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Alkusanat 

Tämä julkaisu on toteutettu osana ”Toiminnan ohjaus ja riskienhallinta pk-yrityksissä”  
-tutkimusprojektia. Julkaisussa kuvataan riskienhallintaa osana pienten ja keskisuurten 
yritysten johtamistapaa ja johtamisen järjestelmiä. Tarkastelun kohteena on erityisesti 
riskienhallinnan integrointi strategiseen johtamiseen. 

Projektia rahoittivat Työsuojelurahasto, VTT, Keskinäinen Vakuutusyhtiö Fennia sekä 
KPMG Oy Ab. VTT:stä projektiin osallistui tutkijoita Riskienhallinta ja käyttövarmuus 
sekä Liiketoiminta ja teknologian johtaminen -osaamiskeskuksista. Projektin johtoryhmään 
kuuluivat rahoittajatahojen lisäksi PK-RH Foorumin työvaliokunnan jäsenet. 

Projektiryhmä kiittää kaikkia projektiin osallistuneita yrityksiä ja henkilöitä, joita 
olemme tavanneet ja haastatelleet projektin aikana. Ilman myönteistä suhtautumistanne 
haastattelupyyntöihimme tämän julkaisun kokoaminen ei olisi ollut mahdollista. Erityi-
sesti kiitämme hyvistä kommenteista projektin johtoryhmän puheenjohtajaa Pekka Kos-
kipäätä Fenniasta sekä Antti Urrilaa ja Anneli Grönfors-Kalliota KPMG:ltä. 

Kirjoittajien lisäksi projektiryhmään kuuluivat erikoistutkijat Markku Mikkola ja 
Teuvo Uusitalo, joille suuret kiitokset yrityshaastatteluihin osallistumisesta sekä merkit-
tävästä panoksesta aihealueen teorioiden pohdinnassa ja projektin tulosten kirjoittami-
sessa konferenssipaperiksi ESREL 2009 -konferenssia varten. 
 
Tampereella 18.12.2009 
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Terminologiaa 

EFQM (European Foundation for Quality Management) on laatujohtamisen arviointityö-
kalu, jota käyttämällä organisaatiot voivat arvioida toimintaansa eri näkökulmis-
ta. Malli jakautuu yhdeksään organisaation toimintaan tai tuloksiin liittyvään ar-
viointikohteeseen. [The European Foundation for Quality Management 2003.] 

Hyvä hallintotapa (corporate governance) tarkoittaa sitä järjestelmää, jolla yhtiöitä ja 
muita organisaatioita johdetaan ja valvotaan, sekä sitä, miten ja millaista tietoa 
eri sidosryhmille annetaan. Hyvä hallintotapa sisältää yritykselle ja sen halli-
tukselle kuuluvat velvoitteet, jotka tulevat omistajien ja pääomamarkkinoiden 
lisäksi asiakasmarkkinoilta, yhteiskunnalta ja muilta keskeisiltä sidosryhmiltä. 
[Alftan et al. 2008.] 

Johtamisjärjestelmällä tarkoitetaan strategista ja operatiivista suunnittelua, tavoitteiden 
asettamista ja seurantaa sekä strategian toimivuudesta oppimista. Johtamisjärjes-
telmällä voidaan ymmärtää myös kaikkea sitä systemaattista toimintaa, jolla yri-
tyksen johto pyrkii varmistamaan yrityksen menestymisen. [Malmi et al. 2003.] 

Kokonaisvaltainen riskienhallinta. Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa (Enterprise 
Risk Management – ERM) riskienhallinta kytketään organisaation strategisiin, 
toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin. Samalla riskien tarkastelukulma 
kääntyy yksittäisistä toiminnoista ja niihin liittyvistä riskeistä koko organisaation 
tasolle. [Alftan et al. 2008.] Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan malli, ns. COSO 
ERM -malli [COSO 2004a], määrittelee riskienhallinnan prosessiksi, joka kattaa 
koko organisaation ja jota sovelletaan kaikilla organisaation tasoilla. 

Laadunhallintajärjestelmällä tarkoitetaan tapaa, jolla yritys johtaa ja ohjaa laatuun liit-
tyvää toimintaa. Tämä käsittää organisaatiorakenteen sekä sen suunnittelun, 
prosessit, resurssit ja dokumentaation, joita käytetään laatutavoitteiden saavut-
tamiseksi, tuotteiden parantamiseksi ja asiakasvaatimusten täyttämiseksi. [SFS-
EN ISO 9001. 2008.] 



 
 
 
 

9 

Ohjausjärjestelmällä tarkoitetaan muodollisia keinoja, joilla ihmisiä pyritään ohjaamaan 
(mm. suunnittelu-, tavoitteenasetanta- ja seurantamenettelyt). [Malmi et al. 2003.] 

Pk-yritys. Pienet ja keskisuuret yritykset (pk-yritykset) määritellään yrityksiksi, joiden 
palveluksessa on vähemmän kuin 250 työntekijää, joiden vuosiliikevaihto on 
enintään 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma enintään 43 miljoonaa eu-
roa ja jotka täyttävät perusteen riippumattomuudesta. Riippumattomia yrityksiä 
ovat ne yritykset, joiden pääomasta tai äänivaltaisista osakkeista 25 prosenttia 
tai enemmän ei ole yhden sellaisen yrityksen omistuksessa tai sellaisten yritys-
ten yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa tilanteen mukaan joko pk-
yrityksen tai pienen yrityksen määritelmää. [Tilastokeskus 2009a.] 

Riski on jonkin tapahtuman muutos, joka voi vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Ris-
killä voi olla positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia. Riskiksi voidaan tunnistaa 
myös tapahtuma tai tilanne, joka jätetään hyödyntämättä ja jonka avulla voitai-
siin saavuttaa organisaation asettama tavoite. [AS/NZS 4360:2004. 2004.] 

Riskianalyysi (risk analysis) on systemaattinen prosessi, jonka tarkoituksena on ymmärtää 
riskin luonne ja päätellä riskin taso. Riskianalyysi luo perustan riskien arvioinnil-
le ja riskien hallintaan liittyvälle päätöksenteolle. [AS/NZS 4360:2004. 2004] 

Riskienhallinta. Riskienhallintaan sisältyvät toimintakulttuuri, prosessit ja rakenteet, 
jotka edesauttavat potentiaalisten mahdollisuuksien toteutumista ja joiden avul-
la hallitaan haitallisia tapahtumia. Riskienhallinta on siten haitallisten tapahtu-
mien välttämisen tai niiden seurausten pienentämisen lisäksi myös potentiaalis-
ten mahdollisuuksien tunnistamista, analysointia ja hyödyntämistä organisaati-
on tavoitteiden saavuttamiseksi. [AS/NZS 4360:2004. 2004.] 

Riskienhallintaprosessin päävaiheet ovat prosessin tavoitteiden määrittely, riskien tun-
nistaminen, riskien analysointi, riskien arviointi, riskien hallinta, seuranta ja 
mittaaminen sekä kommunikointi. [AS/NZS 4360:2004. 2004.] 

Tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard) on kehitetty parantamaan yrityksen suo-
rituskyvyn mittaamista. Alun perin tasapainotetussa mittaristossa oli neljä nä-
kökulmaa: taloudellinen, asiakas-, sisäisten prosessien sekä oppimisen ja kas-
vun näkökulma. Muita mahdollisia näkökulmia tasapainotetussa mittaristossa 
ovat henkilöstö-, ympäristö-, toimittaja- tai alihankkija- sekä yhteiskunnallisen 
vaikuttavuuden näkökulma. [Malmi et al. 2003.] 

Toiminnan ohjaus on kokonaisuus, jolla tavoitteellisesti ohjataan yrityksen toimintaa – 
työtä ja resursseja – eri muodoissa ja eri tasoilla. Yrityksen (liike)toiminnan oh-



 
 
 
 

10 

jaus voidaan jakaa kolmeen tasoon: strategiseen ohjaukseen, kehitystoiminnan 
ohjaukseen ja operatiiviseen ohjaukseen. [Kalliokoski et al. 2001.] 

Toiminnanohjausjärjestelmällä (Enterprise Resource Planning – ERP) tarkoitetaan lii-
ketoiminnan ohjaamiseen käytettävää tietojärjestelmää, joka yhdistää liiketoi-
minnan eri osa-alueet toisiinsa. [Kalliokoski et al. 2001.] 
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1. Johdanto 

1.1 Hajautuva riskienhallinnan maailma 

Erityisesti vahinkoriskien ja taloudellisten riskien hallinnalla on organisaatioissa pitkät 
perinteet. Viime vuosina riskien monimuotoisuus on kuitenkin kasvanut niin liike-
elämän kuin teknologian kehityksen kiihtyessä. Riskienhallinnalle ulkoapäin asetetut 
vaatimukset sekä organisaation sisäinen tarve jäsentää, kvantifioida ja linkittää erilaisia 
riskejä ovat luoneet tarpeen laajentaa riskienhallinnan näkökulmaa yhä keskeisemmäksi 
osaksi koko organisaation johtamista. Riskienhallinta on siis osa strategista suunnittelua 
ja operatiivista päivittäisjohtamista. 

Riskienhallinnalla pyritään erityisesti organisaation liiketoiminnalliseen menestymi-
seen. Perusideologiana on uhkiin varautuminen ja mahdollisuuksien hyödyntäminen. 
Riskit liitetään nykyään yhä enemmän yrityksen strategiaan, omaisuuden hallintaan, 
markkina-arvon säilyttämiseen sekä asiakkaiden ja sidosryhmien mielikuviin. Riskien-
hallinta lähtee organisaation strategisesta johtamisesta ja ohjaa päätöksentekoa siltä 
osin, mitä riskejä otetaan ja mitä vältetään. [Lanne 2007.] Riskienhallinnan systemaat-
tista toimintatapaa (riskien tunnistaminen, analysointi, priorisointi, reagointi, ehkäisy ja 
seuranta) sovelletaan yhä laajemmin vahinkoriskien ohella myös liiketoiminnan riskien 
tarkasteluun. Koska liiketoimintaan liittyvän riskienhallinnan koetaan olevan pk-
yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta sekä tärkeää että yritysjohdon näkökulmasta 
usein myös kiinnostavaa, voidaan riskien tarkastelu hyvin aloittaa tästä näkökulmasta. 
Hyviksi koettuja menettelytapoja voidaan sitten soveltaa myös muille riskialueille. 

Pääpiirteissään ja perustehtäviltään riskienhallinta on samanlaista yrityksen koosta 
riippumatta. Pk-yrityksien riskienhallinnassa on kuitenkin muutamia erityispiirteitä suu-
rien yritysten riskienhallintaan verrattuna. Ensinnäkin pk-yritysten riskienkantokyky on 
usein heikko. Tiedostetuillekaan riskeille ei voida tehdä suuria budjettivarauksia. Toi-
seksi riskeihin kiinnitetään usein vähemmän huomiota kuin suurissa yrityksissä. Pieniin 
yrityksiin ei voida useinkaan palkata erillistä työntekijää hoitamaan riskienhallintaa. 
[Juvonen et al. 2005.] 
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Perinteinen riskienhallinta on ollut yrityksissä sisällöllisesti hajautunutta. Esimerkiksi 
riskilajeja tarkastellaan toisistaan erillisinä (ympäristö- ja turvallisuusriskit, tietoriskit, 
rahoitusriskit jne.), riskien tunnistamisvaiheessa ei kerätä riittävästi tietoa eri osapuolilta 
eikä tietoa realisoituneista riskeistä hyödynnetä. Riskilähtöinen jaottelu sopii pienille 
yrityksille silloin, kun etsitään ratkaisua yhteen, tunnistettuun ongelmaan. Se ei kuiten-
kaan tue riittävästi yrityksen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittämistä ja koko 
toiminnan laaja-alaista riskitarkastelua, minkä vuoksi kokonaiskuva riskeistä ja riskien-
hallinnasta jää hajanaiseksi. Hajautumista lisää myös se, että monimerkityksisyys on 
yhä hallitsevampi piirre riskejä koskevassa päätöksenteossa. Perinteisten teknisten tieto-
jen lisäksi myös muita olennaisia tekijöitä, kuten sidosryhmien ja kansalaisten näke-
myksiä, on punnittava aiempaa tarkemmin. [Räikkönen & Rouhiainen 2003.] Hajautu-
minen voi vaikeuttaa myös riskien yhteisvaikutusten arvioimista sekä riskienhallinnan 
onnistumisen arviointia. 

Nykyiset riskienhallinnan trendit korostavat asioiden kokonaisvaltaista hallintaa, jossa 
kaikki yritystoimintaan liittyvät riskit nähdään yhtenä kokonaisuutena ja ymmärretään 
niiden kytkennät toisiinsa. Pk-yrityksille kokonaisvaltainen riskienhallinta on luontai-
nen toimintatapa. Pk-yrityksissä muutamat avainhenkilöt joutuvat hallitsemaan koko 
yritystoiminnan kentän aina talousjohtamisesta henkilöjohtamisen kautta tuotannollisiin 
tehtäviin ja yritysjuridiikkaan. 

1.2 Riskienhallinta osana toiminnan ohjausta ja organisaation 
johtamista 

Riskienhallinta ei ole organisaation liiketoiminnasta irrallinen toiminto, vaan se tukee 
organisaation perustehtävän toteutumista ja tavoitteiden saavuttamista. Riskienhallinnan 
avulla varmistetaan, että yrityksen perustehtävä ei vaarannu. Tähän pohjautuu yrityksen 
riskienhallintastrategian ja riskinkantokyvyn määrittäminen. Organisaatioiden tulisi 
integroida riskienhallinta osaksi tavanomaista johtamista ja toiminnan prosesseja. Ris-
kimittareiden paikallistamisessa ja valinnassa on tärkeää aloittaa yhtiön liiketoiminnan 
ja prosessien avaintekijöistä. Myös tämä edellyttää organisaation perustehtävän ja sitä 
toteuttavien prosessien tuntemista, kuvaamista ja analysointia. 

Toimintojen suunnittelu ja johtaminen sekä riskien tunnistaminen ja hallinta antavat 
yhdessä mahdollisuuden erilaisten ja hyvin moniulotteisten näkymien tarkasteluun. 
Toiminnan tavoitteista liikkeelle lähtevä tarkastelu voisi tuoda uutta näkökulmaa siihen, 
mitä erilaisia riskejä toimintojen eri osissa esiintyy. On kuitenkin pidettävä mielessä se, 
että pk-yrityksissä toimintaprosesseja (kuten johtamis-, talous- tai henkilöstöprosesseja) 
ei välttämättä mielletä selkeästi erillisiksi – eikä niitä aina ole tarkoituksenmukaistakaan 
eriyttää. Pienissä yrityksissä ei ole yleensä kirjattuja riskienhallintapolitiikkoja tai erik-
seen nimettyjä talousjohtajia, divisioonia ja tukifunktioita. 
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Yhteys yrityksen toimintajärjestelmän ja riskien arvioinnin ja hallinnan välillä jää vali-
tettavan löyhäksi useimmissa nykyisin käytössä olevissa riskien arvioinnin menetelmissä, 
jotka on ensisijaisesti tarkoitettu yritysten omatoimiseen käyttöön (ns. ei-asiantuntija-
menetelmät, joita ovat esimerkiksi Pk-yrityksen riskienhallinta -työvälinesarja ja Riskien 
arviointi työpaikalla -työkirja). Näissä fokus on ollut riskien tarkastelussa: miten saa-
daan riskit tunnistettua kattavasti ja monipuolisesti, miten riskien suuruus määritetään ja 
mitä toimenpiteitä riskien arvioinnin tulosten perusteella toteutetaan. Yksittäisiä työvä-
lineitä – haavoittuvuusanalyysejä, riskikarttoja ja tarkistuslistoja – on useita, mutta yri-
tyksille ei välttämättä synny selkeää käsitystä siitä, miten riskienhallinta liittyy osaksi 
yrityksen toimintoja, mihin prosessien osiin riskit erityisesti kohdistuvat ja missä liike-
toimintaprosessien vaiheissa työvälineitä tulisi käyttää. 

Mitkä tekijät sitten ohjaavat pienten yritysten riskienhallinnan kehittämistä? VTT:n 
selvityksessä riskienhallinnan nykytilasta ja haasteista pk-yrityksissä [Lanne & Mikko-
nen 2005] ennakoitiin, että riskienhallinnassa siirrytään tulevaisuudessa ulkopuolelta 
asetetuista vaatimuksista kohti sisäistä ohjausta. Tällöin pyritään toiminnan jatkuvuuden 
varmistamisen ohella tavoitteelliseen toiminnan kehittämiseen ja jopa liiketoiminnalli-
sen lisäarvon tuottamiseen. Sisäisten tavoitteiden merkitys nähtiin tulevaisuudessa suu-
rempana erityisesti juuri pienissä organisaatioissa. Sisäisen riskienhallinnan painopisteet 
vaihtelivat toimialoittain, mutta mikro-organisaatioissa korostui tarve ymmärtää ris-
kienhallinta yritystoiminnan kulmakivenä. 

Riskien mittaaminen ja riskiraportointi tulisi rakentaa ennakoivasti early warning sys-
tem -periaatteen mukaan. Systemaattisesti toimivan järjestelmän luomisessa on tärkeää, 
että luotettava ja oikeaan aikaan tuotettu tieto välittyy yhtiön johdolle ja kaikille tietoa 
tarvitseville, koska yritysjohdon tekemät päätökset riippuvat johdon saamasta informaa-
tiosta. Sekä säännöllinen vakioraportointi että tilannesidonnainen raportointi ovat tar-
peen. Vakioraportoinnissa tulisi hyödyntää jo olemassa olevia raportointijärjestelmiä. 
Äkillisessä ad hoc -raportoinnissa uusista tilanteista on pyrittävä raportoimaan johdolle 
mahdollisimman suoraan ja epämuodollisesti. 

1.3 Lähtökohdat hankkeelle 

Tutkimusprojektin lähtökohtana oli tarve uudistaa Pk-yrityksen riskienhallinta (PK-RH) 
-työvälinesarjaa erityisesti siten, että se sopisi johtamisen käytäntöihin ja vastaisi pk-
yritysten toiminnan ohjauksen menettelyjä entistä paremmin. Uudistamisen tavoitteena 
oli varmistaa, että työvälinesarja säilyy ajantasaisena sekä parantaa konseptin käytettä-
vyyttä pk-yrityksissä kytkemällä välineistö osaksi liiketoimintaa. 

PK-RH-työvälinesarja on kehitetty vuosina 1996–2004 useiden asiantuntijoiden työn 
tuloksena, ja se on Internetissä vapaasti yritysten käytettävissä (www.pk-rh.fi). Työväli-
neet on koottu kymmenen riskilajin ympärille: liike-, henkilö-, sopimus- ja vastuu-, tie-

http://www.pk-rh.fi
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to-, tuote-, ympäristö-, projekti-, keskeytys-, rikos- ja paloriskien. Tällä hetkellä työvä-
lineitä on paljon, minkä vuoksi pk-yrityksen on vaikea löytää oman toimintansa kannal-
ta oleellisimmat välineet. Osa työvälineistä on riskilajikohtaisia tarkistuslistoja (esimer-
kiksi työympäristöriskit tai tuotantoon liittyvät riskit), ja ne soveltuvat hyvin riskien 
tunnistamiseen. Osa taas on toimenpidelistoja (esimerkiksi pelastussuunnitelman laati-
minen), eli niiden avulla voidaan parantaa riskienhallinnan lähtökohtia mutta ne eivät 
sovellu sellaisenaan riskien tunnistamiseen. Nämä toimenpidelistat tulisi liittää selke-
ämmin osaksi toimintajärjestelmiä, joita pk-yrityksissäkin on jo laajalti käytössä. 

1.4 Hankkeen tavoitteet 

Kesällä 2008 käynnistetyn tutkimusprojektin tavoitteena oli laatia malli tai toimintatavan 
kuvaus riskienhallinnan yhteyksistä pk-yrityksen toiminnan ohjauksen ja johtamisen 
käytäntöihin. Mallin avulla nykyisin käytössä olevia riskien tunnistamisen ja arvioinnin 
menetelmiä voidaan kohdentaa tehokkaammin yrityksen eri toimintoihin ja käytössä ole-
viin johtamisen viitekehyksiin. Pk-yritysten riskienhallinnan tehostamisella pyritään sii-
hen, että riskienhallinnassa hyödynnettäisiin nykyistä tehokkaammin yritysten käyttämiä 
toimintajärjestelmiä ja toisaalta käytettäisiin riski-informaatiota toiminnan johtamisessa. 

Liittämällä riskienhallinta systemaattiseksi osaksi johtamista yrityksiin syntyy ris-
kienhallinnan toimintasuunnitelma, jonka avulla 

• havaitaan riskienhallinnan konkreettiset hyödyt – se ei ole vain vahinkojen 
välttämistä vaan tukee asetettujen tavoitteiden saavuttamista 

• nähdään, että riskienhallinta on selkeästi osa normaalia toimintaa ja johtamista 

• riskienhallinnan kokonaisuus on kuvattu ja sen toimivuutta pystytään arvioi-
maan ja esittelemään ulkopuolisille tahoille (viranomaiset, asiakkaat, muut si-
dosryhmät). 

Tutkimuskysymyksiä olivat: 

• Millä tavoin riskienhallinta on pk-yrityksissä tällä hetkellä integroitu toiminnan 
ohjauksen mallien kanssa? 

• Miten riskienhallinta parhaimmillaan liitetään osaksi pk-yrityksen toiminnan 
ohjausta; voidaanko suositella jotain tiettyä toiminnan ohjauksen mallia ja in-
tegroinnin toimintatapaa? 

• Millä tavoin riskien arvioinnin tuloksia ja muuta riski-informaatiota voitaisiin 
paremmin käyttää pk-yritysten johtamisen tukena? 

Yritysten toiminnan ohjaamista ja riskien hallintaa varten on olemassa useita erilaisia 
tapoja ja määrämuotoisia menettelyjä, joista muutamia on kuvattu lyhyesti seuraavassa 
kappaleessa. 
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2. Toiminnan ohjauksen ja riskienhallinnan 
viitekehykset 

2.1 Pienet ja keskisuuret yritykset Suomessa 

Pk-yrityksillä on merkittävä vaikutus Suomen talouselämään. Suomessa toimi vuonna 
2007 kaikkiaan 308 917 yritystä, ja näistä alle 250 työntekijää työllistäviä pk-yrityksiä 
oli 308 274 eli 99,8 prosenttia. Pk-yritykset työllistivät vuonna 2007 yhteensä 936 463 
henkilöä, mikä oli 63 prosenttia koko työvoimasta. Vuonna 2008 perustettiin 34 549 
uutta yritystä ja toimintansa lopetti 27 204 yritystä. [Tilastokeskus 2009b.] 

Yli puolet uusista yrityksistä lopettaa toimintansa ensimmäisen viiden vuoden aikana. 
Uudet yritykset työllistävät keskimäärin kaksi henkilöä, kun taas liiketoiminnan siirrois-
sa säilyy keskimäärin viisi työpaikkaa. Täten olemassa olevan yrityskannan uusiutumi-
nen ja vahvistaminen on tärkeää työllisyyden ja yritysten kasvun kannalta. Kolmannes 
Suomen yrityskannasta on omistajanvaihdosten edessä seuraavien 5–10 vuoden kulues-
sa, joten omistuksen siirtojen ja sukupolvenvaihdosten onnistumisella on suuri merkitys 
työllisyydelle. Kasvaville yrityksille on luontevaa suunnata toimintaansa kansainvälisil-
le markkinoille tai siirtyä ulkomaiseen omistukseen, mutta kansantalouden kannalta on 
tärkeää huolehtia siitä, että yritykset eivät siirry ulkomaiseen omistukseen liian varhai-
sessa vaiheessa. [Suomalaisen omistajuuden neuvottelukunta 2006.] Strategisella suun-
nittelulla ja riskienhallinnalla voidaan parantaa yritysten toimintaedellytyksiä kriittisten 
ensimmäisten vuosien aikana sekä varmistaa omistajanvaihdosten onnistuminen ja yri-
tysten säilyminen elinvoimaisina. 

2.2 Riskienhallinta pk-yrityksissä 

2.2.1 Riskienhallinnan määritelmä ja riskienhallintaprosessi 

Yritysten riskienhallintaa voidaan toteuttaa monesta eri näkökulmasta. Perinteisesti on 
lähdetty liikkeelle jostakin lakisääteisestä, kriittiseksi tai muuten ajankohtaiseksi koetus-
ta riskilajista, kuten vahinkoriskeistä tai työturvallisuuteen liittyvistä riskeistä. Koska 
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riskienhallintaa on pitkään toteutettu riskilajikohtaisesta lähtökohdasta, ovat myös ris-
kienhallintaan liittyvien termien ja käsitteiden määritelmät olleet runsaslukuisia ja vaih-
delleet tapauskohtaisesti. 

Teknisten järjestelmien riskianalyysin standardin mukaan [SFS-IEC 60300-3-9 2000] 
riski on tietyn vaarallisen tapahtuman esiintymistaajuuden tai -todennäköisyyden ja seu-
rauksen yhdistelmä. Työterveys- ja työturvallisuusjohtamisjärjestelmä -standardi 
[OHSAS 18001:fi 2007] puolestaan määrittelee riskin vaarallisen tapahtuman tai altis-
tuksen esiintymistodennäköisyyden ja tapahtumasta tai altistuksesta mahdollisesti ai-
heutuvan vamman tai terveyden heikentymisen vakavuuden yhdistelmäksi. Näiden kah-
den määritelmän mukaisesti riskin seuraukset ovat aina negatiivisia. Sisäisen valvonnan 
ja riskienhallinnan näkökulmasta katsottuna riski voidaan määritellä epävarmuudeksi 
tapahtumasta, jolla voi olla vaikutusta organisaation tai sen osan tavoitteiden saavutta-
miseen [Alftan et al. 2008]. Riskin määritelmä on siten laajentunut perinteistä vahin-
konäkökulmaa moninaisemmaksi. 

Tässä tutkimuksessa riskin määritelmänä käytetään riskienhallintastandardin 
[AS/NZS 4360:2004] mukaista määritelmää, jonka mukaan riski on jonkin tapahtuman 
muutos, joka voi vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen, ja riskillä voi olla positiivisia 
tai negatiivisia vaikutuksia. Määritelmän mukaan riskiksi voidaan tunnistaa myös tapah-
tuma tai tilanne, joka jätetään hyödyntämättä ja jonka avulla voitaisiin saavuttaa organi-
saation asettama tavoite. Standardin mukaan riskienhallintaan sisältyvät toimintakult-
tuuri, prosessit ja rakenteet, jotka edesauttavat potentiaalisten mahdollisuuksien toteu-
tumista ja joiden avulla hallitaan haitallisia tapahtumia. Riskienhallinta on siten haital-
listen tapahtumien välttämisen tai niiden seurausten pienentämisen lisäksi myös potenti-
aalisten mahdollisuuksien tunnistamista, analysointia ja hyödyntämistä organisaation 
tavoitteiden saavuttamiseksi. 

Riskienhallinnan standardin AS/NZS 4360:2004 ovat laatineet Australian ja Uuden-
Seelannin standardisointiorganisaatiot. Standardi tarjoaa yleisen mallin riskien hallin-
taan. Mallia voidaan soveltaa sekä julkisella että yksityisellä sektorilla, ja se on toimi-
alasta riippumaton. Mallia voidaan käyttää niin yrityksen toimintaan kuin päätöksente-
koon liittyvien riskien hallintaan. Standardi painottaa, että riskienhallinta on olennainen 
osa hyvää johtamista. Riskienhallintaa voidaan soveltaa yrityksen eri tasoilla, esimer-
kiksi strategisella ja operatiivisella tasolla. Riskienhallinnan käytännöt tulisi integroida 
osaksi olemassa olevia toimintatapoja ja liiketoimintaprosesseja. Jatkuvan parantamisen 
periaatteen mukaisesti myös riskienhallinnan tason ja käytäntöjen tulisi kehittyä koke-
muksen myötä. 

Standardin AS/NZS 4360:2004 sisältämän riskienhallintaprosessin päävaiheet ovat 
riskienhallintaprosessin tavoitteiden määrittely, riskien tunnistaminen, riskien analy-
sointi, riskien arviointi, riskien hallinta, seuranta ja mittaaminen sekä kommunikointi 
(kuva 1). 
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Riskienhallintaprosessin tavoite ja
määrittelyt
• sisäinen ja ulkoinen toimintaympäristö
• tavoitteet ja strategia
• kriteerit 
• riskianalyysin rakenne

Riskien tunnistaminen
• missä, milloin, kuinka, miksi

Riskien analysointi 
• nykyiset hallintakeinot
• seuraukset ja todennäköisyys
• riskitason määrittely

Riskien arviointi
• vertailu kriteereihin
• kiireellisyysjärjestys

Riskien hallinta
• tavoitteet/strategia
• toimenpideohjelmat
• jäännösriski
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Kuva 1. Riskienhallintaprosessin malli riskienhallinnan standardin mukaan. 

Kuvassa 2 on esitetty yleinen riskienhallintaprosessin malli. Se on karkea ylätason ku-
vaus niistä päävaiheista, joita yrityksen riskienhallintaprosessin tulee sisältää. Se ei pyri 
esittämään yhtä oikeaa ratkaisua vaan antamaan lähtökohtia riskienhallinnan kehittämi-
seen. Prosessin vaiheet liittyvät toisiinsa ja ovat osittain päällekkäisiä, joten prosessia ei 
tule toteuttaa vaiheittain edeten. Yrityksessä voikin olla tiettynä hetkenä käynnissä lähes 
kaikki prosessimallin vaiheet. Malli kuvaa pikemminkin sitä, millainen prosessi yrityk-
sen riskienhallinta on silloin, kun yritys on prosessin kehittämisessä saavuttanut jok-
seenkin vakiintuneen tilan. Tällöin yrityksen riskienhallinta pohjautuu kirjalliseen ris-
kienhallintapolitiikkaan ja sen perusteella johdettuihin konkreettisiin tavoitteisiin, yri-
tyksessä on olemassa menettelyt riskien tunnistamiseksi ja niiden suuruuden arvioimi-
seksi jne. 
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Riskienhallintapolitiikka

Riskienhallinnan tavoitteet

Kehittämistoimenpiteiden toteutumisen seuranta

Riskienhallintaprosessin seuranta ja raportointi

Auditointi ja katselmointi,
riskienhallintaprosessin onnistumisen arviointi

Riskien tunnistaminen
             - liiketoiminnan SWOT
                  - riskianalyysit
                  - vaaratilanneraportointi
                  - havainnointikierrokset jne.

Riskien hyväksyttävyydestä päättäminen

Kehittämistoimenpiteistä päättäminen ja 
toimenpiteiden toteutus
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Kuva 2. Riskienhallintaprosessin vaiheet [mukaillen julkaisuista A Risk Management Standard 
2002 ja COSO 2004a]. 

Riskienhallintapolitiikka linjaa ja määrittelee yrityksessä harjoitettavaa riskienhallintaa 
ja ilmaisee, miten erilaisiin riskeihin suhtaudutaan. Riskienhallintapolitiikan tulisikin 
liittyä yrityksen kokonaisohjaukseen. Se kytkeytyy esimerkiksi yrityksen visioon, toi-
minta-ajatukseen ja arvoihin tukien osaltaan strategian toteutusta. Riskienhallintapoli-
tiikka ei saa olla ristiriidassa muiden toimintaa ohjaavien periaatteiden ja säännöstöjen 
kanssa. Politiikka sisältää tyypillisesti keskeiset linjaukset riskienhallinnan päämääristä 
ja tavoitteista, organisoinnista ja vastuista sekä hyödynnettävistä riskien tunnistamis-, 
arviointi- ja kontrollointimenetelmistä. Riskienhallintapolitiikassa voidaan kuvata myös 
raportointiperiaatteet sekä yrityksen riskinkantokyky eli se, kuinka suuren yksittäisen 
vahingon yritys tai jokin sen yksikkö kestää ja kuinka suuren yhteenlasketun menetyk-
sen organisaatio voi vuoden aikana kantaa.  
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Riskienhallinnan tavoitteiden määrittelyssä tarkastellaan muun muassa yrityksen si-
säistä ja ulkoista toimintaympäristöä. Ulkoista toimintaympäristöä tarkasteltaessa huo-
mioidaan yrityksen sidosryhmät (esimerkiksi asiakkaat) ja heidän vaatimuksensa sekä 
mahdolliset yritykseen kohdistuvat uhat ja mahdollisuudet. Tämä on tärkeää, jotta ris-
kienhallintaprosessin päämäärä ja riskien suuruuden arvioinnissa käytettävät kriteerit 
osataan asettaa yrityksen toiminnan kannalta tarkoituksenmukaisiksi. 

Riskienhallintaprosessin seuraava vaihe on huolellisesti ja järjestelmällisesti toteutettu 
riskien tunnistaminen. Tunnistettujen riskien analysointi lisää riskeihin liittyvää tietoa. 
Riskien arvioinnissa tulisi selvittää muun muassa riskin seuraukset ja todennäköisyys, 
nykyiset riskien hallintatoimenpiteet ja tarvittaessa riskitilanteisiin johtavat syyt. 

Riskien hyväksyttävyydestä päättäminen tarkoittaa nimensä mukaisesti päätöksente-
koa siitä, onko jokin tunnistettu riski hyväksyttävällä tasolla vai ei. Kyse on yrityksen 
itse määrittelemästä suhtautumisesta riskiin. Riskien hyväksyttävyydestä päättäminen 
perustuu ennen kaikkea riskien arvioituun suuruuteen. Päätöksen jonkin tietyn riskin 
hyväksyttävyydestä tulee muuttua, jos arvioinnin tueksi saadaan uutta tietoa. Riskin 
hyväksyttävyydestä päättämistä tukee hyvin laadittu politiikka. 

Kehittämistoimenpiteistä päättäminen ja toimenpiteiden toteutus on yksi prosessin 
keskeisimmistä vaiheista. Kehittämistoimenpiteiden tulee ensisijaisesti kohdistua niihin 
riskeihin, jotka edellisessä vaiheessa on määritelty ei-hyväksyttäviksi. Toimenpide-
ehdotuksia kirjataan analyysilomakkeille tyypillisesti jo riskien tunnistuksen yhteydes-
sä. Toimenpiteitä suunniteltaessa ja valittaessa tulee myös huolehtia, ettei muutoksilla 
aiheuteta jotain uutta riskiä. Kehittämistoimenpiteissä ei silti ole syytä rajoittua vain ei-
hyväksyttyihin riskeihin. Yhtä perusteltua on toteuttaa myös sellaisia toimenpiteitä, jot-
ka kohdistuvat merkitykseltään vähäisempiin riskeihin mutta joiden myötä riskit pie-
nenevät merkittävästi vaatimaansa panokseen nähden. Toimenpiteiden toteutumisen 
seurannan tavoitteena on toimenpiteiden toteutumisen varmistaminen. Toimenpiteiden 
vaikutuksia tarkastelemalla opitaan erilaisten toimenpiteiden hyödyistä ja voidaan myös 
varmistaa halutun lopputuloksen saavuttaminen. 

Riskienhallintaprosessin seurannan ja mittauksen avulla varmistetaan, että prosessi to-
teutuu joka vaiheessa niin kuin on suunniteltu. Seuranta voidaan toteuttaa esimerkiksi 
osana johdon katselmointia. Raportointi voi sisältää esimerkiksi koosteen kaikista vuo-
den aikana toteutetuista riskien arvioinneista, niissä esille tulleista merkittävimmistä 
riskeistä sekä riskien hallitsemiseksi tehtävien toimenpiteiden tilanteesta. 

Auditointi ja katselmointi kohdistuvat koko riskienhallintaprosessin toimivuuteen. 
Onnistumisen arviointi liittyy keskeisesti siihen, millaisilla mittareilla tavoitteiden to-
teutumista mitataan. Mukaan kannattaa ottaa sekä riskilajikohtaisia että koko riskienhal-
lintaprosessin toimivuutta kuvaavia mittareita. Riskienhallintaprosessin arviointi voi-
daan tehdä myös osana toimintajärjestelmän auditointeja siten, että auditointilomakkee-
seen lisätään riskienhallintaa koskevia kysymyksiä. 
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Viestinnän tehtävänä on varmistaa riittävä sisäinen ja ulkoinen tiedonkulku prosessin 
eri vaiheissa. Riskienhallinnasta tulee viestiä erilaisille sidosryhmille, kuten yrityksen 
henkilöstölle, asiakkaille, aliurakoitsijoille, rahoittajille, paikallisyhteisölle ja viran-
omaisille. Riskienhallintapolitiikan julkaiseminen on yksi keino viestiä riskienhallinnan 
merkityksestä ja arvostuksesta yrityksessä. Lisäksi tulee huolehtia, että palautekanavat 
sidosryhmistä takaisin yritykseen toimivat.  

2.2.2 Enterprise Risk Management (ERM) – kokonaisvaltainen ajatusmalli 
organisaation riskienhallintaan 

Enterprise Risk Management – Integrated Framework on riskienhallinnan malli, jonka 
tavoitteena on parantaa organisaatioiden sisäistä valvontaa ja kehittää riskienhallinta-
prosessista entistä kokonaisvaltaisempaa. Mallin on julkaissut Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission (COSO) vuonna 2004. Mallin mukaan ris-
kienhallinta on koko organisaation kattava prosessi, jota sovelletaan organisaation kai-
killa tasoilla. Riskienhallinnan tavoitteena on tunnistaa epävarmuustekijöitä, jotka toteu-
tuessaan vaikuttavat organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, sekä hallita riskejä or-
ganisaation riskinottokyvyn ja -halun mukaisesti [Alftan et al. 2008]. 

Organisaation riskienhallinta on sen hallituksen, johdon ja muun henkilökunnan to-
teuttama prosessi, jota sovelletaan strategian laadinnassa ja koko organisaatiossa ja jon-
ka tarkoituksena on tunnistaa organisaatioon vaikuttavia potentiaalisia tapahtumia. Li-
säksi riskienhallinnan tulee pitää riskit riskinottohalukkuuden rajoissa, jotta voidaan olla 
kohtuullisen varmoja organisaation tavoitteiden toteutumisesta. Kokonaisvaltaisissa 
riskitarkasteluissa on tärkeää ymmärtää yrityksen liiketoiminnan ja keskeisten toiminta-
prosessien tavoitteet ja kuvata näiden tavoitteiden toteuttamiseen vaikuttavia riskejä. 
Organisaation riskienhallinta koostuu kahdeksasta toisiinsa liittyvästä osa-alueesta, jot-
ka ovat osa johtamisprosessia. Organisaation riskienhallinta on monisuuntainen ja tois-
tuva prosessi, jossa lähes kaikki osa-alueet vaikuttavat toisiinsa. Organisaation tavoitteet 
ja riskienhallinnan osa-alueet ovat suorassa suhteessa toisiinsa. Tätä suhdetta voidaan 
kuvata kolmiulotteisena kuutiomatriisina (kuva 3), jossa neljä tavoitekategoriaa (strate-
giset, toiminnalliset, raportointia koskevat ja vaatimustenmukaisuutta koskevat tavoit-
teet) on kuvattu pylväinä, kahdeksan osa-aluetta vaakariveinä ja organisaation yksiköt 
kolmantena ulottuvuutena. [COSO 2004a.] 
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Kuva 3. Organisaation tavoitteiden ja riskienhallinnan osa-alueiden muodostama kuutio [COSO 
2004b]. 

Hyvin toteutetusta kokonaisvaltaisesta riskienhallinnasta on muun muassa seuraavan-
laista hyötyä [Montell 2009]: 

• Se tukee yrityksen riskiprofiilin optimointia, tasapainottaa kassavirran vaih-
telua ja vähentää ikäviä yllätyksiä. 

• Se tukee riskien merkityksen ymmärtämistä ja tietoisuutta läpi koko organi-
saation ja arvoketjun. 

• Se varmistaa, että vastuut ja valtuudet ovat selkeästi määriteltyjä ja asianmu-
kaisia ja että henkilöstö noudattaa yhtiön sisäisiä toimintaohjeita ja ulkoisia 
säännöksiä. 

• Se yhdistää olennaiset riskit taloudelliseen ohjaukseen ja pääoman optimaa-
liseen allokointiin. 

• Se parantaa liiketoiminnallisten päätösten valmistelua sekä edesauttaa oikeaa 
päätöksentekoa sekä päätösten toimeenpanoa ja seurantaa organisaation kai-
killa tasoilla. 

• Se edesauttaa prosessien tehokkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta sekä tukee 
prosessiajattelua ja prosessien kehittämistä ja harmonisointia. 
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• Se turvaa yrityksen omaisuutta ja pienentää virhe- ja väärinkäytösriskejä 
prosesseissa sekä riskienhallinnan kustannuksia. 

• Se parantaa tuottoja kokonaisriskin oikean hinnoittelun ja/tai optimaalisen 
jakamisen kautta. 

• Se lisää viestinnän uskottavuutta ja luottamusta suhteessa sidosryhmiin sekä 
pienentää maineriskiä. 

2.3 Toiminnan ohjauksen ja johtamisen malleista 

2.3.1 Toiminnan ohjaus ja toiminnanohjausjärjestelmä (ERP) 

Toiminnan ohjaus on kokonaisuus, jolla tavoitteellisesti ohjataan yrityksen toimintaa – 
työtä ja resursseja – eri muodoissa ja eri tasoilla. Yrityksen (liike)toiminnan ohjaus voi-
daan jakaa kolmeen osaan: strategiseen ohjaukseen, kehitystoiminnan ohjaukseen ja ope-
ratiiviseen ohjaukseen. Strategisessa toiminnassa asetetaan tavoitteita, seurataan tuloksia 
ja suunnitellaan toimenpiteitä. Kehitystoiminnalla pyritään luomaan edellytyksiä strategi-
assa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiivinen toiminta puolestaan tuottaa 
yritykselle tuloa, ja sen ohjaaminen on yrityksen tärkeimpiä tehtäviä. Käytännössä pienes-
sä organisaatiossa strategisia tehtäviä ei erotella kehitystoiminnan tai operatiivisista tehtä-
vistä, vaan tekijät ovat monitaitoisia ja pystyvät joustavasti siirtymään tehtävästä toiseen. 
Toiminnan kasvaessa tehokkuutta haetaan muun muassa erikoistumalla ja määrittelemällä 
selkeitä prosesseja, tehtäviä ja rakenteita. [Kalliokoski et al. 2001.]  

Toiminnanohjausjärjestelmällä (ERP-järjestelmä – Enterprise Resource Planning) 
tarkoitetaan liiketoiminnan ohjaamiseen käytettävää tietojärjestelmää, joka yhdistää 
liiketoiminnan eri osa-alueet toisiinsa. ERP-järjestelmään voi sisältyä erilaisia osioita, 
esimerkiksi palkanlaskenta, kirjanpito, reskontra, varastonhallinta, tuotannonohjaus sekä 
materiaalin, projektien, huollon, resurssien ja omaisuuden hallinta. Toiminnanohjausjär-
jestelmiä ei käsitellä tässä raportissa tarkemmin vaan riskienhallintaa tarkastellaan osa-
na toiminnan ohjausta riippumatta yrityksissä käytössä olevista tietoteknisistä välineistä. 

Johtamisjärjestelmällä tarkoitetaan strategista ja operatiivista suunnittelua, tavoittei-
den asettamista ja seurantaa sekä strategian toimivuudesta oppimista. Johtamisjärjestel-
mällä tarkoitetaan myös kaikkea sitä systemaattista toimintaa, jolla yrityksen johto pyr-
kii varmistamaan yrityksen menestymisen. Tällöin johtamisjärjestelmä pitää sisällään 
yrityksen ohjausjärjestelmän (mm. suunnittelu-, tavoitteenasettamis- ja seurantamenette-
lyt) sekä erilaiset päätöksentekoa ja toiminnan hallintaa tukevat tietojärjestelmät ja me-
nettelytavat (kuten laatuauditoinnit tai hälytysjärjestelmät). Ohjausjärjestelmällä tarkoi-
tetaan muodollisia keinoja, joilla ihmisiä pyritään ohjaamaan (kuva 4). Johtamisjärjes-
telmän taas ymmärretään käsittävän ohjausjärjestelmä täydennettynä päätöksentekoa 
tukevilla menettelyillä. Puhuttaessa ohjausjärjestelmästä tulisi erottaa toisistaan ne kei-
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not, menettelyt ja järjestelmät, joilla organisaatiossa toimivia ihmisiä pyritään ohjaa-
maan ja kannustamaan oikeaan, tehokkaaseen toimintaan, sekä järjestelmät, joilla pyri-
tään tukemaan organisaatiossa eri tasoilla tehtävää päätöksentekoa. [Malmi et al. 2003.] 

LIIKETOIMINTA-
STRATEGIA

Arvot Riskit, joita
tulee välttää

Strategiset 
epävarmuus-

tekijät

Kriittiset
menestys-

tekijät

Interaktiiviset 
järjestelmät

Diagnostiset 
järjestelmät

Säännökset ja 
määräykset

"Uskomus-
järjestelmät

 

Kuva 4. Muodolliset ohjausjärjestelmät [mukaillen lähteestä Malmi, Peltola & Toivanen 2003, s. 38]. 

2.3.2 Laatujärjestelmät ja niiden yhdistäminen 

Toimintajärjestelmä yhdistää organisaation strategian ja prosessit. Kokonaisvaltaisissa 
toimintajärjestelmissä esimerkiksi laatu-, ympäristö- sekä työterveys- ja työturvallisuus-
asiat voidaan yhdistää samaksi kokonaisuudeksi. Tällöin kaikki yrityksen palveluja ja 
toimintaa koskevat asiat, kuten kuvaukset, ohjeet, tiedot ja mittarit, löytyvät samasta 
johtamisjärjestelmästä. Järjestelmää voidaan kehittää ja ylläpitää keskitetysti ja pie-
nemmin kustannuksin. 

Laadunhallintajärjestelmällä tarkoitetaan tapaa, jolla yritys johtaa ja ohjaa laatuun liit-
tyvää toimintaa. Tämä käsittää organisaatiorakenteen sekä sen suunnittelun, prosessit, 
resurssit ja dokumentaation, jota käytetään laatutavoitteiden saavuttamiseksi, tuotteiden 
parantamiseksi ja asiakasvaatimusten täyttämiseksi. [SFS-EN ISO 9001 2008.] 

ISO 9001 [SFS-EN ISO 9001 2008] on kansainvälinen, toimialasta riippumaton laa-
tustandardi. Standardi määrittelee laadunhallintajärjestelmän vaatimukset mille tahansa 
organisaatiolle. Standardin vaatimuksia voidaan hyödyntää organisaation sisäisissä toi-
minnoissa ja sopimuksissa, ja standardin pohjalta ulkopuolinen laitos voi sertifioida 
organisaatiolle rakennetun laadunhallintajärjestelmän. Standardin keskeinen lähtökohta 
on tuotteen asiakas- ja lakisääteisten sekä organisaation omien vaatimusten täyttyminen. 
Yritykset ovat riippuvaisia asiakkaistaan, joten näiden nykyiset ja tulevat tarpeet tulisi 
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tunnistaa ja täyttää sekä pyrkiä ylittämään asiakkaan odotukset. Tuotteella voidaan tar-
koittaa myös palvelua. 

Toinen keskeinen näkökulma standardissa on prosessimainen toimintamalli. Toiminta 
tai joukko toimintoja, joissa käytetään resursseja ja joita johdetaan siten, että toimintaan 
suunnatuista panoksista saadaan tuotoksia, voidaan käsittää prosessiksi. Usein yhden 
prosessin tuotos on myös seuraavan prosessin panos. Prosessimaisen toimintamallin 
avulla voidaan tarkastella muun muassa yksittäisten prosessien yhteyksiä sekä prosessi-
en yhdistelmiä ja niiden keskinäistä vuorovaikutusta. 

ISO 9001 ei sisällä muihin johtamisjärjestelmiin, kuten ympäristöasioiden hallintaan, 
työterveyteen ja -turvallisuuteen, taloushallintoon tai riskienhallintaan, liittyviä vaati-
muksia. Standardin pohjalta rakennettuun laadunhallintajärjestelmään voidaan kuitenkin 
yhdistää muita johtamisjärjestelmiä tai ne voidaan rakentaa samansuuntaisiksi. Yritys 
voi myös muokata olemassa olevaa johtamisjärjestelmäänsä siten, että se täyttää myös 
laadunhallintastandardin vaatimukset. 

Riskienhallinta sisältyy tärkeänä näkökulmana laadunhallintastandardiin. Standardissa 
todetaan, että laadunhallintajärjestelmän suunnitteluun ja toteutukseen vaikuttavat muun 
muassa organisaation toimintaympäristö ja sen muutokset sekä siihen liittyvät riskit. 
Siten laadunhallintajärjestelmää rakentava yritys joutuu määrittelemään ja toteuttamaan 
toimenpiteet, joiden avulla toimintaympäristön muutokset ja sitä kautta yrityksen toi-
mintaan kohdistuvat riskit tunnistetaan. 

2.3.3 Laatujohtaminen ja EFQM 

Laatujohtaminen on johtamismalli, jossa laatua pyritään hallitsemaan ja johtamaan stra-
tegisesti. Laatujohtamisen ja -ajattelun tulee alkaa organisaation johdosta ja ulottua or-
ganisaation kaikkiin toimintoihin (kuten henkilöstöosastoon, myyntiin ja markkinoin-
tiin). Perinteisesti laatujohtaminen ja prosessinkehittäminen ovat olleet käytössä ensin 
tuotannossa, minkä jälkeen niitä on sovellettu myös muilla organisaation alueilla kuten 
toimistotöissä (tietotyö). 

EFQM (The European Foundation for Quality Management) on laatujohtamisen ar-
viointityökalu, jota käyttämällä organisaatiot voivat toimialasta, koosta, rakenteesta tai 
kehitysvaiheesta riippumatta arvioida toimintaansa eri näkökulmista. Malli jakautuu 
yhdeksään organisaation toimintaan tai tuloksiin liittyvään arviointikohteeseen. Mallin 
peruslähtökohta on, että erinomaiset suorituskykyä, asiakkaita, henkilöstöä ja yhteiskun-
taa koskevat tulokset saavutetaan johtajuuden ohjaamien toimintaperiaatteiden sekä 
strategian, henkilöstön, kumppanuuksien, resurssien ja prosessien avulla. [The European 
Foundation for Quality Management 2003.] 

Laatupalkintomallin sisältämä arviointimalli on esitetty kuvassa 5. Arviointimalli si-
sältää jatkuvan parantamisen periaatteen. Yrityksellä on menettelyitä eli sovittuja toi-
mintatapoja, joita sovelletaan käytäntöön. Näin saadaan tuloksia, joita voidaan mitata. 
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Arviointi tehdään toiminnan ja siitä saatujen tulosten perusteella. Arvioinnin tavoitteena 
on parantaa menettelyitä ja niiden soveltamista ja siten saavuttaa yhä parempia tuloksia. 
[Kontio 2000, s. 17.] 

 

Kuva 5. Laatupalkintomallien taustalla oleva arviointimalli [Kontio 2000, s. 17]. 

EFQM-mallia voidaan käyttää itsearviointityökaluna organisaation toimintaa kehitettä-
essä tai johtamisjärjestelmän runkona. Ulkoisen auditoinnin avulla johtamisjärjestelmäl-
le voidaan hakea Euroopan laatupalkintoa. Tällöin auditoinnin tulosten eli saavutetun 
pistemäärän avulla voidaan seurata yrityksen toiminnan kehittymistä tai esimerkiksi 
verrata toimintaa jonkun toisen yrityksen toimintaan. [Kontio 2000, s. 8 ja 20.] 

2.3.4 Hyvä hallintotapa (corporate governance) 

Yrityksen hyvä johtaminen ja hallinnointi perustuvat aina lainsäädäntöön. Lakisääteisiä 
menettelyjä täydentämään sekä hyvän hallintotavan käyttöönottoon ja kehittämiseen on 
laadittu erilaisia ohjeistoja. Arvopaperimarkkinayhdistys on laatinut suomalaisille lis-
tayhtiöille hallinnointikoodin listayhtiöiden toimintatapojen sekä osakkeenomistajille ja 
muille sijoittajille annettavan tiedon yhtenäistämiseksi. Lisäksi sen on tarkoitus lisätä hal-
lintoelimiä, johdon palkkioita ja palkitsemisjärjestelmiä koskevaa avoimuutta [Arvo-
paperimarkkinayhdistys ry. 2008]. Listaamattomien yritysten hallinnoinnin kehittämi-
seksi on laadittu edellistä ohjeistoa yksinkertaisempi asialuettelo [Keskuskauppakamari 
2006]. Asialuettelon noudattaminen on vapaaehtoista, eikä luetteloa hyödyntävän yhtiön 
tarvitse perustella hallinnointiaan koskevia ratkaisuja julkisesti. Asialuettelon avulla 
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yhtiöt voivat arvioida omia menettelytapojaan ja ratkaista, onko niillä tarvetta muuttaa 
tai kehittää esimerkiksi yhtiökokoukseen, hallitukseen tai sisäiseen valvontaan ja ris-
kienhallintaan liittyviä menettelyjä. 

Hyvä hallintotapa on määritelty muun muassa organisaation hallintojärjestelmäksi, 
jolla organisaatiota johdetaan ja valvotaan, sekä toiminnan organisoinniksi sidosryh-
mien edut huomioon ottavalla tavalla. Hyvä hallintotapa käsittää suhteet paitsi omista-
jiin myös muihin sidosryhmiin. Hyvään hallintotapaan kuuluu lisäksi omistajien tasa-
puolinen kohtelu, näiden oikeuksien suojeleminen ja lakisääteisten oikeuksien tunnus-
taminen sekä heidän osallistumisensa rohkaiseminen. Lisäksi siihen sisältyy organisaa-
tion taloudellisten tietojen oikea-aikainen ja tarkka raportointi sekä johtoelimen ohjaus- 
ja valvontatehtävät ja tilivelvollisuus. Valvontatehtävät käsittävät siitä huolehtimisen, 
että taloudellisten tietojen raportointi, tilintarkastus, sisäinen valvonta, riskienhallinta, 
lakien ja määräysten noudattaminen sekä johtamis- ja hallintokäytännöt on järjestetty 
asianmukaisesti ja että merkittävimpiä liiketoimia ja eturistiriitatilanteita tarkastellaan 
riittävästi ja niihin reagoidaan tarvittaessa. [Halla et al. 2003.] 

 
2.3.5 Tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard) 

Tasapainotettu mittaristo eli balanced scorecard on kehitetty parantamaan yrityksen 
suorituskyvyn mittaamista. Mittaaminen on perinteisesti keskittynyt lähinnä taloudellis-
ten tunnuslukujen seurantaan. Taloudellisten mittareiden ei kuitenkaan ole katsottu ku-
vaavan hyvin aineetonta omaisuutta, kuten osaamista, työntekijöiden motivaatiota, pro-
sessien tehokkuutta, informaatioteknologian toimivuutta, asiakassuhteita sekä poliittista 
ja yhteiskunnallista hyväksyntää. Mittariston kehittämisen taustalla olikin ajatus, että 
mittarit, jotka kuvaavat menestystä asiakasrajapinnassa sekä prosessien toimivuutta ja 
henkilöstön aloitteellisuutta, auttavat ennakoimaan taloudellisessa tilanteessa tapahtuvia 
muutoksia. [Malmi et al. 2003, s. 15–17.] 

Alun perin tasapainotetussa mittaristossa oli neljä näkökulmaa: taloudellinen, asiakas-, 
sisäisten prosessien sekä oppimisen ja kasvun näkökulma (kuva 6). Taloudellisen näkö-
kulman tavoitteena on mitata niitä asioita, joista yrityksen omistaja on kiinnostunut. 
Taloudellisen näkökulman mittarit kuvaavat, kuinka hyvin strategia on onnistunut ta-
loudellisesti. Toisaalta ne määrittävät tavoitteet, joihin strategioilla ja niitä kuvaavilla 
muilla mittareilla pyritään. [Malmi et al. 2003, s. 23–25.] 
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Kuva 6. Alkuperäinen esimerkki tasapainoitetusta mittaristosta [Malmi et al. 2003, s. 16]. 

Asiakasnäkökulman mittarit jaetaan sekä perusmittareiksi että asiakaslupausten mittareik-
si. Perusmittarit heijastavat onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnassa yrityksen 
näkökulmasta katsottuna. Tätä mittaavat esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyytyväisyys, 
asiakaskannattavuus ja asiakasuskollisuus. Asiakaslupausten mittarit antavat vastauksia 
siihen, mitä yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyytyväisiä ja 
uskollisia ja jotta yritys houkuttelisi uusia asiakkaita. Tällaisia tekijöitä voivat olla tuot-
teen tai palvelun ominaisuudet, kuten laatu tai hinta. Näkökulma asiakaslupausten mitta-
reissa on pikemminkin asiakkaan kuin yrityksen. [Malmi et al. 2003, s. 25–26.] 

Sisäisten prosessien näkökulmaa mittaa niitä prosesseja, joissa täytyy onnistua erin-
omaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasnäkökulmassa mainitut tavoitteet saavutetaan. 
Yrityksen strategian tulisi määrittää, mitkä prosessit kulloinkin valitaan seurannan koh-
teeksi. [Malmi et al. 2003, s. 27–28.] 

Oppimis- ja kasvunäkökulmassa mittareiden tulisi vastata kysymykseen, pystyykö or-
ganisaatio kehittymään ja luomaan arvoa omistajilleen myös tulevaisuudessa. Yrityksen 
tulisi määrittää, minkälaisen osaamisen kehittämiseen kannattaa keskittyä, jotta menes-
tys olisi turvattu myös jatkossa. [Malmi et al. 2003, s. 28.] 

Muita mahdollisia näkökulmia tasapainotetussa mittaristossa ovat henkilöstö-, ympä-
ristö-, toimittaja-, alihankkija- sekä yhteiskunnallisen vaikuttavuuden näkökulma. Mitta-
riston tasapainossa tulee kiinnittää huomiota useampaan asiaan: 
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• Mittaristossa tulisi olla sekä raha- että ei-rahamääräisiä mittareita. 

• Tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tulisi olla tasapainossa. 

• Mittaristossa tulisi olla sekä lyhyen että pitkän tähtäimen tavoitteiden mittausta. 

• Mittaristossa tulee olla sekä sisäisiä (sisäiset prosessit ja oppiminen ja kasvu) 
että ulkoisia (asiakas, omistaja) mittareita. 

• Hyvässä mittaristossa tasapainottuvat sekä helposti että vaikeasti mitattavat 
asiat. [Malmi et al. 2003, s. 31–32.] 

Mittaristoja voidaan laatia kahdella eri tavalla. Kun organisaatiolla on visio ja strategia, 
voidaan mittarit johtaa suoraan strategiasta syy-seurausketjuja mallintaen. Päättelyket-
jun tulos kuvaa strategiaa: mihin keskittymällä tai miten toimimalla saavutamme tavoit-
teemme. Toinen tapa on määrittää ensin näkökulmat sekä näkökulmien kriittiset menes-
tystekijät ja sen jälkeen itse mittarit. Kriittisillä menestystekijöillä tarkoitetaan tässä 
yhteydessä niitä tekijöitä, joissa on oltava hyvä, jotta kyseinen näkökulma kehittyisi 
haluttuun suuntaan. [Malmi et al. 2003, s. 64–67.] 

Tasapainoitettu mittaristo on kehittynyt käsitteenä johdon moniulotteisesta seuranta- ja 
hälytysjärjestelmästä johtamisjärjestelmäksi, jonka avulla strategia pyritään viemään joka-
päiväiseen toimintaan. Mittariston tehokkaan käyttöönoton edellytyksenä onkin sen päättämi-
nen, mihin tarkoitukseen mittaristoa lähdetään rakentamaan. [Malmi et al. 2003, s. 19–20.] 

 
 
 
 
 



3. Aineisto ja menetelmät 
 
 
 

29 

3. Aineisto ja menetelmät 

Tutkimusaineistoa kerättiin asiantuntijatyöpajan, teemahaastattelujen ja hankkeeseen 
osallistuneille yrityksille järjestetyn työpajan avulla. Tutkimuksen tausta-aineistona käy-
tettiin myös pk-yritysten riskienhallintasivustolla (www.pk-rh.fi) toteutetun käyttäjä-
kyselyn ja sivuston kävijätilastojen tuloksia. 

3.1 Asiantuntijatyöpaja 

Tutkimushankkeen alussa elokuussa 2008 järjestettiin Padasjoella asiantuntijatyöpaja, 
jossa kuultiin alustuksia erilaisista riskienhallinnan viitekehyksistä ja menetelmistä, 
riskienhallinnan kytkemisestä johtamiseen sekä johtamisen tukena käytettävistä toimin-
tajärjestelmistä. Alustusten pohjalta keskusteltiin pienryhmissä pk-yrityksissä käytössä 
olevista johtamisjärjestelmistä sekä PK-RH-työvälineiden roolista osana johtamista ja 
pk-yrityksen elinkaarta. Työpajaan osallistui 19 henkilöä, ja he edustivat seuraavia or-
ganisaatioita: KPMG Oy Ab, Keskinäinen Vakuutusyhtiö Fennia, Vergo Oy, Finans-
sialan keskusliitto, Tapaturmavakuutuslaitosten liitto, Uusi Insinööriliitto, Valtiokontto-
ri, Tampereen yliopisto, sosiaali- ja terveysministeriö, Kuluttajatutkimuskeskus, Työ-
terveyslaitos ja VTT. 

3.2 Haastattelut 

Tutkimushankkeessa haastateltiin viiden yrityksen johtoon kuuluvia henkilöitä sekä 
kolmea pk-yritysten edunvalvontaan tai organisaatioiden johtamisen kehittämiseen ja 
kouluttamiseen liittyvää asiantuntijaa. Kaikkiaan toteutettiin yhdeksän teemahaastatte-
lua, joista kuusi oli yksilöhaastatteluja ja kolme ryhmähaastatteluja ryhmäkokojen vaih-
dellessa kahdesta henkilöstä neljään. Hankkeeseen otettiin mukaan viisi yritystä, jotka 
Keskinäinen Vakuutusyhtiö Fennia ja KPMG Oy Ab valitsivat asiakasyritystensä jou-
kosta. Yritykset toimivat useilla eri toimialoilla, ja niiden tarjoamia tuotteita tai palve-
luita olivat 
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• sairaanhoito- ja terveyspalvelut 

• talotekniikan urakointi- ja kiinteistöpalvelut 

• rakennetun ympäristön talouden hallinnan asiantuntijapalvelut 

• prosessiteollisuuden teollisuuseristevalmistus ja näihin liittyvät asennus-, 
huolto- ja kunnossapitotyöt 

• ikkuna-, keittiö-, tilajärjestelmä- ja kylpyhuonevalmistus. 

Yrityksistä neljä työllisti 25–300 työntekijää ja yksi noin 1 400 työntekijää. Täten yksi 
yritys ei täyttänyt pk-yrityksen määritelmää. 

Haastattelujen avulla selvitettiin, millä tavalla pk-yrityksissä ohjataan ja johdetaan 
toimintaa sekä miten ja missä määrin johtamis- tai toiminnanohjausmalleja tällä hetkellä 
käytetään. Lisäksi selvitettiin motivaatiotekijöitä, joiden vuoksi yritykset ottavat käyt-
töön määrämuotoisia toimintajärjestelmiä tai kuvaavat ja kehittävät riskienhallinnan 
prosessejaan. Haastattelujen pohjaksi laadittiin kaksi kysymysrunkoa. Toista käytettiin 
yrityskohtaisissa haastatteluissa ja toista asiantuntijahaastatteluissa. Yrityshaastatteluis-
sa käsiteltiin seuraavia teemoja: 

• yrityksen johtamistapa (formaali vai epäformaali toimintamalli) 

• strategisen suunnittelun toteutus, nimetyt tavoitteet ja visio muutaman vuo-
den tähtäimellä 

• operatiivisen päivittäisjohtamisen toteutus, päätöksenteko organisaatiossa, 
vallan ja vastuun jakautuminen, käytössä olevat mittarit 

• käytössä olevat johtamisen tai toiminnan ohjauksen mallit, käytännön koke-
muksia mallien hyödyntämisestä 

• toimintaan liittyvät merkittävimmät riskit, riskienhallinnan merkitys yrityk-
sen toiminnalle 

• riskienhallinnan menettelytavat (muodollisuus–epämuodollisuus), muodolli-
sen riskienhallintaprosessin tarve 

• riskien pohtimisen ajankohta (keskitytäänkö hoitamaan päivittäisiä ongelmia 
vai ennakoimaan tulevaisuuden uhkia) 

• riskienhallinnan motivointi (lainsäädäntö, asiakasvaateet, oman toiminnan 
kehittäminen, sattuneet vahingot, vakuutusyhtiöt tai muut kumppanit) 

• tulevaisuuden riskit, joiden merkitys kasvaa. 
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Asiantuntijahaastatteluissa keskusteltiin edellä kuvatuista teemoista yleisellä tasolla ja 
lisäksi käsiteltiin seuraavia aiheita: 

• Millaista on hyvä hallitustyöskentely pk-yrityksissä; noudatetaanko ohjeis-
tusta hyvistä käytännöistä (kuten hyvä hallintotapa); millainen on pk-
yritysten johtamisessa sopiva muodollisuuden aste? 

• Missä yrityksen toiminnan tai elinkaaren vaiheissa riskejä tulisi erityisesti 
miettiä? 

• Miten riskienhallinta tulisi integroida johtamiseen; voidaanko suositella jo-
tain tiettyä integroinnin toimintatapaa? 

• Miten riski-informaatiota voitaisiin käyttää paremmin johtamisen tukena? 

Kahdeksan haastattelua yhdeksästä tallennettiin digitaalisesti ja äänitallenteet litteroitiin. 
Litteroidut haastattelut tallennettiin ATLAS.ti-ohjelman aineistokokonaisuudeksi. Teks-
tit koodattiin haastatteluteemojen mukaisesti. Johtamisen käytännöt jaettiin strategisen 
ja operatiivisen johtamisen käytäntöihin. 

3.3 PK-RH-sivuston käyttäjäkysely ja sivuston kävijätilastot 

Pk-yritysten riskienhallintasivuston käyttäjille laadittiin kysely, jonka tavoitteena oli 
kerätä tietoa siitä, keitä sivuston käyttäjät ovat ja mitä tietoa he sivuilta etsivät. Kysely 
toteutettiin sähköisenä Digium-kyselytyökalulla ja se sijoitettiin sivuston uutispalkkiin. 
Kyselyyn vastaaminen pohjautui sivustolla kävijöiden aktiivisuuteen, eikä kyselyyn 
vastaamiseen liittynyt palkintoa tai muuta kannustinta. Lisäksi kyselyyn oli linkki Va-
kuutusyhtiö Fennian Internet-sivuilla. Kysely oli avoinna 4.2.–1.5.2009 välisen ajan. 

Kyselyyn vastasi 53 henkilöä, joista suurin osa ilmoitti olevansa opiskelijoita (13 vas-
taajaa) ja riskienhallinnan tai työturvallisuuden asiantuntijoita (11 vastaajaa). Muut kä-
vijät olivat pääasiassa esimiehiä (7), opettajia tai kouluttajia (5) sekä työsuojelupäälli-
köitä tai -valtuutettuja (4). Kyselyyn vastanneiden taustaorganisaatioista 13 oli mik-
royrityksiä, 5 pieniä yrityksiä, 9 keskisuuria yrityksiä ja 13 suuria yrityksiä. Useimmat 
kävijöistä olivat sivuilla ensimmäistä kertaa. 

Kävijöitä pyydettiin valitsemaan annetuista vaihtoehdoista, mitä tietoa he sivustolta 
etsivät. Vaihtoehtoja oli mahdollista valita useita. Eniten etsittyjä tietoja olivat henkilö-
riskien hallinta (25 valintaa), liikeriskien hallinta (21), haavoittuvuusanalyysi (18), palo-
riskit (16), tietoriskit (14), ympäristöriskien hallinta (12), keskeytysriskit (12) ja rikos-
riskit (12). Kävijöiltä kysyttiin myös, onko heidän taustaorganisaatioissaan käytössä 
jokin johtamisjärjestelmä tai suunnitellaanko sellaisen käyttöönottoa. Eniten käytössä 
oli tai käyttöä suunniteltiin laatujärjestelmien osalta (esimerkiksi ISO 9001, ISO 14001 
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tai OHSAS 18001) (11 vastausta). Toiseksi eniten mainintoja sai tasapainoitettu mitta-
risto (5 vastausta) ja EFQM-laatupalkintomalli (4 vastausta). 

Kyselyn lisäksi kerättiin tietoja sivustolla kävijöistä ja kävijöiden lataamista sisällöis-
tä Google Analytics -työkalulla, joka kerää tilastotietoja sivustolta viikoittain. Tuloksia 
kerättiin projektia varten 1.9.2008–25.4.2009. Kyseisellä ajanjaksolla sivustolla oli 
49 561 kävijää (65 768 vierailua) eli keskimäärin 2 000 vierailua viikossa. Keskimää-
räinen sivustolla käytetty aika oli 4,14 minuuttia. Kävijöistä 52 % tuli sivustolle haku-
koneiden välityksellä, ja useimmin käytetyt hakusanat olivat pelastussuunnitelma, swot, 
pk-rh, riskienhallinta, ennakkoperintärekisteri, yrityksen perustaminen, swot-analyysi, 
yrityksen lopettaminen ja nelikenttäanalyysi. 
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4. Tulokset 

4.1 Riskienhallinnan motivaatiotekijöitä 

Pk-yritysten motiivit riskienhallintaan ja riskienhallinnan tehostamiseen vaihtelivat. 
Keskeisinä tekijöinä haastatteluissa nousivat kuitenkin esille merkittävän asiakkaan he-
rättämä kiinnostus riskienhallintaan, yritystoiminnan jatkumisen turvaaminen sekä yri-
tyksen elinkaareen liittyvä päätöksentekoa tai muutostekijöitä korostava vaihe. 

4.1.1 Asiakkaan herättämä kiinnostus riskienhallintaan 

Turvallisuusasioiden ja riskienhallinnan tärkeys merkittävälle asiakkaalle oli keskeinen 
syy riskienhallinnan parantamiseen. Riskienhallintaa oli joissakin haastatelluista yrityk-
sistä alettu kehittää asiakastarpeista johtuen. Tällöin oli aloitettu esimerkiksi laatuasioi-
den hoitamisen tai henkilöturvallisuuden kehittämisestä. Merkittävä asiakas oli saattanut 
arvioida toimittajaehdokkaan laadunhallintaan tai turvallisuuteen liittyviä toimintatapoja 
osana tarjouskilpailua. 

- Et koska kumminkin yhä enemmän tulee valintaperusteiks joku muu kun hinta. 
Eli kyl ne laatuasiat näkyy jo tällä hetkellä, ku pisteytetään urakkakyselyjä. 

- Ja koetko, että te ootte vahvoilla sillon, kun kilpaillaan myös muulla kun hin-
nalla? Onks se teiän kilpailuetu..? 

- Joo, ehdottomasti. Et sen voi sanoa, et hinnalla me ei pärjätä. Se on selkee, et 
sillon menee aina, varsinki jos siel on mukana isä, poika ja Hiace, niin ne 
menee ohi joka kerta. Mutta kyy se, no, voi sanoo, et poikkeuksetta, et ne on 
niissä muissa asioissa ne, missä me voitetaan sitte. 

Haastatteluissa kuvattiin, että ilman tietyntasoista, järjestelmällistä laatuasioiden hoitoa 
ei tarjouskilpailuun olisi voitu edes osallistua. Asiakas saattoi oman laatujärjestelmänsä 
puitteissa vaatia toimittajiltaan tietynlaisia kokouskäytäntöjä tai dokumentointia osana 
toimitusprosessia. Laatuasioiden hyvä hoito nähtiin siten kilpailuetuna. 
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Haastatteluissa tuli ilmi, että tietyillä toimialoilla, kuten prosessiteollisuudessa, on 
erittäin korkeat vaatimukset turvallisuusasioiden hoitamiselle. Asiakkaalla saattoi esi-
merkiksi olla omia turvallisuuskäytäntöjä ja -vaatimuksia kiinteistössään työskenteleville 
toimittajille. 

- Et joku, ehkä ääritapauksia joku (asiakasyrityksen nimi), niin sieltä, jos ei 
sielä suojaimet oo päällä kaverilla, ku se tulee portista sisään, niin se lähtee 
saman tien pois, se tulee ens maanantaina uudelleen. 

Turvallisuusasioita kehitettiin yhdessä asiakkaan kanssa, ja joissakin tapauksissa asiakas 
oli tarjonnut turvallisuuskoulutusta toimittajan työntekijöille. Asiakkaat myös seurasivat 
tarkasti turvallisuuteen liittyviä vaatimuksia ja toimintatapoja. Jos puutteita tai laimin-
lyöntejä esiintyi, saattoi niistä seurata työn määräaikainen keskeyttäminen. 

4.1.2 Yritystoiminnan jatkuvuuden turvaaminen 

Yritystoiminnan jatkumisen turvaaminen oli tärkeä motivaatiotekijä riskienhallintaan 
liittyvien toimintatapojen kehittämiseksi. Tätä kuvattiin esimerkiksi asiakasrajapintaan 
liittyvien käytäntöjen kautta: tarjouslaskennan toimintatapoja oli kehitetty ja yhtenäistet-
ty ja sen prosessia tuettiin vaiheittain etenevän ohjeistuksen, käytännön kokemusten ja 
prosessivaiheisiin liittyvien tarkastuslistojen avulla. Haastateltavat korostivat kokemuk-
sista ja virheistä oppimista. Erityisen tärkeänä pidettiin sitä, että virheet analysoitiin ja 
niistä saatu oppi sisällytettiin ohjeistukseen. Siten uutta tietoa saatiin koko organisaation 
hyödynnettäväksi. 

- Koska tota mie oon aina sanonut että virheitä tullee ja niitä tekee niin minä 
teen kuin kaikki muutkin, mutta jos ei kuitenkaan samoja virheitä tehtäs toista 
kertaa, että koitettas ottaa vähän opiksi. 

Toimintatapojen yhtenäistäminen asiakasprosesseissa nähtiin muutenkin tarpeellisena. 
Tätä perusteltiin esimerkiksi sillä, että asiakasprosesseihin mahdollisesti kohdistuvat 
henkilömuutokset eivät kohtuuttomasti vaikeuttaisi työn tekemistä. ”Sähläyksen” ja 
samojen asioiden moneen kertaan tekemisen arvioitiin vähenevän merkittävästi yhte-
näisten toimintatapojen ja tuotteistamisen avulla. Myös toiminnan uskottavuuden arvioi-
tiin samalla parantuneen. 

- Me ei haluta sitä että jokainen asiakasprojekti ja se kannattavuus mokataan 
sillä et se on joku ainutkertainen suorite, kun me itse asias tehdään samoja 
asioita, ja niitä me on tehty ja pyritty tekemään niin että meillä on mahdolli-
simman pitkälle tuotteistettuna, joka lähtee siitä et on kuvaukset ja tietyt sys-
teemit ja näin poispäin. 
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Yritystoiminnan jatkuvuutta paransi myös riskienarviointi ennen vaativia kehityshank-
keita tai asiakasprojekteja. Tällöin pystyttiin tekemään perusteltu päätös siitä, lähde-
täänkö hankkeeseen mukaan vai ei. Joissakin tapauksissa riskienarviointi toteutettiin 
yhteistyössä asiakkaan tai vaikkapa ulkopuolisen rahoittajan kanssa. Muodollisen ris-
kienarvioinnin sijaan esimerkiksi taloudellisesti merkittävää hanketta voitiin tarkastella 
etukäteen yrityksen johtoryhmässä tai hallituksessa ja tehdä tämän jälkeen strateginen 
päätös hankkeeseen osallistumisesta. 

4.1.3 Yrityksen elinkaareen liittyvä murros 

Sukupolven vaihdoksen tai jonkin muun yrityksen elinkaareen liittyvän murroksen 
arviointiin vaativan riskienhallinnan käytäntöjen tehostamista. Joissakin tapauksissa 
tällaiset muutokset olivat johtaneet siihen, että muodollisempia riskienhallintaan liitty-
viä toimintatapoja oli otettu käyttöön. 

- Että ne määrätyt strategiaprosessit on nyt sitten käyty ja ne on sitä määrättyä 
normaalia, sitten sitä meijän talon prosessia. Ja on sovittu määrätyt asiat 
mitkä on mihinkin aikaan vuodesta määrätyllä tavalla esillä. 

Esimerkiksi yrityksen hallituksen työskentelytapoja oli muutettu, ja kokouskäytäntöjä ja 
kokousten dokumentointia oli parannettu. Myös hallitus työskenteli systemaattisemmin 
riskien tunnistamiseksi ja arvioimiseksi. Yrityksen tai merkittävien asiakkaiden toimin-
taympäristöön liittyviä riskejä ja muutostekijöitä pyrittiin tunnistamaan järjestelmällisen 
riskienarvioinnin tai skenaariotyöskentelyn avulla. 

- Hallituksen työjärjestyksessä on tämmönen vuosikello jonka mukaan eletään, et 
voi sanoo että strategiatyöskentely tavallaan alkaa nytten, koska nyt pitäis kat-
sella vähän mitä toimintaympäristössä tapahtuu, et se tavallaan alkaa, käy-
dään toimintaympäristö läpi ja siitä se sit etenee lopulliseen strategiaan, joka 
vahvistetaan vuoden lopussa. Vuoden alussa käsitellään toimintaympäristöä. 

Muita riskienhallinnan kannalta merkittäviä murroksia yrityksen toiminnassa olivat uu-
den toimintayksikön perustaminen, kansainvälistyminen joko uuden ulkomaalaisen asi-
akkaan tai vanhan asiakkaan omistukseen liittyvän muutoksen myötä tai oman yrityksen 
omistajuuteen liittyvät muutokset. Kansainvälistyminen nähtiin hyvin haasteellisena 
toiminnan onnistumisen kannalta. Useat haastateltavat olivat sitä mieltä, että kansainvä-
listyminen vaatii ehdottomasti ulkopuolisen asiantuntija-avun hyödyntämistä. Yrityksillä 
ei usein ollut riittävästi osaamista esimerkiksi lainsäädäntöön tai sopimuksiin liittyvissä 
kysymyksissä. 

- Me olemme pari kertaa nyt ollu sillai läheltäpiti-tilanteessa siinä, että se eng-
lanninkielinen sopimus, meidän projekti-ihminen on lukenut et täähän on 
ihan ok, ei täs oo mittään. Tää on just niin kuin on sovittu. Sitten kun projekti 
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on toteutettu niin sit aletaan kattomaan et hei haloo, tämä lause, mitä tämä 
tarkoittaa. Elikä tää on ainkin meijän tapauksessa tuonut sen, että kaikki 
tämmöset isommat jotka on kansainvälisiä sopimuksia niin, meillä on ulko-
puolinen asiantuntija joka lukee sen. Ei meijän ihminen joka on asiantuntija 
siinä omassa tekemisessään, siinä niinkun sillai siinä meijän liiketoiminnassa 
niin hänhän lukee sitä niinkun et hälle on selvä asia että näin tehdään ja näin 
toimitaan. Aina on näin tehty. Mutta sitten kun lakimiehet lukee, niin nehän 
lukee sopimuksia eri tavalla. Niil on eri intressi siellä takaraivossa. 

Vastauksissa arvioitiin, että yhteistyön joko vanhan asiakkaan tai muiden toimittajien 
kanssa paransi mahdollisuutta menestyä kansainvälisissä asiakasprojekteissa. 

- Meijän kansainvälistymistä me ollaan sitä, se on ollut osa meijän riskienhal-
lintaa että me ollaan tehty sitä kansainvälistymistä sillon alkuvaiheessa ja 
vieläkin tehhään yhdessä semmosten isojen yhtiöitten kanssa. Elikä se on ollu 
meijän ihan strategiassa, että me kansainvälistytään meijän asiakkaitten 
kanssa. 

Yhteistyössä vanhan asiakkaan kanssa saattoi tapahtua muutoksia, joilla oli vaikutusta 
riskienhallintaan. Muutos saattoi myös merkitä entistä tiiviimpää yhteistyötä asiakkaan 
kanssa, esimerkiksi kumppanuutta. 

- Ne ei oo enää urakkasopimuksia eikä tämmösiä, vaan ihan sillä nimelläkin 
että ne on kumppanuussopimuksia. Ja nehän on sitten taas semmosia pitkäai-
kasempia, elikä ennenhän vanhaan tehtiin vaan vuojeks ja joka vuosi tehtiin 
uusia. Niin nythän ne on jopa semmosia, et ne on neljä vuotta. Ja täällä so-
pimuksessa on kummallekin porkkana. Jos meijän täällä, me pystytään teke-
mään se ns. edullisemmin mitä tämä x euroa niin se hyöty on laitettu meijän 
suhteen puolella. Elikä siinä ollaan menty tosi pitkälle jo siinä semmosessa 
yhteistyöjutuissa. Ja silloinhan täytyy luottamus olla jo aika kova jo näitten 
kesken, että pystytään semmosiin lähtemään. Että kumpikin pystyy luotta-
maan että me ei mennä siitä mistä aita on matalin, että vilunkia tehhään. Ja 
he ei taas sitten koita sitä hyötyä mitä me ansaitaan heille niin jakkaa täällä 
tilaajan kanssa vaan että se tosiaan jaetaan tasan. 

Uusien yhteistyömuotojen kautta tilaajan ja toimittajan välinen rajapinta oli muuttunut 
ja esimerkiksi vastuita oli määritelty uudelleen. Tällöin saattoi syntyä täysin uusia riske-
jä ja tarvetta riskienarviointiin. Esimerkiksi pk-yrityksen henkilöstön pääsy asiakasyri-
tyksen tietojärjestelmiin saattoi aiheuttaa uusia riskejä myös toimittajan näkökulmasta, 
mikä vaati uusia varautumistapoja, kuten vastuuvakuutusten ottamista. 

-  Elikä nythän meillä on esimerkiks se rajapinta että meijän joillakin ihmisillä-
hän on oikeuksia vaikka meijän asiakasyrityksen jonnekin järjestelmiin. Elikä 
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ne pääsee vaikka sinne jotakin hakemaan tietoja ja tämmösiä näin. Elikä se 
yhteistyö siellä on syventynyt ihan hirveesti. Ja sitä kautta on tullut myös 
tämmösiä vastuuasioita, ihan vakuutusteknisiä asioita. 

4.2 Riskienhallinnan toimintatavat 

Riskienhallintaa kuvailtiin haastatteluissa osaksi järjestelmällistä toimintaa ja tietojen 
keräämistä. Lisäksi riskienhallintana pidettiin sen pohtimista, mitä saavutettu tieto tar-
koittaa omassa yritystoiminnassa. Riskienhallinta miellettiin sekä vahinkojen ennakoin-
niksi että yrityksen liiketoiminnan edistämiseksi. Mahdollisuuksien tunnistamisen ja 
sopivien toimintamallien suunnittelun ja hallinnan kautta voidaan löytää kilpailuetua 
suhteessa muihin yrityksiin. Kilpailuetua voi tuottaa muita yrityksiä parempi riskinkan-
tokyky jollakin tietyllä osa-alueella tai valmius ottaa riskejä, joita muut varovat. 

4.2.1 Riskienhallinnan yhteys strategiseen suunnitteluun 

Strategisen suunnittelun laajuus ja toimintatavat vaihtelivat yrityskohtaisesti. Siten 
myös strategiseen suunnitteluun liittyvät riskienhallinnan menettelyt olivat erilaisia. 
Samoin riskienhallinnan merkitys vaihteli eri yrityksissä. Yleisesti ottaen riskienhallinta 
nähtiin osana hyvin järjestettyä ja systemaattista toimintatapaa. Esimerkiksi useat laa-
dunhallintaan liittyvät menettelytavat olivat myös osa riskienhallintaa. 

- No, sisäset auditoinnit on hyvä, tavallaan mä oon sanonuki, et se on semmo-
nen oppimisfoorumi. Et meil on semmonen mukava keskustelutilaisuus yleen-
sä ja se on sisällistäny sen, että sielä, se on tilaisuus, jossa voi kysyä ja saa 
neuvoa ja ne kyllä kertoo melkein, ku istuu pöytään, et no meil on nää ja nää 
ja nää puutteena, et mites nää voitas ratkasta. 

Haastatellut yritykset pitivät tärkeänä strategisten päämäärien ja suunnittelun ajan tasal-
la pitämistä ja riittävän usein tapahtuvaa päivittämistä. Lisäksi todettiin, että toimin-
taympäristön muutosten huomiointi ja mahdollisten vaikutusten arviointi suhteessa stra-
tegian päivitystarpeeseen on yksi avainhenkilöiden keskeisimmistä tehtävistä. 

- Me (hallituksen jäsenet ja johtoryhmän jäsenet) pyritään hakemaan näitä ris-
kejä, siis löytämään niitä riskejä, sit ne tuodaan sille listalle ja sit niitä ruve-
taan kattomaan tarkemmin, siin saattaa olla semmosia riskejä mitä ei tiedetä. 
Niin siis aika paljon voi tulla yllätyksenä, et se ensimmäinen käsittely on pe-
riaatteessa semmonen hakeminen, mitä kaikki jolloin, itte asias melkein 
ideariihissä vaik johtoryhmähän sitä käytännössä tekee, kattoo sitä seurantaa 
niin se on melkein vähän tämmönen ideariihi, et mitä riskejä nyt vois olla. 
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Esimerkiksi skenaariotyöskentelyä käytettiin strategisen suunnittelun yhteydessä yrityk-
sen toimintaan liittyvien riskien tunnistamiseen ja riski-informaation hyödyntämiseen. 
Skenaariotyöskentely oli osa yrityksen hallituksen vuotuista työskentelyä. Toinen tapa 
varmistaa riski-informaation huomioiminen päätöksenteossa oli ottaa riskianalyysi 
osaksi hallituksen vuosittaisia kokouskäytäntöjä. Näin varmistettiin, että hallitus käsitteli 
yrityksen riski-informaatiota ainakin kerran vuodessa. 

- Meillä on hallituksen työjärjestys ja sitten meillä joka vuosi nytten taas tulee, 
alkaa uus hallituskausi niin sillon tehdään tämmönen hallitukselle ohjelma, 
johon pannaan ne asiat jotka katsotaan tärkeiksi sinä vuonna, lyödään koko-
usajat lukkoon ja myöskin kokousaiheet, juoksevien asioiden lisäksi johon tie-
tysti kuuluu tää yrityksen toiminnan seuranta juokseviin asioihin, meillä on 
yleensä sit joku aihe aina, esimerkiks riskejä käsitellään kaks kertaa vuodessa 
hallituksessa ihan systemaattisesti. 

- Minkälaista tää riskien käsittely on, mihin ajankohtiin se osuu? 

- No se on sillä tavalla että hallitukseen ne tuodaan, itse asiassa ne tuodaan 
alkuvuodesta, siis voi sanoa siinä, vaihtelee vähän miten muita asioita, mut 
periaattees alkuvuodesta ja sitten niitä käsitellään seuraavan kerran tuossa 
alkusyksystä ja silloin käsitellään kaikki riskit jotka on saanu arvosanan 10 
tai päälle (merkittävimmät riskit). 

Riski-informaatio kerättiin joko hallituksen tekemällä formaalilla riskianalyysillä tai 
siten, että hallitus kävi läpi yrityksen johtoryhmän tekemien riskianalyysien tulokset. 
Tavallista oli myös, että ennen merkittävää asiakasprojektia tai kehityshanketta laadit-
tiin hankekohtainen riskianalyysi tai että hallitus ainakin keskusteli hankkeeseen mah-
dollisesti sisältyvistä riskeistä. 

- Niin tota kyllähän meillä sillai on semmoset sisäiset säännöt, että jos niinkun 
tällai se tarjous on jonkun kokonen niin me sitten ihan oikeesti sitä käsitel-
lään myös sitten vähän laajemmassa johtoryhmässä. 

Haastatteluissa tuli esille myös päätöksenteon tärkeys. Useat haastateltavat totesivat, 
että yrittäjyyteen kuuluu rohkeus tehdä päätöksiä: viime kädessä yritystoiminnan kan-
nalta on tärkeämpää tehdä päätöksiä kuin kuluttaa huomattavasti aikaa päätöksen tueksi 
tarvittavan taustatiedon hankkimiseen ja eri ratkaisuvaihtoehtojen arvioimiseen. Pk-
yritysten vahvuutena pidettiinkin organisaation notkeutta. Koska yritysten organisaatio 
on yleensä matala, voidaan päätökset tehdä ja toteuttaa tarvittaessa hyvinkin nopeasti. 

Yrityksen ulkopuolisen näkemyksen tuominen strategiseen suunnitteluun oli haasta-
teltujen mielestä tärkeää. Myös yrityksen voimakkaan kasvun ja menestyksen aikana 
toimintaa on arvioitava ja suunniteltava, ja tähän ulkopuoliset asiantuntijat voivat tuoda 
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arvokasta lisäpanostusta. Haasteena pk-yrityksissä on (avain)henkilöstön pieni vaihtu-
vuus, joten uutta näkemystä ei kovin usein rekrytoinnin kautta saada. 

- Pk-yrityksessä on aina se hankala puoli että kun se vaihtuvuus on kuitenkin 
organisaatiossa, se ei oo niinkun isoissa että sinne tulee isoista toisista fir-
moista ja tulee uusia näkemyksiä. Vaan ne on jotenkin ne kokemukset ja nä-
kemykset haettava jotakin muuta kautta sitten. Kaks vuotta meil on ollut halli-
tus jossa on kaks omistajajäsentä ja kaks ulkopuolista ihmistä, joista toinen 
on nimenomaan tämmöseen liiketalouteen tosi syvällä oleva ihminen ja sitten 
toinen on taas tämmösen isomman, siis kansainvälisen yrityksen (palveluk-
sessa). 

Joissakin yrityksissä hallituksen ulkopuoliset jäsenet toivat strategiseen suunnitteluun 
haluttua yrityksen ulkopuolista näkökulmaa. Yrityksen johtotason päätöksentekoa tuki-
vat myös muun muassa vakuutusyhtiön kanssa yhteistyössä tehdyt tai tilintarkastajilta 
saadut riskien arvioinnit. 

Strategisen suunnittelun yhteydessä korostettiin yhteistyön kautta saatavan tiedon 
hyödyntämistä. Yritysten avainhenkilöillä todettiin olevan monenlaisia verkostoja, joissa 
toimimalla he saavat strategisessa suunnittelussa hyödynnettävää tietoa. 

- Molemmat (yritykset) hyötyy siitä kyllä. Ja semmosten yrityksien kanssa meil-
lä on sitten nyt myös tämmösiä, kasvanut niin hyviä yhteistyö että meillä on 
jopa nyt sitten tämmöstä vientirengassuunnitelmaa sitten niinkun uusille 
markkina-alueille. Ja selvitetään uusienkin markkina-alueitten semmosia ris-
kejä ja mahdollisuuksia sitten yhdessä. Että kyllä se verkostoituminen on täs-
sä aika semmonen tärkeä asia sitten, että ei kaikkea tarvi tosiaan kun on niitä 
verkostoyrityksiä, niin kaikkea tarvii keksiä itse sitten ja selvittää. 

Tärkeitä yhteistyön muotoja olivat esimerkiksi kontaktit asiakkaisiin, toiminta yhteis-
työkumppaneiden kanssa, alihankkijoiden välille muodostuva, mahdollisesti hyvinkin 
tiivis yhteistyö sekä erilaiset yritystoiminnassa apuna käytettävät asiantuntijatahot. 

- Niinkun meijänkin tämä alihankintaverkosto niin paljon tehhään yhteistä mei-
jän alihankintayritysten kanssa sitä, että me tarjotaan heille että me ollaan 
otettu tämmöset käyttöön. Saatte kopioida aivan rauhassa, ottakaa tämä. Siis 
ihan tällai et tullee semmonen että, kun se on miun mielestä sitä meijänkin 
riskienhallintaa se että se meijän alihankkija voi terveesti ja hyvin ja se tek-
kee asiat oikein. Koska eihän me pystytä käytännössä toimimaan ilman sitä 
meijän alihankintaverkostoa. 

Muina yhteistyön muotoina mainittiin esimerkiksi epäviralliset yrittäjien väliset tapaa-
miset.  
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4.2.2 Riskienhallinta operatiivisessa toiminnassa 

Haastatteluissa keskityttiin ensisijaisesti strategisen riskienhallinnan käytäntöjen selvit-
tämiseen, mutta myös operatiiviseen toimintaan liittyviä riskejä sivuttiin jonkin verran. 
Haastattelujen perusteella operatiivisen toiminnan riskienhallinta oli riskilajikohtaista, ja 
riskeihin varauduttiin tapauskohtaisesti. Operatiivisen toiminnan riskienhallintaa olivat 
muun muassa erilaiset riskienarvioinnit sekä ohjeistetut toimintatavat. Eri asiakaspro-
sessin vaiheisiin oli laadittu toimintatapaohjeita tarkastuslistoineen. Ohjeet perustuivat 
käytännössä hyviksi havaittuihin toimintamalleihin. Tavoitteena oli usein tuotteistaa 
tietyt työvaiheet, jolloin työaikaa kuluisi seuraavilla kerroilla samaan työvaiheeseen 
vähemmän. Toinen syy ohjeistuksen laadintaan oli työvaiheeseen liittyvät merkittävät 
riskit, ja esimerkkinä mainittiin sopimusten laadinta. Etenkin silloin, kun toimitaan ul-
komaisten asiakkaiden kanssa tai asiakkaan omistajuus siirtyy ulkomaille, sopimuskäy-
täntöihin saattaa syntyä merkittäviä riskejä. Ohjeistusta oli laadittu yhteistyössä ulko-
puolisten asiantuntijoiden kanssa tai sopimusten tarkastaminen oli jätetty ulkopuolisten 
asiantuntijoiden tehtäväksi. 

Uusien toimintatapojen käyttöönotto aiheutti tarvetta riskien arviointiin. Yhä tiiviimpi 
kumppanuus ja uudet yhteystyötavat asiakkaan kanssa aiheuttivat täysin uusia riskejä. 
Esimerkiksi pk-yrityksen työntekijöiden pääsy asiakasyrityksen tietojärjestelmiin ai-
heutti tietoturvariskejä. Tämä vaati uusia varautumistapoja, esimerkiksi vastuuvakuutus-
ten harkitsemista.  

4.3 Riskienhallinnan yhteydet ja integrointi johtamisjärjestelmiin 

4.3.1 Riskienhallinta osana toimintaprosesseja  

Yrityksen liiketoimintaprosesseja tunnistamalla on mahdollista määrittää, millaista tie-
toa prosessien eri vaiheista voidaan ja tulisi kerätä johtamisen tueksi. Prosessien tunnis-
tamisen ja jopa kuvaamisen etuna on se, että samalla hahmotetaan yrityksen toiminnan 
kokonaiskuva. Tämän pohjalta voidaan tarvittaessa kyseenalaistaa huonosti toimivia 
prosessivaiheita ja kehittää toimintaa sujuvammaksi. Riskienhallinnan näkökulmasta 
prosessikuvaukset palvelevat sekä riskitiedon keräämistä että asiakasprosessien mahdol-
lisimman sujuvaa etenemistä. Esimerkiksi tarjousten laatimisen yhteydessä pyritään 
varmistamaan, että kaikki tarpeellinen tieto tarjouksen tekemiseksi on saatavilla. 

Laatupalkintomallit jakavat yrityksen prosessit ainakin kolmeen eri ryhmään: tuote- ja 
palveluprosesseihin, tukiprosesseihin sekä toimittaja- ja yhteistyöprosesseihin. Tuote- ja 
palveluprosessit tarkoittavat yrityksen ns. ydinprosesseja eli tuotanto- ja toimitusproses-
seja. Nämä prosessit ovat niitä toimintoketjuja, joiden tuloksena syntyy asiakkaan ti-
laama tuote tai palvelu. Tukiprosesseilla tarkoitetaan tuotanto- ja toimitusprosesseja 
tukevia prosesseja. Näitä voivat olla esimerkiksi hallinto-, markkinointi- ja tietojärjes-
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telmäprosessit. Sillä, että toimittaja- ja yhteistyöprosessien hallinta muodostaa kolman-
nen ryhmän yrityksen prosesseista, on haluttu korostaa toimittajien ja yhteystyökump-
paneiden tärkeyttä yrityksen sidosryhmänä. Toimittajat muodostavat usein suuren osan 
yrityksen tuotteeseen tai palveluun kohdistuvista kustannuksista, joten on tärkeää, että 
myös nämä pyrkivät jatkuvasti parantamaan toimintaansa ja kilpailukykyään. [Kontio 
2000, s. 140.] 

Kuvassa 7 on hahmoteltu riskienhallintaprosessin ja yrityksen toimintaprosessien vä-
lisiä yhteyksiä. Riskienhallintaprosessiin liittyvät tehtävät ja vastuut näkyvät pääproses-
sien mukaisissa laatikoissa sellaisina kuin ne kussakin prosessissa esiintyvät. Tehtävät 
on kuvattu tarkemmin liitteessä A.  
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Kuva 7. Riskienhallintaprosessin liitynnät yrityksen toimintaprosesseihin. 

4.3.2 Riskienhallinta osana laatujärjestelmiä 

Riskienhallinnan yhteyttä pk-yrityksen toiminnan ohjaukseen tutkittiin johtamisjärjes-
telmien sisältämien menettelyjen avulla. Pk-yrityksessä jo käytössä olevaan johtamisjär-
jestelmään (esim. laadunhallinta- ja/tai ympäristöjärjestelmä) tai sen osa-alueisiin voi-
daan lisätä tai yhdistää riskienhallinnan menettelytapoja, jolloin saavutetaan monta eri 
näkökulmaa sisältävä integroitu johtamisjärjestelmä. Monet laadunhallintajärjestelmän 
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menetelmät joko tukevat tai tarjoavat sellaisenaan valmiita elementtejä riskienhallin-
taan: esimerkiksi asiakastyytyväisyyden kehittäminen parantaa organisaation toiminnan 
laatua asiakasrajapinnassa, mikä on myös riskienhallinnan kannalta tavoiteltavaa. 

Riskienhallinnan näkökulmasta johtamisjärjestelmään lisätyt menettelyt usein paranta-
vat esimerkiksi laadunhallintajärjestelmän tehokkuutta. Myös riskien tunnistaminen ja 
niiden poistamiseksi tai seurausten pienentämiseksi toteutetut toimenpiteet parantavat 
toiminnan laatua. Samalla eri johtamisnäkökulmat limittyvät toisiinsa. Eri näkökulmista 
kumpuavat menettelyt kannattaakin yhdistää mahdollisimman tehokkaasti. 

Laadunhallintajärjestelmän (standardi ISO 9001:2008), ympäristöjärjestelmän (stan-
dardi ISO 14001:2004), työterveys- ja työturvallisuusjohtamisjärjestelmän (standardi 
OHSAS 18001:2007) sekä riskienhallintaprosessin (FERMAn mukaan) menettelytavat 
on kerätty yhteen raportin liitteeseen B. Samaan taulukkoon on kerätty huomioita myös 
haastatteluissa esiin tulleista käytännöistä yrityksissä. Taulukon avulla voidaan arvioida 
eri järjestelmien edellyttämiä menettelytapoja rinnakkain, jolloin yrityksen eri järjestel-
missä kuvaamat menettelytavat ovat yhtenäisiä ja eri näkökulmat (mukaanlukien ris-
kienhallinta) tulevat huomioiduiksi. Käytännössä yrityksessä voi kuitenkin olla vain 
yksi todellinen toimintamalli, vaikka se saatetaan järjestelmien auditointia ja sertifioin-
tia varten kuvata eri standardien edellytysten mukaisesti. 

4.3.3 Riskienhallinta yrityksen elinkaaren vaiheissa 

Tutkimushankkeessa korostuivat riskienhallinnan erityispiirteet pk-yrityksen elinkaaren 
eri vaiheissa. Riskienhallinnan tehtävät ja sen merkitys voivat muuttua ajan myötä Esi-
merkiksi riskien tai mahdollisuuksien tunnistaminen voi painottua eri lailla elinkaaren 
eri vaiheissa. 

Pk-yrityksen elinkaari voidaan jakaa useisiin erilaisiin yritystoiminnan vaiheisiin. 
Yrityksen elinkaaren muutosvaiheita, joihin liittyy merkittäviä päätöksentekotilanteita ja 
siten tarvetta riskienhallinnan menetelmille ja työvälineille, on esitetty kuvassa 8. Yri-
tyksen elinkaari lähtee liikkeelle yritystoiminnan käynnistämisestä ja jatkuu kehittämi-
sen ja verkostoitumisen kautta vakiintuneen toiminnan vaiheeseen. Usein elinkaaren 
seuraavia vaiheita ovat kansainvälistyminen, tuotteistaminen tai omistajanvaihdos. Ne 
voivat myös vuorotella yrityksen toiminnan aikana. 
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Kuva 8. Pk-yrityksen elinkaaren mahdollisia vaiheita. 

Pk-yrityksen elinkaaren ensimmäisenä vaiheena voidaan pitää yritystoiminnan käynnis-
tämistä. Yrityksen perustamiseen liittyy monia yritystoiminnan menestyksen kannalta 
merkittäviä tekijöitä. Riskienhallinnan näkökulmasta yrityksen käynnistämisvaiheessa on 
tärkeää tuntea yleisiä riskienhallinnan periaatteita ja menettelytapoja, jotta suunniteltuun 
yritystoimintaan ja toimintaympäristöön liittyviä riskejä ja mahdollisuuksia voidaan tun-
nistaa ja arvioida. Tällöin on mahdollista ennakoida ja suunnitella hallintatoimenpiteitä 
riskien välttämiseksi tai pienentämiseksi ja mahdollisuuksien hyödyntämiseksi. 

Yritystoiminnan kehittämiseen sisältyy merkittäviä päätöksentekotilanteita. Yrityksen 
toimintaa tulee kehittää ja suunnata sellaisten vaihtoehtojen suuntaan, jotka turvaavat 
yrityksen toimintaedellytykset sekä nykytilanteessa että tulevaisuudessa. Viimeistään 
tässä vaiheessa yrityksen toimintaa olisi syytä tarkastella ja suunnitella sekä lyhyellä 
että pitkällä aikavälillä. Yritystoimintaa kehitettäessä uusien henkilöiden rekrytointi voi 
tulla ajankohtaiseksi, mikä on myös riskienhallinnan kannalta huomionarvoinen asia. 

Yrityksen toimintaa voidaan kehittää joko yrityksen sisällä tai etsimällä sopivia yri-
tyskumppaneita eli verkostoitumalla. Verkostoituminen luo paljon mahdollisuuksia 
toiminnan kehittämiseen ja laajentamiseen, mutta tyypillisesti siihen liittyy myös riske-
jä. Verkostoituminen vaatii puolin ja toisin omien toimintamallien kriittistä tarkastelua 
ja toimintatapojen yhteen sovittamista yritysrajapinnassa. Pk-yritykselle on usein hel-
pointa verkottua lähellä sijaitsevien tuttujen kumppaneiden kanssa. Olisi kuitenkin hyvä 
tarkastella erilaisia vaihtoehtoja laajemmin ja valita parhaiten omaa yritystoimintaa täy-
dentävä kumppani. On myös tärkeää hoitaa sopimusasiat kuntoon. 

Vakiintuneen toiminnan vaiheessa voi olla aikaa ja resursseja yrityksen toimintatapo-
jen suunnitteluun ja kehittämiseen. Toiminnan kehittämiseksi voidaan tutustua erilaisiin 
johtamismalleihin tai viitekehyksiin ja ottaa niitä käyttöön. Vaikka yrityksessä ei tavoi-
teltaisikaan ulkoisen auditoinnin ja sertifioinnin hakemista, voidaan johtamismallien 
sisältämiä hyviksi koettuja menettelytapoja hyödyntää omassa toiminnassa. Esimerkiksi 
monet laatu- tai ympäristöjohtamisen toimintatavoista parantavat yrityksen toimintaa 
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myös riskienhallinnan näkökulmasta. Myös vakiintuneen toiminnan aikana on tärkeää 
tarkkailla ja tunnistaa yrityksen toimintaympäristössä tapahtuvia muutoksia. 

Kansainvälistyminen on merkittävä askel pk-yrityksen toiminnassa, ja se sisältää mo-
nenlaisia riskejä sekä mahdollisuuksia. Kansainvälistymistä edesauttaa, että yrityksen 
omat toimintatavat hiotaan sujuviksi ja tehokkaiksi. Kun yritys toimii ulkomailla tai sen 
toimittaja tai asiakas ei enää olekaan kotimainen, voi toimintakulttuuri vaihtua täysin 
erilaiseksi kuin mihin on totuttu. On tärkeää oppia tuntemaan uuden toimintakulttuurin 
ominaispiirteitä, jotta voi varautua ennakolta mahdollisiin haasteisiin. Yhtä tärkeää on 
laatia asioiden hoitamisesta kattavat kirjalliset sopimukset vastuineen ja velvoitteineen. 

Viimeistään tuotteistamisen yhteydessä yrityksen parhaimmat ja tehokkaimmat toi-
mintatavat kuvataan ja otetaan kattavasti käyttöön. Riskienhallinnan näkökulmasta tuot-
teistamisen tavoitteena on saada asiakasprosessit toimimaan mahdollisimman virheet-
tömästi ja tehokkaasti. Oman toiminnan kriittinen tarkastelu sekä käytännön mukanaan 
tuoma tieto (esim. reklamaatiot, kirjatut vaaratilanteet tai asiakastyytyväisyysmittausten 
tulokset) kannattaa hyödyntää toimintatapojen kuvauksessa. 

Omistajan- tai sukupolvenvaihdos merkitsee yritystä aikaisemmin johtaneen henkilön 
näkökulmasta muutosta aikaisempiin toimintamalleihin. Omistajanvaihdos vaatii aikaa 
ja suunnitelmallisuutta. Se on monitahoinen prosessi, jossa tulee varautua osaamisen ja 
tietotaidon siirtämiseen jatkajalle [Keskuskauppakamari 2006]. Omistajanvaihdoksen 
myötä yrityksen toimintakulttuuri usein muuttuu: kulttuurin vaihtaminen voi joskus olla 
hankalaa ja aiheuttaa toimintaan kitkaa. 

Edellä kuvatut yrityksen elinkaarivaiheet on koottu taulukkoon 1. Taulukossa on myös 
esitetty kuhunkin elinkaarivaiheeseen sisältyviä tekijöitä, jotka on otettava riskienhallin-
nassa huomioon. Taulukossa on myös lueteltu muutamia esimerkkejä pk-yritysten työvä-
lineistä, jotka auttavat tehostamaan kunkin elinkaarivaiheen riskienhallintaa. 
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Taulukko 1. Esimerkkejä yrityksen elinkaarivaiheisiin sisältyvistä riskienhallinnan tehtävistä ja 
PK-RH-työvälineistä, joita yritykset voivat hyödyntää. 
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5. Tulosten tarkastelu 

Haastattelujen perusteella riskienhallinnan kehittäminen on monissa yrityksissä usein 
seurausta merkittävän asiakkaan asettamista edellytyksistä tai vaatimuksista. Asiakas 
saattaa pyytää toimittajia kuvaamaan järjestelmällisen riskienhallinnan käytäntöjään. 
Yritykset ovat myös kehittäneet toimintaansa realisoituneiden riskien pohjalta. Esimer-
kiksi hinnoittelupolitiikkaa tai sopimusmenettelyjä on uudistettu sen jälkeen, kun niissä 
oli havaittu puutteita. 

On huomattava, että riskienhallinnan terminologian vakiintumattomuus ja epämääräi-
syys arkikäytössä hankaloittaa pk-yritysten riskienhallinnan käytäntöjen analysointia ja 
arviointia. Haastatellut johdon edustajat ja haastatteluja tehneet tutkijat käyttivät erilai-
sia termejä, jolloin riskienhallinnan toimenpiteiden ja prosessien tunnistaminen oli vai-
keaa, vaikka niitä hyvinkin saattoi olla olemassa. Riskienhallintaprosessiin liittyvä ris-
kinottohalu ja riskinkantokyky saatettiin määrittää osana investointeihin liittyvää pää-
töksentekoa. Lisäksi riskienhallintapolitiikka sisältyi kirjoittamattomana kiinteästi toi-
mintakulttuuriin. 

Hankkeen tuloksena kuvattiin kolme erilaista lähestymistapaa tai mallia, joiden avulla 
voidaan ottaa käyttöön ja tehostaa riskienhallinnan menettelytapoja osana pk-yritysten 
toiminnan ohjausta. Ensimmäisessä mallissa riskienhallinnan prosessi liitettiin osaksi 
yrityksen muita prosesseja. Riskienhallinnan prosessimaiseen toimintatapaan liittyviä 
tehtäviä ja niiden erityispiirteitä tarkasteltiin pk-yrityksen näkökulmasta. Tarkastelun 
avulla kuvattiin pk-yrityksen pääprosesseihin liittyviä riskienhallinnan tehtäviä ja pro-
sesseissa syntyvää riski-informaatiota. 

Toisessa mallissa kuvattiin riskienhallinnan yhteys kolmen standardin mukaisiin joh-
tamisjärjestelmiin (laadunhallinta-, ympäristö- sekä työterveys- ja työturvallisuus-
johtamisjärjestelmät). Jos yrityksessä on jo olemassa (sertifioitu) johtamisjärjestelmä tai 
sen osia, voidaan järjestelmään joko lisätä riskienhallinnan menettelytapoja tai vahvistaa 
niitä. Monet laatujärjestelmän menetelmät joko tukevat tai soveltuvat sellaisenaan myös 
riskienhallintaan, kunhan riskienhallintaan liittyvät erityisvaatimukset osataan ottaa 
huomioon. Esimerkiksi laadunhallintajärjestelmään oleellisesti liittyvä asiakastyytyväi-
syyden seuraaminen tähtää organisaation toiminnan kehittämiseen asiakasrajapinnassa, 
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mikä on myös riskienhallinnan näkökulmasta tavoiteltavaa ja osin poikkeustilanteita 
ennakoivaa toimintaa. 

Kolmannessa mallissa tarkasteltiin riskienhallinnan erityispiirteitä pk-yrityksen elin-
kaaren aikana. Yrityksen elinkaaressa voidaan tunnistaa useita erillisiä, toimintaa vah-
vasti suuntaavia ja tärkeitä päätöksentekovaiheita sisältäviä jaksoja. Näitä ovat yrityksen 
käynnistämisen lisäksi esimerkiksi toiminnan kehittäminen, tuotteistaminen, kansainvä-
listyminen ja omistajanvaihdos. Kaikkiin näihin vaiheisiin sisältyy niille ominaisia ris-
kienhallinnan tehtäviä ja asioita, jotka huomioon ottamalla yritys voi paremmin enna-
koida muutoksiin liittyviä sekä negatiivisia että positiivisia riskejä. 

Riskienhallinnan kehittämisen näkökulma voidaan siten valita monella eri tavalla. 
Yhteistä kaikille lähestymistavoille on kuitenkin riskienhallinnan moniulotteisuus. Ris-
kienhallinnan kehittäminen ja ylläpito vaativat monenlaista osaamista ja laaja-alaista 
tietojen keräämistä. Liikkeelle kannattaa lähteä toiminnan jatkuvuuden kannalta olen-
naisista asioista, ja keskeisenä tavoitteena on yrityksen menestyksen turvaaminen. 
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6. Päätelmät 

Tässä tutkimuksessa selvitettiin riskienhallinnan yhteyksiä pk-yrityksen toiminnan ohjauk-
sen ja johtamisen käytäntöihin. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda malli tai toimintatavan 
kuvaus, jonka avulla käytössä olevia riskien tunnistamisen ja arvioinnin menetelmiä voi-
daan tehokkaammin kohdentaa yrityksen eri toimintoihin. Taustamateriaalien ja kirjallisuu-
den avulla tutustuttiin aluksi olemassa oleviin riskienhallinnan standardeihin ja prosesseihin 
sekä yrityksen toiminnan ohjauksen viitekehyksiin. Yritysten ja asiantuntijoiden haastattelu-
jen avulla selvitettiin riskienhallintaan liittyviä motivaatiotekijöitä ja riskienhallinnan merki-
tystä osana strategista johtamista. Lisäksi selvitettiin, millä tavalla pk-yrityksissä ohjataan ja 
johdetaan toimintaa ja millaisia määrämuotoisia johtamis- tai toiminnanohjausmalleja tällä 
hetkellä käytetään. 

Riskienhallinta voidaan liittää yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin esimerkiksi miettimäl-
lä, mitkä ovat yrityksen viisi tärkeintä tavoitetta tai päätöstä ja mitä riskejä niihin liittyy. 
Erilaisia tarkistuslistoja voidaan käyttää apuna kriittisissä päätöksentekotilanteissa. Myös 
riskien pienentämiseen tai siirtämiseen liittyvien toimenpiteiden tulee pohjautua yrityksen 
strategiaan. Esimerkiksi sopimusten avulla riskejä voidaan siirtää osapuolelta toiselle. Halli-
tuksen tulee muodostaa yhteinen käsitys merkittävimmistä toimintaan liittyvistä riskeistä ja 
edellyttää säännöllistä raportointia niistä. 

Tutkimuksen perusteella riskienhallinta muodostaa niin kiinteän osan pk-yritysten päivit-
täisjohtamista, että sen eri osia ja vaiheita on lähes mahdotonta eritellä. Tällöin herää kysy-
mys, onko järjestelmällistä tai lainsäädännön edellyttämää riskienhallintaa lainkaan olemassa 
vai toteutetaanko riskienhallintaan liittyviä toimenpiteitä tehokkaasti muihin liiketoimintapro-
sesseihin integroituna, jolloin muodollista riskienhallintaa sellaisenaan ei edes tarvita. Jos 
riskienhallintaa toteutetaan täysin epämuodollisesti yrityksen omistajan tai johtoryhmän aja-
tusprosessina eikä sitä dokumentoida lainkaan, asiakkaat, sijoittajat tai muut ulkopuoliset si-
dosryhmät eivät voi arvioida sen laatua ja laajuutta. Lisäksi toteutuneista riskeistä tai onnistu-
neista riskienhallinnan toimenpiteistä oppiminen on vaikeaa, mikäli niitä ei ole dokumentoitu. 

On kyseenalaista, pitäisikö riskienhallinnan olla pk-yrityksissä sittenkään lineaarinen pro-
sessi vai pikemminkin sarja eri toimintoihin liittyviä, osittain päällekkäisiä tai satunnaisessa 
järjestyksessä esiintyviä toimenpiteitä, jotka yhdessä muodostavat riskienhallinnan kokonai-
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suuden. Mutta jotta riskienhallintaa voitaisiin arvioida ja kehittää, kokonaisuus ja eri toimen-
piteet tulisi ensin tunnistaa ja kuvata. Sen jälkeen riskienhallinta voidaan liittää osaksi laatujär-
jestelmää tai vuosittaisia toimintasuunnitelmia niiden systemaattisesta luonteesta johtuen. 

Riskienhallinnan tulisi olla kiinteä osa budjetointia, vuosittaista toimintasuunnittelua ja joh-
tamisen viitekehyksiä, kuten tasapainotettua mittaristoa tai laatujärjestelmiä [Islam et al. 
2008]. Monissa yrityksissä nämä ovat riskienhallinnan välineet ovat jo käytössä, ja niitä tar-
vitsee täydentää mahdollisesti vain vastuita määrittelemällä sekä toimintatason prosessikuva-
uksia tekemällä. Myös riskinottohalun ja riskinkantokyvyn määrittäminen on tärkeää, sillä 
tiettyjen riskien hyväksyttävyys riippuu yrityksen valitsemasta strategiasta. 

Liiketoimintaympäristö on tänä päivänä erittäin kilpailuhenkinen ja vaatii nopeaa päätök-
sentekokykyä. Pk-yritysten riskienhallinnan kehittämiseksi tarvitaan edelleenkin lisää tietoa 
siitä, miten pk-yritykset käytännössä toimivat ja organisoivat toimintojaan. Joissakin tilan-
teissa formaalit menettelytavat saattavat toimia huonosti, jolloin joustavuutta ja nopeaa pää-
töksentekoa tukevat menetelmät ovat käyttökelpoisia. Kun yritys kasvaa tiettyyn suuruus-
luokkaan tai laajentaa toimintaansa kansainvälisille markkinoille, formaalien riskienhallin-
takäytäntöjen tarve kasvaa. Mikä silloin on sopiva muodollisuuden aste ja mitä systemaatti-
sia riskienhallinnan menettelyjä pk-yrityksessä tulisi vähintään olla? Kiinnostava jatkotut-
kimusaihe olisikin muodollisten ja epämuodollisten riskienhallinnan menettelyjen vuoro-
vaikutuksen ja tasapainon selvittäminen pk-yrityksissä. 

Syventävää tutkimusta tarvittaisiin myös yritystoiminnan elinkaaren vaiheisiin liittyvistä 
riskeistä. Elinkaaren eri vaiheissa esiintyy erilaisia riskejä, ja niiden merkitys toiminnan 
jatkuvuuden kannalta vaihtelee. Mitkä ovat kriittisimpiä riskejä kussakin elinkaaren vai-
heessa, ja miten niitä tulisi ennakoida? Kiinnostavaa olisi myös selvittää, miksi yli puolet 
uusista perustetuista yrityksistä lopettaa toimintansa ensimmäisen viiden vuoden aikana 
[Suomalaisen omistajuuden neuvottelukunta 2006]. Lisäksi hyödyllistä olisi tutkia, miten 
riskienhallinnan taso ja osaaminen kehittyvät elinkaaren aikana. 

Tutkimuksen perusteella hyvin hoidettu ja proaktiivinen riskienhallinta tuo lisäarvoa ja 
jopa kilpailuetua yritykselle. Se lisää liiketoiminnan ennustettavuutta ja vähentää yllätyksiä, 
jolloin yritysjohdon on mahdollista keskittyä strategian luomiseen ja tulevaisuuden suunnit-
teluun. Huonosti hoidettu riskienhallinta tekee johtamisesta reaktiivista, jolloin yritysjohdon 
huomio kohdistuu nykytilanteeseen ja akuuttien ongelmien hoitamiseen. Riskienhallinnan 
kehittäminen välttävältä hyvälle tasolle vie kuitenkin aikansa, sillä vaikka prosessit voidaan 
kuvata ja luoda nopeasti, itse ajattelumalli ja toimintatavat organisaatiossa muuttuvat hitaas-
ti. Oleellista on riskit tiedostavan kulttuurin rakentaminen, jolloin riskienhallinnassa ei ole 
kyse vain lomakkeiden täyttämisestä ja lisätyöstä vaan liiketoimintaa järkevällä tavalla tu-
kevasta toimintatavasta. 
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Liite A: Riskienhallintaprosessin ja 
toimintaprosessien liitynnät 
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