Riskienhallinta

Luennon sisaltod

Riskien tunnistaminen
« Riskien arviointi

« Riskienhallinta
« Riskien valvonta

Riskinhallinta noussut kuumaksi asiaksi

« Yritystoiminnassa aina kaikenlaisia riskeja

» esim. IT-tapahtumat, operaatiot (toimittajat, tuotanto, jakelu), lait,
luonto, Kilpailijat, tulipalot, ilmasto, maine, teknologia, talous/kust.

« Monet tekijat ovat lisdnneet riskien maaraa
» hankinnan kansainvalistyminen (globalisaatio, uudet uhat, etaisyydet)
 toimittajakannan karsinta (vahemmét vaihtoehtoja)
* toimitusketjujen monimutkaistuminen (suurempi maara tahoja)
- esim. liiketoimintaprosessien ulkoistaminen kolmansille osapuolille
» skaalaekonomian tavoittelu (keskitetty tuotanto ja varastointi riskialttimpaa)
 lean-operaatiokehitys (varasto-, kapasiteetti- ja tyéntekijapuskurit pois)
» markkinoiden globalisoituminen (rajummat kysynta- ja tarjontavaihtelut)
e maailman muutosnopeus / lisdantynyt epavarmuus

« Hallinnan proaktiivisuutta halutaan lisata
 eli ei vain ohjeiden noudattamista / kuka teki mita ja milloin -listoja
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Yritystoiminnassa aina kaikenlaisia riskeja
- case top 10 riskit Allianzin 2020 riskibarometrissa -

Rank Percent 2019 rank Trend
Name up o Cyber incidents (e.g. cyber crime, IT failure/outage, 29% - @
t-O three data breaches, fines and penalties) ° :
risks you
believeto @ 37%
be most
important”
P o ®
O 21%
o 21% ) S
o o
@ 17% ®
o 15% ®
[®) 13%
o 11% ®

n=2718

Hairioilla isoja taloudellisia vaikutuksia!
Statistics on Supply Chain Disruptions

Based on a sample of 885 disruptions announced by publicly traded firms,
companies on average experience:

Operating Return Return Sales o
Income on Sales on Assets Growth =
10.66%
6.92%
939
1149 Dro/;; Lower

Drop Growthin  Growthin

Cost Inventories

Another study of 1,000 companies’ supply chain glitches Over 10% in Shareholder
determined their subsequent impacts to be an average of: Reduction Value

Hendrick & Singhai, “The Effect of Supply Chain Disruptions on Long-Term
Shareholder Value, Profitability and Share Price Volatility,” ChainLink Research, January 2011
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Riskinhallinnan hydtyjen lista laajahko

Helpottaa paivittaisen toiminnan pyorittamista
 turvaa hankintaa lieventamalla toimitusketjun haavoittuvuuksia
» minimoi hairididen ja katkosten vaikutuksia tuotantoon/tarjontaan

Avittaa taloudellisiin tavoitteisiin padsemista
» minimoi kustannuksia ja tulovirtakatkoksia, suojaa markkinaosuutta

Lisaa paatoksenteon objektiivisuutta

» parantaa strategian, toimintamallien ja paatoksenteon laatua
- mitka riskit ovat hyvaksyttavia, mita kannattaa valttaa jne.

Parantaa organisatorista koordinointia
» parantaa sidosryhmien luottamusta ja tyytyvaisyytta (maine)

» mahdollistaa laadukkaan henkildstdn, toimittajien ja
verkostokumppaneiden houkuttelun ja sailyttdmisen

 turvaa organisaation avainhenkiléresursseja
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Mita riskilla oikeastaan tarkoitetaan?

« Maarittely ei niin helppoa kuin ensiksi luulisi
 yhteiskuntatieteilijat jopa vaittavat, etta riski on interaktiivinen
kulttuurisesti maaritelty ilmid, jota ei voi mitata J
« Riski tarkoittaa kaikille hieman eri asioita

 globaalit tapahtumat vs. sisdisten sdanttjen noudattamattomuus
- 80% maarittelee ulkoisena tapahtuma jolla negatiivisia seurauksia
» mahdolliset positiiviset vaikutukset jad yleensd huomioimatta

 Yleinen maaritelma ” matemaattisvetoinen”:

riski = tapahtuman todennékdisyys * vaikutus

» tapahtuman todennékoéisyydessa huomioidaan riskin luonne ja
yrityksen kaytdssa olevan hallintamenetelmét

 vaikutus on joko yritykselle aiheutuvat lisékustannukset,
todennéakdinen tappio tai laskenut kyky paasta tavoitteisiin
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Riskeja hallittava proaktiivisesti!
- k&dytannon haasteena tietysti rajaukset ja toteutus J -

Tunnistaminen

Identify
sources of risk

Valvonta/ \\ Arviointi
Assess

Monitor, report, adjust ) probability and

impact of potential risks
4 Hallinta

Hallinta}

Formulate
Implement risk management
risk management y .
g - strategies

\\ Hallinta /
Allocate

accountabilities and resources

for managing identified risks
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Riskien tunnistaminen ensimmainen vaihe

- Lista mahdollisista tapahtumista, joilla on
negatiivinen vaikutus yrityksen toimintaan

* listaa voi lahted kerddmaan tietoa monesta suunnasta
- yritysymparistdn skannaus (PESTLE) ja yritysten arviointi
- akateemisten tutkimustulokset ja riskikonsulttien raportit
- kolmannen osapuolen riskiauditointi
- tarkeimpien sidosryhmien ja alan asiantuntijoiden konsultointi
- virallisen riskinarvioinnin toteuttaminen
- skenaarioanalyysi / stressitestit
- prosessiauditoinnit
- aikaisempien kriittisten tapausten tutkiminen
- benchmark-organisaatioiden riskitapahtumien seuranta
- terveys/turvallisuus/laatu/huolto maaraaikaistarkastukset
- markkinatiedon keruu- ja hallintajarjestelmat
- jne.
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Tunnistamisessa joitakin “tuttuja tytkaluja”

Riskeja on hyvin monia erilaisia

« Toimitusketjun kartoitus (geomapping) oot R R !
« toimitusketjujen visuaaliset kartat, jotka paljastavat toimitusketjun ! _ E ! . E ! .. E
rakenteet, riippuvuudet ja vastuunvaihdot, jotka saattavat sisaltaa riskia ! T0|r_n|tgs- ! ! Pro_se§5|- ! ! Kys_yn_ta- !
. Toimitusketjun arviointikyselyt riski riski riski
« hyvat kyselyt voivat olla tehokas tapa kerata nopeasti tietoa riskeista E E i E E i
+ Tehdasvierailut ym.
« vierailut toimitusketjukumppaneiden toimipisteisiin mahdollistavat . : i : | |
yksityiskohtaisen ja vdhemmaén "suodatetun” tiedon kerédamisen riskeista : . : | | |
« Asiantuntijaryhman aivoriihi ! Valvonta- | ! !
- henkildt, joilla on kokemusta organisaation ja toimitusketjun eri alueilta, ! E ! riski E ! E
on paljon tietoa riskeista. Yhteensaattaminen liséa tiedon jakamista. | ! ' ! | !
- Toimialan trendien tutkiminen STt S A ’
* toiset yritykset tai alan yhdistykset voineet jo tutkia soveltuvia riskeja Ymparistoriski
« Historiallisten ongelmien tarkastelu
« historiallisilla ongelmilla (itselle tai muille) taipumus toistua
L TSN TR Riskimielessa pitaisi huomioida koko ketju
Perinteiset toimittajariskit pohdituimpia " pitaisi nuoir L J,
- nakyvyys Ioppuu usein ensimmaisen t0|m|ttajatasoon. -
L4 Toi m Itu Sten m yo h aS - us“kh( S a M\fﬂm m S ftﬁl;{q. % of r&::‘xrda'vt: W l"’v'good*.‘::; ity of potential ricks at each level
I I i 1 - Fear is the wmind killer. Seie the .
ty_ml_r]en Ja tOImItus "v day. Take the road less Retailers 2 77 7 KeSkO'
aikojen pidentyminen hvelied. Dare to be dfferent. "Huomiota
. . .. ning ventured, wothing qained. 18 35 i P A A A
- Toimittajien Svor-Jriiviag Love - 0@ Q O Kinnitetéan yha
H H has f@c. Take the first step.
kapasiteettiongelmat ‘_-. 3§ ‘o @O : hankintaketjuun
° H H Apparel [ ] ® e . e
T0|m|tgsten W W W eika pelkastaan
laadulliset ongelmat o 28 2 suoran
e e - ¢ @ a ° e . kumppanin
Yllattavat _ ensimmaisen
kustannuselementit o 18 o e ° ° o portaan
« Toimittajan talous- toimintaan”
tilanteen huonontuminen B i e T o, Cen




Riskimielessa pitéisi huomioida koko ketju
- case NagerIT:n tietokonehiiri -

Good supplier
working conditions No dtats on warkéond. —
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channels of trade
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Trader for (metal, oil...), refining

Materiaalien hinnat elavat aina markkinoilla

Palladiumin hinta hurjassa
nousussa - syy loytyy
autoteollisuudesta

Koboltti on nyt ennatykselllsen
* kallista - hinta liki kolminkertaistui

Norjan lohen hinta jopa kaksinkertaistunut
viime vuodesta - yhd useampi suomalainen |
jattad kalliin kalan kauppaan

d kuumeisesti ratkaisua
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Sisaisista riskeista puhutaan liian vahan
- todennékdisimmat ongelmat usein hyvin l1dhella J -

Siséiset toimintaan vaikuttavat katkokset
» IT-ongelmat, flunssa-aalto, avaintyontekijdiden poislahtd...
» koneiden hajoaminen, tulipalot, lakot, vaihtelu...
 tydpaikan vaarallisuus, inhimilliset virheet...

- Perusasioiden tekeminen ”vain sinnepéain”

» esim. hankintapuolella riitamattdmat toimittaja-arviointi-,
toimittajavalinta-, sopimustenhallinta- ja suorituskyvyn-
hallintaprosessit

» vajavaiset panostukset riskien tunnistamiseen ja valvontaan jne.

Yrityskulttuurista nousevat ongelmat

» johdon paatoksentekotavat ja ryhmadynamiikka

» huonot tyontekijasuhteet, tyontekijdiden persoonallisuustekijat

» vaarat kannusteet, sisdisen valvonnan puute, tahallinen toiminta
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Kysynta harvoin tasaista tai oikein ennustettu

Reinojen kysynta romahti: suosikkitossujen
valmistaja konkurssiin

Reino- ja Aino-tossuja valmistava PK Kappi on haettu konkurssiin.

Reinot ja Ainot nousivat suursuosioon viime vuosikymmeneltd
alkaen, mutta niiden myynti on viime vuosina vihentynyt jyrkasti.

Reino- ja Aino-tuotteiden suosion huippu osui vuoteen 2010, josta
myynti on romahtanut sittemmin murto-osaan.

Vuonna 2017 yhtion liikevaihto pieneni 1,3 miljoonaan euroon
edellisvuoden 2,3 miljoonasta eurosta. Myynnin romahdus ajoi
yhtion saneeraukseen, jossa se luopui Pilkineelld sijainneesta
tuotantoyksikostidn ja keskitti kaiken toimintansa Lieksan
yksikkoon.

Tilaukset tille vuodelle jéivit kuitenkin niin heikoiksi, ettei
toiminnan jatkamiselle enéi ollut edellytyksia.

“Meidén paukut eivit riittineet nostamaan yhtiota ja perinteikkaitd
tuotteita uuteen kukoistukseen. Uskomme ja toivomme kuitenkin,
ettd tuotteille 16ytyy uusi omistaja”, sanoo toimitusjohtaja Arto
Huhtinen tiedotteessa.
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Yritysympariston riskit usein julkisuudessa

- Politiikka N SEH rens
« yleinen epavakaus, geopolitiikka, 0
lakimuutokset, korruptio... ool Alldisasters
» sodat ja terrorismi weol
« Talous
« kysynta- ja tarjontashokit, korot, e
tullit, valuuttakurssit... &) E%E;cgf:‘%g;n?“
« tydtaistelut / lakot 200] | res winasom.
« Sosiaaliset ja teknologia
+ vastuullisuus, tietoverkkohyokkaykset |, |
« S&ajaluonnonkatastrofit
 lampétila, kuivuus, tulvat, 6tokat...
» maanjaristykset, tulivuoret, hurrikaanit To00 rae0 | 1os0 ' ro0 | 13e0 2009
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Riskien tunnistaminen ja luokittelu arkea

TUTA 20

- case Coca-Cola -

Coca-Cola’s Approach to Risk Classification

Operational risks

are generally within our
direct control, and must

be factored into business Makroym{)éristﬁriskit
operations External (Strategic) Risks
Natural SC;lg:lt:g' NGOs and
Public Hazards SIG's

Ingredient Ingredient

Perception

Internal (Operational) Risks

Conversion  Product

Quality Availability  Efficiency Quality

Strategic risks
are generally out of our

direct control, and must
be factored into business

planning

Regulatory
Actions

Food  Food
Safety Security

Inbound
Logistics

C|

Climate

Water/Energy Worker
Use Environmental Safety
Compliance

Packaging

Outbound
Logistics

hange Water Wat Packaging  Volume
Availability it Waste
Quality
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Riskien tunnistaminen ei ole ongelmatonta

« Joitakin tapahtumia ei voi "kukaan” arvata
« maaritelméan mukaan eivat tietysti ole riskeja koska tod.nék. 0% J

« Riskit voivat nayttaytya vasta tulevaisuudessa

» o0sa on hahmotettavissa vasta joskus tulevaisuudessa
- esim. geopoliittisen / sosio-poliittisen / talous tapahtuman jalkeen
» 0sa syntyy vasta kun toimintaa on kehitetty johonkin suuntaan
- uusi tilanne vaikuttaa myos siihen mité johto pitaa riskillisena
» 0sa syntyy vasta kun on reagoitu johonkin toiseen riskiin

« Riskeja voi olla loputtoman paljon...
* ... jatietysti juuri se mitd et ole ajatellut osuu kohdalle J

« Osaariskeista ei haluta tuoda esille
» paljastaa oman heikon varautumisen tai joutuu itse hallitsemaan
 voi hankaloittaa myyntia (esim. verrattuna "ongelmattomiin” kilpailijoinin)
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Riskien tunnistaminen ei ole ongelmatonta
- case pandemia Allianzin 2020 riskibarometrissa -

Health issues (e.g. pandemic outbreak)

TUTA 20

Other

Luento 22

3%

3%
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Haavoittuvuuden arviointikaan ei ole helppoa

« Ideana kvantifioida riskia, jotta voidaan
kohdistaa riskinhallintaresursseja paremmin

« milla todennakéisyydella joku asia voi tapahtua? (huomio usein tassa)

* mité vaikutuksia tapahtumalla olisi? (tata ei analysoida tarpeeksil)

- muuttujina mm. "normalisoitumisaika” (time-to-recovery = TTR),
korvattavuus (toimittajan, materiaalin, kapasiteetin...), reagointi-
nopeus (esim. uuden toimittajan I6ytdminen), asiakasvaikutussuuruus

- usein perusoletuksena, ettei tapahdu muille samaan aikaan L

- — rcstion | 570 d0ath andior mutsie
Maor ryury / rosptaaat e h

Damage or lows of <20% of | Extenaive damage or loss
xa avnets -

c -
People
tormaton
o o
= . = Property
Risk Rating Matrix
P ——
Rortnton
p—
R e
e — E Almost
rctances Certain

Likelihood ————

- usein perusoletuksena, etta kaikki on ok ennen tapahtumaa L — - - -
High Hien 100 “>«._ Unacceptable ol :
VULNERABILITY g Staff < S - [ yEereee |8 | uniikely 3 6 7
DISRUPTION N strike . venstons
PROBABILITY low g Teething \\\ g — - Modur
o J i I L .
low | VULNERABILITY 2 problems e " s mm.”..:‘.,..-j A| Rare 2 6
Sso . failure ow Low Low Medium
0 | Acceptable Tl ion rsk.
Light Severe = o - Medium (M) e e e epecie
CONSEQUENCES 0 Consequence 10 — Vory Low (i) Managed by procedu:
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- - Quantification - i
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- Flood -~ Violence TNy Mug,g:,zoft
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(reloudsllinen projektin | projektin | projektin (" 9 Q Technological
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\\” Sabotage
=> Kerro kertoimet keskenaan saadaksesi riskipisteet
Light Severe
CONSEQUENCES
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Ongelmien havainnointiajankohdissakin eroja

Tosi hyvissa ajoin
 ikarakenteen muutokset, ilmaston lampeneminen,
infrastruktuurin rapistuminen...

Jonkin verran etuajassa
 tyontekijasuhteiden heikkeneminen, uudet sdadokset...

Vahan etukéateen
e saaennuste...

Tapahtumahetkella

* esim. sensoridataa tsunamista/
kylméaketjun katkeamisesta, tulipalo...

Jalkikateen / Consequences
« yritysvakoilu, tietokonevirukset... Detection lead time
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Mita voidaan tehda riskinhallitsemiseksi?
- yleiset riskinhallintastrategiat -

e Hyvaksya - éla tee mitdan J
¢ jos riski on pieni tai vaikutuksia on vaikea lieventaa

« Lieventaa - vahennariskin suuruutta

« pienentamalla todennakdisyyttd, esim. tutustutaan toimittajaan kunnolla,
teetetaan koe-era, autetaan toimittajaa niin paljon kuin osataan

« pienentdmalld vaikutusta, esim. nimikkeelle useampi toimittaja, maksu
valmistumisasteen mukaan, yksi era aina varastossa, standardointi

- Jakaa - jaariskid toimittajan kanssa
« esim. sopimus alhaisella hinnalla ja voitot jaetaan jos myy hyvin

 Siirtaa - siirrd vastuu tapahtumasta toiselle
« esim. osta vakuutus tai uudelleenneuvottele sopimukset, toimitusehdot

- Valttaa - poista tapahtuman mahdollisuus
« esim. lopeta hankinta toimittajalta joka on liian riskialtis, sisdisté "toiminto”

« Vastustaa, sopeutua, tehda varasuunnitelmia...
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Mita voidaan tehda riskinhallitsemiseksi?
- yleiset riskinhallintastrategiat -

L H L V . I t .
ievenna ot Lo alta
4
High Medium
N o
& P H
& & 2| Modium Low Medium
¥ @ £
. \(\ =]
N
D)
Low Low Low Medium
Low Medium High

Hyvaksy -Slirré

Impact
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Riskinhallinta vaatii konkreettisia tekoja
- case toimitusongelmiin varautuminen -

Saatavuus (esim. alihankkija ei pysty toimittamaan)

* toimittajan tarkempi taloudellinen analyysi, useamman toimittajan
kayttdminen, toimittajan toimittajien roolin ymmartaminen (esim. onko
kaikilla sama!), varmuusvaraston yllapito, nimikkeen yleinen luonne
(hatatapauksessa varatoimittajia 16ytyy), varasuunnitelmien tekeminen ja

yllapito, etuosto-oikeuden varmistaminen, toimittajan ostaminen
("sisaistaminen”)

Laatu (esim. toimittajan toimitus heikkolaatuista)

 "vahariskisempi” tuotesuunnittelu, huolellinen toimittajavalinta,
tilastollinen laadunvalvonta, auditointi, sopimusteknisten-
mahdollisuuksien ymmartaminen (lopullinen vastuu toimittajallal)

Kustannus (esim. valuuttariskit)
« riskienhallinta jo sopimusvaiheessa, valuuttasuojaustuotteet

Maine (esim. alihankkija kayttaa lapsityovoimaa, rikkovat lakeja)

 ajantasainen hankintaohjeistus, huolellinen toimittajavalinta,
auditointiyritysten kayttd, kriisiviestintdsuunnitelma
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Resurssit kannattaa kohdistaa viisaasti
- case riskipitoisimpiin toimittajiin keskittyminen -

High Impact High Probability Mitigation
Screen Screen Screen

Total Supply Base Critical Supplier List Supplier Watch List
(1000's) (100's) (10s)

usein kaytettyja "luokkia: kriittiset hankintakategoriat, rahallisesti merkittévat kategoriat,
yhden toimittajan (sole/single) nimikkeet, uudet toimittajat, tietyt maantieteelliset alueet
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Riskinhallinta vaatii konkreettisia tekoja
- case toimittajien hinnankorotuksiin varautuminen -

Toimittajan kustannusten kyseenalaistaminen

« tiedonkeruu, verkostoituminen, analysointi, toimittajavierailut,
tilannemuuttujien huomiointi, kustannusmallin rakentaminen jne.

Kustannusindeksien kehityksen seuraaminen

» materiaalikustannukset, palkkojen kehitys, myyntihinta...

» omien indeksien rakentaminen ei my6skaan poissuljettua

Oikeista asioista neuvotteleminen

» kokonaishinta muodostuu monesta komponentistal!
- esim. toimituksen nopeus ja maksuehdot vaikuttavat paljon

 suhteellakin on oma hintansa eli tervetta jarkea ei saa unohtaa

Sopimusteknisten mahdollisuuksien kaytto

» sopimuksen irtosanomismahdollisuus hinnankorotustilanteissa
- toimii hyvana kannustimena olla nostamatta hintaa turhaan
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Riskinhallinta vaatii konkreettisia tekoja
- case massahyodykkeen hintariskiin varautuminen -

« Tiedonkeruu ja ennustaminen valttamatonta
» markkinaseuranta, keskustelut hyédyketoimittajien kanssa, oman
tarpeen arviointi, matemaattiset mallit (omat tai ulkopuoliset)...
- tuloksia harvoin jaetaan massahyddyketoimittajien kanssa J
» ongelma hahmotettava myds jos toimittajien raaka-aine riskillinen

« Riskia voi yrittaa hallita monilla tavoilla

» sopimustekniset keinot; sidottu hintaehto, kiinted hinta -sopimus,
hankintojen ajallinen jakaminen, paédmiehen sopimuksella osto

* riippuvuuden vahentaminen; tarpeen pienentdminen
("tuotekehitys”) ja korvaavien materiaalien etsinta (teknisista
syista aika harvoin sovellettu)

» hankintastrategiat; varastoiminen, vertikaalinen integroituminen
(toimitusvarmuuden parantaminen), toimittajien vaihtaminen

 rahoitustytkalut; optiot ja futuurit (pienet volyymit, markkina-
tarjonta ja kokemuksen puute pullonkauloina), cross-hedging

Luento 22
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Riskinhallinta vaatii konkreettisia tekoja
- case toimitusketjuongelmiin varautuminen -

« Toimitusketjun joustavuuden varmistaminen
» useiden toimipisteiden olemassaolo (huom. toimittajavalinnassa)
» hyvat toimittajasuhteet (tiedonjako, etuosto-oikeus jne.)
« monimutkaisuuden yksinkertaistaminen (esim. make-or-buy)
* tuotteiden modulaarisuus, postponement-strategiat jne.
» prosessien standardointi (tydntekijoitd helpompi siirrelld)
» kyky vaikuttaa loppukysyntdan ("valmistetaan mita pystytaan”)
« Epasuoran "vakuutukseen” omaaminen
e useamman toimittajan kayttdminen, varmuusvarastojen yllapito
« lisdkapasiteetin yll&pito, alhaisilla kayttdasteilla toimiminen
 kouluttamalla tyéntekijoita, vararahasto, varasuunnitelmat...
« Proaktiivinen tilanteen hahmottaminen (sis. IT)
e usein nopeimmin reagoivat selviavat pienimmilla seurauksilla J
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Riskien valvonta valttamatdnta osa prosessia

Ideana tarkkailla sisaistasulkoista ympaéaristoa,
ja ennustaa riskien realisoitumista
» huomioida varsinkin riskin todennakoéisyyksien kasvaminen

« Toimittajat (suoritustaso ja talous) parhaiten valvottuja
e suurimmat puutteet toimittajien toimittajissa ja katastrofeissa

« Automatisointi tarkeda, koska jaa muuten
korkeiden kustannusten takia tekematta
» ...teknologia halyttda kun joku asia jossain vaatii huomioita jne.

« Teknologiaratkaisut viela melko yksipuolia
» esim. keskittyvat vain tietyntyyppisten riskien valvontaan

» Isot odotukset tekoalyn ja big datan suhteen
« tosin talla hetkella kaytetyin valvontasofta on MS Office J
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Riskien valvonta hyvin kokonaisvaltaista
- case jalleenmyyntitoimitus Aasiasta -

Financial Analysis of Annual Reports

Market Analysis FAUENE S delaiielaleRelg=lollailell

Quality ment of Su
Quaiity

Dynamic assessment of changes in spend and
invoicing profiles

Transportation Constant review of shipping and freight progress

Spend Analysis

Reputation Scanning of local news services against pre
P determined parameters

. Analysis of natural phenomenon eg earthquake
Environment y P g q

activit
: Alert status by supplier based on previous
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Milloin pitéisi huolestua toimittajan tilasta?
- valvonnan pitéaa olla jatkuvaa, ei kertaluontoista! -

« Toimittajan yritysympariston muutokset
« poliittinen / taloudellinen ymparistd, kotimarkkinat muuttuu,
hintakilpailu koventunut, toimittajaongelmat, asiakasmenetykset

« Toimittajan oma sisdaisen tila/ muutokset

» monimutkainen yritysrakenne, lukuisat yrityskaupat, osaamisen
keskittyminen harvoihin kasiin, teknologiakehitys seisoo

» muutokset ydinliiketoiminnassa, johdossa, avaintydntekijdissa,
henkilostdmaarassa, omistuspohjassa

* lisdantyneet toimitusongelmat (aika/laatu/laskutus)

« Toimittajan talouspuolella ikaviad kysymyksia
 raportointi epatasmallista ja epaluotettavaa, raportit mydhassa,
laskentakaytannét muuttuvat, kannattavuus ja maksuvalmius
heikkenee, vaaditaan pidempia maksuaikoja, padomat vahissa,
omaisuusmyynneilla paikataan kassaa, investointeja siirretéan,
luottotiedot heikkenevéat, osakekurssi romahtaa, saneerauskierre
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Riskien valvonnassa ollut hauskojakin tapoja

"()(1I)Wllol HUINTING

Mumnchies

Potato chips with assorted dips
Nuts

In about page 60, the “two
Pretzels professors give each other oral sex

> M & M's (WARNING: ABSOLUTELY NO EROWN ONES)
Twelve (12) Reese's peanut butter cups
Twelve (12) assorted Dannon yogurt (on ice)

and they'’re on their knees...”

Van Halen AffleckeDamon
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