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Strategiset riskit

Kun organisaation kokonaisvaltaisen riskienhallinnan fokuksessa ovat sen tavoitteiden
saavuttamista uhkaavat riskit ja toisaalta niiden saavuttamista tai jopa ylittymista
edesauttavat liiketoimintamahdollisuudet, on tietysti tarkeaa pyrkia tunnistamaan kaikki tassa
suhteessa relevantit riskit ja liiketoimintamahdollisuudet. Riskien luokittelu on riskienhallinnan
perusasioita.

Ihmiset mieltavat riskit eri tavoin. Tama riippuu paitsi yksilostd itsestdan, myds muun muassa
organisaation toimialasta, ajankohdasta ja tarkasteluyhteydesta. Pyrkimalla luokittelemaan
riskit jollakin organisaatiossa yhteisesti paatetylla tavalla, ne voidaan saada keskenaan hieman
yhteismitallisemmiksi ja vertailukelpoisemmiksi. Luokittelemalla pyritaan kuvaamaan riskin
syntymisen tausta ja ilmenemismuoto.

Koska riskin realisoitumiseen voivat usein vaikuttaa useatkin syyt samanaikaisesti, sovitun
luokittelutavan soveltaminen parantaa riskitietoisuutta ja riskin luonteen ymmartamista
organisaatiossa ja kasvattaa ymmarrysta myds riskien keskindisista suhteista. Sijoittamalla
kaikki tavoitteiden kannalta tunnistetut riskit sovittuun luokittelumalliin, voidaan myds pyrkia
varmistamaan, ettei jokin keskeinen riskin lédhde tai riskityyppi ole jaanyt tunnistamatta.

Luokittelutapoja on useita, eikd mikaan luokittelutapa ole valttamatta yksiselitteisen oikea tai
vaara. Olennaista on 16ytaa luokittelumalli, joka tukee parhaalla tavalla juuri oman
organisaation tapaa mieltaa riskeja ja ottaa huomioon organisaation toimialan ja
toimintaympariston ominaispiirteet. Talla sivustolla kaytetty luokittelumalli on suhteellisen
yleinen ja toimialasta riippumaton. Talléin riskeja tarkastellaan riskin Iahteen ja riskin tyypin
pohjalta, ja riskit on siind jaettu:

e strategisiin riskeihin,
e operatiivisiin riskeihin,
e taloudellisiin riskeihin ja

¢ vahinkoriskeihin

ISO 31000 -standardissa riski on maaritelty epavarmuuden vaikutukseksi tavoitteisiin (Riski
= epdvarmuuden vaikutus tavoitteisiin). VVaikutus on poikkeama odotetusta/tavoitellusta
seka myoOnteisessa etta kielteisessa mielessa. Maaritelmallisesti sana riski kattaa nadin seka
positiiviset liiketoimintamahdollisuudet etta uhat ja menetykset (negatiiviset riskit).

Talla sivustolla kerrotun nelijaon mukaan luokiteltuja riskeja on lisaksi tarkasteltu standardin
riskimaaritelman mukaisesti toisaalta riskin positiivisen ja toisaalta sen negatiivisen
ulottuvuuden tai ilmentyman pohjalta. Kumpaakin ulottuvuutta on pyritty kuvaamaan
esimerkkien avulla. Esimerkkeja ei ole kuvattu tyhjentavasti, vaan niiden tarkoitus on tukea
organisaatiota lI6ytamaan kunkin riskin kannalta olennaisimmat elementit, joihin kiinnittaa
huomiota.

Vastaavasti riskin positiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan sellaisia tekijoitad, joilla on
positiivinen vaikutus tavoitteiden toteutumiseen, niiden hyvaksyminen/ottaminen tukee
tavoitteiden saavuttamista tai jopa ylittymista

Strategiset riskit
Strategiset riskit - "tehdaan vaaria valintoja tai hukataan mahdollisuuksia”.

e ovat epavarmuuksia, jotka voivat lyhyella ja/tai pitkalla aikavalilla vaikuttaa
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen tai jopa organisaation olemassaoloon.
Strategiset riskit voivat johtua esim. virheellisista/epaonnistuneista paatoksista,
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toimintamalleista, johtamisesta, valvonnasta tai hitaasta reagoinnista sisaisiin/ulkoisiin
muutoksiin.

e Strategisiin riskeihin tavoitteisiin pddsemiseksi otetaan usein riskeja, joihin liittyy seka
positiivinen mahdollisuus etta negatiivinen uhka. Strategisiin tavoitteisiin kohdistuvien
uhkien ja mahdollisuuksien arviointi ja hallinta ovat yleensa organisaation ylimman
johdon vastuulla.

e Seuraavaksi on lueteltu esimerkkeja strategisista riskeista. Kunkin riskiluokan alla on
esimerkkeja riskeista, joihin on kuvattu positiivinen P: ja negatiivinen ulottuvuus N:

1. Liiketoiminnan kehittdminen ja toimintamalli

a. Strategiset valinnat

P: Organisaatio tekee onnistuneita strategisia valintoja niin markkinan tarpeiden ja potentiaalin
kuin omien kyvykkyyksiensa kannalta paattdessadn liiketoimintansa kehittédmisen tavoista,
suunnasta ja paamaarista.

N: Organisaatio epdonnistuu strategisia valintoja tai paatoksia tehdessaan; se ei esim. kykene
ymmartamaan markkinan tarpeita tai potentiaalia tai ei tunnista omia vahvuuksiaan tai
heikkouksiaan.

b. Strategian toteuttaminen

P: Organisaatio onnistuu strategiansa toteuttamisessa; esim. se toteuttaa kehitysprojektit
menestyksekkaasti ajallisesti ja sisalldllisesti.

N: Organisaatio epaonnistuu strategiansa toteuttamisessa, se saattaa esim. epaonnistua
kehitysprojekteissaan ajallisesti, resurssien mitoituksen kannalta tai sisélléllisesti. Saattaa
kayda myds niin, ettd organisaation kehitysprojektit eivat tue ollenkaan tai riittavasti
strategian kannalta keskeisia asioita.

P: Organisaatio onnistuu valitsemaan strategian toteuttamisen kannalta oikean tavan johtaa ja
organisoida toimintaa tehokkaasti ja laadukkaasti seka riittavan joustavaksi ja muutoksiin
reagoivaksi.

N: Organisaatio epdonnistuu toiminnan johtamisen ja organisoinnin maarittelyssa ja/tai
valinnassa niin, ettd se ei esim. tue tehokasta ja joustavaa tapaa toimia ja reagoida ulkoisiin ja
sisaisiin tarpeisiin ja/tai muutoksiin.

c. Tuotteiden ja/tai palveluiden vastaavuus asiakkaiden odotuksiin tai tarpeisiin

P: Organisaation kehittamat tuotteet ja/tai palvelut vastaavat asiakkaiden odotuksia ja tarpeita
erinomaisesti tai organisaatio kykenee uusilla tuotteillaan ja/tai palveluillaan jopa luomaan
uusia tarpeita ja uutta kysyntaa markkinoilla, jolloin se on kilpailullisesti etulyéntiasemassa.

N: Organisaation tarjoamat tai kehittdmat palvelut eivat vastaa asiakkaiden odotuksia ja
tarpeita, ne ovat esimerkiksi teknologisesti vanhentuneita, toteutukseltaan liian kalliita tai
eivat muuten ominaisuuksiltaan vastaa sitd, mita asiakkaat haluavat tai ovat valmiita
maksamaan. Toisinaan saattaa kdyda myds niin, ettd markkina ei viela ole kypsa
vastaanottamaan organisaation kehittdmaa uutta innovaatiota; organisaatio on tavallaan liikaa
aikaansa edella.
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d. Uudet liiketoimintamahdollisuudet

P: Organisaatiolla on prosessit ja kyvykkyys tunnistaa, analysoida, jalostaa ja ottaa kaytt66n
uusia merkittavia lilkketoimintamahdollisuuksia ja innovaatioita, joilla se kykenee tukemaan
strategiaansa tai jopa ylittamaan strategiset tavoitteensa.

N: Organisaatiolta puuttuvat prosessit ja kyvykkyys tunnistaa, analysoida, jalostaa tai ottaa
kayttdéon uusia merkittavia liiketoimintamahdollisuuksia ja innovaatioita. Organisaatio saattaa
toisinaan olla myds niin kiinni perinteisessa liiketoiminnassaan, tuotteissaan ja
ymparistdéssaan, ettei se havaitse markkinoilla tapahtuvaa muutosta, vaikka silla olisikin kyky
jalostaa ja ottaa kayttdéon uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja innovaatioita.

e. Kilpailijoiden uudet innovaatiot

P: Organisaation markkina- ja kilpailijaseuranta toimii ja se kykenee mukauttamaan omaa
toimintaansa huomioiden ennakoivasti markkinoiden ja kilpailijoiden toiminta ja lisaksi se
kykenee pitdmaan tai jopa parantamaan asemaansa markkinoilla huolimatta kilpailijoiden
uusista yllattavistakin innovaatioista.

N: Organisaatiolla ei ole halua tai kykya toteuttaa toimintaymparisté6nsa nahden riittavaa
markkina- ja kilpailuseurantaa ja nain kilpailijoiden uudet merkittavat innovaatiot tulevat
markkinoille toistuvasti yllatyksena. Tama voi johtaa siihen, ettd organisaatio menettaa
markkinaosuuttaan ja saattaa vahitellen joutua kilpailullisesti marginaaliseen asemaan.

f. Asiakkaat ja toimittajat

P: Organisaatio kykenee systemaattisen ja oikealla tavalla painotetun asiakas- ja
toimittajahallinnan avulla yllapitdmaan asiakkaiden- ja toimittajien tyytyvaisyyden hyvalla tai
erinomaisella tasolla ja voi talldin my6s hydédyntaa naihin liittyvia prosesseja ja toimintoja
tavoitteiden saavuttamisen ja esim. tehokkuuden kannalta edelleen.

N: Organisaatiolta puuttuu systemaattinen tapa toteuttaa asiakas- ja toimittajahallinnan
prosesseja, mika voi johtaa siihen, ettei organisaatio ei keskity asiakas- ja

toimivia ja laadukkaita asiakas- ja toimittajasuhteita.

2. Liiketoiminnan kehittaminen ja toimintamalli

a. Talouden suhdannevaihtelut

P: Organisaatio seuraa liiketoimintaymparisténsa taloudellisia rakenteita ja muutoksia
aktiivisesti ja pyrkii ennalta varautumaan niihin esim. rakentamalla joustavan ja
kustannustehokkaan liiketoimintamallin tai kehittdmalla kustannustenmuutoksiin reagoivan
tuote- ja palveluvalikoiman. varmistamalla, etta se kykenee siirtdmaan muuttuvat
kustannukset edelleen tuotteisiin tai palveluihin.

N: Organisaatio ei seuraa liiketoimintaymparisténsa ja makrotalouden taloudellisia rakenteita
muutoksia aktiivisesti, jolloin muutokset tulevat yllatyksena. Talléin organisaatio ei kykene
talléin tekemdan riittdvan nopeita muutoksia, joiden avulla se paremmin vahentaisi esim.
laskusuhdanteen negatiivisia vaikutuksia tai kykenisi varautumaan laskusuhdanteenkin aikana
tulevaan uuteen nousuun taikka hyddyntdisi noususuhdanteen mahdollisuudet.

b. Kilpailijaseuranta

P: Organisaation kilpailijaseuranta on kunnossa ja sitd kehitetaan yhteistydssa liiketoiminnan,
tuotekehityksen sekd palvelutuottajien kanssa. Tama mahdollistaa, etta organisaatio kykenee
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varautumaan uusien kilpailijoiden markkinoille tuloon. Organisaatio on myds ennalta miettinyt
toimintavaihtoehtoja kriittisten tilanteiden varalle, esim. jos kilpailija kayttéa markkinoille
tullessaan poikkeuksellisia toimintatapoja.

N: Organisaatio ei seuraa kilpailuymparisténsad muutoksia toimialaan tai yleiseen kehitykseen
nahden riittdvan aktiivisesti. Organisaation kilpailijaseurannasta vastaavat tahot eivat toimi
riittavassa yhteistydssa liiketoiminnan, tuotekehityksen tai palvelutuottajien kanssa. Tama voi
johtaa siihen, etta uudet kilpailijat padasevat merkittavalla tavalla tai jatkuvasti yllattamaan
organisaation sen kotimarkkinalla ja/tai ulkoisilla markkinoilla.

c. Muutokset sadntelyssa

P: Organisaatio seuraa aktiivisesti alansa lainsadadantéa, politiikkaa seka viranomaistoimintaa.
Se havaitsee ajoissa alaansa liittyvan saantelyn muutospaineet ja mahdolliset vaikutukset.
Organisaatio on verkottunut hyvin ja kykenee jo saantelyn valmisteluvaiheessa verkostojensa
kautta pysymaan selvilld suunnitelluista muutoksista ja jopa vaikuttamaan niihin. Nain se
kykenee myds ennakoivasti huomioimaan muutosten vaikutukset toimintaansa seka
tavoitteisiinsa ja ottamaan ne toiminnassaan huomioon suunnittelussa.

N: Organisaatio ei tunne toimialansa kannalta olennaista sadntelya, eikd seuraa siihen
kohdistuvia muutospaineita poliittisen vaikuttamisen alueilla. Téma voi johtaa siihen, etta
organisaatiolla ei ole riittdvasti aikaa muutosten vaikutusten taytantédnpanoon. Tama voi
pahimmillaan johtaa siihen, ettd organisaation toiminta keskeytyy kokonaan tai joksikin aikaa
esim. toimiluvanvaraisella toimialalla. Téma voi johtaa nopeasti asiakkaiden ja kannattavuuden
menettamiseen.

d. Kansainvidlistyminen

P: Organisaatio on perehtynyt hyvin kansainvalistymisestd seuraaviin uusiin, toimintaan
huomioon kaikessa toiminnassaan. Ndin se pystyy helpommin ja nopeammin adaptoitumaan
uusiin maihin ja saamaan kayntiin seka kasvattamaan liiketoimintaansa niissa.

N: Organisaatiolla on vahva halu kansainvalistya ja kasvaa, mutta se Idhtee valtamaan uusia
markkina-alueita samoin kuin se teki Suomessa. Tadma johtaa ikaviin yllatyksiin, kun
organisaatio kompastuu uusien maiden poliittisiin, lainsdadanndllisiin ja kulttuurisiin eroihin
kotimaahansa verrattuna. Kasvu hidastuu ja vaikeutuu.

3. Organisaatiorakenne

a. Hallinto- ja johtamismalli

P: Organisaatio on luonut toimintaa tukevan hallinto- ja johtamisjarjestelman, joka joustaa
toiminnan vision, strategian seka elinkaaren vaiheen muuttuessa tukien strategisten
tavoitteiden saavuttamista.

N: Organisaatio ei ole maaritellyt toiminnan tavoitteiden saavuttamista tukevaa hallinto- ja
johtamisrakennetta jolloin esim. organisaation paatoksenteko ei ole selkeda eika organisaatio
ole joustava sisaisiin tai ulkoisiin muutoksiin.

b. Organisaatiorakenne ja prosessit

P: Organisaatio on kehittanyt organisaatiorakennetta ja prosesseja toiminnan muutosten ja
painopisteiden edellyttamalla tavalla. Organisaatio suunnittelee ja toteuttaa muutokset osana
strategista johtamistaan, jolloin ne on helpompi my6s perustella ja toteuttaa strategisten
tavoitteiden lahtékohdista ja saada nain myds organisaation henkilostd, sen asiakkaat ja muut
sidosryhmat mukaan muutokseen.
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N: Organisaatiolla ei ole kyvykkyytta tai halua muuttaa organisaatiorakennettaan ja / tai
prosessejaan toiminnan muutosten edellyttamalla tavalla. Taustalla voi olla epavarmuus
muutosten vaikutuksesta henkil6stdéon tai asiakkaisiin.

c. Arvot ja eettiset periaatteet

P: Organisaatio on maaritellyt arvot ja eettiset periaatteet seka jalkauttanut ne osaksi
paivittdista toimintaa. Eettisten periaatteiden noudattamisen valvontaa varten on luotu
menetelmat ja prosessit. Arvot ja eettiset periaatteet ohjaavat aidosti liikketoimintaa erityisesti
sellaisissa erilaisissa paatoksentekotilanteissa.

N: Organisaatio ei ole maaritellyt arvojaan tai eettisia toimintaperiaatteitaan, tai ainakaan
maariteltyja periaatteita ei ole jalkautettu osaksi toimintaa eika periaatteiden noudattamista
valvota. Talléin mm. sisdiset ja ulkoiset intressiristiriidat voivat vaikuttaa paatoksentekoon
arvojen vastaisesti.

4. Liiketoiminnan uudelleen jarjestelyt

a. Yritysjarjestely

P: Organisaatiolla on olemassa maaritelty ja kuvattu yritysjarjestelyprosessi, jossa on kuvattu
eri vaiheet ja vastuutahot. Kuvauksessa on maaritelty mm. ennen yrityskauppaa hankittavat
tiedot seka toimintatapa niiden riittdvyyden ja oikeellisuuden varmistamiseen. Lisaksi
kuvauksessa on maaritelty prosessi muutosten vaikutusten arviointiin, jossa tarvittaessa
kaytetdan ulkopuolisia asiantuntijoita ja/tai riippumattomia tiedon ldhteitd. Nain varmistetaan,
ettd organisaatiolla on riittdvat tiedot paatdksentekoa varten. Halutut hyédyt voidaan
taysimaaraisesti saavuttaa.

N: Organisaatio ei ole etukdteen maaritellyt eikd kuvannut yritysostoihin liittyvaa prosessia,
eika siihen liittyvien eri toimijoiden vastuita. Tama voi johtaa siihen, ettei organisaatio saa
paatbksenteon edellyttamaa tietoa kohteesta ja paatds tehdaan osin virheellisen tai
puutteellisen tiedon ja business-case -laskelman varassa. Tall6in hyddyt voivat jaada
saavuttamatta ja integrointi olemassa olevaan toimintaa voi epdonnistua.

b. Prosessien ja toimintojen integrointi

P: Organisaatiolla on olemassa hyvin maaritelty ja kuvattu prosessi yritysoston jalkeista
prosessien ja toimintojenintegrointia varten. Prosessikuvauksissa on maaritelty vastuut seka
valvonta- ja seurantamenettelyt. Organisaatio on valmistellut tavoitteet ja suunnitelman
prosessien integroinnille riittdvan aikaisessa vaiheessa ja se on kiinnittanyt erityista huomiota
ostokohteen henkiléston osallistamiseen yhteisten tavoitteiden taakse. Nain organisaatio
varmistaa prosessien integrointiin liittyviin tavoitteiden saavuttamisen.

N: Organisaatio ei ole etukdteen maaritellyt tai kuvannut yritysoston jalkeista
integrointiprosessia eika eri osapuolten vastuita ole paatetty. Tall6in integrointisuunnitelmaa
aletaan mahdollisesti valmistelemaan mydhdssa ja menetetaan henkildstéon tai muuhun
toimintaan liittyvat mahdollisuudet ja lisdarvo. Talldin esim. ostokohteen toiminta jatkuu
samanlaisena kuin ennen kauppaa ja muutosvastarinta kohteen henkilostéssa kasvaa.

5. Yhteistyokumppanit
a. Yhteistyokumppaneiden valinta
P: Organisaatiolla on maaritelty ja kuvattu prosessi yhteistydkumppaneiden valintaa, valvontaa

ja seurantaa varten. Organisaatio on ottanut huomioon yhteistyékumppaneiden valintamallissa
markkinoiden ominaispiirteet seka maaritellyt yhteistydkumppaneiden kriittisyysluokittelun
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oman toiminnan kannalta. Organisaatio maarittelee jo valintavaiheessa oman kriittisyyden ja
riippuvuuden suhteessa toimittajaan tai alihankintaketju.

N: Organisaatio ei ole maaritellyt eika kuvannut yhteistybkumppaneidensa valintaprosessia.
Valintakriteereita eikd -prosessia ole maaritelty. Valintaprosessissa ei huomioida markkinan
ominaispiirteita, eikd kumppaneiden kriittisyytta tai riippuvuuksia toisistaan ole tunnistettu.

b. Yhteistyokumppanisuhteen hallinta

P: Organisaatiolla on olemassa maaritelty ja kuvattu yhteistyékumppaneiden hallintaprosessi.
Toiminta on systemaattista ja koordinoitua. Organisaatio on varautunut erilaisiin
muutostilanteisiin ennakolta. Organisaatio tuntee kumppanisuhteen kannalta olemassa olevat
markkinat ja vaihtoehtoiset yhteistyékumppanit. Organisaatio on maaritellyt toimittajasuhteen
kriittisyyden ja siihen liittyvat riippuvuudet molempien osapuolten kannalta.

N: Organisaatiolla ei ole olemassa maaritelty tai kuvattua yhteistydkumppaneiden
hallintaprosessia. Hallinta ei ole saanndéllista eika koordinoitua. Organisaatio ei ole varautunut
mahdollisiin muutoksiin kumppanisuhteen aikana. Organisaatio ei tunne kumppanuuden
kannalta markkinoita riittavasti, eika silla ole koottua tietoa vaihtoehtoisista kumppanuuksista.
Organisaatio ei ole maaritelty kumppanuuden kriittisyytta tai siihen liittyvia riippuvuuksia.

c. Ulkoistaminen

P: Organisaatiolla on olemassa maaritellyt ja kuvatut periaatteet toimintojen tai prosessien
ulkoistamisia varten. Kuvauksessa on maaritelty tarvittavat tiedot ja paatdkset ulkoistamista
varten seka toimintamallit tietojen riittdvyyden ja oikeellisuuden varmistamiseen. Lisdéksi on
kuvattu toimintamalli ulkoistuksen vaikutusten arviointiin tarvittaessa ulkopuolisten
riippumattomien asiantuntijoiden toimesta. Nain voidaan varmistua hyotyjen ja tavoitteiden
toteutuminen.

N: Organisaatio ei ole maaritellyt tai kuvannut ulkoistamiseen liittyvia periaatteitaan,
Organisaatio ei ole tunnistanut ulkoistukseen liittyvia riskeja tai maaritellyt siltd vaadittavia
laatukriteereita eika luonut prosessia ulkoistukseen liittyvadan paatoksentekoon. Ulkoistuksesta
haluttuja hydétyja ja tavoitteita ei saavuteta.



