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Tutkimuksen tarkoituksena on osallistua corporate governance -
keskusteluun tuomalla esiin riskienhallinnan nakékulma osuustoiminnalli-
sessa yritystoiminnassa. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata corporate
governancen vaikutuksia tuottajaosuustoiminnallisten yritysten riskienhal-
lintaan, selvittda tuottajaosuustoiminnan riskienhallinnan tilaa ja toteutusta
ja siihen vaikuttavia tekijoita seké tuoda esille nakoékulmia riskienhallinnan
kehittdmiseksi tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksen empii-
rinen aineisto keréttiin haastattelemalla kolmea osuustoiminnan asiantunti-
jaa ja seitsemaa riskienhallinnan ja hallinnon vastuuhenkil6d. Haastattelut
tehtiin vuoden 2006 kesan ja alkusyksyn aikana.

Tutkimuksen perusteella corporate governancen vaikutus organisaatioiden
riskienhallintaan on ollut rajallinen. Myds riskienhallintaan sidoksissa ole-
vien toimi- ja hallintoelinten osalta suosituksilla on ollut vahainen vaikutus.
Huolimatta corporate governancen ja riskienhallinnan merkityksen lisaan-
tymisesta tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa, konkreettisella tasolla
riskienhallinta ei toteudu corporate governance -periaatteiden edellytta-
malla tavalla niin, etté4 riskienhallintaa voisi kuvata kokonaisvaltaiseksi,
periaatteiltaan maaritellyksi ja suunnitelmalliseksi prosessiksi. Tutkimuk-
sessa on myds pyritty nostamaan esiin riskienhallinnan eroja eri organi-
saatiomallien valilla. Tarkastelussa olleiden perusosuuskuntien sekéa hyb-
ridimallien valiset erot liittyvat lahinna yritysten resurssien ja koon vaiku-
tuksista syntyviin eroihin riskienhallinnan toteutuksessa ja organisoinnissa.



Merkittdvaan rooliin tuottajaosuustoiminnallisten yritysten riskienhallinnas-
sa nousee erillisen riskienhallintatoiminnon osaaminen ja sen hyddyntami-
nen organisaatioiden riskienhallintatydssa.
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The purpose of this thesis is to participate in the discussion on corporate
governance by bringing in an insight of risk management in the co-
operational business. The objective is to clarify and describe the effects of
corporate governance in farmer-owned co-operational firms from risk man-
agement viewpoint, how is the process of risk management operated and
organized and which factors have been influential for its development and
current status quo in these organizations. The purpose is also to present
prospects of development in co-operational risk management.

This thesis is a qualitative case study. The empirical material for this study
was collected by interviewing three experts of co-operative business and
seven key persons of risk management and general management of target
firms.

The research results show that the influence of corporate governance on
the risk management in farmer co-operative firms has been limited. There
are also restrictions on the extent of influence on the organizational struc-
ture of administrative bodies related to risk management and the risk man-
agement functions. Regardless of the increase in the importance of corpo-
rate governance and risk management featuring corporate governance
principles in organizational thinking, the risk management doesn’t become
concrete in the same manner according to these changes. Thus risk man-
agement doesn’t adapt the definition of enterprise-wide, principled and



systematic process as the corporate governance presumes. In the re-
search there has been an intention to point out some fundamental differ-
ences among the case organizations. The study covers the differences
between co-operation and hybrid organizations and as the results show,
the main differences on the operation of risk management between these
two organizational models appear in the impact of the size and resources
of the organization. The main curative factor in the effectiveness of risk
management in co-operational firms is the operation of risk management
function. Whether an organization embodies allocated risk management
resources, the employment of the skills the function possess are substan-
tial in the risk management process.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tama pro gradu -tutkielma on osa Lappeenrannan teknillisessa yliopistos-
sa toteutettavaa tutkimushanketta, jonka tarkoituksena on tutkia osuustoi-
minnallisten organisaatioiden menestystekijoitd erityisesti johtamisen ja
kehittdmisen ndkokulmasta. Tutkimushankkeen tarkoituksena on tuottaa
osuuskuntien menestyksen kannalta oleellista uutta tietoa ja ymmarrysta

osuustoimintayritysten strategiatyon tueksi.

Tutkimushankkeessa on laadittu tAman tutkimuksen aihealueita sivuavia
pro gradu -tutkielmia Jari Paavilaisen "Hyva johtamis- ja hallintotapa ja sen
kehittdminen osuustoiminnallisissa yrityksissa” ja Mauri Granlundin "Insti-
tutionaaliset tekijat osuuskunnan johtamisessa ja hallinnoinnissa” toimes-
ta. Paavilainen on kasitellyt tydssdaan osuustoiminnallisten yritysten ohja-
us- ja valvontamekanismeja sek& niiden rakennetta ja toimivuutta. Tyon
tavoitteena on ollut ymmartaa, mitd hyva omistajaohjaus osuustoiminnalli-
sissa yrityksissa on ja miten sita voitaisiin kehittda. Granlund puolestaan
on lahestynyt aihetta kuvaten osuustoiminnallisten yritysten institutionaa-
lista ymparistod ja sen vaikutusta osuuskunnan johtamiseen ja hallinnoin-
tiin osana niiden omistajaohjausta. Tama tutkimus puolestaan kasittelee
lisddntyvan corporate governance -ohjeistuksen seka osuustoiminnallisten
yritysten erityispiirteiden vaikutuksia organisaatiomalleiltaan erilaisten

osuustoiminnallisten yritysten riskienhallintaan.

Tutkimuksessa kasiteltavané oleva teema, corporate governance, on ollut
viime vuosina erds keskeisimmista tutkimusteemoista johtamisen ja orga-
nisaatioiden, rahoituksen ja yritysjuridiikan kirjallisuudessa. Vaikka myds
muut liiketaloudelliset organisaatiot, kuten osuuskunnat, ovat saaneet huo-
miota alan kirjallisuudessa, kysymysten asettelua ovat ohjanneet porssi- ja

muut osakeomistukseen perustuvat yritysmuodot. Omistajaohjaus tai hyva



hallinto- ja johtamisjarjestelma, jota tdssa tydssa kasitellaan nimella corpo-
rate governance, ja sen mukainen yrityksen hallinnon jarjestdminen on
kuitenkin tarkeaa ja sopii hyvin myos osuustoiminnallisten yritysten ohja-
ukseen ja valvontaan. (Pellervo 2002, 10) Monet osuustoiminnalliset yri-
tykset ovat kokonsa ja toimintansa laajuuden perusteella velvollisia jarjes-
tamaan hallintonsa ja ohjauksensa corporate governance -suositusten
maarittelemalla tavalla (vrt. Keskuskauppakamari 2006b). Talla on vaiku-
tuksensa myds osuustoiminnallisten yritysten riskienhallintaan. Riskienhal-
linta on osa corporate governancea, johon osana liittyy kokonaisvaltaisen
ja systemaattisen riskienhallintaprosessin toteuttaminen esim. Cossin
2005, 4).

Corporate governance -suositukset painottavat riskienhallinnan asianmu-
kaista ja riittdvaa organisointia sek& valvontaa, jotta organisaation tavoit-
teiden saavuttaminen voidaan varmistaa (Keskuskauppakamari 2006a).
Lahihistorian kirjanpitoskandaalit ja vaarinkaytokset seka niiden taustalla
olevat valvontajarjestelmien puutteet ovat johtaneet riskienhallinnan roolin
ja sen tehtavien korostamiseen seka hallintoa koskevan saéantelyn lisaan-
tymiseen (Kuuluvainen 2003, 48). Saantely on kuitenkin kohdistunut lahin-
na yhtiomuotoisten yritysten valvontaan ja riskienhallintaan. Riskeissa ja
riskienhallinnassa tapahtunut kehitys koskettaa kuitenkin koko yrityskent-
taa yritysmuodosta riippumatta. Riskienhallinnan painopisteissa tapahtu-
neet muutokset ja corporate governancen mukainen riskienhallinta tulisi
huomioida myds osuustoiminnallisissa yrityksissa, joiden toiminta voi olla

hyvinkin laajaa ja sidosryhmien kannalta merkittavaa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on Kkartoittaa corporate governancen
vaikutusta organisaatiomalleiltaan erilaisten elintarviketeollisuuden osuus-
toiminnallisten yritysten riskienhallintaan. Tutkimuksen tavoitteena on Kkir-
jallisuuden ja osuustoimintayritysten vastuu- ja muiden henkildiden haas-
tatteluiden avulla tarkastella, miten tuottajaomisteisissa ja elintarviketeolli-
suuden osuustoiminnallisissa yrityksissa on huomioitu corporate gover-

nance -kehitys ja sité linjaavat suositukset riskienhallinnan nakdkulmasta.



Talléin tutkimuksessa pyritddn havainnollistamaan osuustoiminnallisten
yritysten riskienhallinnan tilaa ja siind tapahtuneita muutoksia seka muu-
toksiin vaikuttaneita tekijoita. Lisaksi pyrkimyksena on tuoda esiin riskien-
hallinnan kehitystarpeet tuottajaomisteisten osuustoiminnallisten yritysten

nakodkulmasta.

Varsinainen tutkimuskysymys on: "miten corporate governance on vaikut-
tanut osuustoiminnallisten yritysten riskienhallintaan?” Tutkimuksen tavoite
voidaan tarkentaa seuraavien alakysymysten avulla: 1) Miten corporate
governance on vaikuttanut riskienhallintaan, sen organisointiin ja toteutuk-
seen? 2) Miten riskienhallinta osuustoiminnallisissa yrityksissa rakentuu?
3) Miten riskienhallintaa voitaisiin osuustoiminnallisissa yrityksissa kehit-

taa?

Tutkimus kasittelee corporate governancen ohella myds osuustoiminnan
erityispiirteiden vaikutusta yritysten riskienhallintaan. Tarkasteltavana on
riskienhallinta erilaisissa tuottajaosuustoiminnallisissa organisaatiomalleis-
sa. Lahtokohtana on riskienhallinnan vertaileminen perusosuuskunnan ja
hydridin eli ns. sekamuodon valilla. Osuustoiminnassa hybrideilla tarkoite-
taan useimmiten yrityskokonaisuutta, jossa esiintyy yritysmuodoltaan ja
ohjausjarjestelmiltaan erilaisia organisaatioita (Mitronen 2002, 21). Monet
osuuskunnat ja varsinkin tuottajaosuuskunnat ovat merkittavien organisa-
toristen muutosprosessien seurauksena yhtidittaneet osan toiminnoistaan.
Sekamuotojen ja niiden syntymisen taustalla on ollut osuuskuntien tarve
tasapainottaa ja turvata padaomien saantiaan ja saavuttaa nain paremmat
edellytykset kilpailukyvyn ja elinkelpoisuuden sailyttamiselle. (Skurnik
2005, 268).

Edella mainittuihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen on tarke&a, silla
osuustoimintaa on tutkittu maailmanlaajuisesti varsin vahan (Laurinkari
2004, 145). Lisaksi riskienhallinta on varsin uusi, vasta viime vuosina kes-
kusteluun otettu aihe, jonka painopisteené ovat olleet l[&hinna suuryritykset

ja niiden valvonnan lisddminen. Riskienhallinnan painottaminen pienem-



missa yrityskokonaisuuksissa ja myos muissa yritysmuodoissa kuin osa-
keyhtidissa olisi tarpeen. Osuustoiminnallisten yritysten toiminnallinen laa-
juus ja merkitys eri sidosryhmille voi olla huomattavaa, jolloin corporate
governance -kaytantoja ja riskienhallintaa tulisi korostaa osuustoiminnallis-
ten yritysten johtamisessa (Keskuskauppakamari 2006a). Corporate go-
vernancen mukaisten riskienhallinnan kaytantdjen tutkiminen tuottajaomis-
teisissa osuustoiminnallisissa yrityksissa on tarkeaa myos siité syysta, etta
osuustoiminnan ollessa tuottajille usein suora elinkeinon jatke ja sen har-
joittamisen edellytys, riskienhallinnan merkitys toiminnassa korostuu ja
siitd saatavalla tiedolla on painoarvoa. Myos strategisista syista ja omis-
tuksen pitkajanteisyyden vuoksi tuottajajdsenten omistaman yrityksen toi-
minnan terveys on erityisen merkityksellistd (Farin 2006, 21). Osuustoi-
minnallisten yritysten tulisi siis jarjestda riskienhallintansa niin, etta se
maksimoi yrityksen toiminnan ja omistajien elinkeinon jatkuvuuden. Naista
syista tiedon tuottaminen tuottajaomisteisten osuustoiminnallisten yritysten
riskienhallinnasta tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti on mielekasta ja

perusteltua.

Corporate governance -termin kayttd on tassa tytssa perusteltua vaikka
omistajaohjaus saattaisi olla osuvampi nimitys aihealueen kasittelyssa
osuustoiminnallisen yritystoiminnan kohdalla. Tutkimuksen tarkoituksena
on kuitenkin nimenomaan selvittda corporate governance -kehityksen, ml.
suositusten, vaikutuksia osuustoiminnallisissa yrityksissa riskienhallinnan
nakokulmasta. Lisaksi tutkimuksen kohdeyrityksiin sisaltyy yhtiditettyja
osia ja yleisesti keskustellaan siita, ettd corporate governance -kaytantoja
(nimenomaan suosituksia mukailevia) tulisi yhtenevdittaa yritysmuodosta

riippumatta.

1.2 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu osuustoiminnan, corpora-

te governancen ja riskienhallinnan kasitteista ja niitd maarittelevasta kirjal-



lisuudesta ja normituksesta. Alasuutarin (2001, 79) mukaan tutkimuksessa
havaintoja tarkastellaan vain ja ainoastaan tietysta, eksplisiittisesti maari-
tellystd nakokulmasta. Téallaista erityistd nakdkulmaa nimitetaan teoreetti-

seksi viitekehykseksi.

Osuustoiminta on eras taloudellisen ja sosiaalisen yhteistoiminnan jarjes-
telma. Osuustoiminnallisen yrityksen toiminnan tarkoituksena on Osuus-
kuntalain 1 luvun 2 8:4& (2001:1488) mukaillen, jAsenten taloudenpidon tai
elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, ettd jasenet
kayttavat hyvéakseen yrityksen tarjoamia palveluja, jotka osuuskunta jarjes-
taa tytaryhteisénsa avulla tai muulla tavalla. Laurinkarin (2004, 25) mu-
kaan osuustoiminta on jasenten tarpeiden tyydyttdmiseksi organisoitua
liketoimintaa, joka ei tavoittele yksinomaan voittoa vaan taloudellista tu-
losta voidaan jakaa jasenille eri muodoissaan jo tilikauden aikana ja sitéa
voidaan kayttdd myos esimerkiksi osuuskunnan lahialueen kulttuurin edis-

tamiseen.

Corporate governance -kasitteen maaritelmana voidaan kayttda yleisesti
tunnustettua kansainvalisen taloudellisen yhteistyd- ja kehityselimen
OECD:n (2004) maaritelmaa, jonka mukaan corporate governance on yh-
tion johdon, hallituksen ja osakkeenomistajien ja muiden sidosryhmien
valisten suhteiden kokoelma. Corporate governance on rakenne, jonka
avulla asetetaan yhtion tavoitteet sekd maaritellaan keinot niiden saavut-
tamiseksi ja suorituksen valvomiseksi. Corporate governancen liittdminen
myOs osuustoimintaan on ollut viime aikoina aiheena osuustoiminnallises-
sa ja yritystoiminnan saantelyd koskevassa keskustelussa. Tasta esimerk-
kina on Pellervon asettama kehitystydryhma ja sen laatima mietintd (2002)
osuustoiminnan ohjauksesta ja valvonnasta. Toinen merkittéava lisa osuus-
toiminnan corporate governance -keskusteluun ja sen kehitykselle on ollut
Keskuskauppakamarin ja Elinkeinoelamé&n keskusliton EK:n esittamat
suositukset (2006) hyvan hallintotavan- ja mallin soveltamiselle myo6s

osuustoiminnallisissa yrityksissa.



Riskienhallinta on toiminto, jolla yksinkertaisimmillaan tarkoitetaan yritys-
ten asettamien tavoitteiden saavuttamisen turvaamista. Riskienhallinta
voidaan kuvata kahdella, seka perinteisen ettd modernin maaritelman mu-
kaisella tavalla. Perinteisessd mielessa tulkittuna riskienhallinta on pro-
sessi, jonka avulla yritysta uhkaavia vaaroja voidaan torjua ja niista aiheu-
tuvia menetyksid minimoida. (Suominen 2003, 27) Uutta riskienhallintaka-
sitysta kuvastaa Martensin (2005) maaritelma riskienhallinnan tehtavasta.
Sen mukaan nykyinen riskienhallinta poikkeaa perinteisesta riskienhallin-
nasta siing, etta prosessin tarkoituksena ei ole pelkastaan yritysten tavoit-
teita uhkaavien riskien ja niista aiheutuvien menetysten optimointi vaan
yritysten tehokkuuden ja arvon lisddminen moniulotteisten riskien kyllas-
tamassa toimintaymparistossa. Corporate governance -ohjeistus taas
edellyttaa riskienhallinnalta periaatteiltaan méaariteltyd, kokonaisvaltaista ja
systemaattista prosessia, jolla varmistetaan yrityksen tehokas ja tulokselli-

nen toiminta (Keskuskauppakamari 2006a).

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimus noudattaa
Staken (1995, 3) maaritelman perusteella valineellisen tapaustutkimuksen
kaavaa. Tallin tutkittava ilmio ei rajoitu yhteen valittuun tapaukseen, vaan
tapausta kaytetdan yleisemman tason ymmarryksen tuottajana. Tassa tut-
kielmassa tutkimukseen valittujen tapausten avulla pyritddn ymmarta-
maan, miten corporate governance -kehitys on vaikuttanut osuustoiminnal-
listen yritysten riskienhallintaan, jolloin valineellinen tutkimusote soveltuu

taman tutkimuksen laadintaan.

Tutkimuksen tapauksiksi valittiin neljd organisaatiomalliltaan erilaista tuot-
tajaomisteista osuustoimintayritysta, joista haastateltiin seitsemaa riskien-
hallintaan sidoksissa olevaa organisaatioidensa vastuuhenkiléa seka kol-
mea osuustoiminnan asiantuntijaa. Haastatteluista saatu aineisto toimi

tutkimuksen empiirisend aineistona. Kohdeorganisaatiot valittin sen pe-



rusteella, miten hyvin ne palvelisivat tutkimuksen tavoitteita arvioida ris-
kienhallinnan tilaa erilaisissa organisaatiomalleissa, eli tdssa tapauksessa
perinteisessad osuuskunta- ja ns. hybridimallissa. Haastateltavien valinta
perustui arvioon siitd, kuinka hyvin haastatteluista saatavan aineiston tul-

kinnalla voitaisiin vastata tutkielman tutkimuskysymyksiin.

Haastattelut tehtiin elo-syyskuussa 2006 kohdeyrityksissd seka puhelin-
haastatteluina, jotka taltioitiin digitaaliselle tallentimelle. Kerétty haastatte-
luaineisto litteroitiin sanatarkasti, jonka jalkeen kuhunkin teemaan liittyvien
kysymysten aineistoon sisaltyvat vastaukset teemoiteltiin niita ilmentavien
otsikoiden alle. Taman jalkeen aineisto tulkittiin tutkimuskysymysten va-
lossa fakta- ja ndytenakokulmasta kirjallisuusosuuden aineistoa hyddynta-

en.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman kirjallisuusosuudessa selvitetddn ja maaritellaan tutkimuksen
keskeiset kasitteet aikaisemman tutkimuksen pohjalta. Tutkimusaineiston
kasittely sisdltaa aineiston keraamisessa kaytettyjen menetelmien ja tutki-
muskontekstin kuvailun seka aineiston tulkinnan tutkimuskysymysten na-
kOkulmasta. Johtopaatoksissd kootaan tutkimuksen tulokset ja pyritdan
vastaamaan tutkimuksen kysymyksiin. Lopussa tarkastellaan myos sita,
miten menetelmé&- ja aineistovalinnat ovat palvelleet tutkimuksen laatimis-

ta.



2 OSUUSTOIMINTA, CORPORATE GOVERNANCE JA
RISKIENHALLINTA

2.1 Osuustoiminta Suomessa

Suomessa toimi vuonna 2002 n. 3200 osuustoiminnallista yritysta. Naista
yrityksistd 500 on merkittavid toimijoita muiden ollessa vaatimattomampia
uus- ja tydosuuskuntia. 100 suurinta osuustoiminnallista yritysta tyollistivat
n. 90 000 tydntekijaa liikevaihdon ollessa yhteensa 27 miljardia euroa. Nii-
den markkinaosuudet toimialoillaan vaihtelivat 8 %:sta 100 %:iin. (Keskus-

kauppakamari 2005)

2.1.1 Osuustoiminnan maaritelma ja periaatteet

Osuustoiminta on taloudellista ja sosiaalista yhteistoimintaa osuustoimin-
nallisen yrityksen jasenten tarpeiden tyydyttamiseksi (Laurinkari 2004, 25).
Kansainvélinen osuustoimintaliike ICA maarittelee osuustoiminnallisen
yrityksen itsenaiseksi henkildyhteisoksi, johon jasenet liittyvat vapaaehtoi-
sesti toteuttaakseen yhteisesti omistamansa ja demokraattisesti hallitse-
mansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan ja
tavoitteitaan (ICA 2006). Tunnusomaista osuustoiminnalle on, ettd se ei
tavoittele yksinomaan voittoa, vaan liiketoiminnan tulosta voidaan jakaa
jasenille jo tilikauden aikana. Tulosta voidaan kayttdd myds esimerkiksi
osuustoiminnallisen yrityksen lahialueen kulttuurin edistdmiseen. Yhteis-
toimintaan liittyy taloudellisten tavoitteiden liséaksi myds idealistisia tavoit-
teita. Toiminnan luonteen vuoksi osuustoimintaa on kutsuttu kolmanneksi
sektoriksi, joka sijoittuu perinteisen kapitalistisen ja valtiojohtoisen yritys-
toiminnan valiin. (Laurinkari 2004, 26) Laurinkari (2004, 37) toteaa:
"Osuustoiminnalla on tavoitteita, jollaisia puhtaasti liiketaloudellisella yri-
tystoiminnalla ei valttamattd ole. Osuustoiminnallinen yritys on yhtaalta

liketaloudellinen ja toisaalta jdsentensd hyvinvointia tavoitteleva yhteiso.



Osuustoiminnan tavoitteena on yhteistoimintaan osallistuvien henkildiden

taloudellisten, sosiaalisten ja henkisten elinolojen parantaminen.”

Kansainvélinen osuustoimintajarjestd ICA on julkistanut esitelman "Osuus-
toiminnan periaatteet 2000-luvulle”, jossa jarjestd tuo esille vuonna 1995
maadrittelemid&n osuustoiminnan periaatteita. Lyhyesti esitettyna osuus-
toiminnan periaatteisiin kuuluu: vapaaehtoisuus ja avoimuus; jasen/aani -
periaate; yhdenvertaisuus ja oikeudenmukaisuus paaoman kartuttamises-
sa,; itsendiset, jasenten hallitsemat ja omatoimisuuteen perustuvat demo-
kraattiset organisaatiot; jasenten, luottamushenkildiden, liikkeenjohdon ja
henkiloston mahdollisuus koulutukseen; osuuskuntien valinen keskinainen
yhteisty®; toiminta yhteisdjen kestavan kehityksen hyvéksi jasenten paat-
tamalla tavalla. Osuustoiminnan perusarvoihin kuuluvat: omatoimisuus,
omavastuisuus, demokratia, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja solidaari-
suus. Eettiset arvot siséltavat rehellisyyden, avoimuuden, yhteiskunnalli-

sen vastuun ja muista ihmisista valittamisen. (Pellervo 2006)

2.1.2 Osuustoiminnan ominaispiirteet

Osuustoiminnallisen yrityksen perustehtava on turvata jasenilleen hyodyk-
keiden, palvelujen ja tavaroiden saatavuus mahdollisimman edullisesti ja
kattavasti. Tama vaikeuttaa osuustoiminnan tavoitteenasettelua ja tavoit-
teiden saavuttamisen arviointia. (Nilsson 2001, 336) Tavoitteenasettelun
lisdksi osuustoiminta poikkeaa perinteisestd oman pddoman -ehtoisesta
yritystoiminnasta omistuksen luonteessa, rahoitus- ja tuloksenjakotavoissa
sekd paatoksenteossa. Jasen ja aani -periaatteen vuoksi osuustoiminnal-
linen liiketoimintamalli ei mahdollista yhdellekd&n omistajalle hallitsevaa
roolia paatoksenteossa, vaan takaa jokaiselle jasenelle yhtalaisen vaikut-
tamismahdollisuuden. (Pellervo 2002, 10) Hansmann (1999, 388) kuiten-
kin korostaa, etta tuottojen liséksi jasenten danivalta osuustoiminnallisen
yrityksen hallinnossa jaetaan yrityksen palveluiden kaytdon suhteessa.

Omistuksen luonteen lisdksi osuustoiminnallisten yritysten tavoitteenaset-
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teluun vaikuttaa demokraattinen &anivalta ja sen jakaantuminen, joka joh-
taa eturistiriitojen vaikeuttamaan paatdoksentekoon. Rahoitus- ja tuloksen-
jakotapojen vaikutus ilmenee myos eturistiriitoina, joita syntyy osuustoi-
minnallisissa yrityksissa ehka tavanomaista helpommin, silla jasenten yh-
tiodnsa osoittamien panosten erilaisuus vaikeuttaa niille jaettavien voitto-
osuuksien maarittdmista. (Mannio 2004, 28) Panos — tuotto -suhteen epéa-
suhtaisuus ja paaoman omistusoikeuksien maarittelemattomyys saattaa
olla vaikuttimena jasenten haluttomuuteen investoida ja osallistua osuus-

toiminnallisen yrityksen toimintaan (Nilsson 2001, 339).

Osuustoimintaan ja sen omistamiseen liittyy yritystoiminnassa tarvittavan
hyodykkeen laittaminen yritykseen. Tuottajaosuuskunnissa tama hytdyke
on raaka-aine, tydosuuskunnassa panos on jasenen tydpanos, kuluttaja-
osuuskunnassa taas vastaavasti ostovoima. Hansmann (1999, 388) sa-
maistaa osuuskunnan osakeyhtioon silla perusteella, etta tarvittavan paa-
oman sijoittaminen yhti6én on myds vastaavanlainen omistajapanos kuin
osuuskunnassa hyddykkeen luovuttaminen. Tavallaan osakeyhtid on
osuuskunnan erikoismuoto, paaomaosuuskunta, jossa panos on paaoman

lainaaminen.

2.1.3 Osuustoiminnallinen yritystoiminta

Osuustoiminnallista yritystoimintaa voidaan harjoittaa hyvin monissa muo-
doissa. Yritystoiminnan luonteessa tapahtuneet muutokset ovat pakotta-
neet osuuskunnat uudistamaan organisaatioitaan. Osuuskuntien rinnalle
on syntynyt uusia osuustoiminnallisia organisaatiomuotoja, joissa samaan
ryhmaan sekoittuu erilaisia juridisia yritysmuotoja. Organisaatiomuodot
voidaan jakaa neljaan ryhmaan: perinteiseen osuustoimintamalliin, paa-
omaosuuksia sisaltavddn osuuskuntaan, tytaryhtiotd kayttdvadn osuus-
kuntamalliin ja uuden sukupolven osuuskuntiin. (Mannio 2004, 30-35)

Tutkimuksessa keskitytadn perinteisen osuustoimintamallin, tarkemmin
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tuottajaosuustoiminnan, ja tytaryhtion siséltavan ns. hybridimallin, tarkas-

teluun.

Osuustoiminnan perustavoite on parantaa jasentensa taloudellista hyvin-
vointia. Tuottajaosuuskunnissa tadmé tarkoittaa taloudellisten hydtyjen
maksimointia osuuskunnan mittakaavassa, joka tarkoittaa pientd kapasi-
teettia ja heikkoa markkina-asemaa. (Hakelius 1999, 491) Tuottajaosuus-
kunnat ovat tuottajien perustamia osuustoimintayrityksia, joiden perusteh-
tavad on palvelujen tuottaminen jasenilleen eli edistaa jasentensa hyvin-
vointia ja vaurautta. Tuottajaosuuskunnilla saattaa olla my6s muita, ylei-
sempid tehtavia (Skurnik, 2005, 260-261). Tuottajaosuuskuntien jasenet
tuottavat raaka-aineita tai tuotteita osuuskunnalle, joka markkinoi ja myy
jalostamansa tuotteet (Juutinen et al. 2006, 8). Tuottajaosuuskunnissa
jasenen rooli on monimutkainen, silla jasen on samanaikaisesti omistaja ja
rahoittaja, mutta myos raaka-aineen toimittaja ja asiakas (Farin 2006, 15).
Tama saattaa vaikuttaa jasenen kasitykseen omasta roolistaan ja tata
kautta myds h&nen suorittamaansa yhtion toiminnan valvontaan, kuten

seuraavista kappaleista kay ilmi.

Hybridilla tarkoitetaan yritysjarjestelyda, joissa sekoittuneena ovat byro-
kraattiset ja markkinapohjaiset ohjauselementit sisdltaen seka lyhyen etta
pitkan aikavalin yhteistyon yrityskokonaisuuksissa, joissa yhtenaisyyden ja
keskinaisten riippuvuussuhteiden taso on vaihteleva (Todeva & Knoke
2005, 127). Hybridiorganisaatiolla voidaan myds tarkoittaa organisaatiota,
jossa ilmenevat samanaikaisesti kaikki kolme yritystoiminnan perusohjaus-
jarjestelmaa eli markkinat, hierarkiat ja verkostot. Naitd kontrollimekanis-
meja voidaan kayttdd yhtdaikaisesti samaan toimintoon samassa yrityk-
sessa, ne voivat olla valimuotoja kaikista kolmesta ohjausjarjestelmasta tai
ne voivat toimia verkosto-organisaatioina. (Mitronen 2002, 21) Mitrosen
(2002, 21) mukaan Hakansson ja Johanson (1993) toteavat, etta hybridi ei
ole perusohjausjarjestelmien valimuoto, vaan jarjestelma, jolla on sille
ominaiset tekijat ja mekanismit. Powell (1990) painottaa, ettd hybridiorga-

nisaatio on markkinoiden, hierarkioiden ja verkostojen eli kolmen perusoh-
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jausjarjestelman puhdas ilmentymé, joissa em. ohjausjarjestelmia kayte-
tdan samanaikaisesti ja limittdin. Hybridien perusajatuksena on yhdistaa
toimivalla ja tehokkaalla tavalla eri ohjausjarjestelmien parhaita puolia ja
samalla ehkaisemaan niihin liittyvia heikkouksia (Mitronen 2002, 62—63).
Hybridi on toimiva organisaatioratkaisu tilanteissa, joissa pyritaan ehkai-
semaan taloudellisten tai lainsaadanndllisten esteiden vaikutuksia yrityk-
sen toimintaan (Todeva & Knoke 2005, 127). Powellin (1993) mukaan
hybridin kolme térkeintd ominaisuutta ovat tietotaidon lisddminen ja hyo-
dyntdminen, joustavuus ja muutosnopeus seké kustannustehokkuus. (Mi-
tronen 2002, 62—-63)

Osuustoiminnassa hybridiorganisaatioiden rakentaminen on oleellinen osa
yhteisyrittdmisen nykypaivad. Organisatoristen muutosten taustalla ovat
osuuskunnan ohjausjarjestelman ongelmat, jotka ovat ajaneet osuuskun-
nat muuttamaan perinteisia ajattelu- ja toimintamallejaan sailyttdékseen
tehokkuutensa kilpailijoihin nahden. (Skurnik 2005, 268; 281) Osuuskun-
nilla on omistajapohjansa vuoksi rajoitetummat mahdollisuudet paaomien
kerddmiseen kuin osakeyhtidilla. Varsinkin toiminnan monimutkaistuessa
ja laajentuessa yhd kauemmaksi jasenten ydintoiminnoista, rahoituksen
tarve lisdantyy jasenrahoituksen saamisen samanaikaisesti vaikeutuessa.
Tasta syystéa velkarahoituksen osuus osuuskunnissa on perinteisesti ollut
huomattava. Riskinjakosyistd osuuskunnat ovat turvautuneet organisaa-
tiorakenteensa uudistamiseen jakamalla toimintojaan osakeyhtiomuotoisiin
tytaryrityksiin ja listautumalla arvopaperipdrssiin. (Nilsson 2001, 349; Pel-
lervo 2002, 14)

Sekamuotoisen yritysryhman muodostamisella on merkittavia juridisia ja
taloudellisia seurausvaikutuksia. Eri omistajaryhmilla on toisistaan poik-
keavia odotuksia yrityksen toimintaa kohtaan. Vastakkain ja usein ristirii-
dassa keskenaan ovat liiketaloudellisen organisaatiotehokkuuden ja
osuustoiminnallisen sitoutumisen ja jasenuskollisuuden yllapitamisen vaa-
timukset. (Skurnik 2005, 280-281) Jasenomistajien ja sijoittajaomistajien

intressien huomioiminen ja eri omistajaryhmien tavoitteiden yhdistaminen
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edellyttda selkeda nakemystad yritystoiminnan tarkoituksesta (Skurnik
2005, 256; Pellervo 2002, 23). Yhtioitetyissd, myos porssilistatuissa,
osuuskunnan osissa tyypillisesti osuuskunta ja/tai sen jasenet ovat
enemmistbomistajia. Yhtiomuodon muutoksen seurauksena haasteina
ovat omistussuhteen muutoksen aikaansaama enemmisto — vahemmisto -
jaottelu, joka tulee huomioida paatoksenteossa seka paatoksenteon laajat
vaikutukset porssikurssien kautta. Rahoituksellisten seurausvaikutusten
lisdksi omistajavalvonnan korostaminen ja tietohallinnon asianmukainen
jarjestaminen ovat osana organisatorisen muutoksen tehtavakenttaa.
(Skurnik 2005, 269; 281; Pellervo 2002, 23)

Hybridin erityispiirteend verrattuna perinteiseen hierarkkiseen jarjestel-
maan ovat sen heikommat koordinointiominaisuudet (Mitronen 2002, 63).
Tama aiheuttaa paineita hallinnon jarjestamiselle. Omistajaosuuskunnan
ja sen tytaryhtion muodostaman konsernihallinnon on toimittava yhdessa
seka valvottava ja ohjattava koko ryhmaa (Pellervo 2002, 23). Tehokas
yhteisty0 edellyttéa hybridiorganisaatioille ominaisten, organisaatioiden
valilla vallitsevien johtamisen ja valvonnan epdasuhteiden tunnistamista
seka yhteisvastuullista sitoutumista ongelmakohtien ehkaisyyn (Todeva &
Knoke 2005, 127).

2.1.4 Omistaja-arvo osuustoiminnallisissa yrityksis sa

Paaomamarkkinoiden yleinen tehostuminen on lisannyt yritysten ulkoista
valvontaa. Markkinakontrollin tehostumisen seurauksena yritysjohto on
pakotettu kiinnittdmaan yha enemman huomiota omistaja-arvon kehityk-
seen ja omistajaohjaukseen. Osuustoiminnallisissa yrityksissa ilmié on
nahtavissa siind, etta aikaisempaa tarkemmin pohditaan jasenten saamia

hyotyja ja tapoja jakaa tulos jasenille. (Pellervo-Seura 2002, 6-7)

Osuustoiminnallisessa yrityksessa omistaja-arvon mittaamiseen ei ole kay-

tettavissa yhta selkeaa tapaa kuin esimerkiksi osakeyhtitissa, jossa omis-
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taja-arvon mittari on osakkeiden arvolla mitattu yrityksen arvo. Nilssonin
(2001, 336) mukaan osuuskuntien jasenten ylijadma eli taloudellinen lisa-
arvo muodostuu parantuneista kaupankayntimahdollisuuksista, ts. pa-
remmista hinnoista ja palveluista. Hybrideissd omistaja-arvon maarittely
helpottuu, silla porssikurssit heijastelevat yrityksen tulevaisuuden tuotto-
odotuksia. (Pellervo 2002, 9) Toisaalta porssiyhtiditetyn sekamuodon
omistusrakenne, jonka paaomistajina ovat osuuskunnat, vaikuttaa osak-
keiden arvostustasoon ja kurssikehitykseen. Osuustoiminnallisten yritysten
osakkeiden hinnat ovat lahinn& osuuskuntien hallitsevasta omistusosuu-
desta johtuen markkinoilla alhaisemmin arvostettuja kuin vastaavan toimi-

alan taysin yksityisten yritysten osakkeet. (Skurnik 2005, 257)

Tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa taloudellinen lisdarvo saattaa
syntya raaka-aineesta maksetun hinnan ja markkina-arvon véalisesta eros-
ta, jasenten saamien palveluiden rahallisesta arvosta ja yritykseen jatetys-
ta varallisuudesta, joita ei osakeyhtididen arvossa osuustoiminnan lailla
oteta huomioon. Nain niiden vertailukin on vaikeaa. (Pellervo 2002, 9) Toi-
saalta, kuten Skurnik (2005, 259) painottaa, omistaja-arvon mittaaminen ja
tarkastelu pelkastaan taloudellisten arvojen ja omistajandkdkulman kan-
nalta ole itsestdan selvdd. Tuottajaosuustoiminnassa télla kuitenkin on

enemman painoarvoa kuin kuluttajaosuustoiminnassa.

2.2 Corporate governance

2.2.1 Corporate governance -maaritelmat

Corporate governance -kasitteelle ei ole olemassa yhta yhtendista ja oike-
aa maaritelmdé. Kasitettd selitettaessa suositaan tyypillisesti OECD:n
kayttamaa maaritelmad, jonka mukaan “"corporate governance on kokoel-
ma suhteita yhtion johdon, hallituksen ja osakkeenomistajien ja muiden

sidosryhmien valilla. Se tarjoaa rakenteen, jonka avulla asetetaan yhtion
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tavoitteet sekad maaritelladn keinot niiden saavuttamiseksi ja suorituksen
valvomiseksi” (OECD 2004).

Corporate governance on mekanismi, jonka avulla liiketoimintaa johdetaan
ja valvotaan. Siitd on tullut myoés synonyymi yhtion tilivelvollisuudelle. Cor-
porate governancen pitaisi tarkoittaa liikketoiminnan edistamista ja hyvin-
voinnin lisdamista. Kaytdnndssa corporate governance on tapa, jolla yhti-
on hallinto toimii. (Leino et al. 2005, 124) Grahamin mukaan (2004, 9)
Keasey ja Wright (1993) painottavat, etta corporate governancea tulisi tar-
kastella kahtena laajana ulottuvuutena. Ensimmainen ulottuvuus korostaa
johdon toiminnan valvontaa ja omistajien etujen mukaisen toiminnan ta-
kaamista. Toinen ulottuvuus korostaa corporate governancen roolia ohja-

usjarjestelmana, joka varmistaa taloudellisen lisdarvon synnyn.

Halla et al. (2003, 11) esittavét corporate governancen olevan "laajasisal-
téinen kasite, joka kuvaa sita oikeuksien ja velvollisuuksien seka menette-
lytapojen maailmaa, jonka kautta tehokkuuden ja luotettavuuden ajatus
yrityksessa konkretisoituu”. Corporate governance sisaltaa talldin yrityksel-
le ja sen hallitukselle kuuluvat ja osoitetut velvoitteet omistajien ja paa-
omamarkkinoiden lisdksi my6s asiakasmarkkinoilta, yhteiskunnalta ja kes-

keisiltd sidosryhmilta (Blumme et al. 2005, 11).

Haapanen et al. (2002, 62) ja Timonen (2000, 4) maarittelevat kasitteen
merkitsevan suppeimmillaan vain osakkeenomistajien ja yritysjohdon vélis-
ta suhdetta ja naiden valista intressiristiriitaa, jota kutsutaan mygs agentti-
teoriaksi. Laveimmillaan corporate governance on erdanlainen instituutio-
ja talousjarjestelméasidonnainen kokonaisnékdkulma koko yritystoiminnan
saantelyyn, jolloin corporate governance tarkoittaa yritystoiminnan organi-
soitumiseen ja yritysrahoitukseen liittyvia p&aatoksenteko- ja valvontame-
kanismeja seka yrityksen erilaisten etutahojen aseman ja oikeuksien maa-
rittelya (Timonen 2000, 4). Haapanen et al. (2002, 63) nékevét corporate
governancen laajan merkityksen sisaltavan yrityksen hallinnan ja yritys-

johdon valvonnan seka ohjauksen kaikkien sidosryhmien kannalta. Tahan
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tarkoitukseen kehittyneet valvontamekanismit on jaoteltu yhtiokohtaisiin eli
sisdisen kontrollin tehokkuutta varmistaviin seka markkinaperusteisiin el
ulkoisen kontrollin tehokkuutta varmistaviin. Timonen (2000, 4) toteaa ka-
sitteen sisadltavan myds seka taloudellisen etta oikeudellisen ulottuvuuden,
joista taloudellista kuvastaa kasitteen suppea maarittely ja oikeudellista
vastaavasti laveampi méaarittely. Myds Maury (2005, 24) korostaa taloudel-
listen ja oikeudellisten mekanismien merkitystd ulkopuolisten investoijien

ja johdon eturistiriitojen kontrolloijana.

Haapanen et al. (2002, 64) toteavat corporate governancen sisaltavan
seuraavat osa-alueet: hallintoelinten valinta ja naiden vélinen tydnjako,
tyoskentely ja toimintatavat; yritysjohdon roolin ja velvollisuuksien maarit-
telyn; johdon palkitsemisjarjestelmét; johdon toimien valvonta; sisdinen ja
ulkoinen tarkastus ja valvonta; riskienhallinta; tehokas informaation jaka-
minen johdon, hallituksen, omistajien ja muiden sidosryhmien valilla; edel-

& mainituista asioista tiedottaminen.

Corporate governance -kehityksen taustalla on omistuksen ja vallan eriy-
tymisen seurauksena syntynyt valvontaongelma eli kysymys ns. paamies
— agentti -suhteista. Eriytyneiden ja potentiaalisesti eriytyvien intressien
vuoksi omistajilla on yhteinen tarve valvoa yritysjohtoa ja vdhemmisto-
osakkailla puolestaan tarve valvoa enemmiston paatdksentekoa. (Graham
2004, 11; Timonen 2000, 134) Kehittyneet corporate governance -
jarjestelmat on nahtava seka yritysten ettd yhteiskunnan kannalta merkit-
tavind. Johtamis- ja valvontajarjestelma vaikuttaa muun muassa yrityksen
kykyyn houkutella liiketoiminnan kannalta valttamattomia taloudellisia ja
henkisia resursseja. Se vaikuttaa myds siihen, kuinka tehokkaasti yritys
kohdentaa nama resurssit. (Huolman et al. 2000, 6) Jarjestelman toimi-
vuuden edellytyksena on corporate governance -kaytantdjen kehittdminen
ja valvominen, jotka on nahtava organisaatiotasolla koko yrityksen kasitta-
vana ja jatkuvasti kaynnissa olevana prosessina (Ylanen & Jokela 2005,
61).
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Corporate governance -jarjestelmat jaotellaan yleisesti amerikkalaiseen ja
eurooppalaiseen jarjestelméan. Jarjestelmien erot esiintyvéat sidosryhma-
painotuksissa. Vastakkain ovat yhdysvaltalainen omistajaléahtdinen ja
osakkeen arvon maksimointia (shareholder value) tavoitteleva jarjestelma
ja toisaalta eurooppalainen ja japanilainen jarjestelma, joissa myds yritys-
ten muiden sidosryhmien (stakeholders) tavoitteet heijastuvat yritysten
johtamisessa ja sen valvonnassa. Euroopassa ollaan yleisesti siirtymassa
kohti amerikkalaista jarjestelmaéa, joka nakyy siind, etta eurooppalaisten
yritysten johtamis- ja valvontajarjestelmat ovat muuttuneet kohti amerikka-
laistyyppista kaytantoa. (Ali-Yrkkod & Yla-Anttila 1999, 1-2; 25-26)

2.2.2 Corporate governance -suositukset ja osuustoi minta

Huolman et al. (2000, 6) nostavat esille edeltavan kappaleen mukaisesti
corporate governancen merkityksen yrityksen kannalta seka resurssi- etta
tehokkuuskysymyksena. Taman lisdksi osuustoiminnallisten yritysten toi-
mintaymparistéssa tapahtuneet muutokset ja kasvava ulkoinen paine or-
ganisaatiokulttuurien uudistamiselle ja hallinto- ja ohjausjarjestelmien ke-
hittAmiselle asettavat osuuskunnat uuden haasteen eteen. Markkinoiden
kasvava dynamiikka ja kilpailu paineistavat osuustoiminnallisten yritysten
toimintaa samalla kun markkinoiden vapautuminen ja saantelyn poistami-
nen jatkuvat. (Davis 2001, 29) Lisaksi monet osuustoiminnalliset yritykset
toimivat jo suuryritysten tavoin. Tama asettaa lisdvaatimuksia paitsi liik-
keenjohdolle myds omistajille toiminnasta saatavan hyddyn maksimoimi-

seksi. Vastuu toiminnan ammattitaitoisesta ohjaamisesta kasvaa.

Osuustoiminnallisiin yrityksiin kohdistuu vastaavanlaiset muutos- ja tehos-
tamispaineet yrityksen ohjauksessa ja valvonnassa kuin muihinkin yrityk-
siin. Naihin vaatimuksiin vastatessaan osuustoiminnallisten yritysten tulee
loytaa yritysmuotoonsa, tarkoitukseensa, arvoihinsa ja toimialaansa seka
muuhun toimintaympéristdonsa soveltuvat ratkaisut. My6s osuustoiminnal-

listen yritysten omistajuuden erityispiirteet, l&hinna omistusrakenteesta
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johtuvat markkinoilta tulevan valvonnan puutteet, kasvattavat entisestaan
tarvetta hallinnoinnin  kehittamiseen ja corporate governance -

viitekehyksen soveltamiseen. (Davis 2001, 30; Pellervo 2002, 3)

Moni osuustoiminnallinen yritys, joka on yhtidittanyt osan toiminnoistaan ja
mahdollisesti listannut tAman yhtidon arvopaperiporssiin, on vuonna 2004
voimaan astuneen Keskuskauppakamarin ja Teollisuuden ja Tydnantajain
Keskusliiton (nykyinen Elinkeinoelamén keskusliitto EK) antaman suosi-
tuksen listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjarjestelmista, piirissa. Listaa-
mattomille yhtitille ei vastaavaa ohjeistusta ole ollut tarjolla. Soveltuvan
viitekehyksen puuttumisen lisdksi markkinakontrollin puute ei-listatuissa
yhtidissa aiheuttaa tarpeen monimutkaisille johdon ja omistajien kontrolli-
jarjestelmille. Siséiset ja ulkoiset kontrollimekanismit tulisi kuitenkin luoda
riittdvan tehokkaiksi, jotta ne pystyisivat vastaamaan hallinnossa ilmene-
viin ongelmiin. (Marnet 2004, 277-278) OECD:n piirissa on keskusteltu
corporate governance -viitekehysten soveltamisesta ja téllaisen viiteke-
hyksen luomisesta listaamattomille yrityksille. OECD katsoo, ettd listaa-
mattomille yhtidille tulisi kehittaa vaihtoehtoinen viitekehys yhtitiden toi-
minnan ja suorituskyvyn parantamiseksi. Tallaisen listaamattomille yhtigille
kehitetyn viitekehyksen etuna nédhdaan sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien
luottamuksen lisdantyminen. Liséksi sdantelyn ansiosta toiminnan selkey-

tyminen seka sen legitimaatio paranee. (OECD 2005)

EU- tasolla asiaa on pohtinut Euroopan unionin korkean tason yhti6lain-
saadannon asiantuntijoista koostunut tyéryhma, ns. Winterin ryhma, joka
on todennut antamassaan raportissa, etta Euroopan unionin ja sen jasen-
valtioiden pitaisi vakavasti harkita kuinka ja missa laajuudessa corporate
governance -suositukset tulisi laajentaa muihin yhtiomuotoihin, jotka har-
joittavat merkittdvaa yritystoimintaa. Erityista huolta on kannettu siita, etta
koska samoilla markkinoilla toimivat yritykset eivat noudata samoja saan-
téja hyvasta hallinnosta, voi se johtaa kilpailun vaaristymiseen. (The Euro-

pean Commission 2003)
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Keskuskauppakamari julkisti tammikuussa 2006 kannanoton ja asialuette-
lon koskien listaamattomien yhtididen hallinnoinnin kehittamista. Kannan-
otossa ilmaistaan, ettd toiminnaltaan isot ja omistuspohjaltaan laajat lis-
taamattomat yhtitt seka yritykset, joiden toiminta on alueellisesti tai valta-
kunnallisesi merkittavaa, ottaisivat kayttéon listayhtidille annetut ohjeet ja
suositukset comply or explain -periaatteen mukaisesti, eli siten etta poik-
keaminen ja poikkeamisen syy on ilmoitettava. Kannanoton mukaan myos
laajasti omistettujen osuuskuntien tulisi noudattaa vuonna 2004 voimaan
astunutta Keskuskauppakamarin ja Teollisuuden ja Tydnantajain Keskus-
liton (nykyinen Elinkeinoelaman keskusliitto EK) suositusta listayhtioiden

hallinnointi- ja ohjausjarjestelmisté. (Keskuskauppakamari 2006b)

Kannanoton taustalla on Keskuskauppakamarin vuoden 2004 lopulla aset-
taman tyoryhman raportti, jonka perusteella kannanotto sek& asialuettelo
listaamattomien yritysten hallinnoinnin kehittdmiseksi on valmisteltu. Tyo-
ryhman asettamisen tavoitteena oli selvittéa mahdollisuuksia levittaa cor-
porate governance -periaatteiden mukaista hallintotapaa myods poérssin
ulkopuolisiin yrityksiin. Tyéryhma totesi raportissaan, etté laajat osuuskun-
nat voisivat soveltaa nykyista listayhtididen suositusta lukuun ottamatta
suosituksen hallintoneuvostoa koskevia osia. Kannanotto toteaa: "yrityk-
sen tulisi tilanteensa mukaisesti ratkaista, onko sen rakenteessa jotain
sellaista, mink& vuoksi se jattdd noudattamatta suositusta tai osaa siitd”
(Keskuskauppakamari 2006b). Pellervo-Seuran hallituksen puheenjohtaja
Marcus H. Borgstrom, jota tydryhma raporttia laatiessaan kuuli, nosti esiin
kolme osuuskuntiin liittyvaa erityispiirretta: Hallituksen kokoonpano (intres-
siyhteys osuuskuntaan), hallintoneuvoston rooli ja hallintoneuvoston teh-
tavat. Borgstromin mukaan taydellista rippumattomuutta ei ole mahdollista

toteuttaa osuuskunnassa. (Keskuskauppakamari 2005)

Osuustoiminnan eri sektoreilla on perinteisesti yllapidetty hallintoneuvosto-
ja. Osuuskunnissa hallintoneuvostoilla on paljon tehtavia, jotka osakeyhti-
0ssa kuuluvat yhtikokoukselle. Hallintoneuvoston olemassaoloa on pidet-

ty keskeisend niiden edustavuuden vuoksi. Edella mainittujen seikkojen
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vuoksi nykyinen corporate governance -saannostd ei ole sovellettavissa
sellaisenaan suoraan osuuskuntiin. Muut kuin hallintoneuvostoa ja hallitus-
ten jasenten riippumattomuutta kasittelevat kohdat nykyisessa listatuille
yrityksille kohdistetussa suosituksessa eivat ole ongelmallisia osuuskunti-
en kannalta. (Keskuskauppakamari 2005) Kuitenkin suositusten riskienhal-
lintaa koskevat kohdat olisivat kaytettavissa sellaisenaan osuuskunnissa.
Huolimatta hallintoa koskevista erityispiirteista ja suositusten suorasta so-
veltumattomuudesta tulee kuitenkin muistaa, ettd osuustoiminnallisten yri-
tysten kuten muidenkin yritysten etuna on varmistaa, ettd hallituksen
osaaminen on monipuolista ja laaja-alaista. Tatd voidaan kehittaa lisda-

malla riippumattomien hallituksen jasenten méaaraa (Linnainmaa 2006, 5).

Keskuskauppakamarin asettaman tyoryhman mukaan listayhtioille osoitet-
tujen suositusten kohdat 5 ja 6, jotka kasittelevat hallintoneuvoston toimi-
vallan rajaamista ja hallintoneuvostoja koskevia tietoja ei voida pitaa so-
veltuvina osuuskuntien hallintoneuvostoon liittyvien erityispiirteiden vuoksi.
Tyoryhméa nakee myo6s kohtien 17-18 vaatimukset hallituksen jasenten
riippumattomuudesta ja riippumattomuuden arvioinnista osuuskuntien na-
kokannalta vaikeina toteuttaa. Hallituksen valiokuntia koskevien suosituk-
sen kohtien 21-36 edellytysten pohdinnan ja kayttéoénoton tyéryhma sen
sijaan nakee tarpeellisena varsinkin laajoissa osuuskunnissa. (Keskus-

kauppakamari 2005)

Suosituksen noudattamisen hydtyna voidaan nahda, etta yhtididen yleinen
uskottavuus omistajien lisaksi muihinkin tarkeisiin sidosryhmiin paranee.
Lapinakyvyyden lisddminen vaikuttaisi myonteisesti osuuskuntien kilpailu-
kykyyn. Pienempien osuuskuntien kannalta listayhtitille suunnatun suosi-
tuksen soveltaminen voidaan katsoa osoittautuvan lilan raskaaksi. Talloin
voitaisiin kuitenkin tarkoituksenmukaisella tavalla soveltaa listaamattomille
yhtiGille hallinnon kehittdmiseksi osoitettua asialistaa. (Keskuskauppaka-
mari 2005)



21

Listayhti6ille suunnatun suosituksen kayttoonotosta tyoryhma katsoo, etta
niiden yritysten, joille listayhtidille annetun suosituksen voidaan katsoa
soveltuvan, ei ole kaytanndssa mahdollista siirtyd valittomasti suositusten
noudattamiseen. Yritysten tulisi pohtia menettelytapoja ja mahdollisia
muutoksia omista lahtokohdista kasin. Yritysten tulisi siis omien tarpeiden-
sa mukaisesti ratkaista, missd aikataulussa se voi noudattaa annettua
suositusta tai onko sen rakenteessa jotain sellaista, minka vuoksi se jattaa

noudattamatta suositusta tai osaa siitd. (Keskuskauppakamari 2006b)

Omistajalahtdinen nakdkulma on hyvin soveltuva osuustoiminnallisten yri-
tysten ohjauksen ja valvonnan tarkasteluun. Tallgin ja sen liséksi tulee kui-
tenkin huomioida osuustoiminnan erityispiirteet. Huolimatta osuustoimin-
nallisen yrityksen erilaisuudesta osakeyhtiobn nahden corporate gover-
nanceen liittyvat kysymykset ovat yrityksen menestymisen kannalta tarkei-
ta. (Juutinen et al. 2002, 14)

2.3 Osuustoiminnan erityispiirteet ja valvonta

Corporate governance -suositusten lisaksi myds osuustoiminnallisten yri-
tysten erityispiirteet vaikuttavat ohjauksen ja valvonnan tarpeeseen ja nii-
den korostamiseen. Osuustoiminnallisissa yrityksissa erityisesti omistuk-
sen luonne edellyttdd corporate governancen mukaisten toimintamallien
soveltamista, jotta toiminnan tehokkuus voidaan varmistaa. Ominaispiirtei-
den vaikutuksesta valvonnan ja ohjauksen ja tata kautta riskienhallinnan
rooli voidaan nahda merkittavana osuustoiminnallisissa yrityksissa. Omi-
naispiirteilla on myos vaikutuksena ohjauksen ja valvonnan tehokkuuteen
ja riskienhallinnan toteutumiseen. Osuustoiminnallisen omistajuuden prob-

lematiikkaa kasitellaan seuraavissa kappaleissa.

Osuustoiminnan ominaispiirteet voivat sitouttaa jasenia paremmin osuus-
toiminnallisen yrityksen toimintaan ja hallintoon, mutta myés vaikuttaa kiel-

teisesti omistajien kasitykseen roolistaan ja suunnata heidan mielenkiinto-
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aan yrityksen menestyksen ohella muihin kohteisiin yritystoiminnassa (Pel-
lervo-Seura 2002, 10). Osuustoiminnallisissa yrityksissa aanivallan irrot-
taminen rahoituksesta ja rahoitus- seka tuloksenjakotapojen kytkeminen
yrityksen kayttoon korostaa asiakassuhdetta ja h&méartdd omistajuuden
roolia (Laurinkari 2004, 38). Jasenten kaksoisrooli osuustoiminnallisen
yrityksen omistajana ja palvelujen kayttajané voi johtaa joko yritysjohdon
tavoitteiden ylikorostumiseen tai tuloksenjaon maksimointiin. Tuloksenjaon
perustuminen asiakkuuteen ja sitéa kautta asiakkaan nakékulman korostu-
minen lisd& painetta tuloksen nopeaan uloshakemiseen yrityksesta varsin-
kin, kun toiminnan kehittdmista varten osuustoiminnalliseen yritykseen
jatetyt varat eivat ole yksittaisen jasenen realisoitavissa. Mitd vAhemman
omistajan rooli ja sen merkitys jasenelle painottuvat, sitd suuremmat ovat
mahdollisuudet valvonnassa ilmeneviin ongelmiin. (Nilsson 2001, 347;
Pellervo 2002, 11) Sama ilmio toistuu my6ds osuuspaaomapanosten koh-
dalla. Yksittdisen jasenen padomapanoksestaan saama hyoty ei vastaa
useinkaan panoksen suuruutta, jolloin kannustin paaomien kerryttdmiseksi
ja sailyttamiseksi vahenee. Tamén lisdksi pddomaan sidotun valvontajar-
jestelméan puuttuessa ja yhtélaisen aanioikeuden vallitessa signaalit paa-
oman kayton suhteen jasenten ja johdon valilla saattavat vaaristya ja joh-
taa paaomaresurssien tehottomaan kaytt6oén. Taman ilmentymana ovat
usein raaka-aineen hinnoittelun ja paddomaresurssien kayton véalisen suh-
teen epatasapaino: jasenten ostohinta on liian pieni, kun myyntihinta taas
on vastaavasti lilan suuri. (Nilsson 2001, 336; 338—339)

Osakeyhtitiden ja osuuskuntien tavoitteenasettelut eroavat yleisesti toisis-
taan. Osakeyhtidissa pyritdan sijoituksen tuoton maksimointiin ja osuus-
kunnassa mahdollisimman tehokkaasti tuotettuihin palveluihin. Tavoit-
teenasettelussa ilmenevista eroista huolimatta osakeyhtién ja osuuskun-
nan hallinnoinnilla on yhteisia piirteita, erityisesti valvonnallisissa kysymyk-
sissa, silla omistuksen hajaantuminen seka omistuksen ja johtamisen eriy-
tyminen on ominaista seka osuuskunnissa etta osakeyhtidissa. (Pellervo-
Seura 2002, 10; 13) Taman ns. agentti-paamies -ongelman lisdksi osuus-

kunnilta puuttuu osakeomistukseen perustuva, markkinoilta tuleva valvon-
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ta. Osuuskunnilla ei ole julkisen kaupankaynnin kohteena olevaa osaketta
eikd osuuspaaomasijoitus ole vapaasti siirrettavissa toiselle henkildlle, jol-
loin niiltd puuttuvat pddomaan liittyvat yrityksen valvontamekanismit. Val-
vontaan liittyvad ongelmaa korostavat myds enemmistoomistuksen tai in-
stitutionaalisten sijoittajien ja ndiden suorittaman valvonnan puuttuminen.
(Holmstrom 1999, 414)

Jasen ja aani -periaatteen mukainen omistuksen hajaantuminen seka paa-
oman Kkollektiivinen luonne voivat heikentad yksittdisen jasenomistajan
halua valvoa yritysjohdon toimintaa, koska valvonnan hyodyt jakaantuvat
kaikkien omistajien kesken. (Nilsson 2001, 336; Pellervo 2002, 14) Ohja-
ukseen ja valvontaan liittyvaa ongelmaa korostaa markkinakontrollin puu-
te. On myds mahdollista, ettd osuustoiminnallisten yritysten koon kasva-
essa ja toiminnan monimutkaistuessa yksittaisten jasenien henkilokohtai-
nen vaikuttamismahdollisuus pienenee ja mielenkiinto valvontaan vahe-
nee. (Hansmann 1999, 397-398)

Omistusrakenteen vuoksi myds péaatoksenteko on osuustoiminnallisissa
yrityksissa hajaantunutta. Demokraattinen paatéksentekoprosessi ei ohjaa
tehokkaasti hallintoelinten toimintaa, joka on usein hidasta ja eturistiriitojen
savyttdmaa. Tehottomuus péaatdksenteossa ja hallinnoinnissa vaikuttaa
hallintoelinten edellytyksiin valvoa yrityksen toimintaa. Valvonnan ja ohja-
uksen nakokulmasta hallinnon tehottomuudella on vaikutuksensa myos
likkeenjohdon asemaan. Osuustoiminnallisille yrityksille on usein tunnus-
omaista omistajista erillisen liikkeenjohdon korostunut valta. Vaikutusval-
taisten omistajien ja tata kautta yritysvaltauksen uhan puuttuminen saattaa
vahentdd johdon kannustetta toimia johtamansa yrityksen parhaaksi.
Osuuskunnissa johto myds toimii keskimaarin itsenaisemmin kuin muissa
yritysmuodoissa, jolloin heikko, jasenpohjainen valvontajarjestelma ruokkii
johdon tehottomuutta. Agentti-paamies -ongelma ja demokraattinen paa-
toksenteko korostavat hallintoelinten johtoon kohdistamien valvonta- ja
kontrollitoimenpiteiden merkitysta, vaikka osuuskuntia on arvosteltu siita,

ettd hallitus ja hallintoneuvosto suuntaavat useimmiten huomionsa toimi-
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van johdon valvontaan yrityksen tehokkaan valvonnan ja ohjaamisen si-
jaan. (Nilsson 2001, 336; Cornworth 2002, 56; Spear 2005, 64—65)

Pitkaaikaisesta omistajuudesta johtuen liiketoimintastrategioiden ja omis-
tusrakenteiden tarkkailu on tarke&a. Osuustoiminnallisen yrityksen omista-
jilla on mahdollisuus jo suhteellisen pienella osuusmaksulla olla mukana
yrityksensa toiminnassa. Pienikin osuus sisaltdd suuria taloudellisia arvo-
ja, kuten oman elinkeinon harjoittaminen ja sen turvaaminen. Tama lisaa
omalta osaltaan osuustoiminnallisen yrityksen kontrollin tarvetta. (Juutinen
et al. 2002, 13) Lisaksi tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa strategis-
ten paatosten aikajanne on korostetusti pitka. Pitkdjanteisyyden taustalla
on oman elinkeinon turvaaminen, mahdollisesti myds jalkipolville. (Farin
2006, 21) Tasta syysta tavoitteiden saavuttamista edistavien toimenpitei-
den, kuten sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan, tulisi olla tuottajaomis-

teisissa osuustoimintayrityksissa korostetusti esilla.

2.3.1 Yritysmuodon edut valvonnassa ja ohjauksessa

Osuustoiminnalliset yritykset ovat jasenomistajilleen monesti suoria elin-
keinon jatkeita, mika saattaa lisata jaseniston valmiuksia ja kannustimia
osallistua yrityksen toimintaan ja valvontaan. N&ain on varsinkin tuottaja-
omisteisissa osuustoiminnallisissa yrityksissa. Jasenkontrollia ja sen voi-
makkuutta lisd& osuustoiminnan tarkoitus ja tehtava, jolla mahdollistetaan
tuottajille laadukkaampien tuotteiden ja palvelujen tuotanto. (Hansmann
1999, 397-398) My6s osuustoiminnallisten yritysten monesti paikallinen ja
yhtenainen luonne tehostaa jasenvalvonnan toimivuutta (Spear 2005, 65).
Nilsson (2001, 344-345) nakee, ettad laheisen intressiyhteyden lisdksi ja-
senten luottamuksellinen ja tiivis keskinédinen suhde seka korkea sitoutu-
misaste osuustoiminnan tarkoituksen yhtdaikaisen toteutumisen kanssa
aktivoi jasenten kontrollisuhdetta osuustoiminnalliseen yritykseen. Toisaal-

ta osuustoiminnan laajentuessa jasenkunta muuttuu epayhtenaisemmaksi
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ja kasvottomammaksi, jolloin halu ja mahdollisuudet valvontaan saattavat

vahentya.

Omistajuuden kytkeytyminen samanaikaiseen asiakas- ja liikesuhteeseen
VoI toimia my@s yritysjohdon valvonnan voimatekijana tuottajaomisteisissa
osuustoiminnallisissa yrityksissa, silla palveluiden linkittyminen elinkeinon
harjoittamiseen johtavat jasenia yrityksen pitkajanteiseen kehittamiseen.
Omistajuus on osuustoiminnassa usein pitkaaikaista, mika edelleen moti-
voi jasenomistajia yritystoiminnan elinkelpoisuuden yllapitamiseen. (Pel-
lervo 2002, 14-15) Tama korostuu erityisesti tuottajaomisteisissa osuus-
toiminnallisissa yrityksissa, joissa omistaminen on usein strategista. Omis-
tajan kiinnostus yritysta kohtaan on tiivimpaa, koska jasenen toimeentulo

riippuu yrityksen terveydesta. (Farin 2006, 51)

2.3.2 Sekamuotojen vaikutukset ohjaukseen ja valvon  taan

Sekamuotojen tuomat haasteet jakautuvat kahtia. Ensinndkin ne johtavat
osuustoiminnan vaistamattd hankalaan tasapainoiluun liiketaloudellisen
organisaatiotehokkuuden ja osuustoiminnallisen sitoutumisen ja jasenus-
kollisuuden yllapitamisen valilla. Toiseksi jasenten on sitd vaikeampi tun-
tea itsedan aidoiksi omistajiksi ja kokea yhteisesti omistettua yritysta
omakseen mita moniportaisempia ja rakenteeltaan monimutkaisempia yri-
tykset ovat. (Skurnik 2005, 280)

Hybridissd yhdistyvét sisdinen ja ulkoinen ohjaus. Elintarviketeollisuuden
osuustoiminnallisissa hybridimalleissa yleisimmin vallitsevan omistusra-
kenteen mukaisesti padomistajina toimivat raaka-ainetuottajien muodos-
tamat osuuskunnat ja sen jasenistd. Taman vaikutuksena yritysvaltauksen
yms. uhka pienenee ja toisaalta ulkoa tuleva paine yrityksen tuloksenteolle
vahenee (Pellervo 2002, 23). Kuitenkin markkinoilta tuleva ohjaus ja val-
vonta vdhemmistéomistajien passiivisen valvonnan lisdantyessa tehostu-

vat ja yrityksen tekemien ratkaisujen kyseenalaistaminen lisdantyy. Yrityk-
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sen julkisen noteerauksen kautta omistajat saavat kayttoonsa paivitettya
tietoa siita, millaiseksi suuri joukko asiantuntijoita arvioi yrityksen nykyar-
von ja siten tarkean tyovalineen omistajaohjauksen kaytannon toteuttami-
selle. (Skurnik 2005, 26)

2.4 Riskienhallinta ja osuustoiminta

2.4.1 Riskienhallinnan suhde corporate governanceen

Riskienhallinta on keskeinen hyvan corporate governancen elementti. Von
Hertzen (2004, 15) ja Howard (1996, 17) korostavat, etta riskienhallinta on
osa corporate governancea. Corporate governance ei voi poistaa riskeja,
mutta pyrkii hallitsemaan niitd. Riskienhallinta on olennainen osa yrityksen
toimintaa, kuten my6s corporate governance -toimintaa, ja ne ovat lahei-
sesti toisiinsa yhteydessa. Tarkasteltaessa riskienhallinnan ja corporate
governance -toimintoja ldydetaan monia yhtalaisyyksia. Molemmat painot-
tavat systemaattisen prosessin ja jatkuvasti tapahtuvan paivittdmisen ja
uudelleenarvioinnin tarkeyttd. Beasley et al. (2005, 522) puolestaan pai-
nottavat, ettd yrityksen corporate governance -mekanismit tulee ulottaa
my0s riskienhallintaan, silla riskikentan jatkuva muutos asettaa omistaja-
arvon itsessaan riskille alttiiksi. Riskikentan monimuotoistuminen ja sen
riskienhallinnalle asettamien vaatimuksiin vastaamiseksi riskienhallinta
tulee jarjestdd corporate governancen mukaisesti niin, ettéd se on periaat-
teiltaan maaritelty, kokonaisvaltainen ja systemaattinen prosessi, jolla
varmistetaan yrityksen tehokas ja tuloksellinen toiminta. (Keskuskauppa-
kamari 2006a)

Yrityksen tavoitteiden saavuttamisen varmistamisessa riskienhallinnan
rooli on keskeinen. Haapanen et al. (2002, 64) iimaisevat, etta "yrityksen
rakenteet, kulttuuri ja puitteet tulee luoda sellaisiksi, ettd ne mahdollistavat
organisaation vastuullisen, pitkgjanteisen ja tuloksellisen toiminnan ja sen

kehittdmisen.” Corporate governance -periaatteet edellyttavat johdon vas-
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tuuta yrityksen tavoitteiden saavuttamista uhkaavien riskien tunnistami-
sessa ja hallitsemisessa, ts. riskienhallinta on osa tehokasta ja toimivaa
likkeenjohdon toimintaa. Riskienhallinnan liittyessa kiinteasti liikkeenjoh-
don tehtdvakenttaan, riskienhallinnasta muodostuu corporate governan-
cen perustavanlaatuinen elementti, mikd mahdollistaa sen, etta yritys huo-
lehtii omistajien ja muiden sidosryhmien intresseista mahdollisimman hy-
vin. (Kattelus 2004, 16) Corporate governancen tarkoituksenahan on edis-
taa omistajien, sijoittajien, johdon seké ulkoisten sidosryhmien odotusten
ja tavoitteiden toteutumista. Tama on mahdollista vain, jos tavoitteiden
saavuttamista ehkaisevien riskit on tunnistettu. Riskienhallinnan jarjesta-
misessa niin, ettd riskit voidaan kokonaisvaltaisesti tunnistaa, vastuu on
omistajilla. Yrityksen omistajat ja heidan ohjauksensa maarittelevat yrityk-
sessa toteutettavan riskienhallinnan suuntaviivat. Omistajien asettamien
tavoitteiden tulee vaikuttaa johdon paatdksentekoon ja toimintaan seka
yrityksen johtamis- ja valvontailmapiiriin niin, ettd tarkeimmat riskit havai-
taan ja huomioidaan eri sidosryhmien odotusten mukaisesti yrityksen paa-

toksenteossa ja toiminnassa. (Blumme et al. 2005, 78)

Corporate governance -suosituksissa tapahtunut kehitys edellyttdd niiden
huomioimista osuustoiminnallisissa yrityksissa seka suurissa hybridimalli-
sissa organisaatioissa etta osuuskunnissa. Tama tarkoittaa sita, etta ris-
kienhallintanakokulma tulisi siséllyttad suositusten vaatimalla tavalla
osuustoimintaan sen eri ilmenemismuodoissa. Corporate governance luo
yrityksille sen muodosta riippumatta seka sisaisia ettd ulkoisia paineita
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittdmiseen. Riskienhallinnasta ja
siséisesta valvonnasta tulisi muotoutua osa yrityksen muuta johtamispro-
sessia. Taman lisaksi yrityksessa kaytava avoin riskikeskustelu on tarkea
elementti vahvan corporate governance -kulttuurin luomiseksi pelkan hyo-

tya tavoittelevan riskityon ohella. (Leino et al. 2005, 145; Cossin 2005, 4)

Riskienhallinnan toteutumista ohjaa corporate governance -periaatteiden
lisdksi myds ns. due diligence — asianmukainen huolellisuus -periaate, jo-

ka edellyttdd johdolta ja hallitukselta riittavid toimenpiteitéa vahinkojen es-
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tamiseksi ja niiden vaikutusten minimoimiseksi. Due diligence — periaat-
teen toteutuminen edellyttda systemaattista lahestymistapaa riskienhallin-
taan, jonka lisdksi periaatteen hengen mukainen riskienhallinta tarkoittaa
toimenpiteiden kattavuutta koskien koko organisaatiota, oleellisuutta, jat-
kuvuutta, asiantuntevuutta, jaljitettavyytta ja dokumentointia. (Erola & Lou-
to 2000, 42—-46) Seuraavissa kappaleissa kasitellaan riskia ja riskienhallin-
taa ja esitellaén corporate governancen mukaisen riskienhallinnan toteut-
tamista sekd miten riskienhallinta osuustoiminnallisissa yrityksissa tulisi

olla jarjestetty.

2.4.2 Riskin maaritelmat

Voidaksemme l&hestyé riskienhallintaa k&sitteena ja toimenpiteena mei-
dan taytyy ensimmaiseksi ymmartaa mita riskienhallinnalla pyritdan hallit-
semaan eli mita riskilla tarkoitetaan. Riskin méaarittely voidaan tehda useal-
la eri tavalla, silla kasite ei ole yksiselitteinen. Seuraavassa esitetaan ylei-
simpia riskin maaritelmia, jotka kuvaavat riskin yrityksen toimintaa uhkaa-

vaksi, mutta sille valttamattomaksi tekijaksi.

Riski voidaan kasittdd olevan ei-toivotun tapahtuman todennakéisyytené
(Rescher 1983). Tahan méaaritelmaan sisaltyy kaksi ulottuvuutta. Ensinna-
kin maaritelma sisaltdéd todennakoéisyyden ulottuvuuden, toiseksi seurauk-
sen ulottuvuuden. Riski voi olla myds jonkin seurauksen todennakoéinen
arvo, joka on seurauksen ja sen todennakoisyyden tuotos. Yleisesti hy-
vaksytyin maaritelma kuitenkin toteaa riskin olevan yhdistelma tapahtu-
man todennakoisyytta ja seurausta. (Jacobson 2005) Tarke&a eroavuus
riskeissa ilmenee tavassa kasitella riskia: riski joko otetaan tai se kohda-
taan. Pohjimmiltaan riski kuitenkin on ontologinen, ei epistemologinen ka-
site; riski muodostuu mahdollisen tapahtuman yhteydessa, ei itsessdén
mahdollisuuden tunnistamisen tai tiedostamisen yhteydessa. (Rescher
1983, 7)
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Taloudellisessa toiminnassa joudutaan tekema&an paatoksia, joiden seura-
usta ei tekohetkelld tunneta. Paatdkseen sisaltyy aina joko riskia tai epa-
varmuutta. Riski ja epavarmuus ovat kaksi eri asiaa. Erottelu riskiin ja epa-
varmuuteen tapahtuu sen mukaisesti, ovatko paatokseen liittyvat todenna-
koisyydet tunnettuja vai eivat. Mikéli todenn&kaoisyys on etukateen tunnet-
tu, kyseessa on riski ja jos todennakdisyys on etukateen tuntematon, ky-
seessa on epavarmuus. Kaytettavissa oleva informaatio jakaa todenna-
koisyyden maarittelyn myos joko objektiiviseen tai subjektiiviseen tulkin-
taan. Jos todennadkdisyys on objektiivista eli todennakoisyys on etukateen
tunnettu, kahden paatoksentekijan tulisi p&atyd samaan todenna-
koisyysarvioon, jolloin kyse on riskista. Jos taas todennakdisyys on etuka-
teen tuntematon ja todenndkdisyys on arvioitava, tuloksena saattaa olla
toisistaan poikkeava, subjektiivinen todennakdoisyys, jolloin kyse on epé-
varmuudesta. (Kahra et al. 2005, 72-73)

Arkikielessa riski sisaltda aavistuksen siita, etta jotain ikdvaa saattaa ta-
pahtua. Teoreettisessa ajattelussa riski yhdistetdan tulokseltaan erilaisten,
onnistuneiden ja ep&aonnistuneiden tapahtumien vaihteluksi. (Suominen
2003, 9) Riskin luonteeseen kuuluu satunnaisuus tai sattumanvaraisuus,
mutta ei valttamatta aina ennalta arvaamattomuus. Riski voidaan ottaa
myo6s etukateen suunnitellen, joka tarkoittaa, etta riskinoton ja todenn&kaoi-
syyden valilla on selkea yhteys. (Erola & Louto 2000, 23)

Yritystoiminnassa riskin sanotaan olevan olennainen osa yrittajyytta. Sijoit-
tamalla paaomaa yritykseen yrittaja tai sijoittaja ottaa riskin, jolle odote-
taan korvausta eli voittoa sijoituksen onnistuessa. Epéonnistuneessa ta-
pauksessa sijoittajan oletetaan olevan valmis luopumaan tuotostaan tai
jopa menettdmaan sijoittamansa omaisuuden kokonaan tai ainakin osit-
tain. Merkittavien omaisuuserien ollessa alttiina riskeille, riskien tuntemi-
nen, hallitseminen ja seuraaminen ovat erittdin tarkeita. (Erola & Louto
2000, 24)
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2.4.3 Riskienhallinnan idea

Riskienhallinnalla on perinteisesti tarkoitettu prosessia, jonka avulla yritys-
td uhkaavia vaaroja voidaan torjua ja niistd aiheutuvia menetyksia mini-
moida. Prosessin ydinajatuksena on turvata omistajien etu, ts. yrityksen
olemassaolo ja toiminta kaikissa olosuhteissa. (Suominen 2003, 27; Eng-
blom 2003, 19) Riskienhallinnan tavoitteena on osaltaan varmistaa, etta
yhtién toiminta on tehokasta ja tuloksellista, informaatio luotettavaa ja etta
saannoksia ja toimintaperiaatteita noudatetaan (Keskuskauppakamari
2006a). Yhtion toiminnan ja myds riskienhallinnan tehokkuuden yllapitami-
sessa riskienhallinta liittyy osana yrityksen valvontajarjestelméan, jonka
avulla pyritdan varmistumaan liiketoimintaa uhkaavien riskien tunnistami-
sesta ja niiden seurannasta. Jarjestelmallisen riskiprosessin avulla pyri-
taan minimoimaan riskien vaikutus yrityksen tulokseen ja toiminnan jatku-
vuuteen. (Berg 1994, 43-44)

Riskienhallinta tulee kasittdaa kokonaisvaltaisena ja jarjestelmallisena pro-
sessina. Berg (1994, 43-44) toteaa, etta riskienhallinta on kokonaisnake-
mys olemassa olevista vaaroista seké jarjestelmallinen tutkimus niista ai-
heutuvien menetysten minimoimiseksi ja tdhéan tutkimukseen perustuvaa
edullisimpien hallintakeinojen valintaa ja toteuttamista. Bergin maaritelma
sivuaa Rescherin (1983, 7) kuvausta riskienhallinnasta kaksiulotteisena
toimintona. Hanen mukaansa voidaan olettaa, etta rationaalinen toimija
toisaalta huomioi kaikki tiedostetut riskit ja toisaalta kaikki kohtuudella kay-
tettavissa olevat ja mahdolliset keinot on valjastettu ympardivien riskien

tiedostamiseen ja hallintaan. (Rescher 1983, 7)

Riskienhallinta voidaan siis ymmartaa prosessina, jonka avulla voidaan
torjua yrityksen tavoitteiden saavuttamista uhkaavia riskeja ja minimoida
niistd aiheutuvia menetyksia. Huomioitavaa kuitenkin on, kuten Erola &
Louto (2000, 157) asian ilmaisevat, etta riskienhallinnan tavoitteena ei ole
pelkdstddn varautua omiin, yrityksen mahdollisesti kohtaamiin riskeihin,

vaan myods hyoddyntaa "pelikentélld” tapahtuvat muutokset. Tama siséaltaa
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nakokulman riskienhallinnasta liiketoiminnan mahdollisuuksia lisadvana

toimintona.

2.4.4 Riskienhallintaprosessi ja sen laht6kohdat

Liiketoiminta perustuu pohjimmiltaan riskien ottamiseen. Tietoisesti ja halli-
tusti otetut riskit ovat myos tarkea kilpailutekija. Riskienhallinnan tehok-
kuus ja hallintakeinojen kohdistus perustuu oikein havaittujen kriittisten
riskien arviointiin. (Kattelus 2004, 16)

Riskienhallinnan avainelementteina pidetaan riskien arviointia, kontrolloin-
tia ja rahoitusta. Riskienhallinnan keinoja on useita ja niiden valintaan vai-
kuttaa riskien vaikutus, jota puolestaan voidaan arvioida riskianalyysin
avulla. Riskeja mitataan sen mukaan, mik& on niiden tapahtumisen toden-
nakoisyys ja niistd aiheutuvien seurausten laajuus tai suuruus. Riskienhal-
linnan keinojen kayttdmisen on perustuttava arviointiin ja harkintaan. (Hir-
vonen et al. 2003, 235) Yrityksen riskienhallinnan edellytyksend on siten
seka kontrollointi- ettd rahoitustoimien toteuttaminen. Riskien kontrollointi
perustuu realistiseen ndkemykseen, jonka mukaan yrityksen johto kyke-
nee erilaisten riskienhallintatoimien avulla muuttamaan yrityksen riskialtti-
utta ja pienentamaan eri riskikohteille aiheutuvia menetyksia. Yrityksen
riskienhallintaprosessi voidaan jakaa Heilmannin (1990) esittaman pro-
sessimallin mukaisesti kahteen osaan: riskien kontrollointiin ja riskien ra-
hoittamiseen. Riskien kontrolloinnissa paattksentekija huomioi riskin syyt,
kun taas rahoittamisessa avainasemassa ovat riskien seurausvaikutukset.
(Suominen 2003, 99)

Riskienhallintaprosessin lahtékohtana on yrityksen menestystekijoiden
maarittely. Menestystekijoiden maarittely muodostaa riskienhallinnan yti-
men, silla riskienhallinnan tavoitteen mukaisesti riskienhallintaprosessin
tehtavand on menestystekijdiden toteuttamista ehkaisevien riskien hallinta.

Menestystekijoiden maarittely tulee asettaa rinnakkaiseksi tehtavaksi riski-
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en tunnistamisen yhteyteen. (Kattelus 2004, 16) Menestystekijoiden maa-
rittelyn lisdksi riskienhallinnan toteutumisen kannalta tarkeaa on sen sito-
minen liiketoiminnan tavoitteisiin. Yrityksen koosta riippumatta riskienhal-
linta tulee sisallyttaa liiketoiminnan tavoitteisiin, jolloin prosessin eraana
lahtokohtana on liikketoiminnan tavoitteiden l&pikdyminen seka avaintavoit-
teiden tunnistaminen. (Hirvonen et al. 2003, 231) Liiketoiminnan tavoittei-
den kytkeminen riskienhallintaan tulee jalkauttaa koko organisaatioon.
Riskienhallinnan ja toiminnan tavoitteiden kytkeytyminen toisiinsa voidaan
varmistaa vyoryttdmalla riskienhallinnan tavoitteet |api organisaation. Toi-
miva riskienhallinta edellyttdd tasta syysta tehokasta kommunikointia or-
ganisaatiossa, jotta tavoitteet saadaan viestitettya toiminnan kaikille tasoil-
le. (Shimpi 2005, 52)

Riskienhallinnan vaikuttavuus edellyttdd kommunikaation liséksi suunni-
telmallisuutta. Yrityksen hallituksen tulee méaaritelld ja vahvistaa riskienhal-
linnan tavoitteet ja riskienhallintapolitikka (Kuuluvainen 2001, 8). Johdon
rooliin kuuluu yritystasolla maariteltyjen ja tarkennettujen riskienhallinnan
tavoitteiden ja periaatteiden pohjalta laatia riskienhallinnan "kehikko”, joka
voidaan luoda kolmiportaisesti kirjaamalla hallituksen hyvaksyma riskien-
hallintapolitiikka, toimintapolitikka sek& dokumentoimalla riskienhallinnan
periaatteet. Riskienhallintapolitikassa kuvataan riskienhallinnan yritysta-
son periaatteet ja tavoitteet, riskienhallintapolitikan kattavuus seka mita
riskilla tarkoitetaan. Lisaksi politikassa voidaan kuvata, miten riskienhallin-
ta linkittyy yhtion strategisiin ja muihin tavoitteisiin. Eri vastuuhenkiléille ja
henkilostdlle osoitetulla toimintapolitikalla voidaan taas tarkentaa riskien-
hallintatoimintojen ja -menetelmien vastuualueet. Riskienhallinnan periaat-
teet tai suunnitelma kuvaa riskienhallinnan strategiat ja tavoitteet seka ris-
kienhallintaprosessin, merkittdvimmat riskialueet, organisatoriset vastuut,
menetelmat, joilla riskienhallinnan onnistumista mitataan seka keinot, joilla
johto varmistuu riskienhallinnan prosessien ja toimenpiteiden tehokkuu-
desta ja riittavyydesta. (Leino et al. 2005, 128-129) Seuraavassa kasitel-

la&n seikkaperdisemmin riskienhallinnan strategiaa ja suunnitelmia.
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Riskienhallinnan strategian laatiminen ja vahvistaminen on ylimman joh-
don, lahinna hallituksen tehtava. Hannulan (2003, 157) mukaan riskienhal-
linnan toimivuuden edellytyksené on riskienhallinnan periaatteiden ja stra-
tegian maarittdminen. Riskienhallinnan strategia on oleellinen osa riskien-
hallinnan kokonaisprosessia, johon kuuluu myds riskienhallinnan maaritte-
ly. Maarittelyn perustana ovat yrityksen arvot ja kokonaistavoitteet, jolloin
riskienhallinta sisaltyy yrityksen arvojarjestelméén ja riskienhallinnasta
muodostuu yritykselle arvoa tuottava toiminto (Cossin 2005, 5). Arvoilla on
vaikutuksensa myds riskienhallinnan asemaan yrityksessa. Blumme et al.
(2005, 79) korostavatkin, ettd arvot seka johtamis- ja hallintojarjestelméa

maarittelevat riskienhallinnan tosiasiallisen tason.

Seuraavassa vaiheessa maaritellaan yrityksen riskienhallintatoimintojen
tavoitteet seké luodaan puitteet ja perusta riskienhallinnan seikkaperaisel-
le suunnittelulle. Strategiassa otetaan kantaa organisaation riskienhallin-
nan vastuisiin, organisoimiseen, raportointiin, tiedottamiseen ja koulutuk-
seen. Strategian maarittelyyn ja valintaan vaikuttavia tekijoita ovat muun
muassa taloudellisen lisdarvon tuottamiseen liittyvat odotukset seka ris-
kinkantokyky ja riskinkantohalu. My6s toimintaymparistossa tapahtuvat
muutokset vaikuttavat strategian perusteisiin. Hallan et al. (2003, 61) ja
Sisdiset tarkastajat ry:n (2003) mukaan hallituksen keskeinen tehtava on
asettaa yrityksen riskinottohalu. Riskinkantokyky& ja riskinottohalua tulee
maaritella ja arvioida saanndllisesti ja varsinkin silloin, kun liiketoiminnan
siséiset ja ulkoiset tekijat muuttuvat. Talléin myds riskienhallinnan strategi-

aa tulee muuttaa.

Strategioiden toteuttamisessa olennaista on toteuttamisesta aiheutuvien
kustannusten huomioiminen saatavaan hyotyyn verrattuna (Blumme et al.
2005, 79). Kattelus (2004, 16) on todennut, etta riskienhallinnan kustan-
nusten optimoiminen ja riskinkantokykyyn suhteutettu riskinotto ovat
avainasemassa organisaation menestymisen kannalta. Kaikkia riskeja ei
ole jarkevaa hallita ja riskienhallinnan investoinnit on syyta mitoittaa riskien

koon mukaan. Riskienhallinnan perusajatuksena on I6ytaa riskien toteu-
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tumisesta aiheutuvien ja niiden hallintaan sijoitettujen resurssien valinen
kokonaiskustannusoptimi. Riskitapahtumista aiheutuvat kustannukset ovat
yleensa suurempia, jos riskienhallintaan ei sijoiteta resursseja ja painvas-
toin. Riskienhallinnan perustarkoitus ei ole riskitapahtumista aiheutuvien
kustannusten minimointi tarpeellisten resurssien kustannuksella, vaan pe-
rustarkoituksena on riskioptimin léytaminen kustannusfunktioiden leikka-
uspisteesta, jossa vahinko- ja riskienhallintakustannukset ovat alhaisim-
mat. (Engblom 2003, 20)

Riskienhallintastrategian tai -strategioiden lisaksi hallituksen tulee vuosit-
tain hyvaksya liiketoimintajohdon ja riskienhallintajohdon laatima koko toi-
minnan kattava riskienhallintasuunnitelma, jossa maaritellaan eri toiminto-
jen riskienhallinnan tavoitteet, riskinoton rajat, vastuut, mittarit ja valvonta-
periaatteet. (Vakuutusvalvontavirasto 2001, 99) Liiketoimintajohdon laati-
mien riskienhallintasuunnitelmien lisdksi johto vastaa riskienhallinnan stra-
tegian ja periaatteiden toteutumisesta seka toteutumisen seurannasta hal-
lituksen maarittelemien toimintaperiaatteiden puitteissa. Taman lisaksi lii-
ketoimintayksikoiden johto vastaa riskienhallinnan toteuttamisen organi-
soinnista ja henkiléston sitouttamisesta omalla alueellaan. (Leino et al.
2005, 130; Hannula 2003, 144-145) Johdon roolia riskienhallinnassa voi-

daan havainnollistaa kuvion 1 esittamalla tavalla.
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Riskinottohalu Hallitus
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vastuut ja Liiketoimintayksikot

velvollisuudet

Kuvio 1. Johdon rooli riskienhallinnassa (Leino et al. 2005, 130).

Riskienhallinnan onnistunut toteuttaminen edellyttad myos riskienhallinnan
vastuiden maarittelya. Vastuun riskienhallinnasta tulee olla tarpeeksi yl-
haalla organisaatiossa ja koko yrityksen johtoryhma tai edes osa siité tulisi
sitoa mukaan riskienhallinnan prosessiin. (Leino et al. 2005, 129; Erola &
Louto 2000, 166) Vaikka koko organisaatio on mukana kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan toteutuksessa, ensisijainen vastuu riskien tunnistamisesta
ja niiden hallinnasta on yhtion johdolla. Itse asiassa kokonaisvastuu orga-

nisaation riskienhallinnasta kuuluu hallitukselle. (IIA 2004)

2.4.5 Riskien tunnistaminen

Riskien tunnistamisella tarkoitetaan niiden potentiaalisten riskitapahtumien
l6ytamista, joilla on merkitysté toimijan kannalta (Engblom 2003, 20). Haa-
panen et al. (2002, 231) mukaan liiketoimintaa ja yrityksen arvoa potenti-

aalisesti vahingoittavat riskit ovat kullekin yritykselle ja toimialalle erilaiset.
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Yleispéatevaa ja kaikenkattavaa riskienhallinnan mallia ei ole, vaan se syn-
tyy vain yrityskohtaisesta riskien kartoituksesta. Riskienhallinta edellyttaa

siis yrityskohtaisten riskien tunnistamista.

Riskejd tunnistetaan ja arvioidaan systemaattisissa riskikartoituksissa,
joissa paatehtavdna on tunnistaa yrityksen menestystekijoita uhkaavat
riskit. Strategisesti merkittavien riskien toteutumismahdollisuutta ja hallin-
takeinoja tarkastellaan seka liiketoiminnan ydinprosesseissa etta tukitoi-
minnoissa, joissa se on toimintojen johdon tehtavana ja vastuulla. Talldin
voidaan merkittavien riskien toteutumista ja hallintaa kartoittaa lapi koko
organisaation seka ylhaalta alas etta eri prosessien valilla. (Blumme et al.
2005, 82) Johdon tulee raportoida saanndllisesti oman liiketoimintayksik-
konséa riskeistéa hallitukselle. Johto myds vastaa riskien seurannasta joille
yhti6 on alttiina sek& arvioi riskien merkittavyytta. (Leino et al. 2005, 130;
Hannula 2003, 144-145)

Tavoitteita uhkaavien tekijoiden kartoitus siséltdd myos riskien yksiléinnin
ja luokittelun. Talldin riskien seuraukset ja vakavuus arvioidaan, riskit prio-
risoidaan ja niille maaritetaan hyvaksyttava taso. (Kattelus 2004, 16) Hal-
lan et al. (2003, 69) mukaan riskien jakaminen erilaisiin luokkiin riippuu
yrityksen toimialasta seka sen ydintoiminnoista ja -prosesseista. Riskien
luokittelussa riskit jaetaan perinteisesti eri kategorioihin. Tyypillisen& jaot-
teluna kaytetaan riskien jakamista liike- ja vahinkoriskeihin. Vahinkoriskin
toteutuminen merkitsee aina yritykselle tappiota eika siihen liity missaan
olosuhteissa voiton mahdollisuutta. Vahinkoriskit voidaan jaotella neljaan
eri luokkaan, joita ovat omaisuusriskit, henkiloriskit, toimintariskit ja muut
erityisriskit. (Engblom 2003, 24-25) Liikeriskit liittyvat normaaliin liiketoi-
mintaan ja yritysten tekemiin paatoksiin ja niiden toteutuminen saattaa
tappion ohella merkita lievimmilladn vain tuotto-odotusten toteutumatta
jddmista. Liikeriskit voidaan jakaa teknisiin, sosiaalisiin, taloudellisiin ja
poliittisiin riskeihin. (Suominen 2003, 53)
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Yrityksen riskejd voidaan tarkastella yrityksen toiminnoista kasin. Klassi-
sen (Gahin) riskifilosofian mukaan yrityksella on taloudellisia, sosiaalisia ja
poliittisia aktiviteetteja, joista riskit kumpuavat. Toiminnoista aiheutuu seka
hyotyja ettd kustannuksia. Liike- ja vahinkoriskit eivat ole erillisia riskeja,
vaan ne riippuvat toisistaan. (Suominen 2003, 13) Gahin riskifilosofian

mukaista riskimallia tarkastellaan kuviossa 2.

Yrityksen aktiviteetit

Taloudelliset Sosiaaliset Poliittiset
Liikeriskit
Potentiaaliset hyodyt Potentiaaliset kustannukset
(voitto) (tappio)

Vahinkoriskit

Henkilot Omaisuus Vastuut

Kuvio 2. Gahinin riskimalli (Suominen 2003, 13).

Riskien luokittelun hyddyt realisoituvat myds organisaation riskikasityksen
parantumisena. Luokittelun avulla riskeja voidaan saada yhteismitallisem-
miksi ja niitd voidaan paremmin vertailla keskenaan. Sen avulla organisaa-
tiossa parannetaan myos yhteista kasitysta riskeista ja niiden keskinaises-
ta suhteesta. (Halla et al. 2003, 69; Hirvonen et al. 2003, 233-234) Luokit-
telu on lisaksi tarkea valine yrityksen yhteisen riskienhallinnan kielen kehit-
tamiseksi. Riskien luokittelun avulla voidaan paitsi tehostaa keskustelua

riskienhallinnasta, myods edistdd riskien maarittelyd, levittdd riski-
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informaatiota lapi organisaation seka kayttaa kehittyneempia riskien ana-
lysointivalineita. (Halla et al. 2003, 70)

Riskin tunnistuksen jalkeisessa arviointivaiheessa selvitetddn myaos riskin
suuruus. Suuruus voidaan maaritella esimerkiksi tapahtumien todennakai-
syyksien ja seurausten relaationa. Riskin suuruuteen vaikuttavia tekijoita
ovat Vlek & Stallen (1981, 237-238) mukaan riskien lahteet, vakavuus,
hyvaksyttavyys, ottamisesta koituvat hyddyt sekd naiden hyotyjen arvok-
kuus. (Engblom 2003, 21) Riskin suuruutta arvioitaessa maaritelladn ensin
riskin todennakoisyys ja vaikutus bruttona eli bruttoriski. Tasta edetdan
riskin hallintakeinon tunnistamisen ja arvioinnin kautta netto- eli jAdnnos-
riskin maarittdmiseen. Yrityksen riskinottohalusta ja riskinkantokyvystéa

riippuu, mille tasolle jddnndsriski hyvaksytaan. (Halla et al. 2003, 69)

Riskien tunnistamista ja niiden suuruuden arviointia kutsutaan riskianalyy-
siksi. Talla tarkoitetaan menetelmia, jotka tahtaavat perustavaa laatua ole-
van riskitietoisuuden synnyttamiseen. Morganin (1993, 25) mukaan riski-
analyysi alkaa jakamalla vaarat kahteen eri osaan, altistumis- ja vaiku-
tusosaan. Altistumisosassa arvioidaan, milla tavoin yritys esimerkiksi saat-
taa joutua muutosten kohteeksi. Vaikutusosassa tarkastellaan, millaisia
seurauksia aiheutuu, kun vaarat ovat toteutuneet kaytannossa. (Engblom
2003, 20)

Riskien tunnistaminen on riskienhallinnan téarkein ja kriittisin vaihe. Riskien
tunnistamisessa tulee tiedostaa riskien havainnoinnin subjektiivisuus, silla
riskin havaitseminen ja mieltdminen riippuvat merkittavasti havainnoitsijas-
ta. (Jacobson 2005; Rescher 1983, 7) Taman vuoksi riskit ovat konteks-
tisidonnaisia ja henkildiden riskiarviot muuttuvat ajan ja paikan suhteen.
Henkilon yksilollisten ominaisuuksien ja kokemusten ohella kontrolli ja sen
tunne vaikuttaa olennaisesti riskin arviointiin ja tunnistamiseen. Kontrollilla
tarkoitetaan tassa, ettad riskiasemien maarittelyssa ja riskien arvioinnissa
niiden tuloksen kannalta merkittdvan roolin muodostaa yksilon nakemys

omasta vaikutusmahdollisuudestaan. Riskien tunnistamisessa tulisikin
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huomioida havainnoitsijan yksilokohtaiset ominaisuudet ja tausta, joihin
ovat vaikuttamassa aikaisemmat kokemukset ja riskikulttuuri. Riskien ha-
vainnointiin voidaan myds vaikuttaa esitetyn informaation, jota eri riskien-
hallinnan vaiheet tuovat esiin, laadulla. (Kuusela & Ollikainen 2005, 29—
30; Jacobson 2005)

Riskien tunnistamisen, merkittavyyden arvioinnin ja riskianalyysin avulla
yritys voi maarittda riskiprofiilinsa. Riskiprofiilin luomisen jalkeen yritys voi
maaritell& tunnistetuille riskeille hallintatoimenpiteet, -menetelmét ja kont-
rollit, joilla riskeja vahennetaan ja valtetdan. Talloin yrityksen johto tekee
riskien kontrollointia ja rahoitusta koskevat ratkaisut eli méaéarittelee keinot
niiden hallitsemista varten. Hallittaville riskeille osoitetuilla strategioilla ris-
kit voidaan hallita maaritellylle sallitulle tasolle riskienhallinnan tavoitteen
mukaisesti. (Hirvonen et al. 2003, 231; Suominen 2005, 156) Riskienhal-
lintakeinojen soveltamisen pohjana on yrityksen oma riskienhallintastrate-
gia. Riskitietoinen paatoksenteko organisaation eri tasoilla edellyttaa, etta
vastuullinen tuntee yrityksen riskienhallintastrategian. Johdon tulee valita
keinot tunnistettujen merkittavien riskien hallitsemiseksi riskienhallintastra-
tegian mukaan. Tunnetuimpia ja kaytetyimpié erilaisia riskienhallintakeino-
ja tai -strategioita ovat riskin védhentaminen, valttdminen, jakaminen, siir-
taminen ja optimointi seka riskin ottaminen eli hyvaksyminen. (Engblom
2003, 20- 21) Riskinhallinnan keinoista kerrotaan lisdd seuraavassa kap-

paleessa.

2.4.6 Yritysten perinteinen vs. moderni riskienhall inta

Riskienhallintaa voidaan tarkastella joko suppeana tai laajennettuna ajat-
telu- ja toimintatapana sen mukaan, millaiset riskit saatetaan taman toi-
minnan piiriin. Suppeaa, perinteista riskienhallintatoimintoa on pidetty ka-
peana erityisosaamisen alueena, jossa on keskitytty vahinkoriskeiltd suo-
jautumiseen ja havaittuihin ongelmiin reagointiin. Toimintamallit ovat tu-

keutuneet pitkalti vakuutuspoliittisiin keinoihin ja toimineet sen ehdoilla.
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Perinteisesti riskienhallintaa ei ole osattu tai haluttu yhdistaa yrityksen
muuhun paatéksentekoon eika siita nain ollen ole kehittynyt yrityksen stra-
tegista menestystekijad. Perinteinen, teknisiin kysymyksiin keskittynytta
riskienhallintamallia voidaan nykyisissa olosuhteissa pitaa liian rajoitettuna
toimintamallina. (Suominen 2005, 155; 164) Yritykset ovat aiemmin pitay-
tyneet riskistrategioissa, joissa riskien tunnistaminen on perustunut histo-
riatietoihin. Riskit on mielletty my6s ainoastaan kustannustekijana. Nykyi-
sen, kokonaisvaltaisemman riskienhallintaparadigman mukaan katsanto
tulee suunnata myds tulevaisuuteen ja siella mahdollisesti piileviin riskei-
hin samalla kun riskeja ja niiden hallintaa kasitetadn myds yritykselle ja

omistajille arvoa tuottavana tekijana ja toimintona. (Quinn 2005, 34)

Modernin, laajemman maarittelyn mukaan riskienhallinta ulottuu yrityksen
kaikkien riskien suojaamiseen. Nykyaikainen lahestymistapa ulottaa ris-
kienhallinnan yrityksen kaikkeen toimintaan ja siihen liittyviin uhkatekij6i-
hin, silla riskilajeista riippumatta yritys tarvitsee riskienhallinnan kokonais-
valtaista suojaa. Hyvalta riskienhallinnalta voidaan edellyttaa kaikkien tun-
nettujen riskienhallintakeinojen tehokasta soveltamista ja riskinkantokyvyn
oikeaa mitoitusta. (Jauri 1997, 15-16; Erola & Louto 2000, 15; 17; Suomi-
nen 2005, 158)

Riskienhallinta on perinteisesti kasitetty likkeenjohdon keskeisena roolina.
Johdon tehtéavana on ollut tavoitteiden toteuttaminen eri tuotantovalineiden
avulla ja riskienhallinnalla on pyritty varmistamaan, ettd mik&an ulkoinen
tai sisdinen tekija ei vaikeuta tai esta tuotannontekijoiden kayttéd. (Jauri
1997, 15-16; Erola & Louto 2000, 15; 17) Riskienhallinta on kuitenkin
usein ollut eriytynyt toimenpide, niin kuin Baldoni (2004, 10) asian ilmai-
see, siiloutunutta ylimman johdon omaisuutta. Tehokas riskienhallinta kui-
tenkin edellyttdd, ettd havaittuihin uhkiin voidaan reagoida valittdmasti,
jolloin riskienhallintakysymykset tulee liittaé osaksi koko organisaation pai-
vittaista toimintaa seka normaalia liikkeenjohtoa ja paatoksentekoa. Talldin

riskitydskentelyn erillisyys poistuu ja riskeihin reagointi nopeutuu.
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Kokonaisvaltaisesta ja suunnitelmallisesta riskienhallinnasta on tullut yha
keskeisempi osa yritysten toimintaa, silla toimintaympéariston monimuotois-
tuessa myos yrityksen toimintaan kohdistuvat riskit saavat uusia ulottu-
vuuksia ja ne ovat aikaisempaa vaikeammin hallittavissa. Muuttuvassa
johtamiskulttuurissa riskienhallinnan perusroolia tulee muuttaa puolusta-
vasta eli protektiivisesta roolista kehittavaan eli aktiiviseen rooliin. Pelkka
reaktiivisuus ei enaa riita, silla yritys ei voi enda luottaa siihen, etta riskei-
hin voidaan reagoida vasta siind vaiheessa, kun ne realisoituvat. Tarvitaan
riskienhallinnan proaktiivista lahestymistapaa, jotta riskien monimuotoi-
suutta voidaan hallita. (Linna 2006, 10-11)

Riskienhallinnan kokonaisvaltaisuus tarkoittaa kokonaisuuksien tarkaste-
lua ja prosessimaista toimintaa. Riskienhallinnan kaavamaisuudesta ja
pirstaleisuudesta on luovuttava, koska riskienhallinta tulee ndhda koko-
naisvaltaisena toimivien, hyvin hoidettujen osiensa summana. Riskienhal-
lintaratkaisut tulee ulottaa kaikille riskikirjon osa-alueille, ja joihin koko
henkildston tulee olla sitoutunut. Yrityksen hallituksen ja ylimman johdon
kannalta riskindkdkulman ottaminen mukaan paatoksentekoon auttaa vas-
taamaan niihin haasteisiin, joita yrityksen toimintaymparistdéssa tapahtuvat
muutokset aiheuttavat. Riskienhallinnan painottaminen ja systemaattinen
toteuttaminen koko yrityksen tasolla tapahtuvana prosessina parantaa
my0s liikkeenjohdon tydn systemaattisuutta ja tavoitteiden saavuttamista.
Toisaalta riskienhallinnan vastuun siirtdminen laajasti koko organisaatiolle
muodostaa riskienhallinnasta ndkyvan osan organisaation toimintaa, si-
touttaa henkilostéa riskienhallintatybhdn ja tukee strategisen ajattelu- ja
toimintatavan kehittymista henkiloston keskuudessa. (Linna 2006, 11; Ero-
la & Louto 2000, 15; 17; Suominen 2005, 165—-166)

Riskienhallinnan asemaa ja merkitysta yrityksessa ja siten sen kokonais-
valtaisuutta voidaan arvioida yrityksen riskienhallinnassa tehtyjen strate-
gisten ratkaisujen perusteella. Riskienhallinnan strategia ja kokonaisvaltai-
suus muodostuu viime kadessa siitd, mita yritys tekee, miten riskienhallin-

taratkaisut toteutetaan ja mitd asioita naissé ratkaisuissa painotetaan.
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Myds yrityksen suhtautuminen ja varojen kayttd riskienhallinnan osalta
saattavat vaihdella yrityksesta toiseen. Yrityksen soveltama riskienhallin-
tastrategia ilmenee siitd, miten tunnettuihin riskienhallintakeinoihin suh-
taudutaan ja miten yritys suojautuu tunnistamiensa riskien varalta. Strate-

gisia vaihtoehtoja ilmentéaa kuvio 3. (Suominen 2003, 159-160)

STRATEGIATIETOISUUS

Puntaroitu Taka-alalla

Riskienhallinnan aste | Monipuolinen, harkittu | Vakuutusorientoitunut,
korkea hallintastrategia siirtopainotteinen stra-

tegia

Riskienhallinnan aste | Riskitietoinen, riskeja Pakollinen vakuuttami-

matala ottava strategia nen, "tuuristrategia”

Kuvio 3. Riskienhallinnan perusstrategiat (Suominen 2003, 160).

Suomisen esittama riskienhallinnan strategiakuvio kuvastaa yrityksessa
toteutettavia toimintalinjoja yritystd uhkaavien riskien suhteen. Yritysten
kayttaytyminen heijastuu kuvion mukaisina riskistrategioina eli toteutettui-
na riskienhallinta- ja vakuutusratkaisuina. Kuvion ulottuvuuksia ovat ris-
kienhallinnan aste ja strategiatietoisuus. Riskienhallinnan astetta voidaan
pitdd joko alhaisena tai korkeana. Alhainen riskienhallinnan aste kuvaa
tilannetta, jossa yritys pyrkii valttamaan runsasta vakuuttamista ja jattaa
huomattavia riskeja omalle vastuulleen. Korkea riskienhallinnan aste mer-
kitsee puolestaan tilannetta, jossa tunnistetut riskit on suojattu eika riskeja
ole jatetty yrityksen omalle vastuulle. Korkea riskienhallinnan aste voidaan
saavuttaa hyoddyntamalla tehokkaasti erilaisia riskienhallinnan keinoja.
Toinen ulottuvuus, strategiatietoisuus, kuvastaa riskeista ja vakuutuksista
keskustelun maaraa ja sen merkitysta niin, etta puntaroitu strategiatietoi-
suus edustaa intensiivista riskikeskustelua ja painoarvoltaan merkityksel-

lista riskikasitysta kun taas toinen vaihtoehto, taka-alaisuus, merkitsee ris-
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kitydn satunnaisuutta ja vahaarvoisuutta. (Suominen 2003, 160-161; Suo-
minen 2005, 159-162)

Riskienhallinnan neljasta perusstrategiasta monipuolinen, harkittu hallinta-
strategia edellyttaa, etta yrityksella on seka tarvittavat resurssit ettd omaa
riskienhallinnan osaamista. Se tarvitsee tuekseen myds riskienhallintapoli-
tiikkan, johon sisaltyvét yrityksen tarkeina pitamat riskienhallinnan asiat ja
toimintaohjeet. Strategian soveltamisessa painotetaan ennaltaehkaisevaa
vahingontorjuntaa, laajaa riskienhallintakeinojen soveltamista ja vakuutus-
ratkaisujen niveltamista yrityksen riskienhallintapolitikkaan, mutta vakuu-
tusten asemaa ei kuitenkaan korosteta liikaa. Liséksi riskinkantokykya
hyodynnetdén ja pidetaan riskienhallintatoimet taloudellisina. Nain riskien-
hallinnasta muodostuu riittdvan kattava ja turvaa tarjoava kokonaisuus,
joka ottaa myos liikeriskit huomioon paattksenteossa. Riskienhallinta on
nain kokonaisvaltainen, paatoksentekoon yhdistetty prosessi. Muut strate-
giat, kuten riskitietoinen strategia, edellyttdaa hyvaa riskien ja riskinkanto-
kyvyn tuntemista ja sen taloudellista hyddyntamista. Siirtopainotteisessa
strategiassa riskit taas nimensa mukaisesti siirretddn vakuutusyhtion kan-
nettaviksi, jolloin ei myodskaan haluta pohtia riskienhallinnan mukanaan
tuomia mahdollisuuksia. Neljdnnessa perusstrategiassa riskit jatetaan sel-
laisinaan yrityksen vastuulle eika riskienhallinnan suojaverkko riskin toteu-
tuessa tarjoa yritykselle suojaa. (Suominen 2003, 160-161; Suominen
2005, 159-162)

2.4.7 Riskienhallinnan kokonaisvaltaisuus

Corporate governance edellyttaa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toteut-
tamista. Suunnitelmallisen ja systemaattisen prosessin toteuttamiseksi on
luotu malleja, joista keskeisin nykyista riskienhallintaparadigmaa edustava
viitekehys on Enterprise Risk Management eli ERM (suom. kokonaisval-
tainen riskienhallinta). Se on suunnittelun, organisoinnin, johtamisen ja

valvonnan prosessi, jolla pyritadn vahentamé&an riskien vaikutuksia yrityk-
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sen pddomaan ja ansaintavoimaan. ERM:n ansiosta yrityksen riskienhal-
lintatoiminnot ja operationaaliset toiminnot ovat yhdistettavissa ja sita voi-
daan kayttda strategisena tytkaluna omistaja-arvon tuottamisessa. Se on
taktisen tai strategisen tason viitekehys, joka johdonmukaistaa riskien ha-
vaitsemis- ja kasittelyprosessia seka laajentaa sen koskemaan koko orga-
nisaatiota, sen toimintoja ja niitd uhkaavia riskeja. Naihin riskeihin kuuluvat
my0Os strategiset, rahoitus- ja operationaaliset riskit. (Cassidy 2005, 29;
Shimpi 2005, 52-55)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan perustana on, etta jokaisen liikketoimin-
tayksikon tehtdvana on luoda arvoa sidosryhmilleen. Yrityksen riskienhal-
lintajarjestelméan tulee kattaa kaikki yrityksen toiminnot ja olla integroituna
nithin. Kokonaisvaltainen riskienhallinta on systemaattinen, pitkdjanteinen
prosessi, johon vaikuttavat ja ottavat osaa yhtion hallitus, johto ja tydnteki-
jat. Sita toteutetaan strategia- ja suunnitteluprosessissa koko organisaati-
ossa. Se on kehitetty tunnistamaan yhtioon vaikuttavia tekijoita ja hallitse-
maan riskejd maaritellyn riskinottohalun ja -kyvyn puitteissa. (Panning
2006, 88; Quinn 2005) Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa riskienhal-
linta kytketddn yrityksen strategisiin, toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoit-
teisiin. Talloin riskihallinnan nakdkulmaksi muodostuu yksittaisten toiminto-
jen sijaan koko yrityksen kattava taso ja riskienhallinnan paamaaraksi
muodostuu yrityksen taloudellisen ja toiminnallisen kokonaishy6édyn mak-
simointi. (Panning 2006, 88; Blumme et al. 2005, 83-84)

2.4.8 Hyodyt ja kehittaminen osuustoiminnallisissa yrityksissa

Johdonmukaisen ja kattavan riskiarviointiprosessin avulla voidaan paran-
taa yrityksen riskitiedon tasoa, jolloin yrityksen potentiaali kohdata tavan-
omaisten riskien ohella uusia ja tuntemattomia riskeja kasvaa. Myos riski-
en valiset vaikutus- ja riippuvuussuhteet on helpommin tunnistettavissa.
Talldin organisaation kyvyt havaita uusia toiminta- ja arvontuottomahdolli-

suuksia parantuvat. (Lenckus 2005, 35) Beasley et al. (2005, 522) painot-
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tavat, ettd ERM kasvattaa hallituksen ja toimivan johdon kykyéa kartoittaa
yritysta kohtaavien riskien kokonaisuus. ERM:n avulla voidaan tunnistaa
seka taman hetkiset etta lyhyen ja pitkan aikavalin riskit (Quinn 2005, 34).
Baldoni (2004, 10) taas korostaa, etta ERM:n avulla yrityksessa voidaan
mitata paatoksentekoon sisaltyvien riskien kumulatiivisia vaikutuksia. ERM
siséltdd myos synergiaetuja, jotka konkretisoituvat, kun eri toimintojen ris-
kitietoutta voidaan jakaa toimintojen vélilla ja nain edistda niiden suoritus-
kykya (Peterson 2006, 19). Kommunikaation paranemisen lisaksi koko-
naisvaltainen riskienhallinta edistdda myo6s toiminnan lapinakyvyytta (Cha-
se-Jenkins & Shimpi 2006, 28).

Kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla on olennainen taloudellinen merkitys.
ERM:n tehtavana on tappioiden ja tuottojen volatiliteetin ehkadisyn ohella
toimia resurssien tehokkaan kohdentamisen tytkaluna. (Quinn 2005, 34—
35) Keskeinen ERM:n etu onkin sen kyky huomioida ja yhdistaa riskien- ja
padaomanhallinta (Shimpi 2005, 55).

Kokonaisvaltaisen riskienhallinta-ajattelun ja -kulttuurin luomisessa toimi-
van johdon ja hallituksen rooli ja esimerkki on keskeinen. Ylimman hallin-
non johdolla muutokset on helpompi ajaa lapi organisaation. Hallituksen
tehtavana on luoda ja ilmaista haluttu riskikehys seka riskienhallinnan sel-
ke& visio ja paamaara, jotka johto levittaa Iapi koko organisaation niin, ettéa
kaikilla tyontekijoilla on kannustin riskitydskentelyyn. Liiketoimintajohdon
vastuulla on myds riskienhallinnan viitekehyksen kayttdonotto ja sen mu-
kainen toiminta. (Chase-Jenkins & Shimpi 2006, 28; Quinn 2005, 36;
Beasley et al. 2005, 524) Riskienhallintatydén kannustettavuutta voidaan
lisdtd myds luomalla mittarit, joilla voidaan osoittaa riskienhallinnasta konk-
reettisesti saavutetut hyédyt (Baldoni 2004, 15).

Riskienhallintatoimintojen kehittdminen ja niiden tehokas hyddyntaminen
edellyttdaa henkiloston koulutusta ja riskienhallintatietoisuuden ja -taitojen
harjaannuttamista. Riskienhallintatoiminto tulee raataldida yrityskohtaises-

ti, jolloin toimiakseen asianmukaisesti sen tulee olla yhdenmukainen yri-
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tyksen muun toiminnan ja johdon mieltymysten kanssa. (Weighell 2005,
18-19)

Systemaattisen ja kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittamisen perus-
teluna kaytetddn usein hyvaa liiketoiminta- ja johtamistapaa seka corpora-
te governancea. Kuitenkin se kehittdminen tulee nahda laaja-alaisemmin
mahdollisuutena vaikuttaa yrityksen maineen sailyvyyteen, toiminnan
lainmukaisuuden sailyttamiseen ja erityisesti kilpailukykyyn, jonka kattava
nakemys riskeistd varmistaa. Nain voidaan turvata yrityksen toiminnan
jatkuvuus. (Chase-Jenkins & Shimpi 2006, 28; Beasley et al. 2005, 522;
Quinn 2005, 35) Erola & Louto (2000, 89-92) jakavat kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan edut viiteen eri osa-alueeseen. Ensinnakin kokonaisval-
tainen riskienhallinta kohdistaa tyon painopisteen johdon asettaman koko-
naislinjauksen mukaiseksi. Se myos tuo esille toiminnan kehityskohteet,
silla jos riskienhallinnan prosessi on oikein organisoitu, lapi organisaation
saadaan tuotua johdolle tietoa niista asioista, jotka ovat yrityksen kokonai-
suuden kannalta ja priorisoitujen riskialueiden kannalta merkittavimpia ke-
hityskohteita. Toiseksi kokonaisvaltainen riskienhallinta tuottaa systemaat-
tisesti tietoa seka yrityksen tilasta etta toimintaymparistosta. Lopuksi se
antaa valmiudet hy6dyntdd markkinatilanteiden ja muiden ulkoisten tilan-
teiden muutoksia seka kehittda toimintaympariston tarkkailua. Ulkopuolis-
ten tekijoiden ja niihin liittyvien riskien kartoituksen lahtokohtana ovat yri-
tyksen kriittiset menestystekijat, joiden linkittdminen riskienhallintaan pa-
rantaa valmiuksia ydinosaamisen ja toiminnallisten vahvuuksien toteutu-

miselle.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittamisessa keskeinen tekija voi olla
yritykseen perustettava erillinen, hallitukselle raportoiva riskienhallintatoi-
minto, joka toimii johdon apuna asianmukaisten riskikontrollien varmista-
misessa. Riskienhallintatoiminto ja sen johto vastaa myds riskienhallinnan
viitekehyksen kehittdmisesta ja kayttbonotosta yhdessa liiketoimintajohdon
kanssa. Riskienhallintatoiminnon tehtaviin kuuluu mahdollisesti myds

konkreettisen riskienhallintasuunnitelman valmistelu hallituksen hyvéaksyt-
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tavaksi seka koordinoida ja kehittaa riskienhallintaa seka siihen liittyvaa
raportointia. (Hirvonen et al. 2003, 230; Leino et al. 2005, 130) Bradfordin
(2003, 16) ja Howardin (1996, 17) mukaan riskienhallintajohdolla on mer-
kittava, itsendinen rooli corporate governance -periaatteiden soveltami-
sessa tehtdvandén avustaa ja neuvoa hallitusta riskityon kohdentamisessa

ja tehostamisessa sekéa strategisessa paatoksenteossa.

Keskuskauppakamarin (2006) asialuettelo puoltaa kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan toteuttamista myos listaamattomissa yrityksissé. Luettelossa
iImaistaan osuvasti, ettd: "kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla voidaan
saavuttaa haluttu kokonaisriskin taso verrattuna yhtion riskinottokykyyn
niin, ettd yhtion liiketoiminnan jatkuvuus ei vaarannu.” (Keskuskauppaka-
mari 2006a) Taman tulisi motivoida myos osuustoiminnallisia yrityksia
kiinnittdmaan huomionsa riskienhallintaan ja sen toteuttamiseen. Myo6s
Kattelus (2004, 16) toteaa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toteuttami-
sen olevan corporate governancen mukaista. 11A:n (2004) mukaan koko-
naisvaltainen riskienhallinta parantaa corporate governancen prosesseja,
joten sen kayttéonotto on hyvin perusteltua, myds osuustoiminnallisissa

yrityksissa.

2.5 Riskienhallinnan organisaatio osuustoiminnallis Issa
yrityksissa

Yrityksen toimintaan liittyvien riskien lopullisia kantajia ovat osuustoimin-
nallisten yritysten omistajat. He ovat lopullisia paatoksentekijoitd myos ris-
kienhallinnan organisoinnin suhteen. Kaytannon vastuu riskienhallinnasta
on yrityksen hallituksella ja toimivalla johdolla. Hallituksen tehtavana on
huolehtia siita, ettd yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista uh-
kaavat riskit ovat hallinnassa. (Kattelus 2004, 16; Hirvonen et al. 2003,
229)
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Taannoiset johtamisen ja riskienhallinnan suuret epaonnistumiset ovat
herattaneet tarpeen tehostaa eri riskienhallintaan liittyvien toimintojen ja
toimijoiden roolia. Corporate governance -suositukset ja kannanotot koros-
tavat johtamiseen kuuluvan siséisen valvontajarjestelméan, johon riskien-
hallinta my6s osittain kuuluu, vahvistuvaa roolia ja sen entista tietoisem-
paa toteuttamista. Corporate governance -kasitteen sisaltdalueeseen liittyy
keskeisesti toimenpiteet, joiden tarkoituksena on varmistaa ylimman joh-
don valmiudet seurata organisaation strategian toteutumista ja valvoa or-
ganisaation toimintaa riskienhallinnan n&kdkulmasta. (Hannukkala 2001,
52) Talldin korostuu ylimman johdon vastuu riskienhallinnan organisoimi-
seksi niin, etta sen kaytannon toteuttaminen vastaa kokonaisvaltaiselle

riskienhallinnalle asetettuja edellytyksia.

Riskienhallinnan organisointi on olennaisimpia riskienhallinnan toimenpi-
teitd. Perinteinen riskienhallinta ei ole suomalaisissa yrityksissd saanut
riittdvasti liikkeenjohdollista nakyvyytta eikd arvovaltaa. Vastuuhenkiltt
ovat usein hoitaneet riskienhallintatehtavia sivutoimisesti, jolloin riskienhal-
linta ei ole saanut riittdvasti asian tarkeyden vaatimaa painoarvoa. Ris-
kienhallinnan vastuuhenkildiden asema organisaatiossa on myds vaihdel-
lut. Huolimatta vastuuhenkildn organisatorisesta asemasta tulee huolehtia
siitd, etta riskiasiat eivat eriydy lilaksi omaksi alueekseen, jota vain yksi
henkilo yrityksessa hallitsee. Mydskaan silloin riskienhallinta ei toimi riitta-
van tehokkaasti, kun se jatetdan ainoastaan riskienhallinnan ammattilais-
ten hoidettavaksi. Linjajohdon on tarpeellista omaksua riskienhallinnan
toimintamallit ja viedd ajattelua eteenpéin kaikilla organisaatiotasoilla. OI-
lakseen tehokas riskienhallinnan tulee toimia yrityksen liikkeenjohtojarjes-

telman integroituna osana. (Suominen 2003, 30)

Riskienhallinnasta vastaavien tehtaviin kuuluu koordinoida yrityksen toi-
mintojen riskienhallintaa seka ohjata ja valvoa yrityksen sisaisia ja ulkoisia
riskienhallinnan resursseja. Hyva riskienhallinta parantaa liiketoiminnan
tuloksentekokykya ja tehokkuutta. Riskienhallinta tulisi organisoida niin,

ettd se reagoi nopeasti yrityksen toiminnassa mahdollisesti tapahtuviin
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muutoksiin, joka on sen keskeinen tarkoitus. (Blumme et al. 2005, 83;
Winston 1999, 3) Nopean reagoinnin edellytyksend ovat reaaliaikaiset
paatoksentekomahdollisuudet. Mahdollisimman nopeasti toimintaymparis-
tosséa tapahtuviin muutoksiin vastattaessa tulee huomioida Jaurin (1997)
esittamat paatoksenteon ohjausmekanismit. Hanen mukaansa paatoksen-
tekomahdollisuuksien ja paatdksenteon toimivuuden taustalla voidaan kat-
soa olevan seuraavanlainen tavoitteenasettelu: kriisitilanteissa toimivista
saanto- ja menettelytavoista tulee varmistua; sisdisen valvontajarjestel-
man tulee toimia herkasti lI0ytaen ongelmatilanteet sekd reagoiden niihin;
valvonnan tulee ulottua my6s ohjeiston ja paatoksentekovaltuuksien nou-
dattamiseen; sanktiojarjestelman tulee olla tehokas ja silla tulee olla ennal-
taehkaiseva vaikutus. (Jauri 1997, 15-16)

Riskienhallinnan vastuiden ja riskien omistajuuden yksityiskohtainen maa-
rittely tulee vyoryttaa kullekin vastuualueelle ja yksikolle, jotka seuraavat
parhaiten tiedostamiaan ja vastuulleen kuuluvia riskejd. Systemaattisen
riskikartoituksen avulla vastuualueet voidaan maarittaa ja riskien omista-
juus selvittdd. Riskien merkittavyys vaikuttaa siihen, milla organisaation
tasolla riskid tulisi seurata ja valvoa. Riskienhallinta voidaan organisoida
keskitetysti tai hajautetusti. Valintaan vaikuttavat riskin luonne ja merkitys
yritykselle sekd johdon halu osallistua riskienhallintaan organisaation eri
tasoilla. Riskienhallinnan osa-alueille tulisi maaritella yritysjohdon toimival-
tuuksien rajat ja pelisdaannot, jotka tulee saanndllisesti paivittdd ja doku-
mentoida. (Blumme et al. 2005, 79; 83)

Riskienhallinta on osa yhtion valvontajarjestelmaa. Valvontajarjestelmasta
vastaavat organisaation ylimmat hallintoelimet, johon kuuluvat hallitus ja
toimitusjohtaja. (Keskuskauppakamari 2006a) Hallintoelinten vastuulla on
myo6s luoda asianmukainen riskienhallinnan organisaatio, joka muodostuu
corporate governance -suositusten esittamista, riskienhallintaan sidoksis-
sa olevista ja riskienhallintatyota tekevista toimielimistd. Tahan organisaa-
tioon siséltyvat toiminnaltaan johdonmukaiset ja tehtaviltdan jaotellut eli-

met, joihin kuuluvat asiantunteva ja riippumaton hallitus, josta on hallituk-
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sen ja yrityksen toiminnan koosta riippuen muodostettu riskienhallintaa
kasitteleva valiokunta seka sisaisen tarkastuksen toiminto. (Keskuskaup-
pakamari 2003).

2.5.1 Osuustoiminnallisten yritysten hallintoraken ne ja sen vai-
kutukset riskienhallintaan

Riskienhallinnan kannalta yrityksen hallinnon rakenne ja paatoksenteko-
prosessien tehokkuus ovat merkityksellisia. Osuustoiminnallisissa yrityk-
sissa kaksiportainen edustuksellinen hallinto koostuen hallituksesta ja hal-
lintoneuvostosta vaikuttaa osuustoiminnallisten yritysten toiminnan ohja-
ukseen ja paatoksentekoon. Paatoksenteon hitaus ja vaikeus, mahdolliset
eturistiriidat hallintoelimissa ja toiminnan ohjauksessa seka tarvittavan asi-
antuntemuksen puute vaikuttavat riskienhallinnan toteuttamiseen. Ris-
kienhallinnan kannalta osuustoiminnallisen yrityksen hallituksen jasenten
valinnoissa tulisi painottaa ammattitaitovaatimuksia, erityisesti riskienhal-
lintaosaamista. Hallitusjasenten riippumattomuuden etuna taas voidaan
nahda hallitustydoskentelya hairitsevan kyseenalaisen edunvalvonnan va-

hentyminen.

Osuustoiminnallisten yritysten erityisominaisuus on itsejohtoisuus. Itsejoh-
toisuuden toteutuminen edellyttad, ettd kussakin osuuskunnassa kehite-
taan sille erityisesti soveltuvia osallistuvan johtamisen muotoja ja valineita.
Tarkeda on, etta osuustoiminnallisen yrityksen johto on selkeéasti hoidettu.
Tama merkitsee sitd, ettd yrityksella on osuuskuntalain edellyttdmat toi-
mielimet. Osuustoiminnan perusideana on jasenten jonkinasteinen osallis-
tuminen yrityksen toiminnan suunnitteluun ja toimintaa koskevaan paatok-
sentekoon. Talla on merkitysta niin toiminnan suorituskyvyn kuin riskien-
hallinnankin kannalta, silla osuustoiminnan ensisijaisia kilpailu- ja menes-
tystekijoitd ovat jasenten aktiivinen osallistuminen ja sitoutuminen yrityk-
sensé toimintaan ja sen kehittdmiseen. (Troberg 1998, 122) Vaikka omis-

tajien osallistuminen osuustoiminnallisten yritysten hallintoon nahdaan yri-
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tyksen toiminnalle edullisina, voidaan esittaa nakokulmia, jotka puoltavat
hallintohenkildiden rippumattomuutta ja vahvaa liikkeenjohdollista ammat-
titaitoa. Hallinnon rakenteen mukanaan tuomia haasteita riskienhallinnan

tehokkuudelle esitellaan seuraavaksi.

Osuustoiminnallisissa yrityksissa omistajien eli jasenten tasa-arvoinen vai-
kuttaminen yrityksensa toimintaan on jarjestetty edustuksellisen hallinnon
avulla. Paatantaelimena osuuskunnissa on osuuskunnan kokous tai edus-
tajisto. Johtoelimin& ovat jasenten valitsema ja valtuuttama hallintoneuvos-
to tai hallitus, pienissé osuuskunnissa useimmiten vain hallitus. (Juutinen
2002, 14-15) Johtoelimista hallitus on tarkein hallintoelin ja riskienhallin-
nan toimija. Osuustoiminnallisissa yrityksissa hallituksen vastuulla on pai-
vittdinen hallinto ja lyhyen aikavalin toiminnasta paattaminen. Hallitus on
osuustoiminnallisen yrityksen keskeisin paatoksentekija ja vastuunkantaja.
(Poyhonen 2002, 9) Corporate governancen mukaisesti toimiva hallinto on
tasta syysta merkityksellinen my6s osuustoiminnallisissa yrityksissa, joissa
corporate governance -periaatteiden pohjalta rakennettua hallintoa puoltaa
Hirvonen et al. (2003). Heidan mukaansa erityyppisten yhteisdjen hallituk-
set voivat toimia pitkalti samanlaisten periaatteiden ohjaamina, huolimatta
vaihtelevasta hallituksen roolista eri yhtiomuodoissa. Kaikissa yhteisoissa
kannattaa pohtia hallituksen tehtavia ja tavoitteita, jasenille asetettavia
vaatimuksia, tyoskentelytapoja ja hallituksen toiminnan arviointia. Varsin-
kin ehdokkaiden nimityskaytannodissa voidaan pohtia samojen vaatimusten
asettamista ehdokkaille eri yhtiomuodoissa. Nain poérssiyhtididen omista-
jaohjaukseen kehiteltyja menetelmia voidaan soveltuvin osin hyddyntaa
my0Os muiden yritysmuotojen hallitustydskentelyssa. (Hirvonen et al. 2003,
83-84)

Hallituksen tarkoituksena on toimia johtoa valvovana elimenda. Hallitus on
omistajien valtuuttamana toimielin, jonka yleisené tehtavana on yhtion si-
sainen hallinto ja yhtion edustaminen. Hallituksella on olennainen valitys-
tehtava omistajien ja yritysjohdon kesken. (Hirvonen et al. 1997, 41; Gra-

ham 2004, 30) Hallituksen valvontatehtavaan sisaltyy sdannodsten ja va-
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rainkayton valvonnan liséksi yrityksen toiminnan kattava seuranta, joka
siséltda seké yrityksen tilaa etta ulkoisia olosuhteita koskevan seurannan
(Juutinen et al. 2002, 51). Haapasen et al. (2002, 231) mukaan riskienhal-
linta hallitustydskentelyn osana on osa yrityksen corporate governancea.
Riskienhallinnan liséksi hallituksen toiminnan painopisteet ovat johtamisen
valvonnan ja ohjauksen lisaksi yrityksen strategia, yrityskulttuuri, valvonta
ja arviointi. Naihin tulee sisallyttdd taloudellisen lisdarvon tuottamisen
varmistaminen ja omistajaohjauksen asianmukainen toteutuminen. (Hirvo-
nen et al. 2003, 220)

Etu- ja valtapiireista riippumattoman ja asiantuntevan hallituksen roolin
merkitys toiminnan valvojana ja ohjaajana on kiistaton. Hallituksen ko-
koonpanon vaikutukset my6s osuustoiminnallisten yritysten riskienhallin-
taan ovat suuret. Edustuksellisuuden ja demokratiaperiaatteen vuoksi se-
ka lisdksi padoman rakenteen vaikutuksesta osuustoiminnallisten yritysten
hallitustydskentelyyn liittyy usein sen tehokkuutta heikentéavia edunvalvon-
taan ja tuloksenjakoon perustuvia paatbksentekomekanismeja. Tasta
syysta osuustoiminnallisissa yrityksissa hallituksen jasenten riippumatto-
muus lisda hallituksen toiminnan itsenaisyyttd ja merkitysta kontrolli- ja
asiantuntijaelimend. Riippumattomuus painottuu myo6s péaatantavaltaa
paatoksenteon valvonnasta eroteltaessa, jolloin hallituksen jasenina olevat
ulkoiset asiantuntijat voivat toimia merkittavassa asemassa. Varsinkin suu-
rissa osuustoiminnallisissa yrityksissa ulkoisten, riippumattomien asiantun-
tijoiden rooli korostuu entisestdan johdon ja omistuksen eriytyessa. (Mar-
net 2004, 268-269; Maury 2005, 24; Graham 2004, 30) Riippumattomuut-
ta osuustoiminnallisten yritysten johtamisessa puoltaa myds Granlundin
(2006) tutkimus institutionaalisista tekijoista osuuskunnan johtamisessa ja
hallinnoimisessa. Tutkimuksen mukaan talouden rakenteelliset muutokset
ja tata kautta maatilojen toimintaa kohtaan lisdantynyt suorituspaine ovat
johtaneet siihen, etta jasenten sitoutumisen lisdantyessa oman tilan toi-
mintaan, rajoittuu heidan mahdollisuutensa osallistua yhteisten asioiden
hoitamiseen osuustoiminnallisissa yrityksissa (Granlund 2006, 96). Tama

johtaa omistajuuden ja johdon eriytymiseen. Tasté syysta hallinnon hyvan
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hoitamisen varmistamisessa riippumattomien, ns. hallitusammattilaisten

rooli korostuu.

Keskuskauppakamarin (2003) suosituksen mukaan hallituksen enemmis-
ton tulisi olla yhtidsta riippumattomia. Vaikka on suositeltavaa, etta he ovat
myo6s yhtibn omistajia, riippumattomien jasenten enemmistoon tulisi kuu-
lua vahintaan kaksi jasenta, jotka ovat rippumattomia myds yhtién omista-
jista. Osuustoiminnallisille yrityksille on tyypillista vahva jasenedustus halli-
tuksessa. Riippumattomuus osuustoiminnallisissa yrityksissé ei kuitenkaan
ole ongelmatonta, silla vaikka jasenet ovat yrityksen omistajia, he ovat
samalla myos yrityksen hankkijoita ja asiakkaita. Ali-Yrkon & Yla-Anttilan
(1999, 3) mukaan riippumattomuus tulisi huomioida myds siten, etta halli-
tuksen jasenet eivat olisi esimerkiksi suuren tavaratoimittajan, asiakkaan
tai lainanantajienkaan edustajia. Tasta syysta taydellista riippumattomuut-
ta ei voida saavuttaa silloin, kun jasenomistaja on hallituksen jasen. Pel-
lervo-Seuran (2002) kannanoton mukaan jasenedustus yrityksen valvon-
nassa on kuitenkin perusteltua silloin, kun osuuskunta toimii l[&hella jasen-
omistajiaan ja edustaa jasenilleen suoraa elinkeinon jatketta (Pellervo
2002, 19). Davis (2001, 30) lisaksi korostaa, ettd jasenedustuksella on
my06s vahva toimintaan sitouttava vaikutus. Tasta huolimatta moni seikka
puoltaa Corporate governance -suositusten mukaisten periaatteiden sovel-
tamista hallituksen kokoonpanosta paatettaessa.

Riippumattomuus asettaa myds haasteita hallitustyoskentelylle. Hallitus-
tehtavien menestyksellinen hoitaminen edellyttdd toimialan, yritystoimin-
nan tai sen osa-alueiden tuntemusta, jota riippumattomalla jasenella ei
valttamatta tarpeellisessa maarin ole. Taman vuoksi hallituksen jasenten
tiedollisiin vaatimuksiin tulee kiinnittdd huomiota. Hallituksen tehtavien ja
tehokkaan toiminnan kannalta on tarkeaa, etta hallitus koostuu jasenista,
joilla on monipuolinen ja toisiaan tdydentava johtamisen, toimialan ja ta-
louden asiantuntemus. (Lorsch 2005, 2; Hirvonen et al. 2003, 83—-84) Halli-
tuksen jasenten asiantuntemusvaatimuksiin sisaltyy myds riskienhallinta-

osaaminen. Corporate governancen ja erityisesti hallinnon vastuulla on
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ohjata johdon toteuttamaa riskienhallintaa oikeaan suuntaan. Tassa onnis-
tuakseen ja omistajien etuja valvoakseen hallituksen tulisi omaksua mielel-
laén laaja tietdmys riskienhallinnasta, mutta vahintaankin perustiedot riski-
en arvioinnista ja riskienhallintatekniikoista. Vain tallin hallitus voi pate-
vasti toimia valvontatehtdvassaan. (Cossin 2005, 4). Hallituksen jasenen
ammattitaitovaatimusten liséksi on syyta selvittaa jasenten kyky osallistua
yhtion toimintaan ja sen kehittamiseen. Hallituksen jasenia valittaessa on
aiheellista varmistaa taidon ja kokemuksen lisdksi jasenehdokkaan mah-
dollisuus paneutua yhtion asioihin riittavan laajasti (Keskuskauppakamari
2003). Pelkastaan jasenedustus hallituksessa ei voi taata hallituksen riitta-
vaa asiantuntemusta ja kuten Granlund tutkimuksessaan on nostanut esil-
le, myds mahdollisuus osallistua hallinnon toimintaan saattaa olla rajoitet-

tua.

Edella mainitun lisdksi osuustoiminnan ohjaukseen ja valvontaan kohdis-
tuu paineita myos toiminnan laajentumiskehityksen yhteydessa. Osuus-
toiminnallisten yritysten laajentuessa jdsenomistajien kiinnostus ja vaiku-
tusmahdollisuudet yrityksen toiminnan ohjaukseen ja valvontaan saattavat
heiketa. Davis (2001, 30) toteaa, ettéd osuustoiminnallisten yritysten dy-
naaminen organisatorinen kehittyminen jatkuvan muutospaineen alla edel-
lyttda koulutettua ja ammattitaitoista hallitusta. Mitd suuremmaksi ja mo-
nialaisemmaksi toiminta kehittyy, sitd suuremmat vaatimukset asiantunti-
juudelle ja ajankaytdlle yritystoiminnan kehittamiseksi ja valvomiseksi
muodostuvat. Varsinkin kansainvalistymisen yhteydessa jasenten edusta-
jien asiantuntemukselle hallinnossa on asetettava korkeat vaatimukset.
Esimerkiksi sekamuodoissa tytaryritysten kasvun ja kansainvélistymisen
myo6ta jasenten edustajat hallinnossa eivat enaa pysty arvioimaan riskeja,
joita tytaryhtio ottaa. (Pellervo 2002, 19; 23-24)

Osuuskuntalaki ottaa niukasti kantaa hallituksen jasenten kelpoisuusvaa-
timuksiin eikd aseta hallituksen jasenille ammattitaito- tai vastaavia vaati-
muksia. Osuuskunnissa markkinoiden kautta tulevan informaation puute

edellyttaa kuitenkin osuuskunnan yritys- ja hallintojohdolta erityista osaa-
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mista. Taman vuoksi hallitus- ja hallintoneuvostotydskentely on keskeisin
osa ohjaus- ja valvontaprosessia, varsinkin suurissa osuustoimintaorgani-
saatioissa. (Farin 2006, 43) Markkinainformaation puuttuminen edellyttaa
huomion kiinnittdmista hallituksen jasenten ja toimitusjohtajan valintoihin.
Tasta syysta valintojen valmisteluun ja valintakriteereihin pitad kiinnittaa
huomiota. Hallitukseen tulisi valita sellaisia henkil6itd, joilla on osuustoi-
minnan koko ja toiminnan laatu huomioon ottaen riittavat valmiuden hoitaa
tai johtaa yrityksensa hallintoa ja toiminnan asianmukaista jarjestamista.
Suuret ja toiminnaltaan merkittdvat osuustoiminnalliset yritykset joutuvat
valinnoissaan ratkaisemaan, ovatko hallituksen jasenet osittain tai koko-
naan osuuskunnan luottamushenkil6itd, toimihenkilditd vai ulkopuolisia
asiantuntijoita. (Péyhénen 2002, 86; 92—-93)

Ihanteellisesta hallituksen kokoonpanosta, joka maksimoisi yrityksen ar-
von ja minimoisi agenttikustannukset, ei kirjallisuus kuitenkaan ole yksi-
mielinen. Selvaa kuitenkin on, ettd agenttiriskin eli omistuksen ja paatok-
senteon eriytyessé hallituksen kokoonpanon heterogeenisyys ja valvon-
nasta saadut hyddyt lisdantyvat. Taman liséksi hallituksen kokoonpanon
monimuotoisuuden hyddyt realisoituvat osuustoiminnallisissa yrityksissé
toiminnan kasvaessa ja monimutkaistuessa. Omistajajasenten vaikutta-
mismahdollisuuksien ja -motivaation heiketessa yrityksensd hallinnossa
omistajista erillisten hallitusjasenten merkitys kasvaa. Hallituksen kokoon-
panosta paatettdessa tulisikin varmistua jasenten sopivasta koostumuk-
sesta ja osaamisesta optimaalisen kokoonpanon saavuttamiseksi (Blum-
me et al. 2005, 22).

Hallituksen kokoonpanon ja asiantuntemuksen lisdksi huomioitavaa on
hallituksen sisainen tehtavanjako. Hallituksen tehokas tydskentely lahtee
selkeastd tehtavien maarittelysta. Hallituksen tytskentelyn tehokkuutta
voidaan edistda kirjallisen tydjarjestyksen laadinnalla, jossa maaritellaén
hallituksen keskeiset tehtavat ja toimintaperiaatteet. (Keskuskauppakamari
2006a) Hallituksen tehokkaan tydskentelyn varmistamisessa keskeista on

myo6s johdon opastaminen hallituksen tarvitseman informaation suhteen
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(Lorsch 2005, 3). Riskienhallinnan kannalta on tarkeaa, etta hallitus saa
riittdvasti tarvitsemaansa tietoa yrityksen toiminnasta. Tarpeellisen ja tasa-
vertaisen tiedon saanti on olennaista hallituksen jasenten tehtavien taysi-
painoisen hoitamisen kannalta sek& varsinkin niiden hallituksen jasenten
kannalta, jotka eivat ole yhtion palveluksessa tai omistajia. (Keskuskaup-
pakamari 2006a) Toiminnan tehokkuuden yllapitamisessa on tarkeaa
myo6s hallituksen ja hallintoneuvoston lainmukaiset ja saantdihin kirjatut
roolien sailyttdminen elimien tydskentelyn ohjenuorana. Mygs toimitusjoh-
tajan roolin tulee sailya selkedna. Seuraavaksi kasitellaan hallintoneuvos-
ton ja toimitusjohtajan roolia.

Osuustoiminnan demokraattinen perusluonne edellyttdd jasenkommuni-
kaatiota. Jasenten sitouttaminen ja siihen liittyva informaation levittaminen
ja keskustelu ovat edellytyksia nopealle muodolliselle paatoksenteolle.
Demokraattisen, yksi jdsen yksi aani -periaatteen mukaiselle toiminnalle
tadma on usein ongelma. Tasta syysta osuustoiminnassa paattksentekoon
tarvitaan verkostoa, jota muodolliset hallintoelimet kuten hallintoneuvosto
ovat osana. (Pellervo 2002, 17) Hallintoneuvostojen osuuskuntalain mu-
kainen tehtava on jasenten valtuuttamina edustajina valvoa hallituksen ja
toimitusjohtajan hoitamaa hallintoa ja annettava lausunto tilinpaatoksesta.
Osuuskunnan kokouksen tai edustajiston valitsema hallintoneuvosto voi
my0Os antaa hallitukselle ohjeita asioista, jotka ovat laajakantoisia tai peri-
aatteellisesti tarkeitd. (Keskuskauppakamari 2003; OKL 5:13) Osuuskun-
nan saannoissa voidaan maarata tehtavista, jotka voidaan siirtdéa hallinto-
neuvostolle (Mahonen et al. 2005, 29). OKL 5:13 mukaan hallintoneuvos-
tolle ei kuitenkaan voida sdantdjen maarayksella siirtaa paivittaista hallin-
toa, kirjanpitoa ja varainhoitoa koskevia tehtavia. Saannoissa tulee selke-
asti jaotella hallitukselle ja hallintoneuvostolle kuuluvat tehtavat (Péyhénen
2002, 107).

Yleisesti hallintoneuvoston tehtavana on lahinna strategisen tason ohjaus
ja valvonta. Hallintoneuvostoa pidetaan jasenomistajien yhteisty6elimena

ja omistajakentan sitouttajana, jossa tehtavana on pitk&n aikavalin strate-
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giatyd. Osuustoiminnallisissa yrityksissa hallintoneuvoston perinteinen
rooli kuitenkin on ollut kasitella seikkaperaisesti toiminnan johtamiseen
liittyvid asioita, jolloin eri hallintoelinten roolijako on ollut tarkeédssa ase-
massa. Hallintoneuvoston vahvan aseman vuoksi tehokkaan ja yritykselle
lisdarvoa tuottavan hallintoneuvostotytskentelyn perusvaatimukset ovat
samat kuin hallitustydskentelyssa. Tama tarkoittaa, etta hallintoneuvostolla
on oltava riittavasti osaamista ja voimavaroja, jotta se voi tayttda tehta-
vansa tehokkaasti. Taman vuoksi hallintoneuvoston jasenien asiantunte-
mukselle on asetettu korkeat vaatimukset. (Laakkonen et al. 1995, 87-88;
Pellervo 2002, 17; 21)

Hallintoneuvosto ei ole pakollinen toimielin. Osuuskunnissa hallintoneu-
voston tarpeellisuutta ei ole kovinkaan usein asetettu kyseenalaiseksi.
(Pellervo 2002, 17; 21) Hallintoneuvostoilla on kuitenkin oma ja tarpeelli-
nen roolinsa osana omistajavalvontaa. Hallintoneuvostossa hallitusta suu-
rempi osa osuuskunnan jasenista osallistuu osuuskunnan toiminnan val-
vontaan ja mahdollisesti paatoksentekoon laajakantoisissa asioissa. Hal-
lintoneuvosto on valvova hallintoelin hallituksen ja osuuskunnan kokouk-
sen tai edustajiston valissa ja on yleisesti kaytetty ja tarpeellinen elin niis-
sa osuuskunnissa, joissa toimiva johto muodostaa hallituksen tai osan sii-
ta. Talléin omistajavalvonta tapahtuu paaosin hallintoneuvostossa. (Poy-
honen 2002, 104)

Corporate governance -suositusten mukaan hallintoneuvoston toimivalta
tulisi rajata mahdollisimman suppeaksi, l&ahinna hallinnon valvontaan ja
ohjeiden antamiseen. Suositukset lahtevat siita, ettd yksiportainen hallin-
tomalli, jossa hallitus ja toimitusjohtaja muodostavat yhtion johdon, mah-
dollistaa yhtion hallinnon tehokkaan toiminnan. Tallin yhtikokouksen,
hallituksen ja toimitusjohtajan tehtavat ja vastuualueet ovat selkeat. (Kes-
kuskauppakamari 2003)

Toimitusjohtaja ei ole osuuskunnassa pakollinen. Jos osuuskunnassa ei

ole toimitusjohtajaa, hallitus vastaa toimitusjohtajan tehtavista. (Mahonen
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et al. 2004, 24; 28) Hallitus saa valvonnassaan antaa jollekin jasenelleen
tehtavaksi hoitaa juoksevia asioita tai muutoin maarattya osaa hallinnosta.
Hallitus voidaan oikeuttaa antamaan vastaavanlainen toimivalta myds hal-
litukseen kuulumattomalle henkildlle, osuuskunnan hallinnon hoitajalle eli
toimitusjohtajalle. (Troberg 1998, 126) Talloin hallituksen yleisiin tehtaviin
kuuluvana toimenpiteend on valvoa toimitusjohtajan toimintaa. Laissa ei
ole erikseen todettu, etta hallituksen tehtavana on valvoa toimitusjohtajaa,
mutta valvontavastuu realisoituu OKL 5:1:n yleissddnntksen perusteella.
(Poyhonen 2002, 94) Yleisperiaate kuuluu: "Hallituksen ja toimitusjohtajan
on edistettdva osuuskunnan etua huolellisesti ja hoidettava sen asioita
taman lain ja saantéjen mukaisesti.” Toimitusjohtaja hoitaa yhtion juokse-
vaa hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja méaardysten mukaisesti.
Toimitusjohtajaa tehtédvana on huolehtia yhtion kirjanpidon lainmukaisuu-
desta ja varainhoidon luotettavasta jarjestamisesta. Tama tarkoittaa myos
riskienhallintaa, jossa toimitusjohtajalla on merkittdva koordinoiva rooli.
Riskienhallinnan perspektiivi ulottuu myds johdon toimintaan ja sen vaiku-
tuksiin. Johdon toiminnan legitiimiyden varmistamiseksi toimitusjohtaja saa
ryhtyd toiminnan laajuus ja laatu huomioon ottaen epatavallisiin ja laaja-
kantoisiin toimiin vain hallituksen valtuuttamana. (Keskuskauppakamari
2003; OKL 5:6)

Toimitusjohtajan hallitustydskentelyyn ottaa kantaa esimerkiksi Lorsch
(2005, 2), jonka mukaan toimitusjohtajan hallitustytskentelylle ei ole estet-
ta, jos tehtavat ja vastuualueet on selkeasti maaritelty. Davis (2001, 30)
taas korostaa, ettd toimitusjohtajan hallitustydskentelya tulee arvioida ta-
pauskohtaisesti eikd sitoa sitd johonkin tiettyyn periaatteeseen. Toimitus-
johtajan hallitusjdsenyyden etuina voidaan kuitenkin ndhda osuuskunnan
arvoihin ja tavoitteisiin sitoutumisen lisdantyminen seka johdon ja hallituk-

sen valisen suhteen kiinteytyminen.



59

2.5.2 Tarkastusvaliokunta ja sen rooli riskienhalli nnassa

Tarkastusvaliokunta on perustettava sellaisessa yhtidssa, jonka liiketoi-
minnan laajuus edellyttaa taloudellista raportointia ja valvontaa koskevien
asioiden valmistelua koko hallitusta pienemmassa kokoonpanossa. Kes-
kuskauppakamarin ja TT:n tarkastusvaliokuntaa koskeva suositus ilmai-
see: "Yhtion liiketoiminnan laajuus voi edellyttad, ettd osa hallituksen jase-
nista keskittyy erityisesti taloudellista raportointia ja valvontaa koskevien
asioiden kasittelyyn. Tarkastusvaliokunnalla on koko hallitusta paremmat
mahdollisuudet perehtya yhtion talouteen ja valvontaan liittyviin kysymyk-
siin sek& huolehtia yhteydenpidosta tilintarkastajien ja sisdisen tarkastuk-

sen kanssa.” (Keskuskauppakamari 2003)

Pellervon (2002, 21) omistajachjaustydryhmé&n mietinnén mukaan osuus-
toiminnallisissa yrityksissa hallintoneuvoston yhteyteen perustettu, strate-
gisen tason tarkastusvaliokunta on varsin yleinen. Corporate governance -
suositukset kuitenkin esittavat tarkastusvaliokuntien liittamista hallituksen
ja sen jasenten toimintaan, jotta valiokunnan toiminta saataisiin riittdvan
lahelle operationaalista tasoa. Edella esitetty suositus koskettaa nykyisel-
l&&n suoraan laajoja ja merkitykseltddan huomattavia osuustoiminnallisia
yrityksia, joiden tulisi perustaa hallituksen tarkastusvaliokunta. Myds moni-
en osuustoiminnallisten yritys voimakas kasvu lisdéa tarkastusvaliokuntien
tarvetta, silla organisaatioiden kasvaessa ja kansainvalistyessa asioiden
vaativuustaso vaikeuttaa niiden kasittelyd yhteisen hallitustydskentelyn
puitteissa riittavalla syvyydelld ja tarkkuudella. Lisdksi hallitus saattaa ja-
senmaaraltdédn olla niin suuri, ettd on tarkoituksenmukaista organisoida

asioiden valmistelu pienempiin valiokuntiin. (Haapanen et al. 2002, 228)

Hybridimallisissa tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa tarkastusvalio-
kunnan perustamista puoltavat yhtiditettyjen osien suora kuuluminen pors-
siyhtiditéa koskevien suositusten piiriin. Osuuskunnissa Osuuskuntalaki ei
aseta estetta tarkastusvaliokunnan perustamiselle hallituksen yhteyteen.

Lain 5 luvun 14 &:n mukaan osuuskunnan sdaanndissa voidaan maarata
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my6s muista osuuskunnan toimielimista. Lain mukaan tallaisille elimille ei
voida antaa osuuskunnan tai edustajiston kokoukselle, valitsijamiehille,
hallitukselle, toimitusjohtajalle tai hallintoneuvostolle kuuluvia tehtavia.
Muita toimielimid voi olla, mutta ne toimivat hallituksen valvonnassa tai
niilla on asioita valmisteleva luonne OKL:5:14. Osuuskunnassa voi olla
hallintoa valvova tai hallintotehtavia hallituksen ohella hoitava elin, jonka
tehtavat maarataan saannoissa. Toimielimilla voi olla myods tietoja vaihta-
va, keskusteleva tai muu suhdetoiminnallinen luonne. Talldin ne voivat
toimia ilman saantbjen maaraysta, koska toiminnalla ei ole toimielimen
paatoksentekoon rinnastettavaa luonnetta. Saannodissd maarataan siis
vain sellaisesta toimielimesta, joiden tehtaviin kuuluu asioiden valmistelu
hallintoneuvostolle tai hallitukselle tai paatoksenteko hallituksen valvon-
nassa. Tallainen voi olla esimerkiksi tarkastusvaliokunta. (P6yhdnen 2002,
110)

Tarkastusvaliokunnan perustamista osuustoiminnallisista yrityksista edel-
lyttdd tulevaisuudessa myos EU-lainsdddannon kehitys. Tilintarkastusasi-
oita koskeva uusi kahdeksas yhti6oikeudellinen direktiivi vahvistettiin Lu-
xemburgissa 11.10.2005, kun Ecofin -neuvosto hyvéaksyi kokouksessaan
Euroopan parlamentin taysistunnon (28.9.2005) direktiiviin esittamat tar-
kistusehdotukset. Taméan jalkeen jasenvaltioilla on 24 kuukautta aikaa
saattaa direktiivin sdannokset voimaan kansallisen lainsaadantdonsa kaut-
ta. (Rehn 2006, 8) Direktiiviuudistuksen myota tarkastusvaliokunnista tulee
pakollisia yhteis6issa, jotka ovat merkittavia yleisen edun kannalta. Pakol-
lisuudesta poikkeuksena ovat pienet yritykset, joissa hallitus ja tarkastus-
valiokunta voivat olla sama elin, ellei kukaan jasenista kuulu toimivaan
johtoon. (Tilintarkastus 2005, 90) Direktiivi merkitsee osuustoiminnallisten
yritysten kannalta sitd, etta tarkastusvaliokunnasta tulee merkittavassa

osassa suurehkoja tuottajaosuustoiminnallisia yrityksia pakollinen.

Hallitus voi toteuttaa riskienhallintaa ja tehostaa siihen liittyvaa tyotaan
tarkastusvaliokunnan avulla. Tarkastusvaliokunnan tai erityisen riskienhal-

lintavaliokunnan tehtaviin kuuluu avustaa hallitusta riskienhallinnan suun-



61

nittelun ja toteutuksen ohjauksessa seké valvonnassa. Valiokunnan tarkoi-
tuksena on avustaa koko hallitusta sen vastuulla olevassa valvontatehta-
vassa, joka kohdistuu yhtion taloudelliseen raportointiin, riskeihin, sisai-
seen valvontajarjestelméén seké sisaisten tarkastajien ja tilintarkastajien
tyon etenemiseen. Valiokuntatydskentelyn kautta saavutettava etu onkin
juuri hallituksen jasenten seuranta- ja valvontatehtavien tehostuminen li-
saantyneen valvontaan kaytettavan ajan ansiosta seka julkistetun talou-
dellisen informaation varmistuminen. Lisdksi valiokunta voi edistda sisais-
ten tarkastajien ja tilintarkastajien tyon koordinointia. (Wahlroos 2003, 16—
17; Hirvonen et al. 2003, 286; 289) Koordinointiominaisuuksiensa lisaksi
tarkastusvaliokunnan tyoéna on edistaa hallituksen tiedonsaantia. Se rapor-
toi hallitukselle toimistaan ja havainnoistaan. Lisdksi tarkastusvaliokunta
VOi osaltaan parantaa ja valvoa hallitukselle tulevan ja operatiivisen johdon
valittdman tiedon laatua. (Hannula 2003, 144-145)

Tarkastusvaliokunnan tehtavien tehokas hoitaminen edellyttaa, etta valio-
kunnassa on hallituksen olosuhteiden arvioinnin perusteella vahintaan kol-
me mutta enintaan viisi jasenta, joilla on tehtavan edellyttdma patevyys.
Jasenella tulee olla riittava laskentatoimen seka tilinpaatoskaytannon tun-
temus seka riskienhallinnan ymmarrys. Riittdvan asiantuntemuksen lisaksi
valiokunnan jaseniltd edellytetdén riippumattomuutta. Tarkastusvaliokun-
nan jasenten tulisi olla rippumattomia hallituksen jasenia tarkoittaen hen-
kiloita, jotka eivat ole sellaisessa suhteessa yhtioon, etta se vaikuttaisi ja-
senen kykyyn olla kannanotoissaan objektiivinen. Talloin kyseeseen tule-
vat jasenet, jotka eivat ole olleet yhtioon tyo- tai toimisuhteessa viimeisen
kolmen vuoden aikana, joilla ei ole ristikkadistd valvontasuhdetta toisen
henkilon kanssa ja jotka eivat ole osana yhtion palkitsemisjarjestelmaa.
(Keskuskauppakamari 2003; Hirvonen et al. 2003, 288-289). Siséisen hal-
lituksen tapauksessa jasenten riippumattomuuden varmistamiseksi valio-
kunta tulee muodostaa hallintoneuvostossa, jolloin valiokunnan tehtavat
tulisivat hallintoneuvoston tarkastusvaliokuntaan soveltuvin osin (Hirvonen
et al. 1997, 143). Riippumattomuuden lisdksi myds toimikauden pituuteen

tulisi kiinnittdd huomiota. Valiokunnan jasenen toimikausi voi vaihdella yh-
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tigittain. Toimikauden pituutta arvioitaessa tulee huomioida seka valiokun-
tatoiminnan jatkuvuus etta tuoreus, niin etta tydskentelyn tehokkuus ei
karsi. (Hirvonen et al. 1997, 145)

Tarkastusvaliokunnan asettaa ja sen tehtavat maarittelee hallitus. Tehta-
vat maaraytyvat sen mukaan, miten valiokunnan tarkoitus ja tehtavéat on
maadritelty suhteessa koko hallitukseen. Valiokunnan keskeiset tehtavat ja
toimintaperiaatteet on selostettava tyojarjestyksessa, joka sisaltadd esimer-
kiksi sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan riittavyyden ja asianmukaisuu-
den arvioinnin sek& sisdisen tarkastuksen suunnitelmien ja raporttien ka-
sittelyn. Yksityiskohtainen tehtavien maarittely on jatetty kuitenkin tarkas-
tusvaliokunnalle itselleen tyojarjestyksen osana. (Keskuskauppakamari
2003; Hirvonen et al. 2003, 289; Hannukkala 2005, 18)

Taloudellisen raportoinnin seuranta on tarkastusvaliokunnan yksiselittei-
nen tehtava sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan arvioinnin ohella. Ta-
loudellisen raportoinnin oikeellisuuden tarkastusvaliokunta varmistaa val-
vomalla siséista valvontajarjestelmad, taloudellisen raportoinnin jarjestel-
mi& seka lakien ja maaraysten noudattamista. Taloudellisen raportoinnin
valvontaan kuuluu olennaisena osana raportointia koskevien riskienhallin-
tamenetelmien olemassaolon varmistaminen. Riskienhallinnan keskeisena
arviointimenetelméana on tarkastusvaliokunnan roolissa yhtion riskiprofiilin
lapikaynti. (McCarthy & Flynn 2004, 38—-39) Lakien ja maaraysten noudat-
tamisessa tarkastusvaliokunnan tulisi saantelyn yksityiskohtaisen noudat-
tamisen valvonnan liséksi keskittya tilinpaatostietojen sisaltoon. Olennais-
ta tarkastusvaliokunnan tyéssa on myds huolehtia oikeiden ja riittavien
tietojen vaatimuksen toteutumisesta siten, ettéa tiedot ovat yhdenmukaisia

yhtién todellisen taloudellisen suorituskyvyn kanssa. (Millstein 2005, 11)



63

2.5.3 Riskienhallinnan arviointi ja sisainen tarkas  tus

Riskienhallinnan arviointi on tarkea osa riskienhallintaprosessia. Arviointi
on hallituksen tehtava. Hallituksen vastuulla on varmistaa, etta riskienhal-
lintaprosessilla havaitaan, arvioidaan ja hallitaan riskit strategian ja tavoit-
teiden asetannan mukaisesti. Riskienhallintaprosessien tehokkuuden ohel-
la hallituksen tulee varmistua avainriskien tunnistamisesta etta niiden ka-
sittelysta hyvaksyttavalle tasolle. Tama edellyttda sita, etta hallitus myos
tuntee merkittdvimmat riskit. (Kuuluvainen 2001, 8) Organisaatioiden ris-
kienhallinta- ja valvontajarjestelman olemassaolon ja asianmukaisuuden
seka riittdvyyden seuranta tulee Vakuutusvalvontaviraston (2001, 99) mu-
kaan arvioida hallituksessa vuosittain ja tarvittaessa ryhtya korjaaviin toi-
menpiteisiin. Riskienhallinnan toimenpiteiden ja tulosten seuranta tulee
ennen kaikkea tehda saanndllisesti. Lisdksi hallituksen tulee vahintaan
kerran vuodessa kayda yrityksen riskiarviointi lapi kokonaiskuvan saami-
seksi yrityksen riskiasemasta ja riskienhallinnan tilasta. (Leino et al. 2005,
130; Hirvonen et al. 2003, 230).

Riskienhallintaratkaisujen vaikuttavuutta tulee myo6s saanndllisesti arvioi-
da. Suomisen (2003, 31) mielesta riskienhallinnan hyédyllisyys voidaan
varmistaa, jos hallintaa seurataan ja arvioidaan vuosittain useaan kertaan.
Riskienhallinnan strategioiden tehokkuutta on tutkittava, jolloin yrityksessa
kaytettyjen hallintakeinojen arvioinneissa lahtékohtana ovat olemassa ole-
vat menettelyt, joita tehostetaan tilanteen ja tarpeen mukaan. Jos kaytetty-
jen menetelmien riittavyys on kyseenalainen, muiden riskienhallintakeino-

jen kayttbéonotto ja toimivuus tulee kartoittaa. (Blumme et al. 2005, 82)

Riskienhallintaa voidaan pitdaa toimintona, joka palvelee koko yritystoimin-
taa. Asianmukaisesti toimiva riskienhallinta edellyttdd, ettd yhtibssa nou-
datetaan systemaattista riskienhallintaprosessia jota my6s arvioidaan ja
kehitetdan. Siihen tulee myo6s sitoutua pitkdaikaisesti, ettd sen toimivuus

varmistetaan. (Suominen 2003, 31; 97) Riskienhallinnan toimivuuden var-
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mistamisessa apuna voi olla tarkastusvaliokunta ja sisdisen tarkastuksen

toiminto.

Muiden tehtéavien ohella myds riskienhallinnan asianmukaisuuden arviointi
kuuluu tarkastusvaliokunnan tehtaviin. Taman tehtavan toteuttamisessa
tarkastusvaliokunnan keskustelukumppaneita ovat toteutetuista organisaa-
tioratkaisuista riippuen lahtdkohtaisesti toimitusjohtaja, yhtion riskienhallin-
tatoiminto, sisdinen tarkastus ja tilintarkastajat. Tarkastusvaliokunnan tu-
lee keskustella toimitusjohtajan ja muun operatiivisen johdon kanssa
saanndllisesti siitd, millaisia merkittavia riskeja he arvioivat yhtién toimin-
taan liittyvan ja miten yhtidn riskiasema on muuttunut. (Hirvonen et al.
2003, 230)

Tarkastusvaliokunta ei voi, kuten ei koko hallituskaan, itse tarkastaa yhtion
taloudellista raportointia tai siséista valvontajarjestelmaa. Tassa tarkoituk-
sessa apuna voi toimia yhtion sisainen tarkastus. (Hannukkala 2005, 18)
Sisaisella tarkastuksella hallitus voi varmistaa, ettd valvonta toimii tehok-
kaasti ja ettd hallitus saa sellaista tietoa, jonka avulla se voi valvoa yhtion
toimintaa (Hannula 2003, 155-156). Sisaiset tarkastajat ry (2004) maarit-
televat sisaisen tarkastuksen toiminnon seuraavasti: "sisainen tarkastus
on riippumatonta ja objektiivista arviointi-, varmistus- seka konsultointitoi-
mintaa, joka on luotu tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle ja parantamaan
sen toimintaa. Sisdinen tarkastus tukee organisaatiota sen tavoitteiden
saavuttamisessa tarjoamalla jarjestelmallisen lahestymistavan organisaa-
tion riskienhallinta-, valvonta- sek& johtamis- ja hallintoprosessien tehok-

kuuden arviointiin ja kehittdmiseen.”

Hallitukselta edellytetddn aktiivisuutta valvontajarjestelman toimivuuden
arvioinnissa ja puolueettoman seka objektiivisen informaation saannin
varmistamista itselleen ja organisaation sidosryhmille. (Siséiset tarkastajat
2003) Sisaisen tarkastuksen toiminnon avulla organisaatiota voidaan tu-
kea tehokkaiden valvontamenettelyiden yllapidossa arvioimalla niiden vai-

kuttavuutta ja tehokkuutta sek& edistamalld niiden jatkuvaa parantamista
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tuottamalla johdolle organisaation tehtavien laatua koskevaa informaatio-
ta. Hallitukselle kuuluvan valvontavelvollisuuden hoitamisen tehostamisen
ja yrityksen johdon muun avustamisen lisaksi sisdisen tarkastuksen kei-
noin voidaan toteuttaa koko yrityksen kattava valvonta ja kontrollointi. Ar-
viointi- ja varmistuspalvelujen ohella siséisen tarkastuksen méaaritelmassa
mainittu konsultointi siséltdd organisaation sisaisia neuvontatehtavia ris-
kienhallinnan, sisdisen valvonnan ja hallinnointimenettelyiden alueilla.
(Hannukkala 2005, 18-19; Hannula 2003, 155-156)

Sisaisen tarkastuksen merkitys yrityksen johtamis- ja hallintojarjestelman
osana on vahvistunut julkaistujen corporate governance -suositusten myo-
td. Suositusten mukaan sisadisen tarkastuksen tulisi olla aktiivinen osa yh-
tididen johtamis- ja riskienhallintajarjestelmaa. (Suontausta & Vuoti 2006,
16-17) Sisaisen tarkastuksen rooli corporate governancessa onkin siirty-
massa enenevassa maarin taktisesta kohti strategista roolia. Toiminnolla
on kriittisia tehtavia kaikilla corporate governancen osa-alueilla ja silla on
merkittdva rooli luotaessa ja vahvistettaessa integroitua, hyvin suunnitel-
tua ja edistyksellistéa corporate governancea. (Crowe 2005, 2) Saman asi-
an ilmaisee myods Keskuskauppakamari, jonka mukaan asianmukaisesti
toteutettu sisaisen tarkastuksen toiminto on olennainen osa organisaatiota

ja sen toimintoja (Keskuskauppakamari 2006a).

Sisaisen valvontajarjestelman luotettavuuteen vaikuttaa osaltaan se, miten
tarkastustoiminta on yhtion sisadlla kokonaisuutena jarjestetty. Sisdisen
tarkastuksen organisatorinen asema ja riijppumattomuus tulisi varmistaa
sijoittamalla toiminto riittavan ylos organisaatiossa. Sisdinen tarkastus toi-
mii ylimman johdon vahvistamien toimintaperiaatteiden mukaisesti. Sisai-
sen tarkastuksen tarkoituksen, toimivallan ja vastuun tulee vastata sisai-
sen tarkastuksen ammattistandardeja. Ylimméan johdon hyvaksyméan toi-
mintaohjeen tulee osoittaa selvasti sisaisen tarkastuksen toiminnan tarkoi-
tus ja rajoittamaton toiminta-alue, joiden lisdksi toimintaohjeen tulee tuoda
esille se, ettei tarkastajilla ole toimivaltaa eika vastuuta tarkastettavien

toimintojen osalta. (Halla et al. 2003, 88; Sisaiset tarkastajat 2004) Se,
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miten sisdinen tarkastusorganisaatio on jarjestetty ja mitk& ovat toiminnon
tyoskentelytavat, riippuu muun muassa yhtion harjoittaman liiketoiminnan
laadusta ja laajuudesta, henkilékunnan maarasta ja muista vastaavista
tekijoista (Keskuskauppakamari 2006a). Siséinen tarkastus voidaan myos
jarjestaa siten, ettd oman sisaisen tarkastuksen organisaation puuttuessa
sisdinen tarkastus hoidetaan yhtion tilintarkastajille annettuna toimeksian-
tona. Talléin on kuitenkin syyta varmistua, etta sisdisen tarkastuksen johto
ja valvonta ovat asiakkaan vastuulla, jotta riippumattomuuden sailyminen

voidaan varmistaa. (Blumme et al. 2005, 107)

The Institute of Internal Auditors (IIA) on antanut kolme avainsuositusta
organisaatioiden johtamis- ja hallintojarjestelman parantamiseksi. Nama
ovat: eri porssien tulisi julkaista yhdenmukaiset corporate governance -
periaatteet porssiyhtidille; poérssiyhtididen hallitusten tulisi julkaista organi-
saatioidensa sisaisen valvontajarjestelman tehokkuuden arviointi; kaikkien
julkisesti noteerattujen yhtididen ja muiden suurten organisaatioiden tulisi
perustaa ja yllapitaa riijppumaton, riittdvasti resursoitu ja ammatillisesti pa-
teva sisdisen tarkastuksen toiminto, joka arvioisi juoksevasti johdolle ja
hallitukselle (tarkastusvaliokunnalle) organisaation riskienhallintaprosessia
ja sisaista valvontajarjestelmaa (IIA 2002). Viimeista, sisaista tarkastusta
koskevaa suositusta, voitaneen perustellusti odottaa sovellettavan myos
osuustoiminnallisten yritysten kohdalla sen riskienhallinta- ja valvontatoi-
mintojen tarkkailun ja arvioinnin varmistamiseksi. Sisaisella tarkastuksella
on nimittain tarkeé rooli riskienhallinnan toimivuuden onnistumisessa. Si-
sainen tarkastus arvioi kontrolleja, joiden avulla toiminnan riskeja pyritaan
hallitsemaan ja antaa omalta osaltaan varmuutta kontrollien olemassa-
olosta seka toimivuudesta. Tehokas siséinen tarkastus voi toimia nain ol-
len yhteistytssa muun riskienhallintatoiminnon kanssa, kuitenkin sailyttden
objektiivisuutensa ja kykynsa arvioida koko riskienhallinnan toimivuutta.
(Hirvonen et al. 2003, 232)

Jos yhtiossa ei ole erillista riskienhallintayksikkda, sisdisen tarkastuksen

rooli saattaa olla hyvinkin merkittdva riskienhallinnan koordinoinnissa ris-
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kienhallinnan vastuun kuitenkin ollessa aina liiketoimintajohdolla. Sisaisen
tarkastuksen rooli voi esimerkiksi liittyd koko yritysta koskevan yhtenaisen
riskimallin luomiseen ja yllapitamiseen, jolloin sisaisen tarkastuksen tehta-
vakentan tulee heijastaa yrityksen riskeja. Kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan kehittdminen myds tarjoaa hyvan lahtokohdan myds sisaisen tarkas-
tuksen nykytilan arviointiin ja toiminnan kehittdmiseen. (Hannukkala 2005,
18-19; Leino et al. 2005, 131-132)

Sisaisten tarkastajien kansainvélinen kattojarjestd kuvaa sisdisen tarkas-
tuksen toiminnon roolin suhteessa kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan
lausunnossaan "Sisaisen tarkastuksen rooli kokonaisvaltaisessa riskien-
hallinnassa”. Sen mukaan sisaisen tarkastuksen ydinrooli on toimia halli-
tuksen apuna tarjoten objektiivisen apuvalineen yrityksen ERM -toiminnon
tehokkuuden varmistamiseksi ja riskienhallinnan seka sisaisen valvonnan
asianmukaisuuden takaamiseksi. Lausunnon mukaan sisdisen tarkastuk-
sen tehtdvana on varmistaa riskienhallintaprosessin toimivuus seka riskien
oikea arviointi. Lisdksi toiminnon tulee arvioida riskienhallintaprosessia ja
riskeista raportointia seka tarkistaa, etté yrityksen avainriskit on havaittu ja
asianmukaisesti kasitelty. Sisdisen tarkastuksen saannonmukaisiin tehta-
viin voi myds siséltya riskien tunnistamisen ja arvioinnin avustaminen, hal-
linnon valmentaminen riskienhallintakeinoissa, ERM -toimintojen koor-
dinointi, raportoinnin yhdistaminen, ERM -viitekehyksen yllapito ja kehit-
taminen seka ERM -viitekehyksen kayttoonoton tukeminen ja riskienhallin-
tastrategian kehittdminen. Tehtéviin ei kuitenkaan tule siséltya riskinotto-
halun maarittelyyn, riskienhallinnan ja sen prosessin johtoon ja paatanta-
valtaan liittyvat tehtavat eikd myoskaan riskienhallintakeinoista paattami-
nen, niiden asettaminen johdon puolesta tai vastuunotto riskienhallinnasta.
Konsultointia suorittaessaan sisaisen tarkastuksen tulee huolehtia, etta he
eivat tosiasiallisesti ota johdolle kuuluvaa vastuuta riskienhallinnasta ja
ettd konsultointitehtavat eivat vaaranna toiminnon riippumattomuutta ja
objektiivisuutta. Ennen kaikkea organisaatioiden tulee ymmartaa ja sailyt-

téaa johdon vastuu riskienhallinnasta. Riskeihin liittyvan paatoksenteon yh-
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teydessa sisdisen tarkastuksen tarkoituksena on toimia ainoastaan neu-

voa ja tukea antavana elimena. (1A 2004)

Hallituksen tai sen tarkastusvaliokunnan ja sisdisen tarkastuksen tehok-
kaan toimintayhteyden varmistamiseksi voidaan mainita ainakin kolme
hallinnollista tekijaa: tarkastusvaliokunnan tai hallituksen ty6jarjestys, joka
selkeasti maarittelee sen tehtavat; hallituksen hyvaksyma sisaisen tarkas-
tuksen toimintaohje, jossa maéaritelladn sisadisen tarkastuksen tarkoitus,
toimivalta ja vastuualueet; tarkastusvaliokunnan tai hallituksen ja sisdisen
tarkastuksen yhteydenpito. Yhteydenpidon tulisi perustua toiminnalliseen
raportointisuhteeseen, joka sisaltéda seka kirjallista etta suullista raportoin-
tia tarkastusvaliokunnalle tai hallitukselle. Liséksi suositeltavaa olisi siséi-
sen tarkastuksen johtajan osallistuminen saanndllisesti tarkastusvaliokun-
nan tai hallituksen kokouksiin. Riippumattomuussyista siséisen tarkastuk-
sen johtajalla tulisi olla mahdollisuus tavata hallituksen tai tarkastusvalio-
kunnan puheenjohtaja ilman toimivan johdon lasnaoloa. (Hannukkala
2005, 18)

2.5.4 Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd corporate governancen toteuttamiselle
ja erityisesti sen osana olevan riskienhallinnan korostamiselle osuustoi-
minnallisissa yrityksissa on olemassa selkeat perusteet. Nykyisten corpo-
rate governance -suositusten lisdksi edella mainitut osuustoiminnan, eri-
tyisesti tuottajaosuustoiminnan omistajuuteen linkittyvat erityispiirteet ko-
rostavat riskienhallinnan asianmukaisen ja riittdvan organisoinnin ja toteut-

tamisen tarvetta.

Ollakseen kilpailukykyisida markkinoilla osuustoiminnallisilla yrityksilla tulee
olla selkeda ymmarrys yritystoimintansa erityispiirteista. Yrityksen menes-
tysta tukevat omistajan ohjausorganisaatiot, kuten hallintomallit ja hallitus.

(Pellervo 2002, 10) Corporate governancella pyritddn takaamaan, etta
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toiminta jarjestetdadn niin, ettd se toimii omistajien parhaaksi. Corporate
governanceen liittyy myds riskienhallinnan asianmukainen jarjestaminen.
Toiminnan tavoitteiden saavuttamista edistavda ja nain omistajien etua
maksimoimaan pyrkivasta riskienhallinnasta tulisi muodostaa kokonaisval-
tainen prosessi, jonka osana ovat asianmukaiset ja riittavat riskienhallin-
nan toimielimet sisaltden riippumattoman ja asiantuntevan hallinnon seka

riskienhallintaprosessia arvioivat ja kontrolloivat toimijat.

Skurnikin (2005, 260-261) mukaan osuustoiminnallisten yritysten on syyta
varmistaa toiminnan jatkuvuuden sailyminen jarjestamalla se taloudellises-
ti tehokkaalla tavalla ja vastata toimintaympariston asettamiin haasteisiin.
Tahan haasteeseen voidaan vastata edeltdvissa kappaleissa esitetyn ris-
kienhallinnan mallin ja siihen sidoksissa olevien tekijoiden avulla. Riskien-
hallinnan toteutumisessa tulee myds huomioida osuustoiminnallisten yri-
tysten hallinnon koostumus ja sen rakenteelliset seikat. Osuustoiminnalli-
sille yrityksille tyypillinen vahva jasenedustus hallintoelimissda voidaan
nahda kannustimena yritysjohdon valvonnalle, koska hallintoelinten jase-
net ovat itsekin omistajia. N&ain ollen omistajuus ja paatdéksenteko eivat ole
eriytyneet. Omistajuutta kuitenkin varjostaa muun muassa sen samanai-
kainen kytkeytyminen liikkesuhteeseen, edustuksellisuus seka hallinnon
jasenten kompetenssiin liittyvat tekijat seka toiminnan laajeneminen ja sen
lieveilmiot. Naista syista tavoitteiden asettaminen ja omistajatahdon muo-
dostuminen on osuuskunnissa monimutkainen prosessi vaikuttaen merkit-
tavasti riskienhallinnan edellytyksiin. Vastaavasti moniportainen hallintora-
kenne edellyttaa selkeda tyonjakoa toimiakseen tehokkaasti. Roolien ja
tehtavien maarittelylla voidaan parantaa osuustoiminnallisten yritysten ris-

kienhallinnan edellytyksia talta osin.
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3 MENETELMAT

3.1 Tapaustutkimuksellinen l[ahestymistapa

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksen
tapauksina ovat valitut kohdeyritykset. Staken (1995, 237) mukaan tapaus
on yhtendinen, kayttaytymismallin siséltava jarjestelma, jolloin tutkittavien
tapausten avulla voidaan saavuttaa laajempi ymmarrys ilmiésta. Tapaus-
tutkimus on luonteeltaan joko luontainen tai valineellinen. Luontainen ta-
paustutkimus kohdistaa huomionsa johonkin tiettyyn tapaukseen, jolloin
tavoitteena ei ole tapauksen perusteella oppia ymmartdmaan muita tapa-
uksia tai ongelmia, vaan kiinnostus kohdistuu vain taman yksittaisen tapa-
uksen dynamiikkaan. Valineellisessa tapaustutkimuksessa sen sijaan ha-
lutaan ymmartaa esimerkiksi jotain tiettya yleisemman tason ilmiota ja ta-
paustutkimusta seka tarkastelussa olevaa tapausta kaytetd&n vain vali-
neend sen hahmottamiseen. Tutkittava ilmio ei tallin rajoitu valittuun ta-
paukseen, vaan tapausta kaytetaan yleisemman tason ymmarryksen tuot-
tajana. (Stake 1995, 3) Tama tutkimus edustaa valineellistd tapaustutki-
musta, silla tutkimukseen valittujen kohdetapausten avulla pyritéan ym-
martamaan, miten corporate governance on vaikuttanut osuustoiminnallis-
ten yritysten riskienhallintaan. Vélineellinen tutkimusote soveltuu taman
tutkimuksen laadintaan, silla tutkimuksessa halutaan saada tietoa corpora-
te governancen vaikutuksista osuustoiminnallisten yritysten riskienhallin-

taan yleisella tasolla eikd pelkastaan tietyn kohdetapauksen yhteydessa.

Tapaustutkimusta kaytetddn erityisesti silloin, kun tutkittavasta asiasta on
vahan tietoa ja silloin kun ajankohtaiset nakemykset asiasta nayttavat
epasopivilta empiirisen todistusaineiston puuttumisen vuoksi tai jos ne
ovat ristiridassa toistensa tai maalaisjarjen kanssa. Tapaustutkimus sopii
erityisen hyvin jonkin aiheen tutkimuksen alkuvaiheisiin tai tuomaan uutta
nakdkulmaa jo tutkittuihin tutkimusaiheisiin. (Eisenhardt 1989, 548) Ta-
paustutkimusaineisto edustaa yhta monista mahdollisista tiedonkeruuta-
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voista induktiivisen paatelmien rakentamisessa (Wilson & Vlosky 1997,
60). Tapaustutkimuksen aineistokeruumenetelmina voidaan kayttaa osal-
listuvaa tarkkailua, arkisto- tai muuta materiaalia, kyselyja, muistiinpanoja
ja haastatteluja (Eisenhardt 1989, 534). Taméan tutkimuksen menetelmana
aineiston keruussa kaytettiin haastattelua.

3.1.1 Kohdeorganisaatiot ja aineiston keraaminen

Tapaustutkimuksen tapaukset voidaan valita satunnaisesti, mutta se ei ole
tarpeellista eikd valttamatta edes suositeltavaa. Naytteiden valinnan tavoit-
teena on seuloa tapaukset, jotka todennakoisesti ilmentavat parhaiten tut-
kimuksen teoriaa. (Eisenhardt 1989, 534) Taman tutkimuksen tapauksiksi
valittiin nelja tuottajaomisteista osuustoimintayritystd, joista kolme edustaa
niin kutsutta hybridimallia ja yksi perusosuuskuntaa. Haastateltaviksi vali-
koitui seitseman kohdeyritysten riskienhallinnan ja hallinnon asiantuntijaa,
joiden lisdksi haastateltiin kolmea osuustoiminnan asiantuntijaa haastatel-
tavien kokonaismaaran ollessa nain kymmenen henkiléa. Kohteet valittiin,
jotta saataisiin tarkasteluun kattava kirjo eri organisaatiomalleja riskienhal-
linnan vertailua varten. Haastateltavaksi valikoituivat yritysten ehdotusten
mukaiset asiantuntijat ja oman nakemyksen seka kartoituksen perusteella

riskienhallintaty6ta tekevat tai siihen sidoksissa olevat henkil6t.

Yleisesti laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole valitdnta vai-
kutusta eikd merkitysta tutkimuksen onnistumisen kannalta eika aineiston
koon maardamiseksi ole olemassa mekaanisia sdantdja (Eskola & Suo-
ranta 1998, 62). Eisenhardtin (1989, 545) mukaan kuitenkin tutkimuksen
toimivuuden kannalta tapauksia tulisi olla neljan ja kymmenen valilla. Ta-
pausten jaadessa alle neljan, teorian muodostaminen vaikeutuu tapausten
vahaisen lukumé&aran vuoksi ja tutkimuksen empiiriset perusteet saattavat
jaada heikoiksi. Toisaalta tapausten maaran ylittdessa kymmenen, aineis-
ton laajuus ja monimutkaisuus saattaa muodostaa ongelman. Alasuutarin

(2001, 38-39) mukaan yksikin strukturoimaton haastattelu voi helposti
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tuottaa 30 litteroitua tekstisivua. Lisdksi haastelujen toteuttaminen ja pur-
kaminen vaatii melkoisesti aikaa. Tavanomaisen haastattelutunnin purka-
misen on arvioitu vievan parhaimmillaan yhden ty6péivan eli noin kahdek-
san tuntia. (Eskola & Suoranta 1998, 95) Myo6s aineiston kyllaantyminen
tulee ottaa huomioon haastattelukerroista paatettdessa. Kvalitatiivisen ai-
neiston koon maarittamiseksi on muotoutunut kaytdnnéssd muutamia
saantoja, joista eras on, ettd aineistoa tulee ajatella olevan riittdvasti, kun
uudet tapaukset eivat tuota enaa mitaan tutkimusongelman kannalta uutta
tietoa. Talloin voidaan puhua aineiston kylladntymisesté eli saturaatiosta.
Aineiston maara on kuitenkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa pitkalti tutki-
muskohtainen. Vastauksia tarvitaan juuri sen verran kuin on aiheen kan-
nalta valttamatonta. (Eskola & Suoranta 1998, 62—63) Edella mainituista
syistd kymmenen haastattelun toteuttaminen katsottiin olevan riittdva maa-

ra tutkimusaineiston keraamiseksi

Haastateltavat kartoitettiin ensi vaiheessa kaikissa tapauksissa puhelimit-
se, jonka jalkeen haastattelupyynnot esitettiin joka tapauksessa sekad pu-
helimitse ettd s&hkopostitse tarvittaville henkil6ille. Yhdessa tapauksessa
haastattelua ei saatu jarjestettyd haastattelupyyntdjen esittamisesta huo-
limatta. Tassa tapauksessa tilalle saatiin korvaava henkild samasta yrityk-

sesta.

Toteutetut haastattelut mukailivat maaritelmallisesti [ahinna puolistrukturoi-
tua haastattelua. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat
kaikille samat, mutta siind ei kayteta valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan
haastateltava saa vastata omin sanoin. (Eskola & Suoranta 1998, 87)
Puhtaasti puolistrukturoidusta haastattelusta toteutetut haastattelut poik-
kesivat kuitenkin silla tavoin, ettd eri teemojen paakysymysten alle laadi-
tuista tukikysymyslistoista valittiin eri haastattelutilanteissa tarkoituksen-
mukaisimmat kysymykset, jotka saattoivat vaihdella haastateltavan henki-
I6n ja yrityksen mukaan. Haastatteluteemat kuitenkin sailyivat lapi haastat-
telujen samoina, ja haastattelujen aikana pyrin varmistamaa, etta kaikki

teemat kaydaan lapi vaikka kysymysten jarjestys saattoikin vaihdella. Puo-
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listrukturoitu haastattelu soveltui tutkimukseen sen vuoksi, etta olin laatinut
pitkan listan kysymyksia, joita halusin tapauskohtaisesti hyddyntaa varmis-

taakseni tarvittavan aineiston saannin.

Haastatteluteemat maariteltiin tutkimusongelmien perusteella. Teemoina
olivat 1) osuustoiminta ja osuustoiminnallinen omistajuus yrityksen omista-
jaohjauksen seka yrityksen valvonnan kannalta, 2) riskienhallinnassa ta-
pahtuneet muutokset ja niihin vaikuttaneet tekijat, 3) riskienhallinnan tila
osuustoiminnallisissa yrityksissa, 4) riskienhallinnan kehittAminen osuus-
toiminnallisissa yrityksissa. Haastattelurunko on esitetty liitteena (liite 1)

tutkimuksen lopussa.

Haastattelut toteutettiin kahdeksassa tapauksessa kohdeorganisaatioiden
toimitiloissa ja kahdessa tapauksessa puhelinhaastatteluna. Haastattelut
tallennettiin digitaaliselle tallentimelle ja niiden kesto vaihteli 50 minuutista

kahteen tuntiin.

3.1.2 Aineiston ka&sittely ja analysointi

Haastattelujen jalkeen tallennettu materiaali litteroitiin sanatarkasti, jonka
jalkeen aineisto teemoiteltiin. Talldin eri teemoja kuvastavien tutkimusky-
symysryppéaiden alle kerattiin kysymyksiin liittyvat osat aineistosta, jonka
jalkeen vastaukset analysoitiin ja tulkittiin tutkimuskysymysten nékdkul-
masta niité heijastelevien teemaotsikoiden alle. Teemoittelun avulla aineis-
tosta voi nostaa esille tutkimusongelmaan valaisevia teemoja. N&in on
mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymista ja ilmenemista aineis-
tossa. Teemoittelussa tekstimassasta pyritaan I6ytamaan tutkimusongel-
man kannalta olennaiset aiheet, jonka jalkeen ne tulee myds erottaa.
Teemoittelun avulla tekstiaineistosta saadaan esille kokoelma erilaisia
vastauksia tai tuloksia, jotka tulee nivoa tiukasti teoriaan. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 175-176; 180)
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Laadullisessa tutkimuksessa voidaan lahted liikkeelle mahdollisimman
puhtaalta poydalta ilman ennakkoasettamuksia tai maaritelmia. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa puhutaankin aineistolahtdisesta analyysista, joka
pelkistetyimmilla&n tarkoittaa teorian rakentamista empiirisesta aineistosta
l&htien vertikaalisesti. Laadullinen tutkimus on myo6s hypoteesitonta, joka
tarkoittaa sitd, etta tutkijalla ei ole lukkoon ly6tyja ennakko-olettamuksia
tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Aineistolahtéinen analyysi on
tarpeellista varsinkin silloin, kun tarvitaan perustietoa jonkin tietyn ilmion
olemuksesta. (Eskola & Suoranta 1998, 19)

Laadullisen analyysin vaiheet voidaan jakaa kahteen osaan: Havaintojen
pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkistamisella
tarkoitetaan ensinnakin sitd, ettd aineistoa tarkastellaan aina vain tietysta
teoreettis-metodologisesta ndkokulmasta. Aineistoa tarkasteltaessa huo-
miota kiinnitetddn vain siihen, mika on teoreettisen viitekehyksen ja kulloi-
senkin kysymyksenasettelun kannalta olennaista. Toiseksi ideana on kar-
sia havaintomaaraa yhdistelemalla niita. Arvoituksen ratkaiseminen mer-
Kitsee sita, ettd tuotettujen johtolankojen ja kaytettavissa olevien vihjeiden
pohjalta tehdd&n merkitystulkinta tutkittavasta ilmiésta. (Alasuutari 2001,
44)

Tama tutkimus noudattelee naitd aineistolahtdisen analyysin periaatteita,
jonka vaiheiden mukaan etenemalla pyritaan Ioytamaan vastaus tutkimus-
kysymyksiin ja sitd kautta ymmartamaan osuustoiminnallisten yritysten
riskienhallinnassa tapahtuneita muutoksia ja sen toteutusta corporate go-
vernance -kehityksen myo6ta ja luomaan nadin nakemys osuustoiminnallis-
ten yritysten riskienhallinnassa ilmenevista kehittdmistarpeista. Tutkimuk-
sen aineistoa tarkastellaan seka fakta- ettéa naytendkdkulmasta kasin. Tata
voidaan perustella silla, ettéd aineiston voidaan katsoa edustavan tutkijaa
kiinnostavaa totuudenmukaista tietoa, joka heijastaa todellisuutta ja joka
perustuu empiirisiin todistuksiin ja indikaatioihin. Faktandkdkulmaa sovel-
lettaessa tulee kuitenkin ratkaista kysymys siitéa, kuinka luotettavia annetut

tosiasiatiedot ovat. Tall6in l&hdekritiikki on olennainen osa analyysia, jol-
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loin saadun informaation totuudenmukaisuutta pyritadn varmistamaan ja
arvioimaan. Kuitenkin voidaan sanoa, etta pelkan faktanakdkulman sovel-
taminen kvalitatiiviseen aineistoon on sen vajaakayttéa. Talléin suuri osa
kielen rikkauteen siséltyvasta, muustakin kuin vain aineistosta itsestaan
kertovasta informaatiosta jaa kayttamattd, jos kieli tematisoidaan vain to-
dellisuuden kuvaamisen epatarkaksi valineeksi. Siksi on syyta yhdistaa
naytenakokulma ja siihen liittyva juonellisuus, interaktio ja kulttuuriset ja-
sennykset enemman tai vahemman rehellisiin ja totuudenmukaisiin vaittei-
siin ulkopuolisesta todellisuudesta. Naytenédkdkulma tarkoittaa tutkittavan
todellisuuden osaa, jolloin sitd ei pidetd faktanakékulman mukaisesti vait-
tamana todellisuudesta tai todellisuuden heijastumana. Nayte voi edustaa
kokonaisuutta huonosti, tai se voi olla teknisesti huono, mutta se ei voi
tarjota vaaraa tietoa. (Alasuutari 2001, 91; 95-96; 113-114 )

Laadullisessa tutkimuksessa keskeistad on tutkimuksen ja tutkimusproses-
sin luotettavuus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti
pohtimaan tekemiaan ratkaisuja ja ottamaan yhtéa aikaa kantaa seka ana-
lyysin kattavuuteen ettd tekemansa tyon luotettavuuteen. Lahtdkohtana
onkin tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen mydntaminen, etté tutkija on tut-
kimuksensa keskeinen tutkimusvéline. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
paaasiallisin luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja n&in ollen tutki-
muksen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. (Eskola &
Suoranta 1998, 209; 211) Tasta syysta tutkielmassa pyritddn kuvaamaan
tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja tutkimuksen eri vaiheet mahdolli-
simman seikkaperdaisesti, jotta lukijalle valittyisi tarkka kuva tutkimuspro-
sessin etenemisesta. Tah&n perustuen empiirisessa osassa esitetdan lai-
nauksia haastatteluvastauksista, jotta lukija voi seurata, mihin tehdyt tul-

kinnat perustuvat.
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3.2 Tutkimuskontekstin kuvaus

Osuustoiminta on sekad kansainvalisesti etta kansallisesti mittavaa yritys-
toimintaa, jota harjoitetaan yli 90 maassa ja kaikissa maanosissa (Juutinen
et al. 2006, 8). Yritysmuodoista selvasti yleisin kautta maailman on osake-
yhti6. Lukuma@araisesti osuuskuntia on vain murto-osa osakeyhtididen
maarasta, mutta yritysten lukumaaraa laskemalla ei paasta oikeaan arvi-
oon osuustoiminnan ja osuustoiminnallisten yritysten merkityksesta.
Osuustoiminnan ollessa yhteisollista yrittamista, oikean kuvan saamiseksi
osuustoiminnan merkityksesta saadaan tarkastelemalla sen piirissa toimi-
vien ihmisten lukumaaraa ja sita, kuinka laajaa joukkoa ihmisia osuustoi-
minta koskettaa. Maailmanlaajuisesti toimivassa kansainvalisessa osuus-
toimintaliitossa (ICA) kansallisten jasenyhteis®jen jasenina olevissa osuus-
toiminnallisissa yrityksissa on yhteenlaskettuna lahes 800 miljoonaa henki-
I6jasentd. Tama tekee ICA:sta maailman suurimman kansalaisjarjeston.
Suomessa osuuskuntien jasenind on arvioitu olevan kolme viidesosaa
maamme aikuisvaestosta. Tama tarkoittaa yli kolmea miljoonaa jasenta.
(Skurnik 2002, 112-113) Jasenyyksien maaralla mitattuna ja osuuskuntien
ja niiden tytaryhteisdjen yhteista liikevaihtoa suhteessa bruttokansantuot-
teeseen verrattuna Suomi on maailman huippumaita. Suomea pidetaankin
maailman vahvimpana osuustoimintamaana. Skandinaavisten maiden
ohella Suomi on maatalousosuustoiminnan markkinaosuuksissa maailman
karkea. (Juutinen et al. 2006, 10-11)

Osuustoiminnan juuret ulottuvat vuoteen 1844, jolloin Pohjois-Englannissa
Rochdalen kaupungissa avattiin osuustoiminnallinen kauppa. Yhteistoi-
minnan idea oli Englannissa kuitenkin jo paljon tatd aikaa ja Rochdalen
osuuskauppaa vanhempi, silla jo 1700-luvun puolivalista l&htien perustet-
tiin maahan itseapuyrityksia vastauksena raikeisiin sosiaalisiin ja taloudel-
lisiin epakohtiin. Osuuskaupan tyyppisia liikkeita oli perustettu eri paikka-
kunnille kymmenia ellei satoja, mutta niiden toiminta oli syysta tai toisesta
epaonnistunut. (Inkinen 2005, 60) Rochdalen kankureiden perustama

myymald oli kuitenkin ensimmainen yritys, jossa kulutusosuustoimintaa
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harjoitettiin elinkelpoisella tavalla. Rochdalelainen kulutusosuustoiminta
levisi myds muualle Englantiin seka edelleen maailmalle. Rochdalen tar-
joama esikuva levisi Euroopassa, jossa vallitsevat olosuhteet tarjosivat
1800-luvun jalkipuoliskolla edellytykset osuustoiminnalle teollistumisen
tuoman taloudellisen murroksen myoéta. Rochdalelaisen kulutusosuustoi-
minnan rinnalla kehittyi Euroopassa myods muita osuustoiminnan muotoja,
jotka saivat varsinkin maatalousvaeston mukaansa. (Herranen 2004, 15;
24)

Maanviljelijoille tarkoitettuja osuuskassoja perustettiin 1800-luvun jalkipuo-
liskolla saksalaisen virkamiehen F. W. Reiffeisenin ideoiden pohjalta. Reif-
feisenilainen osuustoiminta pyrki lisddméaan maaseutuvaeston yhtenaisyyt-
ta ja vastuuntuntoa naapureista. Reiffeisen hyvaksyi osuuskuntiensa jase-
niksi ainoastaan maanviljelijat, ja osuuskuntien tuli olla pienia, korkeintaan
muutaman tuhannen jasenen yhteisdja. Toiminnan tuli lahtea liikkeelle tar-
vikkeiden hankkimisesta Vviljelijdille ja laajentua vahitellen maatalouden

luotonantoon. (Herranen 2004, 25)

Suomeen osuustoiminta levisi verrattain mydhaan, vasta lahes 60 vuotta
my6hemmin Rochdalen uranuurtajien ensimmaisen myymalan perustami-
sesta (Neilimo 2005, 15). Tatd ennen Saimaan kanavan valmistuttua
vuonna 1856 avautui merkittava vayla suomalaisten maataloustuotteiden
viennille Pietarin ja koko Vendjan valtaville markkinoille. Tama vaikutti
maataloustuotteiden kaupan huomattavaa viriamistd 1800-luvun lopun
Suomessa. Maatalous my6s muuttui vahitellen karjatalousvaltaisemmaksi,
koska se oli kannattavampaa kuin viljan viljely. (Monkkénen 1993, 6) Maa-
seudulla omaksuttiin Maamiesseurojen kannustamana erilaisia osuustoi-
minnan muotoja 1800 -luvun lopulla. Ensimmaiset osuustoiminnalliset yri-
tykset liittyivat koneiden yhteisomistukseen ja maataloustarvikkeiden yh-
teishankintaan. Lisaksi osuustoiminnallisia periaatteita noudattaneet yh-
tiomeijerit alkoivat olla jo 1890 -luvulla varsin tavanomaisia. (Herranen
2004, 30)
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Suomessa kasvualustan osuustoiminnan yleistymiselle takasi vuosisadan
vaihteen yhteiskunnallisen tilanteen karjistymisen ja alkavan sortokauden
aiheuttamat kansalaisten toimeentulo-ongelmat. Vastakohtaisesti maa-
seudun lisdéantyva vaurastuminen, rahatalouden aikaansaama maatalou-
den murros ja tuotantosuunnan muutos vaikuttivat osuustoiminnan kehi-
tykseen. (Karisto et al. 1999, 20-22) Vaikutuksensa oli myds samanaikai-
sella kansallisella herdamiselld, joka sortovuosien jalkeen nosti suomalai-
suusaatteen kukoistukseen vuosisadan vaihteessa. Lisdksi osuustoiminta
sopi suomalaiseen ajattelutapaan ja omatoimisuuteen. Se nahtiin yhteis-
kunnan eri tasoilla taloudellisen tasa-arvon edistgjana. Osuustoiminnalla
ajettiin myos poliittisia tavoitteita, joilla pyrittin kansan yhtenaisyyden li-
saamiseen lopullisena paamaarana Suomen itsenaisyys. (Neilimo 2005,
16)

Keskiluokan ja maaseutuvaestbn osuustoiminta-ajattelun johtohahmoksi
nousi Hannes Gebhard. Suomen osuustoiminnan isdnékin pidetty Geb-
hard sai tarkeimmat vaikutteensa Reiffesenilaisesta osuustoiminnasta, ja
han oli kiinnostunut erityisesti maanviljelijoiden yhteistoiminnasta. (Herra-
nen 2004, 25) Gebhard kehitti maaratietoisen ja kokonaisvaltaisen strate-
gian osuustoiminnan kehittamiseksi Suomessa. Strategia perustui kol-
meen keskeiseen tavoitteeseen: verkosto-organisaation ja aatteellisen
kattojarjeston perustamiseen sek& osuustoimintaa ohjaavan lainsaddan-
non luomiseen. (Skurnik 2002, 108). Strategian mukaisesti Gebhard pe-
rusti Pellervo-Seuran osuustoiminnan keskusjarjestoksi vuonna 1899. Jar-
jeston tehtavana oli osuustoiminta-aatteen levittaminen. Kaytannossa ta-
ma merkitsi osuustoiminnallisten yritysten perustamista ja niiden toiminnan
tukemista sekd neuvontaa. (Pohls 1999, 26) Tavoite osuustoimintalain
synnyttamiseksi toteutui vuonna 1901 ja maanlaajuinen verkosto-
organisaatio alkoi syntyd Osuuspankkien Keskuslainarahasto Oy:n ja
osuuskassojen perustamisen myéta vuodesta 1902 lahtien (Skurnik 2002,
108).
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Perinteisesti osuuskunnat ryhmitellddn tuottaja- ja kuluttajaosuuskuntiin
rippuen jasenten suhteesta omaan osuuskuntaansa. Nykyisin osuustoi-
mintaa on organisoitu eri muodoissa. Osuustoiminnalliset yritykset ovat
joutuneet merkittdvien muutosten pyorteeseen viimeisen parin vuosikym-
menen aikana. Markkinat ovat laajentuneet kasittamaan entisesta paikalli-
sesta tai alueellisesta toimintaymparistosta kohti Euroopan- ja maailman-
laajuisia markkinoita. Osuustoiminta on kautta aikojen tarjonnut infrastruk-
tuurin tuottajien lilkketoiminnan harjoittamiselle samalla kun liikkkeenjohto on
sailytetty heidan kasissaan. Markkinoiden vapautuminen ja valtiointerven-
tion vdhentyminen on johtanut osuuskuntien yhdistymiseen ja monimut-
kaisiin yritysrakenteisiin asettaen johdon ja koko jaseniston haasteelliseen

asemaan, myos riskienhallinnan néakdkulmasta. (Van Dijk 1999, 471)

Riskienhallinnan asianmukaisen ja tehokkaan jarjestamisen tarvetta lisaa
elintarviketeollisuudessa toimivissa osuustoiminnallisissa yrityksissa myos
sen toiminnan luonne. Tuottajaosuustoiminta on varsin toimialasidonnaista
yritystoimintaa. Lukkiutuminen tiettyyn toimialaan on riski yrityksille, joiden
tuotantoa ei voida joustavasti muuttaa toiminnan elinkelpoisuuden vaati-
maan suuntaan. Talloin vaihtoehdoksi jad toiminta puitteissa, jossa maata-
louspolitikan painoarvon ja maatalouteen kohdistettujen tukitoimien va-
hentyminen on tosiasia. Subvention vahentyminen edellyttdd osuustoimin-
nallisilta yrityksiltd entistd enemmé&n markkinasuuntautuneisuutta ja asiak-
kaiden tarpeiden tuntemusta. Brandi- ja tuotevalikoimaan ja niihin liittyviin
riskeihin tulee talléin myo6s kiinnittda huomiota. Samanaikaisesti toimin-
taympariston nopea muutostahti asettaa paineita osuustoiminnalliselle
paatoksenteolle, joka jo pelkastaan rakenteellisista syista on usein hidas-
ta. Edella mainittujen seikkojen lisdksi Hakelius (1999, 499) tuo esille tar-
peen riskipaaoman lisaamiselle toiminnan kehittamisessa tarvittavien in-
vestointien tekemiseksi. Tarkedd on myo6s toiminnan kannalta tarkeiden
markkinoiden tunnistaminen ja yritysten valisen yhteistyon liséaminen se-
k& kotimaassa etta kansainvalisesti, jotta olemassa olevia ja potentiaalisia

markkinoita voitaisiin parhaiten hyddyntaa.
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Tuottajaosuustoiminta on monesta nakdkulmasta tarkasteltuna merkitta-
vaa liiketoimintaa. Juutisen et al. (2006, 8) mukaan tuottajaosuustoimin-
nan lasketaan vastaavan yli kolmasosasta maapallon elintarvikehuollosta.
Na&in ollen varsin merkittavd osa maailman, kuten Suomenkin elintarvike-
tuotannosta lepaa osuustoiminnan harteilla. Sen lisaksi, ettd maatalouden
toimintaedellytysten turvaaminen on osaltaan tuotteita jalostavien ja mark-
kinoivien osuustoiminnallisten yritysten vastuulla, tuottajaomisteinen
osuustoiminta eldéd jatkuvassa liikketoiminnan ja toimintaympariston turbu-
lenssissa. Heraakin kysymys siitd, miten osuustoiminnallisissa yrityksissa
on huolehdittu toimintaa uhkaavien tekijéiden hallinnasta yritysmuodon
erityispiirteiden ja corporate governance -kehityksen asettamassa pai-
neessa? Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi haastatteluista saatua ai-
neistoa ja tuodaan esille haastatteluista esiin nousseita ja teoriaan liitan-

naisia tekijoita, joilla osaltaan pyritddn vastaamaan tahan kysymykseen.
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4 RISKIENHALLINTA OSUUSTOIMINNALLISISSA
YRITYKSISSA

4.1 Osuustoiminnallinen omistajuus ja ohjaus

Osuustoiminnan erityispiirteiden vaikutus yritysten ohjaukseen ja valvon-
taan on luonteeltaan moniulotteinen, aivan kuten on niiden tiedostaminen
osuustoiminnallisissa yrityksissa. Osuustoiminnallisten yritysten paatok-
sentekoa pidetaan yleisesti varsin ongelmallisena. Paatoksenteon ominai-
suudet ja sen problematiikka voidaan nahda riskienhallinnan kannalta hai-
tallisena. Omistajarakenteen mukainen paatoksenteon hajaantuminen vai-
keuttaa hallintoelinten tehokasta toimintaa, kuten Hakeliuskin (1999, 493)
toteaa. Erityisesti jAsen ja aani- periaatteen mukainen demokraattinen aa-
nivalta ja sen jakaantuminen johtaa eturistiriitojen vaikeuttamaan paatok-
sentekoon (Mannio 2004,28). [imi6 tunnetaan yrityksissa hyvin ja sen kiel-
teinen vaikutus paatéksenteon tehokkuuteen myoénnetaan. Jasen ja aani-
periaatteen merkitys osuustoiminnallisissa yrityksissd voidaan kuitenkin

nahda kahtalaisena:

"Osuustoiminnallisissa yrityksissa taa omistajuus on jaettu tasan eli
se on mies ja &ani -periaate... ja ndin ollen se tarkoittaa periaattees-
sa, etta valtakin on jaettu tasan, ei paase omistuksen maaralla teke-
maan erilaisia valtasuhteita ja jakamaan silla perusteella sita valtaa
vaan se perustuu siihen tasapuoliseen omistukseen. Ja minust se on
tuottajaomisteisissa osuuskunnissa, se on erityinen vahvuus, koska
tuota omistajakentta on hajallaan ja jos siina olis joku muu tapa, niin
se systeemi ei toimis.”

Vallan hajaantumisella ja edustuksellisella hallinnolla ndhd&éan olevan siis
my®onteisiakin puolia siten, ettéa koko kenttéa saadaan sidottua mukaan paa-
toksentekoon. Tama kannustaa koko laajaa jasenkenttdd osallistumaan
toiminnan ohjaukseen ja valvontaan. Kuitenkin toinen, vallitsevampi nako-

kulma korostaa asian toista puolta:
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"[...]Tassé& omistajaohjauksessa yks sellanen piirre verrattuna nyt yh-
tiomuotoisiin on tda mies ja aani -periaate. Elikka osuuskunnilla ei ole
varsinaista omistajaa, joka vois suunnan maarata, vaan se suunnan
maardaminen lahtee siitd demokraattisesta keskustelusta, joka saat-
taa olla niin pitka, etta tilanteet ovat jo ohi. Ettd paastaan yksimieli-
seen ja yhteisymmarrykseen suunnanvalinnasta, tai mistd tahansa
toimenpiteesta... siella on savytettynd myoéskin tammaosia etupiiriin
littyvia asioita, meidan alueeseen liittyvid, etujen valvonta ja sen sel-
lasta.”

Alueellinen edustus ja demokraattinen paatoksentekoprosessi osuustoi-
minnallisten yritysten paatoksentekoelimissa lisda paatoksenteon tasapuo-
lisuutta, mutta hidastaa ja vaikeuttaa p&atdoksenteon prosesseja, jolloin
hallintoelinten edellytykset hoitaa tehtaviaan riittavan tehokkaasti saattavat
karsia. Osuustoiminnallisten yrityksissd omistajajasenten hallitustydsken-
telya saattaa héairitd jdsenten alueellinen edustus ja sen aiheuttamat etu-
ristiriidat:

"Hyvin pitkélle johtuen tasta laajasta omistuksesta ja naiden elimien
miehityksesta ja naisituksesta, kun valitaan hallintoneuvostoja ja halli-
tuksia, niin siella edelleenkin... ylipddnsa lahtékohtana osuuskunnis-
sa on, etté on alueellinen edustus. Ja tammonen edustuksellisuus ja
tammonen etupiirien puolustaminen on siind kokoonpanossa jo heti
nakyvissa ja sen takia varsinaisesti yrityksen parasta ja maksimaalis-
ta menestymista ajattelevan paatoksentekoelimen kokoaminen on ai-
ka lailla hankalaa. Siitd syysta myoskin naiden omistajien edustajiksi
valittujen hallintoelinten kokoonpanosta johtuu se, etta ne, jotka nai-
den omistajajasenten etua valvoo, eivat aina kykene taysin avoimesti
ja rehellisesti arvioimaan ja kontrolloimaan niita riskeja mita siella on.”

Eréds ndkdkulma koskee hydridimallien paatoksentekoa ja sen tehokkuutta.
Osuustoiminnallisten yritysten yhtiditettyjen osien ohjaus voidaan mieltaa
perusosuuskuntaa tehokkaammaksi, silla sisdisen ja ulkoisen ohjauksen
yhdistelmé lisd& ohjausmahdollisuuksia, kuten Skurnik (2005, 26) asian
my0s ilmaisee. Yhtididen taustalla vaikuttavien osuuskuntien paatoksente-
koprosessin vuoksi paatoksentekoa saattaa leimata kuitenkin samat on-
gelmat kuin perusosuuskuntatasolla, silla omistajaosuuskuntien vahva
edustus yhtididen hallituksissa ja hallintoneuvostoissa heijastuu myds yh-
tiditettyjen osien paatoksentekoon. Tutkimuksen perusteella sisainen val-

vonta ja ohjaus eivéat tehostu hybridimalleissa, vaan painvastoin saattaa
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jopa heikentya eri tahojen omistajatahdon ilmaisemisen monimutkaistues-

sa:

"[...]JKun taas yhtion puolella niin, kuten tiedetd&n hyvin, ettd suurin
omistaja, niin silla on aanivalta ja sanoo, etta ndin tehdaan ja toiset
sitten pyrkivat 16ytdmaan erilaisia liittoumia ja muita, etta saisivat yhta
suuren aanivallan, yhtd suuren painoarvon. Joka tapauksessa niin
tuota yhtiossa on aina joku, jolla on aanivalta. Eli on joku siind yhti6s-
sd, joka on isantd. Mutta se isdnndn aanen muodostaminen, niin se
voi olla vaikeaa ndaissd osuuskuntaomisteisissa yhtidissa, koska
osuuskuntien pitaa loytaa siihen silla demokraattisella paatdksente-
kotavalla se yhteinen nakemys ja yhteisymmarrys.”

Paatoksenteon hajaantumisen liséksi omistuksen hajaantuminen koetaan
osuustoiminnallisten yritysten ongelmaksi samalla tavalla kuten Nilsson
(2001, 336) on asian esittdnyt eli omistuksen hajaantunut luonne ja toi-
minnan laajentuminen voi laimentaa jdsenen halua ja kykya osallistua toi-
minnan kontrollointiin. Organisatoristen erojen vaikutus osuustoiminnallis-
ten yritysten valvontaan ilmenee monin tavoin. Perusosuuskuntatasolla
osuuskunnilla ei ole julkisen kaupankaynnin kohteena olevaa osaketta ei-
k& osuuspadomasijoitus ole vapaasti siirrettavissa toiselle henkilélle. Tal-
I6in niiltd puuttuvat paaomaan liittyvat markkinasignaalit ja yrityksen val-
vontamekanismit tai aktiiviset, ison osakeomistuksen omaavat tai institu-
tionaaliset sijoittajat ja naiden valvonta. (Holmstrom 1999, 414) Osuustoi-
minnallisissa yrityksisséa hybridin edut valvonnan tehostumisessa tunnus-
tetaan melko yleisesti, vaikka hybridimalleissa toiminnan laajentuminen voi
vahentda jaseniston mielenkiintoa osallistua yrityksen toimintaan ja hei-
kentdd heidan suorittamaansa valvontaa, mutta kuten Skurnik (2005, 269)
toteaa, toisaalta valvonta markkinoiden ja vdhemmistéomistajien kautta
tehostuu. Hybridin ulkoiseen valvontaan ja ohjaukseen liittyvat hyodyt se-
k& osuustoiminnan laajenemisen vaikutukset jaseniston haluun ja kykyyn
ohjata omistamansa yrityksen toimintaa tunnustetaan yleisesti. Tama nou-

see esille seuraavassa haastatteluvastauksessa:

"Meilta vaan puuttuu julkisiin yhtiéihin verrattuna se markkinasignaali.
Se, jonka antaa analyytikot ja muut. Se on suuri apu johdolle ja halli-
tukselle reivata strategisia asioita. Sita ei 00 osuuskunnissa. Eli siinéd
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mielessa taa toiminnan arviointi ja muuta... mita suurempi se osuus-
kunta on, sita vaikeampi se on kylla.”

Perusosuuskuntatasolla ymmarretddn markkinoilta tulevan valvonnan
puutteet ja sen vaikutus toiminnan ohjaamiseen. Tall6in korostuu Hans-
manninkin (1999, 397-398) esiin tuoma suoran jasenkontrollin merkitys.
Ongelmana on kuitenkin toiminnan monimutkaistuminen ja laajeneminen,
joka omistajajdsenen nakdkulmasta saattaa etddnnyttda tdméan omista-
mansa yrityksen toiminnasta. Talla taas on laajakantoisia vaikutuksia val-
vonnan tehokkuuteen. Mikali jAsenen suorittama ohjaus ja kontrolli heik-
kenevat, syntyy kaksi toisistaan erillista entiteettia, jasenet ja yritys, jolloin
ei voida varmistua toiminnan harjoittamisesta jasenten etua edistavalla

tavalla:

"Min& henkilokohtaisesti nd&n osuuskuntien ja pdrssissa olevan yhti-
On osalta ison eron. M& katson niinku niin, etta tuota pdrssielama on
aika hyva valvontaymparistd, et sijoittajat ovat aika valveutuneita ja
siella kylla, se nakyy porssikurssissa miten yrityksissa hoidetaan asi-
oita... nda meidan omistajat, jotka on osuuskunnissa ja osuuskunnat
on suuria omistajia, niin tavallaan kykenevat sitten koko tata yritys-
ryhman keskeisen osion menestymista niin minusta aika hyvin kylla
sitten seuraamaan, koska se on poérssissa, et ma pidan silla tavalla
aika ihanteellisena tata meidan rakennetta siind et ne saa tallasen ul-
kopuolisen valvojan télle liiketoiminnalle.”

Haastatellut hallinnon asiantuntijat nékevét siis porssiyhtiditetyissa hybri-
dimalleissa etuna lisdantyneen valvontapotentiaalin samoin kuin Skurnik
(2005). Markkinoilta tulevan valvonnan selkeana etuna on, etta sijoitus-
markkinoilla edellytetd&n toiminnalta corporate governance -periaatteiden
toteutumista eli myo6s riskienhallinnan asianmukaista jarjestamista. Toi-
saalta tdhan voidaan saada toinenkin nékodkulma ei-listatun osuustoimin-

nallisen yrityksen kannalta:

"Me ollaan niinku, niin selkeesti kuitenkin sen ulkopuolella ja tata
kautta tietysti sitte myoskin se, voisko sanoa, ettd se omistajaohjaus
tan suhteen on tehokkaampaa, koska ei tule niita valttamatta, en sa-
no muita mekanismeja, mutta tota niinkun, muita odotuksia ei tarvitse
silla tavalla ottaa huomioon.”
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Lausunnon perusteella listautumista ei nahda pelkdstddn mydnteisena
asiana. PAdoman hankkimisen ja valvonnan tehostumisen kustannuksena
on byrokratian ja raportoinnin lisdédntyminen ja toiminnan jantevyyden hei-
kentyminen. POrssilistattujen yritysten corporate governance -edellytykset
voidaan nahda myos rakenteellisesti vaativina ja ty6laina.

Osuustoiminnallinen paaoma ja omistajuus poikkeavat yhtioon sidotusta
omistuksesta. Varsinkin omistuksen pitkdaikaisuus on merkittava piirre
osuustoiminnallisissa yrityksissd. Kuten Juutinen (2002,13) korostaa,
osuustoiminnallisia yrityksia leimaava omistajuuden pitkéllinen aikajanne
lisdd kontrollin tarvetta. TA&m& omistajuuden erityispiirre ja sen asettamat

vaatimukset valvonnalle esittdytyvat seuraavassa aineistokatkelmassa:

"Naa yritykset on perustettu ei hoitamaan vaan yhen sukupolven tai
sen aikasten perustajien asioita, vaan tuota ne on rakennettu hoita-
maan tata tehtavaa sukupolvelta toiselle. Minusta se antaa valvonnan
nakokulmasta erittdin isot haasteet oikeestaan kahteen eri asiaan.
Toinen on se, ettd tata yritystoimintaa kehitetddn silla tavalla et se
pysyy aina ajan hermolla ja sillon se tarkottaa valvonnan nakoékul-
masta sita, etta yrityksen ei parane koskaan taantua. Ja toinen sitten
tietysti, on jatkuvuuden turvaaminen, ettd tota kivijalkaa ei parane
misséan vaiheessa sydda vaan sita pitdd aina vahan kasvattaa... el
tota semmosia lyhytaikasia voittoja ei voida naissa yrityksissa harjoit-
taa. Ne on edessa ja pois tulevilta sukupolvilta.”

Tuottajaosuuskunnissa strategisten paatdsten aikajanne on korostetusti
pitka. Farinin (2006, 21) mukaan pitkdjanteisyyden taustalla on oman elin-
keinon turvaaminen, mahdollisesti myds jalkipolville. Yritysten toiminnalla
on myo6s suuri merkitys omistajien taloudelle. Tallin yritysten valvonnalle
ja riskienhallinnalle tulisi antaa erityista painoarvoa. Yrityksissa toiminnan
tarkoitus tiedostetaan ja ajallinen merkitys tuottajaomistajille, joilla voidaan
katsoa olevan myds merkittavat taloudelliset arvot sidottuna yrityksen toi-
mintaan ja menestykseen, tunnustetaan. Tasta huolimatta osuustoiminnal-
lisissa yrityksissa painoarvon asettaminen valvonnalle ja riskienhallinnalle
sisaltaa organisaatiomuodosta riippuvan ndkdkulmaeron. Mitd kauempana
tuottajaomistajista toiminta teknisesti ja hallinnollisesti on, sitéd vahaisem-

pana ilmenee tarve osuustoiminnan erityispiirteiden huomioimiseen ja pai-
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noarvon asettaminen yrityksen valvontaan ja ohjaukseen osuustoiminnan
erityispiirteiden osalta vahenee. Osuuskunnissa taas erityispiirteilla nah-
daan olevan suuri vaikutus valvontaan ja ohjaukseen seka niiden koros-
tamiseen. Hybrideissa yhtiomuoto hamartda operatiivisella tasolla toimin-
nan tarkoitusta ja tavoitetta, jolloin omistajuuden erityispiirteet eivat tuo

lisdpaineita ohjaukselle ja kontrollille:

"Sen omistettavan yhtion nakokulmasta, mitka riskit siella piilee et
kaikki mika on tarkeetd osuuskunnan jasenelle niin sen pitais kul-
minoituu yhtion menestykseen, ainakin tdssa asetelmas... mut nais
asiois niinku osuustoiminta sindnsa ei niinku tuo mitdan lisdaspektia.
Sillon kun yritystoimintaa harjotetaan, se on yritysmuodosta riippuma-
tonta.”

"No empa ny oikeen sano, etta pitaa eri lailla tarkistaa ja valvoa vaiks
se olis osuuskuntatyyppinen yhtio tai olis taysin tavallinen osakeyhtio,
niin en mé nae eroa siind. Kyl se on niinku taysin markkinan ehdoilla
toimiva yhti6 ja on pakko toimia aivan samalla tavalla kuin mika muu
osakeyhtio tahansa... kyl ma sanoisin et, etta kyl tuottajien edut on
saanut vaistaa sen markkinavoiman takia.”

Hybridimallisissa yrityksissa osuustoiminnan suhde yritystoimintaan on
kaksijakoinen. Toiminnalla on toisaalta osuustoiminnallinen luonne, mutta
yritysten tavoitteet ovat usein suuntautuneet kauas osuustoiminnallisten
yritysten perusteista ja toiminnallisista tavoitteista. Tall6in osuustoiminnan
erityispiirteet hukkuvat ja vaarana on niiden merkityksen lieventyminen
valvonnan ja ohjauksen kannalta. Tall6in omistajajasenten kontrollin mer-
kitys korostuu. Vastauksista voidaan kuitenkin poimia eréds osuustoimin-
nallisen yritystoiminnan kannalta myonteinen asia. Mikali hybrideissa koe-
taan osuustoiminta yhtenevaiseksi muun yritystoiminnan kanssa, yhti6-
muotoon kohdistuvat paineet corporate governance -kaytantéjen ja ris-
kienhallinnan osalta samaistuvat osuustoimintaan, jolloin tehokkuusajatte-

lu siirtyy automaattisesti myods osuustoiminnan piiriin.

Aanivallan jakautumisen ohella myds padomaan liittyvat mekanismit ovat
vaikuttamassa tuottajaosuustoiminnallisten yritysten riskienhallintatyon

tehokkuuteen:
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"Tahan nykyseen systeemiin, missd omistajat on miehittany hallituk-
sen, tahan sisaltyy jonkin verran riskia ja se riski on siind, et meneeko
omistajien oma etu omistamansa yrityksen edun edelle. Ja méa vaitta-
sin, ettd kaikissa yrityksissé se joskus menee ainakin jonkin verran.”

Aihetta kasittelee Nilsson (2001, 336), joka tuo esiin padomapanoksen ja
siitd saatavan hyodyn valilla usein vallitseva epasuhdan, joka pahimmil-
laan johtaa hinnoittelun ja resurssien kayton epatasapainoon. Talléin yri-
tyksen kehittamista varten tarvittavia varoja ei ole padomien tehottoman
kohdistamisen vuoksi kaytettavissa. Tahan perehdytdadn tarkemmin seu-
raavaksi padomien kayttéa ohjailevan mekaniikan tarkastelussa, silla eras
haastatteluissa esiin noussut mielenkiintoinen piirre tuottajaomisteisten
osuustoimintayritysten ohjauksen ja riskienhallinnan kannalta on tuottaja-

jasenille maksettu tilityshinta.

Tilityshinnan tasosta huolehtiminen liittyy osuustoiminnallisten yritysten
tavoitteisiin, joilla pyritaan turvaamaan jasenille edullinen hinta heidan toi-
mittamastaan raaka-aineesta. Tilityshinnan tason turvaaminen voi kuiten-
kin tapahtua yrityksen kehittdmisen kustannuksella, mikali paaomia ei riita
tai niitd ei haluta kayttaa investointeihin. Taustalla lienee myds Nilssonin
(2001, 336) esiin nostama padomaan liittyva ongelma, joka koskee jasen-
ten sijoituksilleen saatavaa vastinetta. Osuustoimintaan kohdistetut varat
eivat valttamatta palaudu jasenille pAdomapanosten suhteessa eika niista

saatava tuotto ole tyydyttava.

"[...]Osuuskuntaan liittyminen kun on vapaaehtosta, ja sa voit valita
osuuskunnan mihin sa liityt. Se on taysin vapaaehtoinen valinta. Ja
sen valinnan peruste ei ole... en sano absoluuttisesti tata, mutta niin
yleensa ei ole, se minkélaisia palveluja osuuskunta tarjoaa jasenil-
leen, vaan mika on sen osuuskunnan maksama tilityshinta siita raa-
ka-aineesta, jonka jasen toimittaa. Eli se tilityshinta on sellanen, etta
siitd pidetddn todella huolta. Toinen asia on sitten se, ettd mitenka
jaetaan sitten sita osinkoa, ylijddmaa. Jaetaanko sitten ylijgama jalki-
tileina tai muina bonuksina...plus padadoman korkoon, miten ne nyt sit-
ten pystytdaan jakamaan jasenistblle vai tarvitaanko me firmaan. Ja
tassa, taa liittyy tietysti riskienhallintaan, taa liittyy siihen tulevaisuu-
den turvaamiseen ja taa liittyy nyt yhteen reunaehtoon, tdhan omava-
raisuusasteeseen: onko meilla kehittamiseen panoksia?”
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Yleisesti tilityshinta sidotaan kuitenkin markkinoiden hintatasoon. Yhtidite-
tyn osan tuottoja voidaan jakaa osinkona omistajaosuuskunnille, joista ne
edelleen ohjautuvat osuuskuntien jasenille. Toki télléin voidaan taas olla
tilanteessa, jossa pddomat ohjataan jasenistolle tilityshinnan turvin. Mark-
kinahinnoittelu tilityshinnoissa sailyttdd niiden tason kohtuullisena, mutta
muiden ylijgdmanjakokeinojen avulla voidaan jasenille jaettavaa tuotto-
osaa saadella. Tilityshintoihin liittyy vaara osuustoiminnan elinkelpoisuu-
den kannalta. Nilssonin (2001, 347) mukaan jasenten kaksoisrooli osuus-
kunnan omistajana ja palvelujen kayttdjana voi johtaa joko yritysjohdon
tavoitteiden ylikorostumiseen tai tuloksenjaon maksimointiin. Samaa miel-

ta ollaan myds yrityksissa:

"[...]Siin& on suuri vaara, koska heilld on kaksoisrooli tavallaan johtaa
yritysta mutta toisaalta he ovat toimittajia ja alihankkijoita yritykselle.
Raadollisessa maailmassa siind kay niin, ettd ovat lahinnd omien
etunsa ajajia eika yrityksen etujen ajajia.”

Tuloksenjaon perustuminen asiakkuuteen ja sitd kautta asiakkaan nakoé-
kulman korostuminen lisdad painetta tuloksen nopeaan uloshakemiseen
joko tilityshinnoin tai muina keinoina varsinkin, kun toiminnan kehittamista
varten osuuskuntaan jatetyt varat eivéat ole yksittaisen jasenen realisoita-
vissa. Tama saattaa johtaa jaseniston kannalta kyseenalaiseen edunval-
vontaan, jossa ovat vaakalaudalla pitkalla aikavalilla seka yrityksen etu
ettd jAsenen etu. Mita vahemman omistajan rooli ja sen merkitys jasenelle
painottuvat, sitd lyhytnakdisempé&éa toiminnan ohjaus on ja sitda suuremmat
ovat mahdollisuudet valvonnassa ilmeneviin ongelmiin (Nilsson 2001,
347). Osuustoiminnan kentélla toiminnan erityispiirteisiin liittyvat valvon-
nan ja ohjauksen ongelmat on hyvin tiedostettu. Yrityksissa tuodaan esiin
ohjausroolin hamartyminen ja tuloksenjakokeinojen korostuminen, joka
asettaa paineita padomien riittdvyydelle. Jos taseen paaomat eivat riita tai
niita ei haluta jattaa ylijgamien ja tilityshintojen maksamisen jalkeen enaa
sekad toiminnan kehittdmiseen etta riskinkantokyvyn ja -halun yllapitami-
seen, vaarannetaan toiminnan jatkuvuus, jossa kummallakin on oma tar-
ked roolinsa. Toiminnan jatkuvuuden turvaaminen taas varmistaa tilityshin-

tojen ja ylijaaman maksukyvyn myos tulevaisuudessa. Hybrideissa paa-
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omaan liittyvad ongelmaa on tunnetusti pyritty korjaamaan yhtidittamisen
ja edelleen pdrssilistautumisen avulla, jolloin toiminnan kehittdmiseen on
saatu tarvittavia padomia. Markkinoilta keratyt padomat ovatkin olleet mer-
kittdvassa asemassa hybridien toiminnan voimakkaassa kehityksessa ja

laajenemisessa.

4.2 Corporate governance osuustoiminnallisissa yrit yksis-
sa

Kaksi tutkimuksen kohdetapauksina olleista tuottajaosuustoiminnallisista
yrityksistad on listautunut Helsingin porssiin, jolloin niitd koskevat Keskus-
kauppakamarin ja TT:n (nyk. Elinkeinoelaméan keskusliiton EK:n) corporate
governance -suositukset. Talldin yhtididen tulee maaritella sisaisen val-
vonnan toimintaperiaatteet ja selostettava periaatteet, joiden mukaan ris-
kienhallinta on jarjestetty (Keskuskauppakamari 2003). Vuosikertomuksis-
saan yritykset ovat kertoneet, miten riskienhallinta yrityksessé on toteutet-
tu. Haastatteluissa pyrittin saamaan selvyys, onko corporate governance -
suosituksia noudattavissa yrityksissa painottunut jokin erityinen alue. Vas-
tausten perusteella suosituksista yksikaan ei ollut erityisesti painottunut.
Kysymyksen tarkoituksena oli tunnustella yritysten suhtautumista valvonta-
ja riskienhallintakysymysten merkitykseen ja sitd, koetaanko nama seikat
osuustoiminnallisissa yrityksissa tarkeammaksi kuin muut corporate go-

vernancen osa-alueet.

Tutkimuksen kaksi muuta kohdetapausta eivat ole listattuja yhtioita. Toi-
nen yrityksista kayttaa suosituksia soveltuvin osin, tarkoittaen lahinna suo-
situsten noudattamista hallintoelinten organisoinnin ja tehtavanjaon osalta.
Toinen taas ei suoranaisesti sovella mitdadn suosituksia tai osaa niista.
Tammikuussa Keskuskauppakamarin julkistama kannanotto koskien lis-
taamattomien yhtididen hallinnoinnin kehittdmista kuitenkin suosittaa, etta
toiminnaltaan isojen ja omistuspohjaltaan laajojen listaamattomien yhtioi-

den seka yritysten, mukaan luettuna laajasti omistetut osuuskunnat, joiden
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toiminta on alueellisesti tai valtakunnallisesi merkittavaa, tulisi noudattaa
listayhtidille annettuja ohjeita ja suosituksia comply or explain -periaatteen
mukaisesti. (Keskuskauppakamari 2006b) Corporate governance -
suosituksiin liittyvastd normatiivisesta paineesta huolimatta naissa kah-
dessa yrityksessa suosituksia ei ole viela huomioitu, vaikka kehitysté sii-

hen suuntaan onkin tapahtumassa:

"[ ...]Ollaan avoimesti kirjattu ja kerrottu yrityksen asioita ja tAméan pe-
rusteella on lahdetty rakentamaan hyvaa hallintotapaa, se ei ole viela
millaén tavalla valmis, mutta meilla on selked nakemys, mita polkua
pitkin edetdan. Aika pitkalti tarkoituksena on ottaa kayttoon porssiyh-
tidissa kaytossa olevaa hyvaa hallintotapaa.”

"On otettu valtavia askelmia eteenpdin viimeisen runsaan vuoden ai-
kana. Mutta viela taysin vakiintunutta toiminta ei ole, suunta on taysin
selva, vaistamaétta ollaan menossa néitten jopa listattujen yhtididen
mallisuuntaan tai sen sovellutukseen, jota varmasti osuuskunnan uu-
si corporate governance -malli tulee olemaan.”

Corporate governance -suositusten mukaisten kaytantdjen merkitys
osuustoiminnallisissa yrityksissa korostuu yritysten erityispiirteiden ja toi-
minnan tarkoituksen sekd hyvaa hallintomallia ja -tapaa koskevan ohjeis-
tuksen kehittymisen vuoksi. Varsinkin toiminnan laajentuessa ja monimut-
kaistuessa vastuu toiminnan ammattimaisesta ohjauksesta kasvaa.
Osuuskuntiin kohdistuu vastaavanlaiset muutos- ja tehostamispaineet yri-
tyksen ohjauksessa ja valvonnassa kuin muihin yrityksiin. (Davis 2001,
29-30) Haastattelujen perusteella corporate governancen merkitys osuus-

toiminnallisille yrityksille tunnustetaankin varsin laajasti:

"Joo, kyllahan nda on terveytta yllapitavia suosituksia...Naa suosituk-
set nyt ennen kaikkea tahtda siihen, et me pidetddn firmoja tervee-
na... Oli meidan yritysmuoto mika tahansa niin meidan toimintaympa-
ristd on kuitenkin sama kaikille yrityksille. Tassa samoilla kilpailuken-
tilla taistellaan ja sillon on oltava todella avoin, ettd tama voi olla hyva
meillekin ja siina sita kautta tatd komeesti sanottuna benchmarkkaus-
ta kaikkiin suuntiin on harjotettava ja otettava niita asioita, jotka sovel-
tuu meille, oli ne keksitty missa tahansa niin, omassa ymparistéssa
kaytt6on.”
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"[...]No tota, sanotaan nain, etta siis sinansa tuota, mun mielest se on
nyt ihan sama mik&a yritys on niin, niin suosituksilla on merkitysta.
Mutta tota, mut sit taas, jos ajattelee ihan pragmaattisesti, niin tietysti
siind mielessa esimerkiks me, joka ei ole pdrssiyritys niin, niin nehan
ei suoranaisesti koske meita, itse asiassa. Ja ite ndan sen silla taval-
la, et oli se nyt sit porssiyritys tai ei, et koskeeko ne suositukset tai ei,
niin mun mielest niinku hyvaa hallintotapaa, mita yrityksen pitaa niin-
ku noudattaa ja tehda.”

Corporate governancen mukaisen hallintotavan noudattamista pidetaan
tarkeana osuustoiminnallisissa yrityksissd. Ennen kaikkea corporate go-
vernancen noudattamisen etuna nahdaan toimintaedellytysten paranemi-
nen ymparistdéssa, jossa jokainen yritys muodosta riippumatta kilpailee
keskenddn. Haastatteluissa ilmeni, ettd myos osuustoiminnallisten yritys-
ten johdossa ymmarretdan oman yritystoiminnan hallinnon ja johtamisen
yhdenmukaistamisen merkitys muiden alalla toimijoiden ja yleisesti par-
haiden kaytantdjen suhteen. Tama tarkoittaa yhdenmukaista corporate
governance -toimintaa yritysmuodosta riippumatta. Toisaalta yrityksissa
oltiin lahes yhtd mieltd corporate governancen mukaisen rekisterdintijar-
jestelman raskaudesta sekd sopimattomuudesta sellaisenaan perus-
osuuskuntatason yrityksiin. Davis (2001, 30) korostaa, ettd osuustoimin-
nallisten yritysten tulee ottaa kayttoon toimintaansa yritysmuotoonsa, tar-
koitukseensa, arvoihinsa ja toimialaansa sekd& muuhun toimintaymparis-
t6onsa soveltuvat ratkaisut. Juutisen et al. (2002,1) mukaan tama on
osuustoiminnallisten yritysten menestymisen kannalta ensiarvoisen tarke-
aa. Samaa mielta ollaan yleisesti myds osuustoimintakentalla; jarjestel-
maa tulisi kehittdda osuustoiminnallisia yrityksia tukevampaan suuntaan,
silla yleisesti corporate governance -suositusten suoraa soveltamista pide-
taan liilan raskaana ja monimutkaisena prosessina suhteessa pienempien
osuustoiminnallisten yritysten resursseihin. Toisaalta tdhan yhdytaan
my0s suhteellisen suurissa ja voimavaroiltaan vakevammissa hybrideissa,

joissa jarjestelma koetaan myds tyolaaksi ja byrokraattiseksi.

"[...]Jotenkin m& vierastan niita, ainakin joiltakin osin. Et mitd niista
sitten osuustoiminnallisiin yrityksiin, niin ne pitdis tarkkaan perkata.
Se vois olla hyva, et niitd pohdittais osuustoiminnallisten yritysten tar-
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peista ja my6s naita suosituksia sitten pohdittais vahan erilaisista lah-
tokohdista, niin vois olla erittain hyva.”

"Ajatellaan jos mennaan ihan perusosuuskunnan tasolle, niin tuntuu
turhan raskaalta mekanismilta...Se on niin valtava kirjo siina kentéas-
sa...Siin pitais olla joku kevyempi, huomattavasti kevyempi versio, et
tammonen valtava systeemi mika porssiyhtidissa on vaikuttaa kylla
yliammutulta... eika sitte anna kuitenkaan semmosta hyotya.”

Viela tdrkeampéna, kuin varsinaisen corporate governance -jarjestelman
kayttoonottoa, yrityksissd katsotaan corporate governance -ajattelun ja
hengen ajamista sisdén organisaatioihin ja osaksi niiden toimintaa. Orga-
nisaatiomallista rippumatta corporate governancen hyddyt tunnustetaan.
Jarjestelman soveltamisen voidaan erityisesti katsoa teravoittavan toimin-
toja, joskaan sita ei pideta edellytyksen& corporate governancen toteutu-
miselle yritysten toiminnassa. Seuraavaksi kasitellaén sita, mika vaikutus
corporate governancella on ollut osuustoiminnallisten yritysten riskienhal-
lintaan ja miten riskienhallintaa toteutetaan suhteessa corporate gover-

nanceen.

4.2.1 Vaikutus riskienhallintaan eli riskienhallinn an muutokset
ja niihin vaikuttaneet tekijat

Elintarviketeollisuuden osuustoiminnallisten yritysten riskeihin suhtautumi-
sessa ja riskiajattelussa on tapahtunut muutoksia viime vuosien aikana.
Muutosten aikajanne ulottuu keskimaarin viiden vuoden ajanjaksolle alka-
en vuosituhannen vaihteesta, josta lahtien seké yleinen etta yritysten si-
sainen riskitietoisuus on lisdantynyt. Ajattelussa tapahtuneet muutokset
ovat lisdnneet yrityksissa riskienhallinnan painoarvoa osana yritysten toi-

mintaa.

Ajattelun muutosten taustalla ovat toimialalla tapahtuneet yritystoiminnan
epaonnistumiset, vallitsevat riskienhallintatrendit sek&a oman toiminnan
mahdolliset kriisitilanteet. Paaasiallisesti ajattelussa tapahtuneiden muu-

tosten taustalla on toimialaa ravisteleva jatkuva muutos, joka on pakotta-
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nut yritykset kiinnittdm&an huomiota sisaiseen valvontaan ja riskienhallin-
taan. Jatkuvan valvonnan merkityksen tiedostaminen on yleistd. Tama

ilmenee seuraavasta vastauksesta:

"Varsinkin, kun puhutaan riskista ja riskienhallinnasta... niin on tota
kylla tammadsii esimerkkejd, jotka sitten tukee sitd, ettd tammosella
jatkuvalla valvonnalla on aika paljon merkitysta siihen miten yritys
toimii ja parjaa.”
Kuten edeltdvassd osuustoiminnallisten yritysten corporate governancea
koskevassa osiossa todettiin, elintarviketeollisuuden osuustoiminnallisissa
yrityksissa ollaan yksimielisia viitekehyksen edullisuudesta osuustoimin-
nallisten yritysten toiminnalle. Huolimatta corporate governancen ja sen
painoarvon tunnistamisesta corporate governance -kehityksella tai suosi-
tuksilla ei katsota olevan vaikutusta yritysten valvontaan ja ohjaukseen
niin, etta silla olisi ollut merkittavaa vaikutusta yritysten riskienhallintaan tai
ettd viitekehyksen pohjalta riskienhallintaa olisi lAhdetty kehittamaan. Nain
siitd huolimatta, etté tarve ja vaatimukset corporate governancen institu-
tionaalisen kehityksen huomioimiseen ja vallitsevien suositusten sovelta-
miseen ovat olemassa. Corporate governance -periaatteita mukailevaa tai
suositukset tai ohjeet huomioon ottavaa riskienhallintaa ei siis tutkimuksen
perusteella osuustoiminnallisissa yrityksissa suoranaisesti ole.

Merkittdvampi vaikuttaja kuin vallitseva corporate governance "-ilmapiiri”
yritysten riskienhallinnalle on yritysten omaléhtoinen ja itse tiedostettu tar-
ve kehittaa riskienhallintaa toimintona. Td&mé& on johtanut yleiseen riskien-
hallintatoimintojen tehostamiseen ja toiminnan teravoittdmiseen, kuten
eras haastateltavista totesi: "Kylla on aktiivisuus lisdantynyt kaikilla tavoilla
ja riskit ja riskienhallinta on varmasti yks siel koko ajan niinku taustalla
myds.” Paasaantoisesti riskienhallinnassa tapahtuneisiin muutoksiin "ei
vaikuta niinkd&n Enronit ja muut” vaan muutokset juontuvat siis yritysten
sisalahtoisista tarpeista kehittdd riskienhallintaansa: "Se on ihan sisalah-

toistd...oma tarve.” Muutosten taustalla oleva riskienhallintakeskustelu- ja
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ajattelu, joka pohjautuu toimialan esimerkkeihin hallitsemattomasta liike-

toiminnasta, sisaltda kuitenkin myds corporate governance -elementin:

"Kyl mé& sanoisin, et siin on niinku yleinen kehitys. M& en suoraan sa-
no sitd corporate governancea, se on varmaan vaikuttanu tahan ylei-
seen keskusteluun, et ne asiat on niinku ilmassa, mutta etta kylhén
taa riskienhallinta mun mielesta niinku on paljon noussu muutenkin
kuin mika tulee niist suosituksista. Yleinen tietosuus... ma luulen, et
se on niinku eniten vaikuttanu ehka ihan siihen.”

Ajattelutavoissa ja tiedostamisessa tapahtuneilla muutoksilla ei ole kuiten-
kaan ollut merkittavaa vaikutusta elintarviketeollisuuden osuustoiminnallis-
ten yritysten riskienhallintaan. Huolimatta siita, etté riskienhallinta asemoi-
tuu yrityksissa niin, ettd "asia on entista tarkedmpi joka paiva”, on mainittu-
jen muutosten taustalla vaikuttaneilla tekij6illa ollut lopulta varsin rajallinen
vaikutus riskienhallintaan: "Ei olla organisoitu toimintaa milla&an tavalla uu-
destaan, vaan taa tiedostaminen lisdantyy.” Edeltava sitaatti kuvastaa hy-
vin sita riskienhallinnan kehitystd ja tilaa, joka elintarviketeollisuuden
osuustoiminnallisissa yrityksissd on realisoitunut. Periaatteellisen tason
muutokset eivat ole viela suoranaisesti heijastuneet osuustoiminnallisissa
yrityksissa tehtavaan kaytannon riskienhallintaty6hon ajattelun muutosta

vastaavalla tavalla:

"No, en ma suoranaisesti sano...ehka silla tasolla, et varmasti toimi-
tusjohtaja ja hallintojohtaja ovat tietoisia tasta, etta riskienhallinta on
tullu jonkinlaiseks asiaks yritykses kuin yritykses, mut ma sanosin, et
viela se ei nay niinku tyona taalla meilla. En méa nae sita, et olis saatu
pystyyn jonkunlainen riskienhallintajarjestelma... Et silla lailla en oi-
keestaan pysty sanomaan, ettd on ollut muutoksia... Kyl ma sen us-
kon, ettd otetaan niinku muun tydon ohella enemman huomiota néaihin
riskeihin, mut erillisen& tyona ei sitd huomata.”

Tata teemaa kasitellaan yksityiskohtaisemmin esittelemalld seuraavassa
osiossa elintarviketeollisuuden osuustoiminnallisten yritysten riskienhallin-
taa. Tarkoituksena on muodostaa kuva riskienhallinnan toteuttamisesta,

jonka taustalla ovat periaatteellisella tasolla tapahtuneista muutoksista
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huolimatta melko vahaiset konkreettiset toimenpiteet riskienhallinnan ko-

konaisvaltaiseksi kehittamiseksi.

4.3 Riskienhallinta tuottajaosuustoiminnallisissa y rityksis-
sa

4.3.1 Riskikasitys ja sen mukaiset strategiat

Riskin ja riskienhallinnan mieltaminen seka niiden maarittely vaikuttavat
olennaisesti riskienhallintaan. Tarkasteltaessa riskin ja riskienhallinnan
kasitettd osuustoiminnallisten yritysten nakékulmasta, voidaan todeta, etta
riski mielletdan uhkaksi yrityksen tavoitteiden saavuttamiselle ja omaisuu-
den seka tuloksen turvaamiselle. TAmé& vastaa Quinnin (2005, 34) maari-
telman mukaista perinteista riskinakemysta, jonka mukaan riskit on miellet-
ty ainoastaan kustannustekijana eli "teoreettisesti sitd mahdollisuutta, et

tapahtuu yrityksen tuloksel tai omaisuudel jotaki ikavaa.”

"No mun mielest riski on joku tdmmaosen liikketoiminnan sanotaan nyt
hairiébn uhka...ja liiketoiminta tulee sillon ymmartaa hyvin laajasti si-
nansa, etta siellahan on sitten ihan tammosta substanssia ja materi-
aan liittyviad juttuja, ja myoskin ihan inmateriaan ja tan tyyppisia asioi-
ta, joita ei voi silla tavalla niinku konkretisoida, ettd nain mind sen na-
kisin, riskin yrityksen kannalta.”

Haastateltavien muotoilemien vastausten perusteella riski koetaan Re-
scherin (1983,6) maaritelman mukaisesti ei-toivotun tapahtuman todenné-
koisyytend. Suomisen (2003, 9) mukaan riski sisaltéa arkikielessa aavis-
tuksen siita, ettd jotain ikAvaa saattaa tapahtua. Haastatteluvastauksissa
kuvastuu juuri tamankaltainen ajattelu. Vastaukset eivéat tuoneet esille ris-
kin sisaltamid mahdollisuuksia. Riskien ja niiden hallinnan mukanaan tuo-
mat mahdollisuudet tulisi kuitenkin tiedostaa, silla ne liittyvat Lenckuksen
(2005, 35) mukaan organisaation toiminta- ja arvontuottokykyyn. Tasta
huolimatta riskindkemys on yrityksissé laajentunut siten, etté riskien laa-

jentunut kirjo ja monimuotoistuminen yrityksissa tiedostetaan, mik& on
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edellytyksend yritysten kilpailu- ja toimintakyvyn turvaamisessa. Linna
(2006,11) toteaa, ettd riskien kokonaisvaltainen tunnistaminen ja riskien-
hallintaratkaisujen ulottaminen kaikille riskikirjon osa-alueille edesauttaa
vastaamaan niihin haasteisiin, mita yritystoiminta saattaa nykytilanteessa

ja tulevaisuudessa kohdata:

"Riskih&n, se on erittain laaja ja, kyl ma sanosin et se on jonkunlainen
tapahtunu mika tahansa, mika voi johtaa siihen, etta ei saavuteta niita
tavoitteita mika on asetettu. Ja sen tietdd sen, et se voi olla melkein
mik& vaan...”

Riskienhallinnan merkitys yrityksen toiminnalle tulisi olla yrityksissa selke-
asti ymmarretty. Tuottajaosuustoiminnallinen nékdkulma riskienhallintaan
iimentaa vallitsevaa kapea-alaista nakemysta, jonka mukaan riski on uhka
yritystoiminnalle. Riskienhallinnan merkitys on kuitenkin paasaantoisesti

omaksuttu. Riskienhallinta tulisikin haastattelujen perusteella siséltya

jokapdivaiseen, tammaoiseen sisdiseen toimintaan.”

"No, ma en sanois, et kuinka tarkeana vaan pitas varmaan, et mihka
sita sit vertaa, et onks se tarkeempi kuin joku toinen, mutta tota, must
se on niinku tavallaan aika itsestdan selva asia niinku nykypaivana,
ettd yritykses on riskienhallinta ja niihin kiinnitetaan niinku huomio eli-
k& tunnistetaan ne riskit .”

Riskienhallinta mielletaan elintarviketeollisuuden osuustoiminnallisissa
yrityksissa perinteista kasitysta mukaillen prosessiksi jolla, kuten Engblom
(2003, 19) maarittelee, tarkoitetaan riskienhallinnan prosessia, jonka avul-
la yritystd uhkaavia vaaroja voidaan torjua ja niista aiheutuvia menetyksia
minimoida. Talloin riskienhallintaa ei valttdméatta ndhda organisaatiolle ar-
voa tuottavana toimintona tai mahdollisuutena toiminnan kehittdmiseksi.
Riski ja sen kokonaisvaltainen hallitseminen kuitenkin parantaa yrityksen
toimintaedellytyksia ja tavoitteiden saavuttamista. Viitteita kokonaisvaltai-
semman ja nain yritykselle arvoa tuottavan riskienhallintamallin soveltami-
sesta on kuitenkin olemassa. Seuraava ote on hybridiorganisaation edus-

tajan haastatteluvastauksesta:



97

"Riskienhallinnan tavoitteena on turvata edellytykset tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja toiminnan hairiottémaksi jatkumiseksi ja tosiaan pyri-
tdan ennakoimaan ja varautumaan siihen et ei tapahdu mitaan odot-
tamatonta tulokselle tai omaisuudelle tapahdu.”

Riskienhallinta tulisi ymmartaa vallitsevan riskienhallintaparadigman mu-
kaisesti niin, etta riskit ja niiden hallinta ovat yritykselle ja omistajille myos
arvoa tuottava tekija ja toiminto (Quinn 2005, 34). Vallitsevaa riskisuhtau-
tumista kuvastavat myos yritysten kayttamat riskienhallinnan strategiat,
jotka mukailevat perinteisia riskienhallinnan keinoja ja niiden soveltamista
ollen edelleen paasaantoisesti siirtopainotteisia. Siirtopainotteisella strate-
gialla tarkoitetaan Suomisen (2003, 160-161) mukaan sité, etta riskienhal-
linnassa on sovellettu riskienhallinnan keinoja, joilla riskit siirretddn vakuu-
tusyhtion kannettaviksi. Talloin ei valttamatta pohdita riskienhallinnan mu-

kanaan tuomia mahdollisuuksia.

Corporate governancen mukainen riskienhallinnan suunnitelmallisuus si-
saltdd myos riskienhallinnan strategiaprosessin, strategian laatimisen ja
sen maaratietoinen noudattamisen. Toimialan osuustoimintayrityksissa
riskienhallinnan strategioiden laatiminen ei kuitenkaan ole yleista: "Ei ole
mitdén strategioita tehty eikd mun mielesta ei oo mietitty...se on silla lailla
hoidettu vakuutuksilla ja toisaalta on pyritty hoitamaan ettei juuri tapahdu.”
Muutos vakuutuspainotteisesta strategiasta kohti kokonaisvaltaisempaa ja
harkitumpaa hallintastrategiaa on jo osassa yrityksid kaynnissa, kuten
seuraava hybridimallisen yrityksen edustajan haastatteluvastaus osoittaa:
"Aikasemminhan se oli lahes 100 prosenttia (vakuutusten osuus). Edel-
leenkin tdn& paivana sil on aika iso merkitys. Tai jos ajatellaan niin, et se
vie kohtuuttoman paljon aikaa riskienhallinnasta. Kylhan se koko ajan las-
kee ja se muu puoli sitten nousee.” Yritysten vakuutuspoliittiset keinot ovat
kuitenkin edelleen paaroolissa riskienhallintastrategioita muotoiltaessa.
Vastauksesta voidaan havaita, ettd rajallisten riskienhallinnan resurssien
vallitessa vakuutustoiminta ja siihen liittyva riskienhallinta imee riskienhal-
linnan voimavaroja muulta riskienhallintatydltd. Taméan perusteella on siis

tulkittavissa, etta hybridien riskienhallinta ja niiden strategiat koostuvat
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myOs muista kuin siirtAmiseen liittyvistd toimenpiteistd. Tata paatelmaa
tukee myds seuraava hybridiorganisaation edustajan kuvaus edustaman-

sa yrityksen riskienhallinnan strategioista:

"Vakuutukset on yks, mut se on yks pienen pieni murunen riskienhal-
linnas. Et oikeestaan koko meidan toiminta on, jokapaivainen toimin-
ta, se on riskienhallintaa...tarkeintd on tietenki kaikkiaan se, et se
oma johtamisjarjestelma toimii ja riskit hallitaan ja sitten tota vakuu-
tusyhtion kanssa haetaan ne paikat mihin voidaan niinkun kohtuulli-
sella rahalla sitten turvaa saada ja semmosella strategialla ja politii-
kalla et me turvataan vakuutuksin... katetaan niinku katastrofien va-
ralta.”

Tuottajaosuustoiminnallisten yritysten riskienhallintastrategioina kaytetaan
organisaatiotyypistd huolimatta paasaantdisesti siirtamiseen ja valttami-
seen liittyvid toimenpiteita. Havaittavissa kuitenkin on hybridiorganisaatioi-
den siirtyma kohti kokonaisvaltaisempaa riskienhallintaa ja sen mukaisia
strategioita. Tahan johtaneita syita, kuten riskienhallinnan parempi resur-

sointi, kdydaan lapi tarkemmin jaljempana.

Yrityksen maarittelemat ja kayttamat riskienhallinnan strategiat kuvastavat
my0s yrityksen halua riskinottoon. Strategioiden toteuttaminen, kuten Hal-
la et al. (2003, 61) toteavat, ilmentaa yrityksen riskinottohalua ja riskinkan-
tokykya. Painvastaisesti, riskinottohalu kehystad myos kaytettyja riskien-
hallinnan strategioita ja tarkastelemalla yritysten riskinottohalua voidaan
saada kasitys preferoiduista riskienhallinnan strategioista. Tutkimuksen
perusteella elintarviketoimialan osuustoiminnallisten yritysten riskienhallin-
tastrategioita ohjaa paasaantoisesti yritysten riskinottohalussa ilmeneva
varovaisuus: "Kyl ma kuitenkin nékisin, niinku sanoin, et meil on taa varo-
vainen tietyl taval tda yrityskulttuuri, et kyl se varmasti téhan vakuutuspai-
notteiseen menee.” Tassa kohtaa eri organisaatiomallit eivat juuri eroa
toisistaan. Varovaisuudella on merkitysta seka riskinottohalun etta riskien-
hallintakeinojen osalta. Tuottajaosuustoiminnallisten yritysten riskinottoha-
lu on talléin alhainen ja riskienhallintakeinot korostuvat siirto- ja valttamis-
painotteisina. Alhaisen riskinottohalun ja toimintaa ohjaavan varovaisuu-

den taustalla ndhd&an ensisijaisesti tuottajaomistajille maksettavan tilitys-
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hinnan maksukyvyn turvaaminen: "Meil on niinku tietty varovaisuus ja must
tda varovaisuus tulee osaltaan siitd, ettad et omistajien tilipussi on aina
kiinni tasta, kuukauden tilipussi.” Haastattelujen perusteella yrityksien
padomien kayttva ohjaa joko tarve yritysten jakokelpoisen paaoman pa-
lauttamiseen tai padomasta maksettavan korvauksen siirtdmiseen eri kei-
noin omistajille sekd paaomien tason vakauttaminen vakavaraisuuden sai-
lyttamiseksi. Talloin yritykset pyrkivat valttamaan riskinottoa huolehtiak-
seen omavaraisuusasteelle maaritetysta tasosta seka varatakseen paa-

omia tilitysten sekd pddomasta maksettavien korkojen rahoittamiseen.

"Vois sanoa, et se riskinsietokyky ei oo ihan sama kuin jonkun pors-
siyrityksen osalta, jossa sul on salkku ja se vahan vaihtelee, menee
ylos ja alas. Mutta ma ainakin oletan ndin, et jos niinku tilipussi vaih-
telee kuukausittain kauheesti ja nain niin se on huomattavasti kiin-
nostavampi asia.”

"Yks tarkein kivijalka on vakavaraisuudesta huolehtiminen, omavarai-
suusasteen tietynlainen sementointi ja se on riskienhallintaan liittyva.
Voidaanhan sita ajatella niinkin, ettd me vaikka tilapaisesti 20 pro-
senttiin omavaraisuusaste lasketaan niin, etta siitd seuraa sita ja sita
hyvaa. Mutta kuka menee takuuseen siita, ettd seuraako siita sita hy-
vaa. Parempi on sementoida semmoselle tasolle, niin me ollaan val-
miita ottamaan vastaan mahdollisimman mahdottominakin tuntuvia
huonoja aikoja.”

Vaikka paaomien tasosta huolehtiminen on monissa yrityksissa tarkeaa ja
omavaraisuusaste keskeinen toiminnan tunnusluku, muodostaa se osuus-
toiminnallisille yrityksille paradoksaalisen ongelman. Samaan aikaan, kun
padaomarakenne on kiitettavalla tasolla, niiden tehoton kaytto ja ohjaamat-
tomuus toiminnan kehittdmiseen vaikuttavat kielteisesti toimintaedellytys-
ten turvaamiseen. Toiminnan kehittdmiseksi tarvittavia padomia ei ole kay-
tettavissa, jos omistajien kayttoon sidotulle tai "puskuriksi” jatetylle paao-
malle ei 16ydy korvaajaa. Nimenomaan tatd ongelmaa on pyritty korjaa-
maan yhtioittdmalla ja porssilistaamalla osa yritysten toiminnoista. Edella
mainitulla on vaikutuksensa osuustoiminnalliseen riskienhallintaan. Jos
riskinottohalu pidetéaéan alhaisena, saattaa se osaltaan pienentéa yrityksis-

sa riskienhallinnan painoarvoa ja riskienhallinnan kehittymista.
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Tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa puolletulla pddomarakenteella on
vaikutusta myos yritysten riskinkantokykyyn, koska jaettavissa tai kaytetta-
vissd olevan paaoman osa pyritdan sailyttdmaan korkeana. Tama on
my0Os alhaisen riskinottohalun taustalla, silla talloin riskinkantokyky sailyy
keinotekoisesti alhaisena ja rajoittaa riskinottoa:

"[...]Meil on tietty omavaraisuustavoite...Periaatteessa se liittyy siihen
riskinottoon silla tavalla kaikki, ettd tota kun me se on maaritelty niin
tottakai kun me tota...mietimme toimintoja, ettd saamme ne toteutet-
tua, jonkun liikevaihdon kasvun tai tulostavoitteen. Me haemme niis-
sa puitteissa riskeja... mut meil on tietysti aika maltillinen se, vaikka-
kin se on vahva, mut se on maltillinen ja must se on osa tata riskien-
hallintaa, et me ei olla yltiopaisia riskienottajia.”

Riskinkantokyvyn rajoittuneisuus ei pelkastaan vaikuta riskinottohaluun
vaan silla on toki seurauksena myos riskien realisoituessa ja niiden ylitta-
essa kantokyvyn rajat. Riskikantokyky ja riskinottohalu ovat paljolti riippu-
vainen pddomien maarasta ja niiden saannista. Oletettavasti tAsta johtuen
hybridimallisten yritysten kasvu ja kehittyminen on ollut huomattavasti

voimakkaampaa kuin vastaavien osuuskuntien.

Tutkimuksen perusteella osuustoiminnallisissa yrityksissa riskinottohalu ja
-kantokyky on yleisesti sidottu omavaraisuusasteeseen. Tama osaltaan on
osoitus riskinkantokyvysta huolehtimisesta. Vakavaraisilla tuottajaomistei-
silla, hybridimallisilla osuustoimintayrityksilla padomia on suunnattu laaja-
mittaiseen kansainvaliseen kasvuun Itameren alueella. Naiden yritysten
kansainvalistymiskehitys osoittaa varovaisuuden vahentymista seka voi-
makkaasti lisaantynytta riskinottohalua ja -kykya: "Selkea riski on otettu
menemalla aika mittavasti tonne Venajan liiketoimintoihin mukaan, niin se
on minusta tammonen merkittava, joka poikkeavaa tastd meidan varovai-
sesta linjauksesta.” Riskinkantokyvyn turvaamiseen ja riskinottohalun
maarittamiseen on pyritty esimerkiksi seuraavalla tavalla: "Meilla on kehit-
tamishankkeita ja panostuksia kuten toiminnan laajentaminen ulkomaille,
joka vaatii suuria taloudellisia panoksia. Meiddn omavaraisuusaste ei saa
missaan olosuhteessa laskea alle 40:n. Se on yks selkea reunaehto, jonka
puitteissa toimitaan.” Riskinottohalun kasvattaminen on edellyttanyt myos
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tilityskykyyn liittyvissa periaatteissa joustamiseen. Hybrideissa kehitys,
jonka esteend on usein ollut tilityksiin sidonnaiset osuustoiminnallista ris-

kienhallintaa leimaavat ja rajoittavat piirteet, on siis ollut merkittavaa:

"Joo, kyl talla hetkella leimaa riskinottohalu. Siitéd kertoo naa uutiset
Vendjan liiketoimintojen kehittamisesta, et kylhan se on sita riskinot-
tohalua. Samoin kun on naiden yhteistydkumppaneiden hakeminen.
Et kylhén se kuvastaa tata laajentumishalua, joka ilman muuta on ris-
kinottohalua samalla. Vengjan liiketoimintahan toisaalta liittyy tahan
riskinottohaluun ja tilityskyvyssa joustamiseen.”

Tutkimuksen perusteella sekd kansainvalistymiskehitysta ja siihen liittyvaa
riskienhallintaa tarkastelemalla saadaan viitteita siita, etta erdiden yritysten
kohdalla siirtyminen vakuutuspainotteisesta riskienhallinnasta kohti koko-
naisvaltaisempaa riskienhallintaa on jo kdynnissa. Tama toki edellyttaa,
ettd riskit kansainvalistymiskehityksessa on huomioitu. Kansainvalistymis-
prosessin yhteydessa tehdyista aggressiivisista laajentamistoimenpiteista
huolimatta yritysten emansipaatio on pyritty toteuttamaan riskinkantokyvyl-
le asetettujen raamien ja mittarien puitteissa. Katteluksen (2004, 16) mu-
kaan riskinkantokykyyn suhteutettu riskinotto on avainasemassa organi-
saation menestyksen kannalta. Tuottajaomisteisten osuustoimintayritysten
merkittavissa strategisissa hankkeissa paatoksiin voidaan, organisaatio-
mallista huolimatta, sanoa sisaltyvan riskinkantokyvyn maéarittely ja sen
huomiointi. Kuitenkaan kaikessa toiminnassa tai kaikissa tilanteissa riskin-

kantokykya ei ole maaritelty:

"Ma joskus yritin kysyy sita, etta voidaaks laittaa jotkut tammadset ris-
kinottorajat, niin ma en saanu siihen vastausta. Esimerkiks, kun ma
kysyin, et mika olis meille tammdonen katastrofaalisen suuri riski, niin
oikeestaan se vastaus oli, et pitdis ruveta selvittdamaan sitq, mika on
se rahamaara, et néaita tiloja alkais kaatumaan. Niin se ei...mé tote-
sin, et se voi olla mulle lilan iso haaste yrittaa selvittaa sitad kautta tata
asiaa.”

"Joo, en ma... mul on oikeestaan vaikea siihen sanoa ja kun nyt ol-
laan siina tilassa, etta edes kartoitus ei ole tehty niin...kun kartoitus ei
ole tehty, niin ei voikaan laittaa suuruusluokkaan naihin riskeihin mika
vois tulla ilmi, kun tehd&an kartoitus.”



102

Riskitietoinen paatoksenteko organisaation eri tasoilla edellyttaa, etta vas-
tuullinen tuntee yrityksen riskienhallintastrategian ja valitsee riskienhallin-
nankeinot tunnistettujen merkittavien riskien hallitsemiseksi riskienhallinta-
strategian mukaan. Strategian toteuttamisessa ja riskienhallintakeinojen
valinnoissa tulee kuitenkin huomioida riskienhallintatoimenpiteiden kus-
tannukset saatavaan hyotyyn verrattuna. Engblom (2003, 20) korostaa,
etta riskienhallinnan investoinnit tulee mitoittaa riskien koon mukaan. Tal-
I6in tulee ldytaa riskien toteutumisesta aiheutuvien ja niiden hallintaan si-
joitettujen resurssien valinen kokonaiskustannusoptimi. Talla tarkoitetaan
riskioptimin I6ytamista kustannusfunktioiden leikkauspisteesta, jossa va-
hinko- ja riskienhallintakustannukset ovat alhaisimmat. Haastattelujen pe-
rusteella kustannusten optimointi toteutuu yrityksissa vaihtelevasti ja ris-
keista riippuen. Yrityksissa on kuitenkin perusteellisesti tarkasteltu opera-
tiivisen tason vakuutettavissa olevia riskeja ja arvioitu niiden vakuuttami-
sen jarkevyytta. Esimerkkina tasta ovat raaka-ainekuljetukset. Kuljetuksis-
sa tapahtuvien hairididen maara ja niista aiheutuvat kustannukset néh-
daan hyvin marginaalisia verrattuna vakuuttamisesta aiheutuviin kustan-

nuksiin.

"[...]Niitd arvioidaan ja onhan meilla tiettyja riskeja, jotka on sitte aa-
teltu, ettd ne hyvaksytaan, et jos tulee niin me kestetdan. Mutta asia
on niinkun toki ajateltu sitte, etta et kaikkee ei...jotain suojataan ja jo-
tain vakuutetaan ja muuta”

Paasaantoisesti riskienhallinnasta aiheutuvat kustannukset on arvioitu
osana normaalia kustannuslaskentaa. Eri riskilajeihin kohdistuva kustan-
nusarviointi ei kuitenkaan valttdmatta perustu systemaattiseen prosessiin:
"Tavallaan on kasitelty (riskienhallinnan kustannukset vs. hyoédyt), mut ei
niin, etta tata ajattelutapaa olis saanu vietya niihin yksittaisiin projekteihin,

joita meil on tai systemaattiseks toiminnaks.”

Tuottajaosuustoiminnallisten yritysten riskienhallinnassa kayttamia strate-
gioita voidaan tunnistaa ja maaritella Suomisen (2003, 159) esittamalla
tavalla, jolloin strategioiden ilmentymat voidaan selvittaa tarkastelemalla
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yritysten suhtautumista tunnettuihin riskienhallintakeinoihin ja yrityksen
suojautumista tunnistamiensa riskien varalta. Arvioitaessa tuottajaomis-
teisten osuustoimintayritysten kaytossa olevia riskienhallinnan strategioita
ja -keinoja voidaan tutkimuksen perusteella luokitella yrityksissa kaytossa
olevat strategiat. Tassa voidaan kayttaa Suomisen (2003, 160-161) laati-
maa jaottelua, jossa riskienhallinnan strategiat muodostavat nelja luokkaa:
1. Monipuolinen ja harkittu hallintastrategia, jossa painotetaan ennaltaeh-
kaisevaa vahingontorjuntaa, laajaa riskienhallintakeinojen soveltamista ja
vakuutusratkaisujen niveltamista yrityksen riskienhallintapolitiikkaan, mutta
vakuutusten asemaa ei kuitenkaan korosteta liikaa. Taman strategian to-
teuttaminen edellyttdd tarvittavien resurssien maarittdmista ja yrityksen
omaa riskienhallintaosaamista, riskienhallinnan toimintapolitikkaa ja ris-
kinkantokyvyn maarittamista seka riskienhallinnan kustannusten ja hyoty-
jen optimointia. 2. Riskitietoinen strategia, joka edellyttaa hyvaa riskien ja
riskinkantokyvyn tuntemista ja sen taloudellista hyddyntamista. 3. Siirto-
painotteisessa strategiassa riskit siirretddn vakuutusyhtion kannettaviksi,
jolloin riskienhallinnan mukanaan tuomat mahdollisuudet suljetaan pois. 4.
Neljdnnessa perusstrategiassa riskit jatetdan sellaisinaan yrityksen vas-
tuulle eika riskienhallinnan suojaverkko riskin toteutuessa tarjoa yritykselle

suojaa.

Kohdeyritysten vahinkoriskit ovat padosin vakuutettuja. Vahinkoriskeissa-
kin kustannusten ja hyotyjen tarkastelu ja yhteensovittaminen on yleisté ja
jotkut riskit halutaan toteutuessaan kantaa ja jattda nain yrityksen vastuul-
le. Liikeriskeja taas on vaikea, ellei mahdotontakin vakuuttaa. Niiden hal-
lintaan joudutaan soveltamaan muita mahdollisia strategioita. Riskienhal-
linnan kantokyvyn maarittelyn ja siihen mitoitettujen voimakkaiden laajen-
tumisstrategioiden ja -toimenpiteiden perusteella osa yrityksista soveltaa
my0s riskitietoista strategiaa. Sekd vahinko- ettd liikeriskeissa kohdeyri-
tykset soveltavat erilaisia, hallittavista riskeista riippuvia riskienhallinnan
menetelmia tai strategioita, jotka Engblomin (2003, 21) mukaan voidaan
jakaa riskin pienentamiseen, siirtamiseen, valttamiseen, jakamiseen ja

omalla vastuulla pitdmiseen eli hyvaksymiseen sek& optimointiin. Haastat-
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telujen perusteella toimialan osuustoiminnallisissa yrityksissa noudatetaan
juuri Engblomin esittdmia yleisia strategioita vaihtelevasti, mutta kuitenkin
niin, etta vallitsevin strategia liittyy Suomisen esittdmaan luokkaan kolme

eli siirtopainotteiseen strategiaan.

Kirjallisuuden esittamaa riskienhallintaparadigmaa ja corporate governan-
cen mukaista riskienhallintaa ilmentaa edella esitetyn luokittelun kohta yk-
si. Tuottajaosuustoiminnallisten yritysten riskienhallinta sisaltdéa osia moni-
puolisen ja harkitun riskienhallintastrategian noudattamisesta, mutta puh-
taasti tata strategiaa noudattavia yrityksia ei ole. Vaikka yritysten toteutta-
mat strategiat saattavatkin ilmentaa tassa strategiassa vaadittavia ele-
mentteja, riskienhallinnassa ilmenevat puutteet eivat suoraan kategorisoi
yrityksia tdhan luokkaan. Perusteluja télle saadaan tarkastelemalla seu-

raavassa tarkemmin riskienhallinnan toteutusta ja organisointia.

4.3.2 Riskienhallinnan liittyminen organisaation to imintaan ja
tavoitteisiin

Riskienhallinnan tulisi linkittya Linnan (2006, 10) mukaan liittda osaksi ko-
ko organisaation paivittaista toimintaa sekd normaalia liikkeenjohtoa, jotta
riskityoskentelyn erillisyys poistuisi ja riskeihin reagointi nopeutuisi. Tuotta-
jaomisteisissa osuustoimintayrityksissa operatiivisen tason riskienhallinta
on integroitu koko organisaation kattaviin toiminta- ja laatujarjestelmiin.
Tama takaa riskienhallinnan siséltymisen yritysten jokapaivaiseen toimin-
taan ja ydinprosesseihin. Laatu- ja toimintajarjestelmiin liittyy kuitenkin
puutteita, jotka kaventavat niiden sisdltaman riskindkdkulman laaja-

alaisuutta:

"Operatiivisella tasolla mietitddn hirveesti hairi6itd, mika hairitsee
prosessia ja se ei sinansa valttdméatta oo sita riskia...meijan laatujar-
jestelmét perustuu enemmaén tdmmaosen hairion poistamiseen, kun
riskih&n on semmonen iso juttu.”
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Laatu- ja toimintajarjestelmista huolimatta toiminnallisella tasolla ei tehda
kokonaisvaltaisesti erillista ja systemaattista, toiminnan kaikki riskit huo-
mioivaa riskienhallintatyota. Myos hallituksen erillista riskienhallintaty6ta
on verrattain vahan. Hallituksissa tehtavalle tydlle on ominaista keskittymi-
nen operatiivisiin kysymyksiin, usein riskienhallinnan kustannuksella. Ris-
kienhallinta hallituksissa on paasaantoisesti sidoksissa yrityksissa kayn-
nissa oleviin strategisiin hankkeisiin. Operatiivisella tasolla mahdollisesti
tehtavaa riskienhallintaa taas ohjaavat ajan ja tarvittavien resurssien puute
sekd operatiivisen tason haluttomuus ja kypsymattomyys riskienhallin-

tanakokulman omaksumiseen:

"[ ...]Se ois tietysti ihan kaunis ajatus, etta pitais riskienhallinta olla
aina mukana kaikessa toiminnassa ja toimintasuunnitelmis, missa ta-
hansa niitd tehdaan. Mutta ma luulen, etta se niinkun ei kauheen hy-
vin onnistu organisaatios siitd syysta, etta porukal on niin paljon kaik-
kee tekemistd. Et jos ne vield vaantaa sen toimintasuunnitelmansa
kerran vuodessa tai jotakin muuta, tai kuinka usein sita tehdaan tai,
jos aatellaan ihan strategiaa, niin kyl siina riskia ihan tulee, mut ihan
oikeesti sitten, etta ne olis niinku mietitty ja tota, miten niitd voidaan
niinku eliminoida ja muuta niin, mun mielest siin tarvitaan, nain ite ai-
nakin nakisin, niinku asiantuntija-apua ja joku jolla on se vastuulla.”

Erolan & Loudon (2000, 17) mukaan riskienhallinnan painottaminen ja sys-
temaattinen toteuttaminen koko yrityksen tasolla tapahtuvana prosessina
parantaa tavoitteiden saavuttamista. Toisaalta riskienhallinnan vastuun
siirtAminen laajasti koko organisaatiolle muodostaa riskienhallinnasta na-
kyvan osan organisaation toimintaa, sitouttaa henkilostéa riskienhallinta-
tyohon ja tukee strategisen ajattelu- ja toimintatavan kehittymista henkil0s-
ton keskuudessa. (Suominen 2005, 165) Haastattelujen perusteella Erolan
ja Loudon sekd Suomisen ilmaisemien kokonaisvaltaisen ja koko henkilts-
ton kattavan riskienhallintatyOn ansiot eivat viela toistaiseksi tuottajaomis-
teisissa osuustoimintayrityksissa realisoidu: "Meilla ei ole varsinaista ris-
kienhallintaa olemassa vaan se tapahtuu muun tyon ohella ja varmasti
silla lailla, etta porukka ei itte tieda, ettd ne tekevat muun tyon ohella riski-

asioitakin, etté hoitavat asiat silla lailla, ettd mitaan ei saa tapahtua.”
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Osuustoiminnallisten yritysten kasitys riskienhallinnan asianmukaisuudes-
ta ja kattavuudesta vastaa yleisesti melko hyvin kirjallisuudessa esitettyja
teeseja. Riskienhallintaprosessin eri osatoiminnot on kohdeyrityksissa tie-
dostettu. Yrityksissa ndhdaan myos, ettd riskienhallinta tulisi liittda osaksi
toiminnan johtamista ja sen tavoitteita. Tamé& on yhdenmukainen Hirvosen
et al. (2003, 231) esittaman nakemyksen kanssa, jonka mukaan riskien-
hallinta tulisi sisallyttdd osaksi toiminnan johtamista sen menestyksellisen

prosessin vahvistamiseksi.

Kaytannossa riskienhallinnan sitominen paivittdiseen paatdksentekoon ja
johtamiseen nakyy tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa kahtalai-
sesti. Yhtaaltd katsotaan, etta riskienhallintandkdkulma ei ndy paivittaises-
sa operatiivisessa johtamisessa eikd toiminnan ohjaamisessa. Toisaalta
esiin nostetaan riskienhallinnan onnistumisen esimerkkeja: yritysmuoto on
menestynyt vertailukelpoisella tavalla toimialallaan, eikd poikkeamia mui-
hin yritysmuotoihin tdssa suhteessa ole. Lisaksi yrityksissa katsotaan, ettéa
riskienhallinnan huomioiminen on riippuvainen yksittaisesta yrityksesta ja
toimialasta. Riskienhallinnan integrointi yhtion péaivittaiseen toimintaan on
kuitenkin tarkeaa. Baldoni (2004, 10) kiteyttaa, etta tehokas riskienhallinta
edellyttaa valitonta reagointia havaittuihin uhkiin. Talléin riskienhallinta tu-
lee liittAd osaksi koko organisaation paivittaista toimintaa sek& normaalia
likkeenjohtoa ja paatoksentekoa, jolloin riskitydskentelyn erillisyys poistuu
ja riskeihin reagointi nopeutuu. Voidaan katsoa, etta yrityksissa riskienhal-
lintaa ei vield toistaiseksi ole otettu omaksi teemakseen operatiivisessa

toiminnassa:

" Se (riskienhallinta-aspekti) ei nay millaéan lailla (paivittdisessa paa-
toksenteossa ja johtamisessa). Kyl mé& oon vakuuttunu, etta tyénjoh-
tajat ja paallikot, jotka valvovat tuotantoa ja myyntid ja niin poispain,
ei ne erikseen mieti, et minkalainen riski tds hommassa on. Ei ne ota
sitd niinku omaks tyoks vaan se vaan tapahtuu muun tyén ohella ja
siin on aina se riski, ettd jotain oleellinen riski jaa huomaamatta, kun
ei erikseen niinku etsi sita riskia.”

Riskienhallinnan liittdminen toiminnan johtamiseen edellyttdd yrityksen

menestystekijoiden ja tavoitteiden kytkemista osaksi riskienhallintaproses-
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sia. Cossin (2005, 5) edellyttdd myds riskienhallinnan siséallyttamista yri-
tyksen arvojarjestelmaan. Arvojarjestelma ohjaa voimakkaasti tuottaja-
omisteisten osuustoiminnallisten yritysten riskienhallintaa. Tama on tullut
esille jo riskinottohalua kasittelevassa kappaleessa. Yritysten arvojarjes-

telmaéan kuuluu osaltaan toiminnan varovaisuus:

"Minust se istuu meidan arvoihin ihan hyvin, siina mieles, etta joten-
kin tuota, meil on varmaan tas yrityskulttuuris ihan tota tietysti niin-
kun...tai josta arvot ovat heijastuma. Ykshan on tammadnen varovai-
suus, mika tulee tast meijan omistajataustasta myoskin. Et siind mie-
les ja toinen mikd mun mielest on ihan arvotaustas, on tAmmaonen
niinku...toimitaan eettisesti liiketoiminnas. Ne kummatkin on mun
mielest vahvasti meidan arvoissa ja siina arvopohjassa ja tavas toi-
mia, miten meijan yritykses toimitaan. Mut ehkd se ensimmainen eri-
tyisesti, et meil on niinku tietty varovaisuus.”

Yrityksissa tavoitteet ja riskienhallinta ovatkin melko yleisesti liitoksissa
toisiinsa. Riskit on useimmiten huomioitu strategian laadinnassa, kuten
seuraavan haastateltavan kommentti osoittaa: "Ne lahtee siitd, et kun te-
haan taa kartoitus, niin strategiasta ja tavoitteista ja suunnitelmista, et ne
on niinku siina taustalla...et ne olis niinku strategialéahtdsia.” Riskien liitta-

minen yrityksen strategiaan ei kuitenkaan ole yksiselitteisen kattavaa:

"[...]Mut ei olla viela pystytty esimerkiks tekemé&an sita, et jos ajatel-
laan riskien tunnistamista, etta se olisi yhteinen prosessi tan strate-
giaprosessin kanssa...on halu, ettd naita yhdistettais, mutta se ei oi-
kein oo pystyny toteutumaan vield. Sellasta erillista riskienhallinta-
ajattelua ei valttamatta oo sen strategiaprosessin yhteydessa. Siel on
yhten&d osana kylla riskit, mutta etta se pohjautuis oikeesti selvitettyi-
hin riskeihin niin...”

Perusteellinen riskien ja niiden hallinnan liittaminen strategiaan ei ole
yleista, vaikka nykyinen yritystoiminta ja toimintaymparisto kuitenkin edel-
lyttavat Panningin (2006, 88) tavoin riskienhallinnan kytkemista yrityksen

strategisiin, toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin.
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4.3.3 Riskien kartoittaminen

Riskien tunnistaminen ja kartoitus on riskienhallintaprosessin keskeisin
vaihe, kuten Rescher (1983, 7) painottaa. Riskikartoitukset tulisi suorittaa
kokonaisvaltaisesti koko organisaatiossa. Riskienhallinnan vastuiden ja
riskien omistajuuden yksityiskohtainen maarittely tulee vyoéryttaa kullekin
vastuualueelle ja yksikolle, jotka seuraavat parhaiten tiedostamiaan ja vas-
tuulleen kuuluvia riskejd, joita tunnistetaan ja arvioidaan systemaattisissa
riskikartoituksissa. (Halla et al. 2005, 73) Tuottajaosuustoiminnallisissa
yrityksissa riskien kartoitus ja seuranta keskittyy paasaantoisesti hallituk-
sen tyoskentelyyn. Liiketoimintayksikdiden ja eri toimintojen riskikartoituk-
set ovat satunnaisempia ja harvempia seka liséksi lahinna liiketoiminta-
johdon tehtavana. Liiketoimintajohto on kuitenkin osallisena riskien tunnis-
tamisessa ja arvioinnissa, kuten Kkirjallisuudessakin edellytetédan. (esim.
Hannula 2003, 144-145). Parhaimmassa tapauksessa liiketoimintajohto
osallistuu koko yhtion koskevien riskien analysointiin. Yleisesti liiketoimin-
tajohdossa kuitenkin pyritddn tunnistamaan ja arvioimaan toiminnon toi-
mintaa ja siihen liittyvia operatiivisia riskeja, mutta saanndllisia ja syste-

maattisia prosesseja eivat kartoitukset yleisesti ole.

Strategisesti merkittavia riskeja pohditaan lahinné ylimmassa johdossa ja
hallitustasolla Hallituksen riskienhallintaty6 liittyy paasaantoisesti vireilla
oleviin strategisiin hankkeisiin eik& erillisia jatkuvia ja systemaattisia riski-
kartoituksia yleisesti tehda, kuten seuraavasta vastauksesta kay ilmi: "Kyl
varmaan hallitus ottaa riskit huomioon, kun tekevat paatdkset. En sano,
ettei vois olla niinku viela paremmin ja sanotaan etukéteen eri asiana
enemman niinku tyon alla...ettei ainoostaan niinku muiden paatésten yh-
teydessa olis otettu huomioon vaan se vois olla omana asianaan.” Koko
organisaation osallistuminen kartoitusprosessiin minkaan riskilajin osalta
ei ole yleista. Tutkimuksen perusteella tama tilanne osittain korjaantuu, jos
yrityksessa on riskienhallinnan resurssit ja omaa riskienhallinnan osaamis-
ta. Tama tarkoittaa tuottajaomisteisten osuustoiminnallisten yritysten tapa-

uksessa kaytanndssa erillisen riskienhallintatoiminnon olemassaoloa.
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Edellytyksend on toiminnon olemassaolon lisdksi toiminnon ja hallituksen
valinen yhteisty0, jonka on oltava tiivista. Seuraava sitaatti kuvastaa hybri-

din, jossa on riskienhallintatoiminto, riskiarviointityota:

"Sanotaan nyt nain, et meilla se on seka etta (riskien arvioinnin sykili:
jatkuvaa vai hankkeiden yhteydessa). Et taa tammaonen varsin koko-
naisvaltanen riskienkartotus tapahtuu tietyin aikavalein, mut sen li-
saks, kun on erityyppisia hankkeita ja tan tyyppisia...niin et seka etta”

Siitéd huolimatta, ettd hallituksen erillinen riskienhallintatyd ei olekaan osa
hallituksen normaalia tydjarjestystd, haastattelujen mukaan riskiaspekti
kuitenkin sisaltyy hallituksessa kaytaviin keskusteluihin ja liiketoiminnan
arviointeihin. Hybrideissa, joissa riskienhallinta on erillinen toiminto, riskeja
pyritddn tunnistamaan hallituksen riskikartoitusten lisdksi my6s operatiivi-
sella tasolla, jolloin riskikartoituksia tehd&aan tai niita paivitetaan erillisena
toimenpiteena vuosittain. Myos yrityksissa, joissa ei ole riskienhallintatoi-
mintoa, hallituksessa riskeja pyritddn tunnistamaan ja arvioimaan vuosit-
tain. Operatiivisella tasolla riskianalyysit ovat naissa yrityksissa harvinai-
sempia. Riskikartoitusten ja -arviointien maara kasvaa sitd mukaa, millai-
nen yrityksen taloudellinen tilanne on. Huonommin voivat yritykset kartoit-
tavat riskejddn useammin. Lisdksi olennaiset muutokset toimintaympaéris-
tossé, kuten merkittavat liiketoiminnalliset ja strategiset hankkeet, lisdavat

tarvetta riskikartoitusten tarkistukseen ja arviointiin:

"[...]Oikeestaan naa profiilit ja tavallaan ne rajat me luodaan niinku
kerran vuodessa, mut sit miten se toteutuu, niin sita tarkastellaan
kuukausittain, ettd miten niissad pysytellaan. Mutta tavallaan kyl me
tehddadn tammaosta vuositason jaksotusta siing, ettd miten menn&én
ja viela, etta siihen tehdaan vield sitten taas tdmén pidemman, kar-
keesti ehké viiden vuoden ikkuna niista linjauksista. Sit vaan kuukau-
sitasolla, kun asioita tapahtuu, niin sita arvioidaan ja sitten tehdéaan
tarvittavat muutokset, jos joskus se sitten tulee. Mut esimerkiks nyt,
kun meilla on tiedossa, etta télla sektorilla kdy niinku mahdoton turbu-
lenssi, niin me tassa nyt kaiken varalta jo alkukesasta tehtiin tammo-
set, sanotaan, etta eri vaihtoehdot huomioonottavat riskilinjaukset,
jossa sitten voi tulla erilaisia skenaarioita eteen, niin meilla on eri toi-
mintamallit valittu niihin jo etukateen.”
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Haastateltava tuo edeltavassa sitaatissa esiin, etta yrityksissa tehtavaan
riskitybhon liittyy myo6s "skenaariotydskentely”. Kuitenkin riskien jatkuva
muodonmuutos saattaa johtaa tilanteeseen, jossa etukdteen muotoillut
valmiit toimintamallit eivat ole soveltuvia kyseiseen tilanteeseen. Talloin
korostuu riskienhallintamenetelmien toimivuuden jatkuva arviointi. Vaikka
hankkeiden yhteydessa tehdaan riskikartoituksia ja riskianalyyseja, on tar-
keda, ettd riskindkdokulma kulkee hankkeen mukana alusta lahtien. On-
gelmana saattaa olla riskindkdkulman korostuminen vasta hankkeen edet-

tya mahdollisesti jo pitkallekin:

"Tammosiin investointeihin liittyvat riskit, et jos meil on joku isompi
hanke tulossa...ikdva kyl se edelleenkin tapahtuu niin, et hanketta
viedaan aika pitkalle eteenpain ja sitten, kun lahtee kysymaan, et mi-
ta riskeja siin on ollu ja tunnistettu niin... Se riskien tunnistaminen, et
sen ajattelun sais vietya alust lahtien ja etta mita ne riskit voi olla.”

Ongelman yleistettavyytta ei voi tutkimuksen perusteella tehda. Riskien
jalkijattéinen tunnistaminen ja analysointi projektien yhteydessa saattaa
kuitenkin olla hyvin vahingollista hankkeen toteutumisen ja siihen liittyvien

riskien realisoitumisen kannalta.

Operatiivisen tason riskienhallintatyd tehdaan tuottajaomisteisissa osuus-
toimintayrityksissa yleensa liiketoimintayksikoiden ja toimintojen johdossa,
joka Leinon et al. (2005, 130) myds kuuluu heidan tehtaviinsa. Analyyseja
tehdaan osassa yrityksia saannollisesti. Tutkimuksen perusteella kartoitus-
tyon jatkuvuuden ja niiden laatimisen kannalta on tarkeaa, etta yrityksessa
on erillinen riskienhallintatoiminto, joka vastaa kartoitusten toteuttamises-
ta. Nain ollen kartoitusty® on systemaattisempaa ja jatkuvampaa yrityksis-
s4, joissa riskienhallinta on eriytetty toiminto. Tutkimus my0s osoittaa, etta
riskienhallinnan toteuttaminen corporate governance -periaatteiden mu-
kaisesti tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa edellyttaa, etta yritykses-
sa on riskienhallintatoiminto, joka tukee ja koordinoi liiketoimintayksikoiden
ja toimintojen riskienhallintaty6ta sekd auttaa niitd huomioimaan riskit
omassa paatbksenteossaan. Muutoin kartoituksia ja riskienhallintaa ei

valttdmatta voida toteuttaa tarkoituksenmukaisella tavalla.



111

Riskien tunnistamiseen ja arviointiin ei osallistu koko henkilosto. Yleensa-
kaan henkilosto ei osallistu riskienhallintatydbhon niin, etta riskienhallinnas-
ta keskusteltaisiin toimenpiteena tai etta se tiedostaisi riskienhallintaa te-
kevansa. Mydskaan liiketoimintajondon riskienhallinta ei valttamatta ole
systemaattinen prosessi eika riskien tunnistaminen ja arviointi kohdistu
riittdvan laajasti toimintoa ja koko yritystoimintaa uhkaaviin riskeihin. Tasta
syysta yrityksien riskienhallintaa ei voida kutsua taysin kokonaisvaltaisek-
si. Riskityota operatiivisella tasolla tehtaessa siihen kuitenkin paasaantoi-
sesti osallistuvat kokonaisvaltaisesti liiketoimintayksikodiden ja toimintojen
johto, joten kattavaa, koko toimintaa koskevaa riskityota yrityksissa tasta

nakokulmasta tehdaan:

"En sita kylla ihan kokonaisvaltaseks vois kuvailla, jos nyt kriteerind
kayttaa, et koko henkildstd niin...Liiketoimintayksikdiden johto, sehan
on niis mukana, et me kaydaan just nda keskustelut sen johtoryhman
kans laajemminki ja sen lisdks vield erikseen tuotantolaitoksittain ja
nain pain pois. Etté siind mielessa, et jos se riittaa tasoks, et jokaisen
lattiaan saakka ei tarvii olla mukana niin sit sanosin et on.”

Koko henkildston osallistumattomuutta riskienhallintaan ja siihen vaikutta-
vina syiné perustellaan riskienhallinnan osaamisen ja tarvittavien resurssi-
en puutteella. Osaamisen puute johtaa riskitydn tehottomuuteen ja riski-
tydsséa tarvittavan ajan ja ohjauksen puute vaikuttavat siihen, etta henki-
|6stod ei saada mukaan riskityon tekemiseen. Henkildston asiantuntemat-
tomuuden lisdksi kaikissa yrityksissd myoskaan liikketoimintajohdon am-
mattitaito ja asiantuntemus eivat riita riskienhallintaty6n itsenaiseen ja vas-
tuulliseen toteuttamiseen. TAma saattaa johtaa suppeaan kasitykseen ris-
kistd ja ehkaista riskien riittavad havainnointia. Havainnoinnissa korostuu

riskienhallinnan osaaminen ja ohjaus:

"Strategiassahan toiminnot joutuu miettimaén ne keskeiset riskinsa.
Sillon keskeisiks riskeiks tulee tammagsii asioita, kun henkilokunnan
jaksaminen ja...ma sanoisin, et pikkasen toisarvoisia riskeja kuiten-
kin. Se toimii silla tavalla, etta joku sanoo ihan jonkun arkipaivasen,
yksinkertasen totuuden ja sitten kun muutaman totuuden yhdistaa oi-
kein, niin mun mielest me ollaan I6ydetty monta strategisesti tarkeda
asiaa. Kun ne yhdistetdan, saadaan sanotaanko synteesi naist yksit-
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taisista riskeista...kun ne saa koottuu semmoseen isompaan ympa-
ristoon, et se on riskienhallinnan roolia tassa.”

Riskienhallintatoiminto voi siis toimia merkittavassa roolissa liiketoiminto-
jen havaitsemien riskien tulkitsemisessa ja yhdistamisessa, mikali riittdvaa
ja tdhan tarkoitukseen soveltuvaa osaamista ei muuten organisaatiossa
ole. Riskienhallintaosaamisen lisdksi toinen vaikuttava tekija yksiléon sub-
jektiivisiin mahdollisuuksiin tai kykyihin havaita riskeja on yrityksen riski-
kulttuuri. Riskikulttuurin muodostuessa tuki riskienhallinnan toteuttamiselle
ja onnistumiselle vahvistuu. Katteluksen (2004, 16) mukaan riskien kartoi-
tus sisaltdd myaos riskien yksildinnin ja luokittelun, jossa riskien seuraukset
ja vakavuus arvioidaan, riskit priorisoidaan ja niille maaritetddn hyvaksyt-
tava taso. Yrityksissa, joissa riskeja on pyritty tunnistamaan ja arvioimaan,

riskianalyysi on yleisesti tehty.

4.3.4 Riskien ja riskienhallinnan arviointi ja sen organisointi

Riskienhallintaprosessin valvonta ja vaikuttavuuden arviointi tulee tehda
saanndllisesti. Suominen (2003, 31) painottaa, etta riskienhallinnan hy6-
dyllisyys voidaan varmistaa, jos hallintaa valvotaan ja arvioidaan useita
kertoja vuodessa. Sisdiset tarkastajat ry:n (2003) mukaan hallituksen vas-
tuualueisiin kuuluu organisaatioiden riskienhallinta- ja valvontajarjestelmi-
en olemassaolon liséksi jarjestelman asianmukaisuuden ja riittdvyyden
seuranta. Talloin valvonnan organisointi kuuluu myos hallituksen tehtéaviin.
Tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa tiedostetaan, kenen vastuul-
le prosessin valvonta ja arviointi kuuluu. Myds kasitys siita, kuinka usein
riskienhallintaa tulisi seurata ja arvioida, on oikeansuuntainen. Saannollis-
ten arviointien liséksi riskienhallintaprosessia arvioidaan toimintaymparis-
toésséa tapahtuneiden muutosten perusteella seka yksittaisten riskienhallin-
tatoimenpiteiden jalkeen. Riskinkantokykya ja riskinottohalua maaritellaan,
aivan Blummen et al. (2005, 79) esittaman mallin mukaisesti vuosittain.

Riskinkantokyvyn ja riskinottohalun saannoéllisen maarittelyn ohella niiden
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arviointia tapahtuu liiketoiminnan siséisten ja ulkoisten tekijdiden muuttu-

essa.

Leinon et al. (2005, 130) mukaan hallituksen tulisi vahintd&n kerran vuo-
dessa kayda riskiarviointi lapi kokonaiskuvan saamiseksi yrityksen ris-
kiasemasta ja riskienhallinnan tilasta. Tutkimuksen valossa hallitustasolla
yrityksen riskiarvioinnit kaydaan lapi tapauksesta riippuen joko vuosittain
tai ei ollenkaan. Riskiarviointien lapikayntiin on vaikuttamassa myaos yrityk-
sen liikketoiminnan tila. Lisdksi arviointi on riippuvainen siitd, onko syste-
maattinen riskiarviointi tehty seka missa muodossa se on laadittu. Riskiar-
vioita voidaan kasitellda myos hallintoneuvostossa. Arviointien saannolli-
syyden, mutta ei valttamattd kattavuuden takaa vakuutusten vuosittainen
tarkistaminen: "Vakuuttamisen nékdkulmasta se keskustelu on aika jatku-

vaa ja jarjestelmallista, vahintdan kerran kaks vuodessa.”

Riskienhallinnan ja sen vaikuttavuuden arviointi tulee tehda kaikilla ris-
kienhallinnan ja organisaation tasoilla ja riskienhallintaprosessin eri vai-
heissa. Strategisella tasolla tehtavien riskienhallintatoimenpiteiden arviointi
on tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa yleistd. Operatiivisen ta-
son arvioinnin nahdaan sisaltyvan laatujarjestelmiin, jolloin erillista arvioin-
tia talla tasolla ei juurikaan tehda. Tamé on sinansa luonnollinen seuraus
siita, etta riskienhallintaa ei ns. "lattiatasolla” toteuteta: "Niin, se voi jonain
paivana nain olla, mut ei, ma en osaa sita kuvitella enka née sita. Meil yli-
paatansa tamantapainen auditointi on aika harvinaista, et enemmin se

keskittyy tonne laatujarjestelmiin.”

Riskienhallinnan arviointia tulisi kuitenkin suorittaa my0s operatiivisessa
johdossa. Haastattelujen perusteella arviointien suorittaminen on kuitenkin
haasteellinen tehtava kaikilla organisaation tasoilla johtuen riskien vaike-
asti maariteltdvasta luonteesta. Arviointia vaikeuttaa myods hallintatoimen-
piteiden abstraktius varsinkin strategisella tasolla. Mita strategisemmista

riskeista on kyse, sitd vaikeampaa niiden seuranta ja arviointi on. Sama
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koskee niiden mahdollista hallintaprosessia. Seurantaa ja arviointia helpot-

taisi riskien tiivimpi kytkeminen osaksi strategiaprosessia:

"Naa on enemman tdmmosia strategisia kysymyksia, jotka sitten mun
mielestd, jos t&& nyt toimis oikein, niin seuranta tulis sita kautta, etta
tda olis osa sita strategiaprosessia, jolloin se sitten vaikuttais strate-
giaan. Se ei vield toteudu ihan niin.”

Riskienhallintaprosessin arviointiin vaikuttaa myos prosessilla hallittavien
riskien luonne. Esimerkiksi rahoituksen osalta riskien arviointi ja seuranta
on helpompaa, ja rahoituksen piirissa niita myos systemaattisemmin teh-
daan. Riskeihin liittyva arviointia voidaan helpottaa ja arviointiin liittyvia

ongelmia lieventaa valvonnan ja arvioinnin paremmalla organisoinnilla.

Hallituksen tarkastusvaliokuntaa ei yleisesti ole tuottajaomisteisissa
osuustoimintayrityksissa, huolimatta siitd, etta joidenkin osuustoiminnallis-
ten yritysten koko on varsin merkittava ja jotka lisdksi organisaatioraken-
teensa puolesta kuuluvat listayhtidille tarkoitettujen corporate governance
-suositusten piiriin. Lisdksi EY:n direktiiviuudistus tullee lahiaikoina aset-
tamaan suurimpia osuustoiminnallisia yrityksia tilanteeseen, joissa valio-

kunnan perustaminen on pakollista.

Tarkastusvaliokunnan avulla hallitus voi merkittavasti helpottaa ja tehostaa
riskienhallintaty6taan, silla tarkastusvaliokunnan keskeisena roolina on
avustaa hallitusta sen riskienhallintaan kohdistuvassa ohjaus- ja valvonta-
tehtavassa ja asianmukaisuuden arvioinnissa (Wahlroos 2003, 16-17).
Tarkastusvaliokunnan perustaminen, kuten yleisesti valvonnan tehostami-
nen, ndhdaan tuottajaosuustoiminnallisten yrityksissd periaatteessa tar-
peellisena. Tarve kuitenkin riippuu organisaation koosta eli mitd suurem-
paan ja monimutkaisempaan organisaatioon valiokunta perustettaisiin, sitéa
suurempana nahdaan sen hyoty. Osuustoiminnallisissa yrityksissa esiinty-
vid hallintoneuvoston tarkastusvaliokuntia on tapausyrityksissa ollut, mutta
niitd on merkityksettominé lopetettu. Joissakin yrityksissa on ns. hallinnon
tarkastusryhma, jossa saattaa olla myds yrityksen tilintarkastaja jasenena.

Nama ryhmat koostuvat usein omistajajasenista eivatka ole keskittyneet
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riskienhallinnan kysymyksiin, jolloin ryhmien toiminta ei perustu rippumat-
tomuuteen ja asiantuntemukseen silla tasolla, ettd ne korvaisivat tarkas-
tusvaliokunnan tai sisdisen tarkastuksen. Yrityksissd koetaan yleisesti,
ettd ulkoiset tarkastustoimenpiteet eli kdytanndssa tilintarkastus, on riitta-
van tehokas riskienhallintaprosessin arvioinnin valine. Tilitarkastajia kayte-
taankin usein kontrolloinnin apuna. Joissakin yrityksissé se nahdaan yhti-
on tarkeimpana ja ainoana tekijana riskienhallinnan kontrolloinnissa. Ul-
koinen auditointi esimerkiksi laatujarjestelmien suhteen tapahtuu myds
satunnaisesti, mutta niiden tehokkuus juuri riskienhallinnan osalta aiheelli-

sesti kyseenalaistetaan:

"Sita se on, sen ajatellaan...ja mitahan méa nyt sanoisin, mun mielest
meilt ei nyt valttamattd kauheesti taalta sisalta loytyiskaan...siita ei
olis kauheesti ehkd hydtyd semmosesta sisdsestad valvonnasta ris-
kienhallinnan osalta. Kyl siind mielessa ulkoinen valvonta on paljon
tehokkaampaa.”

"Meilla on tehty ulkosia auditointeja, mutta mun mielesta heidan ky-
kynsd on vahan heppoinen arvioida riskienhallintaa, kun se yleensa
perustuu tdhan laatu- ja toimintajarjestelmén arviointiin. Jos ma nyt
sanon, et ei tda kauheen hyvin valvottua ole meilla taa riskienhallin-
ta.”

Suurimmissa elintarvikealan osuustoiminnallisissa yrityksissa on perustet-
tu sisaisen tarkastuksen osasto. Sisaisen tarkastuksen rooli riskienhallin-
nassa on merkittdva. Sisdisen tarkastuksen tarkoituksen Kkiteyttaa IIA
(2004). sisadisen tarkastuksen tehtdvan& on varmistaa riskienhallintapro-
sessin toimivuus ja etta riskit on oikein havaittu, arvioitu ja kasitelty seka
arvioida riskienhallintaprosessia ja riskeistd raportointia. Se voi myos
avustaa riskien tunnistamisessa ja arvioinnissa. Tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd varsinkaan yrityksissa, joissa sisdisen tarkastuksen
toimintoa ei ole luotu, ei voida varmistua riskienhallintaprosessin kattavuu-

desta ja asianmukaisuudesta riittavalla tasolla.

Tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa riskienhallintatoimenpiteita
arvioidaan tapauskohtaisesti, mutta systemaattista ja objektiivista tarkas-

tusta ja arviointia ei voida toteuttaa, mikali yrityksessa ei ole sisaisen tar-
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kastuksen toimintoa. Elintarviketeollisuuden hybridimallisten osuustoimin-
tayritysten ja suurimpien osuuskuntien toiminnan laajuus edellyttaisi te-
hokkaan ja erillisen sisdisen tarkastuksen toiminnon organisointia, jolla
osaltaan voitaisiin varmistaa yrityksen tehokas ja tuloksellisen toiminta
seka informaation luotettavuus. Tutkimuksen perusteella siséisen tarkas-
tuksen olemassaolo ei kuitenkaan takaa riskienhallinnan tehokkuutta. Yri-
tyksissa, joissa sisdisen tarkastuksen toiminto on perustettu, toimintoa ei
valttamatta osata hyoddyntaa riskienhallintatydssa tarvittavalla laajuudella
ja toiminnon tarkoituksen mukaisesti. Sisainen tarkastus ei myoskaan ole
valttamatta organisatorisesti oikein sijoitettu. Vaikka objektiivisuutta ylei-
sesti korostetaan olennaisena valvonnan periaatteena, useissa tapauksis-
sa sisdista tarkastusta ei pideta taysin objektiivisena sen organisatorisen
aseman vuoksi. Osittain myds tasta syysta siséisen tarkastuksen painopis-
tealueita ei ole ohjattu riskienhallintaan eik& valvonta toiminnon osalta ole

riittavaa;

"Mul on itse asias toivomuksena ollu, et he olis tehny sellasia tiettyja
tarkastuksia riskienhallintaan liittyen, mut se ei oo kyl ainakaan toteu-
tunu. Se on varmasti myos resurssikysymys, et yks henkilo ei pysty
sit kauheesti tekee.”

Sisadisen tarkastuksen tekemaa valvontatyota tehdaan kuitenkin jossain
maarin osassa yrityksia, mutta sen riskienhallintaan liittyvat tehtavat on
toteutettu varsin satunnaisluonteisesti. Hallitustasolla sisaista tarkastusta
ei hyodynneta riskienhallintatydssa eli riskien ja riskienhallintaprosessin
arvioinnissa seka valvonnassa. Nain ei tee myodskaan riskienhallintatoimin-
to, jos yrityksessa sellainen on. Sisaisen tarkastuksen rooli riskienhallin-
nassa voidaan nadhda olevan heikentyva, silla yritysten kustannussaastot
ovat ulottuneet myds tarkastustoimintoon ja néin vaikuttaneet sisdisen tar-

kastuksen resursointiin.

On erittain harvinaista tuottajaomisteisissa osuustoiminnallisissa yrityksis-
sa ja suomalaisessa elintarviketeollisuudessa yleensa, ettad yrityksiin on

perustettu erillinen riskienhallintatoiminto, jonka johdossa on tdhén tehta-
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vaan palkattu henkild. Kohdetapauksista yhdessa nain on tehty, sisdisen
tarkastuksen toiminnon perustamisen lisaksi. Nain yritykseen on saatu
omaa riskienhallintaosaamista, jonka ammattitaitoa voidaan hyddyntaa
organisaation riskienhallintatydssa. Tamé& mahdollistaa, kuten Suominen
(2003, 160) toteaa, kokonaisvaltaisemman ja monipuolisemman riskien-
hallintastrategian toteuttamisen. Riskienhallinnan ja sisaisen tarkastuksen
toimintojen valinen tydnjako ja toimintojen valisen yhteistybn organisoimi-
nen on tarkead, jotta toimintojen riskienhallintaan liittyva potentiaali saa-
daan parhaiten kaytt6on. Toimintojen valista yhteistyota ja koordinaatiota
seka sen toteuttamista kuvaa Hirvonen et al. (2003, 232) siten, etté tehok-
kaan riskienhallinnan valvonnan ja arvioinnin varmistamiseksi sisainen
tarkastuksen tulee toimia yhteistydssa riskienhallintatoiminnon kanssa,
kuitenkin sailyttaen objektiivisuutensa ja kykynsa arvioida koko riskienhal-
linnan toimivuutta. Aivan néin toimintoja ei kuitenkaan ole osattu hyodyn-
taa: "Niilla on kuitenkin aika paljon kummallakin omat tonttinsa, et ei niilla
niinku kauheen semmosta...kummallakin on oma nakokulmansa. Kau-

heen tiivista yhteisty6ta ei ainakaan ole.”

Huolimatta eri riskienhallinnan toimintojen luomisesta riskienhallinnan vas-
tuu on kuitenkin sailytetty liiketoiminta- ja ylimmalla johdolla. Hirvonen
(2003, 229) painottaa, ettd yrityksen toimintaan liittyvien riskien lopullisia
kantajia ovat omistajat. Leinon et al. (2005, 129) mukaan vastuu riskien-
hallinnasta on yhtion hallituksella ja toimivalla johdolla, jotka toimivat omis-
tajien valtuutuksella. Haastattelujen perusteella yritysten johdossa vastuu-
alueet tiedostetaan ja riskienhallinnan vastuut ja riskien omistajuus on lii-
ketoimintajohdon ja ylimman johdon kasissd. Systemaattisten riskikartoi-
tusten puuttuessa riskien vastuualueita ja omistajuutta ei kuitenkaan valt-
tamatta ole oikein arvioitu. Halla et al. (2003, 73) nimittain edellyttavat vas-

tuiden ja omistajuuden maarittelyn pohjaksi systemaattista riskikartoitusta.
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4.3.5 Osaamisen ja kommunikaation merkitys

Riskienhallinnan johtamisessa ja kehittdmisessa eri osapuolilla on omat
roolinsa. Myds koko yrityksen johtoryhma tai edes osa siita tulisi sitoa mu-
kaan riskienhallinnan prosessiin. (Erola & Louto 2000, 166) Haastatteluis-
sa kavi ilmi, ettd muun organisaation lisédksi myds johdon riskienhallinta-
prosessiin osallistaminen on vaikeaa. Eri tyontekijaryhmien sitominen ris-
kienhallintaty6hon riippuu toiminnon tai yksittaisten henkildiden riskienhal-
linnan asiantuntemuksesta seka luonnollisesti motivaatiosta riskienhallin-
tatyobhon. Jos yrityksessa jollain on omaa riskienhallinnan tietamysta, mut-
ta sitd ei muulla organisaatiolla ole, interaktio riskienhallintakysymyksissa
on puutteellista. Sama koskee riskien tunnistamista ja arviointia seka koko
hallintaprosessia. Johdon tehtdvana on Leinon et al. (2005, 130) mukaan
tunnistaa ja seurata riskeja seka arvioida riskien merkittavyytta. Tassa joh-
don osaaminen korostuu. Mik&li johdolla ei ole riittavaa riskienhallinta-
osaamista, henkilén, jolla riskienhallintaosaamista on, rooli nousee merkit-

tavaksi:

"Hyvé on ainaki, et niil on joku timmoénen ihan oikeesti asiaan pereh-
tynyt, joka osaa heratella sit ajatuksen kulkua ja mydskin sitten pitaa
huolta siitd, etta tietyt kartotukset on tehty ja priorisoinnit ja asiat, et
katsoo niita niinku l&pi ja n&in. Nain nakisin asian.”

Huolimatta johdon puutteellisesta asiantuntemuksesta, se on kuitenkin
vastuussa oman toimialueensa riskeista. Asiantuntijavastuu sailyy edel-

leen asiantuntijalla.

Kommunikaation merkitys on olennainen riskienhallinnassa. Tuottajaomis-
teisissa osuustoiminnallisissa yrityksissa riskienhallintaan liittyvista asioista
kommunikoidaan yleisesti suppeasti seka toimintojen valilla etté vertikaali-
sesti. Hallituksessa kasitellyt riskiasiat leviavat organisaatioon, mutta erilli-
nen riskipolitiikkojen ja suuntaviivojen tiedottaminen on puutteellista osit-
tain sen vuoksi, etta hallituksen tyoskentely ei ole tdssé kohdin kattavaa ja

systemaattista. Tiedonkulku myds alhaalta ylos saattaa olla rajoittunutta.
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Tahan on vaikuttamassa erityisesti hallituksen ja ylimman johdon riskien-
hallintaosaaminen. Ylimman johdon ja operatiivisen johdon kykya kasitella
ja kommunikoida riskienhallintaan liittyvia asioita kuvastaa seuraava haas-
tatteluvastaus: "Kommunikoinnin taso ei mun mielest...se vois olla parem-
pikin. Siihen tietysti vaikuttaa hirveesti se, minkélainen kyky henkil6lla on
vastaanottaa mitékin asioita.” Tutkimus osoittaa, ettd mikéli osaaminen ei
ole riittavalla tasolla, riskienhallintakeskustelua ei kattavasti kayda. Seu-
raavista sitaateista kay kuitenkin ilmi, etta operatiivisen johdon ja hallituk-
sen valinen kommunikaatio toimii joissakin tapauksissa riskiarviointien ja

strategiaprosessin yhteydessa:

"Naa riskit nyt tulee kahta kautta hallitukselle, etta strategiashan on
niinku tosin aika kiteytetysti, mut kun tan kierroksen seurauksena tu-
lee naa riskit ja sitten tAmmaonen priorisoitu top ten -lista ja toisaalt he
saa niinku sit sen riskiraportoinnin varsinaisesti vuosittain, niin sillon
niista keskustellaan.”

Eri henkildiden ja henkiléstéryhmien, kuten myods toimintojen, sitomista
riskienhallintatybhon voitaisiin parantaa riskienhallintaan liittyvalla koulu-
tuksella. Tutkimuksen perusteella riskienhallintaosaamisella on varsin
merkittava rooli riskienhallinnan toteutumisessa. Riskienhallintaosaamisen
taso vaikuttaa myos riskienhallintainformaation laatuun, jolla taas on vai-
kutusta esimerkiksi riskien havainnointiin. Weighellin (2005, 18-19) mu-
kaan riskienhallintatoiminnon kehittdminen edellyttaa henkiléston koulutus-
ta seké riskienhallintatietoisuuden ja -taitojen harjaannuttamista. Osuus-
toiminnallisten yritysten riskienhallintakoulutus keskittyy laatu- ja toiminta-
jarjestelmakoulutuksiin eikd suoranaista riskienhallintakoulutusta jarjesteta
henkilostdlle eikd johdolle. Johto kuitenkin saattaa osallistua hallinnon ke-
hittamista tahtaaviin koulutuksiin. Laatu- ja toimintajarjestelmékoulutusten
riskienhallintanakékulma on kuitenkin rajoittunut juuri laatujarjestelmien

hairibpainotteisuuden vuoksi.

Riskienhallintakoulutuksen puute vaikuttaa organisaation riskikasitykseen
ja riskienarviointikykyyn. Tallgin organisaatiossa tarvitaan riskienhallintaan

perehtyneita asiantuntijoita. Kuitenkin riskienhallinnan osaamisen keskit-
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tyminen tiettyihin henkiloihin saattaa johtaa riskienhallintatyon eriytymi-
seen. Taman voidaan ajatella olevan melkein yhta vahingollinen tilanne
kuin Baldonin (2004, 10) mainitsema perinteista riskienhallintaa leimaava
riskienhallinnan siiloutuminen ylimpaan johtoon. Tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd vaikka riskienhallinnan osaaminen olisikin eriytynyt
ainostaan riskienhallintatoiminnon omaisuudeksi, riskienhallintatoiminnon
avulla voidaan vaikuttaa merkittavasti riskienhallintatyén kokonaisvaltai-

suuteen ja prosessimaisuuteen.

Suominen (2003, 30) korostaa, etta riskienhallinta ei toimi riittavan tehok-
kaasti silloinkaan, kun se jatetddn ainoastaan riskienhallinnan ammattilais-
ten hoidettavaksi. Tama koskee myds osuustoiminnallisia yrityksia. Tuotta-
jaomisteisissa osuustoimintayrityksissa linjajohdon on tarpeellista omak-
sua riskienhallinnan toimintamallit ja vied& ajattelua eteenpain kaikilla or-
ganisaatiotasoilla. Ollakseen tehokas riskienhallinnan tulee toimia yrityk-
sen liikkeenjohtojarjestelméan integroituna osana. Operatiivisen johdon ris-
kienhallintaty6ta kuitenkin hairitsee rajallinen riskienhallintaosaaminen ja
sen merkityksen tiedostaminen. Johdon osaaminen kuitenkin karttuu pro-

sessien yhteydessa kaytavan keskustelun yhteydessa:

"Toiminnois johtoryhmat, ku on niinku johtajisto, joka koostuu toimin-
tojen johtajista, kay keskustelua johtoryhman kans just kyseisen toi-
minnon tai plus myo6ski yritystason riskeistd. Taa on niinku osa sita
riskien kartotusta. M& naan, et asiat menis sit aika paljon sitd kautta
organisaatios, edelleen sitte sielt eri asteita eteenpéain. Et tavallaan
se tietosuus kasvais, vaikka td& nyt ei 0o varsinaista koulutusta si-
nansa, mut ettda omalta osaltaanhan se on tietysti koulutusta, kun nait
niinku pidetdan ja joudutaan miettii ja nain, ettd ne asiat sisaistyy ja
talla tavalla...mut varsinaista riskikoulutusta ei 00.”

Hallituksen riskienhallintaosaaminen yrityksen riskienhallinnassa on aa-
rimmaisen tarkeaa. Cossinin (2005, 4) mukaan hallitus on vastuussa ris-
kienhallinnan suunnasta ja toteutuksesta. Suorittaakseen patevasti valvon-
tatehtavansa ja omistajien etuja valvoakseen hallituksen tulisi omaksua
mielellaan laaja tietamys riskienhallinnasta, mutta vahintdénkin perustiedot

riskien arvioinnista ja riskienhallintatekniikoista. Taman lisdksi hallituksen
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tulee myos tuntea yritystd uhkaavat merkittavat riskit, silla hallituksen ris-
kienhallintatydssa tulee varmistua riskienhallintaprosessien tehokkuudesta
ja avainriskien tunnistamisesta (Sisaiset tarkastajat 2003). Jos hallituksella
ei ole riittavasti riskienhallintaosaamista, toimitusjohtajan tai muun opera-
tiiviseen johtoon kuuluvan henkilon riskienhallinnan osaaminen ja ammatti-
taito korostuu entisestéaan, varsinkin jos he ovat hallituksen jasenina. Tal-
|6in vaarana on toimivan johdon roolin liiallinen korostuminen. Tata voi-

daan ehkaista varmistamalla hallituksen riittdva riskienhallintaosaaminen.

4.3.6 Riskienhallinnan organisointi

Tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissd corporate governance -
saanndosto ei ole ollut ohjaamassa riskienhallinnan toimintojen kehittymis-
td. Myoskaan osuustoiminnallisten yritysten organisaatiomalli ja toiminnan
laajuus eivat ole olleet ensisijaisia vaikuttimia eri riskienhallinnan toimijoi-
den perustamisessa ja organisoinnissa. Corporate governance -
suositusten mukaiset, riskienhallintaan sidoksissa olevat ja riskienhallinta-
tyota tekevat elimet nahdaan elintarviketeollisuuden osuustoiminnallisissa
yrityksissa vain osittain tarpeellisina. Toimielimien tarpeen maéaarittelee
paasaantoisesti yrityksen koko, joka ratkaisee minkalaisia elimia toimin-
nassa tarvitaan. Perusosuuskuntatasolla ei nahda tarvetta riskienhallinnan
organisaatioille. Myoéskaan hybrideissa eri toimijoita ei pideta edellytykse-
na riskienhallinnan toteuttamiselle, mutta varsinkin hybrideisséd koordinoi-
van ja valvovan elimen olemassaolo nédhdaan periaatteessa tarpeellisena.
Oman yrityksen kokoa ei kuitenkaan valttamatta nahda niin suurena, etta
tarve eri toimijoiden lanseeraamiselle omassa organisaatiossa olisi ole-
massa. Tarkastusvaliokunnan ja erityisesti sisdisen tarkastuksen olemas-

saolon hyddyt kuitenkin tunnustetaan:

"[...]Yrityksen koko on sitd luokkaa ja varsinkin tallasia ulkomaisia
toimintoja paljon, etté hallitus entistd vahemman pystyy paneutumaan
niihin oikeasti. Et lukemalla kokousmateriaalin ne ei koskaan paase
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silla tavalla sisélle kuin pitas paasta. Niin varmasti vois olla hyva, mut
sen pitas perustua puhtaasti asiantuntemukseen.”

Suosituksilla on ollut vahainen vaikutus myoés hallintoelimiin ja niiden ko-
koonpanoon. On mahdollista, ettd suositukset ovat vaikuttaneet esimer-
kiksi hallintoneuvoston kokoon. Myds hallintoneuvoston tehtévia on joissa-
kin tapauksissa pyritty korjaamaan suositusten mukaisiksi siten, etta hallin-
toneuvoston strategista roolia ja valvontatehtavdd on painotettu. Organi-
saatiomallista riippumatta hallintoelinten kokoonpano muodostuu paaosin
tuottajaomistajista. Hallitusten koko on kuitenkin sailynyt maltillisena, jo-
hon on osittain ollut vaikuttamassa suosituksissa esitetyt hallituksen ja-
senmaarat. Paasaantdisesti hallituksissa on vahintdan yksi riippumaton
asiantuntijajasen ja yhdessd kohdeyrityksistd hallituksen kokoonpano
muodostuu monipuolisesti alkutuotannon ja liikkeenjohdon ammattilaisista.
Tarve riippumattomien asiantuntijasenien maaran lisddmiselle hallituksissa
on kuitenkin selva, silla hallitusjasenten ja hallituksen riskienhallintaosaa-

mista ei pideta riittavana:

"No, kyl kai paljon voidaan keskustella ylipaataddnsa hallitusten kom-
petenssista ja niitten jasenten osaamisest muutenkin kuin riskienhal-
linnan alueel, et ei se nyt varmasti mitdan, ei ainakaan lilan hyvaa
ole. Et tota varmasti on varaa parantaa, kovastikin.”

Riskienhallintaosaamisen rinnalla myo6s liiketoimintaosaaminen nousee
tarkeaan asemaan ja sen merkitysta halutaan myos painottaa. Hallituksen
kyvykkyys korostuu myds yritysten voimakkaan kansainvalistymisen yh-
teydessa, jolloin kyseenalaistetaan hallituksen mahdollisuuksia hallita ta-
han liittyvia riskejd. Organisaatioiden kasvaessa ja kansainvalistyessa
monien asioiden vaativuustaso vaikeuttaa asioiden kasittelya hallituksessa
riittdvalla syvyydella ja tarkkuudella, kuten Haapanen (2002, 228) on to-
dennut. Tassé yhteydessa esiin on nostettavissa valiokuntien tuomat edut.

"Kylhan tassa toki ilman muuta on kehitettavaa, et osuustoiminnalli-
sissa yrityksissa, jos menndén ihan hallitukseen niin, must siina olis
ihan valttdmatta yks ihan taysin ulkopuolinen, taysin riippumaton
omistuksesta ja mistddn sidoksista. Semmonen jasen siind pitas olla.
Ma en kylla keksi yhtaan syytd, ettda tammaosessa ulkopuolisesta, joka
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ei ois omistajapohjainen hallituksen jasen ni, et siitd ois jotakin hait-
taa yrityksen toiminnalle vaan painvastoin, kylla se tois minust sellas-
ta lapinakyvyytta ja myos sellasta ajattelutapaa.”

Vaikka hallituksen riippumattomuutta ja asiantuntemusta osuustoiminnalli-
sissa yrityksissa peratadan, hallituksen taydellistd koostamista niin kutsu-
tuista hallitusammattilaisista ei ndhda tarkoituksenmukaisena ja riskienhal-
linnan kannalta valttdAmattomana. Jasenedustus hallituksessa n&hdaan
etuna muun muassa liiketoiminnan tuntemuksen ja toimintaan sitoutumi-

sen vuoksi.

Paasaantoisesti osuustoiminnallisissa yrityksissa ei nahda tarvetta merkit-
taviin organisatorisen tason muutoksiin riskienhallinnan parantamiseksi,

kuten ei hallituksenkaan osalta:

"En mé nae, ettd on mitdaan syytd muuttaa hallitusta ja hallintaa, or-
ganisaatiota tan riskienhallinnan takia, vaan kyl se on se sama po-
rukka ja samat osastot...oikeestaan joka ikinen osasto pitaa itte arvi-
oida omat riskit ja tehda sita varten...valvontajarjestelmia. Toinen
asia on, et vois olla jokin koordinoiva tekija, joka valvoo sen, etta tu-
lee tehtya osastolla kuin osastolla naa riskikartoitukset ja strategiat.
Mut, mut, se kyl on se perusporukka, se sama porukka, joka johtaa
eri osastoja, on se sama porukka ja tydjohtaja ja johtajat ja paallikét,
jotka kuitenkin hoitavat sen riskienhallintatydon kuin hoitavat tyonkin
osastoillaan.”

Merkittaviin organisatorisen tason muutoksiin ei valttamatta ole tarvetta,
mutta kuten haastatteluvastauksestakin ilmenee, koordinoivan ja valvovan
elimen luominen olisi tarkoituksenmukaista. Taméa ei tarkoita valttamatta
merkittdvdd muutosta organisaatiossa, vain sen tehostamista ja jarkevoit-
tamista. Toisaalta riskienhallinnan taman laajuinen organisointi voi jo olla

organisaation toiminnan kannalta merkittavaa.
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4.3.7 Riskienhallinnan suunnitelmallisuus

Riskienhallinnan toimintapolitiikka, sen luominen ja noudattaminen, on tar-
ked osa riskienhallintaa. Kuten Leino et al. (2005, 128) maarittelee, politii-
kalla tarkennetaan riskienhallinnan tavoitteet ja periaatteet yritystasolla.
Kuuluvaisen (2001,8) mukaan riskienhallintapolitikan méaarittely ja vahvis-
taminen kuuluu hallituksen tehtaviin. Varsinaisia riskienhallintapolitiikoita ei
elintarvikealan osuustoiminnallisissa yrityksissa ole kirjallisuuden edellyt-
tamalla tavalla laadittu ja hyvaksytty. Yrityksissa, joissa on erillinen ris-
kienhallintatoiminto, politiikka on asiantuntijaelimen toimesta laadittu. Halli-
tusten osallistumista ja vastuuta riskienhallintapolitikan luomiseen ja vies-
timiseen tulisi tutkimuksen perusteella painottaa enemman. Vaikka hallitus
saattaa oman strategiatydnsa tukena noudattaa tiettya riskienhallintapoli-
tiikkkaa, hallituksen toimesta koko toimintaa kattavaa ja koko organisaatiota

koskettavaa politiikkaa ei kuitenkaan ole laadittu tai vahvistettu.

Toinen tarkeéa elementti riskienhallintatydssa on riskienhallintasuunnitelmi-
en tai -periaatteiden laatiminen. Leinon et al. (2005, 128-130) mukaan
hallituksen tulee vuosittain hyvaksya koko toiminnan kattava, liiketoiminta-
johdon laatima ja riskienhallintatoiminnon valmistelema riskienhallinta-
suunnitelma, jossa maaritellaan eri toimintojen riskienhallinnan tavoitteet,
riskinoton rajat, vastuut, mittarit ja valvontaperiaatteet. Suunnitelmia ei kui-
tenkaan ole yleisesti elintarviketeollisuuden osuustoiminnallisissa yrityk-
sissa laadittu. Eraana syyna pidetaan henkilokunnan kokemattomuutta ja
kypsymattomyytta suunnitelmien laadintaan ja niiden mukaiseen toimin-

taan:

"Ei 00 (suunnitelmia tehty ja hallintatoimenpiteita suunniteltu valmiik-
si). On itse asiassa olemassa valmiiks kirjotettuna tammaonen toimin-
taohje. Mut en oo viela ndhny, et me oltais kypsia ottaa sité ohjetta
kayttoon, et tast tulis jokapaivaista toimintaa.”

Strategisella tasolla erdanlaisia riskienhallintasuunnitelmia kuitenkin laadi-

taan, juuri hankkeiden yhteydessa:
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"Meilla se on toimihenkild ja hallitustaso, et meilla hallitus maéarittelee
ja tiedoks ne viedaan kylla hallintoneuvostoille, mitka rajat on miltakin
osin tehty. Etta paatokset tehdaan hallituksissa toimihenkiléiden tyén
pohjalta ja hallintoneuvosto saa tiedoksi... Mutta muilta osin se on
johdon ja hallituksen asioita ja toimihenkil6t osallistuu naiden suunni-
telmien laatimiseen hyvin pitkalti ja hallitus hyvaksyy ne. Tietysti nais-
sa strategisissa kysymyksissa se on kylla enemman hallituksen hei-
nia.”
Toimialalla tapahtuvat myllerrykset pakottavat yrityksia kiinnittamaan stra-
tegisella tasolla huomiota vallitseviin riskeihin ja laatimaan suunnitelmia
riskien realisoitumisen varalta. Nain on yleisesti tuottajaomisteisissa
osuustoiminnallisissa yrityksissa tehty. Erillisen riskikartoituksen ja hallinta-

tyon puuttuminen kuitenkin kyseenalaistaa riskien aidon tiedostamisen.

Tutkimuksessa tuli esille yritysten voimakas paneutuminen institutionaali-
sen tason tekijoihin ja riskeihin yritystoiminnan kannalta. Tuottajaomistei-
sissa osuustoimintayrityksissd on poikkeuksetta huomioitu institutionaali-
set riskit ja niiden mahdolliset toiminnalliset vaikutukset, silla taman tyypin
liikeriskit ovat korostetusti esilla toimialan yritysten liikketoiminnassa. Institu-
tionaaliseen riskienhallintaan sisaltyvat muun muassa maatalous- ja kilpai-
lupolitikkaan ja kansainvaliseen lainsdadantdon liittyvat kysymykset. Esi-
merkkind voidaan esittda kilpailulainsadadannoén asettamat esteet, joilla
saattaa olla vaikutuksensa osuustoimintayritysten kehittymismahdollisuuk-
siin. Yrityksissa toteutettu huolellinen valmistautuminen tdman tason ris-
keihin ulottuu myo6s epidemioihin ja muihin vastaaviin uhkiin, joihin vas-
taamiseksi on kehitetty erilaisia toimintamalleja. Naihin tilanteisiin on va-
rauduttu muun muassa brandiriskin pienentamiseksi tuotemerkkien maa-
raa lisaavilla toimenpiteilla. Myds muihin strategisiin riskeihin pyritaéan en-
nakoivasti reagoimaan siten, etté eri riskitilanteita varten on laadittu toimin-
tasuunnitelmia, joita toteuttamalla voidaan lieventaa riskien vaikutuksia. Ei
kuitenkaan liene tarkoituksenmukaista jattaa riskeihin varautuminen aino-
astaan eri vaihtoehtoja varten laadittujen suunnitelmien varaan, silla riski-
kentta elaa, kuten Beasley et al. (2005, 522) korostavat, jatkuvan muutok-

sen tilassa.
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Tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa laatu- ja toimintajarjestelmil-
|& on tarkea rooli riskien ja hairididen toteutumisen ennaltaehkéisyssa. Niil-
|& pyritd&n hallitsemaan esimerkiksi hygieniaan liittyvia hairidtekijoita. Laa-
tu- ja toimintajarjestelmia on yrityksissa laajasti kaytdéssa niiden aseman
ollessa keskeinen riskienhallinnassa. Laatujarjestelmien varaan ei kuiten-
kaan voida laskea koko operatiivisen toiminnan riskienhallintaa eika niita

voida pitdd ainoana tuotannollisen tason riskienhallintakeinona.

Tarkasteltaessa riskienhallinnan ennakoivaa toimintatapaa elintarviketeol-
lisuuden osuustoiminnallisissa yrityksissd osuustoiminnallisten yritysten
operatiivisen tason riskienhallinnalle on ominaista erillisesti tehtavan ja
erilliseen riskienhallintaprosessiin sisdltyvan ennakoivan riskienhallinta-
tyon vahaisyys. Kuitenkin joissakin yrityksissa, riskienhallintaty6ta pyritaan
joka tasolla tekemaan proaktiivisesti:

"Tuotannon tasolla pyritdé&n hairidita ennakoimaan kiitettavasti. Varsin
hyvin ollaan ennakoitu, koska niit on niinku mietitty ihan strategialdh-
tosesti. Ja ihan laajalla scopella sitte sinansa, et koko bisnes ja toi-
mintaymparisto ja toisaalt sit naa strategiset riskit ja operatiiviset riskit
ja ndin. Niin, kyl ma nyt sanoisin, ettd ollaan proaktiivisia oltu siind
asiassa.”

Tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa riskienhallinnan proaktiivi-
suus liittyy l&hinna strategisen tason riskienhallintaan. Operatiivisella tasol-
la riskienhallinta voidaan mieltda paaasiallisesti reaktiiviseksi. Toisaalta
vakuutuksien ottaminen voidaan laskea ennakoivaksi riskienhallinnaksi,
mutta pelk&staan vakuuttaminen proaktiivisuuden nakokulmasta ei tayta

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan vaatimuksia.

4.4 Yhteenveto: riskienhallinnan kehittdminen

Tassé kappaleessa esitetddn yhteenvedon omaisesti tutkimustuloksia ja
niiden pohjalta ilmenevia keskeisia kehittdmiskohteita. Tuottajaosuustoi-

minnallisissa yrityksissa riskienhallinnan kehittdmista pidetaan tarkeana.
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Keskeisiksi riskienhallinnan kehittamistarpeiksi kuvataan riskienhallinta-
tyon lisadminen, tehostaminen ja organisointi sekd organisoinnin jarkeis-
taminen. Seuraavassa esitetdan keskeisimpia haastatteluissa esiin tulleita
kehittamiskohteita ja listataan muita, corporate governance -periaatteita
noudattelevan, kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toteuttamiseksi tehtavia

kehittamistoimenpiteita.

"Kyl m& nakisin, et se suunta mis nyt ollaan, niin on varmaan ihan oi-
kee. Et suunnas ei oo mitadn syyta muuttaa, mut vieda niit asioita
eteenpdin ja syventaa niitd asioita...Ma uskon, et ihan tan nykysen
asian syventaminen ja sen tydstaminen olis se linja. Et silla tavalla
menn&an eteenpain.”

Asioiden tiedostaminen ja syventaminen on eras ensiarvoisen tarkea toi-
menpide yritysten riskienhallintatydn parantamisessa. Riskienhallinta kasit-
teena tulisi nostaa useammin keskusteluihin. Usein riskienhallintaa saate-
taan tehda ilman, ettd sitd nimenomaisena ty0n& kasiteltaisiin tai tyon
merkitys ymmarrettaisiin. Riskienhallintatyon tulisi olla yhdistetty koko or-
ganisaation paivittdiseen toimintaan, mutta erillisend aihealueena. Tama

on myos yrityksissa tiedostettu:

"Téaa on hyva et se tapahtuu muun tyon ohella, mut sen liséks kylla
sais olla koko yhtiota kattava riskikartoitus ja sen perusteella mita sen
kartoituksen yhteydessa saa selville, etta sit ne voidaan luokitella ja
tietyt asiat pitda sen liséks erikseen seurata...sen lisaks, etta ne hoi-
tuvat osastoilla muun tyon ohella.”

Erillisen riskienhallinnan tydn merkitysta ja sen tekemista seka operatiivi-
sella ettd hallinnollisella tasolla korostetaan: "Olis hyva, et osuustoiminnal-
lisissa yrityksissa ylipdatansa olis riskienhallintaa toimintona olemassa.”
Vaikka organisatorisesti ei nahda valttamattoméaksi erillisten riskienhallin-
nan tai siihen liitdnnaisten toimijoiden, kuten valiokuntien perustamista,
jollain tavalla riskienhallinnan tehoa tulisi lisatd. Henkilostoresurssien rajal-
lisuuden ja vahaisen motivaation vallitessa riskienhallinnan tehostaminen
on vaikeaa. Ratkaisuna saattaisi olla erillisen, ammattitaitoisen riskienhal-

lintatoiminnon resursointi: Talla voitaisiin tukea organisaation riskienhallin-
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taprosessien toteuttamista. Toiminnon luonti tarkoittaa yksinkertaisimmil-
laan riskienhallintap&allikon tai vastaavan henkilon rekrytointia. Toiminnon
heréatteleva ja johdatteleva rooli riskienhallintakysymyksissa voi merkitta-
vasti vaikuttaa yrityksen toimintaedellytysten parantumiseen ja jatkuvuu-
den turvaamiseen. Tutkimuksen perusteella toiminnon merkitys on yrityk-
sissa ratkaiseva ja voidaan arvioida toiminnon avulla saatavien hyotyjen
ylivertaisuutta siita aiheutuviin kustannuksiin nahden. Toiminnon avulla
saataisiin tietoa myds riskienhallinnan parhaista kaytannoista ja niiden so-
veltamisesta, koska téll6in organisaation voidaan valuttaa riskienhallinnan
osaamista eri kanavia pitkin: "Nythan on tammadsia riskienhallintayhdistyk-
sid, joissa kuulee miten muualla tehddan...seminaareja ja muuta.” Talléin
myo6s keskustelumahdollisuus toimialan muiden toimijoiden kanssa saat-
taisi parantua, silla "oishan se rikkaus, jos olis vuorovaikutusta eri yritysten

kesken.”

Myds riskienhallintaosaamisen kehittamisessa riskienhallinnan toimintoa
voitaisiin hyddyntaa. Riskienhallinnan koulutusta tulisi yrityksissa yleisesti
pyrkia lisaéamaan, silla koulutuksella voidaan valmistaa organisaatiota te-
hokkaampaan riskienhallintaan. Lenckuksenkin (2005, 35) mukaan silla
voidaan parantaa johdonmukaista ja kattavaa riskiarviointiprosessia ja ko-
hentaa yrityksen riskitiedon tasoa, jolloin yrityksen potentiaali kohdata ta-
vanomaisten riskien ohella uusia ja tuntemattomia riskeja kasvaa. TallGin
mya0s riskien valiset vaikutus- ja riippuvuussuhteet on helpommin tunnistet-
tavissa. Koulutuksen avulla voidaan riskienhallintaa suunnata kohti koko-
naisvaltaisempaa prosessia, jolloin myds riskit voidaan laaja-alaisemmin
huomioida. Tasta on todisteena seuraava sitaatti, joka osoittaa, etta yrityk-
sissa, joissa on riskienhallinnan ammattitaitoa, riskindkemys on kokonais-

valtaisempi:

"Toisaalt mun mielest sita riskia varmaan pitas kattoo ehka enemman
niinku toisinki pain siind mieles niinku ma sanoin, et meil on ehka
semmone organisaatio ja kulttuuri, joka ei oo ottanu isoja riskeja, kun
riskithan on tdmmonen toinen tie, on tavallaan niinku positiivinen
mahdollisuus.”
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Riskienhallinnan toimintapoliitikoiden ja riskienhallintasuunnitelmien tai
riskienhallintastrategioiden laatiminen systemaattisempana prosessia tulisi
nahda tarkeana kehittdmistoimenpiteena tuottajaosuustoiminnallisissa yri-
tyksissa. Riskienhallintapolitiikan ja -strategian laatiminen on Leinon et al.
(2005, 128-129) mukaan edellytys riskienhallinnan kehittamiselle. Ris-
kienhallinnan toimintapolitikka- ja strategia tulisi kirjata ja hyvaksya halli-
tustasolla. Vastaavasti riskienhallintasuunnitelmat tulisi laatia operatiivi-
sessa johdossa toiminnoittain ja hyvaksyttaa ne hallituksessa. Myos néis-
sa toimenpiteissé apuna voitaisiin kayttaa riskienhallintatoimintoa. Erillisen
riskienhallintatoiminnon avulla resursseja saataisiin kayttdoon myds ris-
kienhallinnan strategioiden kehittamiseksi niin, ettd vakuutuspoliittisista
toimenpiteista voitaisiin siirtyd enenevassa maarin  monipuolisempaan
strategiavalikoimaan, joilla riskeihin pystyttaisiin kokonaisvaltaisemmin

vastaamaan.

Monien tuottajaomisteisten osuustoimintayritysten liiketoiminnan laajuus ja
monimuotoisuus edellyttad myos tehokkaan valvontajarjestelman olemas-
saoloa. Riskienhallinnan valvonta ja arviointi tulisi yrityksissa asianmukai-
sesti jarjestdd. Monien yritysten koko edellyttdd sisainen tarkastustoimin-
non olemassaoloa. Tahan yhtyy myds osa haastatelluista osuustoiminnan
edustajista. Sisainen tarkastus voidaan toteuttaa, kuten corporate gover-
nance -suosituksetkin (Keskuskauppakamari 2003) ilmaisevat, yhtion har-
joittaman liiketoiminnan laatu ja laajuus huomioon ottaen. On mahdollista
kiinnittaa yksittaisen henkilén tai henkildiden toimenkuvaan sisaisen tar-
kastuksen tehtavid, kuten usein on tehty esimerkiksi controller -toiminnon
osalta. Kuitenkin erillisten siséisen tarkastuksen resurssien ja ainoastaan
sisdiseen tarkastukseen keskittyneen henkildn panosta voidaan pitaa toi-
mialan merkittavissd osuustoiminnallisissa yrityksissa suositeltavana ja
tarkoituksenmukaisena. Sisdisen tarkastuksen asiantuntemusta voidaan
hyodyntaa myos kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittdmisessa ja vii-
tekehysten kayttdonotossa. Toiminto on yritykselle my6és merkittdva apu-
valine toiminnan tarkoituksenmukaisuuteen ja tarkastustoimintaan liittyvis-

sa kysymyksissa.
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Organisaation sisainen kommunikointi operatiivisen johdon, ylimman joh-
don ja hallituksen valilla tulisi olla riskienhallintakysymyksissa tehokasta ja
laajaa. Tutkimuksen perusteella tuottajaomisteisten yritysten kommuni-
kointia kuitenkin hairitsee ensinnékin systemaattisen raportoinnin ja kans-

sakaymisen seka toisaalta riskienhallinnan asiantuntemuksen puute:

"Organisaation on kyettava tuottamaan sellaista tietoa, jonka varassa
johto ja hallitus voivat tehda analyyttistd arviointia. Tassa tarvitaan
uuden omaksumista ja siséistamista varmaan muissakin yrityksissa.”

Hallituksen ja johdon vélisen tiedonkulun parantamisessa avaimena saat-
taisi olla tarkastusvaliokunnan tai riskienhallintavaliokunnan perustaminen.
Kuten Hannula (2003, 144) kirjoittaa, tarkastusvaliokunta voi parantaa ja
valvoa hallitukselle tulevan ja operatiivisen johdon valittaman tiedon laa-
tua. Tall6in voidaan varmistaa, etta hallitus saa jatkuvasti tarvittavaa tietoa
riskeista ja niiden hallinnasta. Haastattelujen perusteella monien yritysten
riskienhallinnan kommunikointi ja yleensa riskienhallinnan tehokkuus on
kiinni vahvoista ja asiantuntevista henkildista organisaation johdossa. Niin
sanotut vahvat persoonat ovat saattaneet olla keskeisia tekij6ita tuottaja-
osuustoiminnallisissa yrityksisséd hallinnon ohjaamisessa ja kyseenalais-
tamisessa. Tallaisiin persooniin liittyvan henkildriskin ehkdisemisessa eri-
laisten riskienhallinnan toimijoiden rooli on suuri. Valiokuntien avulla voi-
daan seké ehkaista johdon korostunutta tiedollista ylivaltaa sek& varmistaa
riskienhallinnan asiantuntemuksen sailyminen yrityksessa. Silla voidaan
my0s lisata riskienhallinnan osaamista hallituksessa, joka on liiketoiminta-

osaamisen ohella tarkea hallituksen kompetenssi.

Riskienhallinnan ja siihen sidoksissa olevien elinten organisointiin tulisi
yleisesti kiinnittda huomiota. Monissa yrityksissé olleiden hallintoneuvosto-
jen tarkastusvaliokuntien osalta on kritisoitu niiden toiminnan tehottomuut-
ta. Tata voidaan parantaa valiokunnan perustamisella hallituksen yhtey-
teen, selkean tyojarjestyksen laadinnalla ja valiokunnan ryhmityksella. Li-
saksi joissakin yrityksissa olevan sisdisen tarkastuksen toiminnon uudel-

leenorganisointi ja painopisteiden seka tehtavien tarkistaminen olisi tar-



131

peen. Organisoinnissa tulisi muistaa eri toimijoiden asema niiden tarkoi-

tuksenmukaisuuden sdilyttdmiseksi. Tata mielta ollaan myos yrityksissa:

"Sisaisen tarkastuksen ja riskienhallinnan organisointi, ettd ne olis
niinku samassa organisaatiossa...siind mielessdhan meilla ei taa
corporate governance kylla virallisesti tayty talla hetkella. Etta meilla
toi sisainen tarkastus on itse asiassa taloushallinnossa ja samoin on
taa riskienhallinta ja sehan ei oo tietysti ollenkaan suositusten mukai-
nen.”

Gramling & Myers (2006, 58) nostavat my6s esiin organisoinnin ja tehta-
vienjaon merkittavyyden: sisdisen tarkastuksen, liikketoimintajohdon, halli-
tuksen ja tarkastusvaliokunnan tulee selvasti tuntea oma roolinsa ja tehta-
vakenttansa. Riittavalla suunnittelulla, kommunikaatiolla ja koulutuksella
tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa riskienhallintatydn koordinointia
voidaan parantaa. Sisdisen tarkastuksen ja tarkastusvaliokunnan luonnilla
riskienhallinnan riittdvyyden ja asianmukaisuuden valvonta voidaan tehok-
kaasti jarjestaa. Samalla riskienhallinnan hyddyt voidaan varmistaa. Haas-
tatteluissa korostettiin rippumattoman ja valvovan elimen jarjestamista
omaksi toiminnokseen. Riskienhallinnan valvonnan kehittdmista pidetaan-
kin poikkeuksetta erddna tarkedna kehittdmiskohteena, silla yleisesti val-

vonta on puutteellisesti toteutettu.

Haastattelujen perusteella yrityksissa ei sovelleta mitdan riskienhallinnan
viitekehysta tai -kehyksia. Riskienhallinnan viitekehysten hyddyntaminen
tai ainakin osittainen kayttoonotto olisi suositeltavaa, jotta riskienhallinnan
kokonaisvaltaisuutta ja systematiikkaa voitaisiin yrityksissa lisata. Tilintar-
kastusyhteisot ovat usein laatineet omia kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
viitekehyksidan (esimerkiksi KPMG:n kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
ERM -malli, Halla et al. 2003, 63), joiden avulla organisaatiot voivat toteut-
taa koko yrityksen kattavaa riskienhallintaa. Naiden kayttdonottoa tai so-
veltamista voitaisiin tarkastella yhteistydssa tilintarkastajien kanssa.

Erillista riskienhallintaty6ta tulisi tehda organisaation kaikilla tasoilla. Riski-

en kartoittaminen eri organisaatiotasoilla tulisi tapahtua toiminnoittain ja
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kohdistua niihin liittyvien riskien havainnointiin. Kaikkialla organisaatiossa
tehtava riskien tunnistaminen tulee kohdistua myds yritystason riskeihin.
Tata tulisi lisata tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa kaikissa or-
ganisaatiomalleissa. Von Hertzenin (2004, 15) mukaan riskien tunnista-
mista tuli tapahtua jatkuvasti systemaattisissa kartoituksissa, joita paivite-
tdaan ja arvioidaan. Tutkimuksen mukaan seka koko organisaation etta
varsinkin hallituksen erillistéa riskienhallintaty6ta tulisi lisata, ad hoc -

tyyppisen riskienhallintatydn lisaksi.

"Ehk& entistd enemman vield niinku sita aina sen bisneksen kehitta-
miseen ja tiettyjen kehittdmishankkeiden osalta niin kun mietittas ne
riskit ja arvioitas ihan niin kun entistd systemaattisemmin ja jopa niin-
kun arvioiden.”

Tasta ollaan yrityksissa yhta mieltd, silla useimmiten riskienhallinta on to-
teutettu niin, ettd ” tapaus tapaukselta on otettu huomioon ja se on ainoa

tapa milla riskikartoitukset ja riskienhallinta toistaiseks on hoidettu.”

Hallituksen erillisten, koko yritysta koskevien riskienkartoitusten tekeminen
ja organisaatiossa tehtyjen riskiarviointien lapikayminen tulisi liittda lahei-
semmin ja laajemmin tuottajaosuustoiminnallisten yritysten hallitustyos-
kentelyyn. Lisaksi riskienhallinnan tiivimpi kytkeminen organisaation stra-
tegiaan, liiketoiminnan tavoitteisiin ja hallituksen strategiseen tytskente-
lyyn olisi tarpeen. Riskitydskentelyn teravoittdminen syventaisi myos kehit-
tamishankkeiden yhteydessa tehtavaad riskienhallintatyotd. Hallitukseen
tuotava, yrityksen ulkopuolinen osaaminen on tassa avainasemassa, halli-
tuksen jasenten kouluttamisen liséksi. Hallituksen oman tyon tehostami-
sen ja jasenten asiantuntemuksen kasvattamisen ohella tulisi my6s laatia
riskienhallinnan visio ja tavoitetila sekad viestittaa se lapi organisaation,
joka Quinnin (2005, 36) mukaan on hallituksen tehtava. Myds hallituksen
sitoutuminen riskienhallintaan ja riskienhallinnan merkityksen viestiminen
hallituksen taholta tarkeana toiminnan periaatteena on olennaista riskien-
hallinnan toteutumiselle. Tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa

talla voitaneen parantaa myds muun organisaation sitoutumista riskienhal-
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lintatyOhon. Yrityksissa tulisi riskienhallinta liittd& kiinteammin osaksi paivit-
taista toimintaa ja johtamista. Hallituksen esimerkilla naitékin edellytyksia

voidaan lisata.

Osuustoiminnallisia yrityksille tunnusomainen alhainen riskinottohalu vai-
kuttaa toiminnan kehittymiseen ja jatkuvuuden turvaamiseen. Monissa yri-

tyksissa toivotaan muutoksia yritysten "riskiruokahaluun”:

"Kylla néis ongelma minusta on, etta nais tyydytaan lian matalaan
tuottotasoon ja riskejad kaihdetaan. Me ollaan matalan riskinoton yri-
tyksia ja minusta se ei valttamatta oo hyva, tai ainakin vois hiukan jol-
lakin omaisuuden arvolla enemmankin riskia ottaa.”

Tilityshintaan ja -kykyyn liitannaiset omistajaohjauksen mekanismit vaikut-
tavat padomien riittavyyteen ja kayttoon ja tata kautta investointimahdolli-
suuksien kapenemiseen. Yhtiditetyilla ja porssilistatuilla yrityksilla padaomia
saadaan kerattya ja ohjattua riskinottoon ja toiminnan kehittdmiseen. Yri-
tyksissa, joissa tatd mahdollisuutta ei ole, corporate governance korostuu

entisestaan.

Tutkimuksessa esille tulleiden seikkojen perusteella riskienhallintaan tulisi
elintarviketeollisuudessa toimivissa tuottajaomisteisissa osuustoiminnalli-
sissa yrityksissa kiinnittaa korostetusti huomiota. Haastatteluista kerattyjen
argumenttien pohjalta sita tulisi kehittdd seuraavista syista: 1. Elintarvike-
teollisuuden investoinnit ovat yleensd melko suuria ja toiminnan tuotto-
marginaalit pienid, jolloin toiminnan tehokkuus ja terveys on siis ensisijai-
sen tarkeda. 2. Tuottajaosuustoiminnallisten yritysten lukkiutuminen tiet-
tyyn toimialaan ja teollisuuden haaraan on riski, silla tuotantoa ei voida
joustavasti muuttaa toiminnan elinvoimaisuuden edellyttdmaan suuntaan.
3. Toimialalla tehdyt tuotannon rationalisointipdatokset ovat johtaneet tuo-
tantoyksikkbmaarien pienentymiseen. Tama edellyttaa jaljelle jaéneiden
yksikoiden hairiotonta toimintaa, silla raaka-aineet on pystyttava vastaan-
ottamaan, koska muita tuotantolaitoksia ei ole kaytettavissa. Tama on elin-

tarviketeollisuudelle ominainen riski, silla raaka-aineet on aina otettava
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vastaan. 4. Matala investointihalukkuus ja riskinottohalu jarruttavat yritys-
ten kehittymista ja rajoittavat toiminnan jatkuvuuden turvaamista. Riski-
padoman kasvattaminen ja omistajien halun lisédminen markkinainves-
tointeihin on tasta syysta tarkead. Padomien kayton tehostaminen ja jalki-
jattdisen, tilityshintaan perustuvan omistajaohjauksen muuttaminen kohti
pitkajanteisempaan, yrityksen kehittamiseen sitoutuneeseen toimintaan on
osuustoiminnallisille yrityksille elinehto. 5. Teollisuudenalaa uhkaavat insti-
tutionaaliset riskit ajavat toimialan yritykset jatkuvan varovaisuuden ja
muutoksen tilaan. Lisaksi valtion ja EU:n jatkuvasti heikentyva maatalou-
den subventiojarjestelma herkistdd osuustoiminnallisten yritysten toimintaa
samalla kun toiminnan tehokkuuden ja taloudellisuuden merkitys tuottajal-

le kasvaa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa tuottajaomisteisten, elintarviketeolli-
suudessa toimivien ja organisaatiomalleiltaan erilaisten osuustoiminnallis-
ten yritysten riskienhallintaa. Tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti on sel-
vitetty naiden yritysten riskienhallinnassa tapahtuneita muutoksia seka
muutosten taustalla olevia tekijoita. Tutkimuksen paateemojen mukaisesti
erityisena mielenkiinnon kohteena olivat osuustoiminnallisten yritysten eri-
tyispiirteiden ja corporate governance -kehityksen seka sita linjaavien suo-
situsten vaikutukset riskienhallintaan. Suoritetut haastattelut toivat esille
useita n&kdkulmia ja yksityiskohtia osuustoiminnallisesta riskienhallinnas-
ta. Haastattelujen perusteella on voitu nostaa esille myds tuottajaomisteis-

ten osuustoiminnallisten yritysten riskienhallinnan kehityskohteita.

Osuustoiminnallisissa yrityksissa demokraattinen paatoksenteko ja maarit-
telemattomat omistusoikeudet padomaan vaikeuttavat olennaisesti organi-
saatioiden mahdollisuuksia jarjestaa sen valvonta ja ohjaus tehokkaasti.
Haastattelujen perusteella osuustoiminnallisten yritysten erityispiirteista
riskienhallinnan kannalta eras merkityksellisimmista seikoista on paatok-
senteon luonne, jonka heijastusvaikutukset yritysten ohjaukseen ja valvon-
taan ja tata kautta riskienhallintaan ovat suuret. Haastatteluissa tuli ilmi,
ettd hybrideissa konsernihallinnon paatoksenteon tehokkuutta saattavat
hairitd monimutkaiset paatoksenteon prosessit. Todeva & Knoken (2005,
127) mukaisesti tehokasta hallinnon yhteistyota voitaisiin edistdé hybridi-
organisaatioille ominaisten, organisaatioiden valilla vallitsevien johtamisen
ja valvonnan epasuhteiden tunnistamisella seka yhteisvastuullisille sitou-
tumisella ongelmakohtien ehkaisyyn. Toinen merkittava tekija riskienhal-
linnan toteutumiselle on padaoman kaytto tai sen rajoitteet. Osuustoiminnal-
linen pdaoma, sen luonne ja rakenne on myo6s vaikuttava tekija ohjauk-
seen ja valvontaan. Padomaan liittyvien erityispiirteiden merkityksellisyys

tulee esiin tilityshinnan yhteydessa. Padomien kayttéa ohjaavat tilityshin-
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taan liitAnnaiset ohjausmekanismit, joka pddomien kannalta sitoo niiden

kayttoa ja lisda niiden tarvetta.

Yrityksissa erityispiirteiden vaikutukset tunnistetaan kaksisuuntaisesti ja
organisaatiomalleittain vaihdellen. Osuustoiminnan merkitys tuottajaomis-
tajille seka ajallisesti etta taloudellisesti tiedostetaan yleisesti kaikissa or-
ganisaatiomalleissa, mutta suhtautumisessa erityispiirteiden vaikutuksista
yritysten valvontaan ja kontrollointiin esiintyy organisaatiomalleittaisia ero-
ja. Osuuskunnissa erityispiirteiden merkitys valvonnan ja kontrollin suh-
teen tiedostetaan paremmin ja niiden vaikutusta painotetaan enemmaéan
kuin hybridimallisissa yrityksissa, joissa voidaan ndhda tuottajan kannalta
kielteinen etdantymiskehitys osuustoiminnan lahtokohdista ja tarkoitukses-
ta. Talloin myds corporate governance -mekanismien merkitys korostuu
hallinnon hyvassé hoitamisessa. Erityispiirteiden aiheuttavat hairiot val-
vonnan ja ohjauksen tehokkuudessa johtavat tilanteeseen, jossa corporate
governance -periaatteiden sisdénajo on aarimmaisen tarkedd. Sama asia

tunnustetaan myds yrityksissa.

Organisaatioiden toiminnan ja ohjauksen tehokkuuden kannalta porssiyh-
tiditettyjen, hydridimallisten organisaatioiden yksiselitteisena etuna nah-
daan lisdantynyt markkinakontrolli. Hybridien sisdiseen ohjaukseen saat-
taa kuitenkin olla vaikuttamassa organisaatiomallin muutos kohti monipor-
taista ja -mutkaista hallintorakennetta, joiden ohjaus- ja paatoksenteko-
prosesseissa omistajatahdon muodostuminen voi olla hankalaa. Lisaksi
yhtidittdmisen seurauksena yritystoiminnan osuustoiminnallinen nakdkul-
ma saattaa yritysten johtamisessa kéarsia, jolloin toiminnan ajautuessa yha
kauemmas tuottajaomistajuuden ytimesta jasenkontrollin tarve kasvaa.
Suoran jasenkontrollin mahdollisuudet tulee kuitenkin kyseenalaistaa, silla
jasenten resurssit ja kompetenssi osallistua yritysten laajenevaan toimin-
taan ovat yha heikkenevat. Talloin painottuu myds ohjauksen ja kontrol-
loinnin riippumattomuus, jotta osuustoiminnallisen omistajuuden kielteiset
seurannaisvaikutukset voitaisiin mahdollisimman tehokkaasti eliminoida

osuustoiminnallisten yritysten hallinnoinnista.
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Corporate governance koskettaa toiminnaltaan laajojen ja merkityksellis-
ten osuustoiminnallisten yritysten toimintaa kahdella tavalla. Toisaalta
osuustoiminnan hyvan hallintotavan ja -mallin mukaisten kaytantéjen mer-
kitys osuustoiminnallisissa yrityksissa korostuu yritysten erityispiirteiden ja
toiminnan tarkoituksen vuoksi, toisaalta sitd koskevat suositukset on jo
ulotettu osuustoiminnallisiin yrityksiin. Corporate governancen merkitys
tunnustetaankin osuustoiminnallisissa yrityksissd. Suositusten mukanaan
tuomaa raportointivelvollisuutta pidetaan paasaantoisesti raskaana, mutta
itse jarjestelmaa ja sen ideaa sita vastoin tarpeellisena. Raskaan hallin-
nointijarjestelman sijaan tarkedna pidetaan corporate governancen mukai-
sen hengen luomista ja yllapitamista. Vaikka Keskuskauppakamarin tam-
mikuussa 2006 julkaiseman kannanotto ulottaa suositukset my6ds osuus-
kuntiin ja listaamattomiin osuustoiminnallisiin yrityksiin, ei suosituksia viela
toistaiseksi ole naissa yrityksissa huomioitu. Kannanoton mukaisesti lis-
tayhtididen suosituksia tulisi soveltaa tarvittavassa laajuudessa listaamat-
tomissa yrityksissa, joiden organisaatioiden koko ja toiminta tata edellyt-
tda. Suositusten noudattamista puoltaa myos elintarviketeollisuuden
osuustoiminnallisten yritysten kilpailuasema muihin toimialan yrityksiin ja
yritysmuotoihin nahden. Vallitsevia parhaita kaytantdja noudattamalla
markkinoilla sailymisen mahdollisuuksia voidaan parantaa. Talloin edelly-
tetdan myos corporate governancen syvallisempad omaksumista ja viite-

kehyksen perusteellisempaa noudattamista.

Tutkimuksen perusteella liiketoiminnan jatkuvuuden turvaamista ja osuus-
toiminnallista omistajuutta ei kytketd corporate governance -nakdkulmasta
toisiinsa niin, etta corporate governancella voitaisiin nahda olevan vaiku-
tuksia tavoitteiden saavuttamista ja toiminnan jatkuvuutta uhkaavien riski-
en hallintaan tai etta riskienhallinta olisi naista syista kehittynyt. Osuustoi-
minnan elinkelpoisuuden ja kilpailukyvyn edellytykset ja my6s erityispiirtei-
den vaikutukset toimintaan kuitenkin tunnistetaan. Lisdksi yritysten suhtau-
tuminen corporate governanceen ja sen elementteihin on periaatteessa
myonteinen. Corporate governancen ja riskienhallinnan merkityksen tie-

dostaminen on kuitenkin kasvanut.



138

Corporate governancea ja sita linjaavia suosituksia sekd osuustoiminnan
erityispiirteita  merkityksellisempind taustatekijoina tuottajaomisteisten
osuustoimintayritysten riskienhallinnalle ja sen mahdolliselle kehittymiselle
ovat olleet yleinen keskustelu ja toimintaymparistossa tapahtuneet muu-
tokset. Itse tiedostetut tarpeet riskienhallinnan kehittdmiseksi ovat johta-
neet varsinkin riskeihin liittyvien ajattelumallien kehittymiseen. Haastatte-
luvastauksissa korostuukin riskienhallinnan merkityksen tiedostaminen.
Periaatteellisen tason muutokset eivat kuitenkaan heijastuneet osuustoi-
minnallisissa yrityksissa tehtavaan kaytannon riskienhallintatybhén muu-
toksia vastaavalla tavalla ja huolimatta riskienhallinnan painoarvon kas-
vamisesta, sen konkreettiset vaikutukset riskienhallintaan ovat toistaiseksi
olleet verrattain vahaiset riskienhallinnan kokonaisvaltaisuuden nakokul-
masta. Toimenpiteet riskienhallinnan kokonaisvaltaiseksi kehittdmiseksi
ovat nékyvissa lahinna hybridiorganisaatioissa.

Riskiajattelussa tapahtuneiden muutosten seurauksena riskeihin ja niiden
hallintaan liittyvan tydn maara on kasvanut ja riskienhallintaa on liitetty
osaksi toiminnan ydinprosesseja. Myos riskienhallinnan prosesseja on te-
hostettu. Tama tarkoittaa yritysten mukaan toiminnan tarkempaa valvon-
taa ja arviointia ja suurempien hankkeiden ja muutosten perusteellisem-
paa tarkastelua. Perustavanlaatuiset muutokset kuten riskienhallinnan
elimien luominen tai riskienhallinnan organisointi ovat toistaiseksi harvinai-
sia. Tahan liittyen toimenpiteet, joilla riskienhallinnasta luotaisiin muusta
tyosta erillinen tai kokonaisvaltainen oma toimintonsa, ei ole yleista. Osit-
tain tasta syysta corporate governance -periaatteiden mukaista riskienhal-
lintaa ei voida toteuttaa tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa.

Osuustoiminnallisten yritysten corporate governancen ja sen mukaisen
riskienhallinnan kehittdmista puoltavat monet syyt. Kehittyneet corporate
governance -jarjestelmat on nahtava sek&d yritysten etta yhteiskunnan
kannalta merkittavind. Johtamis- ja valvontajarjestelma vaikuttaa muun
muassa yrityksen kykyyn houkutella liiketoiminnan kannalta valttamattomia

taloudellisia ja henkisia resursseja. Se vaikuttaa my6s siihen, kuinka te-
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hokkaasti yritys kohdentaa nama resurssit. Jarjestelman toimivuuden edel-
lytyksend on corporate governance -kaytantéjen kehittaminen ja valvomi-
nen, jotka on nahtdva organisaatiotasolla koko yrityksen kasittavana ja
jatkuvasti kdynnissa olevana prosessina. Tama koskee myos riskienhallin-
taa.

Corporate governancen mukaisesti toteutettu riskienhallinta on periaatteil-
taan maaritelty, kokonaisvaltainen ja systemaattinen prosessi, jolla varmis-
tetaan yrityksen tehokas ja tuloksellinen toiminta. (Esim. Keskuskauppa-
kamari 2006a) Tutkimuksen perusteella tuottajaomisteisten osuustoimin-
nallisten yritysten riskienhallintaa ei toteuteta kaikilta osin corporate go-
vernancen edellyttamalla tavalla eiké yrityksissa toteutettujen riskienhal-
linnan ratkaisujen taustalla ei ole suoranainen corporate governance suo-
situsten huomioiminen tai soveltaminen. Taman osoittaa seuraavassa esi-
tetty tutkimustulosten kokoelma, joka koskee yritysten riskienhallinnassa
iimenevaa Suunnitelmallisuutta, kokonaisvaltaisuutta ja syste matiik-

kaa.

Tuottajaosuustoiminnallisten yrityksille on yhad ominaista paljolti reaktiivi-
nen, ex post tapahtuva riskienhallinnan toimintamalli. Kehittyminen kohti
ennakoivampaa riskienhallintaa on kuitenkin havaittavissa. Yritysten stra-
tegisen tason riskienhallinnan tavoitteena on proaktiivinen, tilanteisiin en-
nakoiva ja niitéd ennalta hallitseviin toimenpiteisiin kohdistuva riskienhallin-
tatyd. Systemaattisen riskienhallintatyon puute hallitustasolla kuitenkin
kyseenalaistaa ennakoinnin tehokkuuden. Operatiivisella tasolla taas eri
toiminnanohjaus- ja laatujarjestelmien avulla pyritéan ehkaisemaan riskien
negatiivinen realisoituminen. Tama ei liene kuitenkaan riittdvaa enna-
koivuuden nakokulmasta, silla proaktiivisuuden edellytysten tayttyminen

vaatii aktiivisempaa lahestymistapaa myos operatiivisen tason riskeihin.

Riskienhallinnan merkityksen ja tiedostamisen lisdantymisesta huolimatta
yritysten riskikasityksille on tunnusomaista riskin mieltaminen perinteisella

tavalla toiminnan hairioon tai uhkaan liittyvana kasitteend, jolloin riskiin
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littyvia mahdollisuuksia ei valttamatta haluta tulkita. TA&ma heijastuu myos
yritysten kayttamiin riskienhallintastrategioihin, jotka viittaavat myds alhai-
seen riskinottohaluun. Riskinottohalu heijastelee toiminnassa puollettaviin
strategioihin niin, etta riskienhallintakeinojen painotus on siirtdmisessa ja
valttamisessa. Taman tyyppisten strategioiden noudattaminen tarkoittaa
pidattyvaa riskinottoa ja vakuutusteknisiin kysymyksiin keskittynytta ris-
kienhallintaa. Vakuutuspainotteisuudesta johtuen niin operatiivisen kuin
hallinnollisen tason riskienhallinnassa keskitytddn vahinkoriskien hallin-
taan. Toisaalta varsinkin hybrideissa on ajoittain toteutettu kokonaisvaltai-
sempia, korkean riskinottohalun strategioita ja viittauksia siirtymésta kohti
kokonaisvaltaisempaan riskienhallintaa my6s tassa suhteessa on olemas-
sa. Hybrideissa riskienhallinnan strategioiden monipuolistuminen voidaan
olettaa olevan yhteydessé laajempiin riskienhallinnan resursseihin. Johto-
paatoksend voidaan todeta, etta riskienhallinnan eriyttdmisella on laaja-
kantoiset vaikutukset riskienhallinnan suunnitelmallisuuden ohella sen
strategiaan. My0s riskinkantokyvylla ja sen maarittamisella on vaikutuk-
sensa strategioiden kayttoon. Osuustoiminnallisilla yrityksilla on usein ka-
peammat mahdollisuudet laajamittaiseen riskinottoon juuri rajoitetun ris-
kinkantokyvyn vuoksi. Yleisesti yritysten toteuttama riskienhallinta on eri-

tyisesti strategisissa riskinottotilanteissa riskinkantokykyyn mitoitettua.

Osuustoiminnallisten yritysten riskinotolle on luonteenomaista varovai-
suus. Riskinottohaluun vaikuttaa paaomien sitouttaminen muihin kohteisiin
kuin toiminnan maaratietoiseen laajentamiseen ja kehittamiseen. Vaikka
hybrideissa pddomia on yleisesti paremmin kaytettavissa markkinoilta saa-
tavan rahoituksen turvin, varovaisuus on silti leimallinen piirre niiden toi-
minnalle. Hybridien viime vuosien voimakas toiminnan laajentuminen on
kuitenkin osoitus kasvaneesta riskihalusta ja onnistuneesta, riskinkantoky-
kyyn suhteutetusta riskinotosta. Laajentumiskehitys myos osoittaa, etta
hybrideissa sisaistetaan riskiin liittyvat mahdollisuudet ja ndin kokonaisval-

taisempaa suhtautumista riskiin.
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Huolimatta voimakkaan riskinoton aiheuttamaa pa&omariskia omistajalle,
riskinoton kerrannaisvaikutukset toiminnan elinkelpoisuuden kannalta ovat
iimeiset. Osuustoiminnallisten yritysten kehitys ja laajentuminen osoittaa
tehokasta reagointia markkinoiden ja toimintaympariston asettamiin haas-
teisiin. Tata samaa asiaa kasittelee myos Hakelius (1999, 498), jonka mu-
kaan toiminnan laajentaminen maantieteellisten rajojen ulkopuolelle yh-
teistyon tai muiden keinojen avulla auttaa yrityksia vastaamaan kilpailuun
ja selviytymaan globaalissa toimintaympéaristossa. Markkinoiden laajenta-
misella on voitu ehkaista elintarviketeollisuutta uhkaavia ekspansioita Ita-
meren ja kotimaan elintarvikemarkkinoille. Riskialttiit laajentumistoimet
ovat olleet juuri hybrideille ominaisia ja niiden, kuten yhteistyon lisaami-
senkin, voidaan nahda olevan toiminnan jatkuvuuden turvaamisessa ny-

kyisessa kilpailutilanteessa avainasemassa.

Osuustoiminnallisten elintarviketeollisuuden yritysten voimakas kansainva-
linen laajentuminen ja monimutkaistuva toimintaymparistoé edellyttavat niil-
ta tehokasta ja kokonaisvaltaista riskienhallintaa. Talloin riskienhallinta
tulee organisoida niin, etta systemaattinen ja kokonaisvaltainen riskienhal-
linta on mahdollista. Erillinen riskienhallintatyd ei viela toistaiseksi sisally
tuottajaomisteisissa osuustoiminnallisissa yrityksissa paivittaiseen liiketoi-
mintaan ja sen johtamiseen. Puutteita on liséksi riskienhallinnan kiintealla
linkittamisella yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan. Tuotannollisella tasolla
riskienhallintaty® on integroitu toimintoihin ja niissa tehtavaan tyéhon esi-
merkiksi toiminta- ja laatujarjestelmien kautta ja ne toimivat vélineind ope-
ratiivisten hairididen ehkéisyssa. Erilliseen riskienhallintatydhon sisaltyy
parhaimmillaan liiketoimintayksikoissa ja toiminnoissa maaravalein tehta-
vat riskikartoitukset ja -analyysit. Paasaantdisesti riskienhallinta ei kuiten-
kaan ole jatkuva ja systemaattinen tai péaivittaiseen toimintaan linkitetty

prosessi.

Varsinainen riskienhallinta laajemmassa merkityksessaan tapahtuu yritys-
ten ylimmassa hallinnossa hallitustasolla, jossa riskienhallinta on esilla

l&hinn& toiminnan muutostilanteissa ja strategiaprosessin yhteydessa. Ris-
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kiarvioinnit ja kartoitukset kuitenkin siséltyvat osaksi hallituksen normaalia
tyoskentelya ja paatbksentekoa. Liséksi myds maaravalein tehtavia, stra-
tegisen tason kartoituksia yrityksissa laaditaan. Tassa olennaisena vaikut-
timena on erillinen riskienhallintatoiminto, jonka avulla voidaan johtaa ja
koordinoida liiketoimintajohdon ja hallituksen riskienhallintaty6ta. Riskien-
hallinnan systematiikka onkin parantunut niissa yrityksissa, joissa on erilli-
nen riskienhallintatoiminto. Huolimatta hankkeiden yhteydessa tehtavasta
ja strategisen tason riskienhallinnasta hallituksen riskienhallintaa voitaisiin
parantaa ottamalla riskienhallinta osaksi hallitustydskentelyd omana tee-
manaan ja kannustamalla myds muuta organisaatiota osallistumaan ta-
voitteelliseen ja jarjestelmalliseen riskienhallintaan. Operatiivisen tason
riskienhallinnan painopistetté toiminnallisten hairididen ja riskien hallinnas-
ta tulisi siirtaa lisaantyvassa maarin myos koko yrityksen kattavalle tasolle.
Merkittavien riskien toteutumista tulisi arvioida myds eri prosessien valilla

seka hallinnon toimesta lapi koko organisaation.

Systemaattista ja kokonaisvaltaista riskienhallinnan toteuttamista seka
strategisella ettd operatiivisella tasolla tuottajaomisteisissa osuustoimin-
tayrityksissa rajoittaa riskienhallinnan valmiuksien puuttuminen. Osaami-
sen ja resurssien puute yrityksessa ja sen eri tasoilla johtaa tehottomaan
riskienhallintatydbhon. Vallitsevaa riskienhallinnan tietoutta ja osaamista ei
voida levittad seka hyodyntad, mikali organisaatiossa ei ole riittavia val-
miuksia asioiden omaksumiseen ja kasittelyyn. Liséksi riskienhallinnan
osaamisessa ja riskitietoudessa olevat puutteet saattavat johtaa siihen,
ettd liiketoiminnan kannalta olennaisia riskeja jaa havaitsematta. Riskien
tunnistamisen parantamisella voidaan edelleen vaikuttaa luokittelu- ja mui-
hin kasittelymahdollisuuksiin, joiden avulla taas voidaan parantaa yhteista

riskikasitysté ja kommunikointia.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta vaikka riskienhallinnan
osaaminen olisikin eriytynyt ainoastaan riskienhallintatoiminnon omaisuu-
deksi, riskienhallintatoiminnon avulla voidaan vaikuttaa merkittavasti ris-

kienhallintatydn kokonaisvaltaisuuteen ja prosessimaisuuteen. Yrityksissa,
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joissa on omaa riskienhallintaosaamista eli kaytannosséa riskienhallintatoi-
minto, riskit mielletddn kokonaisvaltaisemmin kuin organisaatioissa, joissa
osaamista ei ole. Naissa organisaatioissa vallitseva riskienhallintatietous
on kuitenkin usein eriytynytta. Tiedon lukkiutuminen tietyn tahon omaisuu-
deksi estéa riskienhallintatoiminnon ja sen osaamisen hyddyntamista koko
organisaation tasolla. Tilanne edellyttéda riskienhallinnan osaamisen lisaa-
mista koko organisaatiossa. Asiantuntemuksella on vaikutuksensa myds
eri elimien valiseen kommunikointiin, silla korrelaatio riskienhallinnan
osaamisen ja kommunikoinnin tason valilla on selvasti havaittavissa. Tut-
kimuksen mukaan heikko osaaminen heijastuu erityisesti toimintojen, joh-
don ja hallituksen véaliseen kommunikaatioon eli juuri riskienhallinnan kan-
nalta olennaisimpien elinten véliseen vuorovaikutukseen. Riskienhallinta-
osaamiseen tulisikin ensisijaisesti kiinnittdd huomiota. Asianmukaisesti ja
tehokkaasti toimivien elinten kuten riskienhallintatoiminnon, sisaisen tar-
kastuksen ja tarkastus- tai riskienhallintavaliokunnan avulla voidaan ris-
kienhallintaosaamista ja kommunikaatiota merkittavasti parantaa eri toi-

minnoissa ja eri organisaatiotasoilla.

Riskienhallinnan kokonaisvaltaisuuden kannalta avainasemassa on riittava
riskienhallinnan osaaminen ja asiantuntemus koko organisaation mitta-
kaavassa. Organisaation tai sitd pienemman erityisryhman kouluttaminen
riskienhallintakysymyksissé voi olla kuitenkin monimutkaista, jolloin ratkai-
suksi voidaan esittda erillisen riskienhallintaosaamisen hankkimista orga-
nisaatioon. Ratkaisua ei tule kuitenkaan pitaa lopullisena, silla riskienhal-
lintaosaamista ei voida pysyvasti pidattda vain pienen organisaation osan
omaisuutena, mikali riskienhallinnasta pyritddn luomaan koko yrityksen
kattava toiminto. Organisaatioiden riskienhallintaosaamisen puutteet aset-
tavat paineita myo6s hallituksen jasenten riskienhallintaosaamiselle. Tutki-
muksen perusteella vajeet organisaatioiden riskienhallintaosaamisessa
nostavat esille hallituksen jasenten asiantuntemuksen merkityksen. Yrityk-
sissa riskienhallinnan asiantuntemuksen siiloutumisen ehkaisemiseksi hal-
lituksen osaamista tulisi kartuttaa, vaihtoehtoisesti lisaéamalla asiantuntija-

jasenten maaraa.
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Tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa organisaatiomallilla ei ole
vaikutusta hallituksen kokoonpanoon. Myds corporate governancella on
ollut rajallinen vaikutus hallintoelinten miehitykseen. Laajin vaikutus corpo-
rate governance -suosituksilla on ollut hallintoneuvoston ja hallituksen va-
listen tehtavien selkeyttdmiseen ja hallintoneuvoston roolin paivittamiseen.
Vallitseva hallituksen kokoonpano sisaltda paasaantoisesti tuottajajasenia.
Hallitukset koostuvat yleisesti tuottajajasenien lisaksi my6s ulkopuolista
asiantuntijajasenista. Asiantuntijajasenien vahaisyys kyseenalaistaa halli-
tuksen riskienhallintaosaamisen, joka kuten edelld on jo esitetty, vaikuttaa
olennaisesti koko organisaation tasolla tehtavaan riskienhallintaty6hon ja
siitd kommunikointiin. Hallitusten riskienhallintatyon tasoa voidaan kuiten-
kin nostaa riippumattomien asiantuntijajasenten maaraa lisdamalla. Liike-
toimintaosaamisen lisaksi hallintoelinten jasenten valinnoissa tulisi painot-
taa riskienhallinnan kokemusta ja asiantuntemusta. TallA on olennainen
merkitys yritysten sailymiseen rajusti kilpailluilla ja alati laajentuvilla mark-
kinoilla. Kuten Tainio (1999, 489) osuvasti kirjoittaa, hallituksen jasenten
uudet roolit ja hallituksen uusi kokoonpano voi auttaa osuustoiminnallisia
yrityksia sailyttdmé&an kohtalonsa omissa kasissdan. Tama edellyttdd uu-
sien liikketoiminnan periaatteiden omaksumista ja soveltamista eri markki-
nakonteksteissa. Vallitsevan, maailmanlaajuisen todellisuuden kasittami-
nen ja laajempien mahdollisuuksien ja ratkaisujen luominen takaa uuden-

laisen arvon luomisen tulevaisuudessa.

Riippumattomien asiantuntijoiden maaran lisddminen ei kuitenkaan voi olla
ainoa vaihtoehto hallituksen riskienhallinnan roolin korostamisessa, koska
tama saattaa olla ongelmallista omistajajadsenten sitoutuneisuuden kannal-
ta. Toisaalta hallintoneuvoston valvovan roolin korostamisella sitoutumista
voitaneen lujittaa. Hallitusten jasenten riippumattomuutta lisaamalla voi-
daan ehkaista osuustoiminnallisille yrityksille ominaisia conflict of interest -
tilanteita. Paatoksenteon mekanismeja tulisikin muuttaa niin, ettd nopeasti
muuttuviin tilanteisiin pystyttaisiin herkemmin paatoksenteossa reagoi-

maan. Myos Hakelius (1999, 493) toteaa, ettd tasta syysta prosessia tulisi
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nopeuttaa ja tehda lapindkyvammaksi. Tatd voidaan mielestani parantaa

lisddmalla hallituksen paatoksentekovastuuta.

Hallituksen roolia tulisi korostaa riskienhallinnan toteuttamisen ja kehitta-
misen lisdksi myo6s riskienhallinnan linjausten ja suunnitelmien laatimises-
sa, silla hallituksen asema riskienhallinnan suunnitelmallisuudessa on kes-
keinen. Riskienhallinnan periaatteiden ja poliitikoiden laatiminen ja viestin-
téa koko organisaatioon ovat tarkeita hallituksen tehtavakentta, jota tuotta-
jaomisteisissa osuustoimintayrityksissa tulisi hallituksen tyoskentelysséa
painottaa. Myds ylimman johdon rooli ja vastuu riskienhallinnan suunnitte-
lussa tulee kirkastaa, silla ilman suunnittelua ei ole my6skéaan toteutusta.
Riskien systemaattisen arvioinnin liséksi riskienhallintasuunnitelmien laa-

timinen tulisi sisallyttdd johdon tehtéaviin.

Arvon tuotossa myos riskienhallinnalla ja sen eri toimijoilla on merkittava
rooli. Riskienhallinnan "suorituskyvyn” parantamiseksi eri toimijoiden pa-
nosta tarvitaan. Tuottajaomisteisissa osuustoimintayrityksissa ei paasaan-
toisesti koeta tarpeelliseksi erillisten riskienhallinnan toimijoiden perusta-
mista. Organisointia ja riskienhallinnan systematiikkaa on pyritty vieméaan
eteenpain perustamalla erillinen riskienhallinnan toiminto. Tall& onkin tut-
kimuksen valossa suuri vaikutus riskienhallinnan toteutumiselle. Toimin-
non avulla myés riskienhallinnan kokonaisvaltaisuutta on voitu kehittaa.
Tutkimuksen perusteella corporate governancen mukaisen riskienhallin-
nan toteuttaminen edellyttdaa nykyisellaan erillisen riskienhallintatoiminnon

olemassaoloa.

Riskienhallinnan toimivuutta voidaan edistaa eri toimijoiden vélisen tehta-
vanjaon ja roolien selkeyttamisella. Tama tulee esille myoés riskienhallin-
nan valvonnassa ja arvioinnissa. Tutkimuksen perusteella yrityksissa koe-
taan riskien ja sen hallintatoimenpiteiden arvioinnin ja valvonnan olevan
hankalaa. Valvonnassa esiintyvia puutteita voitaisiin korjata ensinnakin
sisdisen tarkastuksen toiminnon perustamisella tai sen tehtavien tehosta-

misella ja tarkistamisella niin, etta tehtavid kohdennettaisiin myds riskien-
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hallintaan. Yrityksissa, joissa sisaista tarkastusta ei viela toistaiseksi ole,
hallituksen valvontavelvollisuuden toteutumisen takaamiseksi ja valvonnan
suorittamisen avuksi sisdisen tarkastuksen perustaminen olisi suositelta-
vaa. Sisadisen tarkastuksen avulla hallituksen riskien ja riskienhallinnan
prosessin valvonnan ja arvioinnin systematiikkaa voidaan parantaa. Tal-
|6in painopistetta voitaisiin laajentaa liiketoiminnan tilan arvioinnista myos
sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan tehokkaaseen arviointiin ja tehda

siitéa erillinen ja jatkuva toimenpide.

Tutkimuksen perusteella on selvad, etta riskienhallinnan muutokset ja nii-
den laajuus korreloivat yrityksen kokoon. Yrityksen koon suuretessa edel-
lytykset riskienhallinnan toteuttamiselle prosessimaisesti ja systemaatti-
sesti paranevat. Riskienhallinnan toteuttamisessa esiintyvat erot eri orga-
nisaatiomallien valilla ovat kuitenkin suhteellisesti marginaalisia. Yrityksen
koko vaikuttaa riskienhallinnan toimijoiden esiintyvyyteen. Tama liittyy
paaasiallisesti yritysten koosta juontuviin tarpeisiin luoda kattavampi jar-
jestelma riskienhallinnan toteuttamiseksi. Suurimmat erot yritysten valilla
liittyvatkin eri toimintojen organisointiin. Mita suurempi organisaatio on ky-
seessa, sita todennékdisemmin organisaatioon on perustettu riskienhallin-
tatoiminto ja sisdinen tarkastus tai pelkastaan sisainen tarkastus. Riskien-
hallinnan toimintoa tai siihen liitAnnaisia elimia ei kuitenkaan yleisesti ole
perustettu, joten riskienhallinnan osaaminen ja jarjestelmallisyys ei valtta-
matta lisddnny samassa suhteessa organisaation koon kanssa. Todenna-
koisyys talle kuitenkin kasvaa. Osaamiserot pienimpien ja suurimpien or-
ganisaatioiden valilla jaavat kuitenkin kapeiksi, silla huolimatta osaamisen
olemassaolosta, se on saattanut eriytya niin, ettd sita ei pystyta tehok-
kaasti hyodyntamaan. Riskienhallintaosaamista omaavien yritysten ris-
kienhallinta on kuitenkin systemaattisempaa ja kattavampaa johtuen ris-
kienhallintaa tyokseen tekevien koordinoivasta ja ohjaavasta roolista. Ris-
kienhallinnan toiminnon taysimaaraisen hyodyntamisen ja riskienhallinnan
tehokkaan toteutumisen edellytyksend on kuitenkin osaamisen laajempi

organisatorinen omaksuminen.



147

5.1 Tutkimuksen tulokset ja aikaisempi kirjallisuus

Tassa tyossa on kasitelty hyvan hallintomallin ja —tavan eli corporate go-
vernancen ja sen periaatteiden mukaista riskienhallintaa tuottajaosuustoi-
minnallisissa yrityksissa. Tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempien tutki-
muksien tuloksia ja mukailevat kirjallisuudessa esitettyja nakékulmia kasi-
teltyihin aiheisiin. Ty0ssa on pyritty esittdmaan corporate governance -
periaatteisiin ja suosituksiin pohjautuva riskienhallinnan malli, jota on pei-
lattu yrityksissa toteutettavaan riskienhallintaan. Suoritettujen haastattelu-
jen pohjalta on saatu luotua kasitys riskienhallinnan tilasta kyseisissa yri-
tyksissd. Taméan pohjalta on myos esitetty kehittAmiskohteita ja -
toimenpiteitd, joiden perusteella riskienhallintaa voitaisiin tuottajaosuus-
toiminnallisissa yrityksissa vieda eteenpain. Riskienhallinta ei viela kaikilta
osin ole tuottajaosuustoiminnallisissa yrityksissa jatkuva, erillinen ja sys-
temaattinen prosessi, ts. corporate governanceen pohjautuvaa, periaatteil-
taan maariteltya ja suunniteltua riskienhallintaa. Riskeihin pyritaan osittain
reagoimaan proaktiivisesti ja kattavasti, mutta riittdvan kokonaisvaltaisen
ja erikseen tehtavan riskityon ja riskienhallinnan valvonnan ja arvioinnin
puuttumisen vuoksi tama on vaikea toteuttaa. Riskienhallintatydn merkitys
tulisikin heijastaa toimintaan entistd painokkaammin riittdvan riskienhallin-
nan organisaation luomiseksi ja kattavan riskienhallintaty6n toteuttamisek-
si. Panoksena on erityisesti toiminnan jatkuvuuden turvaaminen tuottaja-
omistajien elinkeinon pitkdjanteiseksi harjoittamiseksi. Talloin riskienhallin-
ta ei voi olla toiminnan kokonaisuudesta irrallinen toimenpide tai tyéhon
integroitu, staattinen osa-alue vaan erikseen tehtavaa, koko organisaation

kattavaa tyota.

5.2 Jatkotutkimustarpeet

Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista selvittaa, miten corporate
governance -suositusten implementointi on toteutettu, kun suositusten vai-

kuttavuus myo6s osuustoiminnan kannalta laajenee ja niitd ryhdytddn yha
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enemman huomioimaan. Mitd vaikutuksia talla on esimerkiksi riskienhal-
linnasta raportointiin? Toinen mielenkiintoinen aihe olisi tutkia tuottaja-
osuustoiminnan yhteistyon kehittymista, jonka olemme myf6s tdman tut-
kielman Kkirjoittamisen aikana voineet todeta syventyvan, ja sen vaikutuk-
sia yritysten kohtaamiin riskeihin ja niiden hallintaa. Samaan aiheeseen
voisi liittda tutkimuksen siita, miten ja milla keinoin perusosuuskuntatason
osuustoimintayritykset ovat pystyneet vastaamaan lisdantyvaan kilpailuun
ja turvaamaan pddoman saatavuutensa samalla, kun alan muiden toimi-
joiden koko kasvaa laajassa mittakaavassa yhteistydon samalla lisdantyes-
sé.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET

Kertokaa taustastanne; koulutus, tydura, nykyiset tehtavat

Miten kasitatte osuustoiminnan ja mita osuustoiminnallinen omista-
juus tarkoittaa yrityksen omistajaohjauksen kannalta?

Kuinka maarittelette riskin ja riskienhallinnan?

Mita tarkoitetaan mielestdnne asianmukaisella sisaisella valvonnal-
[a?
A. Mika on riskienhallinnan merkitys valvonnan osana?

Mik&a on corporate governance suositusten merkitys osuustoimin-
nallisten yritysten kannalta?

Onko osuustoiminnallisten yritysten valvonnassa ja riskeihin suh-
tautumisessa tapahtunut muutoksia lahihistorian aikana?

Onko organisaationne riskienhallinnassa tapahtunut muutoksia la-
hihistorian aikana? (Millaisia?)
A. Vaikuttavatko muutosten taustalla corporate governance
kehitys vai muut tekijat?

Sovelletaanko yrityksessanne corporate governance suosituksia ja

onko suositusten noudattamisessa painottunut jokin erityinen alue?
A. Onko talla ollut vaikutusta organisaationne sisdiseen val-
vontaan ja erityisesti riskienhallintaan?

Milloin riskienhallinnan voidaan sanoa olevan asianmukaista ja kat-
tavaa?
A. Miten riskienhallinta tulisi yleisesti ja erityisesti osuustoi-
minnallisissa yrityksissa olla toteutettu (organisointi, proses-
si)?

10. Kuvailkaa yrityksenne riskienhallintaa:

A. Riskienhallinnan organisointi sek& millaisia ovat eri toimijoi-
den roolit ja suhteet?

B. Millaisia riskienhallinnan strategioita toiminnassanne puol-
letaan?

C. Millaista prosessia organisaationne riskienhallinnassa nou-
datetaan, mitka tekijat siihen vaikuttavat seka miten prosessia
arvioidaan?

D. Hyddyntaako yrityksenne jotain riskienhallinnan viitekehys-
ta?



162

11. Mika yhteys riskeilla ja riskienhallinnalla on yrityksen strategiaan ja
tavoitteisiin?
A. Miten riskit huomioidaan liikkeenjohdossa ja liiketoiminnas-
sa?

12. Miten kuvailisitte osuustoiminnallisten yritysten riskienhallinnan ti-
laa talla hetkella?

13. Miten osuustoiminnallisten yritysten riskienhallintaa tulisi kehittaa?



