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Tiivistelma

Riskienhallinta on keskeinen osa yritysten johtamista. Se tavoitteena on tukea yrityksen
strategian toteutumista ja liikketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista seka ehkaista kiel-
teisten vaikutusten syntymistd. Kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla tunnistetaan riskit si-
ten, etta yrityksen tavoitteiden saavuttaminen on riittdvan luotettavalla pohjalla ja riskien-
hallinta muodostuu luonnolliseksi osaksi yrityksen strategiaa, johtamistoimintoja ja organi-

saatiokulttuuria.

Taman tyon tavoitteena oli kuvata Tampereen Sahkdlaitos —yhtidille kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan malli. Tyéssa kuvattiin riskeihin ja niiden hallintaan liittyvaa kasitteistda, ko-
konaisvaltaisen riskienhallinnan mallia ja toteuttamista yrityksissa, riskienhallintamenettely-
j& muissa energian-alan yrityksissd sekd Tampereen Séhkdlaitos —yhtididen riskienhallin-

nan nykytilaa.

Tutkimusmenetelména oli tutustua ja analysoida riskienhallintaan liittyvaa kirjallisuusaineis-
toa seka turvallisuusjohdon koulutuksen luentoaineistoa. Merkittavassa osassa tutkielmaa
oli Tampereen Sahkolaitos —yhtidissa meneilld&n olevan riskienhallintahankkeen lapikaynti
ja tulosten esittely. Riskienhallintahankkeen lopputuloksena Tampereen S&hkoélaitos —
yhtidille luotiin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan malli. Malli sisaltdd kuvaukset riskienhal-
linnan menetelmista, ohjeistuksesta, toteutuksesta, tyokaluista, raportoinnista, vastuista ja

yllapidosta konsernissa.
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1 JOHDANTO

1.1 Viitekehys

Riskienhallinta on keskeinen osa johtamista. Se tavoitteena on tukea konsernin strategian
toteuttamista ja liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista sekd ehkaista kielteisten vai-

kutusten syntymista.

Useimmissa yrityksissa riskienhallinta keskittyy perinteisesti vahinkoriskien vakuuttami-
seen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta strategiset riskit aiheuttavat huomattavasti use-
ammin ja suurempia menetyksia. Samaan lopputulokseen on paatynyt Marsh Research
tutkittuaan siitd, mitka riskit ovat aiheuttaneet eniten pérssinoteerattujen yritysten osakkei-
den hinnan laskua tai nousua [Marsh, 2008]. Esimerkiksi vuosina 1998-2003, 10 % Fortune
1000 -listan yrityksistd menetti arvostaan 55 % tai enemman yhden kuukauden aikana.

Useimmiten syyna oli strategisten riskien toteutuminen (Kuva 1).
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Kuva 1. Riskeja tulee hallita koko riskikentta huomioiden. [Marsh, 2008]



1.2 Tutkimuksen tavoite

Vaikka riskienhallintaa varten on viime vuosina kehitetty jonkin verran tietomateriaalia ja
tyokaluja, ohjeita tai malleja riskienhallintatoimintojen organisoinnista yrityksissa ei juuri-
kaan ole. Taman tyon tavoitteena on kartoittaa riskienhallinnan taustaa ja menetelmia seka
kuvata Tampereen Sahkdlaitos —yhtidille malli, jolla riskienhallinta olisi mahdollisimman
kokonaisvaltaista ja jonka avulla riskienhallinnasta ja sen organisoinnista tulisi osa normaa-
lia jokapéaivaista toimintaa. Tydssa on tarkoitus kuvata

- riskeihin ja riskienhallintaan liittyvaa kasitteistoa

- kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mallia ja toteuttamista yrityksissa

- riskienhallinta muissa energian-alan yrityksissa

- Tampereen Sahkolaitos —yhtididen riskienhallinnan nykytilaa

- Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan malli Tampereen Séhkdlaitos —yhtidille

1.3 Tutkimusmenetelméa

Tyodn menetelmana on kirjallisuuskatsaus riskien ja riskienhallinnan kasitteistoon ja mene-
telmiin sek& yritysten — lahinna muiden energialaitosten — riskienhallintaan. Lisaksi ty6sséa
kartoitetaan Tampereen Sahkolaitos -konsernissa kaytdssa olevia riskienhallintakaytanttja
ja peilataan tarvetta niiden muuttamiseen tai tdydentamiseen kirjallisuuskatsauksen pohjal-
ta. Tarkastelun ja vertailun perusteella pohditaan parhaita menettelyja riskienhallinnan ko-

konaisvaltaiseksi toteuttamiseksi ja organisoinniksi konsernissa.



2 RISKIT JA RISKIENHALLINTA

2.1 Riskin kasite

Riski on tapahtuma, joka toteutuessaan vaikuttaa haitallisesti tavoitteiden saavuttamiseen.
Riskin voidaan katsoa pitavan sisallaan myos positiivisen hyddyn ja voiton mahdollisuuden.
[Poyry, O., 2008]

Yritystoimintaan liittyy olennaisen osana tulevaisuuteen kohdistuvia odotuksia seka niihin
littyva epévarmuus. Menestyva yritys ei voi olla huomioimatta niita vaaratekijoitd, joiden
toteutuminen saattaa vaarantaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden. Pahimmillaan vaarateki-
joiden huomiotta jattdminen ja uhkatekijoiden toteutuminen voi johtaa yrityksen jopa kon-
kurssiin. Yleensa riski -sanalla ymmarretaan mahdollisuutta menettdéa jotakin akillisen ta-
pahtuman seurauksena ja tuon tapahtuman todennékdisyytta. Joskus riskilla tarkoitetaan

mya0s riskituloa:

Riski = ei-toivotun tapahtuman todennékoisyys * ei toivotun tapahtuman kustannukset

Riskitulo on lukuarvo, jonka voidaan katsoa esittavan riskin suuruutta todennakoisyyden
funktiona. Riskitulon perusteella riskit voidaan asettaa tarkeysjarjestykseen [Berg, K-E.,
1994]. Lyhyesti sanottuna riski on vahinkotapahtuman uhka ja sen olennaisin piirre on epa-

varmuus, silla riskin toteutuminen on aina taysin sattumanvaraista.

Riskien todennakoisyyttad voidaan laskea historiatiedon perusteella. Kuitenkaan emme voi
tietda milloin ja minkalaisia vahinkoja sattuu. Riskien méara ja sisaltd on jatkuvasti lisaan-
tynyt. Esimerkiksi tietotekniikan kehittyminen ja verkostoituminen ovat luoneet uusia uhka-

tekijoita, joita ei aikaisemmin ollut.

Kasitteet vaara ja riski sekoitetaan usein keskenaan. Kasitteisto selkenee, kun asiaa tar-
kastelee seuraavasti: tunnistetaan ensin toimintaan kohdistuvat vaaratekijat ja arvioidaan
sen jalkeen vaaratekijoiden toteutumisen todennakdisyys ja merkitys. Todennakoisyyden ja
merkittdvyyden tulona saadaan riski - vaara siis aiheuttaa riskin. Riskin toteutumiseen joh-

tavat tapahtumat ovat ei-toivottuja ja ne johtuvat tietyistd objektiivisista vaaroista. Niiden



toteutumisen seurauksena aiheutuu vahinkoa ihmisille, omaisuudelle tai ympéristdlle. [Ala-
Risku, M. et al., 1996]

2.2 Riskien luokittelu

Perinteisesti riskit voidaan jakaa vahinkoriskeihin, jotka ovat tavallisesti vakuuttamiskelpoi-
sia, seka liiketaloudellisiin riskeihin, joiden ottaminen kuuluu normaaliin liiketoimintaan ja
joille on ominaista se, etta yritykselle tulee voittoa toiminnan onnistuttua odotusten mu-
kaan. [Www1]. Vahinkoriskit puolestaan jakautuvat henkilGriskeihin, omaisuusriskeihin,
vastuuriskeihin, keskeytysriskeihin, verkosto- ja riippuvuusriskeihin, kuljetusriskeihin, tieto-
riskeihin, yhteiskunnallisiin riskeihin seka turvallisuusriskeihin. Vahinkotapahtumia tarkas-
tellaan yleisesti riskin esiintymistiheyden, todennéakodisyyden ja riskien vakavuuden mukai-
sesti. [SKOL ry, 2004]

Taulukko 1. Riskien luokittelu. [SKOL ry, 2004]

Vahinkoriskit (vakuutettavissa)

Liikeriskit (otettava tai hallittava)

Henkiloriskit Taloudelliset riskit
Omaisuusriskit Tekniset riskit
Vastuuriskit Sosiaaliset riskit
Keskeytysriskit Poliittiset riskit

Verkosto- ja riippuvuusriskit

Kuljetusriskit

Tietoriskit

Yhteiskunnalliset riskit

Turvallisuusriskit

Riskit voidaan jakaa myds sisaisiin ja ulkoisiin riskeihin. Sisaiset riskit muodostuvat erilai-
sista toiminnoista ja niihin liittyvista hairidista. Riskeja voivat aiheuttaa esimerkiksi yrityksen
toiminnassa aiheutunut hairio, inhimillinen virhe tai suunnittelemattomuus. Ulkoiset riskit
aiheutuvat yrityksen toiminnan ja ulkoisen liiketoimintaympériston kohdatessa. [Erola, E. &
Louto, P., 2000]
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2.3 Riskienhallinnan lahtokohdat ja riskienhallintaprosessi

Riskienhallinnalla tarkoitetaan kulttuuria, prosesseja ja rakenteita, jotka on ohjattu kartoit-
tamaan potentiaalisia mahdollisuuksia ja hallitsemaan niiden negatiivisia vaikutuksia. Ris-
kienhallintaprosessi tarkoittaa riskienhallinnan kaytannon toteuttamista. Yksinkertaisimmil-
laan riskienhallinta koostuu seuraavista vaiheista: 1) riskien tunnistaminen, 2) riskien arvi-
ointi, 3) riskienhallintatoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus ja 4) riskienhallinnan arviointi.
[Poyry, O., 2008]

Riskienhallinnalla on perinteisesti tarkoitettu prosessia, jonka avulla yritysta uhkaavia vaa-
roja voidaan torjua ja niista aiheutuvia menetyksia minimoida. Aito riskienhallinta etenee
suunnitelman mukaisena, vaiheittaisena toimintaprosessina. Riskienhallintaprosessin tar-
koituksena on auttaa yrityksen johtoa paattamaan toimenpiteistd, jolla tunnistettuja riskeja
ja niiden vaikutuksia arvioidaan ja joilla valitaan kutakin riskitekijaa parhaiten vastaavat hal-

lintakeinot. Riskienhallintaprosessin keskeiset vaiheet ovat:

1. Riskien tunnistaminen ja arviointi
2. Riskienhallintakeinojen valinta (riskien alentaminen tai siirtAminen)
3. Vahinkoihin varautuminen

4. Seuranta ja vahingoista oppiminen

1. Riskien

tunnistaminen

ja arviointi Riskienhallinta-

toiminnan

organisoiminen
ja kehittdminen
4. Seuranta ja -
vahingoista RISKIENHALLINTA 2. Riskien
oppiminen hallintakeinot
- riskin vélttdminen
- riskin pienentadminen
3. Vahinkoihin - riskin siirtdminen

- riskin pitdminen

/N

varautuminen

Kuva 2. Riskienhallintaprosessi.[SKOL ry, 2004]
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2.3.1 Riskien tunnistaminen ja arviointi

Riskienhallinnan peruslahtékohtana on tunnistaa liiketoimintaa uhkaavat tekijat, silla tunnis-
tamattomia riskeja ei voida hallita. Riskien tunnistamiseen on kehitetty erilaisia menetelmia
ja apuvalineitd, jotka helpottavat ongelmien havaitsemista ja tuovat siihen jarjestelmallisyyt-

ta.

Riskien, heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamisen jalkeen on vuorossa niiden arviointi.
Riskin suuruus koostuu yleensd kahdesta tekijasta, vahingon seurausten todennakoisyy-
desta ja vakavuudesta. Vahinkoriskeja voidaan arvioida talla tavoin melko tarkasti, koska
seurausten suuruudelle voidaan maarittdd rahallinen arvo ja vaarallisille tapahtumille on
olemassa laskennallisia todennakoisyyksia. Kaikille tapahtumille ei voida kuitenkaan esit-
tad mitdan absoluuttista todennékdisyyttd. Talldin joudutaan turvautumaan laadulliseen
riskien suuruuden arviointiin. Kvalitatiivinen arviointi on kayttékelpoinen tapa mydos liikeris-
kien arviointiin. Naissa riskin toteutumisen todennakoisyyteen vaikuttavat monet tekijat.

Tekijoiden arviointi on usein vaikeaa eika riskin suuruutta pystyta laskemaan.

2.3.2 Riskienhallintakeinojen valinta ja vahinkoihin varautuminen

Arvioinnin perusteella riskit asetetaan tarkeysjarjestykseen ja jarjestystd hyddynnetdén
paatoksenteon tukena. Liikeriskien luokittelussa voidaan tarkastella kutakin riskia riskinkan-
tokyvyn nakokulmasta. Talldin keskeisen& osana tarkastelua on riskin toteutumisen talou-
delliset vaikutukset suhteutettuna yrityksen kokoon ja taloudelliseen tilanteeseen. Mita
enemman riski vaatii taloudellista panostusta, sitd suuremmaksi se voidaan luokitella. Toi-
saalta mita suurempi liikeriski on, sitd suurempi on yleensa myds se taloudellinen hyoty,
joka riskin positiivisella toteutumisella voidaan saavuttaa. Prioriteetin mukaan yritys voi

suunnata taloudelliset riskienhallintaresurssit merkittavimpien riskien hallintaan.

2.3.3 Seuranta ja vahingoista oppiminen

Yrityksen tulee seurata toimintaympéaristéaan ja omaa tuotantoprosessiaan ja tehda ha-
vaintojen perusteella riskeihin vaikuttavia paatoksia ja arviointeja. Toiminnan uudelleen

arviointi ja kehittdminen takaavat yrityksen menestymisen Kkilpailutilanteessa. Riskienhallin-
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nan jatkuva parantaminen edellyttda johdon sitoutumista, resursseja, joustavaa yrityskult-

tuuria, virheista oppimista ja omalle yritykselle sopivien tydkalujen ja mittareiden kayttoa.

Kun riskienhallinta etenee tietyssa suunnitellussa jarjestyksessa, voidaan puhua riskiana-
lyysista. Riskianalyysin tehtavana on selvittda riskikohteet, riskien todennékdaisyys ja vaka-
vuus seka riskeista aiheutuvat seurannaisvaikutukset. Riskianalyysin avulla riskikohteet

kaydaan lapi systemaattisesti tiettyja logiikan saantdja noudattaen. [SKOL ry, 2004]

Yrityksen toimintaan liittyvia riskeja voidaan tarkastella esimerkiksi PK-yrityksen arviointi-
tyokalun tai haavoittuvuusanalyysin avulla. Haavoittuvuutta voidaan tarkastella yritystoimin-
taa ja toimintaymparistoa kuvaavien riskikarttojen avulla. Kun riskit on tunnistettu, paastaan

arvioimaan niiden laajuutta ja seurausvaikutuksia. [SKOL ry, 2004]

2.4 Riskienhallinnan keskeiset keinot

Yritys joutuu riskienhallintaratkaisuja tehdessaan pohtimaan, millaisen suojan riskienhallin-
tatoimenpiteet antavat ja mita ne maksavat. Yrityksen on myos kyettdva kantamaan ris-
keista aiheutuvat taloudelliset seuraukset. Tavanomaisia riskienhallintakeinoja ovat riskin
valttdminen, pienentdminen, jakaminen, siirtdminen ja ottaminen. [SKOL ry, 2004]

Kaikkien riskien toteutumista tulisi ensisijaisesti yrittda valttad, koska ne aiheuttavat joko
valittomia taloudellisia menetyksia tai valillisia epaedullisia seurauksia. Nain ei kuitenkaan
ole valttamatta kaikkien liikeriskien osalta, koska riskin toteutuminen mydnteisena on mah-
dollista. Naissakin tapauksissa on kuitenkin varauduttava riskin toteutumisen Kkielteisiin

seurauksiin. Vain harvat riskit ovat kokonaan poistettavissa.

Riskin pienentaminen téahtéda vahinkotapahtuman todennakdisyyden tai seurausten pienen-
tamiseen. Riskin pienentdminen voi olla riskin jakamista tai vahingontorjuntaa. Riskin ja-
kamisella lisatdan itsenaisten riskikohteiden maardd. Vahinkotapahtuman sattuessa on
todennakadista, etta ainakin osa riskikohteista sailyy vahingoittumattomana ja onnettomuu-
den seurausvaikutukset jaavat pienemmiksi. Yritys voi toimia esimerkiksi monessa erilli-
sessé tilassa tai eri paikkakunnilla. Riskin jakaminen on myds keskeinen liikeriskien hallin-

takeino. Riskien jakamisella tAhdatdan yksipuolisuudesta aiheutuvien riskien torjumiseen.
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Tata voidaan tehda esimerkiksi jakamalla markkinat uudella tavalla, hankkimalla vaihtoeh-
toisia tavarantoimittajia tai kehittdmalla vaihtoehtoisia toimintatapoja. Riskin siirtdminen ja
pitdminen ovat riskien rahoitusjarjestelmid, koska niihin liittyy olennaisesti erilaiset mene-
telmét riskien taloudellisten seuraamusten kantamiseksi. Riskin siirtdminen merkitsee ris-
kialttiin toiminnan siirtdmistd sopimuksen perusteella jollekin toiselle osapuolelle. Yleisin
tapa on siirtda riskin taloudelliset seuraamukset vakuutussopimuksella vakuutusyhtitn
kannettavaksi. Yritys voi myds siirtaa riskeja sisaltdvaa omaisuuttaan tai riskipitoisia toimin-
tojaan sopimusteitse toisen yrityksen kannettavaksi esimerkiksi kuljetus- tai alihankintaso-
pimuksilla. Riskin pitaminen yrityksen omalla vastuulla voi olla johdon tietoinen valinta. Yri-
tys pitdd mahdollisena riskin rahoittamista omasta kassasta. Yritys voi mygs olla tiedosta-

matta riskin olemassaoloa tai on arvioinut sen liian alhaiseksi. [Pesonen, J., 2002]

Riskienhallinnan klassinen painopistealue, vahingontorjunta, voidaan jakaa vahinkoa en-
nalta ehkaiseviin toimiin, vahinkoa rajoittaviin toimiin ja jalkivahinkojen torjuntaan. Tyypilli-
sid vahingontorjuntakeinoja ovat erilaiset turvallisuusinvestoinnit, joista esimerkkeina insi-
nooritoimistoymparistossa tilajarjestelyt, ohjelmisto- ja laitteistoinvestoinnit seka ohjeistus.
Riskienhallintakeinojen monipuolinen kaytt6 merkitsee yleenséd hyvan ja kattavan ris-
kisuojauksen olemassaoloa. Pk-yrityksissa riskeja ei laheskdan aina puntaroida kattavasti
tai kokonaisvaltaisesti. Riskienhallinta edellyttdékin osaamisen kehittdmista ja sovittuja pe-
lisdantoja (johtaminen, tietoisuus, kayttdytyminen, saéannot ja ohjeet, tietojen luokittelu ja
hallinta, kayttévaltuudet ja tunnukset, kulkuoikeudet ja tilajarjestelyt, varajarjestelyt) tydpai-
kalle. [SKOL ry, 2004]

Kaikesta valmistelusta ja varautumisesta huolimatta riski toteutuu joskus siind laajuudessa
kun yleensa voi. Téllaisen vaihtoehdon varalle taytyy myos varautua eli tehda riittavat va-
rautumissuunnitelmat, joissa maaritetddn mm. vastuut, menettelytavat ja varajarjestelyt.

2.5 Riskienhallinnan organisointi

Toimivan riskienhallinnan edellytyksena on, ettd yrityksen eri toimijoilla — hallituksella, yri-

tysjohdolla jne. - tulee olla selkeat roolit ja vastuut riskienhallintaprosessissa.

14



Lahes poikkeuksetta hallitus on ylin paatoksentekoelin yrityksen riskienhallintaan liittyvissa
asioissa. Se vahvistaa riskienhallinnan tavoitteet ja riskipolitikan sek& ohjaa ja valvoo ris-

kienhallinnan suunnittelua ja toteutusta sdénnollisesti.

Yhtitason strategisiin tavoitteisiin liittyvasta riskienhallinnasta vastaa toimitusjohtaja. Stra-
tegian eri nakokulmiin liittyvasta ja operatiivisesta riskienhallinnasta vastaavat johtoryhman
jasenet omilla vastuualueillaan. Operatiiviseen riskienhallintaan kuuluvien riskien hallitse-
miseksi laaditaan tarvittavat toimintaohjeet, jotka pidetdan ajan tasalla, kaikkien saatavilla

ja joiden noudattamista valvotaan.

Yrityksen johdolla on ylin operatiivinen vastuu riskienhallintapolitikan toteutuksesta. Johto
vastaa riskienhallinnan organisoinnista ja hallituksen hyvaksyman riskienhallintastrategian
suunnittelusta, kehittdmisesta, koordinoinnista ja seurannasta. Lisdksi yritysjohto huolehtii
riskienhallintajarjestelmien riittavyydestad. Johdon tehtdvana on tunnistaa merkittAvimmat

riskit ja raportoida niisté ja niiden hallinnasta hallitukselle saédnnénmukaisesti.

Operatiivista riskienhallintaa toteutetaan yrityksen liikketoimintatasoilla paivittaisten toiminto-
jen yhteydesséa — se on osa yrityksen normaalia toimintaa. Talla tasolla toteutetaan riskien-
hallintasuunnitelmien konkreettiset toimenpiteet. Liiketoiminnoista vastaavien vastuulla on

informoida yritysjohtoa riittdméattomista riskienhallintatoimista omalla alueellaan.

Mikali yrityksesséa on erityinen riskienhallintayksikkd, sen tehtaviin kuuluvat riskienhallinta-
prosessin eli jarjestelmien, menetelmien ja raportoinnin kehittdminen ja yllapito. Lisaksi
yksikon tehtavana on tukea ja avustaa yritysjohtoa riskienhallinnan raportoinnissa hallitusta

varten.

2.6 Riskienhallinta ja taloushallinto

Yritystoimintaan liittyy aina riskeja, joiden toteutuminen tuo yritykselle taloudellisia mene-
tyksid. Realistiset suunnitelmat ja ennaltaehkaisy ovat tarkea osa riskienhallintaa. Talous-
hallinnon tehtavana on tuottaa paatéksentekoon ja toiminnan ohjaukseen tarvittava talous-
informaatio seké huolehtia resurssien hallinnoinnista siten, ettda se parhaalla mahdollisella

tavalla palvelee yrityksen paaméaaérien ja tavoitteiden saavuttamista. [IF, 2007]
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Hyva taloushallinto ja pitdva budjetointi pienentavéat yrityksen likviditeettiriskia. Taloushal-
linnon tehtdvana on tukea ja avustaa liiketoimintoja siten, etta riskienhallinta kaikissa liike-
toimintaprosesseissa varmistetaan. Myds rahoituksen suunnittelulla voidaan hallita riskeja.
Energia-alan yrityksessa talouden ja riskienhallinnan korrelaatio nékyy erityisesti rahoituk-
seen mutta myos esimerkiksi haviosahkon hankintaan, tasepalveluun, verkkopalveluihin ja
omaisuuden hallintaan liittyvissa seikoissa. Taloushallinnon ja riskienhallinnan onnistuessa

myds yrityksen kasvu on mahdollista. [IF, 2007]

2.7 Riskienhallinnan yhteys strategiaan

Riskienhallinta on osa yrityksen hyvaa johtamis- ja hallintojarjestelmééa seké operatiivista
johtamista, jonka tavoitteena on varmistaa

- lain, viranomaisohjeiden ja johdon paatdsten noudattaminen

- strategisten seka toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen

- resurssien asianmukainen kaytto ja hoito

- paatoksenteossa kaytettdvan tiedon oikeellisuus, riittavyys seké ajantasaisuus ja

luotettava raportointi

Riskienhallinnan tavoitteena on siis tukea strategian toteuttamista ja liiketoiminnallisten
tavoitteiden saavuttamista seka ehkaisté kielteisten vaikutusten syntymista. Riskienhallin-

taprosessi kannattaa pyorayttaa lapi aina strategian laadinnan tai paivityksen yhteydessa.

Yrityksen toimintaympaériston analysoinnin ja riskienhallintaprosessin avulla strategia jarke-
voityy ja paamaarat seka tavoitteet kirkastuvat. Riskienhallintaprosessin avulla saadaan
selville, mitk& asiat voivat vaarantaa strategian tavoitteiden menestyksekkdaan saavuttami-
sen. Strategian laadinnasta ja paivittdmisesta seka siihen liittyvasta riskienhallinnasta vas-
taa yrityksen toimitusjohtaja apunaan muu yritysjohto. Johdon tehtdvana on raportoida niin
strategiasta kuin riskienhallinnastakin hallitukselle, joka lopulta hyvaksyy strategian. Ris-
kienhallinta- ja strategiaprosessit on jarkevaa kytkeda yhteen seurannan ja raportoinnin

osalta, silla molemmat kuuluvat olennaisena osana yrityksen johtamiseen.
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3 KOKONAISVALTAINEN RISKIENHALLINTA

3.1Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan maaritelma

Kokonaisvaltainen riskienhallinta — ERM (Enterprise Risk Management) — on prosessi, jo-
hon vaikuttavat yhtion hallitus, johto ja tyontekijat. Sita toteutetaan strategia- ja suunnittelu-
prosessissa koko organisaatiossa. ERM on kehitetty tunnistamaan seikkoja, jotka voivat
vaikuttaa yhtioon ja hallitsemaan riskeja méaaritellyn riskinottohalun piirissa, jotta yhtion ta-

voitteiden saavuttaminen olisi riittavan luotettavalla pohjalla.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan jalkauttaminen (ERM Implementation) tarkoittaa luodun
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kokonaisuuden sisallyttamista luonnolliseksi osaksi or-
ganisaation strategiaa, johtamistoimintoja ja organisaatiokulttuuria — jokapaivaista toimin-
taa. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan onnistunut jalkauttaminen on organisaatiokohtainen

maadritelma eli sille ei ole olemassa yleisia kriteereja. [Poyry, O., 2008]

3.2Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan prosessi

Toimintaymparistén epavarmuuden lisaantyminen ja hyvinkin yllattavien ja monimutkaisten
riskien toteutuminen, kuten terrori-iskut ja tietokonevirusten leviaminen, on selvasti lisdnnyt
turvallisuuden arvostusta. Tasta nakokulmasta riskienhallinta muodostuu vaistamatta tule-
vaisuudessa eradksi liiketoiminnan avainalueeksi. Valitettavasti vain harvoissa yrityksissa
on nahty riskienhallinta kokonaisvaltaisesti liikkeenjohdon merkittdvana tyokaluna. Katta-
van riskienhallinnan puuttumista perustellaan silla, etta resursseja turvallisuuden ja toimin-

nan kehittdmiseen ei yksinkertaisesti ole. [Pesonen, J., 2002]

Viimeisten vuosien aikana riskienhallinta on kehittynyt perinteisesta, erillisesta riskienhallin-
tatoiminnasta kokonaisvaltaiseksi riskienhallinnaksi (ERM, Enterprise Risk Management),
jossa korostetaan riskien kokonaisvaltaista hallintaa koko yrityksen tasolla seka riskienhal-
linnan integroimista yrityksen muihin lilketoimintaprosesseihin. Tata kehitysta ovat edesaut-
taneet riskien monimutkaistuminen, tarve tehostaa paaoman kayttda, yrityksen omistajien
ja johdon vaatimukset, valvovien viranomaisten ja luokituslaitosten vaatimukset seka riski-

en mittaamiseen liittyvien menetelmien kehittyminen.
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Kokonaisvaltainen riskienhallinta merkitsee kaikkien riskien arviointia, hyodyntamista, ra-
hoittamista ja valvontaa sen varmistamiseksi, etta yhtion kokonaisriskin ja padomaraken-
teen vélinen suhde on oikea [Pdyry, O., 2008]. Konsernin pddoman hallinnan pyrkimykse-
na on optimaalisen pddomarakenteen avulla tukea liiketoimintaa varmistamalla normaalit
toimintaedellytykset ja kasvattaa omistaja-arvoa tavoitteena paras mahdollinen tuotto. Op-

timaalinen padomarakenne takaa myds pienemmat paaoman kustannukset.

Kokonaisvaltaisen riskienhallintaprosessin ansiosta kaikkia yrityksen merkittavimpia riskeja
voidaan hallita kattavasti. Kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan siséltyy muun muassa [Pe-
sonen, J., 2002]:

- koko yritysta koskevien riskien tunnistaminen

- riskipolitikan ja -strategian maaritteleminen

- padoman kayton tehostaminen

3.2.1 Koko yritysta koskevien riskien tunnistaminen

Riskien perusteellinen arviointi edellyttaa, etté yritys mittaa jatkuvasti kaikkia taloudellisia ja
operatiivisia riskejaan ja ettd tama tehdaan kattavasti koko organisaatiossa. Arvioinnin yh-
teydessa on tunnistettava eri riskien ja riskilajien valiset riippuvuudet yrityksen kaikkien

tuotteiden ja toimintojen osalta seka yrityksen kaikilla liiketoiminta-alueilla.

Yksi kokonaisvaltaisen riskienhallinnan p&é&tavoitteista on riskien kokonaismaaran ja niiden
valisten riippuvuuksien méaarittaminen. Nain saadaan arvokasta tietoa riskien vaikutuksesta
toisiinsa seka riskien hajauttamisesta esimerkiksi erilaisten liiketoimintamallien ja -

strategioiden avulla.

3.2.2 Riskipolitikan ja -strategian maaritteleminen

Tehokas ja kokonaisvaltainen riskienhallinta helpottaa riskien ja hyotyjen valisen yhteyden
ymmartamista ja tukee nain yrityksen strategista paatdoksentekoa ja auttaa yritystd saa-
maan paaomalleen parhaan mahdollisen tuoton. Tama puolestaan helpottaa esimerkiksi
toimintojen suunnitteluun ja laajentamisstrategioihin seka tuotteiden suunnitteluun, hinnoit-

teluun ja markkinointiin liittyvaa paatoksentekoa.
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3.2.2 P4doman kayton tehostaminen

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avulla voidaan tehostaa paddoman kaytt6a mitoittamalla
paaoman hallinta riskien mukaisesti ja riskien hajauttamisvaikutukset huomioiden. Tehok-
kaan riskienhallinnan ja riskien mittaamisen ansiosta vakavaraisuus/riskipddoman tarve
voidaan maarittaa entista tarkemmin, mika vahentaa ylimaaraisen padoman maaraa ja sen

myo6ta padomakustannuksia. [Www2]

Virtanen [2000] on omassa turvallisuusmallissaan yhdistanyt yleiseen turvallisuuteen ja
tietoturvallisuuteen liittyvat elementit ja sijoittanut siihen suojattavat arvot, joita ovat tieto,
ihmiset, materiaalit ja maine. Siina turvallisuusjohtaminen liittyy keskeisesti organisaation
riskienhallintaan. Malli m&arittelee tavoiteltavan turvallisuustason, antaa sen saavuttami-
seen tarvittavat resurssit seka vastaa jéljelle jaavasta riskistd. Tassa riskienhallintaproses-
sia kuvaavassa mallissa lahtékohtana ovat seuraavat tekijat:

- Yrityksen strategisiin tavoitteisiin tulee sisaltya turvallisuustavoitteet, jotka huomioi-
daan jatkuvasti osana vuosisuunnitteluprosessia.

- Riskienhallinta pitd& sisallaan eri turvallisuuden osa-alueilla ilmenevien uhkatekijoi-
den lisaksi yrityksen liiketaloudelliset uhka- ja hairidtekijat eli kaikki tekijat, jotka voi-
vat estaa yritysta saavuttamaan asetettuja tavoitteitaan.

- Kun systemaattisesti tarkastellaan ongelma-alueita, niin kartoitetaan samalla riskei-
hin liittyvia mahdollisuuksia, esimerkiksi muutostilanteessa.

- Yrityksen toiminnot ja niiden kaytannon vetajat vastaavat kaikista omien toimintojen
turvallisuuden osa-alueista ja kokonaisuudesta vastaa yrityksen ylin johto. [Virtanen,
T., 2000]

Kokonaisvaltainen riskienhallinta on yritykselle tydkalu, jonka avulla se voi tehostaa ris-
kienhallintaansa ja tukea strategista paatoksentekoaan ja sita kautta edistaa sidosryhmien-
sa - sekd omistajiensa etté asiakkaidensa - etua. Vahva riskienhallintamalli on keskeinen
menestystekija seka pienille etta suurille yrityksille, jotka kilpailevat yha monimutkaisem-

massa toimintaymparistossa.
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3.3Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan organisointi

Yrityksen riskienhallinta-asioiden hoito on usein linjavastuullisten harteilla. Talléin riskien-
hallinta on perinteisesti ollut vain vakuutettavien riskien hallintaa (omaisuus, toiminta ja
henkilostd). Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa tavoitteena on kuitenkin tarkastella ris-
keja yrityksen tavoitteiden ja toiminnan perusteiden nakokulmasta. Talléin ymmarretaan
riskienhallinnan ja strategian vuorovaikutus. Edellytyksen& kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan toteutumiselle on yrityksen johdon ja koko henkil6std sitoutuminen riskienhallinta-
ajatteluun. Henkil6ston motivaation kannalta on myos erityisen tarkeaa, ettéa kehittamistoi-
menpiteisiin ryhdytaan eli ettd saadaan nakyvia ja pysyvia parannuksia turvallisuustasoon
aikaan. Tavoitteen saavuttamiseksi yrityksen on panostettava sisaiseen tiedotukseen, hen-

kiloston koulutukseen seka turvallisuusasioiden kasittelyyn osana jokapaivaista toimintaa.

Riskienhallinnan johtamisjarjestelman tulee perustua linjaorganisaation toimintaan. Toimin-
tokohtaisten vastuuhenkildiden toimenkuviin tulee sisallyttdd myds vastuu turvallisuusasi-
oista. Kukin yksikko vastaa omalta osaltaan riskienhallintaprosessista ja sen hallinnasta.
Myds valvonnan ja ohjauksen pitaisi tapahtua yksikdiden esimiesten kautta. Vaikka koko-
naisvaltaisen riskienhallinnan koordinointi pienemmissa yrityksissd hoituu mallikkaasti
oman toimen ohella, on se suuremmissa yrityksissa ja konserneissa kokopéaivaista toimin-

taa. Talloin on tarkeéaa, etta riskienhallinnasta vastaavalla on yrityksen johdon tuki.
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4 RISKIENHALLINTA ENERGIA-ALAN YRITYKSISSA

Tassa kappaleessa on kuvattu Tampereen Sahkolaitos —yhtididen kilpailijoiden eli muiden
energiayhtididen riskienhallintaa. Tavoitteena oli kartoittaa riskienhallintamenettelyt Fortu-
min, Vattenfallin, Helsingin Energian, Turku Energian sekd Leppakosken Sahkon osalta.
Valintaperusteita oli se, etta yritys joko toimii Pirkanmaan alueella tai on kaupungin omis-

tuksessa, kuten Tampereen Sahkolaitos —yhtiot.

Helsingin Energian, Vattenfallin ja Leppakosken Sahkon osalta vertailutietoa ei ollut saata-
villa, silla edella mainitut yritykset eivat ole julkaisseet riskienhallintaan liittyvaa aineistoa

nettisivuillaan, vuosikertomuksessaan tai muussa julkaisemassaan materiaalissa.

Fortumin aineiston julkisuus perustuu joulukuussa 2003 voimaan tulleeseen kansalliseen
corporate governance -suositukseen listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjarjestelmistd, jon-
ka mukaan listattujen yhtididen on selostettava periaatteet, joiden mukaan riskienhallinta
on jarjestetty. Suosituksen ensisijaisina tavoitteina ovat listayhtididen tiedonkulun tehosta-
minen, sijoittajille ja osakkeenomistajille annettavan tiedon yhtenaistaminen, toiminnan |&-
pindkyvyyden parantaminen seka toimintatapojen yhtenaistaminen. Yritysten on lisaksi an-
nettava www-sivuillaan ja vuosikertomuksessaan tieto suosituksen noudattamisesta. [Heik-
kala, M., 2009] My6s Turku Energia raportoi riskienhallinnasta vuosikertomuksessaan, jos-

kin huomattavasti Fortumia suppeammin.

4.1 Fortumin riskienhallinta

4.1.1 Riskipolitiikka

Fortumin riskienhallinta on osa liikketoiminnan suunnittelua ja toiminnanohjausta. Sen tar-
koituksena on tukea yritysta strategisten ja taloudellisten tavoitteidensa saavuttamisessa.
Fortumin hallitus on hyvaksynyt konsernin riskipolitikan, jossa maaritellaan riskienhallinnan
tavoitteet, periaatteet ja vastuualueet sekd Fortumin riskienhallintaprosessi. Konsernitasol-
la riskeja hallitaan konsernin ohjeistuksen mukaisesti. Corporate treasury vastaa konsernin
valuutta-, korko-, likviditeetti- ja jalleenrahoitusriskien hallinnasta sek& vakuutustoiminnos-

ta. Konsernin luotonvalvonta vastaa konsernin vastapuoliriskipositioiden konsolidoinnista ja
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arvioinnista, seuraa vastapuolten luottokelpoisuutta ja hyvaksyy vastapuolia koskevat luot-
tolimiitit. Konsernin IT-yksikkod vastaa tietotekniikka- ja tietoturvariskien hallinnasta. Fortu-
milla on konsernitoimintoja myds henkiléstéhallintoon, lainsdadantéon ja kestavaan kehi-

tykseen liittyvien riskien hallintaa varten. [Fortum, 2009]

4.1.2 Riskienhallintaorganisaatio

Hallitus tarkastusvaliokuntansa tukemana valvoo riskienhallintaa konsernissa. Riskienhal-
lintajohtajan johtama liiketoiminta- ja palveluyksikdista riippumaton konsernin riskienhallin-
tayksikkd raportoi talousjohtajalle ja vastaa konsernin riskipositioiden konsolidoinnista ja
arvioinnista seka niista raportoinnista konsernin hallitukselle ja johdolle. Konsernin riskien-
hallinta my6s seuraa ja raportoi riskeja suhteessa toimitusjohtajan hyvaksymiin riskinotto-
valtuuksiin. Tehtavien eriyttamiseksi liiketoiminta- ja palveluyksikéiden riskienvalvontatoi-

minnot raportoivat riskeista konsernin riskienhallintayksikolle. [Fortum, 2009]

- - - - - Tarkastus-
Hallitus .
valiokunta

T

Fortumin Toimitus- Talous-
johtoryhma johtaja johtaja
Riskien-
hallinta-
johtaja

Sahkon- « .. Sahkon- Muut Konsernin
tuotanto Lampo siirto Markets yksikot riskien-
hallinta

Liiketoimintayksikoiden liikekontrollerit 4

organisatorinen yksikkd — riskiraportointi  ----- tukeva rooli

Kuva 3. Riskienhallinnan raportointirakenne Fortumissa. [Fortum, 2009]
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4.1.3 Riskienhallintaprosessi

Riskienhallintaprosessiin kuuluvat riskien tunnistus, riskien arviointi, riskien hallitseminen ja
riskien valvonta. Riskien tunnistamisesta ja arvioimisesta vastaavat paaasiassa lilkketoimin-
ta- ja palveluyksikot, jotka toteuttavat ndma toimet konsernin riskienhallinnan hyvaksymien
ohjeiden ja mallien mukaisesti. Kvantitatiivisia arviointimenetelmia kaytetddn mahdollisuuk-
sien mukaan ja eri tuotteisiin ja yksikoihin sovelletaan yhdenmukaisia menetelmia. Liike-
toiminta- ja palveluyksikot vastaavat myos riskien hallitsemista. Mahdollisia toimenpiteita

ovat riskin minimointi, siirtdminen, tietoinen riskin otto tai naiden yhdistelma. [Fortum, 2009]

Riskien valvonnasta, seurannasta ja raportoinnista huolehtivat liiketoiminta- ja palveluyk-
sikkdjen riskienhallintatoiminnot. Raportoinnin tiheys riippuu liiketoiminnan luonteesta ja
tarpeesta. Esimerkiksi markkinariskeista trading-toiminta ja mahdolliset limiittiylitykset mu-
kaan lukien raportoidaan paivittéin, kun taas strategisista ja operatiivisista riskeista rapor-
toidaan vuotuisen liikketoimintasuunnittelun yhteydessa. Konsernin riskienhallinta konsolidoi
konsernin rahoitus- ja markkinariskeja koskevat positiot ja raportoi konsernijohdolle ja halli-
tukselle kuukausittain. [Fortum, 2009]

Toiminnan Konsernin

johtaminen

Raportointi

riskienhallinta

Strateginen Konsernin
- riskipolitiikka

suunnittelu

- Tavoitteet — — — — * Hallintomalli = —=—-=- Raportointi- =

Seurata

Liiketoiminnan Liiketoiminta-
suunnittelu- EE————

prosessi Valtuudet

Liiketoimintayksikoiden
riskipolitiikat

yksikon
riskikontrolleri

Riskienhallintaprosessi

Toteuttaa

Kuva 4. Fortumin riskienhallintaprosessi. [Fortum, 2009]
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4.1.4 Merkittdvimmat riskit

Fortum tavoittelee kasvua sekd hyoddyntamalla orgaanisen kasvun mahdollisuuksia etta
osallistumalla aktiivisesti pohjoismaiseen energia-alan keskittymiseen. Tavoite on kasvaa
kannattavasti valituilla markkina-alueilla. Kasvumahdollisuuksiin vaikuttavat mm. markki-
noiden saantely ja poliittiset paatdkset. Pohjoismaiden ja Euroopan unionin sédhkdémarkki-
noiden sdatelyn harmonisointi, infrastruktuurin kehitys ja pohjoismaisten sahkémarkkinoi-
den yhdentyminen Manner-Euroopan markkinoiden kanssa riippuvat osittain viranomaisten
toimista. Markkinaympariston ja saatelyn muutokset voivat vaarantaa sahkomarkkinoiden
markkinaehtoisen kehityksen. Fortum tukee tatd markkinavetoista kehitysta yllapitamalla
aktiivista keskustelua kaikkien sidosryhmien kanssa. Strategisiin riskeihin Fortumilla lue-
taan integraatioriskit, poliittiset ja lainsaadanndlliset riskit seka compliance riskit. [Fortum,
2009]

Rahoitus- ja markkinariskit johtuvat markkinahintojen ja volyymien vaihtelusta sek& maksu-
valmiudesta ja vastapuolien kyvysta vastata sitoumuksistaan. Konsernissa kaytetaan rahoi-
tus- ja markkinariskien kvantifiointiin useita eri menetelmid. Erityisesti sahkon, saatilan,
hiilidioksidin ja tarkeimpien k&ytettyjen polttoaineiden hinta- ja volyymimuutosten vaikutuk-
sia analysoidaan huomioiden niiden keskindiset riippuvuudet. Liséksi tehd&én stressiteste-
j&, joilla arvioidaan suurten hinnanmuutosten vaikutusta Fortumin tulokseen. Rahoitus- ja
markkinariskeihin luetaan rahoitus- ja markkinariskit, sahkon hintariskit, volyymiriskit, hiili-
dioksidin paastooikeuksiin liittyvat riskit, polttoaineen hintariskit, trading-toiminnan riskit,
likviditeetti- ja jalleenrahoitusriskit, korkoriskit, valuuttariskit ja vastapuoliriskit. [Fortum,
2009]

Operatiiviset riskit aiheutuvat puutteellisista sisdisista prosesseista, inhimillisista virheista ja
laitteisiin tai jarjestelmiin liittyvistd toimintahdiridistd seka ulkopuolisista tekijoista. Jarjes-
telmiin ja laitteisiin liittyvia teknisia riskeja hallinnoidaan ensisijaisesti yllapitoinvestointien
suunnittelulla ja liiketoiminnan jatkuvuus varmistetaan valmius-/varasuunnitelmien avulla.
Konsernin vakuutuspolitiikalla hallinnoidaan vakuutettavissa olevia operatiivisia riskeja.
Vakuutushallinnan tavoitteena on optimoida vahingontorjuntatoimenpiteet, omavastuut ja
vakuutussuoja kustannustehokkaasti pitkalla aikavalilla. Fortum on tehnyt koko konsernia

koskevia omaisuusvahinkoihin, liikketoiminnan keskeytymiseen ja vastuisiin liittyvia vakuu-
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tussopimuksia. Operatiivisia riskejd ovat tuotantolaitoksiin liittyvat riskit, ydinvoimariskit,

ymparisto-, terveys- ja turvallisuusriskit, tietotekniikka- ja tietoturvariskit. [Fortum, 2009]

4.2 Turku Energian riskienhallinta

Turku Energiassa riskinhallinta on jatkuvaa toimintaympéariston analysointia seka toimi-
alaan ja toiminta-alueeseen liittyvien uhkien, mahdollisuuksien ja riskien hallintaa. Suurin
haaste on energiatoimialaan tyypillisesti liittyvien riskien hallinta. Energian hankintaan liitty-
vat riskit ovat riippuvaisia kansainvalisista markkinoista vaikka energiantuotanto tapahtuu-
kin varsinkin lammontuotannossa sekd lammon ja séahkon yhteistuotannossa alueellisesti.
Turku Energian riskinhallinnan perustan muodostaa hyva teknistaloudellinen toimitusvar-
muus, energianhankintaprosessien laadukkuus ja tehokkaat sitoutuneen paaomankayton
menettelyt. Naihin tavoitteisiin paéstaan henkiléstoriskin hallinnalla, joka Turku Energiassa
laajasti ymmarrettynd sisdltda konsernitasoisen osaamisresurssien hallinnan ja tydhyvin-
vointia tukevat motivointi-, tydterveys ja tyoturvallisuusjarjestelmat. [Turku Energia, 2009]

Riskinhallinta on Turku Energiassa hajautettu riskin luonteen perusteella. Riskienhallintaan
liittyvat prosessit on maaritelty asiakas-, [Ammontoimitus- ja sahkonsiirtoprosessien ja niita
tukevien logistiikka ja ostot-, tuotekehitys ja projektit-, informaatio ja tietojarjestelmat-, ta-
loudellisen informaation hallinta- ja osaamisresurssien hallinta -prosessien kautta. Myos
yksittaisilla liiketoimintatasoilla on maaritelty niille tyypillisia riskinhallintamenettelyja. [Turku
Energia, 2009]

4.2.1 Toiminnalliset riskit

Turku Energian laatujarjestelma tukee riskiajattelun kehittdmista ja riskinhallinnan laajaa
ymmartamistd. Konsernilla on kaytdssa laatujarjestelma (SFS-EN 1SO 9001:2000), ympa-
ristojarjestelméd (SFS-EN 1SO 14001:2004) seka tyoterveys- ja turvallisuusjarjestelma
(OHSAS 18001:2007). Jarjestelmiin kuuluu toiminnan ulkoinen ja sisdinen auditointi s&én-

ndllisin valiajoin. [Turku Energia, 2009]
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4.2.2 Asiakasriskit

Alueellisesti Turku Energian asiakasriskit keskittyvat Varsinais-Suomeen, silla 90 % liike-
vaihdosta syntyy liiketoiminnasta Varsinais-Suomessa. LAmmonmyynnin osalta asiakasris-
ki liittyy lammitysenergian kayttoon, koska liikevaihdosta noin 60 % muodostuu energian
myynnista kiinteistdjen lammitykseen. Sahkdonmyynnin osalta asiakasriski liittyy nopeisiin ja
odottamattomiin asiakasmaaran muutoksiin. Teollisuus- tai suurasiakkaiden osalta riskien
nahdaan olevan pienempia, mutta naiden asiakkaiden méaaran kehitys alueella méaarittaa
myOds muun asiakaskannan kehittymispotentiaalia Varsinais-Suomen alueella. [Turku
Energia, 2009]

4.2.3 Kilpailutilanne ja hintariskit

Kilpailutilanne sahkdmarkkinoilla on kirea ja vahan tuotantoresursseja omistavat yhtiot toi-
mivat markkinoilla erittdin pienilla katteilla. Kuluttajamarkkinoilla s&éhkdn hinta seka yritys-
markkinoilla myds myyjan marginaali ovat séhkdhyodykkeessa tarkein yksittédinen peruste
hankintapaatokselle. Sdhkdkaupassa ei ole tunnistettavissa viitehankintahintaa esimerkiksi
Nord Pool -séhkoporssistad, johon myyjat hinnoittelunsa perustaisivat vaan kilpailustrategiat
lahtevat kunkin toimijan yksilollisistda sdhkdkauppatavoitteista. Paastbkauppa, kansalliset
iimastotavoitteet ja valtiovallan energian kaytt6a ohjaavat paatokset muuttavat kilpailutilan-

netta eri energiantuotantomuotojen valilla ja lisdavat hintariskien mahdollisuutta.
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Taulukko 2. Turku Energian riskienhallintamalli ja vastuiden jakautuminen. [Turku Energia,
2009]

Riski Ohjeisto Vastuutahot

Operatiiviset riskit Turku Energian strategia Johtoryhma
Toimintasuunnitelma ja talousarvio
Liiketoimintasuunnitelmat

Energianhankinnan riskit Sahkdémyynnin riskikasikirja Johtoryhmé
Kaukolamman riskikasikirja Liiketoiminnat

Henkilriskit Tyo6hyvinvointistrategia Liiketoiminnat
Tasa-arvosuunnitelma Henkildstétoiminnot

Osaamisresurssien hallintamalli Tyéturvallisuusorganisaatio

Ty6turvallisuus ja ty6terveysohjeisto
OHSAS 18001 -laatujarjestelma

Ympaéristoriskit Y hteiskuntavastuupolitiikka Johtoryhma

Yhteiskuntavastuusuunnitelma Ympéristdasioista vastaavat
Ympadristéohjelma 2006-2008
Ymparistojarjestelma 1SO 14001

Talous- ja rahoitusriskit Sijoitustoiminnan periaatteet Johtoryhma
Liiketoiminnat
Taloustoiminnot
Rahoituksesta vastaavat

Maineriskit Hallintoperiaatteet Koko henkildkunta
Konserniohjeet Viestinnasta vastaavat

Vahinko- ja luottoriskit Vakuutusperiaatteet Johtoryhma
Luotto-ohjeet Liiketoiminnat

4.3 Muiden energiayhtididen riskienhallintamenettelyiden hyddyntaminen

Muiden energiayhtididen riskienhallintamenettelyjen tarkastelussa hyvaa oli se, etta vertai-
luun l6ytyi kaksi niin erilaista ja erikokoista energiayritysta — suuremman mittaluokan poérs-
siyhtio ja pienempi kaupunkiyhtio. Menetelmissa, riskienhallintaorganisaatioissa ja niiden
koossa seka raportoinnissa Fortumin ja Turku Energian valilla on huomattavasti eroja.
Riskien tunnistamis- ja arviointimenetelmiin vuosikertomuksista ei saanut vinkkeja, silla
niité ei ollut kuvattu raporteissa. Sen sijaan riskienhallinnan toteutus- ja raportointivastuista
kumpikin yhtio kertoo omalla tavallaan seikkaperaisesti. Suurimpana erona lienee se, etta

hyvaa hallintotapaa noudattavana listayhtiond Fortumilla on erillinen tarkastusvaliokunta,
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joka hallituksen ohella valvoo riskienhallintaa konsernissa. Merkittavimmista riskeista seka

Fortum ettd Turku Energia raportoivat vuosikertomuksissaan.

Energiayhtididen vertailussa eniten hytdynnettdvaa Tampereen S&hkodlaitos —yhtididen
nakokulmasta on mielestéani Fortumin raportointirakenteen kuvauksessa. Vaikka Tampe-
reen S&hkdlaitos —yhtidita ei ole listattu, hyvan hallintotavan ohjeistuksia voidaan silti hyo-
dynt&a. Erityisen tarke&a toimivan riskienhallinnan kannalta on energiakonsernin yhtididen
vastuu raportoida riskienhallinnastaan oman yhtionsa hallitukselle ja emoyhtion hallituksel-

le sdannollisesti seka hallitusten vastuu riskienhallinnan seurannasta ja sen riittavyydesta.

Riskienhallinnan raportointia voisi myos kehittaa, silla Tampereen Sahkdlaitos —yhtitt eivat
juuri ole raportoineet riskienhallinnasta — ainakaan julkisesti. Viimeaikaiset uutisoinnit ener-
giayhtididen ymparilla tuonevat haastetta myos riskienhallinnan raportoinnin julkisuuteen.
Tulevaisuus nayttdd muodostuuko raportoinnille uusi menettely Tampereen Sahkolaitos —

yhtididen riskienhallintamenettelyjen kehitystydon myota.
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5 RISKIENHALLINNAN NYKYTILA TAMPEREEN SAHKOLAITOS -YHTIOISSA

5.1 Organisaation kuvaus

Tampereen Sahkdolaitos —yhtidihin kuuluvat emoyhtié Tampereen Sahkolaitos Oy:n ohella
Tampereen Energiantuotanto Oy, Tampereen Kaukolampé Oy, Tampereen Sahkénmyynti
Oy, Tampereen Sahkoverkko Oy ja Tampereen Vera Oy (kuva 5). Konsernin omistajana
on Tampereen kaupunki. Toiminta kattaa sahkon ja lammon tuotantoa, myyntia ja siirtoa,
maakaasun myyntia ja siirtoa, verkostojen rakentamista ja kunnossapitoa seka naihin liitty-
vat tukipalvelut. Tampereen Sahkdlaitos toimi kaupungin liikelaitoksena vuoteen 2005, jol-
loin liikelaitoksesta yhtiditettiin séhkdverkkotoiminta ja verkonrakennustoiminta omiksi kau-
pungin omistuksessa oleviksi yhtidikseen. Vuoden 2009 alusta loput liikelaitoksen toimin-

noista yhtiéitettiin. Emoyhtioon sijoittuvat konsernin tukipalvelut — mukaan lukien riskienhal-

lintayksikka.
Tampereen kaupunki
TAMPEREEN SAHKOLAITOS OY
Tampereen Tampereen Tampereen Tampereen Tampereen Vera Oy
Energiantuotanto Oy Kaukoldmpd Oy Séhkénmyynti Oy Sahkéverkko Oy

Kuva 5. Tampereen Sahkoélaitos —konserni 1.1.2009 alkaen.

5.2 Toimintapolitiikka, strategia ja vuosisuunnittelu johtamisen pohjana

Toimintapolitiikka on yritysjohdon keino johtaa organisaatiota niin, ettd sen suorituskyky
paranee. Tampereen Sahkolaitos —yhtididen toimintapolitikan on hyvaksynyt emoyhtion
hallitus. Toimintapolitikan soveltuvuutta ja toteutumista seurataan saannollisesti kunkin
yhtion johdon katselmuksissa. Emoyhtion johto tiedottaa konsernin henkilostolle toiminta-

politiikasta ja sen muutoksista.
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Tampereen Sahkolaitos —yhtididen strategiset linjaukset on kirjattu emoyhtion seka tytaryh-
tididen strategioihin vuodelle 2012. Strategiat sisaltavat yhtion mission (toiminta-ajatus),
vision (yrityksen tavoitetilan maarittely) seké strategiset padmaarat, niiden tavoitteet ja mit-
tarit. Strategisia linjauksia konsernin strategioissa on asetettu seka lyhyelle (1-3 vuotta)
ettd pitkalle aikavélille (4-10 vuotta) toimintaymparistdanalyysien perusteella. Tarkemmat
tavoitteet ja mittarit on tarkennettu kuitenkin kolmen seuraavan vuoden ajalle. Strategiat
paivitetaan vuosittain, jolloin katselmoidaan strategioiden toteuma, paivitystarpeet seka

tavoitteiden ja mittareiden ajantasaisuus.

Tampereen Sahkolaitos -yhtididen strategioiden nakdkulmat ovat 1) asiakas ja ymparisto,
2) prosessit, 3) osaaminen ja henkilosto seka 4) talous. Nama nakokulmat toimivat myos
vuosisuunnittelun eli tuloskorttien (BSC) pohjana. Tytaryhtididen strategiat ovat yksityiskoh-
taisempia kunkin yhtion toimintoihin liittyen, mutta linjassa konsernistrategian nakékulmien

ja tavoitteiden kanssa.

Tyytyvéiset
asiakkaat
—
L
2]
D D —~ D . <~ | & | Tehokkaat
= prosessit
MISSIO YDINARVOT VISIO STRATEGIA TULOSKORTTI TOIMENPITEET E
Mik& on Mihin Millaisen Mik& on suunni-  Miten aiomme Mit& me teemme? E
perustehta- uskomme? tulevaisuuder telmamme? toteuttaa Mita mina teen? %) Motivoitunut ja
’ vamme? haluamme? suunnitelman? D) osaava
LLl henkilostd
|_
<
o
5 Tyytyvaiset
TOIMINTAYMPARISTO osakkeen-
omistajat

Oppimisprosessi

Kuva 6. Strategiaprosessi Tampereen Sahkélaitos —yhtidissa.

Vuosisuunnittelussa strategiset paamaarat konkretisoidaan yhtiokohtaisiksi tuloskorteiksi.
Vuosisuunnittelusta vastaavat yhtididen toimitusjohtajat, mutta tuloskortit laaditaan yhti6i-
den johtoryhmissa. Tavoitteena on, etta tuloskortissa nakyvat yhtion kehitystarpeet, jotka

on koottu budjettikasittelyyn voimassa olevan ja toimintaymparistéanalyysin tulosten perus-
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teella. Tuloskortit laaditaan emoyhtion ohjeistuksella tuloskorttivuosikellon mukaisesti vuo-
sittain. Sisalto jakautuu strategian mukaisesti nakokulmiin: 1) Asiakas ja ymparist6, 2) Pro-
sessit, 3) Osaaminen ja henkilostd seké 4) Talous. Tavoitteena on, etta tuloskorttiin kirjat-
tavat tavoitteet jalkautetaan johtamisjarjestelmassa aina tyotekijatasolle asti. Tuloskortit

hyvaksytaan kunkin yhtion hallituksen lisdksi myds emoyhtion hallituksessa.

Budjetit tehdaan yhtidittain. Laadinnan pohjana on strateginen, pitkan aikavalin kannatta-
vuus. Kevaalla tarkastellaan koko konsernin energiakatendkemys seuraaville kahdelle
vuodelle. Syksylla kukin yhti6 maarittelee budjettinsa. Konsernille maaritellaédn energiakate
ja liikketulostaso. Yhtidittain maaritelladn liiketulostaso ja konserniavustuksen suuruus seka
tilikauden tulostavoite. Budjetit kasitellaan ja hyvaksytdan seka kunkin yhtion hallituksessa

ettd emoyhtion hallituksessa.

Strategian toteutumista seurataan saanndllisesti yhtididen johtoryhmissa ja hallituksissa.
Budjetin toteutumista seurataan kuukausittain yhtididen johtoryhmissa ja konsernin johto-
ryhmassé, sdannollisesti konsernin YT-ryhmassa seka aina hallitusten kokouksissa. Tulos-
kortin toteutumista seurataan yhtion johtoryhmassa seka tertiileittdin myos konsernin johto-
ryhméssa ja yhtion hallituksessa. Myds johdon katselmuksissa tehd&én tulosten ja tavoit-
teiden toteutumisen seurantaa.

5.3 Riskienhallintaan liittyvat velvoitteet

Tampereen Sahkolaitos —yhtiditd koskevat useat riskienhallintaan liittyvat velvoitteet. Yhti-
oiden omistajana Tampereen kaupunki asettaa omat vaatimuksena energiakonsernin toi-
minnalle ja riskienhallinnalle seka raportoinnille. Kaupungin riskipolitiikassa riskit on ryhmi-
telty palvelujarjestelmén toimivuuteen ja kaupunkilaisten turvallisuuteen kohdistuviin riskei-
hin, kaupungin ja sen organisaatioiden taloudellisiin riskeihin sek& kaupungin organisaati-

oiden vahinkoriskeihin.
Vuonna 2005 aloitettiin Tampereen kaupungin varautumissuunnitelmien uudistaminen, jos-

sa merkittdvassa roolissa on Tampereen Sahkolaitos —yhtididen valmiussuunnittelu. Varau-

tumissuunnitelmilla kaupunki varmistaa palvelujarjestelménsa toimivuuden seuraavissa
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uhkatilanteissa (YETT = Yhteiskunnalle elintarkeiden toimintojen turvaaminen) [Tampereen
Sahkoélaitos, 2008]:

- sahkaoisen infrastruktuurin hairiintyminen

- vaeston terveyden ja toimeentuloturvan vakava hairiintyminen

- taloudellisen toimintakyvyn vakava hairiintyminen

- suuronnettomuudet ja luonnon aiheuttamat onnettomuudet

- ymparistbuhat

- terrorismi seka jarjestaytynyt muu vakava rikollisuus

- vaestonliikkeisiin liittyvat uhkat

- poliittinen, taloudellinen ja sotilaallinen painostus

- sotilaallisen voiman kaytto

Kaupungilta energiakonsernille tulevat velvoitteet kohdistuvat paédasiassa toiminnan tulok-
sellisuuteen (tuloutus omistajalle) ja jatkuvuuteen. Jatkuvuuteen liittyvat niin ik&&n lakisaa-
teiset velvoitteet, esimerkiksi sahkomarkkinalain, huoltovarmuuslain ja velvoitevarastoinnin
asettamat varautumisvelvoitteet. Kaikkiin naihin velvoitteisiin Tampereen Sahkoélaitos —

yhtiot pyrkii vastaamaan riskienhallintatoimenpiteillaan.

5.4 Aiemmat riskien tunnistamis- ja arviointimenettelyt

Tampereen Sahkdlaitos —yhtididen toiminnan jatkuvuutta uhkaavat merkittavimmat riskit on
tunnistettu. Konsernin riskirekisterin riskeineen ja riskiarvioineen on laatinut konsernin tut-
kimusinsind6ri muutama vuosi sitten. Riskienhallintaosaamisen lisdksi hanella on 'vanhana
sahkolaitoslaisena’ kosolti asiantuntemusta konsernin toiminnasta, joten patevyytta riskien
tunnistamiseen ja arviointiin on riittdvasti. Riskirekisterin yllapito ja paivittaminen on ollut

yhden henkilon varassa. Riskien arvioinnin kriteerit on esitetty seuraavassa kuvassa.
Riskien arviointiin aiemmin kaytetty menetelma (kuva 7) on toimiva, jos Tampereen Sahko-

laitos —yhtiditd ajatellaan yhtena kokonaisuutena. Talléin konsernin merkittdvimmat riskit

saadaan esille ja keskendan merkittavyysjarjestykseen.
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Riskin
todennakodisyys

5 5 = Sietamaton riski
4 4 = Merkittava riski
3 3 = Kohtalainen riski
2 =Vahainen riski
2
1 = Merkitykseton riski
1
Maksimivahingon
1 5 3 4 5 suuruus
Maksimivahingon suuruusluokitus Riskin todennakoisyysluokitus
5= yli 10 milj. EUR 5 = kerran 5 vuodessa tai useammin
4= 1-10milj. EUR 4 = kerran 5 - 50 vuodessa
3= 0,1-1milj. EUR 3 = kerran 50 -500 vuodessa
2= 10000 - 100 000 EUR 2 = kerran 500 - 5 000 vuodessa
1= alle 10 000 EUR 1 = kerran 5 000 vuodessa tai harvemmin

Vahingot, joiden suuruutta ei voi arvioida rahassa,
sijoitetaan harkinnanvaraisesti sopivaan vahinkoluokkaan.

Kuva 7. Aiemmin riskien arviointiin kaytetyt kriteerit.

Yhtiomaailmaan arviointiin laaditut maksimivahingon ja todennakoisyyden luokituskriteerit
eivat enda sovellu yhtididen kokoerojen ja toimintojen erilaisuuden vuoksi. Esimerkiksi
energiantuotantoyhtidlle maksimivahingon osalta kohtalainen riski voisi pienemman yhtion
osalta olla sietamaton. Samoin riskin todennakdisyysluokitusta on syyté tarkistaa. Enta tar-
vitaanko skaalassa lainkaan riskien arviointia merkityksettdmiksi vai ohjaako se riskien
tunnistamisvaiheessa lilan pienten asioiden kirjaamiseen - johdonhan tulisi tunnistaa ni-

menomaan yrityksen merkittavimmat riskit.

Riskien arvioinnissa ei ole arvioitu tunnistettujen riskien osalta niiden hallinnan nykytilaa.
Se on huomionarvoinen asia, kun suurimpia riskeja laitetaan siihen jarjestykseen, jossa
niitd aletaan taklata. Naita seikkoja tulee pohtia riskienhallintamenetelmien jatkokehityk-

sessa.
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5.5 Riskienhallinnan haasteena jalkautus ja sitouttaminen

Erityisena haasteena aiemmin laadittujen riskienhallintamenettelyjen ja riskirekisterin osalta
on ollut niiden jalkautus yhtidihin. Koska yhtididen johto ei ole osallistunut niiden laatimi-
seen, heidan sitoutumisensa menettelyyn tai sen kehittdmiseen on ollut vahaista. Tama ei
tarkoita, etteikd riskeja olisi tunnistettu tai hallittu, mutta riskienhallinnan menettelyt eivat
ole olleet systemaattisia. Lisdksi omistajan ja muiden sidosryhmien suuntaan riskienhallin-
nasta tehtava raportointi on jaanyt niin ikaan yhden henkildn vastuulle. Voisi jopa sanoa,
ettd jollei riskienhallintaa, niin ainakin riskienhallinnan raportointia on toteutettu yritysjohdon

puolesta. N&in riskienhallinta ei voi missaan yrityksessa olla menestyksekasta.

5.6 Konsernin valmiussuunnittelu

Valmiussuunnittelu on tarkea osa Tampereen Sahkolaitos —yhtididen nykyista riskienhallin-
taa ja se on hyvalla tasolla. Valmiussuunnittelulla ja varautumisella tarkoitetaan niitd kon-
sernin toimenpiteitd, joilla varmistetaan sahko6- ja lampbenergian tuotannon, hankinnan,
siirron ja jakelun mahdollisimman hairi6ton toiminta ja jatkuvuus kaikissa tilanteissa. Tallai-
sia toimenpiteita ovat muun muassa ennalta varautuminen ja muu uhkien torjuntaan ja toi-
minnan normaaliksi palauttamiseen liittyva suunnittelu, suunnitelmien joustavaksi ja tehok-

kaaksi toteuttamiseksi tarvittavat etukateisvalmistelut seké koulutus ja valmiusharjoitukset.

Varautuminen hairio- ja poikkeustilanteisiin on osa organisaation normaalia toimintaa. Va-
rautumisessa noudatetaan voimassa olevaa lainsaadantda ja suunnitellut toimenpiteet pe-
rustuvat lainsdddannossa saanneltyihin toimivaltuuksiin. Konsernin valmiussuunnittelutoi-
mintaa ohjaavia lakeja ja velvoitteita ovat mm. sahkdémarkkinalaki, valmiuslaki, huoltovar-

muuden turvaaminen, velvoitevarastointi ja puolustustilalaki seka YETTS.

Valmiussuunnittelun osalta konsernissa on tydryhma, joka yllapitaéa aiheeseen liittyvia do-
kumentteja ajan tasalla seka organisoi vuosittain pidettavat valmiusharjoitukset. Valmius-
suunnitteluun liittyva vika- ja kriisitiedotusohjeistus on niin ikdan paivitetty aina organisaa-
tiouudistusten yhteydessa. Valmiussuunnitteluun liittyva dokumentaatio on sisallytetty kon-

sernin toimintajarjestelmaan.
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5.6.1 Vika- ja kriisitiedottaminen

Olennaisena osana toiminnan jatkuvuuden varmistamista on vika- ja kriisitiedotusohje, joka
on laadittu kaikkia Tampereen Sahkolaitos -yhtiditd koskien. Vikatiedotusohjeessa esite-
taan se, miten erilaisissa vikatapauksissa toteutetaan tiedottaminen konsernin yhtididen
valilla ja miten se tehdaan ulkoisille sidosryhmille. Ohje on jaettu vikatiedottamisen ja kriisi-
tiedottamisen osuuksiin. Se sisaltaa tiedottamisen vastuut ja tarvittavilta osilta myos tiedot-
tamisprosessin kulun prosessikaaviona. Ohjeessa on kasitelty tiedottamista muun muassa
energian tuotantoon tai toimitukseen, polttoaineiden toimitukseen tai tietojarjestelmiin liitty-
vissa hairio- ja keskeytystilanteissa seka ymparistévahinkojen tai -onnettomuuksien sattu-

€Ssa.

Kriisitilanteita ovat muun muassa tulipalot, rgjahdykset, vakavat ympéristévahingot, tau-
tiepidemiat, suuronnettomuudet ja muut vastaavat hairidtilanteet seka vakivaltatilanteet ja

vakivallalla uhkaaminen. Kriisiksi katsotaan myos toimintaa uhkaava tyotaistelutoimenpide.

Kriisitilanteissakin yrityksen kannalta on tarke&a, ettd sen toimintaa arvioidaan julkisuudes-
sa oikeiden ja asiallisten tietojen perusteella. Kriisin hallinta helpottuu, kun siitd kerrotaan
avoimesti, nopeasti ja totuudenmukaisesti sekd omalle henkilostolle ettéd ulkopuolisille ta-

hoille.

5.7 Markkinariskien hallinta

Markkinariskien hallinta on niin ikd&dn merkittdvda osa Tampereen Sahkolaitos -yhtididen
riskienhallintaa. Tuotanto-, myynti- ja paastdsalkkuja hallinnoidaan konsernin emoyhtiossa
osana energiapalveluja. Yhtiokohtaiset riskikasikirjat (luottamuksellisia) ohjaavat markkina-

riskien hallintatoimia ja niihin liittyvaa controller-toimintaa.

5.8 Toimintojen vaarojen kartoitus ja niiden riskiarviointi

Yhtiokohtaisissa EQS—toimenpideohjelmissa (E=Environment, Q=Quality, S=Safety) yhdis-
tyvat ymparisto-, laatu- ja turvallisuusnakodkulmat. Kunkin yhtion EQS-toimenpideohjelmaan

kirjataan tavoitteita tyotehtavien vaarojen kartoituksen ja niiden riskien arvioinnin tuloksena.
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Vaarojen kartoitus uusitaan muutaman vuoden vélein. Ohjelma vastaa velvoitteisiin muun
muassa lakisdateisen tyosuojelun toimintaohjelman seka ymparisto- ja turvallisuusstandar-
dien vaatimusten osalta. Kun johdon riskienhallinnassa keskitytaan yhtididen merkittavim-
piin liiketaloudellisiin riskeihin, vaarojen kartoituksessa keskitytdan toimintoihin liittyviin pie-
nempiin, mutta henkildstélle merkittaviin vaaranpaikkoihin ja riskeihin. Ne siis tdydentavat

toinen toisiaan. Toimenpideohjelmien toteutumista seurataan yhtididen omissa tyotiloissa.

5.9 Riskienhallinnan organisointi ja vastuut

Vuoden 2009 alusta lahtien Tampereen Sahkdolaitos —yhtidissa riskienhallinnan organisoin-
tia alettiin kehittdd. Emoyhtioon perustettiin riskienhallintayksikko, jonka tehtavana on mm.
luoda konsernille riskienhallintatytkaluja sek& ohjeistaa ja koordinoida niiden kayttéa yhti-

0issa — varsinainen riskienhallintaty6é kuuluu yhtididen johdon ja henkiléston vastuulle.

Riskienhallintayksikkoon kuuluvat riskienhallintap&allikko, riskienhallinta-asiantuntija ja tur-
vallisuusasiantuntija. Organisaatio on varsin pieni lahes 500 tyontekijaa kasittavassa kon-
sernissa ja lisaksi yksikon tehtdvakentta on laaja. Siihen kuuluvat mm. kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan koordinointi ja kehittdminen, salkunhallinnan controller-tehtavat, konsernin
vakuutusjarjestelyt, sertifioidun toimintajarjestelman (SFS-EN ISO 14001, SFS-EN ISO
9001, OHSAS 18001) yllapito, kehittaminen ja auditoinnit, konsernin tapaturmien tutkinta,
tapaturmaraportointi ja tapaturmarekisterin yllapito ja kehittdminen, ymparistdasioiden
koordinointi (ilmanlaadun yhteistarkkailutyd, ymparistéluvat, turvallisuusselosteet, rapor-
tointi, informointi, jne.), energiatehokkuusasioiden koordinointi (suunnitelmat, raportointi),
prosessikuvausten kehittaminen ja konsultointi sek&a lukuisat muut pienemmat asiakoko-

naisuudet.

5.10 YhtidittAmisesta ja organisaatiouudistuksesta potkua riskienhallintatydn kehittamiseen

Edellisten kuvausten perusteella voi paatella, ettd Tampereen Sahkolaitos —yhtidissa kay-
tossa olevien riskienhallintamenetelmien kéyttd on ollut kirjavaa, eika riskienhallintaty6 ole
ollut systemaattista. Toisaalta riskienhallintaan ei ole aiemmin ollut varsinaisesti menetel-
makuvausta, ainakaan kokonaisvaltaista. Lisaksi jarjestelmallisyys on puuttunut riskienhal-

linnan organisoinnista ja raportoinnista.
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Osa riskienhallinnan menettelyista - kuten valmiussuunnittelu - on hyvalla tasolla, kun taas
riskien arviointimenetelma kaipaavat paivittamista. Riskien merkittavyyden osalta tarvitaan

muun muassa yhtiokohtaisia taloudellisen nakékulman kriteereja.

Mydskaan johdon sitoutumista riskienhallintaan ei ole syyta epdilla, mutta riskienhallinnan
tyokaluja tulee kehittdaa johdon kayttdon soveltuviksi. Jotta riskienhallinnan tyévalineet ja
menetelmat voivat tuottaa haluttua tulosta, tulee yhtididen johdon itse tunnistaa oman liike-
toimintansa riskit ja vastata riskien systemaattisesta hallinnasta ja raportoinnista seka var-
mistaa riskienhallinnan resurssien riittavyys. Johdon ohella myds muun henkiléston tulee
ymmartaa riskienhallinnan merkitys yritykselle. Riskienhallinnan menetelmakuvaukset ja
ohjeistukset tulisikin liittdd osaksi toimintajarjestelmaa koko henkiléston motivoimiseksi ris-

kienhallintatyohon.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kokonaisvaltaiselle riskienhallintamallille on Tampereen
Sahkolaitos —yhtidissa perusteltu tarve. Vuonna 2008 riskienhallintayksikon tavoitteeksi
asetettiin kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin luominen Tampereen Sahkdlaitos —
yhtidille vuosien 2009-2010 aikana. Hankkeesta ja kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mal-

lista on kerrottu taman tyon kappaleessa kuusi.
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6 KOKONAISVALTAINEN RISKIENHALLINTAMALLI TAMPEREEN SAHKOLAITOS -
YHTIOILLE

6.1 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan tarkoitus

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan tarkoituksena on varmistaa Tampereen Sahkolaitos —
yhtididen toimintaedellytysten ja strategioiden toteutuminen. Strategioiden lahtékohtana
ovat konsernin arvot, visio ja strategiset pidemman aikavalin paamaaréat. Kokonaisvaltainen
riskienhallinta koostuu jatkuvista prosesseista, joiden tulee olla luonteva osa Tampereen
Sahkolaitos —yhtididen liiketoiminnan suunnittelua ja operatiivista toimintaa. Kokonaisval-
taisen riskienhallinnan toimintamallia koordinoi ja kehittaa riskienhallintapaallikké tukenaan

sahkolaitos -yhtididen johtoryhmat.

6.2 Riskienhallinnan kehittamishankkeen tarvemaarittely ja tavoite

Tampereen Sahkoélaitos —yhtidissa haasteena on johtaa konsernia siten, etta yhtididen toi-
mintojen kriittisimmat riskit voidaan tunnistaa, arvioida ja hallita sek& lisaksi tunnistaa ne
mahdollisuudet, jotka voivat auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Kokonaisvaltaisen ris-
kienhallinnan merkitys on korostunut, silla yrityksilla ja yritysjohdolla on kasvava vastuu- ja
tilivelvollisuus omistajalle ja sidosryhmat edellyttavat yrityksiltd hyvan hallintotavan (Corpo-
rate Governance) toteuttamista seka yritysten tulee varautua etukéteen sisaisiin ja ulkoisiin

riskeihin (strategiset riskit, operatiiviset riskit, vahinkoriskit, taloudelliset riskit).

Hyva hallintotapa tarkoittaa hallintojarjestelmaa, jolla yritysta johdetaan ja valvotaan seka
toimintaa organisoidaan sidosryhmien edut huomioon ottaen. Hyva hallintotapa kasittaa
suhteet paitsi omistajiin myds muihin sidosryhmiin. Hyvaan hallintotapaan kuuluu omistaji-
en oikeuksien suojeleminen, tasapuolinen kohtelu ja lakisdateisten oikeuksien tunnustami-
nen sek&a heidan osallistumisensa rohkaiseminen. Lisaksi hyva hallintotapa kéasittéa orga-
nisaation taloudellisten tietojen oikea-aikaisen ja tarkan raportoinnin sek& organisaation
johdon ohjaus- ja valvontatehtavat seka tilivelvollisuuden. Valvontatehtaviin kuuluu huoleh-
tia, ettd taloudellisten tietojen raportointi on oikea-aikaista ja tarkkaa, etté tilintarkastus,

sisainen valvonta, riskienhallinta, lakien ja maaraysten noudattaminen seka johtamis- ja
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hallintok&ytannot on jarjestetty asianmukaisesti ja etta merkittdvimpia liiketoimia seké etu-

ristiriitatilanteita tarkastellaan riittavasti ja niihin reagoidaan tarvittaessa. [Www3]

Kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin luomiseksi Tampereen S&hkdlaitos -yhtidissa on
meneilladn hanke, jonka toteuttaminen ajoittuu vuosille 2009-2010. Hankkeen tarkoitukse-
na on luoda "sateenvarjo” konsernin riskienhallinnan ylle eli luoda Tampereen Sahkdlaitos
—yhtidille kokonaisvaltaisen riskienhallinnan malli menetelmineen ja ohjeistuksineen. Hank-
keessa riskienhallintamenettelyjd tdydennetdaé&n puuttuvilta osilta ja yhtenaistetddn seka
paivitetdadn nykyisia riskienhallintaan liittyvid menettelyjd koko konsernia koskeviksi. Hank-
keen lopussa johtoryhmille jarjestetaan koulutus riskienhallintamenettelyjen tutustuttami-
seksi ja jalkauttamiseksi Tampereen Séhkdlaitos —yhtidihin. Menettelyt kuvataan konsernin

toimintajarjestelméaéan koko henkildston kayttoon.

6.3 Projektiorganisaatio

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan hanketta esiteltiin konsernin johtoryhmasséa, jossa sille
naytettiin vinreda valoa. Konsernin johtoryhma nimesi hankkeelle projektiryhman, jossa on
edustus emoyhtiosta (projektipaallikkd) ja kustakin tytaryhtiosta seka hankkeeseen valitun
konsultin edustaja. Projektipdallikkd raportoi hankkeesta ohjausryhmalle, jonka muodosta-
vat emoyhtion ja tytaryhtididen toimitusjohtajat. Nain varmistetaan menettelyjen soveltu-

vuus kaikille konsernin yhtioille.

Ohjausryhmén tehtavana on hankkeen etenemisen seuranta ja resurssointi. Ohjausryhméa
arvioi hankkeen toteutumista suunnitellussa aikataulussa ja paattdd sen pohjalta hankkeen
jatkamisesta. Ohjausryhma nimeaa pilottikohteet ja hyvaksyy hankkeen tuotokset ennen

niiden jalkauttamista konserniin.

Projektiryhméan tehtavana on hankkeen varsinainen toteuttaminen. Projektiryhma laatii ko-
konaisvaltaiselle riskienhallinnalle késitteistot ja menettelyt sek& ohjeistuksen kokonaisval-
taisen riskienhallinnan toteuttamiselle konsernissa. Projektipdallikkd on vastuussa projekti-

ryhméan ja ohjausryhméan koolle kutsumisesta seka hankkeen etenemisesta.
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6.4 Hankkeen sisalto ja aikataulu

Hanke vaiheistettiin kolmeen osaan (kuva 8). Ensimmaisessa osassa maaritellaan konser-
nille kokonaisvaltaisen riskienhallinnan malli maarittelyineen ja periaatteineen sekd menet-
telytapoineen. Tuotoksena ensimmaisesta osasta konsernille valmistuu riskienhallintapoli-
tiikkka (tahtotila) seka kasikirja, johon kuvataan eri menettelyt riskien hallitsemiseksi.

Toisessa osassa keskitytaan testaamaan vastavalmistuneita menettelyja kaytantéon. Kah-
dessa pilottikohteeksi valitussa yhtiossd — sahkoverkkoyhtiossa ja kaukolampoéyhtiossa
laaditaan yhtitille merkittavimpien riskien riskikartta strategia, toimintaympéristo ja vuodelle
2010 laadittujen tuloskorttien pohjalta. Kolmas pilotointi toteutetaan energiantuotantoyhti-
0ssa, jossa pilotoinnin kohteena on merkittdava hanke — Palatsinraitin patosilta. Projektin
pilotoinnissa tunnistetaan hankkeen riskit, arvioidaan niiden todennakoisyys ja merkittavyys
seka kunkin riskin osalta sen hallinnan nykytila. Lisaksi pilotoinnissa tunnistetaan riskien
omistajat, nykyiset hallintakeinot ja laaditaan toimenpiteet riskien poistamiseksi tai mini-
moinniksi. Useamman pilottikohteen avulla saadaan selville aiemmin laadittujen riskienhal-
lintamenettelyjen soveltuvuus konsernin toimintoihin varsin kattavasti. Pilotoinnin jalkeen
menettelyihin tehdaan tarvittavat muutokset, jotta riskipolitiikka ja kasikirja voidaan viimeis-
tella.

Kolmannessa osassa konsernin johtoryhmalle esitelladn hankkeen tulokset ja suositukset
menetelmien integroinniksi normaaliin toimintaan. Riskienhallintapolitikka ja kokonaisval-
taisen riskienhallinnan menettelyt vahvistetaan konsernin johtoryhmassa, jonka jalkeen ne

hyvaksytaan emoyhtion hallituksessa.
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Osa | - Toimintamallin maarittely Osall - Case Osalll -
Tulokset

Kickoff - Vaihe 1 - Vaihe 2 — Vaihe 3 — Vaihe 4 - Vaihe 5 - Vaihe 6 - Vaihe 7 -
Tavoite- Maérittelyt Menetelméat:  Menetelmét: Menetelmat: Testaaminen  Soveltaminen Esittelyt ja
asetanta ja periaatteet  Prosessi Integrointi Edistaminen / pilotti suositukset
Tavoitteet, Johdon ja Riskien Strategia- ja Sisaiset Mallin Sisallyttami- Tulokset,
tiimitys, avain- tunnistami- VUuoSi- toimet nyt lapikaynti nen yhtididen jatko- ja
aikataulutus, henkildiden nen ja suunnittelu ja valitun suunnittelu- kehitys-
sopimukset, haastattelut arviointi jatkossa kohteen tyéhon suositukset
tiedotus kanssa
Nykyisten Strateginen Riskien Muut Ryhmatyo/ Politikan ja Hankkeen
riski- tahtotila, kasittely ja sovellus- tyopaja: kéasikirjan paattaminen
arviointi- tulevaisuu- hallintakeinot kohteet riskiarviointi viimeistely
tapojen den nakemys + suunnittelu
lapikaynti -testi
Kasitteet, Hallinnan
mm: riski, toimeen- Valineisto Palaute ja
riskinsieto- pano ja kalibrointi
kyky ja seuranta-
luokat tavat
Tahtotila / Prosessi ja Menettelytav Pilottikohteid Viimeistellyt Tulosten ja
periaatteet integrointi at en dokumentit suositusten
Tuotokset kirjattuna kirjattuna kirjattuna vuosisuunnit esittely
elmat ja
pilottiprojekti
n riskikartta
Aikataulu 3.7.2009 11.9.2009 ———» 26.2.2010 —» 15.3.2010

Kuva 8. Kokonaisvaltaisen riskienhallintahankkeen vaiheet.

6.5 Riskienhallinnan tahtotila, arviointiperusteet ja riskiprofiili

6.5.1 Riskienhallinnan tahtotila

Projektin alussa maéaariteltiin riskienhallinnan tahtotila, johon on maéaritelty konsernin ris-
kienhallinnan periaatteet ja tavoitteet seka riskienhallinnan toimintatavat ja niiden syste-
maattisuus. Tavoitteena on, ettd Tampereen Sahkoélaitos —yhtididen strategia- ja vuosi-
suunnitteluun liittyy yhdenmukainen, konserninlaajuinen riskienhallintaprosessi, jossa kukin
yhti6 tekee itsendisesti oman riskiarvionsa ja -suunnitelmansa. Kunkin yhti6 johto tunnistaa
yhtion toiminnan merkittavimmat strategiaa tai vuosisuunnittelutavoitteita uhkaavat riskit
kevaalla ja tarkistaa niiden tilan syksylla. Lisaksi konsernin johtoryhmén arvioi saannolli-
sesti yhtididen riskeja konsernin nakékulmasta. Menettelytavat tullaan kuvaamaan hank-

keen aikana tarkemmin riskikasikirjaan seka siihen liittyviin ohjeisiin.
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Riskienhallintaa toteutetaan seka strategisella etta operatiivisella tasolla. Strategisella ta-
solla johdon saanndlliset riskiarvioinnit ja riskienhallintatoimenpiteet keskittyvat merkitta-
vimpiin asioihin, jotka uhkaavat yhtididen strategioiden toteuttamista, tavoitteiden saavut-
tamista ja mahdollisuuksien hyddyntamista. Operatiivisella tasolla prosessien ja jarjestel-
mien toimintakyky varmistetaan ottaen huomioon ymparist6-, laatu- ja turvallisuusnékdkoh-
dat. Tavoitteena on toiminnan jatkuvuuden turvaaminen ja tuloksentekokyvyn sailyminen.
Tahtotilaan on liséksi maaritelty konsernin riskien ryhmittely strategisiin, operatiivisiin, ra-
hoituksellisiin ja vahinkoriskeihin (Kuva 9).

ULK .
Taloudelliset

riskit

Strategiset " :
L Politiikka, lait

riskit :

ja asetukset

Markkinahinnat

SISA

Strategiat
Johtaminen

Kilpailijat Salkunhallinta

Kuluttaja-
toiveet

Asiakkuuden

hallinta Investoinnit
Tampereen

EQS: Sahkolaitos

Ympéristo, -yhtiot Kaytto-

laatu, omaisuus

turvallisuu Luonnon-

ilmiot

Henkil6sto ICT
Prosessit Keskeytys

Operatiiviset
riskit

Kilpailu
tydvoimasta

onnettomuudet " \/ahinkoriskit

Kuva 9. Tampereen Sahkdlaitos —yhtididen riskien jaottelu.

6.5.2 Riskien tunnistamisen ja arvioinnin menetelma

Riskien tunnistamiseen kaytetdan yleisia yrityksen riskienhallinta —tyovalinesarjan mene-
telmid. [SKOL, 2004] Riskien arviointiin on hankkeen aikana laadittu uudet kriteerit, joissa
taloudellinen nékdkulma on yhtidkohtainen (Kuva 10). Taloudellisten kriteerien paivittami-

nen kulloistakin taloustilannetta vastaavaksi (vahintddn vuosittain) toteutetaan konsernin
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talouspalveluissa, mutta kunkin yhtion johdon vastuulla on kriteerien hyvéksyminen ja tar-

vittaessa niiden muuttaminen ennen vuoden ensimmaista riskienarviointitilaisuutta.

Yleinen, voi tapahtua Todenn&kdinen

toistuvasti 4
Kohtalaisen yleinen, .
tapahtunut "lahelta Mahdollinen

o 3

piti" tilanteita

Harvinainen, sattunut
joskus meilla tai
muualla

Epétodennékoinen
2

Erittdin
epatodennakdinen

Teoreettisesti mah-
dollinen, erittain

harvinainen 1
Véhdinen 1 Kohtalainen 2 Merkittdva 3 Kriittinen 4
Yksi tai useampi henkild
) » ) Yksi henkild loukkaantuu | Usea henkild loukkaan- | Yksi henkil§ loukkaantuu | menehtyy tai useampi
Vaikutus henkiloturvalisuuteen? lievasti tuu lievasti vakavasti henkild loukkaantuu
vakavasti
. . ix e Térkeimpien asiakkuuk- ha g
TAI | Asiakkaiden tai kumppaneiden menetys? Asiakkaan / kumppanin | Menetetdan yksittainen sien / kumppanien Menetetéan tarked
pysyvyys on uhattuna asiakas tai kumppani asiakkuus / kumppani
pysyvyys on uhattuna
Suppea, yksittainen ja ii?fgclgamltlg 2? Suppeaa aluetta koskeva L.gsagz ylzpagsﬁg\&?:lry;,
TAI | vaikutus ymparistoon? paikallinen ymparisto- PR ympéristévahinko, josta 10514 pysyv -
! haitta pysyvaa ympéristohait- Wi haitta aiheuttaa vaaraa myos
taa pysyv inmisillefelzimille
. . . 5
Tal | Yhuokohtainen taloudelinen vaikutus? X EUR tai alle XEUR-Y EUR Y EUR-ZEUR >ZEUR
(Esim. yksittainen menetys)
Asiakastyytyvéisyys Asiakastyytyvéisyys
Asiakastyytyvaisyys Asiakastyytyvéisyys heikkenee huomattavasti heikkenee paljon /
TAl Vaikutus julkisuuskuvaan? heikkenee lievasti / heikkenee jonkin verran / / sidosryhmat edellyttavat
sidosryhmét kyseleva sidosryhmilta selvitys- sidosryhmat vaativat etté johtoa erotetaan
asiasta epévirallisesti pyyntoja mittavia toimenpiteita laajasti ja toimintamallit
uusitaan

Hallinnan nykytilan arviointi

2 Keskinkertainen

Riskin nykyinen / suunniteltu hallinta koetaan
hyvéksi ja toimivaksi.
(On tehty mitd voidaan,
on péatetty, miten toimitaan ja toimittu niin.)

Riskia hallitaan kohtalaisesti.

Riskin nykyiset hallintakeinot eivét toimi / riité.

Kuva 10. Riskien ja riskienhallintakeinojen nykytilan arviointikriteerit.

Vastuutusta ja seurantaa ym. tarkoitusta varten riskit kirjataan riskitaulukkoon (Excel), jo-
hon merkitdan tunnistetun riskin ohella todennakoéisyys ja merkittdvyys (=> punainen,
oranssi, keltainen tai harmaa ruutu) sek& kunkin riskin hallinnan nykytila, nykyiset hallinta-

keinot, riskin omistaja ja tarvittavat lisahallintakeinot. Riskien todennékdisyyden ja merkit-
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tavyyden avulla saadaan yhtion “punaiset” riskit esille. Punaisista riskeista Kkriittisimmat
saadaan esille, kun todennékdisyyden ja merkittavyyden ohella arvioidaan kolmatta ulottu-
vuutta — riskin hallinnan nykytilaa (Kuva 10).

6.5.3 Riskiprofiili

Riskiprofiililla voidaan havainnollistaa riskienhallinnan kokonaisuutta ja sen analysointi vuo-
tuisesti (vertailu edellisen vuoden profiilin) antaa kuvan riskienhallinnan kehittymisesta
yleisella tasolla. Kuvassa 11 on esimerkki kuvitteellisesta riskiprofiilista. Siita ndhdaan, etta
riskit 1-20 ovat yrityksen kriittisia, "punaisia riskeja”. Riskien 1-6 osalta riskien nykyinen
hallintakeino on liséksi riittamaton, joten kyseiset riskit saattavat vaarantaa toiminnan jat-
kuvuuden ja niille on mahdollisimman nopeasti I6ydettava hallintakeinot. Vertailuna kriittis-

ten riskien 18 ja 20 nykyinen hallinta koetaan riskiprofiilin mukaan riittavaksi.

Todennakdisyys:

Todennakoéinen

Mahdollinen

Epa-
todennakoinen

Erittain
epa-
todennakoinen

Merkitys: Vahainen Kohtalainen Merkittava Kriittinen
Nykyhallinta: - Erinomainen - Melko hyva - Huono - Ei ole

Kuva 11. Esimerkki riskiprofiilista.
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Riskikartan ja riskiprofiilin ohella yhtiGiden johtoryhmien laatimaan Excel-tiedostoon kirja-
taan riskienhallintasuunnitelmat vastuutuksineen, toimenpiteineen ja aikatauluineen niille
punaisille riskeille, joiden hallinta ei ole riittavalla tasolla. Lisdksi tiedostossa on pohja riski-
raportille, jossa lyhyesti kuvataan yhtion riskienhallinnan periaatteet, merkittavimmat riskit
ja suunnitelmat niiden hallitsemiseksi. Riskiraportti ja —profiili toimitetaan yhtion hallitukselle

kahdesti vuodessa.

6.6 Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osa-alueet ja dokumentointi

Tampereen Sahkodlaitos —yhtidissa kokonaisvaltaista riskienhallintaa kehitetdan ja toteute-
taan systemaattisesti. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toimintamalli muodostaa riskien-
hallinnan sateenvarjon, joka kokoaa alleen kaiken merkittavan riskienhallintaan liittyvan.
Siind kuvataan, mitd toimintoja ja prosesseja Tampereen Sahkélaitos —yhtididen kokonais-
valtaiseen riskienhallintaan sisaltyy seka miten riskienhallintaa linjataan ja toteutetaan (ku-
va 12).

Riskienhallintahankkeen tuloksena Tampereen S&hkdlaitos —yhtididen kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan periaatteet, prosessi ja integrointi sek& edistaminen dokumentoidaan kon-
sernin yhteiseen riskik&sikirjaan, joka tulee olemaan osa konsernin sertifioitua toimintajar-
jestelmaa. Riskienhallintapolitiikka -osioon kuvataan yleiset riskienhallinnan periaatteet ja
tavoitteet, maaritelmat, toimintatavat, vastuut, raportointi ja yllapito. Johdon riskienhallinta —
osioon kuvataan riskien tunnistaminen, arviointi, keinot ja riskienhallintasuunnitelma, toteu-
tus, raportointi ja seuranta seka yhteenveto ja paivitys. Johdon riskienhallinnan tavoitteena
on tukea konsernin strategia- ja vuosisuunnittelutavoitteiden savuttamista. Toiminnallinen
riskienhallinta on jaettu muihin riskienhallintamenettelyihin, kuten markkinariskien hallinta -
osioon, projektien riskienhallinta -osioon, toimintojen vaarat ja niiden riskiarviointi -osioon
seka valmiussuunnittelu -osioon. Edistaminen sisaltda johdon sitoutumiseen ja tukeen seka
koulutukseen ja tiedottamiseen liittyvat menettelyt. Hankkeen dokumentointivaiheessa ris-
kienhallintamalliin yhdistetdan jo kaytdssé olevat toimivat riskienhallintamenettelyt, kuten
valmiussuunnittelu, markkinariskien hallinta seka toimintojen vaarat ja niiden riskiarviointi.
Seuraavissa kappaleissa on kuvattu konsernista aiemmin puuttuneet, projektin aikana luo-

dut kokonaisvaltaisen riskienhallinnan osiot.
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KOKONAISVALTAINEN RISKIENHALLINTA

Riskienhallintapolitiikka
Riskienhallinnan periaatteet ja tavoitteet, maaritelmat, toimintatavat, vastuut, raportointi ja yllapito

riskienhallinta riskien riskienhallinta vaarat suunnittelu

hallinta janiiden turvaa tuotannon,

tukee strategia- ja trvaa riskiarviointi hankinnan, siirron
vuosisuunnittelu- tahtaa tuotanto-, merkittavien ja jakelun

tavoitteiden paasto- ja projektien - turvaa henkildston hairiottémyyden ja
saavuttamista myyntisalkkujen menestyksekkaan tyoskentely- jatkuvuuden
optimointiin toteutumisen olosuhteet

Riskienhallinnan edistdminen
Johdon sitoutuminen  Riskienhallinta mukana teemapaivissa/tilaisuuksissa Intra Koulutus

Kuva 12. Kokonaisvaltainen riskienhallintamalli Tampereen Séahkolaitos —yhtidissa.

6.6.1 Riskienhallintapolitiikka

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan periaatteet on kirjattu riskienhallintapolitikkaan, jonka
emoyhtion, Tampereen Sahkdlaitos Oy:n hallitus on hyvaksynyt ja jonka kayttéonotosta
ovat tytaryhtididen hallitukset tehneet p&atoksen. Se sisadltdd Tampereen Sahkolaitos -
yhtididen riskienhallinnan kokonaisuuden tahtotilan, joka luo perustan kaikille riskienhallin-

takaytanndille.

6.6.2 Johdon riskienhallinta

Tampereen Sahkolaitos -yhtididen riskeihin ja niiden hallintaan kiinnitetdan jatkuvaa huo-
miota. Yhtididen toimitusjohtajan ja johtoryhman tulee seurata ja yllapitaa riskitietoa yhtio-
kohtaisesti. Yhtididen johtoryhmat toteuttavat riskienhallintaa aktiivisesti ja vastaavat siita,
ettd oman yhtion yksikot omaksuvat riskityon jatkuvaksi osaksi toimintaa. Yhtididen johdon
riskienhallinnan prosessiin kuuluu riskien tunnistaminen ja arviointi (ts. riskikartoitus), toi-
menpiteiden suunnittelu, toteutus sek& raportointi ja seuranta. Liséksi itse riskienhallinta-

prosessin ja sen ohjeiden péaivitys on osa kokonaisuutta.
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Tampereen Sahkolaitos -yhtidissd on méaaritelty vuosittainen johdon riskienhallinnan pro-
sessi, joka noudattaa yhtididen ja konsernin muuta suunnittelu- ja raportointisyklia (liite 1):

- Yhtiot tekevat riskikartoituksensa strategioiden laadinnan tai paivittdmisen ja toimin-
tasuunnitelmien laatimisen yhteydessa kevaalla.

- Riskeja tunnistetaan ja arvioidaan koko toiminnan onnistumisen kannalta: Mitka asi-
at voivat uhata toiminnan jatkuvuutta, tavoitteiden saavuttamista tai mahdollisuuksi-
en hyodyntamista?

- Syksylla kevaéan kartoituksesta paivitetaan uusi versio, johon tarkennetaan kevaalla

(tai sen jalkeen) tunnistettuja riskeja, niiden tilannetta ja riskienhallintatoimenpiteita.

Keskeisimmista yhtiokohtaisista riskeista raportoidaan yhtion hallitukselle osana vuotuista
toiminnan suunnittelua ja seurantaa saanndéllisesti kaksi kertaa vuodessa kevaalla ja lop-

puvuonna.

6.6.3 Projektien riskienhallinta

Projektin riskienhallinta on osa normaalia projektien hallintaa. Tampereen S&hkolaitos -
yhtidissé projektiorganisaation tulee tunnistaa riskeja, arvioida niiden vaikutuksia ja toteut-
taa hallintatoimenpiteita. Riskikartoitukset ovat olennainen osa projektin hallintaa ja rapor-
tointia. Etenkin rakennusprojektien riskienhallintaa ja turvallisuusty6ta ohjaavat useat maa-
raykset ja ohjeet, joita tulee noudattaa projektin kaikissa vaiheissa ja kaikkien osapuolten
toimesta. Riskien tunnistamisessa, arvioinnissa ja hallintasuunnitelmien tekemisessa seka
seurannassa Tampereen Sahkdlaitos -yhtiot hyddyntavat yhdenmukaisia Excel-tiedostoja,
joihin asiantuntijaryhmien riskiarviot ja toimenpiteet kootaan riskienhallintasuunnitelmiksi.

Nama toimivat myads riskipaivakirjana projektissa.
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6.7 Riskienhallinnan vastuut

6.7.1 Vastuu riskienhallintamenetelmien luomisesta ja noudattamisesta

Tampereen Sahkolaitos —yhtididen kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin menettelyt hy-
vaksyy emoyhtion hallitus, joka myds saanndllisesti seuraa riskienhallinnan toteutumista

sekd emoyhtion etta tytaryhtididen osalta.

Emoyhtion toimitusjohtaja vastaa konsernin riskienhallintapolitikan ja menettelyjen luomi-
sesta ja niiden laatimiseen tarvittavista henkiléresursseista. Kunkin yhtion riskienhallinnas-
ta vastuu on yhtidn toimitusjohtajalla. Kokonaisvaltaisen riskienhallintamallin johdon ris-
kienhallinta -menettelyn noudattamisesta vastaavat yhtididen johtoryhmat. Liséksi Tampe-
reen Sahkolaitos —yhtididen jokainen tydntekijd on vastuussa oman vastuualueensa riskien
hallinnasta.

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toimintamallin soveltuvuuden seuranta- ja mallin kehit-
tamisvastuu on konsernin riskienhallintapaallikdlla. Tukenaan hanella on konsernin johto-

ryhma.

6.7.2 Vastuu raportoinnista ja seurannasta

Yhtion hallitukselle riskienhallinnasta raportoidaan osana vuotuista toiminnan suunnittelua
ja seurantaa saanndllisesti kaksi kertaa vuodessa kevaalla ja loppuvuonna vuosikellon mu-
kaisesti. Toimitusjohtaja toimittaa hallitukselle riskiprofiilin ja riskiraportin. Riskiraporttiin on
koottu lyhyt yhteenveto riskienhallinnan tilasta: punaiset riskit listattuna, riskienhallintaan
littyvat meneillaan olevat ja ko. vuonna tehdyt seka seuraavalle vuodelle suunnitellut hal-
lintatoimet. Tarvittaessa hallitukselle voidaan toimittaa myds tarkempi riskirekisteri (tar-

kempi kuvaus riskeisté ja niiden hallinnasta).

Liséksi konsernin johtoryhma kay lapi yhtididen punaisia riskeja ja ottaa tarvittaessa kantaa
niiden hallintaan. Yhtididen riskikartoitusten pohjalta konsernin johtoryhma& muodostaa né-
kemyksensa koko konsernin riskienhallinnan tilanteesta ja raportoi siita emoyhtion hallituk-

selle vuosikellon mukaan. Emoyhtion toimitusjohtaja toimittaa hallitukselle kaikkien yhtioi-
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den riskiprofiilit ja riskiraportit. Tampereen kaupungille riskienhallinnasta raportoidaan tar-

vittaessa.

6.7.3 Vastuu yllapidosta ja kehittAmisesta

Tampereen S&hkdlaitos -yhtididen riskienhallinnassa kaytannon tyokaluna toimivat yhtio-
kohtaiset Excel-tyokirjat, joista 10ytyvét tiedoston tarkemmat kayttéohjeet. Yhtiét yllapitavat

omia riskirekistereitddn omissa tyotiloissaan intrassa.

Koko strategiajaksolla kaytetaan samaa (ensimmaisella kerralla luotua) riskirekisterid poh-
jana. Kevaisin tehdaan laajempi kartoitus mahdollisimman "puhtaalta” poydalta omaksi uu-
deksi riskirekisteritiedostoksi. Syksylla tasta paivitetddn uusi versio, johon kevaan riskeja,
niiden tilannetta ja riskienhallintatoimenpiteitd tarkennetaan (= kaksi paivattya versiota
vuodessa). Uusia riskeja lisatdan, mutta paasaantdisesti strategiajaksolla ei riskeja poiste-
ta, vaan muutetaan niiden tilannearviota. Strategian vaihtuessa riskityo aloitetaan 'puhtaal-

ta poydaltd’.

Riskienhallintap&allikkd kokoaa Tampereen Sahkolaitos -yhtididen punaisten riskien tiedot
ja muodostaa niista riskiprofiilit ja -raportit yhtididen toimitusjohtajalle. Liséksi riskienhallin-
tapaallikkd huolehtii riskienhallinnan prosessista kokonaisuutena, avustaa yhtioita ja tekee

tarvittaessa muutoksia prosessin sisaltoon, aikatauluun tai tydkaluihin.

Riskikartoituksissa kaytettavat arviointikriteerit tarkistetaan vahintaan vuosittain riskienhal-
lintapaallikon ja taloushenkiloston kesken ennen yhtiokohtaisia riskikartoituksia. Lisaksi
yhtididen johtoryhmat tarkistavat kriteerien ajantasaisuuden aina ennen vuoden ensim-
maista riskien arviointiaan. Talla varmistetaan, ettd mm. taloudelliset kriteerit ovat yhtididen

riskinsietokyvyn mukaisia.
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7 YHTEENVETO

Riskienhallinta on olennainen osa yrityksen johtamisjarjestelmaa ja sen toimivuus mahdol-
listaa yrityksen terveen kasvun. Riskienhallinnan merkittavyys seka listattujen ettd muiden
yritysten toiminnassa on kasvanut — yhtené syyna lienee hyvéan hallintotavan menettelyiden
leviaminen yritysten keskuuteen. Kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla riskienhallinta muo-
dostuu luonnolliseksi osaksi yrityksen strategiaa, johtamistoimintoja ja organisaatiokulttuu-

ria — jokapaivaista toimintaa.

Energia-alalla riskienhallinta on erityisen merkittavassa roolissa yhteiskunnalle elintarkei-
den toimintojen turvaamiseksi. Riskienhallintaan liittyvat toimet koetaan useissa yrityksissa
kuitenkin yrityksen sisaisiksi liikesalaisuuksiksi, eika niista ole kovin paljoa tietoa saatavilla.

Kukin yritys luo siis omat riskienhallintamenettelynsa.

Tutkielmassa kuvatun riskienhallintahankkeen lopputuloksena Tampereen Sahkdlaitos —
yhtididen riskienhallinnalle on luotu kokonaisvaltaisen riskienhallinnan malli, jonka jalkautus
on alkanut jo pilotointien kautta. Maaliskuussa jarjestettdvan Kick off —tilaisuuden kautta
jalkautus jatkuu myds muihin konsernin yhtidihin. Uuden menettelyn my6ta johdon riskien-
hallinta noudattaa hallintotavan mukaista menettelya riskienhallinnan organisoinnista ja
raportoinnista. Raportointi yhtididen hallituksille aloitetaan vielda kuluvana kevaana. Loppu-
vuonna saataneen jo kokemuksia menettelyjen ja raportoinnin toimivuudesta ja mahdollisia

kommentteja niiden jatkokehittamiseksi.
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