmin lapi. Kuinka todennékaoi-
seni pidat riskia...

Kuinka iso merkitys kuvaamillasi riskeilla on liiketoiminnan kannalta?

Miten kuvaamasi riskit on talla hetkella hallittu?

Mité toimenpiteita tai suunnitelmia sinun mielestasi pitaisi tehd4, jotta
kuvaamasi riskit olisivat hallinnassa? (koskien niita riskeja, joiden hal-
linta kohtalaista tai riittamatonta)



LIITE 2.

Asiantuntijahaastattelu

Hei!

Opiskelen Kaakkois-Suomen Ammattikorkeakoulussa YAMK —tutkintoa yrittdjyyden
ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Teen opinndytety6ta Suur-Savon Sahko
Oy:lle jossa aiheena on riskienhallinta. Tyoni rajautuu p&éasiassa koskemaan Suur-Sa-
von S&hkon sisdista Asiakkuus —yksikkod, jonka vastuulla on hoitaa sopimusten hallin-
taan, sahkomarkkinoiden tiedonvaihtoon, laskutukseen, markkinointiin ja energianeu-
vontaan liittyvat tehtdvat. Tyoskentelen myds itse Asiakkuus —yksikdssé Suur-Savon
Sahkolla.

Riskianalyysia tehdesséni olen haastatellut siséisesti Asiakkuus —yksikon johtoa, esi-
miehid ja asiantuntijoita. Koska ulkoisen toimintaympariston muutoksilla on myos erit-
tain suuri vaikutus energia-alan yritysten toimintaan ja riskienhallintaan, pyytaisin
my0s sinulta ystavéllisesti nakemyksiasi asiaan. Voit vastata omasta nékokulmastasi ja
silld tasolla, kuin koet mielekkéaksi. Olet valikoitunut haastattelun kohteeksi erityisen
asiantuntijaroolisi vuoksi. Haastattelun vastauksia ei julkisteta vaan niita kaytetaan ris-

kienhallintaan liittyvien kehittdmistarpeiden tunnistamisessa ja riskianalyysin tukena.

Kysymykset ovat alla ja niihin voi vastata minulle takaisinpain ihan ndin sahkopostilla:

1) Mitk& ovat mielestdsi niita haasteita joihin energia-alan yritysten, ml. Suur-Sa-
von S&hkon, tulee vastata Idhivuosina (erityisesti liittyen osa-alueisiin sopi-
musten hallinta, tiedonvaihto, laskutus)?

2) Kuinka merkittdvia ndma haasteet ovat mielestasi? Ts. mité tapahtuu, jos haas-
teeseen ei pystytd vastaamaan?

3) Mitka ovat mielestasi ne olennaisimmat toimenpiteet edelld kertomiisi haastei-
den hallintaan liittyen? Mit& suosittelisit?



