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Riskienhallintatyokalu

1

JOHDANTO

Tutkimustyon alulle saattaja on tutkijan henkilokohtainen intohimo
riskienhallintaa kohtaan. Ty0eldmissd toimiessa vastassa on ollut lukuisia
kertoja joissa riskienhallinta on ollut pdétoksid muokkaavana tekijéna,
organisaation eri tasoilla aina tyontekijdstd, tulosvastuulliseen johtajaan.
Tutkimuksessa oli tarkoituksena tutkia ja jalostaa itse kehitettyd
laskentakaavaa, jolla voitaisiin tuottaa numeerisia arvoja, eri
paétosvaihtoehtojen riskien vertailua varten. Laadittu ja jalostettu kaava ei
ole kokonaisvaltainen tai kattava riskienhallintaviline, vaan se on yksi osa
tai apuviline, kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa. Laskentakaavan
perustana on usean vuoden tyoskentely riskienhallinnan parissa ja
henkilokohtaisen kehityksen tuoma idea. Riskienhallintatehtdvissd on
usein ollut tilanne, jossa on jouduttu tarjoamaan péitdsvaihtoehtoja joiden
litketoimintariskejd ei ole voitu esittdd systemaattisen numeerisesti. Tama
puute vaikeutti my0s pddtosvaihtoehtojen puntarointia ja uhka-
mahdollisuus suhteen arviointia. Uudessa ISO 9001:2015 versiossa
johtamisjarjestelmdd  ohjataan  riskienarvioinnin  suuntaan. Tamai
merkittdvd filosofinen muutos, kansainvélisessd johtamisjérjestelméa
standardissa, sysdsi liikkeelle jo hahmotellun kaavan jatkokehittdmisen
tarpeen. Jo aiemmissa tehtdvissdni havaitsemani puute mahdollisuuksien
ja riskien viélisestd vertailusta oli tuottanut matemaattisen mallin, joka
tarvitsi kuitenkin tarkennuksia erityisesti ihmisen péaédtoksentekoprosessin
huomioimiseksi, laskentakaavassa. Tutkimustyon rajaaminen
aihealueittain oli haastavaa. Ihmisen pédatoksentekoon vaikuttavat tekijét
ovat padsddntdisesti emotionaalisia ja psykologis-perusteisia. Yksilon
emootioiden ja tunteiden lisdksi, organisaation padtdksentekoon vaikuttaa
vahvasti ylimmédn johdon esimerkki, organisaationkulttuuri seka
henkilokohtaiset tydeldmdssd opitut toimintatavat. Téssd tutkimuksessa
kdaytiin lyhyesti ldpi niitd aihealueita, jotka tutkijan kokemuksen
perusteella, vaikuttavat ~ organisaation  padtdoksentekokulttuuriin.
Aihealueita on varmasti muitakin ja niiden painotukset vaihtelevat, eri
organisaatioiden eri toimintojen mukaisesti. Tutkimalla riskien hallintaa
yleisesti ja padtoksentekoprosessia yleisesti sekd organisaation toimintaa,
pystyttiin hahmottamaan muutama lisd-elementti, jo hahmotettuun
kaavaan. Samoin kaavaa muunnettiin geneeriseksi, eli muokattavaksi sekd
kaavan tuloksena antama riskiluku muutettiin rahamédriiseksi. Kaavan
soveltamisen perusajatuksena on helppokéyttoisyys seké
muunneltavuuseritasoiseen paiatoksentekoon, eri organisaatiotasoilla.
Tutkimuksessa esitetyt kaavat ja Excel-tyyppiset laskentatavat eivét edusta
helppokayttdistd riskienhallinnan apuvélinettd. Esitetty kaava tulee
muuntaa kayttdjdystidvilliseen muotoon, kuten esimerkiksi sumean
logiikan sovellukseksi. Sovelluksessa tulee olla lukittuja elementteja,
mutta myds mahdollisuus uusien, tirkedmpien elementtien vaihtamiseen
toiminnan kehittyessd. Kaavaa sovelletaan tdssd tutkimuksessa
tuotekehityksen paiatoksentekoon. Muuttuvien elementtien ansiosta kaavaa
voidaan soveltaa myds muiden toimintojen padtoksentekoprosessien
riskienhallintatoimintaan. Numeerinen tulos mahdollistaa myos riskien
tilastoinnin sekd pditosten tulosten seuraamisen. Esitetty kaava laskee
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vain riskejd, eli uhkia jotka voivat realisoituessaan vaikuttaa halutun
tuloksen saavuttamiseen. Kaava on mahdollista my0ds kéantda
mahdollisuuksien laskemiseen. Télloin kaavan elementtejd voidaan
muuttaa, vastamaan mahdollisuuksien identifiointia ja tuloksena saadaan
mahdollisuuksien rahallinen mééire. Tyon laajuuden rajaamiseksi tdmai
mahdollisuuksien laskentamalli on jitetty kokonaisuudessaan pois.
Riskienhallinnan kannalta juuri tdmd riskien ja mahdollisuuksien
puntarointi on péitoksien paremmuusjirjestyksen ehto. Tutkimuksen
tuloksena kehitettiin laskenta kaava, joka huomioi uhkia ja laskee
padttdjan esittdmien arvioiden perusteella rahaméérdisen luvun. Laskettu
luku edustaa padittdjan arvioimien riskien suuruutta pddtoskohtaisesti
padtoshetkelld vallitsevien olosuhteiden ja péattdjan sen hetken parhaaseen
ymmarrykseen perustuen. Tutkimuksen rajaamiseksi, kaavalla on laskettu
muutama kuvitteellinen péétostilanne sekd nédiden piitdstilanteiden
paatosvaihtoehtojen rahalliset riskit.

Yritysten kilpailukyky ja menestyminen ylipddtinsd ovat riippuvaisia
yrityksen kyvystdi muuntautua ja sopeutua muutoksiin sekd vastata
asiakkaiden uusiin pyyntoihin ja toiveisiin. Yrityksen erinomaisuus
kilpailijoihin ndhden mitataan usein kriisitilanteissa tai tilanteissa, joissa
asiakastyytyvéisyys joutuu koetukselle.

Riskienhallinta ja riskit yritysmaailmassa ovat erittdin laajoja ja
monitahoisia késitteitd. Riskijakoja on olemassa useita ja niiden
hallitsemiseksi, vdhentdmiseksi, poistamiseksi ja hyvéiksymiseksi on
olemassa lukuisia vaihtoehtoja ja malleja. Tdmd tutkimus keskittyy
yrityksen  tuotekehityksen  operatiiviseen  pddtoksentekoprosessiin,
padtosvaihtoehtojen riskien rahaméirdiseen esittdmiseen, matemaattisella
kaavalla laskien. Tutkimuksen pddpaino on ithmisen paidtoksen teossa sekd
paidtoksentekoon vaikuttavat tekijdt. Laaditun matemaattisen kaavan
sovittaminen riskienhallintaan ja paatoskdyttdytymisen yleisten ehtojen
huomioiminen on suurin haaste.

Yrityksen operatiivinen johto tekee jatkuvasti pddtoksid jotka liittyvét
suoraan tai epdsuorasti tuotteiden kehittdmiseen. Paitoksentekoon on
harvoin tarjolla riittdvd madrd objektiivista tai faktatietoa. Paatoksenteon
tiedetddn olevan aina subjektiivinen tapahtuma, riippumatta siitd onko
tietoa tarjolla riittavasti. Kokeellisissa tutkimuksissa on havaittu, ettd
thmisen paatoskdyttdytyminen, valintojen suhteen, ei noudata rationaalisen
valintateorian ennusteita (Toivanen 2011, 1; Flink et. al. 2007, 223-227).

Mikéli operatiivinen johto joutuu tekemidn nopeasti pdétoksid, kasvaa
odottamattomien ja huomaamattomien riskien todenndkoisyys ja maaira.
Jotta operatiivinen johto saisi pditdkselleen jonkinlaista kvantitatiivista
dataa, josta jdd aina tallenne, tarvittaisiin nopea ja helppokéyttdinen
tyokalu rahallistenriskien arvioimiseksi. Riskienhallinta operatiivisessa
padtoksenteossa edellyttdd kaikkien pdatdsten riskien arviointia (Juvonen,
Koskensyrjd, Kuhanen, Ojala, Pentti, Porvari & Talala 2014, 41). Tédmén
tyokalun tarkoituksena on myods pysdyttdd pdittdja miettimiin uhkia ja
mahdollisia seuraamuksia, padtostd tehdessa.
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Riskien arviointi tarkoittaa vaihtoehtoisten tulevaisuuksien arviointia seka
ndiden vaihtoehtoisten tulevaisuuksien erilaisia toteumia ja tulemia.
Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien tulemilla yritysmaailmassa, tarkoitetaan
paddtoksen aiheuttaman rahavirran suuntaa ja suuruutta. Vaihtoehtoisten
tulevaisuuksien erilaisilla  toteuma-arvioilla  tarkoitetaan  ldhinna
tulevaisuus-suunnan reimareiden asettamista.

Kansainvilinen johtamisjarjestelméd standardi ISO 9001 on muuttunut.
Aiemmassa versiossa johtamisjirjestelmén toiminnan laatu on ajavana
tekijana yrityksen johtamisessa, johon nykyiset johtamisjdrjestelmét hyvin
pitkélle nojaavat. Uudessa standardissa muutetaan ajattelutapaa, laadun
hallinnasta ja esitetdén riskienhallinta malli. Uusi standardi esittdd mallin,
jossa yrityksen on jatkuvasti arvioita riskeja seké hallittava ja minimoitava
riskeja. Standardin riskienhallinnan kattavuus kasittdd
johtamisjdrjestelmin prosessin toiminnan ja tuotokset. Tdssd tydssd
laadittu tyokalu on tarkoitettu ensisijaisesti tuotelaatuun liittyvien
rahallistenriskien arviointiin, paatosvaihtoehtokohtaisesti.

Rahallistenriskien laskentamalli, joka téssd tydsséd laaditaan ja kehitetddn,
tarjoaa  yrityksille joustavan tavan ldhted kohti tiAtd uutta
johtamisjdrjestelmidmallia. Riskienhallinta ja riskiperusteinen ajattelu ei
sindnsd ole uusi asia. Esimerkiksi yrityksen talous ja vakuutusasioissa
riskienhallintaa on tehty jo vuosikymmenii. Jotta riskienhallinnassa olisi
aktiivisesti operatiivisen johdon kdyttdima tyokalu, olisi sen oltava nopea
ja helppokayttdinen. Tdma riskienhallinta tydkalu rakennetaan vastaamaan
nimenomaan operatiivisen johdon tekemien pddtosten, jotka liittyvit
tuotekehitykseen, riskien kvantifioimiseksi ja ymmaértdmiseksi. Tyokalua
voidaan soveltaa myoOs johtamisjirjestelmédn eri prosessien ja tuotosten
rahallistenriskien arviointiin kuten strategiset péatokset, brandin
kehittdminen, etc.

Toimivalla tydkalulla yrityksen riskimassaa tai riskisalkkua saadaan
hallittua ja silld pystytddn estdiméd kriittisten riskien hallitsematon
kumulointi. Tyokalulla pystytddn mittaamaan rahallisetriskit ja niiden
mahdolliset vaikutukset rahamédrdisind tappioina. Téméd mittausmalli
mahdollistaa otettujen riskien tilastoinnin, sekd seurannan ja kontrollin.
Tyokalu jossa matemaattista kaavaa sovelletaan, ei ole itsendinen ja
kattava riskienhallinta tydkalu. Tyokalu on tarkoitettu tukemaan
kokonaisvaltaisempaa riskien hallintaa tarjoamalla kvantitatiivista dataa
seka esittamalld yrityksen strategiset valinnat, arvot ja visio, aina tyokalua
kaytettdessd. Tyokalua voidaan kédyttdd yhdessd erilaisten péddtosmallien
tai riskienhallintamallien osana.

Tutkimuksessa  kdydddn lyhyesti 1dpi 1) riskien arvioinnin
yhdenmukaistamista, 2) riskienarviointiin liittyvid elementteja ja niiden 3)
vaihtoehtoja sekd laaditaan matemaattinen kaava rahallistenriskien
arviointiin. Tutkimuksen tirkeimpié kohteita ovat riskienlaskentatyokalun
mukaan otettavat 1) elementit sekd niiden ii) perustelu, johon keskitetdén
suurin panos. Kaavamainen riskienarviointitydkalu vaatii riskienarvioinnin
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elementtien madrittimistd sekd ndiden elementtien yksildintid, jotta ne
voidaan esittdd kaavamaisessa muodossa. Kaavan tulee huomioida edell
mainitut ndkokulmat ja muuttujat. Nailld tiedoilla, tutkimuksessa
kehitetylld kaavalla, voidaan laskea pddtokseen liittyvd rahaméérdinen
riski. Muodostettu rahaméérdinen riski huomioi kannattavuuteen
vaikuttavat riskit asiakastyytyvédisyyden suhteen, yrityksen
kannattavuuden suhteen ja yrityksen bréndin vahvistamisen suhteen.

Riskienarvioinnin yhdenmukaistaminen on oleellinen osa kaavamaisessa
riskienarvioinnin esitystavassa. Oleellinen osa kaavamaisen esityksen
toiminnassa on myds se, miten tuotekehitysorganisaatio pystyy
yhdenmukaistamaan, kvantifioimaan ja taltioimaan péétoksentekoon
liittyvid riskienarviointeja ja riskejd niin, ettd pdattidjin taustalla olisi
mahdollisimman véhin vaikutusta riskien arvioinnin tuloksiin.

Tutkimus keskittyy yrityksen organisaation operatiivisen johdon
paatoksenteon rahallistenriskien arviointiin ja kaavaan joka téti rahallista
riskienarviointia ~ varten  tehdddn.  Tutkimuksessa  poissuljetaan
ympdéristonsuojelun johtamisjérjestelmain, tyo- ja
turvallisuusjohtamisjirjestelméén sekd talouden johtamisjdrjestelmdin
liittyvdt riskienarvioinnit. MyOs muu vakuutustoimintaan liittyva
rahallistenriskien hallinta poissuljetaan. Yrityksen muu pédtoksenteko
sekd niiden riskien arviointi on rajattu pois, vaikkakin tarkoituksena on
rakentaa muunneltava tyokalu, jota on mahdollista soveltaa yrityksen
erilaisten ja eritasoisten toimintojen rahallistenriskienarviointiin.

Toimintojen  yhdenmukaistaminen tarvitsee muutoksen yrityksen
toimintakulttuurissa. Toimintaa johdetaan esimerkilld ja ylhailta alaspéin.
Normaalissa organisaatiossa toimintakulttuuri on yleensd muutosvastaista.
Tastd johtuen muutosvastaisuus, uuden oppiminen ja uusien
toimintamallien hyodyntdminen voi ontua. Kehittyneemmin osaamisen
organisaatiossa toimintakulttuuri on avointa ja jatkuvasti oppivaa.
Muutoksen vastustus ja uuden toiminnan hyvéksymiskynnys on
matalampia, mutta kritiikki ja arvostelu ovat kovempaa. Tdmin teeman
puitteissa tutkitaan hieman organisaatiopsykologiaa.

Riskienarvioinnintyokalun kaavamainen esitystapa vaati sisdllytettdvien
elementtien arviointia. Kaikkia ihmisen pédtoksentekoon liittyvid
muuttujia ei voida yleistetyssd kaavamaisessa esitystavassa esittda.
Oleellisten elementtien valinnan taustalla on tydkalun yksinkertaistaminen
sekad helppokéyttoisyys.

Asiakastyytyvdisyyden ndkokulma on riskienhallinnan tirkeimpid
elementtejd. Pdéttdjan on tunnettava liiketoiminta ja litketoiminnan perus
lainalaisuudet, jotta edes perustasoinen asiakastyytyvidisyys vaikutus on
mahdollista arvioida. Henkil6t jotka toimivat asiakasrajapinnassa ovat
kykenevid arvioimaan asiakastyytyvéisyysvaikutuksia hyvalla
varmuustoleranssilla. He tuntevat eri asiakkaiden mahdollisia reaktioita ja
osaavat niitd herkemmin ennustaa. Kehitetyn kaavan yksi uhka-alue on
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asiakastyytyvéisyyden vahingoittuminen. Asiakastyytyvdisyyttd ja sithen
liittyvid alueita ei tdssd tutkimuksessa tutkita.

Yrityksen toiminnan tuottavuuden arviointi vaatii paattdjaltd selkeda
kuvaa oman toiminnan vaikutuksesta lopputuotteen tuotantokustannusten
hintaan ja kilpailutilanteeseen. Tamé on erityisen tirkeda, mikali yrityksen
toiminta on pirstoutunut pieniin tulosvastuullisiin yksikdihin. Suuren
yksikkomadrian keskitetty johtaminen voi hdmértdd riskejd tuottavuuden
putoamiselle tai kilpailukyvyn heikentymiselle. Témad on vaarallinen
yhdistelméd jos péattdjaltd puuttuu asiakaskontakti. Paattdja saattaa
kohottaa oman tuotteensa yksikkOhintaa, joka tarkoittaa suoraa
asiakastyytyvéisyyden putoamista. Talloin kerrannaisvaikutukset riskeissa
voivat olla todella merkittdvid. Tallainen esimerkki on jos valmistetaan
tuotteeseen hintava lisd, josta asiakas ei ole valmis tai halukas maksamaan.
Yrityksen tuottavuus ja tuottavuuteen liittyvit tekijdt ovat toiminnan
kannalta elin ehto silldi ne mahdollistavat yrityksen olemassaolon
tulevaisuudessa. Tuottavuus on kehitetyn kaavan toinen uhka-alue. Tati
aihealuetta ei kuitenkaan tutkita syvéllisemmin vaan keskitytddn
esittdimain aiheen perusajatukset.

Yrityksen toiminnan bridndddminen vaatii systemaattista, yhdenmukaista
ja vakuuttavaa viestintdd. Tdmédn lisdksi yrityksen tuotteen on oltava
linjassa branddyksen kanssa. Branddyksessd luodaan mielikuvia, antamalla
lupauksia. Ndméd mielikuvat ja lupaukset on tuotteen lunastettava. Tdmin
atheen tiimoilta tutkitaan hieman yrityksen brdndddmisen kulmakivii.
Brinddys on tdmdn hetken ismeji. Aihe on tirked ja erittdin
mielenkiintoinen. Yrityksen brdndid ja brinddystd késitellddn lyhyesti.
Brianddédminen on aiheena eritdin laaja ja monitahoinen joka pitdd sisélldan
my06s riskien hallintaa. Tyo0ssd esitetdédn perusteet briandin valinnalle,
riskienarviointi tydalun osana. Brdndi ndhdddn tydssd yrityksen
arvokkaimpana aineettomana arvona, joka mahdollistaa yrityksen
menestymisen tulevaisuudessa. Brindi ja sen vahingoittuminen on
matemaattisen kaavan kolmas uhka-alue.

Teoreettisen tarkastelun kohteeksi ovat valittu ihmisen pédatoksenteko seka
sithen liittyvid osatekijoitd. Riskid ja riskin maédritelmdd tarkastellaan
lyhyesti. Tarkastelun kohteena on myds itse suunniteltu malli riskin
elementeistd sekd niiden vaikutuksista riskin suuruuden arviointiin.

Riskienhallintatydkalun tarkoituksen on tuottaa kehityspditoksid jotka
ovat laadukkaita, rahallisesti tuottavia ja yrityksen brdndid vahvistavia,
osana muuta riskienhallintaa. Tutkimuksen tueksi tutkitaan six sigma
mallin toimintaa sekd riskienhallintatydkalun soveltuvuutta six sigma
toimintamalliin lyhyesti.

Paitoksentekoon liittyvdd mikropoliittista toimintaa ei tutkimuksessa
kidsitelld syvemmin. Yrityksen mikropolititkkaa késitellddn lyhyesti
organisaatiopsykologian suunnasta, mutta sen vaikutuksia
paatoksentekoon ei késitelld. Mikropolitiikan osa-alueena mainitaan
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organisaatiokorruptio yhtend suurimpana riskitekijdnd. Aihealueen
véhiisen tutkimustiedon ja kirjallisuuden vuoksi aihe esitelldan lyhyesti.

Téssd tyOssd maédritetty riski edustaa vain riskienarvioinnin yhtd osa-
aluetta, jolla arvioidaan padtoksen rahalliset riskit. Muita riskejd ty0ssi ei
kisitelld. Positiivisia riskejd, eli mahdollisuuksia ei tutkimuksessa
kiasitelld. Mikédli tutkimuksen yhteydessd puhutaan riskistd, ilman
kategoriaa on kyseessé aina litketoimintariski.

Aito riskien hallinta vaatii rohkeutta, arviointikykyd, luottamusta, onnea
sekd ymmérrystd liiketoiminnan lainalaisuuksista nyt ja tulevaisuudessa

(Kyrdld 2010, 4).
Seuraamus voi
’°"::::"“ Pastskset Riskit voivat olla
" sisdltdviat riskeja realisoitua organisaatiolle
paatoksentekoa / kestamétén //
Kuva 1.  Riskienhallinnan kehys, jota tdssd opinndytetydssd on sovellettu

(Tutkijan itse laatima malli).

Ylla esitetty riskienhallintakehys madrittdd péaatoksentekoon liittyvét
kriittiset  tekijit sekd tarkoituksen yrityksen kokonaisvaltaiselle
riskienhallinnalle. Esitetty kaavio on laadittu itse, vastaamaan tutkittavan
aihealueen maiiriteltya riskienhallinnan kehysta.

Johtaminen vaatii jatkuvaa paidtoksentekoa. Opinndytetyossd ldhdetddn
olettamuksesta, ettd piédtokselle on olemassa aina vaihtoehtoja.
Vaihtoehdot voivat olla toisistaan poikkeavia tai erilaisia variaatioita,
paidtokseen liittyvien elementtien osalta. Péditokset jaetaan kolmeen eri
kategoriaan, lyhyenaikajinteen pddtokset, keskipitkdn aikajénteen
padtokset sekd pitkdn aikajinteen pddtokset. Naiille kolmelle
padtoskategorialle annetaan aikaperusteinen maddre. TyOssd esitetyt
esimerkit ja sovelluskohteet vastaavat keskipitkdn tai pitkdn aikavilin
padtoksia.

Tutkimusympéristond toimii monikansallinen konepajayritys, jonka
toimintatapoihin ja prosesseihin laadittua kaavaa ja sen toimivuutta
peilataan. Tutkimukseen ei ole otettu mukaan yhtddn esimerkkimallia tai
prosessia konepajayrityksesti. Enemmédnkin on huomioitu konsernin
toimivia toimintatapoja sekéd yrityskulttuurissa sisélld olevia best-practise
toimintatapoja ja niiden luomia mahdollisuuksia kokonaisvaltaisessa
riskienhallinnassa.

Tyossd 1dhdetddn jatkojalostamaan jo hahmotettua riskien laskentakaavaa.
Kaava on tarkoitettu yhdeksi, tietoa tuottavaksi osaksi, operatiivisen
toiminnan kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa. Kaavaan kehitettiessa,
voimakkain ajava tekijd on laaditun kaavan helppokiyttoisyys.
Helppokayttéisyyden tarkoitetaan, ettd kaavan on sovelluttava
operatiiviseen toimintaan. Monimutkainen ja aikaavieva riskienarviointi ei
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ole soveltuva tapa, operatiivisen toiminnan riskienhallinnassa. Kaava
vaatii aina lukuarvoja, jotta se voi tuottaa laskennallisia tuloksia. Téssé
tyOssd on esitetty kaksi case esimerkkid, joissa laskenta on tehty Excel-
taulukoilla. Kaavan lopullinen soveltamistapa on applikaatio, jossa ei
esitetd tai syotetd lukuarvoja, vaan valitaan arvo vihredn ja punaisen virin
véliltd. Néin saadaan laadittu kaava sellaiseen muotoon, jotta pdittdjén ei
tarvitsisi ldhted etsimii lisdd tietoa, voidakseen kéyttdd kaavaa rahallisen
riski laskentaan. Ainoa tieto, joka on numeerisessa muodossa on yrityksen
tai organisaatiokokonaisuuden liikevaihto.

Laaditussa riskienhallintakaavassa kaytetddn lyhenteiti POO, MAG ja
CON. Niéiden Ilyhenteiden alkuperd on, muista osioista poiketen
englanninkielinen. Ne on tarkoituksenmukaisesti jétetty vastaamaan
englanninkielisid lyhenteitd, mikdli kaavaa on jossain vaiheessa
sovellettava globaalin toiminnan operatiivisen johdon riskien arviointiin.
Muiden elementtien kddntdminen suomenkielesti englanninkieleen
onnistuu ongelmitta ja ilman suurta sekaantumisen vaaraa.

Lyhenne POO tulee englanninkielen sanoista Propability Of Occurence eli
tapahtuman todenndkdisyys. Tapahtuman todenndkoisyys on se
todenndkdisyys, jolla arvioija arvelee uhan toteutuvan, mikéli
paétosvaihtoehto toteutetaan.

Lyhenne MAG tulee englanninkielen sanasta Magnitude eli mahdollisesti
tapahtuvan uhan aiheuttama rahallinen vaikutuksen suuruus yrityksen
toimintaan. Rahallisen vaikutuksen suuruus on se rahallinen arvioitu
menetys, joka aiheutuu uhan toteutuessa, yrityksen tai organisaation
likketoimintaan. ~ Mikéli  laadittu = geneerinen kaava  muutetaan
mahdollisuuksien arviointiin, on kyseessd arvioitu rahallinen tuotto joka
toteutuu mahdollisuuden toteutuessa, yrityksen tai organisaation
litketoimintaan.

Lyhenne CON tulee englanninkielen sanasta Confidence eli arvioijan
arviosta oman arvionsa paikkansa pitdvyydestd. Paikkansapitdvyydelld
tarkoitetaan sitd varmuutta, jolla arvioida uskoo antamansa arvion
realismiin eli paikkansapitdvyyteen.

Alustava tutkimuskysymys kuuluu:

Miten  laadittu  matemaattinen  kaava  soveltuu  pddtoksenteon
rahallistenriskien laskentaan.

2 JOHTAMINEN, PAATOKSET JA RISKI

Strategisella johtamisella voidaan sanoa tarkoitettavan resurssien ja
toimintojen suunniteltua ja systemaattista kdyttod sekd toteuttamista
halutun tavoitteen, esimerkiksi kilpailuedun, saavuttamiseksi. Strategian
tavoite on lisdtd yrityksen arvoa. Hallitulla riskien ottamisella yritys pyrkii
saavuttamaan suurempaa tulosta sekd turvaamaan tulevaisuuden (A Risk
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Management Standard 2002, 2; Ilmonen, Kallio, Koskinen & Rajamiki
2012, 7).

Strategisessa johtamisessa korostuu ndkemys, ettd strategiaa ei yrityksessd
muodosteta  painottaen  ainoastaan  vallitsevia  olosuhteita  ja
kilpailutekij6itd, vaan huomiota kiinnitetddn myds omien ja muiden
toimien tulevaisuutta muuttaviin vaikutuksiin (Laurila2007, 82; Ilmonen
et. al. 2010, 38). Strategisen johtamisen tavoitteena voi siis olla pyrkimys
tulevaisuuden muuttamisesta halutun laiseksi. Tdméa tulevaisuuden
muuttamistavoite vaatii yritykseltd kykyd ennakointiin, jolla néiité
vaihtoehtoisia tulevaisuuksia voidaan hahmottaa. Ennakoinnilla pystytdén
médrittdmaddn myos niitd elementtejd, joihin on pyrittdvd vaikuttamaan,
jotta tulevaisuus kehittyisi haluttuun suuntaan.(Ramste, esitelma
18.9.2015)

Strategisen johtamisen juuret ulottuvat syvélle ihmiskunnan historiaan.
Katsotaan ettd kiinalainen filosofi Sun Tsu esitteli jo 500 ennen ajan
laskun alkua strategisia tavoitteita liittyen sotilaallisiin taisteluihin. Néisté
strategioista tunnetuin on varmasti kehotus pyrkid kukistamaan vihollinen
ilman taistelua, joka on oiva osoitus strategisesta ajattelusta, tdrkedn
tavoitteen saavuttamiseksi. (Sun Tsu 500 eaa. Sodankdynnintaito).
Strateginen johtaminen oli osa sotilaallista toimintaa 1800-luvun
alkupuolella, Napoleonin sotien aikaan jolloin strategian sanottiin olevan
oppi oikeasta ja tehokkaasta sodankdynnistd (Laurila 2007, 79). Téstd
sotajohtamisen tyylistd strateginen johtaminen on muokkautunut ja otettu
kayttoon yritysmaailmassa, kun halutaan saavuttaa asetettuja tavoitteita,
systemaattisesti ja tehokkaasti.

Riski sana on  perdisin  espanjalaisten ja  portugalilaisten
tutkimusmatkailijoiden kéyttimadstd termistd 1500-luvulta. Riskisanalla
tarkoitettiin “purjehtimista tuntemattomilla vesilld”. Riskisana viittaa siis
alun perin paikkaan, jossa oltiin (Flink, Reiman & Hiltunen 2007, 20).

Nykykaésitteisessid strategisessa johtamisessa yritysjohto on avainasemassa
niin strategisten tavoitteiden asettamisessa, kuin myo0s strategisten
keinojen etsimisessd ja toteuttamisessa (Laurila 2007, 79; Ilmonen et. al.
2010, 7). Yritysjohdolla on lédnsimaissa asetettu tyypillisesti tehtdvéksi
toteuttaa yrityksen strategista johtamista, omistajien valtuutuksella
(Laurila 2007, 80). Yrityksen strateginen johtaminen on nykypdivind
luonnollista  toimintaa luonnollisessa, ajan mukana vaihtuvassa
ympéristossd. Nykyaikana strateginen johtaminen on erityisesti
vakiintunut tavaksi kisittdd voittoa tuottamaan pyrkivien yritysten tavat
kilpailla suhteessa toisiinsa (Laurila 2007, 79). Strategisessa johtamisessa
paidtoksenteko ei tarkoita yhden ainoan rationaalisen pédtosvalinnan
tekemistd, vaan enemmainkin tavoitteiden kannalta, kyseiselld hetkelld,
optimaalisen tuloksen saavuttamiseksi tehtyd pdétostd. Kaytdnnossd myos
olosuhteet voivat asettaa rajoitteen optimaalisen pditoksen tekemiseksi,
jolloin johdon on wvalittava toinen vaihtoehto joka vie ldhemmaés
paamidraid. Strategista johtamista ohjaavat myos muotiaallot ja muut ajan
hetkella vallitsevat trendit (Laurila 2007, 81).
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2.1.

Strateginen johtaminen ja riskien hallinta

Hyvissd strategiassa sanotaan olevan viisi elementtid, joista strategia
rakennetaan (Toiviainen 2009, 15). Nima elementit ovat:

1) Laajuus

2) Paamaarit ja tavoitteet

3) Resurssien hyodyntdmissuunnitelma
4) Kestdvén kilpailuedun tunnistaminen
5) Synergia

Néiden esitettyjen elementtien lisdksi on olemassa poikkeavia esityksid
strategian elementeistd ja malleista. Yhtendistd kaikille on kuitenkin
suunnitelmallisuus, tavoitteellisuus ja systemaattisuus. Strategia voidaan
késittdd toimintamalliksi, jonka avulla organisaation tavoitteet ja
toimenpiteet integroidaan (Toiviainen 2009, 24; Laurila 2007, 80).
Strategia voidaan myds rakentaa ohjaamaan toimintaa muutostilanteissa
sekd esittdmddn reagointitoimenpiteet ympéristobn muuttuessa nopeasti.
Strategia voi olla toimintasuunnitelma, toimintamalli, kuvaus tuotteen
asemasta markkinoilla, nikokulma organisaation toimintaan tai kuvaus
toiminnasta, jolla pyritddn harhaanjohtamaan kilpailijoita (Toiviainen
2009, 6). Strateginen johtaminen on ensisijaisesti tulevaisuuden
ennakointia ja liiketoiminnan ohjaamista asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi  (Toiviainen 2009, 16). Riskienhallinnan termit,
riskimassa, riskisalkku ja riskinkantokyky ovat strategisen tason padtoksia.
Samoin riskisalkun ja riskimassan hallitsemiseksi péitetyt toimet ovat
strategisen tason padtoksid. Strateginen johtaminen vaatii johtajilta
prosessimaista  systemaattista  toimintaa ja  jatkuvaan toimien
vaikuttavuuden mittaamista ja arviointia. Strategian luomiseen liittyva
strategia prosessi on ylemmén johdon tydskentely tapa tydstdd uusia
strategioita ja toimeenpanna jo laadittuja strategioita.  Strategisessa
johtamisessa on erotettavissa kolme tasoa: 1) strateginen taso, 2)
hallinnollinen  taso, 3) operatiivinen taso. Kokonaisvaltaisessa
riskienhallinnassa on mukana kaikki yrityksen tasot ja toiminnot. Toiminta
on prosessimaista, riskit raportoidaan sekd kaikki hallintatoimet on
sovitettu yrityksen toimintaan (Ilmonen et. al. 2010, 47). Strategisen tason
valinnoissa tulee varmistaa, ettd riskienhallinta ei ole erillinen toimi
padtoksenteossa. Pédidtoksentekoon tulee aina liittdd mahdollisuuksien
arviointi.  Vain  tillaisella  toimintalogiikalla  pddstdd  alkuun
kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa. Puhtaasti negatiivisilta riskeiltd
suojautuminen ei edusta riskienhallinnan ydintd (Ilmonen et. al. 2010 17).
Riskienhallinnan ydin on panos-tuotos suhteen arvioiminen seké siihen
liittyvit riskitekijat. Tdtd pano-tuotos suhdetta ja tunnistettuja riskejé
peilataan vasten yrityksen strategisia tavoitteita, arvoja ja visiota. Kaiken
arvioinnin tarkoitus loppukddessd on tuottaa lisd-arvoa asiakkaalle,
asiakastyytyvéisyys, tuottavuus ja yrityksen brindi huomioiden.

Opinndytetyon riskienhallintatyokalu on laadittujuuri tdméd operatiivisen
tason toiminnan tueksi, pddtoksenteossa. TyoOkalu ei ole riskejd
kokonaisvaltaisesti kartoittava malli, vaan se on tarkoitettu osaksi
kokonaisvaltaista riskienhallintaa jossa pditdksenteon riskit on osana.
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Strateginen johtaminen muodostuu sellaisista padtoksisté ja toimista, jotka
auttavat  organisaatiota =~ mukautumaan muuttuvaan  ymparistoon
tuloksellisesti (Toiviainen 2009,17). Strateginen johtaminen ei saa olla
vain organisaation ylimmin johdon toimintamalli, vaan sen tulee olla
pilkottuna osakokonaisuuksiin, joista voidaan ottaa osatavoitteita
osastokohtaisesti. ~ Parhaassa  mallissa  strategia ohjaa, nédiden
vilitavoitteiden kautta, yksittdisen henkilon toimintaa ja suuntaa. Télla
tavoin toteutettu strategia mahdollistaa tavoitteiden kokonaisvaltaisemman
saavuttamisen. Strategian vaikeimmaksi osa-alueeksi ndhdddn tdma
osakokonaisuuksiin  pilkkominen = ja  tavoitteiden  saattaminen
konkreettiseen muotoon siten, ettd se palvelee organisaation asettamia
tavoitteita. Niiden tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan motiivi ja
motivaatio. Motiivin ja motivaation aikaansaamiseksi voidaan esimerkiksi
palkkiojdrjestelmd kytked oikeanlaisiin mittareihin, joilla voidaan mitata
osatavoitteiden saavuttamista (Toiviainen 2009, 74). Strategiseen
ohjaukseen liittyy léheisesti toiminnanohjaus. Toiminnanohjauksella
tarkoitetaan niitd toimia, jolla organisaatiota ohjataan strategian
toteuttamiseksi kédytdnndssd. Strategiset epdvarmuustekijit muodostavat
toiminnalle uhkia ja mahdollisuuksia, jotka voivat toteutuessaan muokata
litketoimintastrategiaa. Strategian tarkoituksen on vaikuttaa operatiiviseen
padtoksentekoon ja sitd kautta yrityksen kassavirtaan (Rautanen 2011, 11;
Juvonen et. al. 2014, 41).

Opinndytety0std on erotettu taloudellinen riskienhallinta, koska talouden
mittarit kertovat tapahtuneen, eli historian, kun riskienhallinnalla pyritdén
ennakoimaan ja muokkaamaan tulevaisuutta. Perinteiset talouden mittarit
osoittavat jo tapahtuneen tuloksen ja nédiden tietojen perusteella voidaan
padtyd toimenpiteisiin, jotka eivit vastaa strategisia pddméaéarid (Toiviainen
2009, 6; Juvonen et. al. 2014, 11). Rahallisiin riskeihin ja mittareihin
keskittyminen ohjaa yrityksen toimintaa, jossa ei-rahalliset mittarit
unohdetaan. Tdmi saattaa johtaa tilanteeseen, jossa asiakastyytyviisyys,
laatu ja yrityksen bréndi kérsivit, virheellisen toiminnan seurauksena.
Néiden tekijoiden kuitenkin katsotaan olevan yrityksen toiminnan
tuottavuuden ja tulevaisuuden kannalta ensiarvoisen tédrkeitd. Rahallisten
mittarien heikkous, henkil6stondkokulmasta, on niiden
merkityksettomyys. Tdma tarkoittaa, ettd henkildsto ei nde yhteyttd oman
toimintansa vaikutuksesta yrityksen tulokseen (Toiviainen 2009, 23;
Juvonen et. al. 2014, 11).

Operatiivisen johdon ndkokulmasta strategia tarkoittaa tietoisia valintoja
padtoksissd, joiden tarkoituksen on saavuttaa strateginen tavoite.
Operatiivisessa johdossa on tarkoitus muuttaa strategia yksittdisiksi
suorituksiksi ja nédin ohjata toimintaa strategiassa, asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Strategisen  johtamisen  asiakasnidkokulmamittareiden tiytyy olla
yritykselle hyvin tunnetut ja operatiivisen johdon tulee olla perilld
asiakasryhmistd, joille palveluja ja/tai tuotteita tuotetaan. Néiiden
mittareiden kayttdminen mahdollistaa asiakkaiden
odotuksienkartoittamista esimerkiksi hinnan ja laadun suhteen (Toiviainen
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2009,32). Asiakasndkokulmamittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaéén,
perusmittarit ja lupausmittarit. Perusmittareita ovat asiakastyytyviisyys,
asiakasuskollisuus, ja markkinaosuus (Toiviainen 2009, 32). Nailla
mittareilla voidaan mitata operatiivisen toiminnan onnistumista
markkinoilla ja asiakasrajapinnassa (Toiviainen2009, 32).
Asiakaslupausmittarit vastaavat kysymykseen, mitd organisaation tulisi
tarjota asiakkaille, jotta asiakkaat olisivat tyytyvéisid, uskollisia ja
sitoutuneita (Toiviainen 2009, 32).

Strategisen johtamisen osa-alueita ovat tulevaisuuden ennakointi sekd
tulevaisuuden rakentaminen, halutun laiseksi, operatiivisen johdon
padtoksilla. Operatiivisen johdon pditokset, sekd niiden toimet, perustuvat
pitkdlti tulevaisuuden ennakointiin, omaa osaamista ja ndkemystd
kayttden. Kun piddtokset tahtddvit tulevaisuuden ennakointiin tai
tulevaisuuden tahtotilaan, liittyy pditokseen aina riski. Tdémén riskin luo
epavarmuus, tietdmittdmyys tai virheellinen tieto, jotka ovat ldsnd ldhes
kaikessa péédtoksenteossa. Jokainen pdattdja, paatostd tehdessddn, luo
mielikuvan tulevaisuudesta. Tidstd mielikuvaperusteisesta paittelysté
johtuen, on riskin arviointi aina subjektiivista. (Kyrola 2010, 18.)

Riskien hallintaan liittyvid késitteitd ovat, epdvarmuus, riski,
riskiympdristd, riskien arviointi, riskien késittely, riskinottokyky, riskien
ennakointi, riskin magnitudi ja riskin ennustamisen varmuus (Kyrold
2010, 18). Riskienhallinta on my0s osa sitd viestintdé ja vuorovaikutusta,
jossa yrityksen paittdjat keskustelevat yrityksen johdon kanssa
padtoksenteon perusteista sekd niihin liittyvistd olettamuksista (Ilmonen
et. al. 2010, 49). Yrityksen riskienhallinnan ohjausryhmén toiminta
keskittyy syvillisemmin yrityksen riskienhallintaan eli kisittelee
riskikarttoja ja niihin liittyvid riskienhallinta toimia ja painotuksia sekd
vertailee péditdsten asetettuihin arvoihin ja strategiaan verraten (Ilmonen
et. al. 2010, 57).

Epdvarmuus liittyy kaikkeen pditoksentekoon. Hyvin harvoin paittdjalla
on kisillddn tilanne, jossa on vain yksi oikea ratkaisu. Yleensd edessd on
monien vaihtoehtojen viidakko sekd suurien epdvarmuuksien summa.
Epdvarmuuden  sanotaan  olevan tietimittomittd  tulevaisuuden
tapahtumista, jotka voivat olla myonteisid tai kielteisid. Myonteiselld
epavarmuudella tarkoitetaan toteumaa, josta yritys hyodtyy odotettua
enemmadn. Kielteiselld epavarmuudella tarkoitetaan toteumaa, josta yritys
hyotyy odotettua vdhemmaén. Naistd eri vaihtoehdoista opinndytetydssa
kdytetddn termejd, positiivinen riski ja negatiivinen riski. Lisdksi tdhdn
erotteluun liitetdéin henkilon pédéatoksen suosimistila, eli se suosiiko
padttdjd tehtdvad paitostd vai ei. Mikali pédéttdja suosii tehtyd paatostd, on
negatiivinen riski suurempi. Mikili pdéttdja ei suosi tehtyd paédtostd, on
positiivinen riski suurempi (Ojanen 2015, 10-11, 18-19).

Riskienhallinnalla pyritddn kartoittamaan tulevaisuutta, joka seuraa tehdyn
paidtoksen johdosta. Riskien hallinta ja arviointi on siis ensisijaisesti
vaihtoehtoisten tulevaisuuksien mahdollisuuksien ja uhkien kartoittamista
(Flink, Reiman, Hiltunen 2007, 10). Inhimillisen tekijdn katsotaan olevan
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lasnd, tavalla tai toisella, tdssd tulevaisuuden ennakoinnissa (Flink et. al.
2007, 10). Témid ennakointi liittyy oletuksiin ja olettamuksiin, ei
tosiasioihin. Riskin sanotaan olevan mahdollisen tapahtuman menetyksen,
saavutuksen ja nididen todenndkoisyyden kompromissi. Téstd voidaan
tehdd johtopddtos ettd, kaikkiin pédétoksiin sisdltyy aina riski. Riski on
altistumista epdonnelle tai tila, jossa tapahtuu vahinko, joka vahingoittaa
omaisuutta, toimintaa, tuottavuutta, asiakastyytyvdisyyttd tai yrityksen
brindid. Riskin ldhteend toimii mikd tahansa tekijd, joka vaikuttaa tai voi
vaikuttaa suoritukseen (Kyr6la 2010, 19).

Laadittua riskienhallinta tyokalua voidaan siis soveltaa myo0s strategisten
padtosten riskien kartoitukseen. Strategisessa pédidtoksenteossa riskit ovat
luonnollisesti  suurempia, yrityksen jatkuvuuden kannalta kuin
operatiivisen toiminnan operatiiviset padtokset. Mikéli operatiivinen johto
toteuttaa padtoksenteollaan strategiaa, tulee ndmaé riskit arvioida samalla
kaavalla, jolla ne on arvioitu strategiasta pédtettdessd. Jokainen tehty
pddtds tahtdd yrityksen menestykseen, tai ainakin pitdisi tdhdata.
Jokaisessa paitoksessd on téhtdin menestyksessd ja riskien hallinta tyokalu
kertoo tuohon menestykseen liittyvid negaatioita, eli tapahtumia jossa
jokin menee tai voi menna pieleen.

Organisaation strategisen pédédtoksenteon ldhtokohtana ovat ldhes
poikkeuksetta taloudelliset tavoitteet. N&itd merkittdvid taloudellisia
tavoitteita ovat kannattavuus ja toiminnan tehokkuus (Kyrold 2010, 62).
Naéitd taloudellisia tekijoitd kuvaavat markkinaosuus, kasvu ja sisdinen
tehokkuus, jonka tdhtdimend ovat alhaiset yksikkokustannukset (Kyrold
2010, 62). Suurimmat riskit yrityksen toiminnan jatkuvuudelle
muodostavat strategiset padtokset. Strategiset padtokset ohjaavat yrityksen
toiminnan suuntaa ja operatiivista paitoksentekoa. Mikéli timé suunta
valitaan viirin, voi seuraukset olla hyvinkin tuhoisat. Pdétoksen teossa
tehddidn ensin strategiset ratkaisut, sitten hallinnolliset ratkaisut ja
kolmanneksi operatiiviset ratkaisut toiminnan ohjauksesta (Kyr6ld 2010,
71).

Strateginen johtaminen edellyttidi johtajalta korkeatasoista ajattelua, jossa
on mukana yhteiskunnalliset ja jopa maailman laajuiset muutokset ja
mahdolliset litketoimintaan vaikuttavat variantit (Laurila 2007, 81). Tésta
syystd johtajan tulee tuntea johtamansa liiketoiminta ldpikotaisin. Tadma
tarkoittaa myo0s asiakastarpeiden ennakointia ja jalostamista. Strategialla
on tarkoitus ja kykyéd ohjata organisaatiota kohti haluttua tulevaisuutta,
kohti organisaation visiota (Kyrold 2010, 35; Juvonen et. al. 2014, 15).
Strateginen suunnittelu perustuu riippuvuuksiin organisaation uhkista,
resursseita ja toiminta mahdollisuuksista (Kyrold 2010, 36; Juvonen et. al.
2014, 15). Riskienhallintatyokalu haastaa pééttajat systemaattiseen
toimintaympariston tekijoiden tunnistamiseen ja tunnustamiseen. Talld
systematiikan luomisella pystytdén rakentaman johtamisen kulttuuri, jonka
tavoitteena on visio ja tyokaluna strategia. Riskienhallinnan johtaminen
vaatii ymmaérrystd yrityksenliiketoiminnasta, liiketoimintaan liittyvien
riskien luonteesta ja siitd, miten ihmiset toimivat yksiloind sekd osana
organisaatiota (Flink et. al. 2007, 11).
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Strateginen johtaminen edellyttdd visionddrisyyttd padtoksentekijoiltd
(Laurila 2007, 81). Yrityksen strategian luoneiden tahojen on
huolehdittava siitd, ettd strategian tavoitteita uhkaavat riskit ovat mitattuja
ja hallittuja. Systemaattinen péétdsten arviointi, suorituskykymittareiden
tulos ja riskin arviointi, erityisesti strategisissa padtoksissd on perusteltua
ja kayttokelpoista tietoa. Strategian tavoitteiden tdytyy tyydyttdd
omistajien tahto ja mniiden tulee olla linjassa organisaation ja
toimintaympdristbn ~ muuttujien kanssa sekd suojata  yrityksen
litkketoimintaa muutoksilta (Juvonen et. al. 2014, 15). Mikili omistaja
tahtovat muuttaa yrityksen toimintamallia tai muokata suuresti
valmistettavia tuotteita, on strateginen johtaminen hyvd apu yrityksen
ylimmaille johdolle. Ylimmén johdon on etsittdvd ne keinot ja ratkaisut
jotka tarvitaan omistajien tahtotilan saavuttamiseksi. Néissd valinnoissa on
puntarissa johtajien nykyisen liiketoiminnan osaaminen ja tulevan,
mahdollisen uuden mallin mukainen liiketoiminta. Nididen asioiden
punnitseminen vaatii ennakointi, ndkemystd ja riskien hallintaa.
Téllaisessa tapauksessa tulee tunnistaa niitd merkittdvid riskejd, jotka
voivat olla esteend strategian toteutumiselle. Kun néiti riskeja tunnisteta ja
niiden vaikutuksia arvioidaan, tulevaisuuden tahtotilaan verraten, voi
yritys valmistautua nédihin uhka skenaarioithin ennakoinnilla.

Strateginen johtaminen ja riskienhallinta ovat molemmat tulevaisuuden
ennakointia. ~ Strategialla voidaan koettaa muokata tulevaisuutta
halutunlaiseksi ja riskienhallintatyokalulla voidaan seurata onko haluttu
suunta oikea. Markkinoilla menestyminen edellyttdd muutosten
ennustamista, muutoksiin ennakointia ja reagointia, jossa riskienhallinta
on merkittivdssd asemassa. (Juvonen et. al. 2014, 15; Ramste, esitelma
18.9.2015).

Yrityksessd riskin sanotaan olevan asia, joka voi luoda tai luo
mahdollisuuden uhalle, joka voi toteutua jollakin todennédkdisyydelld ja
rahallisella seuraamuksella. Riski siis muodostuu kun havaittuun uhkaan
liittyy toteutumisen mahdollisuus. (Flink et. al. 2007, 25-30). Tissa
tutkimustydssd tdhdn malliin lisdtddn riskin rahaméddrdinen suuruus, joka
voi realisoitua uhan toteutuessa. Arviointiprosessiin lisdtdén vield
varmuus, joka tarkoittaa arvioinnin tekevdn henkiléon henkilokohtaista
arviota siitd, kuinka hyvin hénen tekeminsé arvio pitdé paikkansa. Ndiden
tekijoiden kaavamaisella laskennalla saadaan riskille laskettua tyokalulla
riskiluku, joka tarkoittaa rahamiirdisti summaa seuraamuksena, uhan
toteutuessa. Riskien hahmottaminen ja arviointi perustuu jokaisen yksilon
uskomusten, asenteiden, tunteiden sekd kulttuurillisten ja sosiaalisten
yhteyksien pohjalta (Flink et. al. 2007, 27). Riskit liittyvit oleellisesti
valintoihin, eli pditdksiin ihmisen toimintaan ja ne vaikuttavat yrityksen
taloudellisiin tavoitteisiin negatiivisesti. Riskeilld voidaan myds tarkoittaa
padtoksen toteutuksesta aiheutuvia seuraamuksia ja seuraamuksiin liittyvid
epavarmuuksia (Flink et. al. 2007, 30). Riskistd puhuttaessa mainitaan
aina yrityksen ja organisaation arvot. Arvojen méadrittely on tirkeéd, koska
se madrittdd mitd pidetddn merkityksellisend. Tdméa merkityksellisyys taas
on yksi riskin olemassaolon edellytys. Nédin ollen riskit ovat riippuvaisia
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siitd, mitd arvoja yksilo tai organisaatio pyrkii toiminnassaan toteuttamaan
(Flink et. al. 2007, 90). Taloudellinen hyéty, henkilokohtainen tai
organisaation, on vain yksi arvo muiden joukossa.

Riskienarviointi toteutetaan arvioimalla riskejd vain seuraavilla alueilla:

1) Riskin realisoituessa vaikutus asiakastyytyvéisyyteen seki
rahamiirdinen seuraamus

2) Riskin realisoituessa vaikutus tuottavuuden alenemiseen seki
rahamiirdinen seuraamus

3) Riskin realisoituessa vaikutus yrityksen Briandiin sekd rahaméérdinen
seuraamus

Témi lahestymistapa on otettu ohjenuoraksi, koska niilld tekijoillda on
suuri  vaikutus  yrityksen tulevaisuuteen sekd  menestymiseen
tulevaisuudessa.

Téssd tutkimuksessa sovellettava prosessimalli on itse laadittu ja jakaa
tuotekehityksen padtoksenteon kahdeksaan osaan:

1) Miksi, pddtostd ollaan tekemdssd ja minkilaisia péddtoksid voidaan
tehda

2) Mitd, ollaan paittiméssd toimenpiteend

3) Kuinka, pddtods aiotaan toteuttaa

4) Tulema, on odotettu paatdksen lopputulos

5) Monitorointi, jossa pddtetddn paatoksen vaikutuksen ilmentymié

6) Kehityssuunta, joka voi ilmetd péatoksenteon yhteydessd tai
seuraamuksena

7) Saavutus, jossa arvioidaan mitd paidtokselld on saavutettu, eli
toteutuvatko arviointien tulokset arvioituna

8) Uuden mahdollisuuden etsintd, jossa tutkitaan onko muita vastaavia
tilanteita, jossa samaa toimintamallia voittaisin soveltaa

Riskienarviointityokalua voi kéyttdd vaiheissa 1, 2 ja 3. Muiden vaiheiden
padtoksenteossa etsitddn oikeaa tapaa mitata asian vaikuttavuus ja
toteutunet hyoty. Ndmé vaiheet vastaavat tulevaisuuden ennakoinnissa
niin sanottuja reimareita, eli niilld mitataan riskien arvioinnin
paikkansapitivyyttd, sekd pyritdén tunnistamaan muutosvoimia tai muita
tekijoitd jotka voivat uhata halutun tulevaisuuden toteutumista.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta yrityksessd vaatii eri toimialueiden,
litketoimintojen ja eri toimintojen kattavaa riskien hallintaa (Ilmonen et.
al. 2010, 47). Riskienhallintafilosofialla tarkoitetaan
riskinottohalukkuuden,  piittdjien ja  organisaation  henkildiden
rehellisyyttd, toimintojen ja pdédtdsten eettisen suunnan valintaa, toiminnan
arvojen selkeyttdmistd sekd johtajien esimerkkid, joka kannustaa
organisaatiota jatkuvaan riskien hallintaan (Kyrola 2010, 65).

Erilaisten toimintojen riskienhallinta kdytdnnét voivat olla ja
todennikoisesti ovat erilaisia ja niissd painotetaan eri ndkokulmia.

14



Riskienhallintatyokalu

(Immonen et. al. 2010, 12). Riskienhallinta filosofian tulee kattaa
organisaation toiminnot kuten esimerkiksi myynti, markkinointi,
suunnittelu, tuotekehitys, valmistus, IT-toiminnot ja strategia prosessi.
Néiden eri toimintojen riskien hallitsemiseksi on yrityksen médritettdva
riskienhallinta filosofia. Juonen et. al. esittdd kirjassaan seitsemén
riskienhallinta aluetta, 1) Vahinkoriskit, 2) Raaka-ainetoimitusriskit, 3)
Alihankkijatoimitus riskit, 4) Markkinahdirié riskit, 5) Toimituksiin
liittyvit riskit 6) Energiansaantiin liittyvét riskit sekd 7) Tuotevastuuriskit.

Filosofiassa médritetddn kunkin toiminnon riskienottohalukkuus.
Riskienotto halukkuus on varmasti erilainen esimerkiksi IT-toimintojen ja
myynnin osalta. Tuskin monikaan yritys haluaa ottaa suuria riskejd IT-
toiminnoissa, kun taas myynnissid yleensd suuremmat riskit tarkoittavat
mahdollisuutta suurempiin voittoihin.

Riskienhallinta on tapa tydskennelld ja tyokalu, jolla kirkastetaan ja
jalostetaan tulevaisuuden suunnitelmia ja tavoitteita sekd pyritdn
ennakoimaan ja hallitsemaan ithmisen toiminnan seuraamuksia niin ettei ne
vahingoita yritystd, yrityksen toimintaa tai brindid (Rautanen 2011,60;
Flink et. al. 2007, 10). Laaditun riskienhallintatydkalun tueksi tarvitaan
arviointivilineitd, jotka auttavat operatiivista johtoa tissd kirkastamisessa
ja jalostamisessa, tuomalla tietoa valituista tulevaisuusvaihtoehdoista.
Strategisen riskienhallinnan tueksi on olemassa vaihtoehtoisia
toimintamalleja, joilla  pyritddn  hahmottamaan  riskienhallinnan
kattavuutta. Yksi téllainen toimintamalli on tarkastuslista tyyppinen
tyokalu. K. Rautanen esittdd kirjassaan yhden téllaisen mallin, jonka
kohdat ovat:

- Yrityksen kilpailuerottuminen, uniikit ratkaisut, poikkeavat toiminnot
ja konseptit

- Yrityksen erottuvat strategiset valinnat ja johtamisen linjaukset

- Markkinoiden uusien mahdollisuuksien nédkeminen ja Kkysynnédn
luominen

- Vuorovaikutus-, toteutus-, ja kytkods uhat

- Vaihtoehtoiset skenaariot ja niiden mittarit ja tunnusmerkit

- Menestyksen nikyminen yrityksen toiminnassa

- Riskianalyysin nykytila sekd vaihtoehtoisten skenaarioiden
riskianalyysit

Néiden asioiden arvioiminen ja  sisédllyttiminen  strategiseen
riskienhallintaan on yksi mahdollisuus toteuttaa kattavaa ja ennakoivaa

riskienhallintaa.

Immonen et. al. esittdvit kirjassaan seuraavanlaisen riskien
kategorisoinnin:
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sLiiketoiminnan kehitys sLikviditeetti *Organisatooriset *Tybterveys
sLiiketoimintaympaéristd *Korot *Johtamiseen liittyvat *Tydturvallisuus
*Markkinat *Valuutat *|T-liittyvat *Henkildstd
sTeknologiat *Vastapuoli *Tuotanto *Ympéristd
*Poliittiset, taloudelliset *Maat /[ alueet *Toimintaprosessit ja *Vahingoittumiset

ja kulttuurilliset *Sopimukset niiden tehokkuus sLuonnenilmist
*Regulatoriset *Verot *Toiminnan sToimitilaturvallisuus
*Globaalit ilmidt eKirjanpito ja keskeytykset
*Viestintd talousraportointi *Tuottavuus
*ME&A *Pidomarakenne *Projektitoiminta

*Sopimus- ja liittyvat
vastuut

*Kriisitilanteet
*Rikostilanteet

Kuva 2.  Riskikategoriat (Ilmonen et. al. 2010, 71).

* Selkeat tavoitteet

¢ Uhat ja mahdollisuudet

* Vaikutuksen magnitudi

* Hallintatoimet

Varmista * Raportointi

* Toimintaa ja toteutusta

Kuva3.  Riskienhallinnan yleiset metodit (Ilmonen at. al. 2010, 31).

Kuva4.  Yleiset riskienhallintakeinot (Flink et. al. 2007, 11).
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Kuva 5.  Yritysmaailmassa perinteisesti kdytetty riskijako (Flink et. al. 2007,
24)

Vaihtoehtoja riskien kategorisoinnille, riskialueiden mairittdmiselle sekd
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisdllon méérittdmiselle on monia. Yksi
tirked seikka kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa on hallinnan
laajuuden ja sisdllon sovittaminen yrityksen toiminnan ja toimialueen
mukaan. Samoin kokonaisvaltainen riskienhallinta ei saa olla erillinen tai
irrallinen toiminto yrityksen muusta toiminnasta, yrityksen strategiasta ja
operatiivisista tavoitteista (Flink et. al. 2007, 12). Riskienhallinnassa tulee
huomioida myds inhimillisten tekijoiden vaikutus péadtoksentekoon. Nama
inhimilliset  tekijat  vaikuttavat = suoraan  riskien  sisdltoon,
todenndkoisyyksiin ja vaikutuksiin (Flink et. al. 2007, 13).

Flink et. at. kirjassa, ”Heikoin lenkki” esittima norsuteoria kuvaan hyvin
ithmisen ndkokulmien rajoittuneisuutta ja ihmisen pédtoksenteon
vajavaisuutta.

Globaalisti toimivassa yrityksessd on useita erilaisia kulttuuritaustan
omaavia henkilditd. Joissain kulttuurissa voi esimerkiksi pieni lahjominen
osoittaa hyvai tapaa ja kunnioitusta, kun taas toisessa kulttuurissa se on
osoitus  epdilyttdvdstd ja  epdeettisesti toiminnasta.  Téllaisten
kulttuurisidonnaisten toimintojen yhtenéistdminen globaalissa
organisaatiossa vaati mallia henkil6iltd odotettavalle rehellisyydelle seké
eri maissa toimivilta organisaatioilta eettisten ehtojen selkeéé ja yhtendista
kommunikointia.

Riskienhallintafilosofian istuttaminen organisaatioon vaatii ylemméin
johdon esimerkin. Esimerkilliin ylin johto osoittaa toiminnan
tarpeellisuuden seké asettaa eri toimintojen tirkeysjdrjestyksen (Laurila
2007, 80). Arvojen valinnan on oltava yhtendinen vallitsevan
organisaatiokulttuurin kanssa. Mikili arvovalinnat ja
organisaatiokulttuurin  arvoasettelu poikkeavat toisistaan, on joko
muutettava arvoja tai organisaatiokulttuuria. Arvokonfliktitilanne tekee
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riskienarvioinnista epdsystemaattista ja tulokset eivédt ole vélttaimatta
parhaita arvioita riskeistd vaan hétéisesti sepustettu laskenta joka ei ole
yhtenevé todellisen tilanteen kanssa. Yrityksen hallituksen puheenjohtajan
ja toimitusjohtajan henkilokohtainen johtamisideologia on yksi suuri
vaikutin, organisaatiokulttuurin muodostumisessa tai muokkaamisessa
(Ilmonen et. al. 2010, 60).

Riskien jaotteluvaihtoehtoja on useita ja jokaisen organisaation tulisi
16ytdd toimintaansa parhaiten soveltuva riskien jaottelu malli, riskien
hallintatoimet sekd riskienarviointiin liittyvét toimintaprosessit. Yksi
vaihtoehto on jakaa riskit yksinkertaisesti vahinkoriskeihin ja
liikkeriskeihin.  Liikeriskeilld  tarkoitetaan  yrityksen = normaaliin
litketoimintaan liittyvié riskeja, jotka yritys ottaa omalla pddtoksenteollaan
likkevoiton parantamiseksi. Vahinkoriskien sanotaan olevan ldhempdna
operatiivista toimintaa ja tarkoittavan jotain odottamatonta ja toiminnalle
haitallista tapahtumaa. (Flink et. al. 2007, 23). Toisaalta operatiivinen
toiminta toteuttaa pdidtOksenteollaan juuri yrityksen strategiaa. Tamai
osoittaa, ettd riskienhallinta on yksi suuri kokonaisuus, ei ryhma erillisid
osa-alueita. Yksi vaihtoehto jakaa riskit on jako strategisten ja
operatiivisten riskien vélille. Merkittdvin erottava tekijd on riskien
toteutumisen aikajdnne ja vaikuttavuus. Strategiset riskit tarkoittavat
yrityksen pitkdn tdhtdimen valintoja seké liiketoimintatavoitteita ja niiden
toteutumiseen liittyvid riskejd (Flink et. al. 2007, 24). Yrityksen
operatiivisilla riskeilld tarkoitetaan yrityksen péivittdiseen toimintaan
liittyvid riskeja (Flink et. al. 2007, 25). Operatiivisten riskien
médrittamiseksi, kuten strategisten riskien maérittdmiseksikin on olemassa
vaihtoehtoja.
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—
Tulevaisuuden \
ennakointi
Asiakaskyselyt ‘

Paatoksen vaade

Tuottavuus :> tai tarve <.: Kilpailukyky

Osaaminen

Kuva 6.  Tutkimuksessa sovellettu operatiivisen johdon paitoksentekoprosessi
(itse laadittu malli).
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Kuva7.  Yhden péditdsvaihtoehdon jakaminen uhkiin ja seuraamuksiin (itse
laadittu malli).

Riskienhallintapolitiikalla ~ organisaation ylin johto ilmaisee ne
riskienhallinnan aihealueet ja tehtdvat, joihin riskienhallintaa tulee
soveltaa (Kyrold 2010, 64—65; Juvonen et. al. 2014, 15). Riskienhallinta
politiikka méérittelee my0s ne keinot, joita sovelletaan ja kdytetddn riskien
tunnistamisessa, tunnustamisessa sekd hallinnassa. Riskienhallinnan
polititkan térkein seikka lienee, ettd riskienhallintaa ei voida sélyttdd
missddn  tilanteessa  riskienhallinnan  asiantuntijoiden  harteille.
Liiketoiminnan edustajilla saattaa olla taipumusta sulkea silminsd
riskeille, luottaen ettdi ndmé asiantuntija hoitavat asian suvereenisti
(Ilmonen et. al. 2010, 79). Riskien hallinta on paljon muutakin kuin
pelkéstiin riskien tunnistamista ja torjumista.

Yrityksen strategiaa valmisteltaessa ja muutettaessa tulee riskien
kokonaisvaltainen  hallinta ~ huomioida. = Riskienhallintapolitiikalla
méiiritetddn mitkd toiminnot sisdllytetddn riskienhallintaan ja missd
laajuudessa riskienhallintaa tdytyy toteuttaa. Tadssd vaiheessa yrityksen
tulee selvittdd ne toiminnot, jotka ovat yrityksen toiminnan jatkuvuuden
kannalta elintdrkeitd ja riskienhallinnan panostus tulee ohjata palvelemaan
ndiden toimintojen suojelemista ja kehittamistd. Riskienhallintapolitiikkaa
laadittaessa tulee madritelld riskienhallinnan asema ja miten riskejd tulee
luokitella (Ilmonen et. al. 2010, 67).
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Riskienhallintaa voidaan ohjata monella eri tavalla. N&itd tapoja ovat
organisaation johtajien esimerkki, yrityksen arvot, ohjeistukset seké
prosessimainen péddtdoksentekomalli. Thmisen sanotaan pyrkivén tavoitteen
saavuttamisessa, minimi ponnistuksin maksimaalisin tulos, periaatteeseen.
Jokaisella thmiselld on oma késityksensa sitd mikd on minimi ponnistus ja
mikd on maksimi tulos. Nididen késitysten yhtendistimiseksi tulee
kirjoittaa ohjeet jotka antavat jonkinlaiset rajat ndille késitteille. Riskien
hallinta politiikan tulee myos ottaa kantaa ndihin inhimillisin tekijoihin ja
niiden huomiointiin jo strategisiin johtotehtdviin valittavien henkildiden
valinnassa ja ennen kaikkea tehtdvddn perehdytettdessd. Téassdkin
tapauksessa organisaatiopsykologinen aspekti, eli ylemmén johdon
esimerkki médrittdd riskienhallinta politiikan toimivuuden, ei ohjeet tai
prosessit. Yrityksen johto, johdon asiantuntijat, operatiivinen johto seka
padttdjat voivat toimia erilaisten sisdisten mallien mukaan. N&itd malleja
ovat, 1) Tietopohjainen malli, 2) SdidntGpohjainen malli ja 3)
Taitopohjainen malli. Yritysjohtaja toimivat yleensd sdénto- ja taitotasoilla
(Ilmonen et. al. 2012, 87).

Kognitiivisen psykologian ldhestymistavassa ihminen vastaanottaa,
prosessoi ja varastoi tietoa (Lindroos 2009, 19). Nididen elementtien
perusteella ihminen tekee valintoja ja pddtoksid. Kokonaisvaltaisessa
riskienhallinnassa on kyse yrityksen toimintaan liittyvistd riskeistd,
mukaan lukien strategiset riskit, operatiiviset riskit, tiedonhallintariskit
(IT), taloudelliset riskit, tydturvallisuusriskit, ympéristoriskit, terveysriskit
ja turvallisuusriskit. Ndiden toimintojen riskien hallinta perustuu riskien
tunnistamiseen ja tunnustamiseen (A Risk Management Standard 2002, 2).
Riskien hallinnan ja riskien johtamisen tarkoituksena on eliminoida ja
vihentdd riskejd, jolloin onnistumisen todennidkoisyyttd kasvatetaan ja
epdonnistumisen todenndkdisyyttd viahennetddn. (A Risk Management
Standard 2002, 2; Juvonen et. al. 2014, 20).

Riskienhallinta polititkkkaa maérittdd yrityksen toimintamallin riskien
otosta, jakamisesta ja minimointipyrkimyksistd. Riskien kartoituksen
yhteydessd tehdddn analyysi siitd, miten riskien vastuut ja vastuun
jakaminen toteutetaan. Analyysissd kartoitetaan riskit jotka halutaan
siirtdd, riskit jotka halutaan tai joudutaan pitdméén itselldén ja riskit joiden
minimoimiseen panostetaan merkittivimmin. Néitd valintoja tulee verrata
toimenpiteiden kustannuksiin ja kustannusten panos-tuotos suhteeseen.

Aineettomien riskien hallinnalla tarkoitetaan riskejé, joita yritys ei voi
siirtdd esimerkiksi vakuutusyhtididen vakuuden alaisiksi. Taménlaisia
riskejd ovat esimerkiksi inhimillinen pdioma (Rautanen2011, 11).
Vakuutuksilla yritys siirtdd taloudellisia riskejd vakuutusyhtidille
(Rautanen 2011, 11; Juvonen et. al. 2014, 100.). Aineettomia riskejd ei
voida siirtdéd yrityksestd ja siksi niiden hallitsemiseksi toteutetaan toimia
uhkien torjumiseksi (Rautanen 2011, 11). Riskien hallinta ja hallintaan
liittyvdt toimet kuten tunnistaminen, tunnustaminen sekd uhan ja uhan
voimakkuuden arvioiminen ovat operatiivisen johdon jokapdivéisti tyOta.
Néiden elementtien arvioimiseksi tarvitaan osaamista ja suunnitelmallista
toimintaa kuten esimerkiksi riskianalyysejd (Juvonen et al. 2014, 20. Téssé
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e
yhteydessd puhutaan riskienhallinnan laadusta (Rautanen 2011, 12), eli
toimien yhdenmukaisuutta, yhtenevyytti sekd raportointia.
Yhdenmukaisuudella tarkoitetaan riskien arvioinnin prosessimaista
toimintamallia. ~ Yhtenevyydelld  tarkoitetaan  riskien  arvioinnin
elementtien, erityisesti uhan voimakkuuden osalta, jolla taas tarkoitetaan
rahamddrdiseksi muunnettua riskid. Ohjeistetulla ja koulutetulla
toiminnalla saadaan luotettavaa yhdenmukaista ja yhtenevdd tietoa
riskeistd. Paatosriskit syntyvét ndiden operatiivisen johdon pédtosten
myotd, jota usein kutsutaan myds inhimilliseksi virheeksi (Rautanen 2011,

11).
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Kuva 8. ISO 31000 standardin esittelema riskienhallinta prosessi.

Event Identification

Ri;k Asséssment
Risk Response
Colntrcl Activities
Information & Communication

Monitoring

Kuva 9. COSO ERM 3D-malli kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan.
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2.2. Riskien hallinta ja six sigma metodiikka

Six sigma késittelee riskien hallintaa hyvin lyhyesti tai hyvin laajasti.
Tami kuulostaa omituiselta, mutta selityksend on six sigma oppien
soveltamistapa. Oppeja  voidaan soveltaa yrityksen toiminnan
parantamiseen laatu ja asiakastyytyvdisyys nidkokulmista. Jos toimintaan
soveltaa riskiperusteista ldhestymistapaa, saadaan esimerkiksi projekti
katselmointi prosessista hyvinkin kattava riskien tunnistamisen ja riskien
tunnustamisen tyokalu (Watson2004, 75-78, 101, 108, 124). Tyokalua
kutsutaan DMAIC-prosessiksi. Lyhenne tulee sanoista Define, Measure,
Analyze, Improve, Control. Prosessin alkuun kuuluu kehitystarpeen
tunnistaminen sekd prosessin loppuvaiheen implementointi. Prosessi pitda
siséllddan projektikatselmointeja, eri vaiheissa. Néissad katselmoinneissa on
operatiivisen johdon arvioita muun muassa uhkia, jotka voiva uhata
tuottavuus odotusta ja asiakastyytyviisyyttd (Watson 2004, 102).

DMAIC-prosessissa on osana talousosaston arviointi, jonka roolina on
esittdd arvioita ja laskelmia kuudessa eri vaiheessa. Ndméd vaiheet ovat
méidritys, mittaus, analysointi,  tehostaminen, kontrolli  sekid
implementointi.

Madritysvaiheessa talous osaston tehtdvdnd on tarjota tietoa pdittdjélle
haasteen suuruudesta (magnitude) sekd esittdd tuotavuus arvio (benefit
estimate), joka on saavutettavissa projektin onnistuessa. Mittausvaiheessa
talousosasto esittdd analysoiden olemassa olevaa tietoa, huonon laadun
hinnasta (COPQ, Cost Of Poor Quality), MSA-analyysein (Measurement
System Analysis).

Analysointi  vaiheessa  talousosasto  tarjoaa  tietoa  paittdjélle
kustannuslaskelmin, ja validoi ehdotetun ratkaisun taloudellisen tavoitteen
(Watson 2004, 137).

Tehostamisvaiheessa talousosasto analysoi tilannetta sekd antaa laskelmia
voitoista, pilotti testin tietojen perusteella, sekd varmistaa kustannus
seurannan toimivuuden tdysmittaisen toteutuksen vaiheessa (Watson 2004,
137 & Watson 2007, 152).

Kontrolli vaiheessa talousosasto tarkistaa, ettd valitut toimet ja niiden
perusteella oletettu hyoty on suurempi kuin hyodyn saavuttamiseen laitettu
panos (Watson 2004, s 138).

Toteutusvaiheessa talousosaston tehtivdnd on vahvistaa tavoitellut
taloudelliset ja tehokkuushyddyt. Talousosasto maéérittdd laskelmien
perusteella, saavutettiinko tavoiteltu hyoty ja saavutetun hyddyn rahallisen
arvon (Watson 2004, s 139).

Edelld mainittu esimerkki six sigma metodiikan soveltamisesta osoittaa,
ettd riskien arviointi on jatkuvaa toimintaa, organisaation eri osastojen
toimesta. Esimerkissd on nostettu esille taloudellinen nidkdkulma, koska
six sigma metodiikan ensisijainen sovellus on organisaation sisdisten
toimintoja tehostaminen. Toki kaikissa sisdisissd toimintojen tehostuksissa
on jatkuvasti 14snd asiakasnidkokulma.
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2.3.

Johtamisjérjestelmastandardin ISO 9001:2015 muutos

ISO 9001 on standardi, joka esittelee organisaation toimintamallin siséltoa
ja kehyksid, yrityksen laadun johtamiseksi. Standardin implementoinnin
sanotaan olevan yrityksille strateginen pditds, jolla yritys kykenee
parantamaan yleistd suorituskykyd ja luo mahdollisuuden jatkuvaan
kehitykseen (ISO 9001 2015,5). Potentiaalisiksi hyodyiksi listataan kyky
tehdd jatkuvasti tuotteita jotka tdyttdvit asetetut vaatimukset, ymmarrys
toiminnan parannusmahdollisuuksista asiakastyytyvdisyyden
parantamiseksi,  kyvyn  tunnistaa  riskejd  ja  litketoiminnan
laajentamismahdollisuuksia tai kehittimismahdollisuuksia sekd kyvyn
osoittaa toiminnan vaatimuksenmukaisuus esitettyja
laadunhallintavaatimuksia vasten (ISO 9001 2015, 5).

ISO 9001  madrittdd  riskiperusteisen  ajattelun  kategoriaksi
johtamisjéarjestelmidn prosessit ja tuotokset. Riskiperusteisen ajattelu
ulottamista muihin johtamisjdrjestelmiin ei esitetd. N&itd muita
johtamisjarjestelmid ovat ympdriston johtamisjarjestelmit, tyo- ja
turvallisuus johtamisjéirjestelmét sekd taloushallinnon johtamisjérjestelméa
(ISO 9001 2015, 8). Johtamisjéarjestelmd huomioi asiakaspalautteen
kisittely, tdrkedksi toiminnoksi. Onhan asiakaspalaute yritykselle
ensisijainen kehitys suunnan indikaattori. Asiakaskeskeisen johtamisen
yksi esiintymismuoto on asiakastyytyvdisyyden mittaaminen ja
tyytyvdisyyden ottaminen seurattavaksi KPI:ksi (Vesterinen 2014, 22;
Juvonen et. al. 2014, 17).

2.4. Paatoksenteko

Ihmisen péétoksenteko on irrationaalinen, riippumatta henkildstd tai siitd
onko pditds niin sanottu kollektiivinen péédtds (Hyyryldinen 2012, 5).
Kollektiivisen pddtoksen katsotaan tdssd tutkimuksessa olevan myds
yhden ihmisen péatds. Tama véittdma perustuu ajatukseen, ettd ryhmassi
on oltava aina véhintddn yksi henkil6 joka ehdottaa jotain paitdstéd, johon
muut yhtyvat. Mikali kukaan ei aktiivisesti esitd mitddn paidtosvaihtoehtoa,
kollektiivisessa padtoksenteossa, jad padtos tekemattd. Padtoksenteko pitdd
sisdllddn aina inhimillisid tekijoitd (Flink et. al. 2007, 17). Inhimillisiksi
tekijoiksi voidaan katsoa ihmisen péédtoksentekoprosessin kognitiiviset
hierarkiat, mallit ja skriptit (Flink et. al. 2010).

Nidmé péaidtoksentekoprosessin  kognitiiviset elementit muodostavat
kognitiivisen psykologian ytimen. Ndamé kognitiiviset mallit ja skriptit
muodostavat erilaisia hierarkioita, toistensa suhteen ja ndin helpottavat
ihmisen toimintaa. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd tietyt mallien ja
skriptien ominaisuudet periytyvit ndiden mallien ja skriptien hierarkioiden
perusteella, osan malleista ja skripteistd liittyessd suoraan kisiteltivddn
kisitteeseen (Flink et. al. 2007, 45). Niiden sisdisten mallien avulla
tietoinen mind “tietdd” automaattisesti asioita:

1) Mallien ja skriptien hierarkioiden
ja
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2) Mallien ominaisuuksien periytymisen kautta

Sisdinen malli kuvaa maailman késitteiden ja olioiden seké niiden vilisten
verkostojen kautta. Yksittdisen késitteen sisdltd madrdytyy padsdéantoisesti,
sen suhteesta muihin késitteisiin. Thminen paivittdd ja rakentaa jatkuvasti
nditd sisdisid malleja (Flink et. al. 2007, 45).

Témi ihmisen kyvykkyys uusien mallien ja skriptien laatimiseen ja
paivittdmiseen tekee mahdolliseksi opitun  padidtoksentekokaavan
muuttamisen. Paidtoksentekokaavan yhtendistiminen on yrityksen riskien
hallinnassa merkityksellisessd asemassa. Jos organisaation pééttdjien
sisdiset mallit ovat samansuuntaiset ja niiden peruspilarit ovat yhtenéiset,
muodostuu tdstd mallista organisaation kulttuurin osa. Kun muutos
tapahtuu, alkaa organisaation toteuttaa, sosiaalisten sisdisten verkkojen
avulla  ylimmidn johdon maérittdma riskienhallinta  filosofiaa,
riskienhallinta politilkan ehtojen mukaan. Té@méi ihmisen kognitiivisen
paatoksentekoon liittyvien mallien ja skriptien pidivittdminen on laaditun
riskienhallintakaavan térkein tehtdva. Téllainen paédtoksenteko prosessin
paivittdiminen tai muuttaminen on rinnastettavissa kognitiivisessa
psykologiassa kdytettyyn termiin assimilaatio (Flink et. al. 2007 45).
Néiden pdivitettdvien mallien ja skriptien siséllon tulee vastata yrityksen
arvoja, strategiaa ja visiota. Uutta henkild rekrytoitaessa on tdma
kognitiivinen paitoksentekoprosessi otettava huomioon. Jos kyseessd on
jo tydeldmissd ollut henkild, joka palkataan yrityksen piéttdja tehtiviin,
on henkilon péadtdksenteon mallit ja skriptit péivitettdva yrityksen arvoja,
strategiaa ja visiota palvelevaksi. Téllainen péaédtoksentekoprosessin
paivittdminen on assimilaatio (Flink et. al. 2007, 46). Rekrytointitilanne,
jossa palkattavalla henkildlla ei ole aiempaa kokemusta pééttdja tehtévisti,
on péidtdksenteko prosessi rakennettava palvelemaan yrityksen arvoja,
strategiaa ja visiota. Téillainen péadtoksentekoprosessin luominen on
kognitiivisen psykologian termein akkommodaatio (Flink et. al. 2007, 46).
Molemmissa tapauksissa tarkoitetaan siis riskitietoisen
paatoksentekoprosessin yhtendistimistd, yrityksen arvojen, strategia ja
vision mukaiseksi.

Psykologiassa riskejd on tutkittu erityisesti kognitiivisen psykologian
alueella, jossa kiinnostuksen kohteena ovat olleet riskien havaitseminen ja
paidtoksenteko. Sosiaalipsykologian piirissé on huomiota kiinnitetty
riskitutkimuksessa huomiota ryhmien vaikutukseen riskinottamisessa.
(Flink et. al. 2007, 21). IThmiselld on taipumusta taustasta, koulutuksesta,
kokemuksesta ja osaamisesta riippuen suosia piditdstd, joka on oman
arvomaailman, tilannesidonnaisuuteen sopiva, piittdjin toiveen tai
peukalosdintdjen ja oikopolkujen mukainen(Lindroos 2009, 13; Juvonen
et. al. 2014, 11; Flink et. al. 2007, 65). Suositun pditdksen valinta liittyy
juuri timé taustan tuomaan ja luomaan nidkemykseen, mikd on tdrkedi ja
mikd on vihemmain tirkedd sekd mika on korkea riski ja miké on hallittava
riski. Mikéli pddtoksid tekevélld péittdjalla on jo entuudestaan niitad
peukalo ja oikomissdéntd, muodostaa ko. henkilén pédatoksentekoprosessi
selkedn riskin yritykselle. Ndissd tapauksissa pddtoksissda jad selkeitd
piilevid tunnistamattomia riskejd, jotka olisi voitu havaita sisdisid
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paatoksentekomalleja paivittdmalld tai kehittdimalld (Flink et. al. 2007,
65). Teknisesti orientoitunut pédttdjd nikee todennikoisesti suuremmat
uhat organisatorisessa ja johtamiseen liittyvdssd ymparistossd. Johtamisen
orientoitunut péittdji nidkee todenndkoisesti suuremmat uhat teknisissé
ratkaisuissa ja ratkaisun toimivuudessa. Paédtoksentekijan kokemus
eritehtivistd ja eri organisaatiotasoilla on tirked elementti juuri néiden
olennaisten uhkien kokonaisvaltaisemmaksi hahmottamiseksi, ns.
Kahnemanin ja Traverskyn prospektiteoria (Hyyryldinen 2012, 5; Flink et.
al. 2007, 235). Mikéli paattdjalla on riittdvén suuri ja laaja ndkemys, ovat
padtokset todennédkodisesti toiminnan kannalta jirkevdmpid, verrattuna
henkil66n jolla tillaista taustaa ei ole. Paittdjien erilaiset taustat voi johtaa
tilanteeseen, jossa voidaan valita p#datoksid jotka eivdt ole yrityksen
kannalta jarkevié joko liian pienen riskin tai liian suuren riskin vuoksi tai
lilan vdhdsen sekd kapean ndkemyksen vuoksi (Lindroos 2009, 14 &
Juvonen et. al. 2104, 12).

Jotta nditd eritasoisten pddttdjien tekemid pédtdksid  voitaisiin
yhdensuuntaistaa, tarvitaan toiminto, jossa useampi henkil6 arvioi saman
padtoksen riskeja. Talld tavoin riskien arviointiin saadaan varmuutta ja
tarkkuutta sekd pystytddn kouluttamaan p#éttdjid, noudattamaan
madritettyd mallia riskien arvioinnissa. Péétostilanteissd yrityksen arvot
ohjaavat tai ainakin pitéisi ohjata tekeméédn pédatosvalintoja ja ratkaisuja.
Néiden arvojen tarkoituksena on ohjata pédidtokset tukemaan yrityksen
strategiaa pdivittdisessd toiminnassa (Ilmonen et. al. 2010, 22).

Riskien tunnistaminen, tunnustaminen ja analysointi parantavat
organisaation toimintakykyd ja joustavuutta. Joustavuus lisddntyy kun
riskejd arvioitaessa ja paitostd tehdessd kasvatetaan ymmarrystd uhkista ja
niiden vaikutuksista sekd varaudutaan uhkien realisoitumiseen,
vaihtoehtomalleja tekemélld. Néiden toimien tdysimittaista toteutusta on
kuitenkin rajoittamassa aina ihmisen ajattelun rajoittuneisuus (Flink et. al.
2007, 22).

Strateginen johtamien vaatii objektiivista, systemaattista ja analyyttistd
uhkien ja seuraamusten tunnistamista. Kun uhat on tunnistettu ja
tunnustettu, voidaan niille arvioida toteutumisen todenndkdisyys ja
arvioida mahdollisen toteutuvan uhan vaikutus liiketoimintaan. Toiminnan
nykytilan riskienarvioinnilla saadaan selvitetty ne toiminnot, prosessit ja
padtoksenteon alueet, jotka vaativat vélitontd puuttumista ja muuttamista.
Lisdksi arviointiprosessi tuottaa listan toiminnoista joita tdytyy kehittaa.

Riskienhallinnan arvokkuus ja hyoty ovat suurimmat kun yrityksessd,
markkinoilla tai yrityksen toiminnassa tapahtuu suuria muutoksia. Samoin
litketoimintaympdiriston muutokset ja markkinatilanne muutokset ovat
tilanteita, joissa padtosten riskienhallinta on strategisessa mielessa erittdin
tairkedd (Rautanen 2011,37; Juvonen et. al. 2014, 15). Vaikka
muutostilanteiden riskienhallinta toteutetaan kehitettyjen toimintamallien
mukaan ja pditokset valitaan huolellisesti, on syytd muistaa, ettd riskit
eivit realisoidu suunnitellun aikataulun tai arvioidun mallin mukaan.
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Riskit realisoituvat tdysin sattumalta, arvaamatta ja mitd erikoisimmin
yhdistelmin (Rautanen 2011, 51).

Ihmisen péditdksenteko on aina irrationaalinen tapahtuma, riippumatta
taustatiedon madrdstd ja paikkansapitivyydestd (Toivanen 2011, 1; Flink
et. al. 2007, 56). Ihminen tekee pédtoksid péddsddntdisesti abduktiivisen
paittelyn pohjalta. Abduktiivisessa paittelyssd johdetaan tunnetuista ja
havaituista  tosiseikoista alkuehtoja, jotka selittdisivit padttdjan
havaitsemat tosiseikat (Flink et. al. 2007, 58). Tassd abduktiivisessa
padttelyssd johtopditds ei seuraa loogisella vilttdmattomyydelld loogista
seuraamusta (Flink et. al. 2007, 59). Matemaattisella mallilla tulisi
herattdd pdittdja tarkastelemaan premissejd, eli nditd loogisia
lainalaisuuksia ja niihin liittyvid seuraamuksia ja tapahtumia.

Péddtokset ovat aina yhden ihmisen tekemid tai ehdottamia, vaikka
kyseessd  olisi  kollektiivinen = péidtoksen  valmistelu (Oma
havainto/toteamus). Kollektiivisessa pddtoksenteossa otetaan helpommin
suurempia riskejd, koska ihminen olettaa, ettdi my0s riskit jaetaan
useamman ihmisen kesken. Jotta péédtdksen voi pédtetyn mukaisesti
toteuttaa, tdytyy piddtoksen toteuttamista valvoa. Samoin péédtoksen
vaikutusta ja tehokkuutta on arvioitava, jotta organisaation oppisi lisdd
riskien arvioinnista. Yleensd ylilyonnit ja rimanalitukset ovat tapahtumia,
jossa oppimista voi suuressa méérin tapahtua(Lindroos 2009,52).

Perinteisen  péatosteorian  mukaisesti  péddtdsvaihtoehdot asetetaan
paremmuusjdrjestykseen analysoimalla niiden toteutumistodennédkoisyytté
ja mahdollista saavutettavaa hyotyd (Toivanen 2011, 1). Todellisuudessa
valintatilanteessa pditokseen kiytettdvissd oleva aika, saatavilla oleva
tieto ja tiedon laatu sekd pdattdjain kyky késitelld tietoa, rajoittavat
vaihtoehtojen erittelyd. Témé ajan rajallinen mddrd on todellisuudessa
merkittdva tekijd, joka ohjaa pddtoksen teon, rationaalisesta pohdinnasta,
yksinkertaistaviin heuristiikkoihin eli arvailuihin (Toivanen 2011, 3).
Tyypillinen péittelyn looginen virhetaipumus johtuu péittdjan
pyrkimyksestd vahvistaa oma ennakko-oletus tai kisitys (Flink et. al.
2007, 59). Tamén tyypillisen virheellisyyden huomioimiseksi on
geneeriseen kaavaan otettu mukaan ehto, péittdjan suosiman pddtoksen
identifioimisesta. Tamidn ennakko-oletuksen tai késityksen riskin
huomioiminen tapahtuu péadttdjan itsereflektiolla, eli omakohtaisella
padttelylld mitd péétostd hdn silld hetkelld suosii. Suosimisen vuoksi
paittdja voi véhitelld suosikkipdatoksensd riskejd ja yliarvioida ei-
suosittujen padtosten riskid. Tama virheellisyys tulisi huomioida kaavassa
yksinkertaisella ~ kertoimella. = Ennakko-oletuksen  tai  késityksen
haastamisen tarkoituksena on keskeyttdd pddtoksenteolle tyypillinen
vahvistamisteoria, jotta padtdkset eivdt aina olisi vahvistamisteorian
mukaisia. Koska ithmisen pédédtdksenteko ei seuraa loogisia lainalaisuuksia
ei ndiden paédtokseen liittyvien prosessien huomioiminen matemaattisessa
kaavamaisessa muodossa ole aktuaalista tai edes faktuaalista. Jotta
virheellisyyden tiedostaminen ja sen huomioiminen kaavassa on kuitenkin
valttiméatontd. Kaytdnnon riskilukujen tilastointi ja kdyton kokemukset
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kaavan kdytostd pystynevit tuottamaan tietoa, jonka perusteella kaavan
’suosimis-kerrointa” voidaan tarkentaa tai jalostaa.

Hyvi piditds yritysmaailmassa voidaan yksinkertaistaa seuraavasti:

Hyvd pddtos,
- pitdd sisdllddn moraalisesti ja arvollisesti yrityksen kulttuurin mukaiset
keinot
ja
- tuottaa yritykselle etua, vahintddn asetetun tavoitteen verran
o Edulla voidaan tarkoittaa  esimerkiksi kilpailukyvyn

paraneminen, asiakastyytyvdisyyden paraneminen tai yrityksen
briandin vahvistaminen

Namé paitoksen myotd tulevat edut takaavat yrityksen jatkuvuuden ja
kehittymisen. Hyvd pditos voi olla my0s sellainen, josta yritykselle
atheutuu vahinkoa, mutta vdhemmén kuin toisten vaihtoehtojen
seuraamukset.

Muutamia yksinkertaistettuja, hyvén paitoksen tunnusmerkkeja:

- paétoksen toteuttamiskelpoisuus eli panos-tuotos suhde (paétds hyoty)

- piitos on yrityksen arvojen ja tavoitteiden mukainen (pditos arvot)

- péétds on moraalisesti hyvéksyttavi (padtds moraali)

- paitoksen sisdltdmdn riskin suhde oletettuun saavutettavaan hyotyyn
verraten (paétos balanssi).

Esitetty pdatosmalli pohjautuu E. Ojasen tutkielmaan "Hyvad paétos” (s,
24), johon on lisdtty omakohtaisia havaintoja ja pditelmid sekd laadittu
kisitteille tunnusmerkit.

Padtoksessd pdattdja valitsee haluamansalaisen tulevaisuus-skenaarion eri
paatosvaihtoehtojen joukosta, eli eri tulevaisuuksien joukosta. Padtoksen
taytyy ohjata toimintoja ja resursseja niin, ettd valitulla tulevaisuudella on
mahdollisuus toteutua. Pdidtoksentekoa pidetddn yhtend korkeimman tason
ajattelutoiminnoista ja on prosessi joka johtaa yhden vaihtoehdon
valintaan. Pditokseen liittyy myds aina tilanteeseen liittyvdd tiedon
arviointia (Toivanen 2011, 2). Paitdksen teko on pyrkimystd tai
suuntautumishalukkuutta, valittuun haluttuun tulevaisuuteen. Ihmisen
toiminnalle on ominaista juuri tdimi suuntautuneisuus (Ojanen 2015, 12).

Padtos on tapahtuma, jossa organisaation toiminnalle asetetaan suunta,
suuruus ja/tai tavoite. Thmisen péddtoksenteko toiminnassa on myods ei-
tietoisia suuntautumisia. Tédssd tyOssd kdsitellddn vain ihmisen tietoista
toimintaa (Ojanen 2015, 11). Paatoksen tarkoituksena on viestid paittdjan
valitsema riski. Paitoksenteon valmistelu voi tdhddtd mahdollisimman
pieneen riskiin tai siedettivélld riskilld saavutettavaan rahalliseen
ylisuoritukseen. Télld ylisuorituksella tarkoitan seikkaa, joka yleensd
liittyy henkilokohtaisen tavoitteen asettamiseen ja saavuttamiseen. Tdmén
hetken trendini oleva “ylisuorittamisen” vaatimus ohjaa myo0s ja pitdisikin
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ohjata pditoksen tekoa. Péittdjille on asetettu tavoitteet, jotka voidaan
kohtuullisin ponnisteluin saavuttaa. Jotta saavutuksista saisi tdysimittaisen
palkinnon, ei asetetun tavoitteen saavuttaminen riitd sithen. Téysimittaisen
palkinnon saavuttamiseksi tidytyy asetettu tavoite ylittdd. Ihmisen toiminta
ja pyrkimykset pyrkivét suuntaan joka on péattaville henkilolle, "hyvaa tai
edun mukaista” (Ojanen 2015, 12). Tdmé ihmisen toiminnan perusperiaate
asettaa jo rakenteellisen ristiriidan paatoksenteossa kun kyseessd on
yrityksen toimintaa koskeva pddtés. Opinndytetyossd laaditussa
matemaattisessa kaavassa tdméd ihmisen kéyttdytymisen ristiriita, jossa
paittdja on padsdantdisesti padtoksenteon motiivina henkilokohtainen
hyoty ja téstd syystd henkil0 suosii “ensisijaista” pédédtostd. Tama seikka
tuo esille henkilén ylisuorittamisen mahdottomuuden jos tavoite tai
tavoitteet ovat eparealistiset.

Pédédtoksessd pddttdjd valitsee vaihtoehdon, joka paittdjan mielestd tuo
sijoitettuun panokseen ndhden suurimman tuloksen tai hyddyn ja on
ymmartdmiensd ja oppimiensa arvojen mukainen (Juvonen et. al. 2014,
20; Ilmonen et. al. 2010, 7). P&attdja joutuu arvioimaan ottamiaan riskejé
paddtosten suhteen. Pienimmén riskin omaava péidtds ei véalttimatta
mahdollista tdtd ylisuorittamista”. Mitd suurempi vaade tai tarve on
ylisuorittamiselle, sitd suurempia riskejd joudutaan ottamaan. Suuri riski ei
tarkoita aina suurta rahallista menetysti. Suuren riskin ottaminen voi myds
mahdollistaa pdédtoksen toteutuksen tuloksena, vaaditun ylisuorittamisen.

Péittdjan tulee kuunnella ennen péétdstd asiantuntijoita, mikdli sen on
mahdollista ja tarkoituksenmukaista. Se kuinka paljon tietoa
asiantuntijoilta tarvitaan ja kuinka laaja-alaisesti asiantuntijoita tarvitaan,
on riippuvainen paittdjin omasta kompetenssista. Evoluutiojohtaja
hallitsee yrityksen tuotteet, tuotantomenetelmit, markkinat ja tuntee
asiakkaiden tarpeet. Evoluutio johtaja ei tarvitse ympdrilleen suurta
asiantuntijajoukkoa. Hyva pdittdjd kuuntelee asiantuntijoita avoimin
mielin ja tietoa aktiivisesi hyodyntden. Mitd vajavaisemmat 14htotiedot
paattdjalla on, sitd suurempaan rooliin nousee asiantuntijoiden ohjeet ja
neuvot. Neuvoista huolimatta paittdjd voi joutua tekeméén padtoksen, joka
on asiantuntijoiden ohjeiden ja neuvojen vastainen. Tdménlainen tapaus
voi tulla vastaan asiakkaiden palautteeseen perustuvassa paidtoksessd tai
markkinoiden muutosten ennakointitapauksessa. Péittdjalla tulisikin olla
vihintddn hyvit tiedot asiakkaiden kdyttdytymisestd, toimialan trendeisté
ja markkinakentéin mahdollisista muutoksista.

Kun péattava valitsee vaihtoehdoista pditdksen, ottaa hin myds vastuun
padtoksen seuraamuksista. Paédtoksissd vastuuta ei voi jakaa. Pddtds on
aina yksildhteinen, joka on riskienhallinnassa tunnustettava seikka. Kun
paittdjdorganisaatiolla on yksiselitteinen ymmarrys vastuuasioista,
nopeutuu paitoksentekoprosessi huomattavasti. Hierarkkisessa
jéarjestelmissa johtotehtéviin valittujen henkildiden tulee kantaa vastuunsa
omista ja alaistensa paétoksistd. Tahén ei ole olemassa kompromissia.
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Kulttuurilliset taustat ja uskontojen erilaiset johtamistavat, mallit ja
filosofiat tuovat péédtoksentekoon omat mausteensa. Eteld-Euroopan
maissa on usein  selkedsti  ndhtdvissi tdmédn  hierarkkisen
vastuujédrjestelmén erilaisuus. Karkeasti yleistettynd, néissd maissa
padtoksen voi tehdd vain hierarkian ylin henkild, vaikka kyseessd saattaisi
olla hyvinkin pieni asia. Tdma p#attdjd maarittdd jélkikdteen vastuullisen
henkilon, jonka tehtivind on valvoa pddtoksen tdytdntoonpano.
Suomalaissa yhteiskunnassa on, karkeasti yleistettynd, valvontavastuu
paattajalla.

Padtoksessd padttdjd sitoo ja sitouttaa vallassaan olevia resurssejaan,
pddamiidrin tavoittamiseksi. Sitomisella tarkoitetaan resurssin allokointia
pditoksen vaativiin toimiin. Sitouttamisella tarkoitetaan hyddyn
ndkokulmaa, yksilon kannalta. Jokaisella organisaatiolla on rajalliset
resurssit ja niitd tulee kayttdd yrityksen ja loppukddessd asiakkaan
hyodyksi. Riskin ottaminen ei tarkoita pelkédstddn rahamiirdistd riskia.
Muita riskejd péaatokseen liittyen ovat esimerkiksi tyytyvéisyys, resurssin
soveltuvuus vaadittuihin toimiin ndhden, mahdolliset kilpailevat padtoksen
yrityksen sisilld ja ulkona seki useita muita eri riskityyppejé.

Riski elementti x, panos tuotos suhteen vddristymd

Padtoksen toimivuutta ja halutun tuloksen saavutettavuutta on myds
padttdjdn arvioitava. NA&itd asioita pééttdja pohtii tiedostaen tai
tiedostamattaan. Padtoksiin liittyviin ongelmiin 16ytyy ratkaisumalleja
tyomenetelmien kirjosta (Rauhala et. al. 2013, 25). Pdédtoksen toimivuuden
takaamiseksi, pééttdjan tulisi kuunnella asiantuntijoita. Tuottavan
padtoksen taustalla saattaa olla pddttdjan kyky yhdistdd eri osa-alueiden
osaajien suosituksia ja neuvoja. Titd eri ndkokulmien, tydskentelytapojen
ja suuntauksien huomioimista kutsutaan Integratiivisuudeksi (Rauhala et.
al. 2014, 25). Riskienhallinnan kannalta tdmé integratiivisuus on arvokas
ajattelutapa. Hyvin harvoin pdittdjalli on kokonaisvaltainen ja kattava
kuva tilanteesta, syistd ja vaihtoehdoista ja siksi on viisautta hyddyntdé
olemassa olevia resursseja jo paitostd edeltdvissd vaiheissa. Taméa
kuuntelemalla sitouttaminen parantaa my0s pddtoksen toteutusta ja
parhaassa tapauksessa ohjaa toimintoja dlykkéésti ja tehokkaasti pdétoksen
tavoitteen saavuttamiseksi.

P&itoés on aina yksilon valinta, eri paidtosvaihtoehdoista. Pddtokseen
siséltyvid riskeja ei aina kannata minimoida. Tehokkaan paitoksen
16ytdmiseksi, jolla olemassa olevat resurssit hyddynnetddn, tiytyy
paittdjan tehdd tyotd. Parhaan tai soveltuvimman pédtoksen 10ytdmiseksi
on etsittdvd eri vaihtoehtoja ja verrata niitd keskenddn, esimerkiksi
arvioimalla riskejd. Toinen tapa etsid parasta tai soveltuvinta paatdstd on
hakea vaihtoehtoisia mahdollisuuksia. Paitoksentekokyky ja kyky
valmistella paétoksid ovat johtamisen avain elementtejd (Kamensky 1999,
25). Kyky 16ytdd toteutettavia paatdsvaihtoehtoja ja kyky yhdistelld eri
vaihtoehtoja on hyvin paattdjan tunnusmerkkeja.
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Paitoksentekokyky ja riskien ottohalukkuus ovat piittdjan persoonan
ominaisuuksia. Pdatoksentekokyky on kuitenkin taito jota ihminen pystyy
harjoittamaan. Paittdjit kuluttavat usein tahdonvoimaa epdolennaisten
padtosten tekemiseen sen sijaan ettd he keskittdisivit voimavaroja
ongelmien ratkaisuun (Rauhala et. al. 2013, 142). Jokainen ihminen tekee
paividnaikana tuhansia pddtoksid. Joissain tapauksissa on tehtdvd paitos
nopeasti, joissain padtoksissd tdytyy luottaa intuitioon ja ottaa riski
merkittdvésti puutteellisen tiedon varassa (Rauhala et. al. 2013, 142).
Joskus tilanne vaatii syvempdd pohdintaa ja tarkempaa analyysid, mutta
joissain tapauksissa odottelu saattaa myds kostautua. Nopea paitoksenteko
saattaa johtaa tilanteeseen, jossa pddtds jattdd alleen merkittivisti
parempia vaihtoehtoja (Rauhala et. al. 2013, 142). Nopeassa padtoksessa
voi piilld mahdollisuudet suurille tunnistamattomille riskeille, kuin myds
mahdollisuus suurelle menestymiselle (Rautanen 2011, 33). Naiden
nopeidenkin pddtdsten tulisi perustua analyyttiseen ja padtdsvaihtoehto
tarkasteluun. Tarkastelun tulisi huomioida riittdvd maard vaihtoehtoja seka
ratkaisu- ja piddtosmalleja, jotta pddtdksen takana olisi edes hieman
harkintaa ja objektiivisuutta, ainakin yritysmaailmassa tehdyissi
padtoksissd. Vaikka péddtoksenteko on aina subjektiivinen tapahtuma, tulisi
mielikuvien ja kokemusten lisdksi vertailla vaihtoehtoja ja tunnistaa
suurimmat uhkakuvat, ilman tilannesidonnaisuuden valtavaa vaikutusta.

Hyvin piditoksen sanotaan pitdvén siséllddn kahdeksan avainta (Rauhala
et. al. 2013, 142):

1) On tydskenneltivid oikean ongelman parissa

2) Tavoitteiden tulee olla selkeitd ja tarkennettuja

3) Padtosvaihtoehtoja tulee valita aina useita

4) Péétoksen aiheuttamat seuraukset tulee arvioida ennen péétdksen tekoa
5) Paiittiessd tulee huomioida kompromissien mahdollisuudet

6) Epédvarmuus on elementti jota ei padtoksenteossa voi poistaa

7) Riskinottokyvyn raajat tulee tunnistaa hyvin

8) Muut paitokseen linkittyvét tehtévét ja seikat on huomioitava

Téydellisyyteen pyrkimistd, padtoksenteossa, tulee valttdd. Ympidroiva
maailma pitdd sisdllddn aina elementtejd ja seikkoja jotka vaikuttavat
padtoksen toteutumiseen, joihin ei voi vaikuttaa. “Thmiset joilla on korkea
psykologinen pddoma, tekevit parempia pddtoksid ja ovat joustavampia
muutostilanteissa” (Rauhala et. al. 2013,143). Paittdjalld tulisikin olla
kykyéd tarkastella ja luoda erilaisia péditosvaihtoehtoja ja kykyd ndhda
vaikeissa ratkaisuissa mahdollisuuksia.

Organisaation toimivuuden ja tuloksellisuuden ratkaisee kyky tehdi hyvia
paitoksid. (Rauhala et. al. 2013, 143). Innostunut ja kykenevé organisaatio
pystyy tuottamaan suuremman maédrdn paitosvaihtoehtoja. Jos paattdjalla
on takanaan tillainen toimiva organisaatio, on oikeiden vaihtoehtojen
valinta helpompaa ja todenndkdisempdd. Téllaisesta toimivasta
organisaatiosta hyotyy yleensi eniten asiakas.

31



Riskienhallintatyokalu

Hyvd péités ottaa huomioon mahdollisimman monta vaihtoehtoa ja
mahdollisuutta (Rauhala et. al. 2013,38). Pdittdjan tulee olla tietoinen
siitd, ettd kaikkea ei voi saada ja, ettd pddtoksen jdlkeen energia
suunnataan toimenpiteiden toteuttamiseen. Hyvééan péaéatokseen liittyy aina
kritiikkid ja vastustusta, jollain paittdjin on kyettdvd seisomaan
padtoksensd takana ja perusteltava pddtOksensd. Naissdkin tilanteissa
paittdjan tulee kyetd kuuntelemaan kritiikin ja vastustuksen viesti sekd
kyetd poimimaan asioita joita on syytd parantaa tai muuttaa. Paittdjan
tulee olla pédtostd tehdessdén vakuuttunut, ettd on valinnut oikean
vaihtoehdon. Pienimuotoinenkin epdilys tai epdusko saattaa aiheuttaa
hdmmennystd ja sekaannusta. Pienikin epdvarmuus heijastuu paittdjésté
kuulijoille, tahtomattaan.

Muutoksen tarve herdd usein asiakkaan tai markkinoiden asettamien
uusien vaatimuksien tai suorituskyvyn myo6tid. Euroopan unionin alueella
yhtendistetyt direktiivit ovat my6s muutoksen liikkeelle ajavia voimia.
Turvallisuus, testaus tai tarkastus vaatimuksia asetetaan tuotteiden
turvallisuuden takaamiseksi. Laatuorientoituneissa  yrityksissd on
asiakaspalaute sekd itsekontrolli prosessit muutoksia heréttdvid voimia.
Yrityksen tulevaisuuden ennakointi on markkinoiden johtavissa
yrityksissd tuotekehityksen ehkd merkittdvin muutosvoima. Markkinoiden
tarpeisiin pyritdin reagoimaan ennakoidusti ja markkinajohtajuuden myo6té
on yritystd kohtaan melkoiset ennakko-odotukset, uusien teknologioiden ja
innovaatioiden hyodyntamisen edelldkdvijéna.

Kun uusi tarve on ilmennyt ja tarpeen tdyttiminen vaatii tuotteen
ominaisuuksien muuttamista, vaatii toiminta operatiiviselta johdolta
padtoksen tekoa, suunnan valinnan suhteen. Pédétoksen tekija kerdd
asiakkailta, markkinoilta ja ympdrilld olevilta asiantuntijoilta heikkoja
signaaleja ja mahdollisia ratkaisuja tarpeen tdyttdmiseksi. Asiakkailta ja
markkinoilta kerétystd tiedosta voidaan tehdd yleistdvid johtopddtoksid
sekd tulkita trendejd. Kaikkiin pieniinkin yksityiskohtaisiin ja
erityistapauksiin, jotka voivat ilmetd asiakastyytyvédisyys tiedoista ja
markkinatutkimuksista, ei voida ldhted etsimddn ratkaisua. Naista
palautteista pitdd kuitenkin kyetd etsimdd heikkoja signaaleja ja poimia
oleellinen viesti.

Kun asiakastyytyvéisyys ja markkina tutkimuksista on saatu suuntaviivoja
kehityksen suhteen, tarvitaan asiantuntijoiden mielipiteitd ratkaisujen
suhteen. Asiantuntijoita on yleensd eri aloilta ja jokaisella on
todenndkdisesti  hieman  erilainen  ldhestymistapa  ratkaisuun.
Asiantuntijoiden ratkaisumallit ja ehdotukset voivat olla hyvinkin erilaiset
ja jopa ristiriitaiset. Esimerkiksi tuotteen sdhkoisten jérjestelmien tarpeet
ja mekaanisten laitteiden tarpeet voivat olla hyvin poikkeavat.

Hyvd péatoksentekija keskustelee asiantuntijoiden kanssa yhdessd ja

erikseen. Pddtoksen tekijdn on joka tapauksessa 10ydettivd kompromissi,
paitoksen suhteen, silld kaikkien toiveiden, vaatimusten ja tarpeiden
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huomiointi ei kdytdnndssad ole mahdollista. Riittdvén tiedonkeruun jélkeen
padttdja laatii oman osaamisen pohjalta ratkaisumallin péatettdvéksi.
Ennen paitoksentekoa olisi hyva keskustella vield asiantuntijoiden kanssa,
ettei ratkaisussa ilmene merkittdvid ristiriitaisuuksia tai mahdollisia
toimintaan vaikuttavia konflikteja. Joissain tapauksissa péddtosmalli on
hyvé testata myds asiakkailla. Pienimuotoinen yleisen tason tiedustelu voi
olla hyvi indikaatio suunnan valinnan oikeellisuudesta.

Péétoksen esittelyn jilkeen voi péittdjalla olla vield tarvetta muuttaa tai
hienosdatad paatostddn, keskustelujen ja tiedustelujen pohjalta. Tdmin
tutkimuksen tiimoilta esitetdédn, ettd paattdjalla tulisi olla vahintdén kolme
vaihtoehtoista ratkaisumallia. Mallien olisi hyvd olla merkittavasti
erilaisia. Tarkoituksen mukaista ei ole kuitenkaan vékisin keksid absurdeja
vaihtoehtoja riskienarviointiin.

Kun péittdja on valinnut kolme toisistaan poikkeavaa ratkaisumallia,
padtoksen suhteen, laskee pdittdjd ratkaisujensa riskejd ja vertaa niitd
keskenddn. Téhdn riskien mdérittelyyn ja vertailuun on esitetty
riskienhallintatyokalu kehitetty. Riskien laskemisen ja vertailun jilkeen
padttdjad vertaa eri vaihtoehtoja sekd niiden riskilukuja mahdollisuudet
huomioiden. Péétoksenteossa ei aina ole tarkoituksenmukaista etsid
mahdollisimman pieniriskistd vaihtoehtoa. Joskus kehittyminen ja
kilpailijoista erottuminen vaati riskinottoa. Suurempi riski voi tarkoittaa
my0s suurempaa mahdollista tappiota, mutta se voi myds tarkoittaa
merkittdvésti suurempia voittoja.

Riskivertailun jdlkeen péattdjd valitsee yhden paitoksen, jota ldhdetddn
toteuttamaan. Riskien arviointi ja laskeminen antaa hyvit ldhtokohdat
haasteiden ja uhkakuivien arviointiin. Riskienarvioinnin uhkien
toteutumista  voidaan my0s arvioida projektia  suunniteltaessa
mahdollisuudet huomioiden. Hyvin tehdysté riskienarvioinnista voi saada
my0s indikaattoreita siitd, onko valittu suunta oikea, eli niin sanottuja
tulevaisuuden reimareita.

Kognitiivisen tieteen paidtoksenteko prosessin hahmottaminen ldhtee
olettamuksesta, jossa piéttdjan henkilokohtaiset myodnteiset emootiot
lisddvat padtoksen etsinndn variansseja (vaihtoehtoja). Péédtdsvaihtoehtoja
etsittdessd tai hahmotettaessa péattdjd punnitsee oletettuja seuraamuksia ja
subjektiivisia todennédkoisyyksid. Ndiden vaihtoehtojen hahmottamiseen ja
valintaan vaikuttaa henkilon mieliala ja pédtoksentekotilanne. Nama
tunnetilat ja mielialat vaikuttavat arviointiin, jolloin todennédkoisyyksia
suotuisten tapahtumien todenndkdisyyksid voidaan yliarvioida ja
vastaavasti epdsuotuisten tapahtumien todenndkoisyyksid aliarvioidaan
(Toivanen 2011, 4).

33



Riskienhallintatyokalu

Kognitiivinen
arviointi

Paatos

Kuvio 1.  Pédtoksentekomalli jossa on kuvattuna ennakoidut ja edeltivd emootiot (J.
M. Toivanen. 2011 s, 6).

Péétoksenteossa valinnan suuria vaikuttimia on my0s pdittdjdn persoona,
koulutustausta, kokemus tehtdvistddn sekd yleisen tietotaidon taso
(Juvonen et. al. 2014, 49). Valitun péitoksen tdysin objektiivinen arviointi
on péattdjdltd mahdoton tehtdvd. Tuskin on olemassa persoonaa joka
kykenee puolueettomasti arvioimaan omia pédidtoksiddn ja pddtoksen
perusteluja. Tdmd johtuu juuri paittdjin persoonasta, sekd muista
kokemukseen ja koulutukseen vaikuttavista tekijoistd. Riskienhallinta
tyokalua voi myos kéyttdd paétdsten ristiin arviointiin. Ristiin arvioinnissa
padttdjd sekd hinen valitsemansa asiantuntijat kayttdvit riskienhallinta
tyokalua, eri pditosten riskien arviointiin. Téllaisessa tapauksessa tulee
asiantuntijoiden myds ottaa kantaa uhkiin sekd niiden asianmukaisuuteen
ja oikeellisuuteen. Téllaisessa tapauksessa padtoksistd saadaan kattavampi
kuva. Jo viiden henkilon riskienarvioinnin tulokset antavat suuntaa siitd,
onko paittdjin tekemd riskienarviointi oikean suuntainen ja
kokoluokaltaan oikean kokoinen. Kokoluokalla tarkoitetaan riskien
rahamiiriistd summaa.

Paitoksenteolla on aina myds organisaatiopsykologinen aspekti. Thmisten
huomioiminen ja kuunteleminen sitouttaa, innostaa ja tehostaa yksildiden
toimintaa. Organisaatiopsykologialla on suuri vaikutus tehtyjen pdatosten
toteutusvaiheessa.  Kehittyneelld, kuuntelevalla ja  huomioivalla
organisaatiolla on psykologista pdiomaa joka ilmenee yksilon ja yhteison,
asenteena esimerkiksi suuria muutoksia kohtaan (Rauhala et. al. 2014,26).
Toimivalla  organisaatiolla on oma-aloitteisuutta, yrittelidisyytta,
toimeliaisuutta ja vastuuntuntoa (Rauhala et. al. 2014,26). Ndmé elementit
ovat hyvin tirkeitd padtoksentekoprosessissa. Toimivan organisaation
paattdjalla  on  todenndkoisesti  mahdollisuus  suoraviivaisempaan
paitoksentekoon. Jos organisaatio ja sen ihmiset ovat tottuneet ja tietivai,
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ettd heiddn mielipiteitdén ja ajatuksiaan kuunnellaan, ei paatoksiin sisilly
merkittdvdd organisatorista riskid. Organisatorisella riskilld tarkoitetaan
todenndkdistd uhkaa pdidtoksen toteutukselle tai pddtoksen vaatiman
toimintamallin  toteutukselle, jonka taustalla on organisaation
kayttdytyminen, eli ihmisten kdyttdytyminen.

Paitosvalintansa jilkeen paéttdvd voi joutua perustelemaan pddtoksensd
hyvinkin yksityiskohtaisesti, jotta organisaation resurssit saadaan sidottua
padtoksen toteutukseen. Pddtoksenteon jdlkeen seuraa toimintovaihe.
Tassd vaiheessa pdittdjalld on edessddn tilanne jossa toivoo pddtoksen
olevan oikea. Varsinainen tieto paitoksen oikeellisuudesta ja hyvyydesté
alkaa hahmottua pala kerrallaan, kun ollaan paitdstd toteuttamassa. Mitd
isotdisempi pddtds, sitd hitaammin péattdjd pystyy ndkemidn padtdksen
vaikutukset tai indikaatiot vaikutuksista. Psykologisena pddomana toivo
on tahtoa ja keinoja toteuttaa suunnitelmat (Rauhala et. al. 2013, 35).
Péétos vaatii rohkeutta ymmaérrysté ja kyvykkyyttd yhdistelld kokonaisuus,
pienistd palasista. toivolla pdittdjd osoittaa organisaatiolleen olevansa
innostunut ja uskovansa padtokseensa.

Realistinenoptimismi on termi jota kéytetdén organisaatiopsykologiassa.
Termi méadrittdd henkilén olevan optimistinen ja tunnistaa mahdollisuudet
onnistua tilanteissa, joissa muut eivit tulokseen tai saavutukseen usko.
Padtos prosessissa realistinen optimisti haluaa saavuttaa enemmén ja
ajattelee tilanteissa optimistisesti. Tdméa optimismi voi johtaa tilanteeseen,
jossa paatokseen liittyvén riskin negatiivinen toleranssi kasvaa. Optimismi
on ihmisen luoma illuusio tulevaisuudesta ja tulevaisuuden tapahtumista,
positiivisessa valossa (Rauhala et. al. 2013,38). Optimismin sanotaan
olevan hyvinvoinnin perusta ja niin kauan kun on optimismia on myds
toivoa. Yrityksen paitoksenteossa timéd optimismi voi olla hyvinkin térked
asia niin pdattdjan kuin asiantuntijoiden puolella. Optimismi ei ole
epdtoivoista todellisuuden vilttelyd vaan se on enemménkin uskoa omiin
kykyihinsd sekd uskoa muihin kanssaihmisiin ja heiddn kykyihinsd
(Rauhala et. al. 2013,38). Realistinen optimisti tarkkaileekin jatkuvasti
ympdéristodin sekd etsii tulevaisuuden ennusmerkkejd aika-ajoin ja vertaa
niitd suunnitelmiinsa ja toimintaansa. Monilla keksijo6illd ja suurmiehilld
on ollut ja on kyky ndhdd mahdollisuuksia sielld, missd muut eivit niitd
nide (Rauhala et. al. 2013,39). Tdméa realistinenoptimismi vaikuttaa
suuresti paddtoksentekoon. Vaikka asiantuntijat ja kollegat antaisivat
pessimistisid lausuntoja ja arviointeja esitetystd pddtoksestd, silti
realistinen  optimisti  ajattelee  poikkeavasti, ndhden  haasteet
mahdollisuuksina. Realistinen optimisti ei kuitenkaan sivuuta faktatietoja
padtoksenteossa. Tamdn  realistisen  optimismin  huomioiminen
riskienhallintatydkalussa on vaikeaa. Koska tyokalun on geneerinen malli,
el siind oteta huomioon realistista optimismia. Tamai realistinen optimismi
kuuluu henkilon péatdsprofiiliin, eli henkilon sisdiseen kéyttdytymiseen
padtosté tehdessa.

Pédédtoksenteko on prosessi johon liittyy myos paradoksi, “niistd on
osattava pitdd kiinni, mutta niistd tdytyy tilanteen vaatiessa my0s osata
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e
padstdd irti”(Rauhala et. al. 2013, 145). Tilanteiden vaihtuessa on kyettava
muuntautumaan ja vaihtamaan paitoksid, jos tarve sitd vaatii.
Jarjestelmaéllisessd padtoksentekokulttuurissa pidetddn paitoksenteosta ja
toiminta on  jérjestelméllistd, padtoksen toimien toteuttamista.
Spontaanissa organisaatiossa ei pidetd niin tirkednd asioiden lukkoon
lyomistd, vaan jatetddn mahdollisuus muutoksille selkeimmin avoimeksi.
Molemmilla tyyleilld on omat vahvuutensa ja omat heikkoutensa.
Jarjestelmaélliseen toimintaan liittyy kurinalaisuus ja rauhallisuus, kun taas
spontaani tyyli toimii erinomaisesti muutostilanteissa ja tilanteissa joissa
tavoitteita ei voida selkeyttdd. Tillainen avoimen kulttuurin toimintatapa
mahdollistaa eri vaihtoehtojen valinnan vasta pakottavan tilanteen
vaatiessa (Rauhala et. al. 2013, 145).

Padtoksenteon prosessikaavio, analyyttisen yksinkertaistetun mallin
avulla.

e I

S ~

Kuvio 2. Analyyttisen péditoksentekomallin yksinkertaistettu kaavio (Rauhala et. al.
2013, 125).

Pédédtoksentekoprosessi  ldhtee liikkeelle tarpeen tunnistuksesta ja
tunnustamisesta. Tarpeen taustalla voi olla rutiinit, mahdollisuudet, kriisit
tai muu systemaattisesti hankittu tieto, joista tarve voidaan mééritelld. Kun
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tarve on tunnistettu, pitdd prosessissa asettaa tavoite, joka on tarpeen
tayttdminen, joillain ehdoilla. Ehdot yrityksessd muodostavat tavoitteen,
joka on esimerkiksi rahallinen tavoite, strateginen tavoite, markkina-
asema, imagon asema tai brindin asema. Pitkén aikajdnteen padtoksissd,
kuten strategisissa pddtoksissd tavoite on toiminnan tuloksellisuus. Kun
tarpeen tdyttdmiseen vaaditut toimet on madritelty ja asetetut ehdot
tayttyvit, muodostetaan paitosvaihtoehtoja. Pédtdsvaihtoehdossa voidaan
tahditi tarpeen tiayttamisen ylitykseen, jos se ndhdédén liiketoiminnallisesti
kannattavaksi. Samoin ehdot voidaan ylittdd, jos se ndhdaddn
litketoiminnan kannalta mahdolliseksi. Pd4tdsvaihtoehdoiksi valitaan vain
toteutuskelpoiset pddtosvaihtoehdot. Pdatoksessd ndhdddn olevan kaksi
oleellista osaa, 1) péédtdoksen varsinainen siséltd ja 2) padtoksen
muodostuminen. Tdmé ndkokulma kuvaan selkedsti padtoksen osa-alueet,
padmaiairét ja keinot (Ojanen 2015,19-20).

Kriisiongelmat vaativat yleensd vilittdomid, nopeita toimia ja paétoksid
pitdd tehdd nopeasti, kuitenkin lisdriskejd vélttden. Riskien tunnistamiseksi
ja vilttdmiseksi hankitaan mahdollisimman paljon tietoa, ajan sallimissa
rajoissa. Téllaisissa kriisitilanteissa on yleensd mukana laajempi joukko
asiantuntijoita ja pdittdjid. Téllaisessa tilanteessa ei ole tarvetta kayttda
riskienarviointityokalua. Asiantuntijat ja péattdjat pystyvdt nopeasti
tuomaan esille erilaisia vaihtoehtoja ison méairdn, sekd arvioimaan niitéd
nopeasti ja analyyttisesti. Téllaisessa tilanteessa piiloriskin ilmeneminen
ja realisoituminen ovat epatodennékoisempid.

Rutiinipddtoksissd, joita paattivit saattavat tehdd kymmenid, tyOpdivin
kuluessa, ovat riskialttiimpia. Rutiinipddtoksissd paittdja tukeutuu
padsdéntoisesti omaan osaamiseensa eli niin sanottuihin peukalosdintdihin
sekd heuristiikkoihin ja neuvoja tai tietoa ei hankita systemaattisesti.
Rutiinipddtoksissd  piilee  suurimmat lisdriskien  kumuloitumiset,
piiloriskien muodossa. Tdma johtuu siité, ettd padttdja ei keskita riittdvasti
huomiota ja aikaa tarkkaan tarvemairittelyyn, p#atosvaihtoehtoihin ja
toteutusvaihtoehtoihin. P&itokset saatetaan tehdd yksin ja hyvinkin
vajavaisin tiedoin, luottaen liikkaa omaan tietotaitoon. Laadittu
riskienarviointityokalu on tarkoitettu juuri niihin rutiinipdédtoksiin ja
niiden rahallistenriskien arviointiin. Yhtend tavoitteena on pédttdjan
pysayttimien hetkeksi arvioimaan edes lyhyesti pddtoksen mahdollisia
seuraamuksia.

Kehityspéatoksissd, toiminnan luonteesta riippuen voi piileva vaara riskien
kumuloitumiselle. Téllainen tilanne voi tulla eteen, jos paddtoksen teko
annetaan teknisille asiantuntijoille. Suuri tekninen kompetenssi ja omaan
osaamisen korostaminen, mikd on teknisille asiantuntijoille ominaista, voi
jattad huomiotta asiakas- ja markkina-aspektin. Téllaisesta padtdsprosessia
el saa saattaa loppuun ilman operatiivisen johdon panosta. Virheellinen
tekninen valinta voi olla ratkaisuna jopa nerokas, mutta asiakkaat ei
valttimattd ole valmiita maksamaan tuotteen ominaisuudesta. Téllainen
tekninen ratkaisu voi korottaa tuotteen hintaa ratkaisevan paljon, jolloin
menetetddn  kilpailukykyd mutta vahvistetaan bréndid. Samoin
markkinoiden paine voi vaatia tuotteen uudelleen hinnoittelua, jolloin ei
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haeta wuusia ominaisuuksia vaan vaihtoehtoja tuotantokustannusten
alentamiseksi.

Strategiset pddtokset ja valinnat tehdddn ldhes poikkeuksetta hyvin
harkitusti, ilman merkittdvdad aikataulupainetta. Paatoksiin haetaan tietoa
paljon ja tietoa analysoidaan tarkasti. Kokonaisvaltaisemmilla
riskienhallintatyokaluilla ~ pyritddn  tunnistamaan ja  ennustamaan
paitoksien vaikutukset strategia tasolla. Mikéli padtdksen riski arvioidaan
korkeaksi, voi se antaa viitteitd siitd, ettd kyseessd on strateginen paitos,
rutiinipddtoksen sijasta. Sama logiikka patee myds laadittuun geneeriseen
matemaattiseen malliin. Téllaisissa korkean riskin tapauksia kutsutaan
“hot spot” riskeiksi. Mikéli pditds on tehty hot spot-riskiluvulla, tulee
astetta ylemmaén operatiivisen johdon arvioida péiatdksen vaikutukset ja
riskit  uudelleen.  Nykykésityksen =~ mukaan  kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan péé-ajatteluksi on muodostunut riskien hallinnan
siirtdminen pééittdjén tasolle (Flink et. al. 2007, 282). Téllaisena pdatoksen
siirto-triggerind voidaan pitdd esimerkiksi 50 % tai sitd suurempaa
todenndkoisyyttd. Néissd tapauksissa olisi myds suotavaa ryhtyd toimiin
todenndkdisyyden madaltamiseksi. Vastaavasti tita filosofiaa voi soveltaa
mahdollisuuksien arviointiin, jolloin siirto-triggerind voidaan pitdd 50 %
tai sitd pienempéd todennikoisyyttd. Néissd mahdollisuustapauksissa pitda
ryhtyé toimiin todennékdisyyden kohottamiseksi.

Jokaisessa edelld mainitussa paitostilanteessa yhden paitdsvaihtoehdon
tulisi perustua nollapohja-ajatteluun (Lindroos 2003, 31). Nollapohja-
ajattelulla tarkoitetaan padtdsvaihtoehtoa, jota resurssit eivét rajoita, eli
kyseessd on puhdas unelmointi. Mikéli pédétdskasittelyssd on vain kolme
tai kaksi péditosvaihtoehtoa, ei nollapohja-ajattelumallin pddtdstd ole
jarkevaa miettid.

Kehitettya geneerista matemaattista mallia kaytetddn
ratkaisuvaihtoehtojen, eli pddtosten, riskien rahallisessa arvioinnissa.
Vaihtoehtoja tulisi arvioida monelta suunnalta, kuten halvin, kallein,
tehokkain ja helpoin. Geneerisen tyokalun antama riskiluku lasketaan
jokaiselle wvalitulle paitosvaihtoehdolle erikseen. Télloin pééttdja saa
suuntaan antavaa tietoa valitsemiensa péatosvaihtoehtojen riskeistéd
asiakastyytyvéisyyden, tuottavuuden ja vaikutuksesta brdndin suhteen.
Riskiluvulla ei saa olla merkittavaa vaikutusta padtoksen valinnan suhteen,
ellei luku osoita ettd kyseessd on strateginen valinta. Kun riskiluku on
suuri, on kyseessd hot spot riski. Pditosvaihtoehdon valitsemisessa tulee
mahdollisuuksien olla méarddvampii, mikali arvioidaan péétoksié joilla on
tarkoitus saavuttaa rahallista tulosta tai kohottaa tatd tuloksen suuruutta.

Operatiivisen johdon tekemien péétdsten vastuun kantaa aina paitoksen
tekijd. Asiantuntijat ja muut tyokalut tarjoavat lisda tietoa, vaihtoehtoihin
liittyen. On hyvin todennékdistd, ettd tekninen asiantuntija kannattaa
padtostd, jossa tekniset ratkaisut ovat pddllimmaisend. Talousasiantuntija
kannattaa p#atostd, jossa rahalliset panostukset ovat, tilanne huomioiden,
mahdollisimman matalat. Myynnin asiantuntija, joka tuo esille puhtaasti
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asiakkaan ja markkinoiden ndkokulman, kannattaa péétostd joissa
asiakashyoty on suurin.

Operatiivisen péatoksentekijan on todennédkoisesti laadittava kompromissi
pddtds, jonka ajavana voimana tulisi aina olla asiakashyoty ja
markkinatilanne (Watson 2007, 244). Péitosten tulee olla linjassa
yrityksen strategian, vision ja mission kanssa. Mikidli pditds ajautuu
yrityksen arvovalintojen ulkopuolelle, on kyseessd strateginen padtos,
johan vaaditaan aikaa ja merkittdvd mddrd hyvin analysoitua tietoa
(Watson 2007, 246).

Yrityksen strategiset paddtokset pyrkivdt tulevaisuuden muokkaamiseen.
Tastd syystd on  padidtoksen tueksi tehtdvd  asiakaskyselyja,
markkinatutkimuksia sekd ennusteita liiketoiminnan peruselementtien
mahdollisista muutoksista jotka ovat osa kattavaa riskianalyysid (Juvonen
et. al. 2014, 20).

Padtoksen toteuttamien on yleisesti ottaen kaikkein riskipitoisin
padtosprosessin vaihe. Hyvékin pddtds voi epdonnistua puutteellisen ja
vajavaisen toteutuksen vuoksi (Lindroos 2003, 33). Aina kun kyseessd on
pddtds jonka toteutukseen tarvitaan usean ihmisen panos, on paitoksen
tavoite ja tiekartta oltava kristallin kirkkaana. Laadittu geneerinen
matemaattinen riskien arviointi tyokalu ei sovellu suoraan tillaisten
toteutusvaiheen riskien arviointiin.

Padtoksen valintavaiheessa péittdjan tehtdvdnd on valita tuloksen- ja
resurssien kannalta sopivin, toteutettavissa oleva vaihtoehto. Usein sopivin
vaihtoehto on se, joka tuottaa asetetun tavoitteen tai hieman ylittda
tavoitteen (Ojanen 2015, 13-14). Pditoksen valinta voi perustua puhtaasti
intuitioon tai rationalisointiin (Lindroos 2003, 40). Riskienhallinta tyokalu
tarjoaa mahdollisuuden arvioida pditoksen valintaperusteita. Kun aiemmin
on jo todettu, ei riskienarvioinnin tarkoituksena ole riskien minimointi
vaan suuntaa antavan tiedon tarjoaminen péitoksen valintaan. Mikali
esimerkiksi intuitioon perustuvan valinnan riskiluku on hot-spot tasoa, voi
rationalisointi olla tarpeen. Tdémén valinnan tekee kuitenkin aina péattdja,
joka on vastuussa pditoksensd tavoitteen toteutumisesta. Naitd hot-spot
riskejd tulee peilata, vaikutuksen suhteen tuotantokustannuksiin,
asiakastyytyvédisyyteen ja yrityksen brindiin kun laadittua kaavaa
kaytetddn riskien laskemiseen.

Péétos vaatii paattdjaltd intuitiivista tiedon analysointia seké faktatietojen
analysointia. Pdatosvaihtoehtojen valinta ja luokittelu tulisi aina olla
padttdjdn valittavissa. Paidtostilanteessa tulee olla esilli ja saatavilla
jarkevéllda panostuksella ja resurssien allokoinnilla mahdolliset
padtosvaihtoehdot. Péittidjien epdvarmuuden sietokykyd, riskiensieto- ja
kantokykyd mitataan jatkuvasti. Kuten on aiemmin todettu, ettd paattdjalla
on hyvin harvoin kisilld tilanne, jossa tietoa on riittdvisti. Tai tilanne jossa
riskit ovat minimoidut, ja vallitseva epdvarmuus hyvin pienti.
Rutiininomaisissa lyhyen aikavilin padtoksissd pééttdja olettaa omaavansa
riittdvasti tietoa, ymmartdviansd riskit kattavasti sekd hallitsevansa
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epavarmuuden. Tassd  opinndytetydssd  oletetaan  ndiden
lyhyenaikavélinkin rutiinipddtoksissd olevan virhearviointien osuus 20 —
80 suhteessa. Eli 80 prosenttia pdédtoksistd ovat sopivia ja tdyttdd asetetut
tavoitteet sekd vievdt toimintaa eteenpiin, parantaa asiakastyytyvéisyyttd,
tuottavuutta ja yrityksen brindid. Loput 20 prosenttia oletetaan olevan
padtoksid, joissa on piiloriskejd. Niilld piiloriskeilld tarkoitetaan tilannetta,
jossa pddtds sisdltdd riskin, asiakastyytyvdisyyttd, tuloksellisuutta ja
yrityksen brdandid kohtaan. Ndmi ovat riskejd, joita péattdjd ei kykene
tunnistamaan. Niistd piiloriskipddtoksistd 80 prosentin olevan passiivi
riski pddtoksid eli tilanteita joissa riskit eivdt realisoidu. Lopun 20
prosentin oletetaan olevan, tilanteita joissa osa tai kaikki piiloriskit
toteutuvat. Edelleen 80 prosentin ndisti tilanteista oletetaan realisoituvat
vain osittain, ne ovat magnitudiltaan hyvin pienid (< 0,01 % Revenue) tai
korjattavissa olevia tilanteita jotka eivdt vaikuta merkittivésti yrityksen
toimintaan. Tamidn pdittelylogiikan seurauksena pdddytddn lukuarvoon,
joka on six sigma tasoa, joissa virheen méérd on ~1 % kokonaisuudesta.
Valittu prosentti osuus on pieni, mutta niilld padtoksilla oletetaan olevan
merkittdvd vaikutus yrityksen asiakastyytyviisyydelle, tuottavuudelle tai
briandille. Vaikutuksen néhddin olevan asiakastyytyvéisyyttd heikentdva,
tuottavuutta haittaava sekd brindid heikentdvd. Tidstd osuudesta on
poislaskettu tiedostettu riskinotto. Eli luku edustaa tiedostamatonta,
merkittdvdd  riskien massaa, jolla on yli 50  prosentin
realisoitumistodenndkdisyys.  Niissd  tapauksissa  riskienhallinnan
geneerisen matemaattisen kaavan oletetaan tuottavan riskiluvun, joka
pakottaa péattdjad arvioimaan tilanteen uudelleen. Uudelleen arvioinnilla
tarkoitetaan  péddtosvaihtoehtojen  uudelleen  puntarointia, uusien
padtosvaihtoehtojen etsimistd, kattavampaa tiedon hankintaa sekd tiedon
tarkempaa analysointia.

Paitosten riskien arvioinnilla voidaan tarkoittaa useita erityyppisid ja eri
aihealueiden kattavaa arviointia (Ojanen 2015, 17-18).  Téllaisia
riskialueita ovat ympdristomuuttujat, rahoitusriskit, osaamisriskit,
saatavuusriskit,  liiketoimintariskit,  viestintdriskit, = vakuutusriskit,
inhimilliset riskit, ldhtdtietovirheet ja tiedon virheellisyyden analysointi
riskit. Tdma opinndytetyd keskittyy péétosten litketoimintariskeihin ja
edelleen vain yksittdisen padtdsvaihtoehtoon liittyvid asiakastyytyvidisyys-
tuottavuus- ja brandi riskejd. Tyokalua kaytettdessd pééttdjd joutuu tai
enemminkin pakotetaan valitsemaan vahintdin kolme paitdsvaihtoehtoa.
Naille paatosvaihtoehdoille lasketaan rahamédérdinen riskiluku. Riskiluvun
tarkoituksena ~ on  antaa  indikatiivista  tietoa  potentiaalisista
litketoimintariskeisté, padtosvaihtoehtokohtaisesti.

2.5. Padtoksen vaikutusajan luokittelu
Yrityksen toiminnassa edellytetddn tulevaisuuden ennakointia. Paatoksiin

liittyvd ennakointi jaetaan tdssd opinndytetyOssd alla olevan periaatteen
mukaisesti.

Lyhyen aikavilin pédétoksen tulokset on ndhtdvilld alle 18 kuukaudessa.
Pitkdn aikavilin pditdksen tulokset on ndhtdvilld 19 — 24 kuukauden
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kuluessa ja strategisen paidtoksen vaikutukset on nahtavilld yli 24
kuukauden kuluttua.

1) Lyhytaikaiset padtokset (< 18 kuukautta)
2) Pitkékestoiset pdédtokset (18 — 24 kuukautta)
3) Strategiset paitokset (> 24 kuukautta)

Téssd opinndyteydssd pdidtokset joilla on pitkdaikaiset vaikutukset,
luokitellaan  strategisiksi  pédétoksiksi. — Téllaiset  pédédtokset  ja
riskienarvioinnit pitdd tehdd strategiapddtds prosessin mukaisesti,
operatiivisen padtoksenteon sijasta. Lyhytkestoiset yksittdiset péadtdkset
tehdddn hyvin usein intuitiivisesti (Lindroos 2003, 40). Niissa paitoksissi,
kuten aiemmin on mainittu, piilee odottamattomien riskien massa.
Paitokset tehdddn péattelemélld ja mahdollisesti ilman tilanteen riittavéaa
taustoitusta. Téllaisessa pédatoksessd tiedon hankinta ja tekniset aspektit
saattavat jaadd huomiotta. Ndmi nopeasti tehdyt, yksinkertaiselta tuntuvat
padtokset, voivat koitua panos-tuotos-suhteella moninkertaisina. Tilanne
on tyypillinen rutiini pdatoksissd jotka péitetddn intuitioon perustuen.
Edustavuusheuristiikan mukaan pdéattdja olettaa pienen otoksen tiedosta tai
prosessista edustavan piilevid liitdnndisprosesseja tai tapahtumia (Lindroos
2003, 42). Todellisuudessa titd heijastusta ja ennakkotietoa pidetddn
todennikoisempéni, kuin mitd se todellisuudessa on.

Lyhyen aikavilin péaétoksissd edellytetddn tulevaisuuden ennakointia,
kuten muissakin péédtoksissd. Rutiininomaisissa padtoksissd saattaa
tulevaisuuden pohdinta ja péadtosvaihtoehtojen vertailu jidda vihemmille
huomiolle tai pois kokonaisuudessaan. Lyhyen aikavilin paatoksissa, jotka
ovat rutiini pdédtoksid voi jaddd tiedonhankinta ja usein jopa jdd pois
kokonaan.  Kaikessa  pédédtoksenteossa  tulisi  kuitenkin = pyrkid
mahdollisimman  hyvédn  tulokseen,  olosuhteet = huomioiden.
Pédédtoksentekoon liittyy aina resurssien allokointi, jonka operatiivinen
johto osaa tai pitdisi osata hyvin. Haasteena péédtdksenteossa on aina
paittdjin osaaminen, tiedon madrd ja laatu sekd vallitsevat olosuhteet
ympéristossd. Paittdjan henkilokohtaiset fyysiset ja psyykkiset olotilat
vaikuttavat tehtyihin ja valittuihin paatoksiin.

Paittdjan tekemd pdétds pitdd sisdlldin myos inhimillisid riskitekijoita.
Inhimilliselld riskitekijdllda tarkoitetaan kasvatustaustaa, tiedon tai
koulutuksen puutetta, kokemuksenpuutetta, psyykkisid puutteita,
tunnetiloja seka fyysisid vajeita. Jokaisella tekijilld on oma vaikutuksensa
inhimilliseen riskitekijddn. Kasvatuksen ja ympéristovaikutusten myota
henkil6lle kehittyy persoonakohtainen arvomaailma. Arvomaailmalla
tarkoitetaan mielipiteitd, ndkokantoja sekd henkilokohtaisen hyddyn
tavoittelua, jotka vaikuttavat suoraan henkilon paatoksentekoon. Mikali
padttdjalla ei ole riittdvad teknistd osaamista ja/tai riittdvad litketoiminnan
osaamista, luo ndiden puute vaaratilanteen inhimilliselle riskille.
Psyykkisilld puutteilla tarkoitetaan hetkellisid mielen tiloja, joissa ihminen
ei kykene toimimaan oman normaalin pditoksentekokaavan mukaisesti.
Syynd voi olla sairaus tai muu vastaava tilapdinen hdirié. Tunnetiloilla
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tarkoitetaan péittdjan, paitoksentekohetkelld vallitsevaa tunnetilaa, joka
voi olla, viha, pelko, kithtymys, suuttumus tai muu vastaava tunnetila joka
vaikuttaa henkilén omaan normaaliin paidtoksenteko prosessiin. Fyysiselld
puutteella tarkoitetaan sairautta tai muuta vastaavaa tilaa, joka vaikuttaa
henkilon normaaliin paatdksentekoprosessiin.

Inhimillisen virheen vaikutus pddtokseen voi saada hyvén, kokeneen ja
tarkankin  henkilé  tekemddn  virheellisen péédtoksen.  Suurissa
lentokoneonnettomuuksissa 70 % selitetddn inhimilliselld virheelld ja
vastaava luku yritystoiminnan konkursseissa on jopa 85 % (Lindroos
2009, 10). Yrityksin liittyvissd péédtoksissd ei todennékoisesti ole kyse
nopeasta ja pakottavasta tarpeesta tehdd péitds puutteellisten tietojen
perusteella.

Riskit ja riskien otto ovat yritystoiminnassa arkipdivéd ja valilld paattéd;jia
kannustetaan ottamaan riskejd, suuremman voiton saavuttamiseksi.
(Lindroos 2013, 10). Riskienottoa ei kuitenkaan pysty vilttdméaén, silla
kaikkiin pdatoksiin sisdltyy riskejd, elementeistd joihin pdittdjd ei voi
vaikuttaa. Riskien jatkuva minimointi ei ole myoOskddn jarkevaa, silla
riskien vélttdminen voi johtaa taantumukseen ja viivdstyneihin paitoksiin.
Néistd riskeistd tulee tietenkin erottaa ympdristd-, turvallisuus- ja
terveysriskit.

Toiminnot, joissa inhimillisid riskejd esiintyy, voidaan esittdd eri tavoin.
Modernit teoreetikot jakavat inhimilliset virheet kahteen kategoriaan 1)
Tarkoitukselliset virheet, 2)Tahattomat virheet. (Lindroos 2009, 12).

Kletz (1991) jakaa virheet neljdén eri kokonaisuuteen 1) Lipsahdukset, 2)
Puutteellisen koulutuksen tai ohjeistuksen aiheuttamat virheet, 3)
Henkiléon fyysiset tai psyykkiset kyvyt eivdt vastaa vaadittua suoritustasoa
sekd 4) Harkittu pdditos jdttdid noudattamatta ohjeita tai toimintatapoja.

Samaa Kletz:in esittimédd jakoa, lisdttynd kasvatuksen ja ympériston
tuomat elementit, kiytetddn téssd opinndytetyossi, riskienhallintatydkalun
madrittdmisessd. Metodiikka on yhtenevd opinnédytetyon tekijan laatiman
mallin kanssa, inhimillisten riskien syistd. Nami syyt esitetdén kdyttden
termid [Inhimillinen tekijd jotka ovat henkilon arvot, tyoskentelytavat,
osaaminen, tunteet ja kokemukset jotka tuottavat persoonallisen
paatoskayttaytymisen. (Lindroos 2009, 13). Toisaalta voidaan véittaa,
ettei inhimillisid virheitd ole olemassa, vaan virheen taustalla on aina
prosessin virhe joka mahdollistaa inhimillisen virheen (Flink et. al. 2007,
189).

Péaatoskayttaytymiselld tarkoitetaan sitd, ettd henkild suosii pddtoksissdén
aina tietyntyyppistd ratkaisua (Flink et. al. 2007, 73). Tillaisia ratkaisuja
ovat esimerkiksi riskien systemaattinen valttdminen tai ylisuuri innokkuus
ottaa riskejd. Padtoskdyttdytyminen onkin suurin riskejd lisddvé tai
vihentdva elementti, riskien hallinnassa. Paitdksenteon
mielekkyysperiaate ohjaa jokaista piédtoksentekijad. Péaatoksenteon
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taustojen motiivit voivat olla niin monimutkaisia, ettei kaikelle toiminnalle
pystytd médrittdméadn yhteisid, tarkoin mééritettyjd nimittdjid (Lindroos
2009, 21). Luovan pédtoksenteon mahdollistamiseksi, ei ohjeistus ja
riskienhallinta mallit saa olla liian rajaavia ja tarkkoja. Luovuuden
yllapitdmiseksi pitdd ihmisille antaa paétdsten volatiliteettid, eli hajontaa.

Ihmisten toiminnoissa on kuitenkin havaittavissa joitain yhteisid
kayttdytymiselementtejd, jotka ovat yleiselld tasolla samankaltaisia.
Téllainen  yhteinen  kidyttdytymiselementti ~on  niin  sanottu
mielekkyysperiaate eli pyrkimys tasapainon tilaan, jossa ihminen kokee
itsensd hyviksi ja ehedksi (Lindroos 2009, 21). Taimé mielekkyys periaate
on huomioituna riskienhallintaty6kalussa positiivisena ja negatiivisena
toleranssina. TyoOkalun kéyton yhteydessd, jos henkild kokeen jonkun
padtoksen tai padtosvaihtoehdon olevan merkittdvdsi epamielekds, tulisi
riskien arviointi tehdd télldin toisen henkilon toimesta, joka ei koe
padtostd epamielekkédksi.

Inhimillisid  riskielementtejd  tuleekin  hallita  ohjeistuksella ja
prosessimaisella riskienhallintapolitiikalla. Jokaisen piéttdjan kasvatus,
koulutus, kokemus ja persoona ovat erilaiset. Téstd syystd ndiitd
elementtejd ei voida yleistdd kaavamaiseen esitystapaan. Kyseessd on
enemmankin tapa toimia ja kayttaytyd paatoksenteossa kuin itse paatoksen
riskien arvioinnista. Yksi ldhestymistapa inhimillisten riskien vaikutuksen
arvioimiseksi tai huomioimiseksi on pdittdjin henkilokohtainen
paitosprofiili. Tama padtdsprofiili huomioi esimerkiksi luonteen,
koulutuksen, kokemuksen, emootiot ja niin edelleen.

2.6. Organisaatiokorruptio

Organisaatiokorruptio on otettu késitteend mukaan tutkimukseen. Tutkijan
kokemuksen mukaan organisaationkorruptio voi muodostua yhdeksi
suurimmista, yrityksen jatkuvuutta uhkaavista uhista. Termiin liittyvaa
kirjallisuutta ei ole olemassa ja sen yksiselitteinen médrittiminen on
haastava tehtdvd. Organisaatiokulttuuri ja organisaatiopsykologia ovat
ldhelld tdtd termid. Ryhmadlld on vahva sosiaalinen paine yksiloihin,
kayttdytyd ryhmin kannalta oletusarvoisesti (Flink et. al. 2007, 98).

Organisaation sisédlld tapahtuva organisaatio korruptiota ldhelld oleva
termi, “organisaation sosiaalinen toimintamalli” on merkittdvd péaatoksid
ohjaava voima (Flink et. al. 2007, 98). Paittdjd voi tietdd loistavan
ratkaisun mutta pddtdstd ei tehdd, jos sen oletetaan olevan vastoin
organisaation hallitsevaa toimintalogiikkaa ja “haamuarvoja”. Talloin
pdittdja joutuu valitsemaan péiatosvaihtoehdon, joka on vallitsevan
toimintalogiikan mukainen. Toimintalogiikalla ei tarkoiteta yrityksen
arvoja tai etiitkkaa, vaan yksilosidonnaista toimintamallia jota alemman
organisaatiotason on noudatettava (Flink et. al. 2007, 99). P&ités on
valittava hallitsevan toimintalogiikan mukaan ja parempi pdétds jatetddn
tarkoituksellisesti valitsematta mahdollisten henkilokohtaisten
jélkiseuraamusten pelossa. Tyypillinen esimerkki organisaatiokorruptiosta
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on tilanne, jossa alaiset pelkddvét “oikean” valinnan suututtavan oman
esimiehensd, koska esimies on laatinut toimintatavan joka on hinelle
itselleen edullinen. Thmisen paddtoksenteko on herkkd mekanismi johon
vaikuttaa suuresti vallalla olevan organisaatiokulttuurin katsontakannat
(Lindroos 2003,47; Flink et. al. 2007, 96). Ihmisen rajoitetun
muistikapasiteetin ~ vuoksi joutuu pdittdja jo pdétdsvaihtoehtoja
punnitessaan poissulkeumaan vaihtoehdot, jotka ovat
organisaatiokorruptiolinjan vastaisia (Lindroos 2003, 47). Poistettavat tai
huomiotta jadvat péddtdosvaihtoehdot voivat olla hyvinkin olennaisia ja
merkityksellisid parhaan tuloksen kannalta. Laadittu riskien laskenta
tyokalu ei huomioi ndité tilanteita ja niihin liittyvia riskeja.

Pahin skenaario organisaatiokorruption ilmentymisesti on
asiakaskeskeisyyden puuttuminen. Organisaatiokorruptio, joka on
valinpitdmiton asiakasndkokulmaa kohtaan, on tuhoisaa yrityksen
brindille, maineelle ja tulevaisuuden menestymiselle. Johtamistavalla,
jossa asiakasndkokulma on johtamisen kulmakivid, on edellytykset luoda
menestyvi organisaatio (Vesterinen 2014,18). Télloin johtaminen kykenee
allokoimaan aikaa, rahaa ja resursseja, asiakaskeskeisiin toimiin ja
asiakaskeskeisiin  aloitteisiin ~ (Vesterinen 2014, 21).  Vaikka
organisaatiokorruptio  on  yksittdinen  suurin  uhka  yrityksen
riskienhallinnalle, ei sen huomioiminen yksinkertaistetussa kaavamaisessa
mallissa ole mahdollista. Kaavan muodostuminen ldhtee yksilostd sekd
yksilon péiatoksentekoa ohjaavasta ylemmén johdon viestinndstd ja
esimerkistd. Aiheesta ei ole olemassa kattavaa tutkimustietoa eika
kirjallisuutta. Néiden puutteiden vuoksi aihealue rajataan vain termin
esittdimiseen ja lyhyeen perusteluun.

2.7. Paatoksenteon vaikuttimet

Hyvin yleinen péétoksen teon virhe on sukeltaa suoraan kohti ensimmaisti
ratkaisua. Jos tdimé péaédtdsvaihtoehto tuottaa ldhes vaaditun tuloksen, on se
houkutteleva valinta. Kiireellisissd ja rutiini paatoksissd, jotka ovat
yksinkertaisia, voidaan valita nopeasti pdétds jonka tiedetdén jo pddtostd
tehdessd olevan riittdmédton vaaditun tuloksen suhteen (Lindroos 2003,
49). Kiireessd ja vdhépitoisissd tilanteissa ihmiselld on taipumus valita
helpoin ratkaisu, oikean ratkaisun sijaan. P&ittdji voi my0ds valita
paétoksen, jos juuri vastaavan tyyppinen pddtds on tehty ja tulos oli hyva.
Nopeissa ja rutiinipddtoksissd piiloriskit jaavéd piiloon ja riskimassa voi
kasvaa merkittdviésti jo muutaman padtoksen johdosta.

Paittdjin  kognitiivisen  skriptin  muodostama  mallin  henkilon
paatoksentekoprosessiin, muodostuu organisaatiokulttuurin ja
organisaatiopsykologian vaikuttimista, jolloin péittdji kokee toimintansa
olevan organisaation odotusten ja toimintatapojen mukainen. Ihmisen
yhteisollisyydelld on suuremmat vaikutukset paatoksentekoon, kuin mité
ithminen itse ymmartdd tai késittdd (Flink et. al. 2007, 85). Yhteison tai
organisaation arvot ja sallitut toimintatavat istuvat paéttdjassd syvemmin
kuin mité itse tiedostamme (Flink et. al. 2007, 86).
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Hyvin vaarallinen péétdstyyppi on myds tyytyminen nopeasti saatavilla
oleviin ratkaisuihin, paneutumatta riittdvisti tilanteeseen ja haasteeseen.
Tallaisissa tilanteessa muodostuu merkittdvé vaara turhille ja merkittéville
riskeille. Néissd tilanteissa tulisi pdattdjan pysdhtyd hetkeksi ja arvioida
tilanne rauhassa ja rehellisesti ohjata pddtds esimiehen péétettaviksi,
mikéli aikaa ei ole tarpeeksi.

Ihmisen péétoksentekoon vaikuttavia ja liittyvid tekijoitd on useita kuten
rationaalis-ekonominen malli, sosiaalinen malli, hallinnollinen malli ja
mielikuva teoria (Lindroos 2003, 41). Organisaation ja yhteison arvot ovat
yksi suurimmista vaikuttimista, organisaation paittdjien paitoksenteossa
(Flink et. al. 2007, 86). Arvot ovat organisaation hiljaisesti edellyttdméa
toivottavaa  kdyttdytymistd ja  toivottavia pddmiddrid  koskevia
yleisluonteisia ja suhteellisen pysyvid kisityksid. Arvot ohjaavat ihmisen
padtoksentekoa tilanteissa, joissa paittdjat kokevat ndiden arvojen olevan
merkityksellisid (Flink et. al. 2007, 86). Thmisen sosiaalinen identiteetti on
tarked tekijd organisaation toiminnan suunnan uudelleen linjaamisessa.
Muodostunut yksilon sosiaalinen identiteetti on osa ihmisen minédkasitysta.
Taman identiteetin muodostaminen on tirked itsetunnon ldhde yksilolle ja
ryhmii koossa pitdvéd voima (Flink et. al. 2007, 96). Téllainen tilanne on
edessd kun yritys ostaa toisen yrityksen ja toiminnot on harmonisoitava.
Prosessimaiset toiminnot on helppo yhtendistdd, mutta monesti
yrityshankinnoissa  jdd  tdysin  huomiotta  organisaatiokulttuurin
muuttaminen. Vaikka ostavan yrityksen ja ostettavan yrityksen arvot
olisivat paperilla samat, ei se tarkoita ettd toimintatavat ja
organisaatiokulttuuri ovat samanlaisia. Tédmé toimintojen kulttuurin
yhtendistiminen on riskienkannalta ensiarvoisen tirkedd. Sosiaalinen
identiteetti edesauttaa ihmisten vuorovaikutusta ja kommunikointia,
kollektiivista toimintaa sekd virallisten vaatimusten ylittdmistd (Flink et.
al. 2007, 96).

Naitd tekijoitd ei tdssd opinndytetyossd kdyda lapi, koska tarkoituksena on
rakentaa subjektiivisella tavalla informaatiota tuottava tyokalu. Samoin
ithmisen  pédatoksentekoon liittyvid riskien havainnointia  sekd
havainnointiin liittyvid tekijoitd tarkastellaan suppeasti. Nditd tekijoitd
ovat edustavuus, saavutettavuus, ankkuroituminen, viitekehykset ja niihin
liittyvdt valinnat. Pditostyyleja ja yksilollisid eroja ei selvitetd. Samoin
tydmuistin vaikutus, ryhmépaétokset jatetddn vdhemmaille huomiolle.
Kaikki edelld mainitut tekijdt ovat tdrkeitd elementtejd péaédtdksen teossa,
mutta varsinaiseen aiheeseen ne eivdt suoranaisesti liity. Matemaattisen
mallin soveltaminen vaatii my0s kéyttijiltddn paidtoksid, johon ndmai
edelld mainitut tekijit vaikuttavat. Ndiden elementtien vaikutus
huomioidaan riskitoleranssissa. Vaikutus riskitoleranssissa esitetddn
kahdella kysymykselld;

1) Oliko péatoshetkelld riittdvasti tietoa kdytettidvissa
2) Oliko péitoshetkelld kiytettava tieto relevanttia

Néama tekijét osoitetaan kaavassa muodossa:

45



Riskienhallintatyokalu

1) Info 1 luku 0 — 100
2) Info 2 luku 0 — 100

Luvulla 0 — 100 arvioidaan elementin vaikutusta laskettuun numeeriseen
riskiluku arvoon.

Pidtosanalyysi

Matemaattinen malli on oiva lisd esimerkiksi arvopuuanalyysin,
analyyttisen hierarkiaprosessin sekd pédtospuu prosessien tueksi,
rahamddrdisen riskin arvioimiseksi. Padtosanalyyttiset ldhestymistavat
padtoksen ratkaisuun, on tarkoitettu 1dhinnd pitkdn aikajakson paatoksiin
sekd strategisiin padtoksiin. Pédtosanalyysit eivdt ole tarkoitettu
yksittdisten ongelmien ratkaisuun, vaan enemmaénkin monitahoisten
paétosten valintaan ja ongelmien ratkaisuun, ongelmien hahmottamiseen,
eri tahojen esittdmien ndkokulmien ymmaértdmiseen sekd uusien
vaihtoehtojen tunnistamiseen ja luomiseen (Lindroos 2003, 63).

Paitospuuanalyysissd kuvataan ja hahmotetaan péatoksen vaativia
vaiheita, muutoskohtia ja todennikdisyyksid mahdollisille vaihtoehdoille.
(Lindroos 2003, 64). Paitdspuu analyysi soveltuu hyvin eri strategioiden,
projektien tai investointien padtdksentekoon. Padtdspuuanalyysiin voidaan
hyvin soveltaa laadittua matemaattista mallia, rahallistenriskien
arviointiin. Lindroos, 2003 esittdd mallin padtospuusta, jonka lopussa
arvioidaan markkinoiden reaktioita. Ndihin markkinoiden reaktioiden
arviointiin voidaan soveltaa laadittua matemaattista mallia.

46



Riskienhallintatyokalu

Kuva 10.  Péatospuumalli (Lindroos 2002, kuvio 8, 56).

2.8. Asiakastyytyviisyys

Yrityksissd joissa on sertifioitu, toimiva laatujdrjestelmd seka
prosessimainen johtamisjirjestelmd, on myds asiakaspalauteprosessi.
Valveutuneissa yrityksissd tdtd asiakaspalautteen tietoa kéytetddn
aktiivisesti tuotekehityksen ja toiminnan parantamisen ldhteeni. Kaikki
asiakkailta saatu tieto on kullan arvoista. Yrityksen toiminnassa sattuvat
poikkeamat ovat my0s erittdin arvokkaita tiedon léhteitd, kehitystarpeiden
tiedostamisessa ja tuotteen laadun parantamisessa. Rehellinen ja
suoraselkdinen poikkeamien raportointi, késittely ja jatkoarviointi ovat
tarkeitd prosesseja kollektiivisen tiedon kerddmisessd. Tilastoidut
poikkeamat ja niiden jédrjestelméllinen luokittelu antaa myds tuotannolle
konkreettista tietoa tuotteen laadusta ja toimivuudesta. Samoin tilastot
auttavat yrityksen operatiivista johtoa paikantamaan tuotantoprosessin
pullokauloja ja poikkeamien juurisyyn 16ytdmisessd. Tassd tutkimuksessa
keskitytdén tuotteisiin ja liitketoimintaan joka on yritysten vélistd, niin
sanottua business to business liitketoimintaa. Kuluttaja tuotteiden ja
yrityksille myytdvien tuotteiden asiakaspalautteet eroavat hieman
toisistaan. Vaikka business-to-business kaupassa vastapuolella on ostajana
aina ihminen, on taustalla kuitenkin aina jokin prosessi, jonka ldpi
hankinta etenee. Kuluttaja kaupassa ostaja saa valita hyvin itsendisesti
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mikd tuotteen ostaa. Yrityskaupassa ostajalla voi olla hyvin védhidn
mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksen ostamaan tuotteeseen. Tdma johtuu jo
siitd, ettd monessa yrityksissd on erillinen osto osasto joka toteuttaa
hankinnat, tuotannon tai investointien ehtojen mukaisesti.

Kuluttajakaupassa asiakaspalaute tulee aina suoraan hankinnan paattajalta.
Tallaisessa tapauksessa palaute on kokonaisvaltaisempaa jo pelkéstdin
siksi, ettd yksi ja sama henkild on tehnyt budjetin, laatinut tekniset
spesifikaatiot, hoitanut vertailut ja sopinut kaupan henkildkohtaisesti.
Yritysten vélisessd kaupassa saattaa jokaiselle tehtdville olla oma
organisaatio ja oma péaéattdja. Téllaisessa tapauksessa asiakaspalaute pitdisi
saada jokaiselta taholta, jotta palaute olisi kokonaisvaltaisempaa.
Yrityskaupassa palautetta pyritddn saamaan paéittdjiltd, jotta perusasioista
saadaan tietoa. Téllaisesta on hyvind esimerkkind “Net Score promoter”
ajattelu. Télld tarkoitetaan sitd todenndkoisyyttd, jolla palautteen antaja
suosittelisi hankittua tuotetta toiselle taholle, tai omalle organisaatiolle.
Asiakaspalautteessa trendit ovat esilld ja merkittdvissd asemassa.
Yksittdisen palautteen perusteella, vaikka se pitdisi tdysin paikkansa ja
olisi perusteltu, ei voida tehda paatoksid muuttaa tuotteen ominaisuuksia.

Lisdéntyvissd mairin asiakaskokemuksen ndhdddn olevan voimakkaasti
sidoksissa yrityksen menestymiseen (Vesterinen 2014, 12). Asiakkaiden
tiedonhankintakanavat ovat monipuolistuneet ja tiedon saanti on
helpompaa ja nopeampaa. Asiakkaat jakavat kokemuksiaan ja
mielipiteitidn nopeasti, esimerkiksi sosiaalisen median kautta. Tiedon
saannin helppous ja tiedon siirtymisen nopeus asettavat haasteita yrityksen
toiminnalle ja péédtoksenteolle. Yksi yksittdinen tapaus, jossa asiakas
kokee kohdanneensa epédoikeudenmukaisuutta tai tulleensa harhaan
johdetuksi, voi aiheuttaa valtaisan kritiikkivyoryn (Vesterinen 2014,12).
Yrityksen viestinndn ja padtoksenteon tulee olla nopeaa ja tehokasta, jotta
téllaiset tapaukset voidaan saattaa asialliseen pddtokseen. Yksi tyytyméaton
asiakas voi esimerkkien ja oman toimintansa kautta vahingoittaa yrityksen
imagoa hyvinkin nopeasti ja vakavasti.

Nopeassa paitoksenteossa odottamattomien riskien ja uhkien madra
kasvaa sekd vaikutus voi olla merkittdvisti ajateltua suurempi.
Virheellisesti tulkittu vastaus kritiikkiin, voi pahentaa tilannetta ja jopa
vahingoittaa yrityksen brandid. Asiakkaat jakavat tietoa keskenddn
erillisillda foorumeilla, joihin tuotteen valmistaneella yritykselld ei
vélttimittd ole edes padsyd. Tallaisissa tapauksissa yrityksen jatkuvan
toiminnan arvot ja erinomaisuus joutuvat nopeasti puntariin. Yksi vihainen
asiakas voi vahingoittaa suhdetta kymmeneen muuhun asiakkaaseen.
Toisaalta kymmenen tyytyviistd asiakasta voi parantaa suhdetta yhteen
asiakkaaseen. Edellinen toteamus perustuu omaan kokemukseen,
asiakaspalvelussa. Tamid kymmenen vs. yksi ajattelu on riskienhallinnan
ehdottomia kivijalkoja. Yrityksen toiminnan tulee olla jatkuvasti
asiakasldhtoistd, kaikilla organisaatiotasoilla. Téllaisen toiminnan
sanotaan olevan asiakaskeskeinen toimintakulttuuri (Vesterinen 2014, 13).
Asiakasldhtoinen toimintakulttuuri ldhteen ylimméan johdon esimerkista,
valituista arvoista, visioista ja strategiasta. Niiden tahtotilan
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viestintdelementtien tulee olla harmoniassa ylimmén johdon tahtotilan
kanssa. Tédmid neljin elementin tukijalka luo perustan toiminnan
erinomaisuudelle ja takaa yrityksen menestyksen nyt ja tulevaisuudessa.
Liitdntda kohta riskienhallintaan on valitun riskienhallintapolitiikan
linjaukset,  jotka  tukevat  wvalittua  visiota ja  strategiaa.
Riskienhallintapolitiikan tulee ldhted siitd, ettd asiakastyytyvidisyys on
toiminnan perusta. Jatkuva systemaattinen paddtoksenteko, joka huomio
asiakkaan ndkokulman kaikilla organisaatiotasoilla, on vélttdiméton
toimintamalli. Tadmad toimintamalli ulottuu aina tyoOntekijoiden
kayttaytymiseen, rekrytointiin ja palkitsemiseen (Vesterinen 2014, 13).
Asiakastyytyviisyyden ja asiakastarpeiden huomiointi tulee olla toiminnan
jatkuvana ajavana voimana, tuotteita suunniteltaessa, kehitettiessd ja
myytiessa.

Asiakkaan tarpeiden huomiointi on jatkuva prosessi, jonka tulee ohjata
paidtoksentekoa. asiakkaita pitdd kuunnella, asiakkaiden tarpeita tulee
analysoida, asiakkaan tarpeiden tyydyttimiseen tulee sitoutua ja toiminnan

tulee olla ndiden toimintojen antaman ohjauksen mukaista (Vesterinen
2014, 14).

2.9. Tuottavuus

Yrityksen tuottavuus ja tuloksentekokyky madrddvit yrityksen
olemassaolon. Mikéli yrityksen toimita ei kata aiheutuneita kustannuksia,
el toimintaedellytyksid ole. Tuottavuuden tiytyy isoissa yrityksissd olla
sellaisella tasolla, ettd se sallii merkittdvin panoksen tuotteiden ja
tuotannon kehittdmiseen.

Yrityksen tuottavuudesta ja tuloksentekokyvystd on kirjoitettu lukuisia
teoksia, joissa syitd ja seurauksia kdydddn ldpi yksityiskohtaisemmin.
Tassd osiossa on tutkijan kokemusperdiseen tietoon esitettyjd teorioita,
joiden varaan laadittavan geneerisen kaavan perusajatukset nojaavat.

Yrityksen investoinnit uusiin tuotteisiin, uusiin tuotantolaitteisiin ja
muihin toimintaa kehittiviin projekteihin ovat riippuvaisia tuloksesta seki
markkina-asemasta. Yrityksen tarkoituksena on tehdd rahaa omistajilleen.
Omistajat haluavat yrityksen kehittyvdn hallitusti ja tuottavasti. Mitd
isompi liikevaihto sitd paremmat ovat mahdollisuudet suurempaan
tulokseen.

Jatkuva tuotekehitys ja tuotannon kehittdminen ovat suuryritysten
arkipdivdd. Tuotteiden ominaisuuksia tiytyy kehittdd ja uusia tuotteita on
tuotava markkinoille, asiakkaiden houkuttelemiseksi. Tuotantomenetelmia
ja tuotantoa on myos kehitettdvé jatkuvasti. Kova kilpailu alalla asettaa
kovia paineita tuotantokustannusten alentamiseen. Kilpailijat seuraavat
jatkuvasti toisiaan ja pyrkivdt 1oytimédan alueita, joissa kehitys toisi
kilpailuetua. Kilpailuedulla tai tuotteiden ominaisuuksien ylivertaisuudella
on mahdollista myyd4 tuotteita paremmalla katteella. Parempi kate taas
mahdollistaa suuremman panostuksen yrityksen kehittimiselle, joka
oikein kaytettynd luo kilpailuetua. Tdmid jatkumo on tuotekehityksen
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paatoksenteon tdhtdimend. Voittoisa pyodrd pyorii, jos tuotekehityksen
padtokset ja ratkaisut ovat markkinoiden kannalta oikeat ja yrityksen
toimintaan mitoitettuna oikeat. Tdmén jatkumon riskienhallintaa kohtaan
on siis olemassa luonnostaan suuri mielenkiinto. Operatiivisen johdon on
arvioitava onko tuotekehityksen panos-tuotos suhde oikea. Tamin arvion
oikeellisuus korostuu, mikéli tuotteissa on virheitd, siis toisin sanoen
laatuhaasteita. Né&iden panos-tuotossuhteiden arviointi on edelld
mainittujen olettamusten valossa riskienarvioinnin fokuksessa.

Yrityksen toiminnasta riippuen ja liitketoiminnan syklien pituus voivat olla
riskien hallinnan kannalta, arvioinnin toleranssin suhteen, haasteellisia.
Esimerkiksi yritys joka myy tuotteita, jotka otetaan valmistuksenjilkeen
kayttoon nopealla syklilld. Nopealla syklilld tarkoitetaan tdssd tapauksessa
alle kuuden kuukauden syklid. Nopean syklin liiketoiminnassa ndhddin
nopeammin tuotekehityksen vaikuttavuus ja markkinoiden reagointi.
Nopeassa syklissd voidaan tehdd testi erid, joilla testataan tuotteen
vastaanotto markkinoilla. Jos markkinat reagoivat positiivisesti, tehddan
testierdstd pysyvéd tuotemuutos. Jos markkinat reagoivat negatiivisesti,
voidaan testi erd pysdyttdd, palata vanhaan tuotteeseen hetkellisesti ja
suunnitella toisenlainen muutos. Riskienhallinnan kannalta tulokset voivat
olla nopean syklin liiketoiminnassa samat kuin hitaamman syklin
likketoiminnassa.  Hitaissa  sykleissd  seuraamukset voivat olla
merkittivimmat jos tuotteita valmistetaan esimerkiksi varastoon.

Ultrapitkdn syklin liiketoiminnalla tdssd tapauksessa tarkoitetaan
litketoimintaa, jonka tuotteet otetaan valmistuksen jilkeen kéyttoon yli 1,5
vuoden kuluttua. Ultrapitkdn syklin liiketoiminnassa tuotemuutosten
vaikuttavuus ja markkinoiden reaktiot ndhddén pitkélld viiveelld. Téllainen
viive syklissd tekee tuotekehitys muutosten vaikutusten asiakaspalaute
arvioinnista vaikeaa. Riskienarviointi ja siind onnistuminen, panos-tuotos
suhteen arviointi tdytyy tehdd huolellisesti. Asiantuntijoiden ja
asiakasrajapinnassa toimivien henkildiden kuunteleminen ja heidén
palautteen arviointi on madrddvassd asemassa pditosvaihtoehtoja
punnittaessa. Toki pitkén jdnteen kehityssuuntien trendi ndhddin parhaiten
asiakaspalautteessa sekd markkinoiden reaktioista. Sanonta, “tehdé oikeita
padtoksid versus tehdd pididtoksid oikein”, korostuu. Virheellinen
paddtosvalinta tai virheellinen valittu kehityssuunta voi olla kohtalokas.
Tédmin kriittisyyden vuoksi isot ja globaalit yritykset teettdvét jatkuvasti
markkina-analyysejéd ja asiakastyytyvaisyyskyselyjd. Niistd tutkimuksista
ei etsitd varsinaisesti yksittéisid kehityskohtia, vaan enemmankin heikkoja
signaaleja tulevaisuuden tarpeista ja tahtotiloista. Tulevaisuus skenaariot
ovat edistyksellisten yritysten vakiintunut toimintatapa, joka ohjaa
padtoksentekoa esimerkiksi tuotekehityksessd. Vaihtoehtoiset skenaariot
antavat vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Johdon tehtdvédnd on arvioida
todenndkdisin - skenaario ja ohjata pédtdksen tekoa halutun tai
todennékoisimmén skenaarion mukaiseen toimintaan. Tidmé pdatosten
ohjaus on strateginen pddtds. Tulevaisuuden arvioinnin tarkoituksena on
myOs pyrkid muokkaamaan tulevaisuutta  haluttuun  suuntaan.
Riskienhallinta on kiintedsti kytkoksissé tulevaisuuden ennakointiin. Tésta
syystd paittdjien tulisi tietdd tahto skenaariot ja uhka skenaariot, jotta
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paatoksenteko palvelisi yrityksen valitseman tulevaisuuden toteutumista.
Strategisella tasolla skenaarioiden suunnat ja suunta ilmidt eli reimarit
ovat paremmin huomioituna. Operatiivisella tasolla saattaa tdma
skenaarioiden sumeus tuottaa piddtoksid jotka ohjaavat toimintaa
virheelliseen suuntaan. Néin ollen strategiset valinnat voivat olla suuressa
epdsuhdassa toteutuneiden toimien kanssa.

Tulevaisuuden trendien ja suuntien oikea valinta on avainasemassa
litkketoiminnan jatkuvuuden suhteen (Laurila 2007, 81). Yrityksen tdytyy
olla kykeneviinen muuttumaan ja muuntautumaan markkinoiden tarpeiden
mukaan. Tdmin lisdksi yritykselli on mahdollisuus vaikuttaa
tulevaisuuteen, jotta se olisi yrityksen valitseman suunnan ja halun
mukainen. Tdmén vaikuttavuuden varaa ei litketoimintaa voi kuitenkaan
rakentaa. Tulevaisuuden ennustaminen on kuitenkin vain ennustamista.
Tulevaisuuden indikaattoreiden etsiminen ja hyddyntdminen ovat
ensiarvoisen tdrkedssd asemassa, myds tuottavuuden kannalta. Oikeat
valinnat oikeaan aikaan mahdollistavat oikeat investoinnit oikeisiin
asiothin ja liiketoimintojen sopeuttaminen markkinoiden muutokseen
tapahtuu hallitusti ja mahdolliset tuottavuuden ylldpitdmiselle ovat
paremmat ja onnistuminen todenndkdisempdd. Mikdli yritys joutuu
reagoimaan nopeasti ja ennalta arvaamatta muutoksiin, ovat riskit
paitostensuhteen suuret. Virheinvestointien todenndkdisyys kasvaa ja
panos-tuotos-suhde voi olla pahimmassa tapauksessa negatiivinen.
Téllaisessa tilanteessa yrityksen tuottavuus vai vaarantua vakavasti.
Tuotteiden hinta nousee uusien ominaisuuksien myotd, joista asiakas ei ole
halukas maksamaan tai pahimmassa tapauksessa asiakas ei edes halua
suunniteltua muutosta. Téllaisessa nopean reagoinnin tapauksessa paétos
ja sen riskit olisi syytd arvioida mahdollisimman kattavasti. Virheelliset
padtokset sekd ylisuuret investoinnit voivat saattaa yrityksen
kannattavuuden vaaraan. Téllaisella péatoksenteolla voi olla hyvin
kohtalokkaat ja kauaskantoiset vaikutukset, yrityksen jatkuvuuteen ja
tuottavuuteen.

2.10. Yrityksen bréndi ja brindin rakentaminen

Téssd opinndytetydssd yrityksen brandi on maéiritelty yrityksen historian,
organisaatiokulttuurin, arvojen, vision ja toiminnan erinomaisuuden
kautta. Brdndi on hyvin monitahoinen késite ja sen yksiselitteinen
madrittdiminen on vaikeaa. Yrityksen menestymisen, nyt ja
tulevaisuudessa, n#hdddn olevan vahvasti sidoksissa onnistuneen
brinddayksen kanssa. Onnistunut brinddys mahdollistaa tuloksekkaan
toiminnan sekd vahvan markkinaosuuden.

Briandin monitahoisuus asiakkaan ndkokulmasta ja yrityksen henkildiden
ndkokulmasta on valtava. Asiakkaat ndkevét onnistuneen branddyksen
yrityksen yhdenmukaisena ja saman sieluisena toimintana (Rastas 2015,
17). Tuote on tuon yhdenmukaisen toiminnan ja sielukkuuden tuotos, joka
vastaa asiakkaan arvo-odotuksia sekd asiakkaan oman liiketoiminnan
arvoja ja omaa briandia.
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Brindin rakentaminen on yrityksen organisaation yhteistoimintaa, ei
yksitdisen osa-alueen vastuulla oleva tehtiavi. Yksin brindin méaaritelméa
on tuotteen nimi, merkki, symboli, kuvio tai kaikkien edelld mainittujen
yhdistelmd tai edelld mainittujen osien yhdistelmd (Rastas 2015, 21).
Bréndin ensisijaisena tarkoituksen on erottaa yrityksen tuote kilpailijoiden
tuotteista. Brandi vélittdd ostajalle viestin tuotteen ominaisuuksista ja
organisaatiosta ominaisuuksien takana. Brdndiin liitetddn usein kisitys
toimivuudesta, kestdvyydestd ja luotettavuudesta. Bridndid on vaikea
rakentaa tuotteella joka ei ole asiakkaan mielestd laadukas tai joka ei tayta
asiakkaan odotuksia toimivuuden, kestdvyyden ja luotettavuuden suhteen.

Tédmai esitetty yhdenmukainen toiminta, vision ja mission toteuttamisessa
on padtdsten riskienhallinnan tirkein seikka. Yrityksen organisaation
toiminta muodostuu pédatoksistd. Mikidli pddtokset eivédt vie yrityksen
toimintaan vision ja mission suuntaisesti eteenpdin, nikyy se ulospdin
hajanaisena ja epdjohdonmukaisena toimintana. Tdméd hajanaisuus ja
epidjohdonmukaisuus voi pahimmassa tapauksessa nakertaa yrityksen
brandii.

Jotta yritys pystyy ylldpitiméddn ja kehittdméén brindidén on yrityksessé
tehtavd jatkuvasti markkina-, kilpailija-, ja toiminta-analyysejd (Rastas
2015, 48). Yrityksen viestinnédn on tuettava selkokielisesti valittua bréndid
ja sen kehittdmistd. Brindin yhteydessd puhutaan mielikuvasta joka
asiakkaalle muodostu yrityksen toiminnasta ja tuotteista. Tdémén mielikuva
mallin muokkaaminen ja kehittiminen vaatii vahvaa ja suoraa
mielikuvamainontaa (Rastas 2015, 48).

Mielikuvamainonnan psykologinen ulottuvuus haastaa suurten yritysten,
monimuotoisten ja erilaisten tuotteiden yhdenmukaisen briandin.
Yritykselld on vain yksi brdndi, joka pitdd sisdllddn yrityksen viestimét
elementit sekd tuotteen lunastamat odotukset. Tama tarkoittaa, ettd
yrityksen kaikkien tuotteiden tulee lunastaa samat odotukset ja tdyttda
luodun mielikuvan elementit.

Kuten aiemmin on mainittu, on ihmisen paatdksenteko aina irrationaalinen
tapahtuma. Ostotilanteissa ostopéditoksen tekevélld henkilolld ei ole
riittdivdd madrdd tietoa tai aikaa, objektiivisen péddtoksen tekemiseksi.
Samoin péétoksen tekoon vaikuttava paéttdjan mielikuvat ja uskomukset
ostettavia tuotteita ja myyvid organisaatioita kohtaan. Tilanteissa joissa
aikaa on hyvin rajallinen méérd, ei paattdjilli ole mahdollisuutta edes
analyyseihin joiden avulla tuotteet tai paitokset voisi laittaa paremmuus
jérjestykseen. Ndiissd tilanteissa pddtoksentekoa ohjaavat esimerkiksi
mielikuvat, uskomukset, aiempi kokemus, kollegoiden mielipiteet ja
tuotteiden brindit. Paattdjan mielikuvat ovat asenne- ja arvoperusteisii,
eikd niilld ole valttdmattd mitddn yhtenevyyttd todellisuuden kanssa.

Néama yksiloliitdnnidiset persoonakohtaiset tekijdt ovat niitd elementteja
jotka osaltaan ohjaavat pddtoksen tekoa. Operatiivisen péaédtdksenteon
riskienhallinnan ~ kannalta, ndiden persoonakohtaisen tekijoiden
selkeyttiminen ja yhtendistiminen on merkittdva tekijd. Mikéli henkilolld
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ei ole selkedd kuvaa yrityksen arvoista, visiosta ja brindisté, saattaa hianen
padtoksensd ohjata toimintaa virheelliseen suuntaan. Niihin aiheisiin
liittyvd pddtoksenteon yhtendistdminen, yrityksen ostotoiminnassa, on
tarkedd. Mikali yrityksen, tuotteeseensa ostamat komponentit eivit tue
tuotteiden odotusten lunastamista, muodostuu toiminnasta suuri riski
yrityksen tulevaisuuden menestymiselle. Péattdjan on hyvé olla perilld
padtostensd  liitdnndisvaikutusten —merkityksestdi sekd laajuudesta.
Yrityksen operatiivinen johto on myds jatkuvassa mielikuvamainonta
myrskyssd, jolla pyritddn vaikuttamaan vélillisesti tai suoraan
padtoksentekoon. Tdmédn asian tiedostaminen sekd analyyttinen
lahestymistapa ovat tirked osa yrityksen riskienhallintaa.

2.11. Riski ja organisaation toiminnan laatu

Tamain tutkimuksen keskidssd on juuri tuotteen virheiden aiheuttamien
tilanteiden paitoksenteko. Loistavat yritykset erottuvat hyvistd yrityksisté
juurikin organisaatio kyvysti halukkuudesta ja tahdosta pitdd hyvéa huolta
asiakkaista. Toiminnan erinomaisuus vika, virhe tai vauriotapauksista ovat
timd tapa erottua keskivertoyrityksistd, joiden toiminta ei ole vield
kumppanuuteen verrattavalla tasolla.

Laatuvirheen ilmetessd on harjaantuneissa organisaatiossa ja laadun
sisdistdneissd yrityksissd valmiit prosessit poikkeamien ja virheiden
aiheuttaman vaurion tai vahingon korjaamiseen ja asiakkaan huolen
huomiointiin. Niissd vaurio ja vahinko tapauksissa on hyvd muistaa, ettd
organisaatiot eivdt tee paatoksid vaan ihmiset. Virheet ja vauriot ovat
jokaisen yrityksen normaalia toimintatapaa. Laatujirjestelmid ja laadun
valvontaa on kehitetty laatuvirheiden poistamiseksi, mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa tuotantoprosessia. Virheellisen osan asentaminen
tuotteeseen voi aiheuttaa myohemméssd vaiheessa mittavan vahingon.
Harjaantuneet ja osaavat johtajat kannustavat ja tukevat organisaatiota
raportoimaan kaikista poikkeamista, jotka esiintyvit tuotannon aikana.
Taman toiminnan kehittdmisessa ja ylldpitdimisessd ISO 9001 standardi on
hyvé vaihtoehto.

Riskin médritelmé on standardin (ISO/IEC Guide 73, mukaan) on “riski
on tapahtuman oletetun todenndkdisyyden ja tapahtuman oletetun
seuraamuksen summa”. Dokumentissa (A Risk Management Standard
2002, 2) riski mddritetddn tekijdksi, jolla voi olla negatiivinen tai
positiivinen seuraamus. Tédssd opinndytetyossd riskilld voi olla vain
negatiivinen seuraamus. Positiivisesta seuraamuksesta kéytetdén sanaa
mahdollisuus. Riskin oton tarkoituksena on pyrkid tulokseen, jossa hyodyt
ovat maksimaaliset mutta riskit ovat siedettivit.
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Kuva 11.  Yleinen malli riskienhallintaprosessista (A Risk Management Standard
2002, 3).
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Riskienhallinta-alueet A Risk Management Standard mukaisesti kuvattu ja
tdydennettynd omilla havainnoilla:

Kuva 12.  Riskien hallinnan osa-alueet A Risk Management Standard mukaisesti,
tdydennettynd Informaatio- tuote-, ty0-, terveys-, turvallisuus- ja
ymparistoriskeilld(A Risk Management Standard 2002).

Riskien hallinta voi perustua mairélliseen kvantitatiiviseen riskien
hallintaan, laadulliseen kvalitatiiviseen riskin hallintaa tai nédiden
sekoitukseen (A Risk Management Standard 2002, 6). Laaditussa riskien
laskennallisessa kaavassa riskien analysointi (A Risk Management
Standard 2002, 8) on jétetty pois ja tilalle on laitettu kolme uhkaa, joille
on esitetty kolme seuraamusta per uhka. Samoin riskien profilointi on
typistetty ndiden kolmen uhan alle (A Risk Management Standard2002,
8). Riskien evaluointivaihe (A Risk Management Standard 2002, 8) on
laaditussa kaavan soveltamismallissa mukana. Tosin kaavan esittdmien
tulosten perustella riskejd ei voi evaluoida, koska kaava on geneerinen
malli ja sen tuottama tieto on vain suuntaa antavaa. Riskien raportoinnissa
(A Risk Management Standard 2002, 8). Kaavan esittdmédt tulokset
toimivat tdssd hyvdnd apuna. Laskennan tuottamat tulokset voidaan
tallentaa automaattisesti tietokantaan, yhdessd valitun paitoksen kanssa.
Tietokantaan tallentaminen luo edellytykset:

1) paiittédjille tunnistaa oma vastuunsa
2) auttaa paittdjad tiedostamaan jatkuvan parantamisen mahdollisuudet
riskien vasteiden kautta
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3) paattdjalle ymmaértda riskien hallinnan tarkeyden

4) ymmairtéa riskitietoisuuden merkityksen

5) raportoida uusista havaituista riskeistd ja vahingoista
6) padtosten vertailuun strategiaa vasten

7) bréandid vahvistavalle toiminnalle

A Risk Management Standard midrittelemd riskien késittely on jatetty
kaavasta pois. Kaavaa on tosin mahdollista kdyttdd ja soveltaa riskien
uudelleen laskentaan, tilanteiden ja olosuhteiden muuttuessa. Kaavan
esittimien tulosten perusteella ei kuitenkaan tule tehdd toimia riskien
madaltamiseksi. Samoin standardin esittdimé riskien siirtiminen ei saa
perustua kaavan antamaan tulokseen. Riskien madaltamiseksi ja
siirtdimiseksi tulee tehdd kattavampi riskin arviointi, joka pitdd sisdllaan
kuvion numero neljé, vaiheet.

Tehokas riskien johtaminen edellyttdé toiminnalta jatkuvaa raportointia ja
monitorointia (A Risk Management Standard 2002, 11). Laaditun kaavan
soveltuvuutta raportointiin ja kaavan tulosten raportointi tapaa kisitellain
lyhyesti. Tyokalu mahdollistaa systemaattisen tilastoinnin sekéd joissain
tapauksissa my0s seuraamusten yhdenmukaisuuden arvioinnin, riskien
laskennan kanssa. Riskien johtaminen on aina yrityksessd strategisella
tasolla. OpinndytetyOssé ei kasitelld kuinka riskejé tulisi johtaa tai hallita,
kaavan antamien tulosten perusteella, koska kaava on approksimaatio ja
siitdi on jitetty pois ihmisen pédtoksenteon neuraalisen prosessin
elementteja(Toivanen 2011, 8). Ndmi mainitut neuraalisen prosessin osat
ovat 1) Dopaminerginen jarjestelmi, 2) Matelitumake ja 3) Orbitaalinen
otsalohko. Samat aivojen osat osallistuvat myos affektiivisiin, eli tunteet ja
tuntemukset yhdistdvddn prosessiin (Toivanen 2011, 8). Ihmisen
psykologian, kognitiivisen ajattelun sekd neurologian alat ovat niin laajoja,
ettei niitd voida téssd tyossi syvéllisemmin tutkia.

ISO 9001 standardin uusitussa versiossa (2015) tapahtunut filosofinen
muutos on tdmdn opinndytetyon liitkkeelle laittanut voima. Standardin
alemmassa versiossa yrityksen organisatorisen toiminnan yhtenevyys ja
tehokkuus néhtiin olevan avain laadukkaiden tuotteiden valmistamisessa.
Yhdenmukainen ja tehokas toiminta luovat mahdollisuudet laadukkaalle
tuotteelle, mutta eivit sitd kuitenkaan takaa. Tuotteiden laadukkuus on
juurikin riippuvainen operatiivisesta toiminnasta sekd siind tapahtuvasta
padtoksenteosta. Organisaation toimintamalli ja toiminnan yhtenevyys
arvojen ja vision kanssa viestii operatiiviselle keskijohdolle haluttua
toimintamallia. Suurissa yrityksissd, joilla on toimintaa useassa maassa, on
ndiden arvojen ja vision toteutuminen jokapiivdisessd péddtoksenteossa
haastavaa. Johtamisjérjestelmd muodostaa kanavan viestinndlle sekd
asettaa hierarkkisen mallin toiminnalle.

ISO 9001:2015 versio asettaa uuden mallin johtamisjérjestelmélle, jonka
kulmakivend on riskienhallinta. Riskienhallinnan monitahoisuus ja
lukuisat ulottuvuudet luovat asia-massan, josta yritysten on muodostettava
malli riskien hallitsemiseksi. Riskit on voitava tunnistaa, ne tulee
tunnustaa sekd niiden hallitsemiseksi ja/tai vdhentdmiseksi on tehtdvi
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oikein mitoitettuja toimia jotka ovat selkeitd ja tehokkaita.
Riskienhallinnan kokonaisuuden magnitudi voi muodostaa yritykseen
asia-dhkyn. Monitahoisuus  ja monimuotoisuus yksittéisisti

matemaattisista kaavoista, ihmisen psykologiaan ja kognitiiviseen
toimintaan, on loputon kokonaisuus. Riskienhallinnan ensimmaisid
askeleita onkin juuri tdrkeimpien ja yksinkertaisten riskien tunnistaminen
sekd noiden riskien hallintatoimien méaérittiminen. Useissa yrityksissd on
jo nykyisin monia riskienhallinta toimia ja mééritteitd, joten aivan uudesta
ajattelutavasta ei  ole  kysymys.  Yrityksen  kehittyneimmét
riskienhallintaosa-alueet 10ytyvét yrityksen rahoitus- ja taloudenhallinta-
alueelta. Edistyksellisimmat riskienhallintatoimet ja maaritelmit 16ytyvét
vakuuttamisen  piiristd.  Tyoterveys ja  tyOturvallisuus, yhdessd
ympdéristoasioiden kanssa on myods monelle yritykselle tuttua toimintaa.

Uudistetun standardin  keskiossd, oman nédkemykseni kannalta, on
yrityksen operatiivisen toiminnan riskienhallinta. T&lld tarkoitan
operatiivisen johdon piditoksentekoon liittyvdd riskienhallintaa, yhdessi
talous-, vakuutus-, rahoitus-, tydturvallisuus-, tyOterveys-, seki
ympdéristoriskien hallinnan ohella. Poikkeuksena edelli mainittujen
riskienhallintatoimien osalta, tdmad opinndytetyd ei keskity riskien
viahentdmiseen, minimoimiseen tai vilttimiseen vaan enemmankin uuden,
riskit tiedostavan ajattelumallin luomiseen ja tuomiseen.

Riskienhallinnassa on otettava huomioon organisaatiokulttuuri ja
organisaatiopsykologia. Organisaation toimintakulttuuri ja
paidtoksentekoon liittyvdt sosiaaliset tilanteet muodostaa yksittéiselle
henkil6lle organisaatiokulttuurin  mukaisen pditoksentekomallin eli
skriptin. Ndméa skriptit ovat suuria vaikuttimia erityisesti tietotasolla
toimivien pééttdjien kognitiivisessa mallissa, organisaatiokulttuurin
muodossa (Flink et. al. 2007, 47).
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Kuvio 3. Organisaatiokulttuurin syvyystasot (Flink et. al. 2007, 115).

2.12. Teorian yhteenveto

Yrityksissd toteutetaan jo riskienhallintaa useilla ei osa-aluilla, joista
kehittynein on riskin siirtotoiminta eli vakuuttaminen. Vakuutusyhtiot
vaativat yrityksiltd riskien kartoitusta ja tarkastelua. Ympériston
johtamisjérjestelmé standardi ISO 14001 esittdd riskien arviointia, jotta
ympdéristovahinkoja voitaisiin valttdd ja suuren riskin toimintaan olisi
olemassa jo valmis rajoitus ja torjunta proseduuri. Tydterveys- ja
tyoturvallisuusjohtamisjarjestelmat OHSAS 18001 mukaan, vaativat myds
riskien arviointia uhkien, eli vaarojen tunnistamisessa. Samainen standardi
vaatii ehkédisevid ja torjuvia toimia uhkien ja
toteutumistodennakdisyyksien madaltamiseksi.

Riskienhallinnaksi voidaan my6s lukea FMEA (Failure Mode Effect
Analysis) prosessit ja niiden tuotokset. FMEA prosessilla voidaan hallita
tuotannon toimien riskejd, uhkia ja todennékdisyyksid tunnistamalla.

Ehkéd tunnetuimpia kokonaisvaltaisesti yrityksen tuottavuutta uhkaavien
riskien arviointia esittdvd prosessi on Six Sigma metodiikka. Six Sigma
metodiikassa ldhestytddn uhkia ja mahdollisuuksia tilastollisesti ja hyvin
systemaattisesti toimien, prosessivariantteja ja muuttujia seuraten.

Eli yritykset toimivat ja ovat jo toimineet hyvinkin pitkdn ajan
riskitietoisesti vakuutustoiminnassa, tyoterveys- ja turvallisuustoiminnassa
(OHSAS 18001) sekd ympéristojarjestelmissd (ISO 14001). Jarjestelmét
keskittyvdt hyvin pitkdlle prosessimaisen toimintatavan tuottamaan
tietoon, jota analysoidaan kaavamaisesti. Jokaisella kolmella alueella
tavoitteena on minimoida ja pienentdd riskejd. Eli padtoksentekoa ohjaa
vain riskid pienentdvd ajattelumalli. Erityisesti vakuutustoiminnassa
riskien tietoinen ja jatkuva pienentdmien on ajava voima. Tdmi toiminta
on saattanut alkuun suuren médrdn kansainvilisid ja kansallisia
standardeja  esimerkiksi  painelaitteiden  kdyton  turvallisuuden
varmistamiseksi Euroopan Unionin painelaitedirektiivin  muodossa.
Samoin koneiden kéyton turvallisuuden takeeksi on laadittu Euroopan
Unionin konedirektiivi, johon liittyvd standardi ISO 14121-1puhuu
suoraan koneiden turvallisuuden riskienarvioinnista. Tietotekniikan alalla
on kansainvilisesti tunnustettu standardi ISO/IEC 17799, joka késittelee
tietoturvallisuutta. Standardi pitdd siséllidn laajan kirjon tietotekniikan
ratkaisujen riskienarviointiin. Kansainvélinen standardi ISO 10014
Laadunhallinta, Opastusta taloudellisen ja liiketoiminnallisen hyddyn
toteuttamiseen, esittelee pddtoksentekomallin joka perustuu tosiasioihin,
eli tiedon analysointiin. Monet johtamisjdrjestelmid ja laatua kisittelevét
standardit, toimintamallit ja metodit pitdvat sisdlldéin elementtejé
riskienhallinnasta, vaikka eivit suoraan kédytd sanaa riskienhallinta.
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Riskienhallinnassa on kokonaisuuden hahmottaminen, koko yrityksen
tasolla, hyvin tarkedd. Kokonaisvaltainen riskienhallinta edellyttdd eri
riskitoimien toimintojen  eriyttdmistd, tosin joissain tapauksissa
samankaltaiset toiminnot ovat sovellettavissa useisiin samankaltaisiin
prosesseihin kuten tyoterveys- ja turvallisuus sekd ympéristojirjestelma.
Tutkittu aineisto loi tutkijalle késityksen, ettd riskienhallintaa toteutetaan
yrityksissd tarkoituksellisesti, toisistaan erillisind toimina. Tdéma johtunee
terminologian aiheuttamasta ajattelun ohjaamisesta erilleen. Jos
standardeissa mainittu sana laatu muutetaan riskiksi, huomaa véalittdméan
yhteyden monessa toimintamallissa, metodiikassa ja standardeissa.
Kokonaisvaltainen riskienhallinta vaatisi yrityksiltd kokonaan uudenlaisen
ldahestymistavan kokonaisvaltaiseen riskien hallintaan ja tdmén liikkeen
aikaan saamiseksi on uudistettu ISO 9001 ilmeisesti tarkoitettu.
Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa on tdrkedd tunnistaa ja tunnustaa
riskipddtosten erityyppiset tavoitteet. Néitd tavoitteita on riskien hallittu
ottaminen, riskin toteutumiseen varautuminen, riskien hallitseminen,
riskin pienentdminen ja riskin minimointi tai poistaminen. Ndma eri
tavoitteet tarkoittavat, ettd yhtd yhtendistd riskienarviointimallia ei voida
yksityiskohtaisella tasolla toteuttaa, vaan yrityksissd tulee laatia
riskienhallintapolitiikka, ~ joka  médrittelee  tavoitteet  kullekin
riskienhallinnan alueelle erikseen.

Ihmisen pédatoksenteko on hyvin moniulotteinen ja monimutkainen
prosessi. Riippuen pédtoksen tai pddtoksen kohteen tunnettuudesta
padtoksenteko voi olla hyvin suoraviivainen tai hyvin monitahoinen
prosessi. Thmisen fyysiset ja psyykkiset ominaisuudet vaikuttavat
padtoksentekoon merkittdvésti, kuten opitut taidot ja kokemus. Néiden
kaikkien komponenttien saattaminen yksinkertaistettuun kaavamaiseen
malliin ei palvele tutkimuksen mallin tavoitetta helppokdyttoisyydesta.
Ihmisen piditdksentekoprosessista pystytdin kaavaan yksinkertaistamaan
kolme elementtid 1) Pdatoksen suosiminen, 2) Tiedon mééré ja 3) Tiedon
oikeellisuus. Ndmi elementit sopivat alustavasti laadittuun kaavaan ja ne
voidaan esittdd loogisesti, osana kaavaa.

Muut moniulotteiset tahot ithmisen péédtoksenteossa on psykologisen
tutkimuksen aluetta. Psykologinen tutkimus, jossa selvitetddn kunkin
henkilon henkilokohtainen pddttdjd padtosprofiili, pystyisi auttamaan ja
tarkentamaan geneerisen mallin tuottamaa tietoa ja tiedon paikkansa

pitdvyytta.
2.13. Tarkennettu tutkimuskysymys kuuluu;

Minkdlaisella yksinkertaistetulla matemaattisella kaavalla voitaisiin
Vvhtendistdd pddtdsten rahallistenriskien luokittelua, eri
pddtosvaihtoehtojen vililld.

3 RISKIENHALLINNAN METODIIKKA JA TYOKALUN
ELEMENTIT
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Opinndytetydssd tehtdvd riskienhallintatyOkalu sopii osaksi strategista
johtamista ja strategian operatiivista toteuttamista. Operatiivisen johdon
on tehtdvd wuusien tuotteiden ja olemassa olevien tuotteiden
kehitysprojekteissa merkittdvid ja kauaskantoisia pddtoksid. Téllaisissa
padtoksissd tdytyy olla systemaattinen riskien arviointi osana toimintaa.
Systemaattisella ja dokumentoidulla riskienarvioinnilla voidaan tarkastella
jalkikdteen padtostd sekd tunnistaa pddtokseen liittyvid uhkia, pddtoksen
toteutusvaiheessa. Kun systemaattinen riskien arviointi on operatiivisen
johdon rutiinia, on tilastointi ja tulosten analysointi sekd péaitosten
strategianmukaisuuden  peilaaminen = mahdollista. ~ Riskienhallinta
tyokalulla voidaan arvioida, jos jollakin strategisella alueella riskit alkavat
merkittdvisti kasvamaan tai operatiivinen johto nédkee, ettd riskit ovat
kasvaneet. Naiissd tapauksissa ylimmilld johdolla on mahdollisuus
reagoida kasvaviin riskeihin ja niiden aiheuttamiin syihin. Téllaisella
toiminnalla voidaan estdd mahdolliset virheelliset valinnat ja arviot jotka
ovat syntyneet strategiaa suunniteltacssa sekd estdd tuhoisien padtdsten
toteutuminen. Riskeilld tarkoitetaan pddtoksen toteutuksesta aiheutuvia
seuraamuksia ja seuraamuksiin liittyvid epdvarmuuksia (Flink et. al. 2007,
30). Tama riskin mairitelmi, jossa puhutaan epavarmuuksista, on otettu
tamén tutkimuksen katsontakannaksi. Tédssd tyOssd laadittuun riskien
laskenta kaavaan voidaan vaihtaa identifioituja riskejd ja niiden
seuraamuksia, tarpeen mukaan.

Riskienhallintapolitiikan ~ tulisi ~ huomioida  tdm&  kognitiivinen
lahestymistapa. Erityisesti ohjeistuksella tulisi pyrkid maarittdiméaan miti
tietoa ja missid laajuudessa sité tulisi hankkia, miten sité pitéisi prosessoida
sekd madrittdd kriittisid padtokseen liittyvid ndkokantoja. Téllaisia
ndkokantoja ovat ensisijaisesti asiakkaan kuuleminen ja markkinoiden
analysointi. Ohjeistuksen tulee myds luokitella pédédtdkset eri luokkiin.
Korkeimmassa luokassa on hankittavan tiedon médrd ja analysointi
kattavampaa kuin matalammassa luokassa. Ohjeistuksen tulee myds
huomioida, ettd useimmiten virheitd tapahtuu paétoksissd, jotka arvioidaan
virheellisesti mitdttomiksi, mutta jotka osoittautuvat realisoituessaan
olevan mittavia. Juuri tdmén riskin suuruusluokka arvion esittdmiseksi
opinndytetyon riskienhallinta tyokalua on kehitetty. Mittavimmissa
padtoksissd on automaattisesti mukana ryhmé ihmisid ja mukana on
talousosaston henkiloitd. Télloin riskit ja riskien uhat tulee yleensd
mietittyd hyvinkin tarkasti. Ty6kalua ei ole varsinaisesti suunniteltu néihin
isomman kokoluokan péétoksiin vaan enemmainkin pieniin, suuren
médrillisen péddtosmassan hallintaan vaikka kaava soveltuu myds
keskipitkien ja pitkien aikavilin pdétdsten riskien arviointiin.

Ympirillamme kaikki muuttuvat jatkuvasti jo jopa lausahduksen “mikéén
ei ole pysyvdd paitsi muutos” merkitystd muutetaan. Miten muutos voi
olla pysyvii, jos kaikki muuttuu, niin milld perusteella muutos voi sitten
olla pysyvdd (Ojanen 2015, 63). Pditoksenteossa on myds johtavana
ajatuksena, “ettd menneeseen ei voi palata”. Talld tarkoitetaan 1dhinna sita,
ettd vanha toimintapa tai malli ei ole endd nykyhetkesséd relevantti. On
itsestddn selvdd ettei ajassa voi palata taaksepdin, mutta miksei vanhoja
toimivia ratkaisuja tai malleja voisi soveltaa nykyhetkessd? On kuitenkin
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hyvin epdammattimaista sivuuttaa mahdollinen ratkaisu tai pddtds vain sen
takia, ettd sitd on kéytetty joskus aiemmin, varsinkin jos se on ollut
toimiva. Kuitenkin noita kahta lausetta kéytetddn hyvinkin usein
vaimentamaan toimivia ratkaisumalleja, pelkéstdén tulevaisuuteen katsoen
ismid “tulevaisuus on nyt” hokien. Reaalieldmidssd tulevaisuus on aina
tulevaisuudessa ja mennyt on aina menneessi. Pdéttdjan ei tule paatoksid
tehdessdén asetella péédtoksensd arvoja eriarvoiseen jarjestykseen,
pelkdstdadn epédolennaisten hokemien ja uskomusten perusteella. Jos jokin
on todettu toimivaksi malliksi, on kustannustehokasta ja tuloksekasta
kayttdd tuota mallia sen sijaan, ettd vékisin keksittdisiin jotain uutta. Ei-
toimivat ratkaisut ja riittdmattomin tuloksen tuottavat ratkaisut on
vaihdettava uusiin. Niissd tilanteissa tulee pdittdjin pysty seuraamaan
tekemiensd péitdsten tulemaa. Muutoin padtoksistd oppiminen jda pois ja
organisaatio toistaa uskollisesti samoja virheitd uudelleen. Kuten
lausahdus “historia toistaa itseddn” ei tarkoita, ettd mennyt vaikuttaisi
tulevaan vaan menneet tapahtumat vaikuttavat ihmisten paétoksiin, joilla
tulevaisuus tehdddn. Lausahdus pitéisikin olla muotoa ’ihminen toistaa
historiaa”, jollei oppimisen mahdollisuutta anneta. Ennakointi on
tulevaisuuden muutoksen hallintapyrkimys, eli muutoksen tietynlainen
vastustaminen (Ojanen 2015,64). Riskien hallinta on tulevaisuuden
ennakointia. Tulevaisuuden ennakointi on miltei mahdotonta ja vield
suurempi haaste on ennustaa tulevien tapahtumien laajuutta ja
voimakkuutta (Flink et. al. 2007, 19).

Globaalissa liiketoiminnassa strateginen menestyminen edellyttdd
muutoksien hallintaa ja ennakointia. Perusteellisesta analysoinnista ja
huolellisista strategisista valinnoista huolimatta joutuu yrityksen johto
usein jélkikdteen toteamaan, etti suurimmat haasteet eivit olleet
strategisissa valinnoissa ja strategian tekemisessd vaan henkiloston
ajattelutavan uudelleen suuntaamisessa (Rautanen 2011, 55).

Padtokseen liittyvdt ajan ja paikan tuomat vaikuttimet ovat vahvoja.
Ihmisen mieliala, ja tunnetila ohjaa pddtoksentekoa, jolloin puhutaan
kognitiivis-fysiologisesta tilasta (Toivanen 2011,7). Néiiden tirkeiden
elementtien saattaminen matemaattiseen muotoon vaatii tutkimusta
kayttaytymistieteissd. Ihmisen péédtoksentekoon liittyvid seikkoja on
hieman selvitetty, ndiden neurologisten, kognitiivisten ja psykologisten
aihealueiden piirissd, ihmisen péadtoksentekoa silmélld pitden. Tdstd syysté
kaavaa sanotaan yksinkertaistetuksi matemaattiseksi malliksi.

Laaditun matemaattisen kaavan yksi merkittdvin aspekti on péittdjien
paidtoksentekoprosessin,  riskitietoisuuden  lisddminen.  Aiemmin
mainittujen termien, sisdiset mallit ja skriptit antavat mahdollisuuden
tahdn toimintatapojen yhtendistimiseen. Thmisen pédtoksentekoprosessia
on mahdollista muokata. Muokkauksen tulee kuitenkin tapahtua
kokonaisvaltaisesti  niin, ettd se muuttaa koko  yrityksen
organisaationkulttuuria. Tdmin organisaatiokulttuurin muuttaminen tai
pdivittdminen on hidas, loogisuutta ja systemaattisuutta vaativa prosessi.
Tama péittdjan padtoksentekoprosessin paivittdimisen hitaus ja tarkkuus
on otettava huomioon organisaation riskienhallintaa rakennettaessa.
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Yrityksen tulee valita riskienhallinta filosofia niin, ettd se tukee yrityksen
arvoja, strategiaa ja visiota. Riskienhallintapolitiikassa tulee asettaa
selkedt reunaehdot, rajat, vastuut ja prosessit, joilla riskejd hallitaan.
Huolella suunniteltuja toimintatapoja ja toimintamalleja ei tarvitse
muuttaa vaikka toimintaympdristossd tapahtuisikin muutoksia. Toki
riskienhallinnankin on varauduttava siihen riskiin, ettd toimintamalleja ja
prosesseja voidaan joutua muuttamaan nopeasti ja jopa nopealla syklilla.
Téllaisissa tapauksissa on valitun riskienhallintafilosofian térkeys
merkittdvd. Kaikkien riskienhallinnan elementtien jatkuva vaihtelu Iuo
organisaatioon kaaostilanteen, jossa osa padttdjistd toimiin niin kuin
parhaaksi ndkee, osa saattaa toimia vanhojen mallien mukaan ja uutta
mallia oppivat tekevét virheitd uuden toimintamallin sisdistimisvaiheessa.
Mikadli liiketoiminnalle on ominaista, jatkuva liiketoiminta-alueen
muuttuminen esimerkiksi teknologiakehityksestd johtuvasta muutoksesta,
on yrityksen luotava jatkuvasti uutta opettava ja erilaisuusperiaatteeseen
perustuvaa riskienhallintaa.

Tutkimuksessa laadittu rahallistenriskien arviointitydkalu on osa
kokonaisvaltaista riskienhallintaa. Kaavamainen tydkalu ei ole riittdva
itsendinen riskienarviointi prosessi vaan se tarvitsee lisdksi muita toimia.
Erityisen tdrkedt ndkokulmat ovat mahdollisuudet ja tulevaisuuden
ndkymit. Tyokalun tuloksia ei saa kéyttdd eri pédidtdsvaihtoehtojen
paremmuusjarjestyksen  mdidritykseen. Muut  pddtokseen  liittyvit
riskitekijit tulee huomioida kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa. Muut
riskitekijat ovat esimerkiksi ISO 9001 mukaisesti, taloudelliset riskit
(esimerkiksi rahoitus), ympadristoriskit, tyoturvallisuus ja turvallisuus.
Tdssd osiossa esitetyt ajattelumallit, nimikkeet, prosessit ja muut
yksilointid edustavat nimet on laadittu siten, ettd ne tukevat laadittua
laskentakaavaa, kuitenkin ISO 9001 ja ISO 31000 standardeja mukaillen.
Muita ajattelumalleja, nimikkeitd, malleja, prosesseja ja yksildinteja
voidaan kayttdd, mutta se edellyttdd kaavan tarkistamista.

Kaavaan on valittu kolme osa-aluetta uhille, jotka operatiivisessa
padtoksenteossa  vaikuttaa  yrityksen = mahdollisuuteen = menestyi
tulevaisuudessa. Osa-alueita on monia ja niitd voi yhdistelld ja muokata.
Helppokéyttoisen ja nopean tyokalun kédyttd on perusedellytys sille, ettd
operatiivinen johto voi sitd ylipddtdéan kiireisessd tydssddn kayttaa.

Tutkimuksessa laadittu kaava yksinkertaistaa riskejd, tarkoituksellisesti.
Kaavassa esitetyt riskit ovat hyvin geneerisid, jolla on pyritty
yksinkertaistamaan  riskienarviointiprosessia,  esittdmadlld  ennalta
tunnistetut uhat. Téssd opinndytetydssd on valittu tietoisesti ajatus, ettd
padtoksen teossa ei pidd pyrkid tdydellisyyteen tai tdydelliseen padtokseen.
Ajatukseksi on otettu, ettd padtdksen tulee olla riittdvdn hyvd péatos,
tilanne huomioiden. Hyvistd péddtoksestd puhuttaessa voidaan tarkoittaa
jotain sellaista padtdstd jota voisi kuvata sanoilla “tdydellisen hyvd” tai
”monessa suhteessa tdysin hyvd” (Ojanen 2015,17). Paitoksentekoon
liittyvid emootioita ja niiden osuutta pditdksentekoon ei ole kaavassa
laajemmin otettu huomioon, vaikkakin ndiden tekijoiden vaikutus
paitoksen tekoon on vahva (Toivanen 2011, 4). Vaikka laaditulla kaavalla
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pyritddn saattamaan subjektiivisia arvioita numeeriseen muotoon, niitd
kognitiivisia elementtejd ole mahdollista saattaa yksinkertaiseen muotoon.

Kaavassa esiintyvé tiedon miérd ja oikeellisuus on otettu mukaan, jotta
padttdjd pystyy ilmaisemaan tahtotilan, kéytettdvissd olevaan aikaan
verrattuna. Hyvin harvoin operatiivisessa toiminnassa on aikaa kerité
riittivd madrd tietoa ja aikaa validoida seké arvioida tiedon relevanssi.

Mybhemmin esitettdvissd paatoskdyttdytymismallissa eri vaiheiden riskit
voi arvioida eri tason pééttdjé tai sama padttija.

Riskienhallintatydkalun ndhddidn tissd opinndytetydossd koostuvan
seuraavista elementeisti:

1) Uhka

2) Seuraamus

3) Ilmentymisen todennikdisyys

4) Seuraamuksen magnitudi

5) Luotettavuuden arviointi

6) Positiivinen ja negatiivinen toleranssi (pddtdksen suosiminen)
7) Saatavilla olleen tiedon maara

8) Saatavilla olleen tiedon asianmukaisuus

Riskienhallintatydkalu arvioi vain rahallisesti riskejd. Pdétokseen liittyvid
henkil6iden, organisaation, pdédtdskayttdytymisen, inhimillisten tekijoiden,
kiireen sekd vajavaisen tiedon aiheuttamia riskejd tyokalu huomioi
suppeasti kerroin tyyppisesti. Ndiden elementtien kvantitatiivinen esitys
vaatisi aina ulkopuolisen henkilon arvioinnin. Oletusarvoisesti ihminen ei
kykene objektiiviseen arviointiin, omien toimintojensa arvioinnin suhteen.
Osa ndistd riskielementeistd on ihmisen persoonan kéyttdytymismalleja,
joita ei voida yleistdd kaavamaisesti. N&itd persoonaan liittyvid
kayttdytymismalleja ei kaavassa huomioida. Sen sijaan kaavassa on pyritty
luomaan tilanne, jossa paittdja esittdd vaihtoehtoisia tulevaisuuksia ja
médrittelee niilld saavutettavan tavoitteiden ja tavoitteiden saavuttamiseen
liittyvat rahalliset riskit.

Riskienhallintatyokalun ensisijainen tarkoitus on kouluttaa ja pysdyttdd
padttdjid arvioimaan riskejd tehokkaasti ja saman prosessin mukaan.
Nopeus ja helppokéyttdisyys ovat asioita, jotka on huomioitu tyokalua
médritettdessd ja tyokalun kdyton helpottamisessa. Helppokiyttdiselld ja
nopeatoimisella tydkalulla voidaan saavuttaa riittdva kdyttoaste, suuren
padtdsmassan riskien arvioinnissa.

Tyokalun ohjeistuksessa tulee huomioida, ettd riskien arvioinnin ja

tuloksen tdytyy olla tuloksena yhtenevéstd ja keskeytyksettomasti
arvioinnista.
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Kuvio 4.  Piitosvaihtoehdon uhka ja seuraamuskartta (Tutkijan laatima kuvio)

Laadittu matemaattinen kaava koostuu kolmesta uhassa ja yhdeksasti
seuraamuksesta, uhan toteutuessa. Jokaiselle uhan alueelle lasketaan oma
seuraamuksen riskitekijoistd koostuva riskiluku. Riskiluku saadaan
kdyttdjain omakohtaiseen arvioon perustuen, uhan ja seuraamuksen
numeeristen arvojen mairittimisestd laadittuun tyokaluun.

Valitut kolme uhka-aluetta ovat:

1) Maineen menettimisen kustannus
2) Kiinteiden kulujen kohoaminen
3) Yrityksen bréndin vahingoittuminen

Uhka-alueita voisi olla suurempikin miird, mutta kaavasta haluttiin
yksinkertaistettu malli. Téstd syystd geneeriseen kaavaan on valittu vain
kolme uhkaa. Uhkia voidaan muuttaa toiminnan kehittyessd ja uusien
strategisten linjauksien perusteella. Samoin yrityksen eri toimintojen
vililld voidaan soveltaa eri uhka-alue painotuksia ja kokonaan eri uhkia.

Jokainen uhka-alue pitdd sisdlldéin rahamédéaréisen riskiluvun, joka koostuu
kolmesta riskitekijdstd. Riskiluku koostu kiyttdjan subjektiivisesta
arviosta, paitoshetken tilanteeseen ja olosuhteisiin perustuen. Arviot
voivat vaihdella, saman pddtoksen sisdlli merkittdvistikin, arvioijan
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taustasta, tietomadrastd, koulutuksesta ja persoonasta riippuen. Riskiluvut
koostuvat seuraavista elementeista:

1) Organisaation liikevaihto, joka on kiinted luku

2) Seuraamuksen magnitudi, joka on arvioitava osuus liitkevaihdosta

3) Seuraamuksen toteutumistodennikoisyys, joka on arvioitava prosentti
luku

4) Arvioinnin luotettavuusarvio, joka on arvioitava prosentteina

Riskitekijdn arvioitavat uhat ja seuraamukset ovat muutettavia
parametreja, organisaation ja toiminnan kehityksen vanavedessd. Valitut
uhkatekijat, riskitekijan sisélld ovat:

Uhka-alue, maineen menettiminen:

1.1) Uhka asiakastyytyviisyydelle, joka arvioidaan menetykseni
1.2) Uhka myynnin vihenemiselle, joka arvioidaan menetyksenid
1.3) Uhka yrityksen brindid kohtaan, joka arvioidaan vahinkona

Uhka-alue, kiinteiden kulujen kohoaminen:

2.1) Uhka yrityksen kilpailukykyé kohtaan, joka arvioidaan alenemisena
2.2) Uhka yrityksen tuottavuudelle, joka arvioidaan menetyksenéd

2.3) Uhka yrityksen toiminnan kulujen nousulle, joka arvioidaan kulujen
nousemisena

Uhka-alue, brindin vahingoittuminen:

3.1) Uhka yrityksen sosiaalista mainetta kohtaan, joka arvioidaan
menetyksend

3.2) Uhka yrityksen arvostusta kohtaan, joka arvioidaan menetyksena

3.3) Uhka yrityksen luottamusta kohtaan, joka arvioidaan menetyksend

Néméd lasketut riskitekijat yhdistetdin yhdeksi rahaméérdiseksi
riskiluvuksi. Kun riskiluvut on laskettu yhteen, saadaan yhdistetty
riskiluku. Téhén yhdistettyyn riskilukuun laittaa arvioija vield arvionsa
kaytettdvissd olleen tiedon mééréstd ja riittdvyydestd. Samoin arvioijan
tulee arvioida, jokaisen péatosvaihtoehdon kohdalla, onko kyseinen paitos
arvioijan mielestd ja omaan kokemukseen perustuen oikea tai hyva.

Yhdistetyn riskiluvun ja pddtésarvion perusteella kaava antaa
rahamddrdisen luvun, joka edustaa kyseisen pédtoksen subjektiivista
yhdistettyd riskilukua, rahallisessa madrdssd mitattuna. Péédtoksen
yhdistetyn riskiluvun toleranssi lasketaan vield erikseen. Toleranssi
lasketaan siten, ettd yhdistetty riskiluku on mediaani arvo, lasketusta
riskisté, toleranssin sisélld. Ylempi toleranssi yhdistetylle riskille saadaan
luotettavuus arvion prosentuaalisten arvojen summasta, kerrottuna
arvioijan laatimalla riskinumerolla ja summaamalla ndméd ylemmain
toleranssin riski kertoimet. Alempi toleranssi yhdistetylle riskille saadaan
kayttdmélld luotettavuus arvion prosentuaalisten arvojen summaa.
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Laskettuun summaan lisdtdén riskiluvun méérd sekd luotettavuus arvion
tuottama prosenttiosuus riskinumerosta. Télld saadulla prosentuaalisella
arvolla jaetaan laskettu riskiluku. Yhdistetyn riskin alempi toleranssi
saadaan summaamalla uhka-alueiden alemmat riskiluvut.

Kaava ei ole luonteeltaan tieteellinen laskutoimitus. Laskutoimitukset ovat
matemaattisia ja niilden tulokset ovat tarkat. Laskutulosten
paikkansapitidvyyteen tulee suhtautua varauksellisesti, koska kyseessd on
arvioijan  subjektiivisesti annetun tiedon perusteella toimitettu
laskutoimitus. Tamén subjektiivisuuden arvioimiseksi on laskentamallissa
esitetty kysymys péddtoksen suosimisesta. Taéman luvun tarkoituksena on
korjata arviota, arvioida oman kidsityksen mukaisesta péatoksen
suosimisesta tai suosimattomuudesta.

Laskentakaavaa voisi helposti lisdtd merkittivin méadrdn elementteja,
laskutoimituksen  paikkansapitdvyyden  tarkentamiseksi. = Kaavan
kehittdimisen ldhtokohtana on kuitenkin helppokédyttoisyys ja tyokalun
nopea kéyttdminen. Muuttujien lisddminen vaikeuttaisi merkittdvisti
laskentakaavan muodostamista ja vaatisi syvillisempdd matemaattista
tarkastelua. Varianttien pienimuotoinen lisddminen ei todenndkdisesti
pystyisi vaikuttamaan selkedsti lasketun tuloksen tarkkuuteen. Kuitenkin
ndiden varianttien pienimuotoinen lisddminen voi vaikeuttaa oleellisesti
tyokalun kayttod, arkisessa paitoksenteossa. Jotta laskentakaavan tulos
saataisiin pienemmén toleranssin sisélle, tulisi kaavaan lisdtd ihmisen
taustaan liittyvid arviointielementtejd, kuten esimerkiksi koulutus,
kokemus ja persoonaan liittyvid tekijoitd. Téllaisia tekijoitd on esimerkiksi
riskinottohalukkuus, vireystila, mielentila, visyneisyys ja kiireen tuntu.
Niiden elementtien lisddminen ei valttdmattd lisda tuloksen tarkkuutta,
koska niitd arvioisi sama henkild, joka arvioi uhkia. On hyvin
epatodenndkoistd, ettd suurin osa piittdjistd kykenisi arvioimaan omaa
toimintaansa objektiivisesti. Esimerkkind mainittujen elementtien tulisikin
perustua syvéllisempéédn persoona-analyysiin ja henkil6analyysiin. Téalldin
namd tekijdt olisivat jokaiselle péaattdjdlle henkilokohtaiset ja
todennikoisesti vield vaihtuisivat kun arvioitaisiin pdatoksen liityntd oman
osaamisen alueeseen ja kompetenssiin. Koska tarkoituksena oli kehittda
helppokéyttdinen geneerinen kaava, ei ndiden henkildo ja persoona
elementtien lisddmistd néhty jarkeviksi tdssd kehitysvaiheessa.

3.1. Paitoskayttdytyminen

Tdssd osiossa esitetty padtoskdyttdytymismalli tai prosessi on esitetty
informatiivisessa muodossa. Tarkoituksena on 1dhinnd muodostaa kattava
padtoskayttaytymismalli,  johon  perustuen  tydkalun  tuloksien
hyodyllisyyttd ja asianmukaisuutta voidaan arvioida. TyoOkalua voidaan
soveltaa my0s muun tyyppisiin pddtdsmalleihin. Samoin esitettyd
padtdosmallia voidaan muuttaa tarpeen mukaan. Kaavan syventdminen
henkil6tason eroavaisuudet huomioivaksi vaatisi jokaisesta pdittdjastd
paitosprofiilin. Padtosprofiili on eri asia kuin riskikdyttdytyminen
paatoksenteossa. Riskikdyttdytymiselld tarkoitetaan riskejd tietoisesti tai
tiedostamatta korostavaa toimintaa. Paatoskdyttdytyminen voi olla samalla
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henkilolld sekd riskejd ottavaa ettd riskejd vélttdvaa. Tilanne ja
paitossidonnaisuus ovat tdssd ratkaisevana tekijdnd sekd padtokseen
liittyvien tietojen médéra ja luotettavuus.

Tallaista tarkoitukseen sopivaa péétdsprofiilimallia, joka huomioisi
kognitiivisen psykologian esittdimdt toimintamallit, emootiot, skriptit,
haloilmion, sditelyfokukset, emootiot, intuitiivisen tietojenkisittelyn,
analyyttisen tietojenkisittelyn, motivaatiojdrjestelmét, sukupuolen, viisi
suurta  piirrettd, idn, persoonallisuuspiirteet, mielialan, tunteet,
sadtelyfokukset, kaksi tietojenkdsittelyjarjestelmdd, kielteisyysharhan,
saatavuusheuristitkan sekd riskin kohteen aiheuttaman henkildkohtaisen
vaikutuksen, ei ldhdeaineistosta 16ytynyt (Leikas 2005). Tillaisen
henkilokohtaisen paitdsprofiilin rakentaminen vaatisi merkittivdan méaéaran
testejd sekd analyyttisesti tulkittua tutkimustietoa.

Tyokalun  kéyttoonotto  edellyttdd  kdyttdjien  perehdyttdmistd,
kvantitatiivisen tiedon esittimiseen oman arvion perusteella. Jokaisella
henkil6lld on omasta taustasta, kokemuksesta ja koulutuksesta riippuen
erilainen ldhestymistapa riskien arviointiin. Tyo0kalua tehtdessd on
tiedostettu ~ ndiden  tekijoiden  aiheuttama  vaihtelu. = Tdmén
henkil6sidonnaisen varianssin huomioiminen kaavamaisessa esityksessé ei
ole kdytinnossd mahdollista. Geneerinen tydkalu ldhtee olettamuksesta,
jossa péittdjin on vastattava impulssin aiheuttamaan tarpeeseen, miksi
pdétos tarvitaan (Why). Operatiivisen johdon on reagoitava tilanteeseen,
herétteen johdosta, padtoksen muodossa. Pddtosprosessissa operatiivisen
johdon on Idydettdvd vaihtoehtoja, miten reagoida herdtteeseen. Naméi
vaihtoehdot ovat péédtosvaihtoehtoja sekd niiden riskien arvioituja
vaikutuksia.

Alla olevassa kuvassa on esitetty herétteelle kolme pédatosvaihtoehtoa:

1) Reagoida heti

2) Reagoida viiveelld

3) Jattda reagoimatta

Niille wvalituille péaétosvaihtoehdoille, joita voi olla useampikin kuin
kolme, péaittdjd laskee tyokalulla rahaméérédiset riskit. Saadut
rahamiirdiset riskit ovat suuntaa antavaa tietoa ja tarkoitettu
paatoksenteon tueksi.

Pééttdjan kognitiivisilla sisdisilld pddtosmalleilla on kaksi tarkeda piirretta:

1) Ne perustuvat tavanomaisiin tai tyypillisiin tapauksiin ja toimivat
konservatiivisen ajattelutavan mukaisesti

2) Ne kuuluvat yhteison toimintakulttuuriin eli ovat tdmén yhteison tapa
tulkita todellisuutta

Kun operatiivinen johto on valinnut péédtdsvaihtoehdon, siirrytddn
geneerisen mallin prosessissa seuraavaan vaiheeseen (What). Téssa
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prosessin vaiheessa pdittdja arvioi valitun pédédtoksen toteutuksen
vaihtoehtoja. Tassékin vaiheessa pdittdjin tulee 16ytdd véhintddn kolme
vaihtoehtoista tulevaisuutta. Useampiakin tulevaisuusvaihtoehtoja voi
tarvittaessa luoda. What-vaiheessa on tarkoituksena mennd syvemmdlle
valitun pditoksen seuraamusvaihtoehtoihin. Why-vaihe on yleiselld tasolla
tehtdvdad katselmointia, meneméttd toteutuksen yksityiskohtiin. What-
vaiheessa paittdjan tulee arvioida eri muutosten, jotka seuraavat valittua
padtostd, rahallisia riskejd. Tassdkin vaiheessa tydkalu tarjoaa
mahdollisuuden rahallisen riskinumeron laskemiselle, jokaiselle valitulle
vaihtoehdolle.

Kun operatiivinen johto on valinnut péddtokseen liittyvdn muutostavan
riskienarvioinnin periaatteella ja mahdollisuus periaatteella, on vuorossa
How-vaihe. Tdssd How-vaiheessa péittdjan on jo kyettdvd selvittimdan
yksityiskohtaisesti ~ miten  valittu  p#ddtdés  toteutetaan. = Tédmén
arviointivaitheen  péétdsvaihtoehtojen  arviointi on  jo  hyvin
yksityiskohtaisella tasolla. Siind valitaan toteutusvaihtoehtoja ja voidaan
myos laskea niille tyokalun antama rahallinen riski. Téssdkin vaiheessa
tyokalu on vain osa piditoksentekoa ja tarjoaa suuntaa antavaa tietoa.
Varsinaisen  pddtoksen tulee  perustua  ensisijaisesti  pdittdjin
henkilokohtaiseen osaamiseen ja ymmarrykseen.

Péétosketjun seuraava vaihe on padtoksen toteutuksen tuoma tulos.
Valitulle paitokselle pitdd esittdd lyhyesti saavutettavat sddstot, muihin
padtoksiin verraten. Téssd ei ole tarkoituksen laskea ns. business case,
jossa arvioidaan péédtdksen seurauksena saavutettavia sddstojd. Tassd
arvioidaan valitun vaihtoehdon tuottamat sdéstot, bridndin kehitys ja
asiakastyytyvdisyys, verraten muihin hyléttyihin paitdsvaihtoehtoihin.
Tassd vaiheessa ei endd kéytetd riskienarviointityOkalua. Eli vaiheessa
perustellaan valitun paitoksen erinomaisuutta, toisiin paitdksiin verraten.
Pdités voi olla kalliimpi vaihtoehto kuin joku toinen, mutta
kokonaisvaltaisesti valitun paétoksen tulee olla tavoitteen kannalta paras
tai ainakin ehdottomasti hyddyllisin kompromissi. Téssd toteuman
tuloksen arviointivaiheessa voidaan myds kartoittaa seuraavan vaiheen
elementteja.

Monitorointivaiheessa pdattdjd valitsee ne seurattavat parametrit, joilla
valitun pditdksen toteumaa ja tavoitteen saavuttamista voidaan parhaiten
mitata. Jos kyseessd on ensisijaisesti kustannussddstopaitos, tulee yhden
parametrin mitata saavutettua kustannussddstdd. Jos Kkyseessd on
ensisijaisesti asiakastyytyvidisyyttd parantava pditos, tulee yhden
parametrin mitata asiakastyytyvédisyyden kehitystd. Jos kyseessd on
ensisijaisesti yrityksen brindid kehittdvd pditds, tulee yhden parametrin
mitata brandin kehitysta.

Improvement-vaihe on prosessissa jatkuvan kehityksen filosofian
toteuttajana. Tarkoituksena mikidli se on jdrkevdd ja mahdollista, tehda
toteutusvaiheen  kdynnissd ollessa, arvio pédiatoksen toteutuksen
vaihtoehdoista. Ajatuksena on seurata toteutuksen toteumaa ja parantaa
toteutusta mikéli se on mahdollista ja jirkevdd. Parannusmahdollisuus-
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vaiheessa tulee pdéattdjan arvioida, ovatko toteutukset olleet suunnitelmien
mukaisia, onko toteutus oikealla tasolla ja toimivatko toteutukseen
liittyvdt prosessit niin, ettd haluttu tulos voidaan saavuttaa tai
mahdollisesti ylittdé pienilld muutoksilla.

Achievement-vaiheen tarkoituksena on arvioida mittareiden antaman
tiedon perusteella, saavutettu tavoite. Ensisijaisesti arvioidaan toteutuksen
saavutus primddripddtokseen peilaten. Liséksi arvioidaan toteutuksen
saavutus, muutosten tuomaan hyotyyn ndhden.

Scout-vaihe esittdd vaiheen prosessissa, jossa toteutuksen seurauksena on
havaittu muita paitdstarpeita tai muita tehokkaampia paitosvaihtoehtoja
tulevaisuuden varalle. Eli kyseessd on ns. oppimisvaihe ja tiedustelu vaihe,
paitosprosessin mallissa. ISO 9001 esittdmi Plan-Do-Act-Check kierto on
yhtenevd tdmén esitetyn paitosmallin kanssa (ISO 9001 2015, 7). ISO
9001 Plan vaiheeseen kuuluvat esitetyn mallin kaikki kahdeksan
elementtid. ISO 9001 esittdmé riskiperusteinen ajattelumalli kattaa koko
Pla-Do-Act-Check ketjun, kun alla olevan kuva esittii riskienarvioinnin ja
sithen liittyvdt toimet, plan vaiheessa. ISO 9001 keskittyy
johtamisjérjestelméén ja siihen liittyviin prosesseihin. Laadittu geneerinen
tyOkalu on tarkoitettu ensisijaisesti tuotelaadun ja valmistusprosessien
riskien arviointiin, ei niinkddn prosessien ja prosessi tuotosten vaihtelujen
riskien arviointeihin.

* Miksi pitdd reagoida (Why)

= Mitd tapahtuu jos e reazoida

= Mitd reagoinnilla voidaan saavuttaa

o @i D

* Mits pita3 muutaa (What)

= Miks on muutoksen hinta

= Mikd on Ja tilanteen pitdmi: dn hinta
= Miten muutos vosdaan toteuttaa

= Milli tasolla muutos tarvitaan

= Muinka nopeasti muutos voidaan totetuttas
i P——— .

= Mitd halutaan saavuttaa |Outcome)

= Rahaliiset sdstdt

« Al

Valvonta =

Parannus e

= Prozessit ja suorituskyky

= Mitd vidaan

Saavutukset R

= Brindin voimistuminen lukuina

= Onko joitain isia haasteita i
P S Z
» Onke ittavizss i o Yyppisestd tai toi

Kuva 13.  Rabhallistenriskien tyokalun kéayttoon sovellettava
paatoskayttaytymismalli (Tutkijan laatima malli).
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3.2. Riskin maaritelma

Tassd tutkimuksessa on laadittu erillinen, selked maéritelma riskista.
Laadittu méaritelma poikkeaa hieman muista, yleisimmista riskin méaritys
tavoista. Tutkimuksessa riskin méérittdmisen ldhtokohtana on tuotteen
laadun vaihtelujen aiheuttamat riskit, jotka nousevat esiin, kun tehddin
padtoksid jotka vaikuttava tuotteen ominaisuuksiin. Né&itd tuotteen
ominaisuuden muutoksia arvioidaan asiakastyytyvdisyyden, tuottavuuden
ja yrityksen brindin vahvistamisen nékokulmasta. Rahoitus-, turvallisuus-,
tyoturvallisuus- ja vakuutusriskit eivit ole osana esitettyd mallia. Tydkalu
ottaa inhimillisistd riskeistd huomioon, piittdjan mieltymyksen tiettyé
padtostd kohtaan. Muita inhimillisid riskejd tyokalu ei huomioi. Tydkalu
huomioi myds péattdjalla kaytdssd olleen tiedon miédrdan ja tiedon
oikeellisuuden. Muita taustatietoriskejd kaava ei huomioi. Pééttdjan
ominaisuus suosia jotain pédédtdsvaihtoehtoa on mahdollista esittda
kaavamaisessa muodossa, kerroin tyyppisesti. Kerrointyyppinen
suosimisen identifiointi tarvitsee vain yhden lisi muuttajan kaavaan.
Muiden taustatietoriskien, kuten esimerkiksi koulutus ja kokemus ovat osa
ihmisen identiteettid. Thmisen oman identiteetin itsearviointi on hyvin
haastavaa ja vield haastavampaa on esittdd identiteetin arvio,
padtosvaihtoehtokohtaisesti, kaavamaisessa muodossa. Identiteettiin ja
paatoskayttdytymiseen liittyvat elementit ovat syvéllisesti
neuropsykologista tutkimusalaa. Neuropsykologian avulla voisi olla
mahdollista tuottaa jokaiselle paittdjille pddtosprofiili. Paatdsprofiili
pitdisi sisdllddn ihmisen identiteetin ja muiden psykologistaustaisten
elementtien  vaikutuksen pddtoksentekoon. Téllainen tyypillinen
paitosprofiilin elementti on riskinottohalukkuus. Toiset henkilot ovat
halukkaampia ottamaa riskejd kuin toiset ja télla riskienottohalukkuudella
on selked vaikutus henkilon tekeméén riskienarviointiin.

Tyokalun yksiselitteisyys ja selkeys vaatii riskin jakamista eri
elementteithin. Jako elementteihin tekee mahdolliseksi kvantitatiivisen
tiedon luomisen. Kbvantitatiivinen tietojen syottd mahdollistaa
matemaattisen kaavan soveltamisen. Riskien elementeistd uhat ovat osio,
johon sy0tetddn tietoa numeerisessa muodossa, matemaattista laskukaavaa
varten. Seuraamus on yksildity tapahtuma uhan toteutuessa. Geneerisen
mallin numeerinen tieto annetaan tilld uhka tasolla mietittyihin
seuraamuksiin. Numeeriset tiedot vaativat kéyttdjdltd sumean logiikan
mukaisesti, tiedon syottdmistd omaan arvioon perustuen. Sumealla
logiikalla tarkoitetaan numeerisen arvon valintaa esimerkiksi vari
perusteisesti. Vihred vidri edustaa pienempdd arvoa ja punainen arvo
suurempaa arvoa, tai painvastoin. Tdssd tydssd riskin vaikutus méaritetdin
koostuvan uhasta. Riski koostuu uhan toteutuessa sen seuraamuksesta
yksittdisend tapahtumana, uhan toteutumistodennédkoisyydestd, uhan
rahallisen vaikuttavuuden arviosta, pdatoksessd kédytetyn tiedon miérédn
vaikutuksesta sekd pddtoksessd kdytetyn tiedon oikeellisuuden
vaikutuksesta ja pddtoksen suosimisen vaikutuksesta. FElementtijako ja
elementtien valinta perustellaan jdljemmassé osiossa.

Tassd ty0ssd madritetty riskiprosessimalli edustaa vain riskienarvioinnin
yhtd osa-aluetta, jolla arvioidaan paatoksen rahalliset riskit. Muita riskejé
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3.3.

tyOssd ei kisitelld. Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda geneerinen malli,
juuri operatiivisen johdon pédédtdksentekoon. Laaditun kaavan geneerinen
muoto antaa mahdollisuuden soveltaa kaavaa muihinkin riskienhallinnan
osa-alueisiin. Kaavan ensisijainen tavoitteet olivat helppokdyttdisyys, jotta
sitd voidaan soveltaa jokapdivdiseen padtoksentekoon, jossa operatiivinen
johto ottaa tai valttdd riskejd tietoisesti tai tiedostamatta.

Tiedon maara

IS

Uhka

Kuva 14.  Riskin médritelm4 ja riskin elementit (Tutkijan laatima kuvio).

Uhka on todenndkodinen mahdollisuus tapahtumalle tai tapahtumille, jotka
voivat toteutuessaan aiheuttaa suoraa rahallista vahinkoa, epdsuoraa
rahallista vahinkoa joka ilmenee kohonneita tuotantokustannuksina ja
tapahtumaa joka voi aiheuttaa vahinkoa yrityksen brédndille ja
tuottavuudelle.

Uhka voidaan maédritelld eri tavoin ja silld voi eri olla muitakin
vaikutuksia kuin rahallinen menetys, kohonneet tuotantokustannukset
ja/tai vahinko yrityksen brindille. Téssd tydssd annettu méérite palvelee
esitettyd riskienhallintatyokalua ja sen sisdltimédn kaavan toimintaa.
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Esitetty uhan maddritys maéritelmd ei poikkea tavanomaisesta
médrityksestd, mutta sen sisdltd on tarkoituksellisesti rajattu.

Uhka on olennainen osa riskid, kun asiaa tarkastellaan mahdollisen
vahingon kannalta. Ilman uhkaa ei ole riskid ja uhka pitdd sisdlldédn aina
rahallisen menetyksen vaaran..

Uhalla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan siis tapahtumaa joka
realisoituessaan aiheuttaa rahallista vahinkoa yritykselle joko suorasti tai
epasuorasti. Esitetyssd kaavassa uhat on lajiteltu kolmeen kategoriaan:

1) Uhka asiakastyytyviisyydelle
2) Uhka kohonneille tuotantokustannuksille, joita ei voida muuttaa
3) Uhka yrityksen brindin arvon alenemiselle

Uhka vaati toteutuakseen seuraamuksen ja seuraamuksen realisoitumisen
todenndkdisyyden. Uhkia voidaan esittdd muissakin kategorioissa, kuten
turvallisuus uhka, tydturvallisuus uhka, uhka ympéristolle, uhka
rahoitukselle uhka tulipalolle, jne. Jos kaavaa muunnetaan kattamaan
muita uhkia, ovat seuraamukset myds kategorisesti valittava jokaisen uhan
alle uudelleen.

Jokaisen péétdsvaihtoehdon riskille sisdltyy uhka-alueita, kolmelle eri
alueella, tdssd opinndytetyOssd esitetyssd mallissa. Padtoksiin siséltyy
lisdksi merkittivd maard muita uhkia, jotka realisoituessa voi tarkoittaa
rahallista menetystd. N&dmd valitut alueet ovat asiakastyytyviisyys,
heikentynyt kilpailukyky sekd brindin arvon menetys. Jokaiselle uhalle
esitetdin vield kolme seuraamusta, jotka voivat realisoituessaan
muodostaa rahallisen menetyksen eli riskin. Néitd seuraamuksia on myos
useita. Néiden seuraamusten painotuksen voi valita toisella tavalla. Jos
kaava sovitetaan jonkin yrityksen riskienhallintaa, tulee ndma painotukset
valita yrityksen arvojen ja strategisten tavoitteiden perusteella.

Néitd kaavassa ilmenevid uhkia tulee ldhestyd bipolaarisesti,
riskienhallintamallia rakennettaessa. Suunnat ovat valmiit mallit tai
kayttdjan kokemuksiin perustuvat, toiminnan myo6td kehittyneet mallit.
Ensimmaiinen ldhestymistapa on kidyttdd ennalta ohjelmoituja arvoissa,
strategiassa ja riskienhallintapolitiikassa mééritettyjd seuraamuksia. Mikaéli
padtosvaihtoehtoa  valitseva  pdittdja  kokee, ettd jokin muu
seuraamusvaihtoehto voi olla vaarallisempi tai todenndkdisempi, voi
seuraamuksen vaihtaa. Tdma on tilanne, jossa kaavaa on jo sovellettu
toimintaan ja tilastoinnin kautta on I0ydetty muita tdrkedmpid
painopistealueita. Tyokalu alkuvaiheen kéytossd tulee tukeutua
ensisijaisesti yrityksessd esitettyihin, strategian ja
riskienhallintafilosofiassa madritettyihin seuraamusvaihtoehtoihin.
Bipolaarisella ldhestymistavalla voidaan kehittdd tyokalua, yrityksen tai
organisaatiokulttuuriin sopivimmaksi ja jokaisen tulosvastuullisen yksikon
toimintaa vastaavaksi. Téllaisessa kehitystilanteessa piittija itse arvioi
uhan mahdollisia seuraamuksia ja yksildi niitd itsendisesti kaavaan.
Kaavaan ei ole tarkoituksen mukaista muuttaa jatkuvasti ja jokaisen
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paattdjain mieltymyksen mukaisesti. Muutokset on harkittava tarkkaan,
jotta varmistutaan ettd ne palvelevat yrityksen arvoja, strategiaa ja
asetettuja tavoitteita. Tarkoituksenmukaista ei kuitenkaan ole 10ytdd
mittavaa mairdd seuraamuksia, vaan poimia ne seuraamukset, joilla on
oletusarvoisesti ~ vakavimmat taloudelliset vahingot ja  joiden
ilmentymistodennikoisyys on todellinen.

Laaditussa riskienhallintakaavassa kéytetdén lyhenteitd POO, MAG ja
CON. Nididen Ilyhenteiden alkuperd on, muista osioista poiketen
englanninkielinen. Ne on tarkoituksenmukaisesti jitetty vastaamaan
englanninkielisid lyhenteitd, mikédli kaavaa on jossain vaiheessa
sovellettava globaalin toiminnan operatiivisen johdon riskien arviointiin.
Muiden elementtien kédntdiminen suomenkielestdi englanninkieleen
onnistuu ongelmitta ja ilman suurta sekaantumisen vaaraa.

Lyhenne POO tulee englanninkielen sanoista Propability Of Occurence eli
tapahtuman todenndkoisyys. Tapahtuman todennédkodisyys on se
todennédkoisyys, jolla arvioija arvelee uhan toteutuvan, mikéli
padtosvaihtoehto toteutetaan.

Lyhenne MAG tulee englanninkielen sanasta Magnitude eli mahdollisesti
tapahtuvan uhan aiheuttama rahallinen vaikutuksen suuruus yrityksen
toimintaan. Rahallisen vaikutuksen suuruus on se rahallinen arvioitu
menetys, joka aiheutuu uhan toteutuessa, yrityksen tai organisaation
litkketoimintaan.  Mikéli  laadittu  geneerinen kaava muutetaan
mahdollisuuksien arviointiin, on kyseessd arvioitu rahallinen tuotto joka
toteutuu mahdollisuuden toteutuessa, yrityksen tai organisaation
litketoimintaan.

Lyhenne CON tulee englanninkielen sanasta Confidence eli arvioijan
arviosta oman arvionsa paikkansa pitdvyydestd. Paikkansapitivyydelld
tarkoitetaan sitd varmuutta, jolla arvioida uskoo antamansa arvion
realismiin eli paikkansapitdvyyteen.

Uhkakysymykset

e Mita uhkia voi ilmetd, jos asiaa ei muuteta
* Mita uhkia voiilmeta, jos asia muutetaan
* Mitd uhkia voi ilmeta, jos asia muutetaan viiveell3
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Kuva 15. Uhkakysymyksen tuotekehityspadtoksid punnittaessa (Tutkijan laatima
kuvio).

Kuva 16. Uhka numero 1, maineen menetyksen rahallinen hinta. Mukana
kuvitteelliset arvot (Tutkijan laatima kuvio).

Kuva 17. Uhka numero 2, kiinteiden kulujen pysyvd hintavaikutus. Mukana
kuvitteelliset arvot (Tutkijan laatima kuvio).
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Sosiaalisen maineen

Kuva 18. Uhka numero 3, rahallinen haitta briandille. Mukana kuvitteelliset
arvot (Tutkijan laatima kuvio).

Yrityksen menestymisen edellytys on briandi ja sen vahvuus.
Paatoksenteko joka heikentdd yrityksen brindin kehittimistd ja
vahvistamista on tuhoisaa. Pditoksentekotilanteissa voi olla haastavaa
tunnistaa ne arvot, jotka ovat piditoksen myotd uhattuna (Juvonen et. al.
2014, 20). Operatiivisen paiatoksenteon hektisyyden vuoksi, harva péattija
muistaa miettid pddtoksensd vaikutusta yrityksen brindiin. Osa-alueen
mukanaolo antaa my0s yritysviestinnalle sisdisen kanavan, jolla brindin
rakentamisen ehtoja voidaan kirkastaa. Osa-alue avaa myos
mahdollisuuden kirkastaa visiota, strategiaa ja arvoja, jokapdivéisessd
paitoksenteossa.

Maineen menettdminen ja bréndi ovat hyvin ldhelld toisiaan. Maine on
kuitenkin asia, jonka on mahdollista korjata lyhyen aikavélin toimilla.
Brindin virheet vaativat pitkdn aikavilin fokusoitua viestintdd sekd
tuotteen erinomaisuuden ylldpitoa. Maineen voi menettdd yhden paitdksen
vuoksi, jonka seuraamuksia ei ole arvioitu pidemmalld aikavélilla.
Maineen menettiminen voi tarkoittaa tappioita lyhyelld aikavililld, joka
kuitenkin on mahdollista korjata, mutta ei korvata. Hyvalld maineella on
helpompi rakentaa brindid ja menestyksekédstd tulevaisuutta. Hyvd maine
ja vahva bréndi luo tilaa yksilollisemmalle hinnoittelulle.

Kulujen nousemisella tarkoitetaan pysyvid kiinteitd kuluja, joiden
poistaminen tai vdhentdminen vaatii suuria panoksia ja ponnisteluja.
Esimerkkind tillaisesta on tuotteen perusmateriaalin valinta, joka on
kalliimpi, mutta se mahdollistaa tarkemman/tehokkaamman tuotteen
suunnittelun. Jos markkinatilanne jostain syystd muuttuu nopeasti niin,
ettd joudutaan hintakilpailuun, voi valitun tilanteen korjaaminen vaatia
erittdin suuria panostuksia. Uuden materiaalin valinnan my6td voidaan
menettdd alihankkija ketju, joka on ollut halvempi kuin valittu. Voi myos
olla, ettd tuotantolinjojen muutokset uuden materiaalin myd6td, ovat
merkittdvid. Nédiden muutosten peruuttaminen kuten laitehankinnat ja
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pahimmassa tapauksessa koko tuotantolaitoksen infrastruktuuri pitda
uusia. Halvemman alihankintaketjun luominen voi kestdd vuosia ja
tuotantolaitos voi vaatia lyhyelld aikavaililld kaksi suurta investointia,
johon yritykselld ei ole varaa. Nami tekijat yksinddn voivat tuhota
tuottavan yrityksen, oikeista strategioista, visioista ja arvoista huolimatta.

3.4. Seuraamus

Seuraamus on tapahtuma tai jatkumo, uhan realisoituessa. Uhkilla voi olla
suurikin - m@drd erilaisia seuraamuksia ja jopa seuraamusketjuja.
Tyokalussa on wvalittuna tietyt seuraamusvaihtoehdot, joita pidetddn
mahdollisina ja ajatellun toiminnan mukaisina, todenndkoisind
vaihtoehtoina. Seuraamustekija on se, joka toteutuessaan saa aikaan
negatiivisen, kuvitellun rahavirran. Seuraamuksen johdosta tapahtuu jotain
sellaista, jonka suuntaan ja suuruuteen yritys ei pysty vaikuttamaan.
Seuraamusten hallitsemiseksi, ei tissd esitetyssd mallissa ole olemassa
tyOkaluja tai vastatoimia. Seuraamuksen suuntaa ja suuruutta voidaan
koettaa uudelleen ohjata ja koettaa vdhentdd, mutta lopullinen tulos on
tédysin ulkopuolisten tahojen ohjaama ja maarittama.

¢ Maineen menetys
* Myynnin menetys
Tukiasiakkaiden menetys

Kuva 19. Kuva esittdd tyokaluun valitut seuraamusvaihtoehdot, uhkien
toteutuessa (Tutkijan laatima kuvio).

Tutkimus keskittyy riskien hallintaan sekd riskien rahamiirdiseen
kvantifiointiin. Paatokseen liittyy aina riski tai riskejd. Riskit koostuvat
uhkista jotka voivat vaikuttaa yrityksen rahavirtaan negatiivisesti, lyhyella
tai pitkdlld aikajdnteelld. Jotta ndille uhkille saataisiin jotain konkretiaa on
kaavaan luotava seuraamukset. Seuraamukset médrittdvit laskennassa
kdytettdvan rahamiirdn suuruuteen, joka on ilmoitettu prosentteina
litkkevaihdosta. Seuraamukset siis mahdollistavat lukuméérdisen arvon
syottdmisen kaavaan. Aiempia arvoja ei ole jirkevdd koettaa arvioida
numeerisesti. Tosi riskille itselleen voidaan antaa jokin lukuarvo, joka
kuvaa joko riskin todenndk{isyyttd, seuraamusta tai kriittisyytta.
Tutkimuksessa kehitetty kaava laskee hieman syvemmadltd arvoja joilla
pystytdédn tukemaan riskin arvoluokittelua, numeerisesti. Tdmi numeerisen
arvon taustalla on riskienarvioijan subjektiiviset arviot. Vaikka kyseessi
on subjektiivinen arvio, ovat seuraamukset kuitenkin yhteydessa
reaalimaailmaan. Uhan toteutuessa yritykselli voi olla edessd maineen
menetys, myynnin menetys ja tukiasiakkaiden menetys. Ndmd kaikki
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seuraamukset ovat hyvinkin konkreettisia, jos otetaan suuria riskejd, ilman
kattavampaa arviointia ja analysointia. Téhén laajemman arvioinnin ja
analysoinnin tueksi, kehitetty kaava soveltuu hyvin.

Seuraamus on péddtoksen vaatiman toimintojen tulos. Tulos voi olla viliton
tai vilillinen. Seuraamukset ovat péédtoksenteon hedelmid, joita
riskienhallinnassa on kyettdvd arvioimaan, mahdollisimman laajasti ja
kattavasti.  Laajuudessa  ja  kattavuudessa  tulee = huomioida
mielekkyysperiaate. Operatiivisella paittdjélld, jonka paatokset koskettava
paikallista toimintaa, ei ole tarvetta analysoida mahdollisia vaikutuksia
toimintothin ~ muualla  maailmassa. Seuraamuksen ennakoinnista
puhuminen on konkreettisempaa asioiden punnitsemista, eli seuraamusten
tunnistamista. Pdittdjan tulee kyetd arvioimaan minkélaisia seuraamuksia
padtokselld voi olla, riski mielessd. Laadittu kaava ei ota huomioon
mahdollisuuksia, joita voi myds positiiviseksi riskiksi kutsua.

Asiakastyytyvdisyyden seuraamuksen riskiperusteisia toteumia kuten
tyytyvdisyyden menetys tai jopa vihamielinen suhtautuminen tulee
arvioida kaikessa pddtoksenteossa. Yrityksen tuotteita tehdddn asiakkaalle
ja asiakkaan tarpeeseen. Joissain tapauksissa pddttdja voi joutua
tilanteeseen, jossa on vain huonoja vaihtoehtoja, asiakastyytyvéisyyden
kannalta. Téllaisessa tilanteessa seuraamusten arviointi on tdrkeda.
Pééttdja joutuu valitsemaan huonojen paitosten joukosta vihiten vahinkoa
aiheuttava padtoksen. Tillaisessa tapauksessa seuraamusten arviointi
rahaméaardisind, tuo objektiivisuutta seké tukea padtoksen valintaan.

Laaditussa kaavassa on valittu seuraamukset, monien mahdollisuuksien
joukosta, satunnaisesti. Kaavassa olevat seuraamukset on mahdollista
vaihtaa, tarpeen niin vaatiessa.

Maineen menettimisen uhan osiossa on seuraamuksiksi valittu 1)
asiakastyytyvdisyyden laskeminen, 2) myynnin laskeminen ja 3)
mahdollinen vahinko yrityksen bréndille.

Kulujen nousemisen uhan osiossa on seuraamuksiksi valittu 1)
kilpailukyvyn aleneminen, 2) tuottavuuden aleneminen ja 3) kiinteiden
kulujen kohoaminen.

Brindin vahingoittumisen uhan osiossa on seuraamuksiksi valittu 1)
sosiaalisen maineen menettdminen, 2) kunnioituksen menettiminen ja 3)
luottamuksen menettdminen.

3.5. Ilmentymisen todennékoisyys

Ilmentymistodennédkoisyydelld tarkoitetaan sitd todenndkdisyyttd, jolla
havaitun uhan oletetaan aiheuttavan, méérdtyn tyyppisen seuraamuksen.
IImentymisen todenndkdisyys on vaikein arvioitava elementti.
Ilmentymistodennékdisyys on ensisijaisesti tulevaisuuden arviointia ja
ennakointia. Tulevaisuuden tutkimus on ilmentymistodenndkoisyydestd
erotettava osa-alue. Tulevaisuudentutkimuksella on tarkoitus arvioida
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mahdollisia skenaarioita tulevaisuudesta sekd asetta oletettavia
indikaattoreita eri skenaarioiden poluille. Todenndkodisyysarvio on
suppeamman tietoméédrdn perusteella tehty nopea arvio, valitun uhka
vaihtoehdon toteutumisesta. Todennékdisyysarvion tulee perustua
todenndkoisyysarvion antavan henkilon omaan kokemukseen ja
nidkemykseen. Todenndkdisyysarviot on tehtdvé irrallisena osana kaikesta
muusta yrityksen toiminnan tulevaisuusarviosta. Todennédkoisyysarviossa
tulee keskittyd vain kyseessd olevan uhan arviointiin, irrallisena osana
muusta pddtoksenteosta ja olettamuksista. Todenndkdisyys arvio on
ensisijaisesti arvioivan henkilén, mahdollisimman pitkélle rationalisoitu
arvaus uhan toteutumisesta. Arvioon ei saa liittdd vaihtoehtoisia
olettamuksia, eikd ehdollisia tulkintoja. Riskienhallintatydkalulla ei ole
tarkoitus  etsid  vaihtoehtoja  todenndkdisyyden lisddmiseksi tai
parantamiseksi. Téstd syystd todenndkdisyysarvio ei saa sisdltdd
vaihtoehtoisia tai ehdollisia olettamuksia. Todenndkdisyysarvion tulee olla
kliininen kosketus valitus uhan toteutumasta, arviointihetkelld vallitsevien
olosuhteiden ja tietojen perusteella.

Todennidkoisyysarvio annetaan lukuna, jonka arvo voi olla 1 ja 99 vililla.
Arvo yksi antaa arvion, jossa uhan toteutuminen on ldhes poissuljettu.
Minkdidn uhan poissulkeminen tdysin, ei ole realistista. Tilanteet ja
olosuhteet voivat muuttua nopeastikin arvion jidlkeen. Téstd samasta
syystd todenndkdisyys arvo sata ei ole realistinen. Mitddn uhkaa ei voida
ennustaa toteutuvaksi tdydelld varmuudella. Riskienhallintaty6kalulla
pyritddn arvioimaan riskid, arviointihetkelld olevan parhaan tietimyksen ja
osaamiseen nojaten. Riskienhallinta tyokalu ei ole absoluuttisuuteen
pyrkivd tydviline vaan pikemminkin nopeaan péédtdksentekoon liittyva
tyokalu, jolla pdattdja voi pysdhtyd hetkeksi ja punnita pditoksen
perusteita.

Todenndkoisyys luku tulee antaa uhalle mahdollisimman nopeasti,
paittdjin omaan intuitioon ja kokemukseen nojaten. Todenndkdisyytti ei
saa ldhted analysoimaan tai tutkimaan, koska télléin kaikki
paitosvaihtoehdot vaatisivat vastaavan tasoisen arvioinnin, jotta tulokset
olisivat edes perusteiltaan vertailukelpoisia. Todenndkodisyyden arviointiin
ei tulisi kuluttaa aikaa kymmenté sekuntia enempédéd. Tdmi aikaméddre on
annettu suuntaa antavana tietona ja on siis enemmankin direktiivinen kuin
ohjeellinen.

» Kuinka todennakoinen uhka on
* Voiko todenndkdisyyttd muuttaa
*» Todennakdisyys lukumaaridisend arviona
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Kuva 20. Todennékoisyys arvion kysymykset tuotekehityspadtosvaihtoehtojen
valintaan (Tutkijan laatima kuvio).

Kuva 21. Todenndkoisyys arvion raja-arvoja (Tutkijan laatima kuvio).

Moni riskienhallinnan asiantuntija toteaa, ettd riskit realisoituvat ldhes
poikkeuksetta tdysin arvaamatta, mitd ihmeellisimpind yhdistelmind ja
mitd monimuotoisin vaikutuksin (Rautanen 2007, 31). Todennidkdisyyden
arviointi on arvaamista, esitetyssd riskienlaskentakaavassa. Jos pitdisi
arvioida milld todennékdisyydelld kahvi menee kupista suuhun, on arvion
oikeellisuus hyvin paikkansa pitdvd. Jos taasen pitdd arvioida milld
todennékoisyydelld tikka osuu taulun keskikohtaan, on jo vaikeampaa. Jos
pitdisi arvioida milld todenndkoisyydelld seuraava salamanisku osuu
puuhun, veteen tai rakennukseen, on kyseessé jo arvaus. Kaavassa esitetty
todenndkdisyys ei ole tilastollinen todenndkdisyys, vaan se on tilanne ja
asia sidonnainen luku joka perustuu arvioijan omakohtaiseen parhaaseen
kasitykseen tilanteesta. Todenndkdisyys voi muuttua jo vélittOmasti
paidtoksenteon jdlkeen, joten luvun syvéllinen pohtiminen ja luvun
laskeminen on turhaa. Luku tulee esittdd henkilon parhaaseen késitykseen
ja ymmairrykseen perustuen. Todenndkdisyys vaikuttaa merkittdvisti
padtoksen riskiluvun numeeriseen arvoon. Todenndkdisyys on juuri se
elementti, jolla allokoidaan mahdollisten riskien todelliset suuruudet.
Todellisuudessa tdma todenndkoisyyden arviointi on ehké vaikein arvioida
suurella tarkkuudella. Seuraamuksia voidaan kokemusten perusteella
madrittdd jo hyvinkin pienelld toleranssilla. Todenndkdisyyden arviointiin
ei tulisi kayttaa liikaa aikaa ja vaivaa, koska sen todennékdinen toleranssi
on suurin. Todenndkdisyys tulisi arvioida, pitden mielessddn ihmisen
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taipumus yliarvioida tuntemattomien uhkien toteutumista ja taipumus
aliarvioida tunnettujen uhkien toteutumista.

Todenndkdisyyden  arvioinnille on  hyvd  rakentaa  yrityksen
riskienhallinnassa raja-arvoja. Téllaisia raja arvoja on esimerkiksi riskien
hallintaa vaativa triggeri-taso. Todenndkdisyyden raja-arvoksi voidaan
madrittdd esimerkiksi 50 % tai suurempi todenndkdisyys. Jos uhan
toteutumistodenndkodisyys on yhden tai useamman arvioijan arvion
laskennassa esitetty olevan yli 50 %, tulee pdéttdjén ryhtyd toimiin uhan
hallitsemiseksi. Tdmd toiminta on jo kuitenkin tydkalun kidyttdalueen
ulkopuolista  toimintaa, mutta oleellinen osa kokonaisvaltaista
riskienhallintaa.

3.6. Vaikuttavuus

Vaikuttavuudella tarkoitetaan sitd rahallista summaa, joka voidaan
menettdd jos uhan myota aiheutunut seuraamus toteutuu. Vaikuttavuus on
sidonnainen yrityksen liikevaihtoon.

Uhan toteutumisen vaikuttavuudella tarkoitetaan sitd suurinta rahallista
vahinkoa joka voi yritykselle koitua, uhan toteutuessa. Vaikuttavuuden
arvioinnissa tulee seurata samoja suuntaviivoja, jotka on esitetty
todenndkdisyyden arvioinnissa. Vaikuttavuuden arviossa on kuitenkin
pyrittdva lisddmadan arvion laajuutta. Télld tarkoitetaan sité, ettd pdéttdjan
tulee arvioida vaikuttavuutta oman osaamisen rajoissa mutta pitden
mielessddn ~ mahdolliset ~ vaikutukset  yrityksen  tasolla, yi
organisaatiorajojen.  Riskienhallintatyfkalussa  arvioidaan  uhkien
vaikutuksia yritykseen kokonaisuutena, ei pelkdstddn paittdjin oman
organisaatiotason vaikutusta, jos vertailutasoksi on valittu koko yrityksen
likkevaihto. Tdmé voi olla hyvin haasteellista, kun pditds on tehtdva
nopeasti. Riskienhallintatydokaluun on rakennettu sisdédn malli, joka ottaa
huomioon yrityksen keskijohdon ja alemman johdon rajallisen
mahdollisuuden seuraamusten vakavuuden arviointiin. Tdméd malli on
tyokalun laskema toleranssi. Arvioijan tulee esittdd arvioimansa
vaikutuksen luku sellaisena kuin arvioija itse uhan toteutuessa
seuraamuksen arvioi.

Vaikuttavuudelle annetaan lukuarvo 0,01 % ja 10 % vililla.
Arviointiasteikko on logaritminen. Logaritmisuus pyrkii ottamaan jo
sellaisenaan huomioon ihmisen luontaisen taipumuksen aliarvioida
mahdollisen uhan toteutumisen seuraamuksia. Organisaatiotasosta
riippuen, jolla riskienhallintatyokalua kéytetdén, voidaan vaikuttavuuden
arviointiasteikkoa muuttaa.

Arvioijan tulee antaa vaikuttavuuden luku arvioituna oman parhaan
osaamisen ja arviointihetkelld olevan tietoon perustuen. Arvioinnissa
arvioijan tulee pyrkid katsomaa asiaa koko yrityksen kannalta, ei
yksittdisen organisaation tai osaston kannalta. Arviointilukua verrataan
organisaation tulosvastuulliseen litkevaihtoon verraten. Riskienhallinta
tyokalu on rakennettu organisaatioille, yrityksille tai jdrjestdille, joiden
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toimintaa  ohjaa  asiakastyytyvidisyys, kustannustehokkuus  seki
systemaattinen brandin rakentaminen. Tdssd tyOssd esitetyt valinnat on
tehty verrokki organisaatioon joka on monikansallinen yritys, joka toimii
sektorilla jolla wvallitsee kova kilpailu ja jossa yrityksen bréndi on
merkittdvd osa yrityksen identiteettid. Organisaatiot, jotka eivit
systemaattisesti rakenna brindii tai joiden toimintaa ei ensisijaisesti ohjaa
asiakastyytyvéisyys, on tyokalua muokattava toimintaan soveltuvaksi.

» Kuinka suuri rahallinen vaikutus voi seurata paatoksen riskin
toteutuessa, sen tdydessa mittakaavassa

Kuva 22.  Vaikuttavuuden arvioinnin kysymys (Tutkijan laatima kuvio).
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Kuva 23.  Riskin realisoitumisen magnitudipyramidi (Tutkijan laatima kuvio).

Riskin realisoitumisen magnitudi pyramidi edustaa riskin realisoituessa
niitd ylimaaréisid kuluja tai kustannuksia jotka voivat realisoitua uhan
toteutuessa, eli seuraamuksia. Téssd kuvassa esitetty magnitudipyramidi
on tarkoitettu strategisen tason paitoksille. Magnitudipyramidin rahallinen
suuruus tulee sovittaa riskienhallintapolititkan mukaisesti, joko yksikon
litkkevaihtoon, tulosyksikon liikevaihtoon tai koko yrityksen liikevaihtoon.
Taméd médéritys on tirked, jotta kaavan antama yhdistetty riskiluku on
suhteessa toiminnan tasoon ja valittavan paatoksen vaikutukseen. Mikéli
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tulosyksikdssd  havaitaan, ettd mahdollinen seuraamus  ylittda
tulosyksikolle médritetyn kriittisen riskirajan (hot-spot riski), tulee paétos
siirtdd organisaatiossa ylemmaille tasolle, jossa yhdistetty riskiluku ei ylitd
kyseiselle tasolle médritettyd kriittistd riskirajaa. Nama riskirajat ja hot-
spot riski madritelmat tulee yrityksen madrittda riskienhallinta politiikassa,
vastuu ja valta ajattelua noudattaen. Tulosyksikko tai paittdja ei voi olla
vastuussa riskistd, jonka hallitsemiseksi pddttdjalla ei ole riittdvaa
valtuutusta. Téllaisissa tapauksissa tulee péadtoksenteko siirtdd niin ikdan
tasolle, jossa valtuutus on olemassa. Riskien hallintaperiaate tulee
kaavassa esiin, jos uhan toteutumistodenndkdisyys ylittdd kriittisen rajan
(esimerkiksi 50 %), jolloin pdittdjan on ryhdyttdvd toimiin, riskin
hallitsemiseksi. Vaadittavat uhan torjuntatoimenpiteet tulee madrittda
yrityksen riskienhallintapolitiikassa. Téasséd tyossd on esimerkkind kaytetty
50 %:in raja-arvoa.

Riskienhallinnan ydin on uhka-toteutumis-vaikuttavuus elementtien
arviointi. [lman uhan vaikutuksen magnitudia, tai vaikutuksen puuttuessa
arviosta, ei kyseessé ole riskin arviointi. Jos magnitudi luku jatetddn pois,
on kyseessa riskin tunnistaminen tai tunnustaminen. Magnitudi pyramidi
vaikuttaa lasketun riskiluvun suuruusluokkaan. Laskennallinen kaava
kayttdd magnitudipyramidin maksimi arvoa, suhteuttaessa arvioitua
seuraamusta rahalliseksi mééreeksi. Tastd syystd magnitudipyramidin
revenue arvo tulee olla suhteutettuna arviota tekevdn organisaation
litkevaihtotasoon, riskienhallintapolitiikan mukaisesti.
Magnitudipyramidin muoto vastaa oletettua riskien lukuméérdd suhteessa
riskien magnitudiin. Oletusarvoisesti magnitudi mielessd pienid riskejd on
enemmén kuin suuria.

3.7. Arvion luotettavuuden arviointi

Luotettavuuden arvioinnilla tarkoitetaan sitd luotettavuutta, jolla arvioija
olettaa laatimansa arvioinnin pitdvén paikkansa. Tdmi elementti on otettu
mukaan kaavaan péidtoksenteon inhimillisten osa-alueen vaikutuksen
huomioimiseksi.  Pdittdjdin laatiman arvion paikkansapitdvyyden
arvioinnilla pyritddn ohjaamaan pdittdjad miettimddn objektiivisesti
antamiensa lukujen todenperdisyyttd ja tilannevastaavuutta. Annetun
arvion luotettavuus vaikuttaa suoraan suhteessa uhan magnitudiin. Miti
suurempi luotettavuus, eli arvion paikkansapitavyys, sitd tarkemmin kaava
laskee todenndkdisyyden ja magnitudin rahamidrdarvon vastaavaksi.
Mikéli pdittdjd arvioi arvion luotettavuuden olevan “hakuammuntaa”,
muuttaa kaava arvioitua todenndkdisyyden ja magnitudin arvon
suuremmaksi.

Arvion luotettavuuden arvio luo tilaa inhimillisen virheen huomioon
ottamiseksi, pddtoksentekotilanteessa. Kuten aiemmin on esitetty, ihmisen
padtoksentekoa ohjaa monitahoinen kokonaisuus, jossa mukana on sisdiset
ja ulkoiset tekijat, sekd koulutus, kokemus ja osaaminen. Thmisen
padtoksenteolle on  ominaista  arvioida  virheellisesti  riskeja.
Uhkatyyppeihin liittyvid seikkoja, jotka vaikuttavat riskin arvion
virheellisyyteen (Ilmonen et. al. 2010, 88-89):
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- suuremman seuraamuksen riskit koetaan suuremmiksi, kuin pienen
seuraamuksen riskit

- tutut riskit arvioidaan yleisesti pienemmiksi, kuin tuntemattomat riskit

- pakollinen riski arvioidaan suuremmaksi kuin vapaaehtoinen riski

- hallitsematon riski koetaan suuremmaksi kuin hallittu riski

- riski joka on toteutunut kerran, koetaan suuremmaksi kuin
toteutumaton riski

Tété arvioinnin virheellisyyteen mahdollisesti vaikuttavaa listaa voi jatkaa
lukuisilla  samankaltaisilla  vaihtoehdoilla. Arvioinnin varmuudella
pyritddn seulomaa se tulos, joka on mahdollisimman ldhelld, kaavan
laatijan késitystd, tuloksesta jossa on nditd virheellisyysvaikuttimia
huomioitu. Virheellisyys vaikuttimien huomioinnin haarukoimiseksi,
laskenta kaava laskee riskin ylé- ja alarajat. Kaavan laskee tuloksen niilld
arvoilla, jotka arvioija on siithen syottinyt. Kaavan yld- ja alarajat on
tarkoitettu riskien toteutumista seuraavan organisaation ja riskien
raportoinnista vastaavan organisaation kdyttoon. Yli- ja alaraja-arvoilla
pystytddn sovittamaan toteutuneen riskin suuruutta, suhteessa paittdjan
kokonaisvaltaiseen ymmaérrystasoon. Kaavan tuottama arvo ei ole se joka
toteutuu vaan uhan realisoituessa toteutunut seuraamus on jotain muuta.
Raja-arvoilla saadaan haarukka, johon uhan realisoitumisen seuraamukset
todenndkdisesti osuu. Tami raja-arvo ajattelu mahdollistaa riskimassan
koon arviointia ja riskisalkun sietorajan arviointia. Raja-arvoja voidaan
kayttad juuri sietorajan ylityksen arvioinnissa.
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/

Kuva24. Arvioijjan arvio omien arviointilukujen paikkansapitivyydestd
(Tutkijan laatima kuvio).

3.8. Positiivinen ja negatiivinen toleranssi

Ihmiselld on luontainen ominaisuus suosia pddtoksid, joiden riskin
seuraamusten maéra on paittdjan ndkemyksen mukaan rajalliset (Toivanen
2011, 13). Tdméan toimintamallin seurauksena piittdja valitsee riskeistd
sen, jonka menetyksen rajat hdn tietdd tai luule tietdvdnsid. Tadssd
toteamuksessa esiintyy paittdjan kompetenssin vaikutus. Jos padttdja tietdd
ettei tiedd, on tilanne paljon parempi jos verrataan tilanteeseen jossa
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padttdja ei tieda, ettei tiedd. Tamidn seikan huomioiminen paitoksenteossa
on vaikeaa, mutta seikan huomioiminen paitdksentekotilanteessa tulisi
testata jokaiselta henkiloltéd joka tekee yrityksesséd padatoksia.

Positiivisella toleranssilla tarkoitetaan sitd vaihteluvilid, joka lasketulla
riskilld on, jonka pdittdjé ei suosi tehtyd paétostd (Tutkijan laatima teoria).

Negatiivisella toleranssilla tarkoitetaan sitd vaihteluvilid, joka lasketulla
riskilld on, jonka pééattdja suosii tehtyd paatostd (Tutkijan laatima teoria).

Arvioinnin luotettavuus arvio ja toleranssi raja ovat hyvin léhella toisiaan.
Arvioinnin luotettavuuden perusteella lasketaan riskinumeron arvo. Tamé
on ns. absoluuttinen arvo, annettujen lukujen perusteella laskettuna.
Ihmisen pddtoskdyttdytymisen malli, jossa ihminen méérittelee
suosimansa péétdsvaihtoehdon riskit pienemmaéksi kuin paitoksen, jota
hén ei suosi. Tdma vaikutin on 14heisessd yhteydessd aiemmin mainittuun
arvioinnin arvioon liittyviin tekijoihin. Arvioinnin arvion perusteella
lasketaan yksi luku, joka edustaa annettujen parametrien perusteella
arvioijan parasta nikemystd uhista ja seuraamuksista. Tamdn yksittdisen
luvun kéyttiminen ja sen manipulointi yksinkertaisella kertoimella ei
edusta syvéllisti ndkemystd tai tarkkaan tutkittua teoriatietoa. Thmisen
padtoksenteko ja sithen liittyva kognitiivinen psykologia on jo itsessddn
hyvin laaja-alue, jossa ei ole yhtenevdisyyksid ja selkeitd
matemaattistyyppisid lain-alaisuuksia. Toleranssiarvon primééritarkoitus
on tuottaa suosikki paitokselle suuri riskiluku ja ndin pakottaa arvioijaa
palaamaan oman arvionsa perusteisiin takaisin. Téhdn tyohon liittyen
taimédn tieteellisen perustan puutteellisuuden vuoksi ja selkeiden
lainalaisuuksien ymmairtdmisen puutteen vuoksi on kaavaan valittu
yksinkertainen luku, jolla suosittu péiatds kerrotaan. Luvun arvoksi on
valittu tdysin sattumanvaraisesti 15 %:ia suurempi yhdistetyn riskin luku,
jos péaittdja suosii pditostd. Tamd psykologinen ldhestymistapa pyrkii
myo0s pysdyttdimadn ylioptimistiset paattdjit. Toisaalta ldhestymistapa voi
rajoittaa voimakkaasti pessimistissdvytteisten péittdjien paatoksentekoa.
Tamé ndkokulma tulee tiedostaa tyokalun kéytossd. Jos yritykselld on
mahdollisuus luoda psykologisia paitoskédyttdytymisprofiileja, voidaan
tdmin suosimiskertoimen lukua pienentii tai mahdollisesti jopa poistaa.

3.9. Informaation riittdvyys tai méaéra

Témin elementin tarkoituksena on kyseenalaistaa pdittdjdn olettamus
kayttdimansa tiedon riittdvyydestd. Arvio tehddén asteikolla 0 — 100, jossa
0 edustaa tilannetta jossa tietoa ei ole ollut lainkaan ja arvo 100 edustaa
tilannetta, jossa tietoa on ollut paattdjan mielesta riittavésti.

Pédsdintoisesti voidaan sanoa. ettd operatiivisessa toiminnassa ei ole
padttdjalla saatavilla riittdvad médrad relevanttia tietoa. Néin ollen péattdja
joutuu tekemddn valintoja ja toimimaan ympdaristossi, jossa ei tyypillisesti
ole tarjolla kaikkea tarvittavaa informaatiota (Flink et. al. 2007, 56).
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Informaation puutteella, paétdstilanteissa, voi olla merkittavid vaikutuksia.
Puutteellisen informaation johdosta voi pédttdjd arvioida padtdksen riskit
tdysin virheellisesti ja pahimmassa tapauksessa arvioi panos-tuotos
suhteen virheellisesti. Kaavan laatijan olettamuksena on, ettd mitd
suurempi tietoméddrd on pddtoshetkelld saatavilla, sitd suurempi on
laaditun arvion paikkansapitivyys. Tietomddrdn védhyyden ndhddin
viittaavan yleensd kiireessd tehtyyn pdatokseen. Tietomddrdn vaikutus
ndhddidn olevan suoraan suhteessa annetun arvion kanssa. Ennen
padtoksen tietoméidrdn arviointia, pdittdja on tehnyt valinnan, joka on
vaikuttanut matemaattiseen lukuun suoraan. Riittdvdn tietom&édrdn
arviointi voisi olla my0s ennen suosimis tilanteen arviointia. Kaavassa on
tietomdédran lisdksi arvio my0s saatavilla olevan tiedon relevanssin arvio.
Relevanssi arviossa pédittdjd arvioi onko kidytettdvissd ollut tieto ollut
ajankohtaista ja aiheeseen liittyvdd. Tietoa voi pdédtoksentekohetkelld olla
hyvinkin paljon, mutta paittdjalld ei ole ollut aikaa referoida koko
aineistoa. Ajan puutteen vuoksi pdattdjd valitsee omasta mielestddn tiedon,
jota hidn voi kéyttdd pddtOstd arvioitaessa. Jos tdmai tieto ei ollutkaan
paittdjan mielestd relevanttia, ei paéttdjalla vélttdmittd ole aikaa l&hted
tekemédn uutta tiedonhakumatkaa, saatavilla olevan aineistoon. Kiireen
vaikutuksen merkitys padtoksen riskeissd lisdd virheen mahdollisuutta.
Tama kiireen vaikutus annettuun arvioon, esitetddan kaavassa lukuarvona 0
— 100. Luku 100 tarkoittaa sitd, ettd piittdjalla on pédétoshetkelld ollut
omasta mielestddn riittdvasti aineistoa saatavilla, jotta hdn on pystynyt
muodostamaan paitdosvaihtoehdosta selked uhka ja mahdollisuus kartan.
Luku 0 tarkoittaa, ettd paittdjalld ei ole ollut mitddn taustatietoa saatavilla,
paétoksen uhkien ja mahdollisuuksien arvion parantamiseksi.

3.10. Informaation paikkansapitdvyys ja/tai oikeellisuus

Témin elementin tarkoituksena on kyseenalaistaa pdittdjdn olettamus
kdytetyn tiedon paikkansapitidvyydestd la luotettavuudesta. Arvio tehdddn
asteikolla 0 — 100, jossa 0 edustaa tilannetta jossa tieto ei ole relevanttia tai
epdillddn olevan vadria tietoa ja arvo 100 edustaa tilannetta, jossa tieto on
relevanttia ja uskotaan olevan oikeaa. Paittdjélld voi olla suuri madrd
tietoa sekd analyysejd, jotka voivat olla pdédtokseen verraten eparelevanttia
tai vanhentunutta. Téllaisessa tapauksessa piittdjalla on tietoa
analysoitavana, mutta hdnelldi ei ole varmuutta siitd, ettd tieto on
ajankohtaista ja relevanttia. Tieto on voinut lisdtd pdattdjan kokonaiskuvan
tietoisuutta ja seuraamusten ymmarrystd, mutta péddtokseen voi liittyd
seikkoja jotka ovat muuttaneet tilanteen niin, ettei saatavilla ollut tieto
sopinut kuvaamaan paitoshetken tilannetta. Tamdn elementin kadytto voi
vaikuttaa yhden elementin kahdentamiselta, koska tiedon méédrd on jo
ailemmin arvioitu. Koska tiedon maarilld on merkittdvdn suuri vaikutus
padtoksentekoon, riskien tunnistamiseen ja riskien hallitsemiseen, on
elementti sovitettu kokonaisuuteen kahden arvon kautta.

Mikadli pddttdjad on joutunut tilanteeseen, jossa padtoksen analysointiin
kaytettdva aika on ollut hyvin rajallinen, on todennékoisesti saatavilla ollut
tietomddrd ollut rajoitettua ja paittdjalli ei ole ollut mahdollisuutta
varmistaa tiedon relevanssia ja ajanmukaisuutta, kantaa tdmi elementti
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osansa riskin madrddn. Strategisissa padtoksissd on tiedon relevanssi ja
ajantasaisuus ensiarvoisen  tdrkeitd seikkoja. Operatiivisessa
padtoksenteossa tiedon mairéd ja ajantasaisuus on yleensd hyvin rajallista
ja vaikeasti arvioitavissa. Niistd edelld mainituista syistd on elementti
liitetty kaavaan.

4 RISKIEHALLINTATYOKALUN KAAVA

Vasta tehty pédétds on se, joka luo mahdollisuuden riskin realisoitumiselle.
Péddtoksen viivyttiminen tai siirtdminen ei poista riskid. Pahimmassa
tapauksessa viivdstynyt tai siirretty pdédtds aiheuttaa vakavamman riskin
realisoitumisen.

Riskienhallintaan tarkoitettu paatdksen rahallistenriskien arviointi kaava
on hyvin geneerinen ja erittdin yleiselld tasolla laadittu. Kehitysvaiheessa
tutkittiin riskid, riskien hallintaa sekd ihmisen padtoksenteko. Suurin
painopiste oli ihmisen pédatoksentekoon liittyvissé tekijoissd, joita pyrittiin
saattamaan kaavan muotoon.

Riskienhallinnassa tutkimus osoitti, ettd kaavan perusolemus on yhtenevi
yleisen riskikédsityksen mukaan ja yleisen riskimédrityksen mukaan. Riskin
sanotaan koostuvan elementeistd todenndkdisyys ja  seuraamus.
Todenndkdisyys on elementti POO (Propability of Occurence), jolla
arvioidaan seuraamuksen toteutumisen todenndkdisyyttd, jolla uhan
oletetaan toteutuvan. Seuraamuksen elementti MAG (Magnitude) on
sidottu organisaation liikevaihtoon. Seuraamus on se rahallinen summa,
jonka yksittdinen toteutunut uhka, toteutuessaan tuottaa. Ndmé kaksi
tekijdd muodostavat laaditun kaavan perustan. Kaavaan on lisdtty, ndiden
elementtien lisdksi, arvioijan oma arvio antamiensa subjektiivisten arvion
attribuuttien paikkansapitdvyydesta. Tata arvioijan arvion
paikkansapitidvyyttd kuvataan kaavan elementilli, CON (Confidence of
asessment accuracy) eli luottamus oman arvion objektiivisuutta ja
annettuja arvioita kohtaan. Ndméd kolme elementtid ovat geneerisen
kaavan  peruselementit, jotka  soveltuvat  yleisesti  kaikkeen
riskienhallintaan, laskettiin sitten rahallista riskid tai muuta uhkaa. Arvo
voi olla rahallinen, henkiloméiard, tuntimddrd tai muu vastaava
tarkoituksen mukainen elementti.

Néméi kolme elementtid ei yksin riitd kattamaan paitoksentekoon liittyvaa
riskid. Thmisen pédédtoksentekoprosessi on hyvin monimutkainen prosessi ja
tamén olettamuksen tutkittu aineisto vahvisti. Kaikkia niitd elementtejd,
jotka vaikuttava ithmisen pédédtoksenteko ei voida saattaa yksinkertaiseen
kaavamuotoon. Kaikkien elementtien lisddminen vaatisi, kvantitatiivisen
tiedon lisdksi kvalitatiivista tietoa.

Magnitudi eli seuraamuksen suuruus arvioidaan luokkamaisesti, eli jokin
seuraamus edustaa prosentuaalista osuutta organisaation liikevaihdosta.
Magnitudi voisi edustaa my0s organisaation voittoa tai tulosta. Koska
kaava on laadittu geneeriseen soveltuvuuteen perustuen, on elementiksi
valittu liikevaihto, jotta arvio edustaisi suhdetta kokonaisuuteen.
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Kokonaisvaltainen riskienhallinta edellyttdd, kokonaisuuden arviointia tai
arvion suhteuttamista kokonaisuuteen. Vaikka kaavaa kaytettdisiin
yksittdisen organisaation osan tai osakokonaisuuden toimesta, tulee
arviossa pyrkid arvioimaan uhan suuruutta, organisaation kokonaisuuteen.
verraten. Uhan peilaaminen koko organisaation liikevaihtoon verraten voi
olla haastavaa ja aikaa vievii toimintaa, tyokalun kéyttoonoton vaiheessa.
Koska kaavan toinen aspekti on pyrkid ohjaamaan organisaatiota kohti
systemaattista jatkuvaa riskienhallintaa ja titd kautta kasvattaa
organisaation riskitietoisuutta ja osaamista riskienarvioinnin saralla. Kun
padttdjat on opastettu arvioiden tekemisessd ja nditd arvioita tilastoidaan,
on mahdollista kehittdd riskienarviointitoimintaa. Arvioiden ylilyonnit ja
rimanalitukset tulevat olemaan osana toimintaa, my0s tydkalun
kayttoonoton jidlkeen. Niiden miidrdd ja suhdetta pystytdén tarkistamaan
palauteprosessin kautta.

Propability of Occurence (POO) eli uhan realisoitumisen todennikdisyys
arvioidaan skaalamaisesti. Realisoitumisen todenndkdisyys on arvioinnin
haastavin kohta. On hyvin todennédkoistd, ettd uhan arvioitu
realisoituminen ei tapahdu oletetulla tavalla ja oletetuilla seuraamuksilla.
Uhan seuraamuksen kokoluokka on helpompi arvioida kuin sen
toteutumisen todennédkoisyys. Todellisuudessa riskit realisoituvat hyvinkin
odottamattomilla tavoilla ja syy-yhteyksien sattumanvaraisuuden
olettamuksella. Realisoitumisen todenndkdisyys on kaavan arvioista
subjektiivisin numeerinen arvo.

Kaavassa uhan riski lasketaan liikevaihto kerrottuna magnitudi arviolla.
Tamid  tulo  kerrotaan  annetulla  todenndkdisyydelld.  Tdmén
laskutoimituksen tarkoituksena on luoda arvio toteutuvasta uhasta. Eli
laskutoimitus tuottaa tuloksen, joka péddtoksen myotd toteutuu. Kaavan
olettamuksena on, ettd jokaisessa pddtoksessd toteutuu joka tapauksessa
joitain riskejd, mutta enintddn tuon laskutoimituksen antamassa
suuruusluokassa.

Tédmin realisoitumistodenndkdisyyden ja magnitudin laskun jélkeen kaava
ottaa huomioon annettujen lukujen mukaisen laskutoimituksen tuloksen
paikkansapitdvyyden. Yleisesti edelld mainittu laskutoimitus, eli
todenndkdisyyden ja magnitudin tulo, on riski jonka oletetaan liittyvédn
arvioitavaan piédtokseen. Ottaen huomioon kiytdnnon tilanteiden
olosuhteet, on kaava laadittaessa arvioitu, ettd paittdjalla ei ole riittdvan
kattavaa hahmotusta antamansa arvion kokonaisvaltaisuuden suhteen.
Tami kokonaiskuvan puute luo uhan, laskettuun tulokseen, jonka
arvioidaan olevan systemaattisesti virheellinen. Miti korkeammalla tasolla
nditd arvioita tehdéén, sitd kattavampaa on kokonaiskuvan ymmairtdminen.
Toisaalta kokonaiskuvan hahmottamisen ymmarrys tuo tullessaan sokeutta
pienten yksityiskohtien seuraamusten arviointiin. Niistd kahdesta syysta
on kaavaan lisétty arvion luotettavuuden arviointi. Kaavaa laadittaessa on
tiedostettu, ettd kokonaiskuvan rajallisuus ja yksityiskohtien sokeus eivit
ole tasapainossa. Eli arvion virheellisyys on rajan kokonaisuuden
tilanteessa suurempi, kuin yksityiskohtien sokeudessa. Laadittaessa on
my0s oletettu, ettd paattdjit kykenevdt ymmirtdmédin omakohtaisen
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kokonaiskuvan palasten puutteellisuuden ja ndin ollen arvioivat arvion
luotettavuustason alhaisemmaksi. Tdmd on ndkokanta, joka tulee
varmistaa tyokalun kayttoonottovaiheessa. Koska arvion
paikkansapitdvyys on  liittyvdinen  paattdjain  henkilokohtaiseen
ymmarrykseen oman kokonaiskuvan palasten puuttumisesta, toimii
annettu lukuarvo jakajana. Arvo annetaan prosentti lukuna, jossa arvo 1%
kuvaa tilannetta, jossa pdittdjdn kokonaiskuva seuraamusten suhteen on
merkittdvisti puutteellinen. Arvo 99 % kuvaa tilannetta, jossa pdattdjan
ymmarrys kokonaiskuvasta seuraamusten suhteen on ldhes tdysin kattava.
Lukuarvo ei voi koskaan olla 100%, koska eldmién liittyy tilanteita,
tekijoitd ja elementtejd, joita ei yksinkertaisesti kukaan pysty
huomioimaan tiydelld varmuudella. Tatd tilannetta kuvaa karrikoiden
”Heikoin lenkki” kirjassa esitetty norsuteoria.

Nadilla kolmella elementilld lasketaan geneerisen kaavan numeerinen arvo,
riskiluku (risk factor). Laskennallisesti tuotettu numeerinen arvo edustaa
madritetyn uhan yhden seuraamuksen rahallista tappiota. Jokainen uhka
pitdd siséllddn kolme riskiluvun laskentakaavaa. Yksittdinen riskiluku
edustaa siis yhden uhan yhtd seuraamusta, kuten esimerkiksi
asiakastyytyvéisyyden laskeminen. Namé kolme riskilukua muodostavat
summattuna numeerisen arvon, joka edustaa yhteen uhkaa liittyvien,
kolmen seuraamuksen yhteistd tulonmenetyksen rahallista arvoa.
Geneerinen kaava koostuu siis kolmesta uhasta, joissa jokaisella uhalla on
kolme rahallista seuraamusta.

Kun yhden uhan rahalliset tulonmenetykset (kolme lukua) on laskettu, ne
summataan. Tdmad yhteenlaskettu summa edustaa yhden valitun uhan
summattua tulonmenetyksen rahallista mé&édrdd. Tatd rahallista
tulonmenetyksen madrdd sanotaan riskinumeroksi (risk number). Tdssd
opinndytety0ssd laaditussa esimerkkikaavassa on otettu mukaan kolme
uhkaa, jotka voivat tuottaa rahallista tulonmenetystd, seuraamuksien
kautta, joka kuvataan riskinumerona. Ndmd kolme uhkaa késitellddn
erikseen. Jokaiselle uhalle on esitetty kolme eri seuraamusta jotka
edustavat sitd tekijdd, josta rahallinen tulonmenetys muodostuu.

Kun jokaisen uhan seuraamusten, tulonmenetysten rahallinen summa on
laskettu, yhdistetddn uhkien rahalliset seuraamukset kokonaisuudeksi
summaamalla ne. Summaamalla uhkien rahalliset seuraamukset saadaan
summattu riskiarvo. Téstd summatusta riskiarvosta lahdetddn laskemaan
vhdistettyd riskid (combined risk). Yhdistetyn riskin laskennassa on
pyritty huomioimaan ihmisen péédtoksentekoon liittyvid seikkoja ja
prosesseja. Thmisen péatoksenteon erilaiset prosessit ja ajatusmaailman
toimintatasot, liitettynd tunteisiin, fyysiseen olotilaan, tilanteeseen,
ympéristdon ja organisaatiokulttuuriin ovat hyvin monimutkaisia.
Opinndytetyon laajuus, sisdltd ja koulutusala rajaavat tutkimusta
merkittdvisti.  Tutkimuksessa  perehdyttiin  rajalliseen  miédrddn
kirjallisuutta ja ndiden tietojen perustella luotiin rajallinen ymmarrys
thmisen péaatoksentekoprosessista. Kattavamman ja yksityiskohtaisemman
kaavan laatiminen vaatisi psykologisia kokeita sekd kdytdnnon kokeita,
joihin ei ollut mahdollisuutta. Insinddritieteiden koulutusala ei luo pohjaa
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ithmisen psykologian tutkimukselle ja ymmairtdmiselle. Tami rajoittaa
voimakkaasti ihmisen péddtoksentekoon liittyvdd ymmarrystd ja luo myds
vahvan rajoitteen ihmisen pédatoksentekoon liittyvien tekijoiden ja
riippuvuustekijoiden kokonaisvaltaiselle ymmartdmiselle. Tdméd on yksi
peruste geneeriselle esitykselle, kaavamaisessa muodossa.

Tutkitun kirjallisuuden pohjalta on valittu kolme tekijdd, joiden on ndhty
edustavan riskid, esitettyd rahallista riskiarviokaavaa kohtaan. Tekijoiden
valintaperusteena  on  kidytetty = kdytdnnon  sovellettavuutta ja
yksinkertaisuutta. Néistd tekijoistd ensimmdinen on pédtoshetkelld
saatavilla olleen tiedon méérd. Tutkitussa kirjallisuudessa on esitetty
viitteitd siitd, ettd saatavilla olevan tiedon maara vaikuttaisi laaditun arvion
tarkkuuteen ja varmuuteen. Mitd suurempi tietomddrd péattdjalla on, sitd
syvemmin hdn pystyy arvioimaan péétokseen liittyvid seuraamuksia ja
niiden vaikutuksia. Samoin kirjallisuudessa esitettiin, ettd nopeisiin
padtoksiin liittyvissd tilanteissa, tarvittavan tiedon midrd ja sen
analysointiin kdytettdvé aika ovat rajalliset. Ndiden viittdmien perusteella
geneeriseen kaavaan esitettiin pddtoshetkelld olevan tiedon méérdn
riittdvyyden arvio. Tamid tiedon middrdn arviointi tapahtuu numeerisen
arvon 1% - 100 % méadreend. Arvion alin luku 1% edustaa tilannetta, jossa
pddttdjd on joutunut valitsemaan péadtosvaihtoehdon vailla mitdén
padtokseen liittyvéa tietoa. Padtokseen liittyvi tieto voi olla mitd tahansa
tietoa, joka voisi antaa viitteitd paatokseen liittyvistd mahdollisuuksista,
riskeistd, uhista tai seuraamuksista, tai auttaa paéttdjada hahmottamaan
seuraamuksia ja paitokseen liittyvdd kokonaiskuvaa. Arvion ylin luku
100 % edustaa tilannetta, jossa piéttdja on valinnut paitdsvaihtoehdon
syvillisen, omasta mielestddn riittivddn tictomédrddn pohjautuen ja
tietomddrd edustaa péadtoshetkelld suurinta mahdollista tietomddrdd mika
on jarkevin ponnisteluin saatavilla.

Kirjallisuustutkimuksen perusteella sekd omakohtaiseen kokemukseen
perustuen, tdmid pddtokseen liittyvdn tietomédrdn merkitystd haluttiin
tiedostetusti ~ korostaa.  Pddtoshetken  tietomddrdn  ja  tiedon
paikkansapitdvyyden yhteisvaikutus néhtiin merkittdviksi elementiksi.
Nédmé elementit haluttiin kuitenkin erottaa, koska péétdstilanteessa
arvioidaan tulevaisuutta ja saatavilla oleva tieto edustaa nykytilannetta,
historiaa tai arviota tulevaisuudesta ja tdten rajoittaa pééttdjan
mahdollisuutta ymmairtdd seuraamuksen kokonaisvaltaisemmin ja
kattavammin. Tiedon paikkansapitdvyyttd tai ajankohtaisuutta arvioidaan
kaavassa prosentuaalisena lukuna 1% - 100% vaélilld. Arvo 1% edustaa
tilannetta, jossa paitoshetkelld saatavilla ollut tieto ei ole ollut validoitua,
ajankohtaista tai riittdvin suoraan pditoksenteon aihealueeseen liittyvia
tietoa. Arvo 100% edustaa tilannetta, jossa péditoshetkelld saatavilla ollut
tieto on ollut mahdollisimman ajankohtaista, suoraan padtoksenteon
aithealueeseen liittyvdd ja edustanut parasta ymmaérrystd asiasta
paitoksentekohetkella.

Esitetyt tekijat toimivat kaavassa, arvion tarkkuutta, negatiiviseen

suuntaan siirtden. Saatu laskutoimituksen tulo toimii kaavassa summatun
riskiarvon jakajana ja nidin suurentaa pédtdsvaihtoehtoon liittyvéa
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yhdistetyn riskin lukua. Téméd riskilukua kasvattava laskentavaihe on
oletusarvoisesti oikeansuuntainen arvio joka on loogisesti pédtelty,
kirjallisuus tutkimukseen pohjautuen.

Geneerisen kaavan viimeinen elementti liittyy pdittdjan tunnetilaan ja
emootioihin. Kaavan viimeisessd laskutoimituksessa arvioidaan péattdjan
objektiivisuutta, omaa toimintaa kohtaan. Tdmén elementin ensisijainen
tehtdvd on herittdd pdittdjd arvioimaan omia emootioitaan, valittuja
padtosvaihtoehtoja kohtaan. Toissijaisesti arvioi toimiin summatun
riskiarvon kertoimena. Ihmiselld on taipumus suosia pditoksid joille
16ytyy nopeasti hyotyndkokulma, mielekkyysndkdkulma ja niin sanottuja
oikopolkuja ja peukalosdéntdja. Nama ihmisen psykologiset toiminnot
ohjaavat ihmistd voimakkaasti ja saattavat sokeuttaa pdittdjén, toisia
paétosvaihtoehtoja kohtaan.

Edelld esitetyistd tekijoistd on laadittu sarja kaavoja, jotka on esitetty
yhtend kokonaisuutena. Tamid kaavojen kokonaisuus laskee numeerisen
arvon, joka on tarkoitettu esittimidn padtokseen liittyvan riskin madras.
Tamd mddrd esitetddn suhteutettuna yrityksen tai organisaation osan
litkevaihtoon.

Riskiluvun laskentakaava:

POO * (MAG * REV])

Risk factor of Rnip -y = ( CON

Kuvio 5.  Riskiluvun laskentakaava uhan 1, seuraamuksen 1 mukaisesti.

Thread 1 risk“ risk number calculation

Risk number Ry,, = RaTl i+ BaT2 0o + RAT3 0

Kuvio 6.  Riskinumeron laskentakaava jossa yhdistetdédn laskettujen uhkien riskiluvut.
Summed risk (SR)of risk,,.,_, =Ry, + Ry, 2+ Ry,

Kuvio 7. Summatun riskin laskentakaava.

Combined Risk (CR)of risk of selected decision
R, ,+R, .+R,
_ ( Nr 1 Nr 2 Nr 3) s FuVe
(DaS =+ DaV)

Kuvio 8.  Yhdistetyn riskin laskentakaava, jossa on tiedon riittivyyden ja
oikeellisuuden arviointi sekd paittdjén arvio paitdksensd objektiivisuudesta,
eli suosimisesta.
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4.1.

Riskiluvun esittely ja tarkoitus

Riskiluku edustaa sitd rahallista riskin méérdd, joka liittyy padtoksen
yhden uhka-alueen yhteen seuraamukseen. Tadma riskiluku on geneerisen
riskienhallintakaavan ydin. Riskiluvun laskennassa kdytetdan suoraan niita
lukumaiiriisid numeroita, jotka pddttdjd arvionsa perusteella antaa. Mika
kaavaa sovelletaan tavalla, jossa ei esitetd numeerisia arvoja, josta paattdja
voi haluamansa valita, voidaan soveltaa sumeaa logiikkaa. Téllaisessa
tapauksessa numeerinen skaala on esitetty véreind, jossa pienin arvo on
vihredn alueen péédssd ja suurin arvo on punaisen alueen pédssa.
Téllaisessa tapauksessa pddttdjd ei anna numeerisia arvoja vaan antaa
tuloksen omaan kédsitykseen ja mielikuvaan perustuen, vireind tai
tarkemmin sanottuna punaisen ja vihredn vérin yhdistelménd. Télloin
arvioijan ei tarvitse miettid tarkkaa numeerista arviota vaan hidn voi
pikemminkin asettaa osoittimen alueen kohtaan jonka arvioi parhaiten
esittdvén paitostilannetta ja arviota.

4.2. Riskinumeron esittely ja tarkoitus

4.3.

Riskinumero on kolmen riskiluvun summa. Eli yksi kolmesta uhka-
alueesta pitdd sisdlldén kolme seuraamusta. Yhden seuraamuksen luku on
riskiluku. Riskinumerossa ndmi riskiluvut on laskettu yhteen. Tassd
laskennassa ei ole arvioijalla valittavana vaihtoehtoja. Luku on puhtaan
matemaattisen laskutoimituksen tulos. Riskinumero on yhden uhka-alueen
seuraamusten kokonaistulo.

Summatun riskiluvun esittely ja tarkoitus

Summattu riskiluku on esitettyjen uhka-alueiden riskinumerojen summa.
Eli summatussa riskiluvussa lasketaan yhteen kaikkien uhkien kaikki
seuraamukset. Tdmé yhteenlasku on puhdas matemaattinen laskutoimitus.
Tdssd summatun riskiluvun yhteenlaskussa ei arvioijalla ole valittavana
vaihtoehtoja. Téméd summattu riskiluku edustaa sitd rahallista méaards,
jonka arvioija ndkee olevan seuraamuksena jos uhat toteutuvat. Tatd
riskilukua manipuloidaan ihmisen péétoksenteon riskien perusteella,
seuraavassa laskentavaiheessa.

4.4. Yhdistetyn riskin esittely ja laskentakaava

Yhdistetyn riskin laskemisessa kdytetddan summatun riskiluvun tulosta.
Tétd summattua riskilukua manipuloidaan kolmella eri arvolla, kahdessa
eri vaiheessa. Ndma padtosriskeihin liittyvd manipuloinnit ovat tiedon
médrin riittdvyys, tiedon paikkansapitdvyys ja vaihtoehtovalinta, suosikki
padtoksen identifioimiseksi.

Kaksi vaihtoehdoista, tiedon riittdvyys DasS ja tiedon paikkansapitidvyys
DaV, annetaan samaan tapaan viriarvoina, numeeristen arvojen sijaan.

Numeerisen arvon tuottaminen viriperusteisena arviona auttaa paéttdjaa
valitsemaan  mielestddn soveltuvimman  vaihtoehdon. Luvun
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ensimmadisessd manipulointivaiheessa DaS ja DaV summataan. Luvut
summataan, koska ne liittyvét toisiinsa ja muodostavat kokonaisuuden. Jos
tiedon méérd on suuri ja relevanssi pieni, muuttuu summa pienemmaksi.
Kun ndma tietoliitdnndiset luvun on laskettu, kdytetddn tulosta summatun
riskiluvun  jakamiseen. Jakaminen aiheuttaa summatun riskiluvun
suurenemisen, kun jakajat ovat osamddrid. Koska tiedon puute ja tiedon
virheellisyys kasvattavat riskid. kasvatetaan myos pddtokseen liittyvad
riskiarvoa.

Toisessa manipulointivaiheessa arvioidaan pdattdjan tietoisuus. Padtoksen
suosimisen vaikutus esitetddn yksinkertaisena valintana. Valinnan arvo on
joko 0 tai 1. Arvo 1 edustaa tulosta jota paittdjd suosii. Paittdjd valitsee
arvon 1, jos tunnistaa ja tunnustaa suosivan esitettyd péditdsvaihtoehtoa.
Paittdjin ominaisuus suosia joitain pddtostd, johtaa kognitiivisessa
psykologiassa esitetyn teorian perusteella riskien seuraamusten arvioinnin
alimitoittamiseen. Eli annetun MAG -arvon pédtellddn olevan alimitoitettu
jos péittdja suosii pddtosvaihtoehtoa, jonka yhdistetyn riskiluvun
laskemisesta on kyse. Vastaavasti jos kyseessd on pédtosvaihtoehto jota
paddttdjd ei suosi, vaikuttaa se pdittdjdin antaman seuraamuksen
ylimitoitukseen. Tdméd teoria on niin ikd4n esitetty kognitiivisen
psykologian paitosteorioissa. Arvo 0 edustaa tulosta jota paittdjd ei suosi.
Kun summattu riski on ensin manipuloitu tiedon mddrdn ja tiedon
paikkansapitdvyyden riskeilld, manipuloidaan timé tulos vield tilla
suosimis - ei suosimis — vaihtoehdoilla. Tilanteessa, jossa péattdjd suosii
padtostd, tdssd toisessa vaiheessa, summattu ja kertaalleen manipuloitu
summattu riskiluku kerrotaan valintaperusteisella kertoimella. Tama
valintaperusteinen kerroin on 1,15. Eli kaava laskee riskin olevan 15 %
suurempi, kuin mitd seuraamusten arviot ja tietomédrd antaa ymmartia.
Tama 15 % suurempi arvo perustuu ajatukseen, jossa tdmdn suosimisen
vaikutus on 15 % riskid laskeva ja tdmid laskeminen kompensoidaan
kertoimella. Vastaavasti jos pdittdjd ei suosi pddtostd, kerrotaan
kertaalleen = manipuloitu  summattu  riskiluku  valintaperusteisella
kertoimella. Tédssa tilanteessa tdima valintaperusteinen kerroin on 0,85. Eli
kaava laskee riskin olevan 15 % pienempi, kuin mitd seuraamusten arviot
ja tietomdédrd antavat ymmartdd. Vastaavasti timd 15 % pienempi arvo
perustuu ajatukseen, jossa tdmin ei-suosimisen vaikutus on 15 % riskid
kohottava ja tdimd kohoaminen kompensoidaan kertoimella. Valittu 30 %
toleranssi tarkoittaa, cttd kaavalla ei voida missddn tilanteessa laskea
suoraan péidtosvaihtoehtoo liittyvdd tulosta, vaan tulos tiytyy aina
manipuloida. Manipuloinnin arvo + 15 % perustuu omaan
henkilokohtaiseen arvioon, pddtdksen suosimisen riskista.

5 KEHITETYN RISKIENHALLINTATYOKALUN KAYTTO

Paattdjilla on jatkuva tarve kéyttdd tyokaluja ja toimintamalleja ithmisten
asenteen johtamiseksi ja motivoimiseksi (Rauhala, et al. 2014.s, 26).
Némi johtamisen elementit ovat erityisen tirkeitd tilanteissa, joissa
joudutaan kdyttdméaén tai soveltamaan uusi toimintatapoja, oppimaan uutta
sekd keksimdin uusia toimintatapoja tai malleja (Rauhala, et al. 2014 s,
26). Uuden ajattelutavan vieminen jokapdivdiseen toimintaa tai kayttoon
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on erittdin haastavaa. Tdamad ndkokulma tuo riskienhallintatydkalun
toimivuudelle suuria paineita. Totuttujen toimintatapojen muuttaminen ja
kokonaan wuuden prosessimaisen toimintatavan opetteleminen vaatii
vihintddnkin kohtuullisia ponnisteluja. Riskien arvioinnissa riskin
objektiivinen suuruus voidaan arvioida todennidkdisyyden ja seuraamuksen
avulla. Todellisuudessa riskien hahmottamiseen ja arviointiin vaikuttavat
monet muut tekijit (Flink et. al. 2007, 26).

Johtamisen kulmakivid ovat 1) organisaation toimivuus, 2) tehokas
paitoksenteko ja 3) Ihmisten kohtaaminen (Karvo 2015, 7). Naitd
elementtejd painotetaan syvidjohtamisen suuntauksessa. Syvédjohtamisen
kulmakivid ovat 1) luottamuksen rakentaminen, 2) inspiroiva motivointi,
3) dlyllinen stimulointi ja 4) ihmisen yksilollinen kohtaaminen. Laadittu
matemaattinen kaava haastaa erityisesti paattdjan dlyd. Tdssd tuleekin
huomioida, ettei laaditun kaavan ensisijainen tarkoitus ole laskea
padtoksille rahallisia riskejd, vaan kouluttaa pééttdjid jokapdivdiseen
riskien tunnustamiseen, arviointiin ja puntaroimaan pddtostd panos-
tuotostuloksen suhteen. Panos-tuotos suhteen arviointi vaatii paittdjaltd
padtoksen seuraamuksien arviointia. PéddtOstilanteessa tyokalun kaytto
antaa piittdjille mahdollisuuden pysdhtyd hetkeksi ja miettimdin
tekeminsd pdatoksen kokonaisvaltaisia seuraamuksia. Yksi tarkeimmista
opetettavista seikoista on yrityksen edun huomiointi paitdksenteossa.
Kaavan kayttoprosessi tulisi laatia sellaiseen muotoon, jossa ensimmaisia
arvioitavia asioita on yrityksen edun takaaminen ja oman edun syrjdin
tyontdminen (Karvo 2015, 10). Talloin pdédtdkset ovat yrityksen arvojen ja
tavoitteiden mukaisia ja pédatokset tukevat yrityksen strategiaa, mikéli
pddttdjd pystyy ohittamaan omat arvot ja motivaatiot saavuttaakseen
parhaan mahdollisen péétoksen joka on yrityksen arvojen ja yrityksen
vision mukainen.

Vaikka riskienhallintakaavan tuottama riskin suuruusluokka on arvio, on
se kuitenkin selked numeerinen mitattava suure, suhteutettuna
riskinkantokykyyn,  liitkevaihtoon, liikevoittoon, vakavaraisuuteen,
myyntiin ja kassavirtaan. Riskiluvun méérittdminen voidaan tehda
arviona, koska arvion ei tarvitse olla tarkka. Riskiluvun suuruusluokka on
tekijé, joka riittdd padtoksenteon tueksi.

Laadittua kaavaa voidaan soveltaa strategisten skenaarioiden
riskianalyyseissd.  Skenaarioanalyysissd  kidytettynd, kaava auttaa,
strategiansuunnittelun  riskien hahmottamisessa sekd uhkakuvien
magnitudin haarukoinnissa.

Yksi kaavan riskienhallinta kéyttotapa voi olla myos itse uhan
hallitsemisen  tavoittelua. Jos  jonkun  riskin tai uhan
toteutumistodenndkdisyys on yli 50 %, tulee pdittdjan ryhtyd
asianmukaisiin toimiin riskin:

1) Rajaamiseksi

2) Vihentdmiseksi
3) Poistamiseksi
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4) toteutumiseen varautumiseksi.

Néistd toimista valitaan yksi tai useampi. Yleisesti ottaen riskin
poistaminen on vaihtoehto jota ei kannata tavoitella. Poistaminen voi
vaatia resurssien uhraamista siind maddrin, ettd kyseessd olevan
padtosvaihtoehdon  panos-tuotos  suhde  kdéintyy  negatiiviseksi.
Henkiloriskitapauksessa tilanne voi vaatia mittaviakin toimia uhan
hallitsemiseksi, joka on yleisesti hyvéksyttidvaa.

Riskienhallintatydkalun kéyttd voi muodostua organisaatiolle rituaaliksi,
jolloin tydkalun itsensd kdyttd muodostaa merkittdvin riskin. Mikali
toiminnasta muodostuu tillainen rituaali-muotoinen toiminta, voi se luoda
johdolle illuusion toimivasta riskienhallinnasta. Tédmén rituaaliseksi
toiminnaksi muodostumisen estdmiseksi, tulee riskienhallinnassa olla
mukana mahdollisuuksien arviointi sekd systemaattinen tulosten
katselmointi, pddtdsorganisaatiota ylemmaélle tasolle, jonne kutsutaan
mukaan riskienarvioinnit tehneet paattdjat.

5.1. Sovellettava riskienhallinta prosessi, jossa kaavaa kéytetidn

Tyokalu tai kaava itsellddn ei tuo etua tai kehitd organisaatiota. Tyokalu
on osa kokonaisvaltaisempaa riskien hallintaa, jossa pédtosten ja
toiminnan riskejd hallitaan aktiivisesti. Laadittu kaava on tarkoitettu
sovellettavaksi pditoksentekoon, jotka liittyvidt yrityksen liiketoimintaan
ja jotka pitdvdt sisdllddn aina asiakastulokulman. Tyo-, terveys-, ja
turvallisuusriskien hallintaan kaavaa ei ole tarkoitettu sovellettavaksi.

Laaditun kaavan tuottamia riskejd tulee valvoa ja tilastoida jokaisen,
kaavaa kdyttdvin organisaation osaston toimesta. Kdytintd on osoittanut,
ettd valvonnan ja riskien eriyttdiminen ei ole hyvd valinta.
Eriyttimistapauksessa organisaation osa ei pysty hallitsemaan ja
analysoimaan omien pédtosten riskien toteutumista. Yrityksen koko
toiminnan riskienhallinnan tilastointi ja valvonta on taloustoimintojen
tehtdvd. Kokonaisvaltaista riskienhallintaa tulisi valvoa jaotelluilla
alueilla, ei yhtend kokonaisuutena. Alla on esimerkkind yksi
jaotteluvaihtoehto:

- Siirrettévat riskit

- Operatiiviset riskit

- Rahoitus- ja kassavirta riskit

- Markkina ja teknologia riskit

- Viranomais- ja lainsddddnndn piirin riskit

Kaavaan tuottaman tuloksen tarkoitus on pysdyttdd padttdjad miettiméddn
muutamia paitoksentekoon liittyvid riskejd ja arvioimaan jokainen
padtostilanne, itsendisend padtostilanteena. Kuten aiemmin on jo mainittu,
kaavaan antamaa, padtokseen liittyvdd, kokonaisvaltaista rahamairaisté
riskid ei saa kayttdd péidtdsvalinnan péittimisessd. Jokaisen péédtdksen
tulee perustua pdattdjin omaan tietoon, taitoon, osaamiseen, kyvykkyyteen
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e
ja ndkemykseen. P&ditoksiin liittyvien riskien kokonaisvaltainen
esittiminen matemaattisen kaavan mallissa ei ole vield mahdollista, tista
syystd kompleksisen arviointiprosessin prosessointi tulee jattdd paittdjan
tehtdvéksi ja ohjeistaa. Ensimmaiisend ohjeena on péitokseen liittyvien
mahdollisuuksien arviointi, jonka tulee tapahtua samanaikaisesti riskien
arvioinnin kanssa. Geneeristd laskentamallia voi hyodyntdd my0s
mahdollisuuksien arvioinnissa, laskemalla mahdollisuuksien
rahamidrdinen luku. FEroavaisuus on luvun etumerkissd. Riskiluku
ilmoittaa mahdolliset kulut ja mahdollisuusluku ilmoittaa mahdolliset
tulot, jotka liittyvit valittuun péédtokseen. Téllainen kaavan antamien
lukujen numeerinen vertailu sopii strategiselle paitoksentekotasolle, kun
arvioijia on useita.

Kuvio 9.  Geneerinen prosessimalli riskienlaskentakaavan soveltamiseksi.
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Kuvio 10. Geneerisen prosessimallin riskien arvioinnin rinnalla on kuljetettava
mahdollisuuksien arviointia.

5.2. Malliesimerkkejd riskinumeroiden laskemiseksi

Téssd osiossa on esitetty kolme kuvitteellista pddtostilannetta, joissa on
kolme eri tilannetta ja jokaisessa kolme péétdsvaihtoehtoa valittavana.
Néiden pddtosvaihtoehtojen rahalliset riskit arvioidaan geneeriselld
matemaattisella kaavalla, riskienhallintatyokalun muodossa. Esimerkeissd
kaytetddn Excel-tyyppistéd esitystéd, koska sovellusta joka toiminnot tekisi,
ei ole vield kehitetty.

5.2.1. Case I: kolmen yksittdisen komponentin vaurio ja tarvitaan pdétos
reagointitavasta.

Yrityksen tuotevolyymi kyseessé olevissa tuotteissa on muutamia satoja
tuotteita vuodessa. Kolme yksittdistd vauriota on yhdistetty olevan
samasta ldhteestd, materiaalivirheestd. Yrityksen pitdd pdittdd milld tavoin
ndiden, nopealla syklilld vaurioituneiden komponenttien tapauksiin
reagoidaan

Péétoksenteon prosessointi ldhtee liikkkeelle Why-vaiheesta, eli selvitetdan:

1) Mihin reagoidaan:
a. Mitd voi tapahtua, jos ei reagoida
b. Miti voidaan saavuttaa reagoinnilla
c. Onko viivdstynyt reagointi mahdollinen

a. Uuden vaurion tapahtuessa on vaarassa realisoitua merkittdva henkild
vahinko ja merkittdvé taloudellinen vahinko. Molemmissa tapauksissa
riski on ei-siedettdvilld tasolla. Mahdollinen henkil6riski on kuolema
ja mahdollinen rahallinen seuraamus voi olla luokkaa > 0,5 %
yrityksen liikevaihdosta, eli riski on sietdméton. Tdma tarkoittaa, ettd
on ryhdyttiavé toimiin realisoitumistodenndkoisyyden pienentdmiseksi.

b. Reagoinnilla voidaan saavuttaa realisoitumistodennikoisyyden
pienentdminen tai jopa nollaaminen.

c. Viivdstynyt reagointi ei ole mahdollinen, koska kyseessd on
mahdollinen kuolemaan johtava henkil6riski.

Viljan johtopditosanalyysin perusteella voidaan todeta, ettd reagoidaan
kohonneen merkittdvin uhan torjumiseen, josta voi aiheutua merkittdva
riski  yrityksen kannattavuudelle, kilpailukyvylle sekd bréndille.
Reagointivaihtoehdoiksi eli padtdosvaihtoehdoksi jdd viliton operatiivinen
reagointi. Seuraavaksi on arvioitava mitd valitussa pddtoksessd pitdd
huomioida, jotta asetettu tavoite saavutetaan.

2) Mitd reagoinnissa pitdd huomioita tai saavuttaa What-vaihe

a. Reagoinnilla on pyrittdvé todennékdisyyden pienentdmiseen tai
poistamiseen
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b. Reagoinnin on oltava nopea
c. Reagoinnista voi aiheutua (saa aiheutua) kustannuksia ~50 %
havaitusta uhasta

Kun reagoinnin reunachdot on madiritetty ja selkedt tavoitteet
padtosvaihtoehdoille on olemassa, voidaan ldhted etsimédén toteutettavia
padtosvaihtoehtoja. Jarkevisti toteutettavia padtdsvaihtoehtoja tulisi 16ytda
kolme kappaletta, jotta verrattavuudelle tulisi jotain skaalausta. Kuuta tai
useampaa  pddtosvaihtoehtoa ei  kanna ldhted  luokittelemaan,
rahamaddrdisen riskin perusteella. Péittdjien, jotka ovat vastuussa tdmin
tason paatoksistd, tulee olla kykyd Ioytdd ja arvioida jarkevasti
toteutettavat pédidtosvaihtoehdot. Kyseisessd tapauksessa on syytd ottaa
padtoksentekoon mukaan teknisid asiantuntijoita, asiakasrajapinnan
padttdjid sekd yrityksen branddijid tai viestintd henkildstdd, unohtamatta
vakuutus, talous ja riski asiantuntijoita. Koska kyseessd on operatiivinen
paitoksenteko, on vastuu péatoksestd operatiivisella johdolla. Pditosvalta
loppukédessi tulee olla myos operatiivisella johdolla.

3) Mitd péaatospolkuja tai vaihtoehtoja on olemassa, reagoinnin
tavoitteiden saavuttamiseksi, eli How-vaihe.

a. Kaikki vialliseksi epdillyt komponentit pitdd vaihtaa
mahdollisimman nopeasti (Vaihtoehto 1)

i. Miten uusi vaurio vaikuttaisi asiakastyytyvéisyyteen,
kokonaisuutena.

ii. Mikd on riski kiinteiden kulujen nousemiselle, tyon
toteuttamiseksi.

iii. Miten uusi vaurio voi vaikuttaa brindiin

b. Pyritddn selvittdmiin viallisten komponenttien tarkka méaéra,
seka tarvittava komponenttien vaihtomaird (Vaihtoehto 2)

1. Mikd on riski, jos silti tapahtuu uusi vaurio, ennen
toteutuksen loppuunsaattamista.
ii. Mikd on riski kiinteiden kulujen nousemiselle, tyon
toteuttamiseksi.
ii1.  Miten uusi vaurio voi vaikuttaa brandiin.

c. Pyydetddn toimittajaa selvittdimdan viallisesta materiaalista
valmistettujen komponenttien sarjanumerot ja kohdistetaan
vaihdot ndihin numeroihin (Vaihtoehto 3)

1. Miten uusi vaurio vaikuttaa briandiin, kokonaisuutena.
ii. Mikd on riski kiinteiden kulujen nousemiselle, tyon
toteuttamiseksi.
iii. Miten uusi vaurio voi vaikuttaa brandiin.

Niille jokaiselle pidétdsvaihtoehdoille haarukoidaan kustannukset sekd
toteutuksen aikajinne, hyvin viljasti. Tarkoituksena on laittaa vaihtoehdot
kustannusjdrjestykseen. =~ Tdssd  vaiheessa  lasketaan  jokaiselle
padtosvaihtoehdolle rahaméérdinen riski. Alla on esitetty tulokset riskien
laskennasta, péatosvaihtoehtokohtaisesti. Laskenta ja tulostaulukot on
esitetty liitteessé 1:
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Péétosvaihtoehtojen yhdistetyt riskiluvut:

- Rabhallinen riski paédtdsvaihtoehto yhdelle on ~48 000 000 €
- Rahallinen riski paétosvaihtoehto kahdelle on ~33 000 000 €
- Rabhallinen riski pdétdsvaihtoehto kolmelle on ~37 000 000 €

Tamai riskilukutulos tarkoittaa, ettd kaikki padtdsvaihtoehdot ovat ldhes
tasavertaisia, lasketun rahallisen riskin suhteen. Pdédtosvaihtoehdoista yhti
(valittua  pddtostd) pitdisi  hieman muuttaa, jotta uhkaa tai
toteutumistodennakdisyytta saadaan pienennettyé. Tamén
paatosvaihtoehdon tulisi olla se, joka valitaan toteutettavaksi.

Esimerkin tarkoitus on osoittaa, kuinka geneerinen malli tuottaa lukuja. Se
miten mallia tai tyOkalua yrityksessd sovelletaan, maardytyy yrityksen
riskienhallintapolititkan mukaan. Se mitkd pditosvaihtoehdot padtyvit
arvioitaviksi, ketkd niitd valmistelee ja arvio sekd mitd toimia
riskienhallinnassa tehddin, maardaytyy yrityksen riskienhallintaprosessien
mukaan. Tdma esimerkkitapaus on yksinkertaistettu malli, riskienhallinta
prosessista. Tosin titd yksinkertaistettua mallia voidaan soveltaa
sellaisenaan, mikali henkildstd on koulutettu riskienhallintaan ja tydkalun
kéayttoon

Kuvitteellinen tilanne on yhden henkilén antamien arvojen perusteella
laskettu arvio.
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5.2.2. Case II: Riskienhallintatyokalun kdyttiminen tuotekehityksenpéédtoksenteossa

Yrityksen tuotteissa on vika tai virhe, joka aiheuttaa satunnaisia vaurioita
joita ei ole voitu yhdistdd mihinkddn yksittdiseen syyhyn tai
tapahtumaketjuun. Virheet voivat toteutuessaan aiheuttaa vakavan
henkilévahingon sekd merkittdvd taloudellisen menetyksen. Kyseisid
tuotteita  valmistetaan kymmenid tuhansia kappaleita vuodessa.
tuotekehityksen pitdd valita tapa tai toimintamalli, jolla uhan suuruutta
pyritddn minimoimaan.

Péétoksenteon prosessointi ldhtee liikkkeelle Why-vaiheesta, eli selvitetdan:

1) Mihin reagoidaan:

a. Mitd voi tapahtua, jos ei reagoida
b. Mité voidaan saavuttaa reagoinnilla
c. Onko viivéstynyt reagointi mahdollinen

a. Uuden vaurion tapahtuessa on vaarassa realisoitua merkittdva henkilo
vahinko ja merkittdvi taloudellinen vahinko. Molemmissa tapauksissa
riski on ei-siedettivélld tasolla. Mahdollinen henkildriski on kuolema
ja mahdollinen rahallinen seuraamus voi olla luokkaa > 0,5 %
yrityksen liikevaihdosta, eli riski on sietdmdton. Tadma tarkoittaa, ettd
on ryhdyttdvé toimiin realisoitumistodenndkdisyyden pienentdmiseksi.

b. Reagoinnilla voidaan saavuttaa realisoitumistodennikdisyyden
pienentdminen tai jopa nollaaminen.

c. Viivdstynyt reagointi on mahdollinen, koska yksittdistd selvdd syytd ei
ole tunnistettu, jota voitaisiin ldhted korjaamaan.

Viljan johtopéditosanalyysin perusteella voidaan todeta, ettd reagoidaan
kohonneen merkittdvdn uhan torjumiseen, josta voi aiheutua merkittava
riski  yrityksen kannattavuudelle, kilpailukyvylle sekd bréndille.
Reagointivaihtoehdoiksi soveltuvat kaikki vaihtoehdot, yhtidkdén ei voi tai
kannata hyldtd. Tilanne on jatkunut muutaman vuoden ja vaurioita on
tapahtunut seitsemén kappaletta. Vaurioita ei voida yhdistdd yksittdiseen
materiaalierddn, materiaalivalmistajaan, komponentti valmistajaan tai
muuhun valmistusprosessin osaan tai osakokonaisuuteen.

2) Mité reagoinnissa pitdd huomioita tai saavuttaa What-vaihe:

a. Reagoinnin on vihennettdvi vaurio todenndkoisyytta

b. Reagoinnin ei tarvitse olla vélitdn, joskin nopeasta reagoinnista
voi olla hyotya

c. Reagoinnista todennékoisesti aiheutuu kuluja jotka ovat
kertaluonteisia. Reagointi voi my0s johtaa kiinteiden kulujen
merkittdvain kohoamiseen.

Kun ndmé reagointivaihtoehdot on miéritetty, voidaan ldhted asettamaan

tavoitteita ja haluttuja hyotyjd, pédédtokseen liittyen. Ensimmaéisend ja
tairkeimpdnd tavoitteena on henkilovahinkojen estdiminen ja se
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huomioiminen  pddtoksenteossa.  Tavoitteita ~ ovat  esimerkiksi
aikamédrdinen rajaus, oletettavien komponenttien kohonneiden
vaurioriskien suhteen. Muita tavoitteita esimerkiksi, kohonneen riskin
alaisten laitteiden kaytdon estiminen tai rajoittaminen sekd tietyn
valmistusjakson ajan valmistetut komponentit vaihdetaan uusiin. Selkeitd
vaikuttavia seikkoja on esimerkiksi, laitteiden tarkastaminen, vaurioriskin
todentamiseksi tai pois sulkemiseksi. Nididen toteutusvaihtoehtojen ja
riskitodenndkdisyyksien tarkemmaksi arvioimiseksi tulee kayttdd teknisié
asiantuntijoita, jotta valittu toteutusvaihtoehto vastaa reagoinnin tavoitetta.
Muita tavoitteita voi olla esimerkiksi tapauksen hyddyntdminen brindi-
ndkokulmasta ja  vauriovakuutus seikka huomioiden. Hyvéllad
oikeanlaisella ja avoimella viestinnélld voidaan tilannetta kayttdd brandin
vahvistamiseen. Reagoinnin tulee myo0s tyydyttdd vakuuttajia, jotta
vakuutusmaksujen kohoaminen saadaan estettyé.

4) Mitd toteutusvaihtoehtojaon olemassa, reagoinnin tavoitteiden
saavuttamiseksi, eli How-vaihe.

a. Selvitetddn kohonneen riskin laajuutta, jotta korjaavat toimet
saataisiin kohdistettua ainakin oikeisiin kohteisiin tehokkaasti.
Tdssd vaihtoehdossa henkiloriskin torjumiseen ei aseteta
nopeita suoria toimia (Vaihtoehto 1).

1. Miten uusi vaurio vaikuttaisi asiakastyytyvéisyyteen,
kokonaisuutena.

ii. Mikd on riski kiinteiden kulujen nousemiselle, tyon
toteuttamiseksi

iii.  Miten uusi vaurio voi vaikuttaa brindiin

b. Aloitetaan tarkastukset kohonneiden riskien paikantamiseksi ja
korjaavat toimet kohdistetaan vain riskikomponenttien
vaihtoon. Tdssd vaihtoehdossa henkiloriskid 1dhdetddn
alentamaan suoraan, kohdistetuilla toimilla (Vaihtoehto 2)

1. Mikd on riski, jos silti tapahtuu uusi vaurio, ennen
toteutuksen loppuunsaattamista.
ii. Mikd on riski kiinteiden kulujen nousemiselle, tyon
toteuttamiseksi.
ii1.  Miten uusi vaurio voi vaikuttaa brandiin.

c. Perustetaan projektiryhmi, joka ldhtee selvittimiddn syvemmin
syitd laatuketjun pettdimiseen. Tarkoituksena selvittdéd juurisyy
ja tétd kautta identifioida kohonneen riskin kohteet yksiloidysti.
Téssd vaihtoehdossa ei reagoida suoraan henkiloriskiad
alentaen. (Vaihtoehto 3)

1. Miten uusi vaurio vaikuttaa bréndiin, kokonaisuutena.
ii. Mikd on riski kiinteiden kulujen nousemiselle, tyon
toteuttamiseksi.
ii1.  Miten uusi vaurio voi vaikuttaa brandiin.

Naille paitospoluille haarukoidaan kustannukset ja toteutuksen aikajdnne
hyvin véljasti. Térked alue on my0s arvioida kuinka uudet mahdolliset
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vauriot voivat aiheuttaa henkilovahinkoja. Vaihtoehdoissa 1 ja 3 on
selkedsti kohonnut riski myds merkittdville omaisuusvauriolle, joka voi
vaikuttaa suoraan vakuutuskustannuksiin. Kustannusten haarukoinnin
tarkoituksena on laittaa vaihtoehdot jérjestykseen, kustannusperusteisesti.
Kun edelld mainitut kohdat on hahmoteltu asiantuntijaryhmin kanssa,
lasketaan jokaiselle pédatosvaihtoehdolle rahallinen riski. Alla on esitetty
tulokset riskien laskennasta, padtdosvaihtoehtokohtaisesti. Laskennat ja
tulos taulukot esitetty liitteessa 2.

Paitosvaihtoehtojen yhdistetyt riskiluvut:

- Rabhallinen riski paitdsvaihtoehto yhdelle (1) on ~17 500 000 €
- Rabhallinen riski pdétdsvaihtoehto kahdelle (2) on ~17 700 000 €
- Rahallinen riski pdédtosvaihtoehto kolmelle (3) on ~442 500 000 €

Tédmai riskilukutulos tarkoittaa, ettd vaihtoehto 1 ja 2 ovat hyvin ldhelld
toisiaan, rahallisen riskin suhteen. Pditosvaihtoehto 3 muodostaa niin
sanotun Hot-Spot-riskin, johon yrityksen talouspuolen tulee, seurannan
perusteella puuttua ja péaédtoksid valmistelevan ryhmén reagoida. Tulos ei
tarkoita sitd, ettd pddtds 3 pitdd pois sulkea. Tulos tarkoittaa vaihtoehto
kolmen (3) osalta sitd, etti pddtdksen teko tulee siirtdd korkeammalle
tasolle, jos kyseinen pddtdés valitaan projektiryhmin toimesta
toteutettavaksi. Kyseessd on strategisen tason riskinotto paitos ja pédéttdjan
tulee olla strategisen tason paittdja.

Muistutuksena, ettd pédidtoksid ei saa luokitella paremmuusjérjestyksen
rahallisen riskin laskennan perusteella. Pddtosten paremmuus perustuu
kuluihin, tavoitteisiin ja saavutettavaan tulokseen sekd asiakasrajapinnan
palaute kuunnellen.

Mikali padtoksistéd toteutetaan vaihtoehto kolme (3), pitdisi jotain uhkaa tai
uhan toteutumista pyrkid muuttamaan, jotta riskid saadaan pienennettya.

Esimerkin tarkoitus on osoittaa, kuinka geneerinen malli tuottaa lukuja. Se
miten mallia tai tyokalua yrityksessd sovelletaan, midrdytyy yrityksen
riskienhallintapolitilkan mukaan. Se mitkd péaédtdsvaihtoehdot paityvét
arvioitaviksi, ketkd niitd valmistelee ja arvio sekd mitd toimia
riskienhallinnassa tehdddn, méardytyy yrityksen riskienhallintaprosessien
mukaan. Tdma esimerkkitapaus on yksinkertaistettu malli, riskienhallinta
prosessista. Tosin tdtd yksinkertaistettua mallia voidaan soveltaa
sellaisenaan, mikali henkilostd on koulutettu riskienhallintaan ja tyckalun
kayttoon

Kuvitteellinen tilanne on yhden henkilon antamien arvojen perusteella
laskettu arvio.

5.3. Oppimisen ndkokulma

Riskienhallinnan oppiminen ja yrityksen toimintakulttuurin muutos, joka
tarvitaan, riskienhallinnan parantamiseksi on vélttimitontd. Uudessa
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johtamisjérjestelmd standardissa ISO 9001:2015 on riskienhallinnalla
merkittdvd asema. Riskienhallinta on tdlld hetkelld todennékdisesti
voimakkain kehittyvd johtamisen suuntaus maailmalla. Opinndytetydssa
laadittu kaavamainen riskien laskentamalli on hyvin pieni osa yrityksen
kokonaisvaltaista riskienhallintaa. Kaava kuitenkin mahdollistaa pohjan
systemaattiselle riskien arvioinnin oppimiselle ja tukee jokaisen yrityksen
johtamisjérjestelmin kehittymistd, riskitietoisempaan suuntaan. Kaavan
muunneltavuus  luo  mahdollisuuden kaavan soveltamiseen aina
strategisesta johtamisesta, operatiiviseen johtamiseen. Kaava on
rakennettu muotoon, joka luo mahdollisuuden nopealle ja helpolle
kayttdmiselle. Nopeus ja helppokiyttdisyys ovat toimivien applikaatioiden
tunnusmerkkejd. Niitd tunnusmerkkejd on pyritty seuraamaan kaavaa ja
mallia laadittaessa. Tastd syystd kaavassa on vakio-mallisia kertoimia,
osalle toiminnoista. Naiitd vakio-kertoimia on mahdollista muuttaa,
organisaation ja pddttdjien oppiessa. Kun paddtoksisti ja niiden
seuraamuksista on riittdvaa tilastollista dataa, voidaan kertoimia kehittda
tarkemmaksi.

Kaavan kayttiminen péétdksen teon rahallistenriskien arvioinnissa tukee
jokaisen johtajan yksilollistd kehittymistd, varsinkin kun tuloksia
tarkastellaan kriittisesti. Padtosprosessin apuvélineend, kaava antaa
konkreettisen tavan kehittdd riskienhallinta osaamista organisaation
kaikilla tasoilla. Tuloksia tilastoimalla ja analysoimalla pystytddn
tarjoamaan konkreettinen yhteys johtamiskokemukseen. Adaptiivisessa
johtamisympéristossd uusien johtamistapojen soveltaminen kannustaa
koko organisaatiota oppimaan (Karvo 2012, 12). Oppimisen tulee olla
tavoitteellista, jotta se olisi tehokasta (Karvo 2012, 14). Kaavaan
perustuvan tydkalun kdyttd opettaa péattdjaa arvioimaan péadtoksen
seuraamuksia laaja-alaisesti ja erityisesti asiakkaan hyddyn nékokulmasta.
Riskien jatkuva arviointi ja seuraamusten késittiminen muodostaa pohjaa
johdonmukaisuudelle ja antaa késityksen halutusta johtamiskulttuurista.
Némi seikat tukevat johtamiskdyttdytymistd joka on syvdjohtamisen
tairkein késite eli ohjataan kayttdytyméddn. Hyvédssd innostavassa ja
motivoivassa tyOilmapiirissd uusi toimintatapa tuo todennékodisesti
tullessaan lisdyksen luovaan jénnitteeseen, jossa ihmisilld on halu ja tarve
oppia. Yritysten erilaiset toimintakulttuurit, poikkeavat yrityskohtaiset
riskienhallintafilosofiat ja -menettelytavat ja liiketoiminta-alueiden
erilaisuudet johtivat tilanteeseen, ettd kaavasta laadittiin geneerinen malli.
Tuoteportfolion siséltdé ja sen hyvyys kilpailijoihin ndhden, muodostaa
strategisen riskin. Téstd syystéd laadittua kaavaa ajatellaan 1dhtokohtaisesti
sovellettavaksi  tuotekehitysorganisaation  pddtoksentekoon,  pois
sulkematta sovellusmahdollisuutta muiden toimintojen riskienarviointiin
ja mahdollisuuksien arviointiin.

Riskienhallintatyokalua kiytettdessd on tiedostettava, ettd arvoja
valittaessa tehdddn pddtoksid, jotka pohjautuvat todenndkdisesti
heuristiitkkoihin, eli  kokemus-,  koulutus- ja  tunneperdisiin
padttelymalleihin, ilman systemaattista ja perinpohjaista seurauksien ja
vaikutusten arviointia. Riskienhallintatydkalua voidaan soveltaa vain
osana kokonaisvaltaista riskienhallintaa sekd arvioissa tulee aina olla
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mukana mahdollisuuksien arviointi. Pddtds ei saa koskaan perustua
riskienlaskentakaavan tuottamaan rahalliseen arvoon. Péditoksen tulee
perustua aina  tilanteen kokonaisvaltaisempaan arviointiin  ja
litkketoimintandkokulma huomioiden.

Case esimerkkejd laskiessa havaittiin, ettd sydtettyjen arvojen tilastointi
luo mahdollisuuden yksittdisten uhkien ja  yksittdisten uhkien
todennikoisyyksien hallitsemiselle. Jos jokin uhka nousee suureksi, voi
tilastosta tarkastella, onko kyseessd kokonaisvaltaisesti suurempi uhka vai
vain yhden uhan tai uhka-alueen merkittdvésti suurempi riski. Case
esimerkki II péétosvaihtoehdon kolme (3) riskin kohottaa suureksi
brindiin kohdistuva uhka. Tétd uhkaa voidaan yrittda hallita tai pienentdd
esimerkiksi tehokkaalla viestinndlld sekd avoimuudella asian suhteen.
Samoin case esimerkeissd tilastoinnilla voitiin havaita ne uhat, joissa
toteutumistodennékdisyys (POO) oli yli 50%. Riskienhallintapolitiikassa
tulisi olla raja-arvo todenndkdisyydelle, jolloin valitun paitdsvaihtoehdon
yli 50 % toteutumistodenndkoisyyksiin tulee kohdentaa toimia, joilla
todenndkoisyyttd alennetaan, mikéli mahdollista.

Tilastoinnin tuoma analysointimahdollisuus, paitdsvaihtoehtojen kesken
ja péaitosvaihtoehtojen sisélli avaa uuden mahdollisuuden riskien
hallitsemiseksi ja riskid madaltavien toimien kohdistamiseksi.
Useammalla esimerkilld olisi saatu tuotua tétd tilastollista nikokulmaa
paremmin esille. Tilastoinnin toimivuuden arviointi ja mahdollisuudet
ovat hyvit tutkimuskysymykset seuraavalle opiskelutasolle.

Erilaisia ja erityyppisid riskienhallintakeinoja, prosesseja ja malleja on
kaytossd yrityksissd jo nykyiselldan. Laadittu kaava ei sindlldén tuo suurta
muutosta kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan. Tutkimuksessa
matemaattisen kaavan laatiminen oli loogisesti toteutettuna helpoin osa-
alue. Vaativin osio oli ihmisen paitoksentekoprosessi seké sithen liittyva
neuropsykologinen aspekti. Aiheeseen tutustuminen toi esille uuden
riskienhallinta  tarpeen, ihmisen henkilokohtainen  péétdsprofiili.
Paitosprofiili joka luodaan jokaisen henkilon osalta méadrittiméain
muuttujia, jotka liittyvdt padtoksentekoon, yritysmaailmassa. Tdmé osa-
alue on kuitenkin puhtaasti lddketieteen alaa ja erityisesti
neuropsykologian alaa.
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Kuva 25.

Case esimerkki [, pédédtosvaihtoehtojenrahallistenriskien laskenta tulokset ja
elementtianalyysit.
Uhka 1 Maineen menettdmisen hinta
Vaihdetaan kaikki kyseisen materiaaliera komponentit
POO MAG CON

Seuraamus 1 0,001 Asiakastyytyvdisyyden menetys

Seuraamus 2 0,001 Myynnin menetys

Seuraamus 3 15 0,001 NSP-menetys

Rfl 5556 € Tiedon maara 60 %|Prosenttia

Rf2 5556 € Tiedon laatu 50 %|Prosenttia

Rf3 18 750 € Suosikki 1|1 = suosikki

29 861 € 0 = ei suosikki

Paitosvaihtoehto 1, uhan 1 riskinumero, seka tietoelementtien arviointi
ja suosimis-indikaattori.

Uhka 2 Kiinteiden kulujen nousemisen hinta
Vaihdetaan kaikki kyseisen materiaalierd komponentit
POO MAG CON

Seuraamus 4 | 60 0,100 60|Kilpailukyvyn heikkeneminen
Seuraamus 5 - 0,010 60| Tuottavuuden vaarantuminen
Seuraamus 6 - 0,001 50|Peruuttamaton kulujen kohoaminen
Rf4 10 000 000 € Tiedon madara 60 %|Prosenttia
Rf5 1 500 000 € Tiedon laatu 50 %|Prosenttia
Rf6 10 000 € Suosikki 1|1 = suosikki

11510000€ | 0 = ei suosikki

Kuva 26. Péiitosvaihtoehto 1, uhan 2 riskinumero, seké tietoelementtien arviointi
ja suosimis-indikaattori.
Uhka 3 Brandin vahingoittuminen
Vaihdetaan kaikki kyseisen materiaalierd komponentit
POO MAG CON
Seuraamus 7 15 0,010 20|Sosiaa|isen maineen menetys
Seuraamus 8 10 0,010 60|Kunnioituksen laskeminen
Seuraamus 9 10 0,001 60|Luottamuksen heikentyminen
Rf7 750 000 € Tiedon maara 60 %|Prosenttia
Rf8 166 667 € Tiedon laatu 50 %|Prosenttia
Rf9 16 667 € Suosikki 1|1 = suosikki
933 333 € | 0 = ei suosikki

Kuva 27.

Paitosvaihtoehto 1, uhan 3 riskinumero, seka tietoelementtien arviointi
ja suosimis-indikaattori.

Laskettu rahallinen riski paatésvaihtoehdolle 1

47 813 912,04 €

Kuva 28.

Piatosvaihtoehdon nro. 1, laskettu rahallinen riski.
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Uhka 4 Maineen menettdmisen hinta
Selvitetadn maara ja vaihtotarve
POO MAG CON
Seuraamus 10 35 0,100 55|Asiakastyytyv§isyyden menetys
Seuraamus 11 30 0,010 - Myynnin menetys
Seuraamus 12 45 0,001 45|NSP-menetys
Rf10 6363 636 € Tiedon madara 83 %|Prosenttia
Rf11 428 571 € Tiedon laatu 71 % |Prosenttia
Rf12 100 000 € Suosikki 0|1 = suosikki
Rnr4 6 892 208 € | 0 = ei suosikid
Kuva 29. Piitdsvaihtoehto 2, uhan 4 seké tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.
Uhka 5 Kiinteiden kulujen nousemisen hinta

Seuraamus 13

Selvitetadn maara ja vaihtotarve

POO MAG

Seuraamus 14

CON

Kilpailukyvyn heikkeneminen

35 0,001 -Tuottavuuden vaarantuminen

Seuraamus 15

Rf13 5556 €
Rf14 56 452 €
Rf15 5556 €

0,001 Peruuttamaton kulujen kohoaminen

Tiedon maara 83 %|Prosenttia
Tiedon laatu 71 %|Prosenttia
Suosikki 0|1 = suosikki

67 563 €

0 = ei suosikki

Kuva 30.

Paatosvaihtoehto 2, uhan 5 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.

Uhka 6 Brandin vahingoittuminen
Selvitetadn maara ja vaihtotarve
POO MAG CON
Seuraamus 16 | 55 0,100 35|Sosiaa|isen maineen menetys
Seuraamus 17 | 15 0,001-Kunnioituksen laskeminen
Seuraamus 18 0,001 60| Luottamuksen heikentyminen
Rf16 15714 286 € Tiedon maara 83 %|Prosenttia
Rf17 16 667 € Tiedon laatu 71 %|Prosenttia
Rf18 108 333 € Suosikki 0|1 = suosikki
. 15839286 € | 0= ei suosikki
Kuva 31. Piatosvaihtoehto 2, uhan 6 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-

indikaattori.

Laskettu rahallinen riski paatosvaihtoehdolle 2

32885 114,20 €

Kuva 32.

Paitésvaihtoehdon nro. 2, laskettu rahallinen riski.




Riskienhallintatyokalu
|

Liite 1
Uhka 7 Maineen menettdmisen hinta
Selvitys ja kohdistettu korjaus
POO MAG CON
Seuraamus 19 30 0,100 60|Asiakastyytyv§isyyden menetys
Seuraamus 20 15 0,100 60| Myynnin menetys
Seuraamus 21 30 0,001 NSP-menetys
Rf19 5000 000 € Tiedon miara 77 % |Prosenttia
Rf20 2 500 000 € Tiedon laatu 93 %|Prosenttia
Rf21 33333 € Suosikki 0/1 = suosikki
; 7533333 € 0 = ei suosikki
Kuva 33. Piitdsvaihtoehto 3, uhan 7 seké tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.
Uhka 8 Kiinteiden kulujen nousemisen hinta

Selvitys ja kohdistettu korjaus

POO MAG

Seuraamus 22

CON

30 0,010 - Kilpailukyvyn heikkeneminen

Seuraamus 23 30 0,010 -Tuottavuuden vaarantuminen

Seuraamus 24 15 0,100 60|Peruuttamaton kulujen kohoaminen

Rf22 333333 € Tiedon maara 77 %|Prosenttia

Rf23 333333 € Tiedon laatu 93 %|Prosenttia

Rf24 2 500 000 € Suosikki 0|1 = suosikki
e ]
3 1bbbb/ £ | 0 = ei suosikki

Kuva 34. Piitosvaihtoehto 3, uhan 8 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-

indikaattori.

Uhka 9 Brandin vahingoittuminen
Selvitys ja kohdistettu korjaus
POO MAG CON
Seuraamus 25 | 60 0,100 30|Sosiaa|isen maineen menetys
Seuraamus 26 | 30 0,010 60|Kunnioituksen laskeminen

Seuraamus 27

0,001 Luottamuksen heikentyminen

Rf25 20 000 000 € Tiedon maara 77 %|Prosenttia
Rf26 500 000 € Tiedon laatu 93 %|Prosenttia
Rf27 110 000 € Suosikki 0|1 = suosikki
- 20610000€ | 0 = ei suosikkd
Kuva 35. Piatosvaihtoehto 3, uhan 9 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-

indikaattori.

Laskettu rahallinen riski paatosvaihtoehdolle 3

37 164 502,16 €

Kuva 36.

Paitésvaihtoehdon nro. 3, laskettu rahallinen riski.
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Risk factors of consequences
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Kuva 37. Case I esimerkin, eri paatosten riskitekijoiden vaihtelut.

Confidencelevel variation

Confidence values
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Kuva 38. Case I esimerkin, eri pddtosten luotettavuusarvioiden vaihtelut.

Risk numbers of threads
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Kuva39. Case 1 esimerkin, eri paitosten uhkien arvioidut rahalliset
seuraamukset.
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Combined risk number of each risk
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Kuva 40. Case I esimerkin, eri pdétdsten arvioidut rahalliset riskit.

Upper tolerance values of each risk
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Kuva 41. Case I esimerkin, eri padtosten ylemmat riskitoleranssit

Lower tolerance values of each risk

100000 000 €
90000 000€
80000 000€
70000000€ |
60000 000€
50000000€

Monetary value

' * Risk 1
40000000 € ) = = Risk 2
30000 000€ ) . ® Risk3
20000000 € 2

10000000€
0€

Kuva 42. Case I esimerkin, eri padtosten alemmat riskitoleranssit
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Case esimerkki II, péitosvaihtoehtojen rahallistenriskien laskenta tulokset ja

elementtianalyysit.
Uhka 1 Maineen menettdmisen hinta
Nopea riskikohteiden haarukointi, ei suoria estotoimia
POO MAG CON
Seuraamus 1 - 0,001 60|Asiakastyytyv5isyyden menetys
Seuraamus 2 | 15 0,001 - Myynnin menetys

Seuraamus 3

0,001 NSP-menetys

Rf1l 8333 € Tiedon maara 90 %|Prosenttia
Rf2 16 667 € Tiedon laatu 90 %|Prosenttia
Rf3 5556 € Suosikki 1|1 = suosikki

; 30 556 € | 0 = ei suosikkd

Kuva 43.

Paatosvaihtoehto 1, uhan 1 sek tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.

Uhka 2 Kiinteiden kulujen nousemisen hinta
Nopea riskikohteiden haarukointi, ei suoria estotoimia
POO MAG CON

Seuraamus 4

30 0,100 - Kilpailukyvyn heikkeneminen

Seuraamus 5

60 0,100 -Tuottavuuden vaarantuminen

Seuraamus 6 0,010 60|Peruuttamaton kulujen kohoaminen
Rf4 3333333 € Tiedon maara 90 %|Prosenttia
Rf5 6 666 667 € Tiedon laatu 90 %|Prosenttia
Rf6 83333 € Suosikki 1|1 = suosikki
- i e e o ]

1U U883 555 € | 0 = ei suosikki

Kuva 44.

Péatosvaihtoehto 1, uhan 2 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.

Seuraamus 7

Seuraamus 8

Uhka 3 Brandin vahingoittuminen
Nopea riskikohteiden haarukointi, ei suoria estotoimia
POO MAG CON
- 0,100 60|Sosiaa|isen maineen menetys
- 0,100 60|Kunnioituksen laskeminen

Seuraamus 9

0,100 Luottamuksen heikentyminen

Rf7 833333 € Tiedon maara 90 %|Prosenttia

Rf8 833333 € Tiedon laatu 90 %|Prosenttia

Rf9 555 556 € Suosikki 1|1 = suosikki
2222222¢€ | 0 = ei suosikkd

Kuva 45.

Paatosvaihtoehto 1, uhan 3 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.

Laskettu rahallinen riski paatosvaihtoehdolle 1

17514 231,82 €

Kuva 46.

Paitésvaihtoehdon nro. 1, laskettu rahallinen riski.
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Uhka 4 Maineen menettdmisen hinta
Riskin etsinta ja suojatoimet
POO MAG CON
Seuraamus 10 0,001 Asiakastyytyvdisyyden menetys
Seuraamus 11 0,001 Myynnin menetys
Seuraamus 12 0,001 NSP-menetys
Rf10 5556 € Tiedon madara 90 % |Prosenttia
Rf11 5556 € Tiedon laatu 90 % |Prosenttia
Rf12 5556 € Suosikki 0/1 = suosikki
Rnr4 16 667 € | 0 = ei suosikid
Kuva 47. Paétosvaihtoehto 2, uhan 4 seka tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.
Uhka 5 Kiinteiden kulujen nousemisen hinta

Riskin etsinta ja suojatoimet

POO MAG

Seuraamus 13

Seuraamus 14

| 30

Seuraamus 15

CON

Kilpailukyvyn heikkeneminen

0,500 -Tuottavuuden vaarantuminen

0,001 Peruuttamaton kulujen kohoaminen

Rf13 5556 € Tiedon maara 90 %|Prosenttia
Rf14 16 666 667 € Tiedon laatu 90 %|Prosenttia
Rf15 5556 € Suosikki 0|1 = suosikki
- - P ]

1lbb//7 //8¢€ | 0 = ei suosikki

Kuva 48. Péatosvaihtoehto 2, uhan 5 seké tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.
Uhka 6 Brandin vahingoittuminen
Riskin etsinta ja suojatoimet
POO MAG CON
Seuraamus 16 - 0,010 60|Sosiaa|isen maineen menetys

Seuraamus 17

Seuraamus 18

Kunnioituksen laskeminen

0,001 Luottamuksen heikentyminen

Rf16 83333 € Tiedon maara 90 %|Prosenttia
Rf17 55 556 € Tiedon laatu 90 %|Prosenttia
Rf18 5556 € Suosikki 0|1 = suosikki
: 144 444 € | 0 = ei suosikki
Kuva 49. Piitosvaihtoehto 2, uhan 6 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-

indikaattori.

Laskettu rahallinen riski paatosvaihtoehdolle 2

17 670 438,96 €

Kuva 50.

Paitésvaihtoehdon nro. 2, laskettu rahallinen riski.
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Uhka 7 Maineen menettamisen hinta
Perusteellinen selvitys ja tarkast korjaukset
POO MAG CON
Seuraamus 19 | 30 0,100 60|Asiakastyytyv§isyyden menetys
Seuraamus 20 | 30 1,000 60| Myynnin menetys
Seuraamus 21 60 0,100 60|NSP-menetys
Rf19 5000 000 € Tiedon madara 90 %|Prosenttia
Rf20 50 000 000 € Tiedon laatu 90 %|Prosenttia
Rf21 10 000 000 € Suosikki 0|1 = suosikki
; 65000000€ | 0 = ei suosikid
Kuva 51. Piitdsvaihtoehto 3, uhan 7 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.
Uhka 8 Kiinteiden kulujen nousemisen hinta
Perusteellinen selvitys ja tarkast korjaukset
POO MAG CON
Seuraamus 22 | 15 0,100 30|Kilpailukyvyn heikkeneminen
Seuraamus 23 | 30 1,000 60|Tuottavuuden vaarantuminen
Seuraamus 24 15 0,100 Peruuttamaton kulujen kohoaminen
Rf22 5000 000 € Tiedon mdara 90 %|Prosenttia
Rf23 50 000 000 € Tiedon laatu 90 %|Prosenttia
Rf24 1666 667 € Suosikki 01 = suosikki
o = = ]
S5b bbb bb/ & | 0 = ei suosikki
Kuva 52. Piatosvaihtoehto 3, uhan 8 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-
indikaattori.
Uhka 9 Brandin vahingoittuminen
Perusteellinen selvitys ja tarkast korjaukset
POO MAG CON
Seuraamus 25 | 60 1,000 60|Sosiaa|isen maineen menetys
Seuraamus 26 | 60 1,000 60|Kunnioituksen laskeminen
Seuraamus 27 60 1,000 60| Luottamuksen heikentyminen
Rf25 100 000 000 € Tiedon mdara 90 %|Prosenttia
Rf26 100 000 000 € Tiedon laatu 90 %|Prosenttia
Rf27 100 000 000 € Suosikki 01 = suosikki
- 300000000€ | 0 = ei suosikki
Kuva 53. Piitosvaihtoehto 3, uhan 9 sekd tietoelementtien arviointi ja suosimis-

indikaattori.

Laskettu rahallinen riski paatosvaihtoehdolle 3 442 489 711,93 €

Kuva 54. Péaitosvaihtoehdon nro. 3, laskettu rahallinen riski.
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Risk factors per consequence
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Kuva 1.  Case II esimerkin, eri padtdsten riskitekijoiden vaihtelut.

Confidence level variation
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Kuva2.  Case Il esimerkin, eri pddtdsten luotettavuusarvioiden vaihtelut.

Risk numbers of threads
350000000 €
300000000 €
250000000€
200000000€

150000000€

o
=
x~
‘a
2

o
£
]

1]
2
<

100000000 €

50000000€

0€

Kuva3. Case II esimerkin, eri pédtdsten uhkien arvioidut rahalliset
seuraamukset.
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Combined risk number of each risk
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Kuva4.  Case Il esimerkin, eri padtosten arvioidut rahalliset riskit.

Upper tolerance values of each risk
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Kuva 5.  Case II esimerkin, eri padtdsten ylemmat riskitoleranssit

Lower tolerance values of each risk
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Kuva 6.  Case II esimerkin, eri padtosten alemmat riskitoleranssit



