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TIIVISTELMA

Taman kehittdmistydn paatavoitteena oli tutkia Bpen sosiaalirahaston (ESR)
osarahoitettavien projektien riskienhallintaa jada projekteille toimiva riskien-
hallintasuunnitelman malli, jota Elinkeino-, liikee- ja ymparistokeskukset
(ELY) voisivat jatkossa suositella EU-projektierkhatahoille kaytettavaksi pro-
jektin riskienhallintaa suunniteltaessa. Riskietihi on tarkea elementti projek-
tien johtamisessa. Riskienhallintasuunnitelman té&yinen riskienhallinnan tyo-
kaluna mahdollistaisi projektin riskeihin varautsem, projektin suunnitellun
toteuttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen.

Kehittamistyd toteutettiin laadullisena tutkimukaeiietoperustana kaytettiin
kokonaisvaltaista riskienhallintaa ja riskienhaiam prosesseja kasittelevia koti-
maisia seka ulkomaisia lahteita, kirjallisuuttaytkimuksia. Kehittdmistyon tut-
kimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelujdejoavulla tutkittin ESR-
projektien riskienhallintaa Etela-Savon, Kymenlaakg Paijat-Hameen alueilla.
Haastateltavina oli ELY-keskusten rakennerahasaoastijoita ja eri projektien
projektipaallikaita.

Tulosten osalta voitiin todeta, etté teoria vadtgsin saatuja tutkimustuloksia.
Projektien riskienhallintasuunnitelmien tekeminenpeojekteissa oli viela melko
vahaista ja jasentymatontéa. Riskienhallintasuulmaa mallin kayttdmiseen suh-
tauduttiin myonteisesti, mikéli se perustuu vapa@ishuteen ja on raataloitavissa
eri projektien toimintoja vastaavaksi.

Kehittamistyd soveltuu erityisesti ESR-projektiaaripsa tyoskenteleville tahoille
ja henkildille, jotka voivat hyodyntaa kehittdmistytutkimustuloksia omassa
tyossaan.

Avainsanat: analyysi, EU-projektit, ESR-projekgitpjektinhallinta, riski, riski-
analyysi, riskienhallinta, riskienhallintaprosesskien arviointi, riskien tunnis-
taminen, riskienhoito, sisdinen valvonta, strategia
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ABSTRACT

The main purpose of this thesis was to examineishkananagement of ESF pro-
jects partly funded by the European Social Fund<jEd to create a functioning
model of risk management planning which governnmed¢atres for Economic
Development, Transport and the Environment coutdmenend to EU project
funding applicants when planning the risk manageragprojects. Risk man-
agement is an important element in project manageniée usage of risk man-
agement planning as a tool would enable prepar&tiopossible risks, execution
of the project as planned and reaching the goalseoproject.

The thesis was carried out as a qualitative reee8ath domestic and foreign
sources, such as literature, articles and researthe topic of comprehensive risk
management and risk management processes, wenedeie in the theoretical
framework of the thesis. Semi-structured intervieas used as a research method
to examine risk management in ESF projects in thasaof Eteld-Savo, Ky-
menlaakso and Paijat-Hame. The interviewees wererjdct managers and
structural fund specialists of Centres for EconoBéwvelopment, Transport and
the Environment.

Considering the outcomes it could be stated treathbory corresponded well
with the research results. Risk management plannidgferent projects was still
rather slight and unclear. The attitude towardagiihe model of risk manage-
ment planning was positive provided that the use vaduntary and if it was tai-
lored to meet the needs of different projects.

The model described in the thesis may be applieallparticipating in ESF pro-
jects and by persons who may utilize the reseastlts in their work.

Key words: analysis, EU projects, ESF projectsjgmtomanagement, risk, risk
analysis, risk management, risk management progskgvaluation, risk identi-
fication, risk treatment, internal control, strateg
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1 JOHDANTO

Tassa kehittamistydssa tarkastellaan Euroopan Un{&t) osarahoittamien
ESR-projektien riskienhallintaa ja luodaan projdlggoimiva riskienhallinta-
suunnitelman malli, jota Elinkeino-, liikenne- janparistokeskukset (ELY) voivat

jatkossa suositella kaikille projekteja hankkeigtavahoille.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkija on toiminut eri EU-hankkeiden projektipd@dona yhdeksan vuoden ajan
ja havainnut, etta eri ESR-projekteille tarvitadmenaistd mallia ja ohjeistusta
riskien hallintaan. ELY-keskus voisi jatkossa sted riskienhallintasuunnitel-
man mallia kaytettavaksi jo projektin hakuvaiheegsoin projektia hankkeista-
va taho tekisi riskienhallintasuunnitelman osanakehakemusta. Talldin projek-
tin hallinnoija ja projektipaallikkd osaisivat erkmada erilaisten riskien esiintuloa

ja minimoida niiden mahdollisia vaikutuksia projekaikana.

Euroopan Unioni on tukenut Suomen alueen kokonksta kehittamista kiin-
nittden huomiota kaikessa toiminnassa kestavaraen ajatteluun, kump-
panuuksien ja tasa-arvon toteutumiseen. EU:n dosiaasto-ohjelmien paata-
voitteena ohjelmakaudella 2007 — 2013 on tukedisy§den kasvua ja tyotto-
myyden vahentamista seka edistaa tydmarkkinoiltypysta ja ehkaista syrjay-
tymista. EU on mydntanyt rahoitusta Euroopan Sdsadwaston (ESR) viiden eri
toimintalinjan kautta. ESR-ohjelman rahoitus tukeekkeita, joissa edistetaan
osaamista ja kilpailukykya seka tasa-arvoisuuE&l: rakennerahasto-ohjelmat
2011))

Taulukossa 1 on kuvattuna ESR:n kokonaisrahoitiedrabkaudella 2007 - 2013,
joka on maarallisesti merkittava. Kokonaisrahojakautuu kansalliseen osuu-
teen, jonka muodostavat valtion, kunnan ja yks#lyisektorin rahoitusosuudet ja

EU:n osuuteen, joka on 43,5 prosenttia ESR:n kakoalaoituksesta.



TAULUKKO 1: ESR-ohjelman Suomen kokonaisrahoitugetthakaudella 2007 -
2013 (EU:n rakennerahasto-ohjelmat 2011)

| EUin osuus B15 ME
T
Kansallisen tahon osuus [waltio, kunnat ja yksityinen sektari) 793 ME
Kokonaisrahoitus yhteensa [ESR) 1414 ME

ESR-rahoituksella pyritaan lisddmaan muun muagsbstytta, erityisesti niiden
ryhmien osalta, jotka sita eniten tarvitsevat, kuteoret, tydttomat aikuiset, maa-
hanmuuttajat, vajaakuntoiset seka muut syrjaytyaasassa olevat ihmiset. Tuen
antamisella pyritaan eri alueiden tasavertaistasnisid-Suomen suuralueen
saama osuus ESR-rahoituksen viimeisimpana maiaikdtonaismaarasta on
180 M£. (EU:n rakennerahasto-ohjelmat 2011.)

Taulukossa 2 on kuvattu ESR-ohjelman valtakunraidligsion vuosien 2007 -
2013 sisaltamien hankkeiden kappale- ja eurom&mgakautuminen eri toimin-

talinjojen valilla.

TAULUKKO 2: ESR-ohjelman valtakunnallisen osion 2002013 sisaltdmien
hankkeiden kappale- ja euromaarat toimintalinjoilsga2 (EU:n rakennerahasto-
ohjelmat 2011)

TOIMINTALIMIAT 1A 2 MAARA RAHDITUS
Suomen valtakunnallinen osio siséltda hankkeita yhteensa 578 kpl 707 ME£
-Toimintalinjan: 1 kehittdmisohjelmiaon 149 kpl 128 M€
-Teimintalinjan: 2 kehitt8mischjelmiaon 178 kpl 614 ME£
-Walityomarkkinahankkeiden osuus on 65 kpl 93 ME£

Valtakunnallisen osion lisdksi on Etela-Suomen,diZ8uomen, Pohjois-Suomen
ja Ita-Suomen suuralueosiot, joista kahdella viisnekainitulla alueella on tyolli-
syys, elinkeino- ja osaamisstrategioihin perustivaellinen oma osionsa. Ita-
Suomi nauttii erityisasemasta, silla alue on saaman rahoituskehyksensa erik-



seen valtakunnallisesta osiosta. Toimintalinjat@5atetty tarkastelun ulkopuo-
lelle, koska tutkimuksessa ei keskityta naiden totalinjojen ESR-projekteihin.

Tassa kehittamistytssa kaytetaan rinnan termejakirga hanke.

Silfverbergin (2004, 14) mukaan kuviossa 1 projektkii nykytilasta organisaa-
tion asettamien tavoitteiden ja panosten avullansaa projektisuunnitelman mu-
kaisia tuotoksia, jolloin projektin avulla saadaaihiton tavoite saavutettua ja sita
kautta myds projektin toiminnalle haluttu tavoiteltaikutus saavutettua. T&méan
jalkeen organisaatio voi jatkaa organisaation toman kehittamista halutulla ta-

valla.

TUTKIMUS
KEHITYSTAVOITE

TUOTOKSET VALITON TAVOITE

TAVOITELTU
VAIKUTUS

—

NYKYTILA

PANOKSET
( § ORGANISAATIO
< AIKATAULU >

KUVIO 1. Projektikasite (Silfverberg 2004, 14)

EU-rahoituksen saanti on ollut tirked& ESR-projaktekeville tahoille, joilla on
ollut vahvat visiot siité tavoitetilasta, joihingyektien avulla halutaan paasta. Pro-
jektit ovat vaikuttavuusvaatimuksiltaan (Silfverge2004, 17) ja euromaariltaan
yha suurempia kokonaisuuksia. Liséksi niissa viai mlonia osatoteuttajia ja laa-
joja verkostoyhteistydtahoja. Nama seikat muod@dtprojektijohtamiselle ene-
nevassa maarin lisda haasteita ja riskialttiitaetmgkohtia, kuten projektihenki-
|6ston vaihtuminen ja sidosryhmien vahainen sitoutien projektin tavoitteisiin.
Erilaisten riskien ja ongelmakohtien vuoksi projekitokonaisvaltainen riskien-
hallinta on erittain tarke&a, jotta projektille tetat tavoitteet voidaan saavuttaa ja
projekti toteuttaa suunnitellulla tavalla. ESR-etdjen riskienhallintavastuu kuu-



luu jokaiselle projektin johtamiseen tavalla tastdla osallistuvalle (Mustonen
2009, 3).

Projektin kohtaamat haasteet asettuvat ESR-pinjgksen eri toimijatahojen
ylle. ELY-keskuksen rooli osarahoittajana on vatamas etta projektin hallinnoija
projektipaallikon johdolla pystyy viemaan projekhallitusti ja tavoitteellisesti

l&pi projektin toiminta-aikana.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Kehittdmistydn paatavoitteena on tutkia Euroopaiasdirahaston (ESR) osara-
hoitettavien ESR-projektien riskienhallintaa jadagorojekteille toimiva riskien-
hallintasuunnitelman malli, jotALY-keskukset voisivat suositella EU-projektien
hakijatahoille ja projektipaallikoille otettavalsiyttoon projektin riskienhallinta-
suunnitelmaa tehtdessa. Kehittamistyon paatutkigsyskys on: Mita tarkoittaa

ESR-projektien riskienhallinta?

Paatutkimuskysymyksen pohjalta tarkastellaan mgasasvia alakysymyksia:
Miten eri ESR -projekteissa riskienhallinta on nitédty? Millaisia ovat projekti-
toiminnan riskit? Mitk& ovat projektien riskienhathan tavoitteet, rooli ja merki-
tys? Kenella on vastuu projektien riskienhallina@sMillaista ohjeistusta on ole-
massa ESR-projektien riskienhallinnasta? Millakngemuksia haastateltavilla
henkiloilla on ESR-projektien riskienhallinnastatdé riskienhallintaa tulisi ke-

hittaa?

Riskienhallinta on tarke& elementti projektien pohtsessa. Riskienhallintaa var-
ten on oltava toimiva riskienhallintasuunnitelmalg tuetaan projektin jatkuvuut-
ta ja joka mahdollistaa projektin eteenpain viemigejektisuunnitelmassa esitet-
tyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tietoperustaindettiin kokonaisvaltaisen

jallisuutta ja tutkimuksia.



Projektien riskienhallinnasta on aiemmin tehty sked@maisia ettd ulkomaisia
tutkimuksia, jotka sivuavat tata kehittamistyoté@nkkeen ammattikorkeakoulun
riskienhallintapaallikké Marjatta Kariniemi (2006h tehnyt pro gradu-tutkielman
Tampereen yliopistollBCOSO ERM -mallin soveltuvuudesta Euroopan Unionin
rahoittamien projektien siséisen valvonnan kehitsgan”. Kariniemen tutkiel-
man aiheena oli selvitys COSO ERM -mallin (Holo@sir2010, 54) soveltami-
sesta EU -projektien riskien hallintaan ja miteajektin sisdista valvontaa tulisi
kehittaa. Tutkielmassaan han keskittyi COSO ERMwalamallin avulla selvit-
tamaan, miten nelivaiheisen riskienhallintaproseasulla arvioitiin seuraavia
asioita: uhkaavien riskien tunnistaminen, riskieri@nti ja suhteuttaminen orga-
nisaation kykyyn kantaa riskeja, miten riskejadutiallinnoida ja miten seurata

toimenpiteiden kehittymista. (Kariniemi 2006, 8.)

Toinen tutkimuskasitteli Liikenneviraston riskirekisteria varteghtya esiselvitys-
ta, jonka toteuttivat Keijo Koskinen, Antero Kos&mja Liisa Nyréla Liikenne-

ministeridsta. Esiselvitystyon tavoitteena oli s&#a, millaisia tarpeita, hyotyja ja
ongelmia sekéa ratkaisumalleja riskirekisterin fudisaltaa ja miten méaariteltaisiin

toteuttamisen laajuus. (Koskinen & al. 2011, 1.ja 8

Kolmantena tutkimuksena tuotiin esille "Tehokasies ja kokemustiedon hallin-
ta kansainvalisessa projektiliketoiminnassa - KRisk” (2001), joka kuului
osana TEKESIriKansainvalinen projektiliiketoiminta’teknologiaohjelmaan.
KnowRisk-projektissa kehitettya projektiriskienhatian analyysimenetelma
PRIMAa (Projektin riskien ja menestymisen mahdalliksien analyysi) voidaan
kayttaa globaaleilla markkinoilla toimivien projekitysten riskien ja menesty-
misen hallinnassa. Kehitetty malli vastaa projektiinnassa kohdattaviin toimin-
taympariston laajentumisesta ja erilaisten konsml#in monimutkaistumisesta
aiheutuviin ongelmiin. (Peltonen & al. 2002, 44;KES 2011.)

Ronkko6 (2010) teki Tampereen yliopistolle pro-gnadwnka aiheena olKuva-

us sisaisen valvonnan ja riskien hallinnan jarjéstien paapiirteista - listayhtion
ja tilintarkastajan ndkdkulmastaPro-gradussaan han tutki muun muassa ris-
kienhallinnan kuvauksen laatimisen, sisallon sek@don tietdmysta taloudelli-

sessa raportoinnissa. (Ronkkd 2010, 1.)



Valtion Tekninen Tutkimuslaitos (VTT) kaynnisti viaea 2008 tutkimusprojek-
tin, joka kasitteli riskienhallintaa osana pk-ystgn strategista johtamista. Tutki-
muksen tavoitteena oli kehittdd malli siitd, miteskienhallinta integroituu pk-

yritysten toiminnan ohjaukseen ja johtamisen mhitei(Kupi & al. 2009, 12.)

Ward (1999) on tehnyt Englannissa tutkimuksen ni&idglehokkaan projektin
riskienhallintaprosessin vaatimuksefTutkimus kasitteli riskienhallintaprosessin
vaatimuksia suhteessa hankekokonaisuuteen jastspilli. Hankekokonaisuutta
voitiin kuvailla hdnen mukaansa projektityypin, j@idiympéaristén, muiden to-
teuttajien toiminnan ja hankkeen tahanastisen toteisen mukaan. Tarkastelta-
essa jotakin tiettya projektin toimintaan kuulu¥ahoa, tuli selvittéa tahon ris-
kienhallintaan liittyva motivaatio, kyvykkyys ja saunottohalukkuus. Wardin
tekema tutkimus selvitti, miten ndma tekijat vatkugt tapaan, jolla projektien
riskienhallintaprosessia tulisi toteuttaa.

McShanen et al. (2011) USA:ssa toteuttama tutkithisfidko riskienhallinta
yrityksen arvoa?’kasitteli ERM-kehikkoa seka tietoa siita, miten &éalsen te-
hokkuudesta tiedettiin. Tutkimusten pieni maara ERMikon ja yrityksen toi-
minnan tehokkuuden suhteesta oli tuottanut sekalaitoksia ja sopivan toimin-
ta-asteen |0ytyméattémyys oli rajoittanut ERM-kehKaiyton toteuttamista. Tut-
kijat 10ysivat todisteita sille, ettd mikali yritygiyttaisi Standard and Poor’sin
uusinta kayttdonotettua riskienhallintaluokitusgtelmaa, yrityksen valmiudet ja
arvo suhteessa perinteiseen riskienhallintaan (TRiBEaisi positiivista lisar-
voa. Toisaalta todettiin, etta yritys, joka saakeamman ERM-luokituksen, ei
tuottanut yritykselle ylimaaraista arvonnousua. @arjohdosta tutkijat ehdottivat

aiheeseen liittyvaa jatkotutkimuksen tekemista.

Tassa kehittamistydssa keskitytaan seudullisestidwo alueen ennalta valittujen
ESR-projektien riskienhallintaan, niista saatujekémusten ja kayténteiden ana-
lysointiin. Saatujen tutkimustulosten pohjaltadaan ESR-projektien riskienhal-
lintasuunnitelman malli, jota ELY-keskukset voidiyatkossa suositella kaikille

projekteja hankkeistaville tahoille.



Tutkimusaihe on rajattu ajankohdallisesti EU:n dhpgkauteen 2007 — 2013 ja
alueellisesti Etela-Savon, Kymenlaakson ja Paijataden alueen tiettyihin ESR-
hankkeisiin. Muut Manner-Suomen alueen valtakumnselESR-projektit ja Ita-,
Eteld-, Lansi- ja Pohjois-Suomen suuralueosioid8Rfprojektit rajataan tutki-
muksen ulkopuolelle, koska tAméan kehittamistyokitoismenetelmaksi on valit-
tu laadullinen tutkimus eika tassa kehittamistydsséarpeen tutkia ja analysoida

suurempaa otosta.

1.3 Tutkimusstrategia

Kehittamistyo toteutetaan laadullisena tutkimuks¢ossa tutkimusaineisto kera-
taan teemahaastattelujen avulla seka tutkijan ohtalgten kokemusten kautta,
jolloin ymmarretdan kokonaisvaltaisesti tutkimuksesaadut tulokset laadun,
ominaisuuksien ja niiden merkitysten osalta. Labskdsa tutkimuksessa tehd&éan
erittelya yksittaisista tapauksista haastattelusailistuvien henkildéiden nakokul-
man pohjalta. Laadullisen tutkimuksen eteneminemduktiivista. Tutkija voi
vaikuttaa tutkimusaineistoon omien valintojensattegumutta sen vaikutus tulisi
pitdd mahdollisimman vahaisena. (Koskinen & al. 2@D-32; Jyvaskylan Yli-

opiston Koppa 2012a)

Tapaustutkimuksilla on merkittava rooli liiketaldieteiden alueella ja sita kayte-
taan nykyaan opinnaytetdiden tutkimusmenetelmaatkimusmenetelmaa voi-
taisiin kuvailla paremmin tutkimusotteena, jonkamgn muodostaa tapausten ja

niiden analysoimisen keraystapa. (Koskinen & aQ%154.)

Tapaustutkimuksessa Saarela-Kinnunen ja EskolaZjZfostavat kokonaisval-
taisen ymmarryksen merkitysta ja pitavat sita yéergsta tarkeAmpana. Tapaus-
tutkimuksen avulla voidaan tutkia yhta tai useampausta. Tapauksen peruste-
lussa on tarke&aa sanoa, miksi tama tietty hen&iléltie on tullut valituksi tdhén
tutkimukseen. Talla pyritdan siihen, etta tuloksetivat yleistettavissa, sovellet-
tavissa ja niita voisi raportoida. Mikali tutkimwssa on kaytdsséa kooltaan pieni
otanta, niin tuloksia ei voida yleistaa tilastaksa merkityksessa. (Aaltola & Val-
li 2010, 192-198.)



Tutkimusstrategiana kaytetaan lisaksi vertailevdldrmusta, jossa voidaan ha-
vainnoidavalikoitujen asioiden eroja ja yhtalaisyyksia (Jskyan Yliopiston
Koppa 2012d). Tutkimuksessa on mahdollista I16yt&éswpitkittéistarkastelua
riskienhallinnan kehittymisesta ohjelmakauden 200013 aikana. Tutkimuksen
kohteena olevat projektit ovat asemoituneet ohjkbuden aikana eri ajankohtiin,
jolloin tallainen pitkittaistarkastelu on mahdotés

[Imi6n laaja-alaista tutkimista ennalta maaritettyagjankohtana kutsutaan poikit-
taistutkimukseksi. Tassa kehittamistyossa tutkitéskienhallintaa eri seutukunti-
en ESR-projekteissa, jolloin samoista toimintalisija rahoitettuja projekteja ver-
rataan keskendan. Samanlaisten ilmididen esiingmmaariteltyna ajankohtana
on tutkijan kiinnostuksen kohteena ja kaikki hatstaihin osallistuvien projekti-
paallikbiden edustamat ESR-projektit ovat EU:n hakaudelta 2007 — 2013.

Tutkimustavaksi valikoitui teemahaastattelu. Kogkiret al. (2005, 104) mukaan
se tarjoaa laajemman mahdollisuuden saada hatestattd tietoa teeman sisalta
kuin esimerkiksi kyselyna toteutettu tutkimus, jamakenne on strukturoitu.

Teemahaastattelujen tavoitteena on Vilkan (2003) ffukaan saada haastatelta

van oma kuvaus eri teema-alueista. Teemahaasjatteluulla tarkastellaan ja
vertaillaan eri haastateltavien henkildiden nakesig/ka kokemuksia siitéa, miten
riskienhallinta ja riskienhallinnan tavoitteet, iga merkitys on méaaritelty heidan
edustamassaan ESR-projektissa. Liséksi teemahtalgtat avulla selvitetdan,
millaisia riskeja eri projekteissa on esiintynyrkastellaan projektien riskienhal-
lintaprosesseja, -suunnitelmia ja kokemuksia rigkalinnasta seka riskienhallin-
taan liittyvid ohjeistuksia. Tutkimuksen teoridk@semmat tutkimukset ja kehit-
tamistyon tutkimus tulevat antamaan vastaukserttéamistyon alussa esitettyyn
paatutkimuskysymykseen: Mité tarkoittaa ESR-progktiskienhallinta?

Haastateltavien otanta on tehty EU:n ohjelmaka@f€Y — 2013 ESR-projektien
projektipaallikoista, heidan osaamisen, kokemukadrenkilokohtaisen tuntemi-
sen perusteella. Haastateltavista yhdekséasta (&jlastd muodostettiin kolme
tarkasteluryhmaa: ELY-keskuksen rakennerahastadasiéja (2), jotka haastatel-
tiin parihaastatteluna, EU- ja rahoituskoordina#t{@), projektipaallikét (3) ja
muut ESR-projektien asiantuntijat (2).



Otanta-alueeksi muodostui Etela-Savon, Kymenlaals&aijat-Hameen alueet,
koska tutkijalla on omakohtaista ESR-kokemusta kkée vuoden ajalta projek-
tipaallikkdna toimimisesta samoilta alueilta. Tydki kokemus tulee ndkymaan
lapi kehittamistyon kokemuksellisesti esiin nousaeasioina, kuten riskienhallin-
nan kehittdmisesta tutkimuskohteena. Lisaksi tutistmlosten analysoinnissa

tutkija voi esittdd omia havaintojaan.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetydn ensimmaisessa luvussa tarkastellaaitt&mistyon taustaa, tavoit-
teita, tutkimuskysymysten méaarittelyd, tehdaanitutkksen rajaukset seka maari-
tellaén teoreettinen viitekehys ja tutkimusstraaegassa yhteydessa esitellaan

my0s erilaisia kotimaisia ja ulkomaisia tutkimuksia

Toisessa luvussa kuvataan projektien kokonaiseg#dtaiskienhallintaa, ESR-
projektien riskienhallinnan erityispiirteita ja kisnhallinnan ohjeistusta. Lisaksi

tarkastellaan ESR-projekteissa ilmenevia eri rig&jh.

Kolmannessa luvussa esitellddn ESR:n osarahoittainggmakauden 2007 -
2013 projekteja, jotka on valittu kehittamistyotkimuksen kohteeksi. Lisaksi

tarkastellaan tutkimuksen aineiston hankintaa tteélgé ja analysointia.

Neljannessé luvussa esitetddn tutkimustulosteryswiati johtopaatoksineen,
jotka tulevat antamaan vastauksen kehittamisty@tupdimuskysymykseen: Mita
tarkoittaa ESR-projektien riskienhallinta? Lisaksrrotaan tutkimustulosten luo-
tettavuudesta. Lopuksi saadaan viela kasitys sitfginen riskienhallintasuunni-
telma olisi hyva ohjaava tyokalu projektipaallikoperatiivisen toiminnan tueksi
ja riskien hallitsemiseksi.

Tutkimuksen viidennessa luvussa tehdaan kehittiimsutkimuksen yhteenve-
to, kerrotaan tutkimustulosten hyddynnettavyydgsesitellaan jatkotutkimuksen
aiheita.
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Pistutkimuskysymys
Mits tarkoittaa ESR-projektien riskienhallinta?

. Teoreettinen viitekehys t

Kokonaisvaltainen riskienhallinta
ESR-projektien erityispiireet
Riskien hokittely
I Riskienhallinnan prosessi ja riskienhallintasuunnitelma I

Alakysymykset
. Miten ESR- projekteissa on madritelty risldenhallinta?
. Millaisia ovat projektitoiminnan riskit?
. Mitk3 ovat projektien riskienhallinnan tavoitteet, rooli ja merkitys?
_ Millaista ohjeistusta on olemassa ESR-projektien riskienhallinnasta?
_ Millaisia kokemuksia haastateltavilla henkiléilld on ESR-projektien riskienhallinnasta?
. Miten riskienhallintaa tulisi kehittaa?

iy |

Fa b b e

[=

Datan keruun ja analyysi Tatkimuksen tuotoksena:
‘ Riskienhallintasuunnitelman
Teemahaastattelut malli
Litterointi

Luokittely ja tyypittely

KUVIO 2: Tutkimusasetelma

Kuviossa 2 on esitettyna tutkimusasetelma. Tuthyjkii vastaamaan teoreettisen
viitekehyksen ja tutkimusmenetelmien keinoin pddmtuskysymykseen seké

tuottaa riskienhallintasuunnitelmaan toimivan nmalli
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2 RISKIENHALLINTA ESR-PROJEKTEISSA

Tassa luvussa tarkastellaan kokonaisvaltaistaensidllintaa seka erilaisia riskeja
ja niiden luokitteluja. Lisaksi tutustutaan kokamnailtaiseen riskienhallintapro-

sessiin ja sen merkitykseen projektien riskienhafissa.

2.1 Kokonaisvaltainen riskienhallinta

Riskit ovat aina lasna arjen toiminnassa ja noléhyvin monimuotoinen luonne.
Riskilla tarkoitetaan vahingon mahdollisuutta. Searuus maarittyy haasteellisen
tapahtuman todennékdisyyden ja vakavuusasteen muk&a mahdollistaa vaa-
ran suuruuden kuvaamisen. (Juvonen & al. 2005,2%4stonen 2009, 5). Tie-
toisuus riskeista ja riskienhallinnan ajattelutapat muutoksessa. Globalisaatio,
avautuvat markkinat seka nopeat teknologiassdgadassa tapahtuvat muutokset
myllertavét perin pohjin ihmisten riskikasityks{&uusela & Ollikainen 2005,
35-37.)

Artto (2002, 173; Young 2010,113; AS/NZS ISO 3168@ndardi 2009) méaarit-
televat riskien ja epavarmuuden kuuluvan projeétinutlaatuiseen luonteeseen
erottamattomana osana projektin kontekstia. Kos&pektit harvoin onnistuvat
suunnitellusti, tulee yrityksen kasvattaa tietottaan riskien ja epavarmuuden
osalta, voidakseen paremmin valmistautua tulevsmen mahdollisuuksiin. Ris-
kistd puhuttaessa se usein liitetaan valintojearteken oikeellisuuteen seka siita
aiheutuvien seurausten ennalta arvaamattomuutaarsé@ta & Ollikainen 2005,
57).

Suomisen (2003) mukaan riskienhallinta on kehittyniyne vuosina ja siirtynyt
tarkeaksi osaksi paatoksentekijan arkea. Kupi.¢2809, 12); Flink et al. (2007,
282; ISO 31000 -standardi 2011, 2; AS/NZS I1SO 31&@8@ndardi 2009) kasitys
kokonaisvaltaisesta riskienhallinnasta on, ettiéusguu koko yrityksen liiketoi-
mintaan eik& ole irrallaan oleva toiminto Riskielihaan avulla yritys saa luotua
itselleen arvoa. Kokonaisvaltaisesta riskienhalista kaytetaan Suomisen (2003)
mukaan myds englanninkielista termia Enterpris& Rlanagement (ERM), jota

Kariniemi (2006) on pro-gradussaan tarkastellut.
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Holopainen et al. (2010, 44; Ahokas 2012, 24) kuk@enaisvaltaista riskienhal-
lintaa kuvion 3 avulla. Vuonna 2004 julkaistu CO&8M -kehikko sisaltaa ko-
konaisvaltaisen riskienhallinnan ja sisédisen vahamarviointikehikon ja tayden-
téda vuonna 1992 julkaistua COSO-IC -kehikkoa riskadlinnan lisdosien osalta.
COSO-ERM -kehikko kuvaa yrityksen toimintaa stragesn tavoitteiden l1ahto-

kohdista ja sita kaytetdan ympari maailmaa.

Sisdinen vmparistd
(johtamistapa ja
valvontakulttuuri}

Tavoittelden
asettaminen
(riskinottohalu.
riskinsietokvkv)

Seuranta ja tarkistus
(erillinen arvicinti ja
jatkuvat arvioinnit)

COS0-IC
(harmaat)

Tapahtumien
tunnistaminen (riskit
jamahdollisuudet)

Raporteinti ja
tiedonvialitys COSO-ERM

(kaikki)

o : g 7 Eiskien arviomnti
Konwollitoimenpitest Riskienhallinta 5 4 ;
By : o i o { (todennikéisvysja
(paivittdiisvalvontaja (viltd, vihenni, jaatai - -
s Sena 5 vaikutus, svv-
tehtdvien eriyiiminen} hvviksy) e
= - - seuraussuhteet)

KUVIO 3: Kokonaisvaltainen riskienhallinta (Holop&n & al. 2010, 44) mukail-

len

Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa kuviossahfaan niin sanotusta COSO-
mallista, jota yritys voi kayttaa siséisen valvonnétekehyksena. Yritysten ris-
kienhallinnan helpottamiseksi siihen liséttiin reskhallinta vuonna 2004. Mallis-
sa yhdistyy seka organisaation sisdisen valvonrniasa-alueet etta organisaation

tavoitteet, jotka kulkevat lapi koko organisaati@idolopainen & al. 2010, 44.)
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KUVIO 4: COSO ERM -kuvio (COSO 2004)

Chewin (2008, 63) tutkimuksen mukaan kokonaisvedtan riskienhallintaan liit-
tyy kollektiivisten, yritykselle organisaation laiggta arvoa ja riskienhallinnan
toteuttamista tuottavien riskien tunnistaminenrjaanti. Riskienhallinnan tavoit-
teena on arvon maksimointi riskiprofiilimallin muka, jossa tietyt riskit poiste-
taan ja toiset sailytetaan..

Juvosen et al. (2005, 3) mukaan riskienhallinnastenuodostumassa yha tarke-
ampi rooli yrityksissa. Nykydan monissa yrityksigsdnotetaan kokonaisvaltaista
riskienhallintaa ja sitd tukemaan heilla on muutétirvallisuusyksikoiden toi-
menkuvia ja tehtavid. Riskienhallinnan vastuutat&anoimitusjohtaja ja/tai pro-
jektipaallikkd toiminnallisten riskien osalta. TdNsesti yrityksissa riskien hallin-
tavastuu on delegoitu koko yrityksen hierarkiaaritenprojektissa vastuunkanta-
jana on projektipaallikkd. Hanen vastuullaan on mgé, etta projektitiimin jase-
net ymmartavat erilaiset riskit omassa tyossaanvg tietoisia niista johtuvista
seurauksista. (Burke 2007, 274.)

Mernan ja Al-Thanin (2008, 2) mukaan nykyisen naopemiutoksen aikana ihmi-
set eivat todenndkoisesti tunnista mitdan epaitatalpaatoksenteon aikataulu on
usein lyhytjanteinen ja resurssien niukkuus pateh#dlitsemattoman riskin vai-
kutusta. Muutosvauhti tarkoittaa myos sita, etitygta kohtaavat riskit muuttuvat
jatkuvasti. Taman vuoksi riskienhallinta ei oleattanen vaan dynaaminen proses-

si riskien tunnistamiseen ja lieventdmiseen, mit@ig sdadnndllisesti tarkastella.
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Riskienhallintaosaaminen on yksi yrityksen ydinosealueista. Riskienhallin-
nassa kaytettavat menetelmat ja tyokalut tukevstsya riskienhallinnan suunnit-
telussa ja kaytannon toimenpiteiden ja ohjelmigautiamisessa, jotta yritys voi
maksimoida mahdollisuutensa ja hallita uhkansaD (32000 -standardi 2008, 15)

Riskienhallinnan Holopainen et al. (2006, 34) m#ee yrityksen perustehté-
vaksi. Yrityksen johdon tulee toimia organisaatiootsina ja ohjata yrityksen
tilannetta niin, etta liiallisia riskeja pystyta@alttamaan, hyvaksikayttamaan

mahdollisuudet sekad saavuttamaan tavoitteet.

Burken (2007, 271-272; Holopainen et al. 2010,r88kaan riskienhallinta kuu-
luu luonnollisena osana projektin johtamiseen. @isa elaméassa useimmat paa-
tokset perustuvat puutteellisiin tietoihin, joissatietyn tason epavarmuustekijoi-
ta saatavasta tuloksesta. Tama epavarmuus jobkaghin. Riski, epavarmuus ja
mahdollisuus liittyvat laheisesti toisiinsa. Kuskeja ilmenee, voidaan ne kaantaa
yrittajamaisella nerokkuudella mahdollisuuksiksadfteisesti sanottuna siella
missa on mahdollisuuksia, on myos riskeja, jotk&atosuistaa projektin raiteilta.
Riskienhallintasuunnitelma sisaltaa tavoitteideranttelyn, riskien tunnistamisen

ja mittaamisen seka saatujen tietojen kehittamisen.

lImonen et al. (2010, 56) mukaan riskienhallinnaaracimiseksi ja tehtavien
suunnittelemiseksi yrityksen on tarkeda aluksi j@ghmitka ovat riskienhallinnan
tavoitteet, suhde toisiin toimintoihin sek& mihasoon riskienhallinta halutaan
muodostaa. Riskienhallinnan paéaperiaatteena anyetyksen riskienhallinnan
jarjestamisvastuu on hallituksella ja toimitusjgalia. Tosin riskien omistaminen
ja niiden hallinnointi on operatiivisen tason toirtaa, jota toteuttaa riskienhallin-
nan ohjausryhma, operatiiviset yksikot seka heskiloEri vastuualueet tulee
maarittaa ja dokumentoida yrityksen riskienhallpaiitiikkaan. Jarjestelmallisen
riskienhallintatyon tarkoituksena on luoda riskiahinnan periaatteet seka pelin-

saannot, jotka tulee dokumentoida. (Ilmonen & B2, 67.)

Weickin ja Sutcliffen (2001jnukaan yrityksen tulee varmistaa hyva toimintakyky
hallitsemalla odottamattomia uhkia (Lientz ja Lars2006, 131), jotka voivat

hajota kasiin. Perinteiset johtamiskaytannot, ksimerkiksi suunnittelu, mah-
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dollistavat yrityksen suojelemisen toimintaa hagitilta tapahtumilta. Yrityksen
suurimpia haasteita on kohdata ja joutua kasitt@ééanennalta arvaamatonta
(Weick & Sutcliffe 2001,1).

lImonen et al. (2010, 17) korostavat, etta liiketmitaan kuuluu riskien ottami-
nen. Yrityksen pyrkiessa riskienhallinnallisin kein tulkitsemaan eteen tulevia
mahdollisuuksia ja riskeja, yrityksen toimintaymigéisssa ja markkinoilla olevien
iimididen ymmarrys helpottuu hyvin paljon. Yritykda&yttavat usein toiminta-
kertomuksissaan viittauksia yleisesti hyvaksyttyihskienhallintastandardeihin,
kuten COSO ERM- malliin tai ISO 31000 -standardd®SO ERM-riskien-
hallintamallissa on kahdeksan osa-aluetta, jotkd sisdinen valvontaymparisto,
tavoitteenasettelu, tapahtumien tunnistaminenigms&rviointi, riskeihin vastaa-

minen, valvontatoimenpiteet, tieto ja viestintad&gekuranta.

ISO 31000 -standardi (2011) on ensimmainen kawughimen riskienhallintastan-
dardi, jota voidaan soveltaa kaikkiin yrityksiina8dardi sisaltaa yksitoista ris-
kienhallinnan méarittelyn periaatetta. Riskienimaén toimet ovatsuunnittele,

toteuta, seuraa ja paranna.”

Riskienhallintastandardien hydtyna on, llmonenlet2910, 30) mukaan, niiden
tarjoama mahdollisuus yhtendisen riskienhallintaston ja -menetelmien luomi-
seen, jonka avulla mahdollistetaan saannollingaigguva nakdkulma riskienhal-
lintaan. 1ISO31000 -standardin (2011) mukaan ridkadimnan tulee olla laajaa,
lapinakyvaa ja sen tulee helpottaa yrityksen toiojen jatkuvaa kehittamista.
Ennen riskienhallinnan suunnittelun aloittamisteholmmioitava organisaation
sisaiset seké ulkoiset kontekstit, silla niilla wtia vaikutusta riskienhallinnan

suunnittelun viitekehykseen.

Projektien riskienhallintaan kuuluu Pelinin (2021,7) mukaan, etta jo projektin
suunnitteluvaiheessa kartoitetaan mahdollisettrjalselvitetddn mahdolliset on-
gelmat. Tahan vaiheeseen tulee kayttaa reilustisgik tarkastella mahdollisten
aiemmin hallinnoitujen projektien ongelmien ilmenista ja toteutumista projek-
tin aikana. Hyva ennakointi vahentaa ongelmiemasdna ja mahdollistaa projek-

tin aikaisen toiminnan sujumisen ja paremman totaigen.
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Riskien hallintakeinona Juvonen et al. (2005, i@&riskien kontrollointia, jon-
ka tarkoituksena on riskien pienentaminen, valtté@mitai jakaminen. Riskeja
voidaan myds rahoittaa, jolloin riskit pidetdaanyksen omana vastuuna tai ne

voidaan siirtaa tekemalla riskin varalta vakuutus.

PK - RH (2009d, 1) mukaan riskienhallinnan ensimragitehtava kuviossa 5 on
riskien tunnistaminen. Riskien arvioinnin avulladaan selvittaa riskien suuruu-
det ja maaritella sen perusteella tarvittavierutmgkeinojen kayttd. Niiden avulla
yritys voi varautua vahinkojen varalle. Riskienirgha tulee myds seurata ja op-

pia kertyneista kokemuksista.

Riskienhalfinta-
toiminnan orga-
nisouminen fa
kehittéminen

e

{ o 2. Riskienhallinta-
4. Seuranta ja va- ﬁgﬁﬁg' keinot

hingoista oppi- v e
- - o
minen R.@k{n VQIH&F?H{]‘B(‘I
« Riskin pienentaminen

: » Riskin siirtaminen
\3' Varautuminen .~ , Riskin pitaminen

vahinkoihin

1. Riskien
tunnistaminen
ja arviointi

KUVIOS5: Riskien hallinta (PK - RH 2009d, 1)

Juvonen et al. (2005, 23) méaarittelevat riskienht@a seuraavien peruskysymys-
ten kautta. Ensinnékin riskienhallintaa aloitettzetilee maarittaa tavoite, motii-
vit ja toimintakeinot. Seuraavaksi tarkastellaasureseja ja laaditaan aikataulutus
riskienhallintatydhon osallistuville henkil6ille.a¥sinainen riskienhallinta jakaan-
tuu kuvion 6 mukaan riskien tunnistamiseen, arvis@an, riskienhallintamene-
telman valintaan ja riskien tarkkailuun. Kun riséit tunnistettu, seuraavaksi on
maariteltdva niiden esiintymistodennakoisyys jguas. Kolmannessa vaiheessa
tulee varautua riskeihin erilaisten varautumistaipiteiden avulla. Viimeisin

vaihe sisaltaa riskien ja riskienhallinnan tarkiail
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Vaaratekijoiden etsiminen eri

Riskien tunnistaminen :
menetelmin

|

Riskien arvioiminen

|

Riskienhallinta-
menetalman valinta

l

Riskien tarkkailu

Vaaratekijdiden toteutumisen
todennikdisyydenja vaikutusten
laajuuden arviointi

Taloudellisesti edullisimman
menetelman valinta

Koordinoeinti ja valvonta

$4 44

KUVIO 6: Riskienhallinnan vaiheet yrityksessa (Joga et al. 2005, 24)

Riskienhallinnan kayttdonotto yrityksessa vaateman aikaa kuin yhden yon
(Merna & Al-Thani 2008, 60). Riskienhallinnan digidminen osaksi organisaa-
tion toimintaa The Financial Reporting Councilinriiloull Reportin (1999) mu-
kaan vaatii seuraavien asioiden sisallyttamistamisgaation riskienhallintakult-
tuuriin. Yrityksen tulee tunnistaa ne riskit, joga toiminnassaan saannoéllisesti
kohtaa seka arvioida ja mitata riskien suuruuded ssiintymisen todennakoisyy-
det. Lisaksi on huomioitava niiden taloudellinenrjeagollinen vaikutus. Riskien
johtamisen tulee vastata yrityksen riskienhallinsrategiaa ja yrityksen tulee
jarjestaa riskien raportointi sekd varmistaa, letiitisia prosesseja noudatetaan.
Riskien valvonnan avulla voidaan varmistua siitég kriittiset riskit on tullut
hoidettua mahdollisimman tehokkaasti ja ettd vah&mhmaitallisista riskeista ei
ole tullut kriittisia riskeja. Paivitetyn riskiprolin yllapitaminen on tarkeaa yri-
tykselle, jotta se saa varmistettua, ettd tehdjtgiéet perustuvat kokonaisvaltai-

siin tietoihin.

llImonen et al. (2010, 116 - 117) korostaa hiljassgnaalien kuuntelemisen téar-
keytta seka arjen téiden yhteydessa etta asiajagistyttaho-, toimittaja- ja
siséisen tarkastuksen rajapinnoissa. Hiljaisetaglinvoivat olla pienia toistuvia

asioita, jotka synnyttavat huolenaihetta. Niitasiuhavaita ja poimia arjen ty6asi-
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oiden yhteydesséa seka kerata systemaattisesti. Mgrilgloston hiljaisen tiedon

selvittaminen on merkityksellinen resurssi yritykseskienhallinnassa.

Jarjestelmallisesti toteutettuna (ISO 31 000 -staaicR011; ISO 27001 -standardi
2010) riskienhallinnasta saadaan hyotya, jonkalawuitys pystyy suojaamaan
oman toimintansa ja tuloksensa. Integroimalla eiskallinta yrityksen strategisen
suunnittelun yhteyteen saadaan loydettya ne toatamat, jotka ovat yritykselle

kustannustehokkaimpia (Juvonen & al. 2005, 21).

Riskienhallinnan liittdminen johtamisen osa-alueekahdollistaa riskienhallin-
nan toimintasuunnitelman syntymisen, mika edesautskienhallinnan todellis-
ten hydtyjen havaitsemisen, riskienhallinnan kuugen johtamisen arkeen ja
riskienhallinnasta tehdyn mallinnuksen arvioinraregittelyn viranomaisille, asi-
akkaille tai sidosryhmille (Kupi & al. 2009).

Eri riskienhallinnan lahteille yhteisia piirteit&at riskienhallinnan kuuluminen
osana projektin johtamiseen. Projektitoiminnassatgyg aina erilaisia riskeja ja
ne ilmenevat hyvin eri tavoin. Riskienhallinta #&a riskien tunnistamisen, kir-

jaamisen, arvioinnin, analysoinnin ja todennakodsyy arvioinnin.,

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettéa riskienhalliartavoitellaan sille asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamista (Rautanen 2011,Klidgka projektit harvoin on-
nistuvat suunnitellusti, tulee yrityksen kasvatiatoisuuttaan riskien ja epavar-
muuden osalta, voidakseen paremmin valmistaute&iar riskien mahdollisuuk-
siin (Kuusela & Ollikainen 2005, 57).

2.2 Projektien riskienhallintaprosessi

Merna ja Al-Thani (2008, 2) méaarittelevat riskiehimaan olevan taidetta riskien
tunnistamisessa ja niihin vastaamisessa yritykselpgvalla tavalla. Riskienhal-
linta on prosessi, johon kuuluu riskien tunnistaemiparviointi, suunnittelu ja joh-

taminen.
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COSO (2002) mukaan kokonaisvaltainen riskienhalm#hdaan prosessina, jon-
ka omistavat yrityksen hallitus ja johto sekd h&sto (lIlmonen et al. 2010, 47).
Toteutus tapahtuu seka strategia- etta suunnittedepsina lapi koko yrityksen.
Sen avulla voidaan tunnistaa tekijoitd, joilla eda vaikutusta yritykseen seka
hallita riskeja ennalta maaritetyn riskinottohaluldklen rajoissa, jolloin turvataan
yrityksen asettamien tavoitteiden saavuttamineskiBnhallintaprosessiin osallis-

tuu yrityksen koko henkilostd (Holopainen 2010,.39)

Flink et al. (2007, 131-152) esittelee riskienma#iprosessin kuviossa 7. Riskien
analysoinnissa lahdetaan liikkeelle riskien turangsesta, silla ilman sita ei voida
riskeja hallita. Riskien tunnistamisessa tulee téytmonipuolisia tunnistamisme-
netelmia, jolloin voidaan 16ytdd myods mahdollisgepat riskit. Riskien tunnis-
tamisen jalkeen tehd&én riskien ja toimenpiteideroanti, mika yhdessa riskien
tunnistamisen kanssa muodostaa riskianalyysin. @opiteiden arvioinnissa tar-
kastellaan riskien siirtdmista tai poistamistagaii pitamista tai pienentamista.
Riskien siirtdmisesséskien seurausten vastuu voidaan siirtdé toisehelle
esimerkiksi vakuutusyhtitlle. Riskigroistamiseksvoidaan jattaa jokin riskeille
altis toiminta kokonaan tekematgitamisellatarkoitetaan sitd, ettéa jokin toiminta
on niin houkuttelevaa, etta se halutaan riskierlakia toteuttaa.Pienentamises-
téa on kyse siin&, kun minimoidaan mahdollisen riskidennakdisyytta. Esimer-
kiksi joissakin yrityksissd on kaytanteena, etten johto kaytd samaa lentoa ul-
komailla likkuessaan. Seuraavana vaiheena on tealléut paatokset. Eri tilan-
teita arvioidaan jatkuvasti ja tehdaan mahdollksigausliikkeita, mika on yrityk-
sen normaalia kokemuksesta oppimista. Aiemman fiahgaditaan riskikartta,
jossa kuvataan useamman riskin aiheuttajan suimeelhsema. Riskikarttaan
valitaan ulottuvuuksiksi todenndkdisyys seka méilitys ja riskit kuvataan siiné
graafisesti.
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KUVIO 7: Riskienhallinta prosessi (Flink & al. 200¥31)

Riskienhallintasuunnitelma on yhé perustana kakikienhallinnan toimenpi-
teille, yrityksen strategisen tason liiketoimineadieké hankkeille. (Merna & Al-
Thani 2008, 61-65).

Projektin riskienhallintasuunnitelma sisaltaa kuksan siita, miten projektitiimi

on rakentanut riskienhallinnan prosessit osakgegtipohtamistaan. Erityisesti
olisi huomioitava, miten projektitiimi aikoo vastatiskeihin ja miten he seuraavat
ja valvovat niitd koko hankkeen elinkaaren ajamjéktitiimi voi parantaa hank-
keiden tavoitteiden saavuttamista tunnistamalkn@ysoimalla riskeja seka vas-
taamalla riskeihin tehokkaan valvonnan avulla. Riskallintasuunnitelman mal-
lin kayttd on yleisimmillaan erittain laajoissaljarkean riskitason hankkeissa.
(Washington State 2010, 63.)

Rautasen (2011, 40 - 41) maaritteleman turvalligskien hallintasuunnitelman
pohjalta on mukaillen ja soveltaen laadittu kuvipr8jektien riskienhallintasuun-
nitelman vaiheiksi. Aluksi kartoitetaan projektiskimahdollisuudet seka projek-
tin siséaisten etta ulkoisten riskien osalta, jomtamainittuna sidosryhma- ja toi-
mintaymparistoriskit. Sen jalkeen tehdéan riskigi@réllinen ja laadullinen arvi-
ointi ja pohditaan toimenpiteet riskien torjuntaaten. Seuraavassa vaiheessa

selvitetaan, miten mahdollisista vahingoista j&aista aiotaan tiedottaa ja kenel-
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le. Riskeja seurataan eri mittareiden avulla jaagpi riskikokemuksista seka teh-
daan korjaussuunnitelma. Saavutettuja tuloksiaoataan arviointimenetelmien

avulla ja tehd&an toteuttamissuunnitelmat. Riskadimttasuunnitelmaa tarkastel-
laan, tdydennetdén ja paivitetaan jatkuvasti. Leppkojektin tulee laatia riskien-

hallintaosaamisen kehittAmissuunnitelma osaksegtoj jokapaivaista tyota.

KUVIO 8: Riskienhallintasuunnitelman vaiheet (Rawga 2011, 40 - 41) mukail-

len

Mernan (2002) toteuttaman kyselyn tulosten raportioi mukaan riskienhallinta-
suunnitelman tulee sisaltaa riskienhallinnan vastrityksen riskienhallintapoli-
tiikka, riskien tunnistamisen dokumentointi sekskiiekisteri riskien torjunta-

vaihtoehtoineen. Riskianalyysin laht6tilanne sé&@itnuun muassa luottoriskien
jakaantumisen, suurimpien riskien tunnistamiserd seityksen valitseman riski-
tason torjuntavaihtoehdot. Valvonnan ja tarkkadamlla voidaan vertailla todel-
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lisia riskeja ennakoituihin riskeihin. Riskienhatijarjestelmén yllapitamisella
voidaan paivittda toimenpiteitd seka yllapitaaghikas jarjestelmad. Riskien
arviointi mahdollistaa riskitietojen tallentamiseskienhallintasuunnitelmaan
tulevia projekteja varten. Seuranta ja tarkistamitudee kuulua osana yrityksen
riskienhallintaprosessia ja niista vastaavien Hérmden vastuut tulee maaritella
selvasti (ISO 31000 -standardi 2011).

TEKESIn toteuttamassa KnowRisk -tutkimusprojektisa&ehitetty projektiyri-
tyksille tarkoitettu projektin riskien ja menestygan mahdollisuuksien hallinnan
malli. Lisaksi se siséltaa litynnan PRIMA-kokemiesbpankkiin, joka on Know-
Risk-projektin yhteydessa kehitetty tietopankkgtppvoidaan etsia tietoa aiempi-
en projektien kokemuksista ja tarkastella niisttga palautteita. Tietopankin
sisaltoon kuuluvat seuraavat osat: projektin pexdst, kokemustiedot, projekti-
kohtaiset raportit sek& yleiset raportit. Projelktokemustiedot kasittavat projek-
tin riskit ja menestymisen mahdollisuudet, projekiemukset ja projektipalaut-
teen. Tietopankki mahdollistaa koottujen tietojgddiyntamisen tulevissa projek-
teissa. (Peltonen & al. 2002, 64.)

2.3 ESR-projektin riskienhallinnan erityispiirteet jajeistus

Rissasen (2002, 23) mukaan EU-rahoituksen turtgutettavien projektien
erityispiirteiné ovat raskas hallinto ja kalliseéattamistapa. EU maarittelee toi-
minnan muodon ja hyvéksyy ohjelmat, mutta sis&taiglot tulokset voivat jaa-

da muun varjoon.

Kettunen (2009, 56) korostaa suunnittelun merlkityattahdentaa, etta projektin
suunnittelu tulee tehda huolella ja on tehtavakiamkskien kartoitus. Projektin
onnistumista parantaa, kun eri toimijatahoilla tweynen nakemys tavoitteista ja

riskianalyysi tehtyna.

Riskien hallinnan tarkastelussa Kiiraksen et &1@® 9; Merna & Al-Thani

2008, 51-55) mukaan projektin johto torjuu riskggdta ei voida tiedostaa ja
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taysin tunnistaa alkuvaiheessa. Kohdattuja seuraykisetaan torjua projektin
toteuttajan aktiivisilla ohjaustoimenpiteilla.

Rahoittajan nakokulmasta tarkasteltuna ELY-keskkeanenpiteet EU-
projektien riskienhallinnassa jakaantuvat seuraaveaskemuksen kasittelyvai-
heeseen, rahoituspaatoksen tekemiseen, hankkeenisggvaiheeseen seka
hankkeen toteutusaikana tapahtuvaan seurantaafviantaan. Hakemuksen ké-
sittelyvaiheessa ELY-keskuksen rahoituskoordinaiadiwioi muiden yksikon
mahdollisten asiantuntijoiden kanssa hakemustag#sta tehdessaéan arvioi seka
hankkeen toteuttajan ettd hankkeen sijoittumisgnluokituksen. Luokittelu
mahdollistaa projektin seurannan ja ohjauksen eiitd, projektin toteuttamisessa
ja rahankaytossa ei tule ongelmia. Seurannan amaladollisiin ongelmiin voi-
daan puuttua ajoissa ja valttyd mahdollisilta tsikgierinngilté ja vaarinkaytoksil-
ta kaytetyn rahan suhteen (Liite 1). (Rossi 2011.)

Ty0- ja elinkeinoministerio toimii hallintoviranornsena ja viranomaistahona oh-
jeistaen rahoittajia taulukon 3 mukaisissa asioilsakehakijoiden seka toteutta-
jien asioiden kasittely tapahtuu viranomaistahtilksa annettujen ohjeistusten
pohjalta. Hallintoviranomainen on paivittanyt adisitetyt ESR-ohjeistukset
22.12.2010 ja ne liittyvat hanketoteuttajan velwgdiin. Viranomaistaho on esi-
tellyt uudet kustannusmallit ja antanut niista d@tjgksen. Lump sum eli kerta-
korvausmenettely ja Flat rate eli prosenttiperasteikustannusmalli tulivat voi-
maan 1.6.2011 alkaen. Samoin hanketoteuttajat spaxastietoa hankkeiden
hallinnointiin ja hankkeiden valintaan liittyvise&ioissa. Muita tarkeita hallinnoi-
jan velvoitteita ovat aloituspalaveriin ja ohjausmyan toimintaan liittyvat asiat.
Liséksi viranomaistaho on ohjeistanut hanketotgdtaeurantatietojen raportoin-
nista, maksatushakemusten tekemisesta, vastinufikeit ohjeistuksesta ja kus-

tannusten tukikelpoisuudesta. (EU:n rakennerahatsjglmat 2011.)
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TAULUKKO 3: ESR-projektin riskienhallinnan ohjeistinankkeiden toteuttajille
(EU:n rakennerahasto-ohjelmat 2011)

1, Uudet kustannusmallit ja niiden ohjeistus 1,6.2011 alkaen
2, Perustietoa hankkeiden hallinnointiin

3, Hankkeiden valinta

4, Aloituspalaveri

5. Ohjausryhma

b. Seurantatietojen raportointi

7. Maksatushake mukset

8. Vastinrahoituksen ohjeistus

8, Tukikelpaoisuuschjeet

Liséksi hallintoviranomainen pyytaa tutustumaangktipaatokseen kokonaisuu-
dessaan, silla se toimii projektipaéallikon ohjeenagjektin toteuttamiselle. Projek-
tissa tehdyt toimenpiteet tulee dokumentoida jastwlda huolella, jotta niiden
avulla voidaan todentaa tukikelpoiset kustannukéeteistydsta hallinnoijan ta-
loushallinto-osaston kanssa ohjeistetaan niin,s¢fé& huomioidaan projektihal-
linnon edellyttamat vaatimukset seka kirjanpidd& élousseurannan osalta. Pro-
jektille tulee luoda seurantajarjestelma, jonkallavorojektissa voidaan seurata
projektin osallistujia, saatuja tuloksia, keratagiakaspalautetta, projektin vaiku-
tuksia seka hyvia kaytanteita ja raportoitava aigiannollisin valiajoin rahoitta-
jalle. Projektin viestinnan tulee olla tehokast&yata levittamaan tulokset ja hy-
vat kaytanteet eteenpéain. (EU:n rakennerahastdrofije2011.)

24  Riskilajit

Riskilajien luokittelu tapahtuu yrityksen toimines] mukaisesti ja niita voidaan
tarkastella eri ndkdkulmista. PK - RH (2009b, A)tekee kuviossa 4 yrityksen
haavoittuvuusanalyysin. Karttaan on merkitty rigkén paaalueet tarkistuslistoi-
neen. Niihin on koottu lisaksi tyypillisimmat rigka tarkeimmaét suojattavat asiat
(Liite 2).
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KUVIO 9: Haavoittuvuusanalyysi (PK - RH 2009b, 2)

Seuraavassa taulukossa 4 esitellaan kaksi erilg&ian jaottelutapaa, Pelin
(2011, 218) ja Pk-yrityksen riskienhallinta (PK HR009,1), jonka jalkeen tassa
kehittamistyossa kaytetaan Pelinin mukaista jasdtekoska se parhaiten vastaa

ESR-projektien riskeja.
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TAULUKKO 4: Riskien jaottelu (Pelin 2011, 218; PK-R2009, 1) mukaillen

Tekniset riskit Tuateriskit
Aikatauluriskit Tietoriskit
Taloudelliset riskit Liikeriskit
COrganisaatioon, henkildstdan ja Henkilgriskit

tiedonkulkuun liittywat riskit

Ulkopuelisiin hankintaihin ja toimittajiin Paloriskit

litttywat rishit

Asiakasriskit Rikosriskit
¥mparistatekijoihin ja luonnenclosuhteisiin Ymparistariskit

liittywat riskit

Sopimusriskit Sopimus- ja vastuuriskit

Tuotewvastuuriskit

Kansainvalisessa teiminnassa kohdemaahan
liittywat riskit

PK - RH:n (2009, 1) riskienhallinnassa riskit jataseuraavasti: Henkildriskien
tulee olla hallinnassa, silla henkildstod on yritgkgarkein voimavara. Henkiloris-
keja ovat muun muassa vaarin tehty rekrytointitfaallinen osaaminen, tyoil-
mapiirin vaikutukset, mahdollinen tyokyvyttomyysgpntekijoiden ikdéntyminen
tai poismeno seka irtisanoutumiseen liittyvat tis®iopimus- ja vastuuriskeista
huolehtiminen on tarkeaa, silla yrityksen tuleegstaa sopimuksien tekoon. So-
pimusten laiminlyonti tai niilden puuttuminen johtuwaéarasta asenteesta yritys-
toimintaa tai annettua tehtavaa kohtaan. Tietarsknerkitys on lisdantynyt usei-
den vuosikymmenten aikana ja tietoriskit ovatkisiykerkittavimmista riskila-
jeista. (Juvonen & al. 2005,44.)

Liikeriskejaovat muun muassa henkildsté-, markkinointi- jat&osusriskit, joi-
den painotukset muuttuvat, kun yrityksen toimintggmstossa tapahtuu muutok-
sia. Liiketoiminnan riskit liittyvat yrityksen stt@giaan, rahavirtojen kulkuun,
operatiivisiin toimintoihin, asiakkuuksien hallita, innovaatioihin seka toimin-
taympariston uhkiin ja mahdollisuuksiin seka kesksnyskit siihen, miten turva-
taan hairioton toiminta. Keskeytysriskit voivatiagra henkilériskien seuraukse-

na. Tuoteriskit liittyvat palveluihin ja tuotteisii Niiden lanseeraaminen on aina
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riskinottoa ja mikali niihin liittyvat paatokset apnnistuvat, tulee se yritykselle
kalliiksi. Ymparistoriskien tunnistamisella ja ynmsidnsuojeluun panostamalla
yritys pyrkii antamaan hyvan kuvan yrityksen edasryhmille. Rikosten aiheut-
tamien riskien ennaltaehkaisemisella yritys vojuavahinkoja, silla niilla on
suora vaikutus yrityksen tuottavuuteen ja sita teatutloksiin. Paloriskien tunnis-
tamisen avulla voidaan niiden varalta varautuanesiiksi oikeiden toimintatapo-

jen ja jarjestyksen avulla. (Juvonen & al. 2005),44.

Projektien riskit voidaan jakaa taulukon 5 mukakoigiin ja sisaisiin riskeihin
(SKOL 2004, 6). Silfverbergin (2004, 42-43) mukdeamkkeen ulkoisiin riskeihin
projekti ei voi vaikuttaa, esimerkiksi rahoitusgsjelman, markkinatilanteen tai
lainsaadannoén muutokset. Ulkoisten riskien osaitaaymistuttava siita, ettei
niiden toteutuminen ole hyvin todennakoéista. Joetmakoisyys nayttaa suurelta,
on suunnitelmissa tehtavd muutoksia, jotta risknt@utuessa silla ei ole suurta
vaikutusta projektin toteuttamisen ja tulosten sgaamkannalta. Sisaiset riskit
johtuvat puolestaan projektin omasta toteutusntallidiiden ehkéiseminen onnis-
tuu, kun suunnitellaan ratkaisumalli siten, ett&taantulevien riskien todennakai-

Syys on pieni.

TAULUKKO 5: Riskien jako siséisiin ja ulkoisiin t&ihin (SKOL 2004, 6)

s

Teknologiariskit Ympdristoriskit
Aikatauluriskit Luontoriskit
Rahoitusriskit Julkisuusriskit
Sopimusriskit Lainsdddant oriskit

Markkinariskit

Projektitoimintaan voidaan liittaa tietgtrategiset riskitjotka Juvonen et al.
(2005, 150-153) jakaa seka strategian laadintdaanateuttamiseen liittyviin ris-
keihin. Strategian laadinnan riskit voivat aiheutiten vahaisista tai virheellisista

taustatiedoista ja toteuttamisen esteiden aihaudtspi olla organisaation oma
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toiminta. Yrityksesta itsestaan lahtevat yleensatagian toteutumisen esteet,
jonka vuoksi yrityksen tulee tarkastella omaa toitaansa ja tehda yritysanalyysi
seka tutkia myds liiketoimintaymparistdssa olevésiakkaiden kohdalla tapahtu-
via muutoksia. Myos markkina-, kilpailija- seka yanstdanalyysien teko
edesauttavat strategiapaatdsten tekemista ja péardstrategian suunnitteluun
liittyvia riskeja.

Yrityksenoperatiivisiksi riskeiksvoidaan luonnehtia toimittajaverkoston yllapi-
tamiseen ja kehittamiseen, tuote- ja palvelutuateen seka niiden tarjontaan
jaltai jakeluun liittyvat riskit. Riskeina voivatla raaka-aineiden riittavyys ja saa-
tavuus. Liséksi yrityksen strategian toteuttamidégypvana uhkana voivat olla
seka yrityksen sisdiset prosessit etta toimintaymsfigta aiheutuvat riskit. Nama
riskit Juvonen et al. (2005, 158 ja 186) jakavdtylgsen sidosryhmiin, joita ovat
muun muassa kilpailijat, asiakkaat ja rahoittdgatydistuviin seka toimintaympa-
riston sosiaalisiin, poliittisiin ja taloudellisiinskeihin. N&ita ovat muun muassa
markkinoiden muutokset, teknologiassa tapahtuvétysglobaalisuus ja kan-
sainvalisyys seké tydvoiman saatavuuteen liittysskitekijat. (Juvonen & al.
2005, 158 ja 186.)

Alla olevassa riskien jaottelussa kaytetdan mudiPelinin (2011, 218) riskien
jaottelumallia ja soveltaen sita vastaamaan ESkektien riskeja. Riskilajit esite-
taan projektitoiminnan kannalta loogisessa ja sel&a jarjestyksessa.

Rahoitusriskitarkoittavat Juvosen et al. (2005, 145) mukaaryksin talouden
hoitamiseen kohdistuvia riskeja. Puhutaan yrityksskinkantokyvysté, johon
yrityksen taloudellinen tilanne vaikuttaa. Yrityks®iminnan sujuessa tehokkaas-
ti, yrityksen rahavirrat toimivat hallitusti. Rahawihin liitettavia riskeja ovat
maksuvalmius-, luotto- ja markkinariskit. Erilaisteahoitusriskien hallinta antaa
vahvan pohjan yrityksen toiminnan muuhun riskiehhian. Silius ja Tervakarin
(2007, 23) mukaan vaarin arvioidut kustannuksetwavat negatiivisesti projek-
tin toteuttamisessa seka niilla on valillista vaiata ongelmien muodossa myds

muualle organisaatiossa.
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Tukirahaprojekteja rahoittavia tahoja ovat muun ssasEU ja TEKES (Silius &
Tervakari 2007, 32). Tukirahaprojekteihin kuuluewskilpailuttaminen. Projek-
tin rahoituksen saatelyssa voi olla erilaisia gl maantieteellisia ja alueellisia
seka sisalléllisia rajoituksia, joiden pohjaltaoahs mydnnetédén vain tietylle
ajanjaksolle ja tiettyihin hanketarkoituksiin sekfioittajan itsensa maarittamiin
toimenpiteisiin. Liséksi joku rahoittaja myonta&do#gusta vain oman toimialu-
eensa hankkeille. Rahoittajatahot usein edellyttéw#@s sita, etta talouden rapor-
tointi tulee toteuttaa heidan maarityksen mukaalivésberg (2004, 62).

Pirkanmaan EU-rahoitus (2012) ohjeistaa ESR-prejaktkemaan kilpailutuksen
saadosten mukaisella tavalla koskien kaikkia jugkegganisaatioita. Rahoittajan
ohjeistuksena on, etta projektin tulee valita kakstaloudellisesti edullisin rat-

kaisu tai palveluntarjoaja. Kilpailutuksella pyétapitdmaan myos projektin kus-

tannukset kohtuullisella tasolla.

Pelinin (2011, 218) mukaarganisaatioriskeiss@n kyse joko omasta tai partne-
riorganisaatiosta. Artto et al. (2006, 292) mukpagjektin vastuunjaosta tulee
sopia projektikohtaisesti. Projektitiimisséa vastjako sovitaan seka projektin
sisélla etta ulkoisesti suhteessa muihin toimijaitain. Projektin alussa suunnitel-
lussa vastuunjaossa sovitaan, kuka hoitaa mitékitivaa, kuka tekee paatokset
ja valvoo projektin eteenpain menoa sekd mitentivigggarjestelyt on toteutettu.
Projektissa partnereina toimivat tahot voivat tuod&anaan uusia mahdollisia
riskeja (Sobel 2006). Projekteja hallinnoivat ugaikan hallinnointikokemuksen
omaavat tahot, kuten oppilaitokset, kaupungit, lainjarjestot, yritykset tai saati-

ot (EU:n rakennerahasto-ohjelmat 2011).

Organisaatiomuoto, jota projekteissa on esiintyogtpuhdas projektiorganisaa-
tio. Tama tarkoittaa sita, etta projektilla on i@yissendinen organisaatio, joka
nakyy ulospéin erillisena osana. Projektipaallikénii projektihenkiloston esi-
miehend ja h&n kantaa vastuun tiimista. Projektintekijat on valittu suoraan
projektityontekijoiksi. Haasteena tassa tapauksessse, etta projektityontekijat
ovat erillisessa yksikdssa ja yhteys linjaorgartisaa on vahainen. (Hellsten
2004, 67; kts. myos Litke 2002.)
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Henkiloriskienvaikutus on erityisen korostunut pienissa yritgksal. Henkiloriskit
kohdistuvat kuvion 10 perusteella joko yrityksemki®stoon tai sitten ne ovat
henkiloston yritykselle aiheuttamia. (PK - RH 2009%

Vasymys ja Tapaturmat ja
uupUmus sairastuminen

A A

Henkil- tai - HENKILORISKIT Ammatilisen
it

Tk -

vanheneminen
Tahattomat Tiet tot tai

mh!m I_“ESEt varkaudet
virheet

KUVIO 10: Henkiloriskit (PK - RH 2009c, 1) mukaite

Mikali projektissa on suuri henkilostoresurssi, tiese projektipaallikdlta laajaa
henkilostojohtamisen osaamista ja kokemusta vaiémaei toimikaan henkildsto-
johtajana. (Hellsten 2004, 66; kts. myds Litke 2008&ksi henkildiden rekry-
toinnissa on saatava varmuus, etta valinta on nmoienosapuolille oikea. Hen-
kildiden mitattavia ominaisuuksia, kuten koulutysterbaalista lahjakkuutta tai
sosiaalisuutta on vertailtu heidan tydmenestyksegngritetty 10ytaa yhteyksia,
joista voitaisiin paatella ne ominaisuudet, jodla merkitysta ennustettaessa tule-
vaa tydmenestysta. (Flink & al. 2007, 270.)

Kuviossa 11 on esitetty PK - RH:n (2009a, 1) mukiaankildriskien hallinnan
vaiheittainen eteneminen. Avainhenkildiden tunmssen jalkeen saadaan tunnis-
tettua henkiloriskit, jotka tulee koota ja tehdélen varalta toimenpide-esitykset.
Toimenpiteiden suunnittelun, toteutuksen ja seusanalkeen on vield arvioitava

toimenpiteilla saadut vaikutukset.
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Avainhenkildiden Henkil6riskien
tunnistaminen tunnistaminen

l

—  Riskien ja toimenpide-esitysten kokoaminen

b

— Toimenpiteiden suunnittelu, toteutus ja seuranta

v

— Toimenpiteiden vaikutusten arviointi

KUVIO 11: Henkiloriskien hallinnan vaiheittainenegieminen (PK - RH 2009a,
1)

Rautanen (2011, 40) toteaa, etta kaikilla yritylsgli viela ole kaytossa henkilos-
ton turvallisuuden riskienhallintasuunnitelmaa,kammvulla turvataan henkil6stol-
le mahdollisesti aiheutuvia turvallisuusriskejarvallisuuden riskienhallinta-
suunnitelman tarve tulee yrityksissd huomatuksiajdain yritys kohtaa suuria

katastrofeja tai vahinkoja.

Juvonen et al. (2005, 47-50) mukaan yrityksen Héskion kohdistuvat riskit
liittyvat tybvoiman saatavuuteen ja sen rekrytamtkoska yrityksen toiminta
riippuu tyontekijdiden tydpanoksesta, osaamisestayyykkyydesta. Riskit voivat
my0s olla sidoksissa toisiinsa. Yrityksen kannakakilostoon liittyvat riskit voi-
daan ndhda seka tydskentelyyn ja toimintaan litignhenkiloriskeina, joita ovat
tydvoiman saatavuuteen ja osaamisen riittavyytegywat riskit, tydyhteison
toimintaan ja johtamisen kyvykkyyteen liittyvatkis sekd henkilévalintoihin,
vahingon tekoon ja tydmatkoihin liittyvat riskity®@panoksen menettamiseen liit-
tyvina henkil6riskeind voidaan mainita sairastumingo- tai toimintakyvyn me-
netys tai tapaturmat. Liséksi tyontekija voi lah&d@kkeelle, irtisanoutua tehtavis-

taan tai jopa menehtya.

Projektipaallikon oma tydpanos voi laskea joko ektin toimimattomuuden ja
lukuisten haasteiden tai omien yksityiselamén dsioivuoksi. Tdma voi suoraan

heijastua alaisiin. Mikali alaisten valvonnallgd syysté tai toisesta aikaa, saat-
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tavat sananlaskun mukaisesti 'hiiret tanssia pdédéln kissa on poissa’. Tyo-
tahdin asteittainen vdheneminen voi pitkdan jatkuidoyd myos projektin tavoit-
teiden saavuttamiskyvyssa. Projektipaéllikén huomivaatio ja poissaolo tyos-
téaan voivat johtua myés projektissa vaikuttavastanosta yhteishengesta. Tyon-
teko on vaikeaa, mikali henkilosto ei tule keskentimeen, ja se vaikuttaa nega-
tiivisesti yhteisesti sovittujen tavoitteiden sattamiseen. Projektitydntekijoiden
mielestd myds projektipaallikon johtamistapa jartimitamenetelmat voivat olla

heista vdhemman hyvia ja toimivia. (Hypermedialabanio 2011.)

Projektissa kaytetaan hyvin usamatriisi-projektiorganisaatiomuotqggossa toi-
mivalta on jaettu linjaorganisaation johdon ja pktjpaallikon kesken. Projekti-
paallikko vastaa tyonjohtamisesta ja hanella omorgthvalta projektin sisallon
osalta. Riskina tdssa on se, etta han ei itse pafitsemaan alaisiaan, jolloin
toimeentuleminen heidadn kanssaan voi pahimmasaakapssa olla hyvin haas-
teellista. Tallaisessa tapauksessa tiimilaisterugiminen projektiin voi olla va-
haista, silla heilla on kaksi esimiesta, projeldipkko ja linjaorganisaation henki-
|6stojohtaja. Tallaisessa tilanteessa projektigdiill on oltava taitava muutosjoh-
taja, silla projektin on edettava yllattavienkincdden noustua esiin. Projekti voi
'mennd metsaan’, mikali projektitimin jasentenillélsyntyy kitkaa ja ristiriitoja
ei saada selvitettya. Projektissa esiintyvienriigijen on useimmiten todettu joh-
tuvan projektin ihmissuhdeongelmista eika niinkaesdllosta, esimerkiksi tiimi-
hengen puuttumisesta ja henkildiden valisistariidtiista. (Hellsten 2004, 65-88;
kts. myos Litke 2002.)

Projektipaallikdn henkilokohtaisena riskina on pidjn etukateistiedon hankin-
nan puute tai vahaisyys. Ennen tehtavan vastaamsteprojektipaallikon tulisi
olla tietoinen mahdollisimman monista valmistelinegssa olevista seikoista,
kuten mahdollisista ristiriidoista suunnittelevigmojen kesken. Hanen tulisi osa-
ta nahda niin sanotusti kulissien taakse ja saalddls, ettei projektia ole hank-
keistettu suunnitteluun osallistuvien tahojen issien vastaisesti, jolloin verkos-
toyhteistyo projektin aikana voi olla hyvin haadlis& ristiriitaisuuksien vuoksi.
(Hellsten 2004, 65 -88; kts. myos Litke 2002.)
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Projektitoiminnassa tarke&n osan toimintaa muoddsthderyhm@josta voi ai-
heutua riskeja projektin toiminnalle. Kohderyhmaile projektisuunnitelmassa
asetettu tietyt tavoitteet ja toimenpiteet, joidemlla tavoitteisiin pyritddn paase-
maan. Kohderyhmaan liittyy monia riskeja, joitadaan tarkastella Juvonen et al.
(2005, 179) mukaan asiakkuusriskijakoa soveltaenoVht jakaneet riskit asiak-
kaiden valitsemiseen, hankkimiseen, sailyttamigadmeidan avulla rakentuvaan

kasvuun liittyviin riskitekijoihin.

HenkilGtietolailla suojataan yksityiselaman ja ysyytta, joka koskee seka vi-
ranomaisten, yritysten seké yksityisten henkilaiti@mia. Lakia sovelletaan
my0Os henkilotietojen verkossa tapahtuvaan kasittelidenkilérekisteri on henki-
|6tietolain mukaan tietojoukko, joka siséltaa héitietoja ja sen kayttbtarkoitus
muodostuu yhteenkuuluvista merkinndista, jotkaednyt eri henkildista, esimer-
kiksi kortistot tai luettelot. (HetiL 1:3) Henkili#toja saadaan kasitella ja rekiste-

réida, mikali asianomainen henkil6 antaa suosturanka (Hetil 2:8).

Sidosryhmien toimintaoi aiheuttaa projekteille riskeja. Brysonin (200daari-
telman mukaan sidosryhma tarkoittaa, erilaisia j@hotka tavalla tai toisella
liittyyvat projektin toimintaan. Sidosryhmat jadedn seka sisaisiin etta ulkoi-
siin sidosryhmiin. Siséiseen sidosryhmaan kuulinadlinnoijan edustajat ja
projektihenkildsto. Ulkoisiin sidosryhmiin kuuluvatuun muassa toiset projek-
tit, yritykset, kunnat, erilaiset yhteisot seka ogipokset. Mikali projektipaalli-
kolla on erityisia haasteita projektin toimintasuestavien tahojen kanssa, tulee
projektipaallikon olla yhteyksissa muihin sidosryéahoihin ja yrittdd saada
heiltd apua ongelman ratkaisemiseksi. Mikéli ongekasvaa suuriin mittasuh-
teisiin, voi siita aiheutua mittava riski projekjmkumiselle. Tall6in joudutaan
kaantymaan rahoittajan puoleen ja tekemaan makdstliprojektisuunnitel-

maan muutoksia.

Sidosryhmien sitouttamisen epaonnistuminen ei aia&okonaan projektipaal-
likbn vastuulla vaan joskus voi kayda niin, etgtyn sidosryhman viestintakult-
tuuri voi olla kehittymé&ton ja siten esteena yhd#estoiminnalle. Projektipaalli-

kon karisma voi haasteellisimmillaan tukea tat&wst jolloin henkilokemioit-

ten tarkastelulta ei voida valttyd. Asioiden esitigstavan pohdinta on my6s tar-
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keaa lahestyttaessa eri sidosrynmatahoja. Joskugaho ilmoittaa kesken pro-
jektin, ettei osallistu endé projektin kanssa te#d& yhteistydohon, koska heidan
yhteistyolle ja sen tuomille tuloksille asetetutddteet eivat toteudu. Tallaisen
tahon vetaytyminen voi pahimmillaan olla mittavskiiprojektin toiminnalle.

(Hypermedialaboratorio 2011.)

Teknologiaan liittyvat erilaisdekniset riskitiitetdan usein uusien, viela kokeile-
mattomien varmistusmenetelmien tai materiaalied $eknologian kayttamiseen
(SKOL 2004, 7)Tietoriskienhallinnan tavoitteena on yrityksen tietojen oikieel
suuden, saatavuuden ja luotettavuuden suojaaniiia@nitteet voidaan saavuttaa
jarjestelmallisen kaytanteiden kehittamisen muagesta osaksi johtamista. Tie-
toriskien hallinnalla ja suojaustoimenpiteillé g§En takaamaan yritystoiminnan
jatkuvuus siten, ettd toiminnassa tarvittavilleltdle, laitteille, jarjestelmille ja
muille resursseille asetetut vaatimukset oikeallisan, kaytettavyyteen ja luotet-
tavuuteen perustuen sailyvat. (Kyrola 2001, 3¥33; Juvonen & al. 2005, 114 ja
128.)

Tietosuojariskitovat mahdollisia yrityksen toiminnassa. Yritykserainhenkildi-
den tulee kasitella luottamuksellista tietoa hualdtieidat tulee perehdyttaa jo
tyohon tullessa yrityksen tietoturvaperiaatteiginuottamuksellisen tiedon kasit-
telysta annettuihin ohjeisiin. Luottamuksellisi@ttia sisaltavia asiapapereita ei
tule jattaa autoon ilman valvontaa eika niita sasitklla julkisilla paikoilla.
(Saarnio 2006, 12; Kuusela & Ollikainen 2005, 276 27001 -standardi
(2010) antaa laajat mahdollisuudet tietoturva-aginisuojaamiseen siten, etté
tiettyja tietoja saavat vain niiden saamiseen diéei henkil6t. Suojattavia asioita
ovat muun muassa digitaalinen tieto, tietokoneetgakot seka yksittaisen tyon-
tekijan tietotaito.

Muita ESR-projektin toiminnassa esiintyvia riskejat akatauluriskit,jotka voi-
vat ilmeta projektin eri vaiheissa. Erilaisistaakulun muutosmenettelyista tulee
sopia ennalta rahoittajan kanssa ja niista on lsgekava lisdksi ohjausryhmén
kokouksessa. (Silius & Tervakari 2007, 9-10; P21, 218; Thompson & Perry
1992.)Vastuuriskejéovat Juvosen et al. (2005, 92) mukaan erilaisataagriskit

ja kolmannelle osapuolelle aiheutetut henkilGil@sineisiin, varallisuuteen, tuot-
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teisiin tai ymparistolle aiheutetut vahingot. Reskisuuruus maarittyy sita suu-
remmaksi, mikali yrityksella on laajaa kansainuvdliimintaa. Vastuuriskeja
syntyy, kun jotakin tiettyd normia rikotaan omattéminnalla tai sopimuksen
rikkomisella aiheutetaan toiselle osapuolelle haittvastuuriskit ovat vahvasti
kasvava riskilaji. Erilaisisseopyright- tai tekijanoikeusasioiss@i syntya riske-
j&. Immateriaalioikeuksilla tarkoitetaan Lukkar004, 67-69) mukaan tuotetun
valmiin toteutukseen, sisaltoon ja sisaltaman omigbkoodin sekd mahdollisen
muun syntyneen materiaalin kayttdoikeuksia, niigde@utumista ja oikeuksien
voimassaoloaikaa. Tekijanoikeuslaissa on mariteitnateriaalioikeuksista
muun muassa taloudelliset ja moraaliset tekijanadke. (TekijaL 2-3.)

Projektinviestinndn suunnittelu ja toteutos projektin kannalta erittéin tarkeaa.
Jasentymattomassa viestintakulttuurissa tiedot sa@vuta kohdettaan tai ne voi-
vat muuten havitd matkalla, mika voi aiheuttaa gktin jonkun toiminnan hidas-
tumista. (Hypermedialaboratorio 2011.) Hyvaa hétliapaa kayttaen yritys voi
pienentadainsaadantoon ja viranomaistahoihin liittyvien kisnmaaréa ja suu-
ruutta. Sen avulla yritys edistaa liiketoimintadigéd hyvinvointia yrityksen si-
salla. (Juvonen & al. 2005, 187.)

Pelin ohjeistaa (2008, 232) tutkimaan tarkpaiveluntarjoajantaustatiedot,
muun muassa luottotiedot, henkil6- ja toimintaresiirsekd aikaisemmat suosi-
tukset. Tehtavissa sopimuksissa tulee olla mainmigen toimitaan, jos sopimus
joudutaan purkamaan ja millaiset ovat mahdollisest@stymisesta aiheutuvat

korvaukset.

Sopimuksien tekemisekittyy riskeja. Lukkarin (2004, 67-69) mukaan taato-
sopimuksessa tulee maaritellda muun muassa sopimuissg@uolet yhteystietoi-
neen ja velvoitteineen, sopimuksen kohde seka s&mitrely, tilauksen tarkka
maarittely ja immateriaalioikeuksista sopiminenitykset panostavat liian vahan
sopimusten tekoon PK - RH:n (2009) mukaan. Huonaassa tapauksessa heilla
ei ole sopimuksia ollenkaan tai ne ovat heille epdlssia, mika on riskienhallin-
nan kannalta hyvin ongelmallista. Huolellisella isoigella saadaan parannettua

yhteistyon tekemista ja sen avulla valtetaan onge(®KOL 2004, 8).
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Tuotevastuuriskiliittyvat tuotteisiin. Tuote maaritellaan tuoteuaslaissa
(8.1.1993/1999) irtaimeksi esineeksi ja tama ladgkee henkilblle tai omaisuu-
delle aiheutetun vahingon korvaamisvelvoitetta. tleen valmistajalla on korva-
usvelvollisuus, mikali tuote on virheellinen (Kawghgki 355/1987:30; Tuotevas-
tuulaki 1990). Yrityksen toiminnaymparistovastuitduvonen et al. (2005, 109)
tarkastelee toimialan, toiminnan laajuuden ja kgoitysjohdon osaamisen ja

henkil6ston ammattitaidon seké ajantasaistetun yistp@olitikan mukaan.

Kansainvalisissa projekteissaiintyvatkohdemaahan liittyvat riskikuten lain-
saadanto, poliittiset ja sotilaalliset riskit, tajan tassa kehittamistydssa pois, kos-
ka taman tutkimuksen kohteena olevilla ESR-projé&atei ole kansainvalisia

toimenpiteita.

2.5 Riskien tunnistaminen ja arviointi

Ahokkaan (2012, 31) mukaan kaikkien yritysten toitaan kohdistuu sisaisia ja
ulkoisia riskeja (Halla et al. 2003, 36). Hyva resk tunnistaminen ja niiden ana-
lysointi kuuluvat yrityksen tehokkaaseen sisdisesmontaan. Yritysjohdon tulee
tarkastella riskeja jokaisella toimintatasolla jeté hallitsemaan niita tarpeellis-
ten toimenpiteiden avulla. Riskien tunnistaminernyotyksessa jatkuva prosessi,
jonka avulla hallitaan taloudellisia, teknologidainsaadanndllisia ja toiminnalli-

sia olosuhteita, jotka muuttuvat jatkuvasti tuodawrkanaan uusia riskeja.

Riskien tunnistamisellaarkoitetaan Artton (2002, 174) mukaan sita, kuiartel-
la&n todennakaisten riskien vaikutuksia projekjdl@okumentoidaan jokaisen
riskin ominaisuudet. Riskien tunnistaminen ei cder&an tapahtuvaa, vaan sen
tulee olla jatkuvaa lapi koko projektin elinkaaréeppasen (2006, 121) mukaan
riskien tunnistamista voidaan verrata toimintaynmgiésta piirrettyyn karttaan.
Kartan avulla yrityksen on mahdollista nahda kokskiava tavoitteistaan ja niitéa
uhkaavista tekijoista, jotka voivat tavalla taisielia estaa tavoitteiden toteutumi-
sen. Kuuselan ja Ollikaisen (2005, 138) mukaanerskunnistaminen tulee kuu-
lua yrityksen arkeen ja olla jatkuva kaytantd. Ykgen on maaritettava riskien-
hallinnan menetelmat, joiden avulla riskit saadmsmistettua ja arvioitua seka

mika on raportointitineys jatkossa. Riskeista tuésdia vaivattomasti paivitettava
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riskirekisteri, josta on poimittavissa yhteenveédutuista rekistereista. Lisaksi

riskeisté tulee muodostaa yrityksen riskikartta.

Riskien tunnistamiseen kaytetaan systemaattis@aajiden ryhmittelyssa kay-
tetdadn apuna tarkistuslistoja, luovaa ideointid)intamista seka tutkimuksia.
Tarkistuslista voi olla esimerkiksi lista riskeigtd teemoista, joista voi projektille
aiheutua riskeja. Luovaa ideointia voidaan kaytisiien tunnistamiseen muun
muassa ryhmatyona toteutettavana aivoriihi-meneteinMallintamisessa teh-
daan riskien jasentelyja, luokitteluja ja kuvatagiden keskindisia suhteita, jotta
saadaan riskikokonaisuus hahmotettua. Usein tareététaan visuaalisesti. Tut-
kimukset voidaan toteuttaa tekemalla laajoja sg@tgii projektin toimintaan pe-
rehtymalla. (Artto & al. 2006, 206—-207.)

Mernan ja Al-Thanin (2008, 47) mukaan riskien tistamisessa maaritellaan ne
riskit, jotka vaikuttavat projektin toimintaan j@klmentoidaan niiden yksittaiset
piirteet ja ominaisuudet. Riskien luokittelu voidaateuttaa jakamalla riskit siséi-
siin ja ulkoisiin riskeihin. Luokittelussa tulee érétaa riskienhallinnan toteutta-
minen eli kenen vastuulla on toteutus, kuka haitslaenhallintaa sek& miten tyén

valvonta jarjestetadn. (Ilmonen & al. 2010, 67).

Rissasen (2002, 18) mukaan projektin elinkaarearaikprojektin alun riskit ovat
yleensé laadullisia. Projektin lopulla esiintyy emaan taloudellisia ja turvalli-
suuteen liittyvia riskeja. Tyoelamassa korostuwaishenkildihin liittyvat riskit,
joihin tulisi mietti& projektin alussa varasuuniit@ mahdollisten henkilévaih-
dosten tai sairastumisten varalle. Projektin ri&lmjat strategiseen paatdksente-
koon liittyvat riskit, menetelma- ja toteuttamigiisseka henkiloriskit ja tieto-

vuodot.

Riskien arviointialkaa riskien tunnistamisella (Halla & al. 2003) ¢ niiden
todennakoisyyksien seka vakavuuden analysoinkibbkonaisvaltaiselle riskien-
hallinnalle on tunnusomaista, etta riskien tunmmsteen tapahtuu yrityksen tavoit-
teita vasten. Taman jalkeen tehdaan riskien artri@irsiirto riskirekisteriin. Muu-
tosten arvioinnin osalta on tarkeaa, etta vuosskethukaan tapahtuneet riskiar-

viokirjaukset ovat vuodenvaihteeseen mennessaelgkierin pohjatietoina ja
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vuoden aikana tapahtuneet paivitykset ovat siitkseen kirjattuina. (Ilmonen &
al. 2010, 95.)

Riskien arvioimisessa tulee huomioida seké yritpksisaiset etta ulkopuoliset
riskit. (Sobel 2006). Riskeja arvioimalla yritetalégtaa niita riskitekijoita, joilla
on eniten vaikutusta yrityksen toimintaan. Naireollyrityksen kaytettavissa ole-
via resursseja kohdennetaan niiden toimenpiteidatiey joista muodostuu suurin
huomion lahde tai milla on eniten vaikutuksia ykggn menestykseen. (Kuusela
& Ollikainen 2005, 238.)

Holopainen et al. (2006, 222) mukaan riskienhali#érjestelman ja sen avulla
tehtavien paatosten pohjana on yrityksen toteuttaittaus-, kuvaus- ja seuranta-
jarjestelma, joiden avulla voidaan riskien tunmsitaen, arviointi, mittaaminen

seka toteutumisten todennakoisyydet ja seuraukaatitalla.

Riskien kartoituksen ja perusteellisen analysoiravialla yritys voi onnistua ris-
kien torjunnassa. Analyyseja voidaan tehd& olemalesdle, potentiaalisille tai
muuttuville riskeille. Olemassa olevia riskeja vatiwlla jarjestelmiin ja normis-
toon seka sen tulkintaan liittyvat riskit, joitaistaan kutsua myos piiloriskeiksi,
koska niitd ei ole jostain syysta havaittu omaegaihnassa. Muuttuvat riskit
liittyvat organisaation ulkoisiin riskeihin, joitarojektille aiheuttavat ulkopuoliset
tahot, suhdanteet ja asiakkaat. (Koivu & al. 20; 77.)

Pelin (2011, 223) tarkastelee riskien taloudellgstalyysia, jossa riskien torjunta-
toimenpiteet on arvioitu ja niille on laskettu kaishusvaikutukset. Taméan jalkeen
saadun merkityksen rahallista arvoa verrataanisemneen kanssa, mité yrityksel-
le tulisi maksamaan, jos riski joudutaan torjumkawion numero 12 tilanteen

mukaisesti.
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KUVIO 12: Riskin / suojautumisen kustannukset (RP@i011, 223)

Riskeja arvioitaessa on tarkasteltava riskien dthenien vaarojen suuruus, to-
dennakoisyys ja vakavuusaste (Saarnio 2006, 5)aliMilavaittu riski voidaan
erilaisten toimenpiteiden avulla poistaa, ei vaaamruutta tarvitse arvioida. Ris-
kin suuruus maaritellaan vain niiden riskien osgtisa ei voida kaytannon toi-
menpiteiden avulla taysin poistaa. Riskien suurausdostetaan riskin todenna-
koisyyden, joita voivat olla muun muassa riskinrggmistiheys, laajuus tai kes-
to, perusteella. Riskien aiheuttamien seuraustkawaisasteeseen vaikuttavat
esimerkiksi aiheutuvan haitan aste, sen vaikutusinmon suorittamiselle, seura-
usten laajuus seka vaikutuksen aikajanne. (Must@8668, 26.) Riskit tulee aset-

taa tarkeysjarjestykseen niiden vakavuuden peiisi{gautanen 2011, 16).

Projektien riskienhallinnan tukemiseen on kehitetiynia standardeja, menetel-
mi& ja riskienhallintaohjelmistoja. TEKESIn toterttassa KnowRisk-projektissa
kehitettiin PRIMA-analyysi, jossa tarkastellaanrnigtamis- ja arviointimenetel-
man avulla projektin riskien ja menestymisen malslaltta. Julkaisu siséltaa
analyysin valmistelun, toteuttamisen ja tehtavateBole riippuvainen toimialasta
mutta sita voidaan soveltaa raataloidysti eri gty toiminnassa. Lahinna sita
kaytetdaan toimitusprojektien riskienhallinnass&agiemustiedon hallinnassa.
(Peltonen & al. 2002, 6.)
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2.6 Riskin suuruuden ja todennakoisyyden maarittaminen

Dawson et al. (1995) mukaan riskianalyysin tarlesa ovat riskienhallinnan ta-
voitteet. Riskienhallinnan tarkoituksena on madételemassa oleva riskien ja
mahdollisuuksien tasapaino, jotta riskienhallintagenpiteiden avulla saadaan
vaa’'an kielta kallistettua pois riskeistd mahdalliksien puoleen. Rissasen (2002,
166) mukaan hyvéassa projektitydoskentelyssa on ¢éarpgkia riskeja ja pyrkia
hallitsemaan niita. Riskianalyysin tekoa varter¢ukoota asiantuntijalla tayden-
netty projektiryhma koolle riskianalyysi-istuntogonka riskianalyyseihin pereh-
tynyt henkild on valmistellut, jolloin ryhmé& pystyydskentelemaan luovalla ja

suunnitelmallisella tavalla.

Riskeja arvioitaessa on tarkasteltava riskien dthenien vaarojen suuruus, to-
dennakoisyys ja vakavuusaste. Mikali havaittu nakdaan erilaisten toimenpi-
teiden avulla poistaa, ei vaaran suuruutta tangtsmida. Riskin suuruus maari-
tellaén vain niiden riskien osalta, joita ei voldegytannon toimenpiteiden avulla
taysin poistaa. Riskien suuruus muodostetaamriskiennékdisyyden, joita voi-
vat olla muun muassa riskin esiintymistiheys, lagjtai kesto, perusteella. Riski-
en aiheuttamien seurausten vakavuusasteeseentaadiigsimerkiksi aiheutuvan
haitan aste, sen vaikutus toiminnon suorittamisst@rausten laajuus seka vaiku-
tuksen aikajanne. (Mustonen 2009, 26.) Mernan jai#dnin (2008, 19) mukaan
projektin koko, teknologian uudet menetelmat sekgeitin rakenteellinen moni-
ulotteisuus vaikuttavat projektien riskeihin eliitthsuuremmasta projektista on

kyse, sitd suuremmat ovat riskit’.

Apgar (2006, 183-198) puhuu riskienhallinnan yhtsgh kasitteesta riskialyk-
kyys, jonka tasoa johdon tulisi jarjestelmallisesistaa. Riskidlykkyys johtaa
suoraan suunnitelmien ja strategioiden onnistumiseitta yhtenevaisyys tavoit-
teidemme ja riskienhallintataitojen valilla on saitelmien ja strategioiden tulos.
Apgar on ohjeistanut riskialykkyyden kehittamisii#is, etta on pohdittava, mitka
riskit ovat opittavissa. Lisdksi on samaistuttauhin riskeihin, joista voi ottaa

oppia nopeimmin.
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Riskienhallinta on Peltonen et al. (2002, 79) muklagvin laaja-alainen ja moni-
tahoinen projektinhallinnan osa-alue ja yksi tamkaiista projektin onnistumisen
edellytyksista. Riskienhallinnassa tulee olla gikéeista sitoutumista ja valmiut-

ta riskienhallintaa edesauttaviin toimenpiteisiin.

Projektien riskienhallinta sisaltdd Peltonen e{2002, 36; Juvonen et al. 2005,
18) mukaan: riskien tunnistamisen, analysoinnimgri@oinnin, reagoinnin ja eh-
kaisyn seka seurannan. Riskienhallinnassa tuleatsesyita ja niiden seurauksia
seka havainnoida mahdollisuuksia ja uhkia. RisKiarsa sisaltaa kaikki toimin-

tavaiheet lahtien riskien tunnistamisesta ainaemiguuruuden arviointiin asti.

Yritysjohdon riskiraportointi aloitetaan lImonenadt (2010, 99-101 ja 191) mu-
kaan riskien kerailylla ja arvioinnilla seka luadiaan ne riskienhallintapolitiikan
maarittamalla tavalla. Riskianalyysin avulla saadaskin suuruus- ja todenna-
koisyysvaikutusten pohjalta nettoriskit, joihin ki#mnetaan riskienhallintatoi-
menpiteet. Niita arvioimalla selvitetaan yritykgéanndosriskit, joita sitten verra-
taan yrityksen teoreettiseen riskinkantokykyyn. Ko&isvaltaiseen riskiraporttiin
tulee dokumentoida riskien arvioinnin, riskienhatian toimenpiteiden ja kaytet-
tyjen keinojen netto- tai jaAdnnosriski. Johdonikakta kasittaa 15 - 20 suurim-
man riskin sisallot ja niiden koostamisen ovat t#tryrityksen eri liiketoiminta-
tasot. Riskiraportin tehtdvana on ohjata ja hefaojtimman johdon paatoksente-

koa liittyen operatiiviseen riskienhallintatoimiataja resursseihin.

Silfverbergin (2004, 56) mukaan projektien onnisituen riippuu seka projektin
omasta onnistumisesta etta monien ulkoisten teldjpivaikutuksesta. Mikali nai-
hin ulkoisiin tekijéihin tulee muutoksia, ne voivaiheuttaa riskeja myos projektin
toteuttamiselle. Riskianalyysia voidaan kayttaaraprskien todennékdisyyksien
arvioinnissa. Koskaan hanketta ei saa kokonaaiitéiskksi. Jaljella olevien
riskien tulee kuitenkin olla vaikutuksiltaan pienjélloin niiden vaikutukset ehdi-
taan korjaamaan. Taulukossa 6 on kuvattuna rigkgam, riskitekijat ja tarvitta-
vat toimenpiteet kohdattavien riskien varalta. Hada onnistumisen kannalta
tarkeat kriittiset tekijat on kerrottu Silfverbe#gf2004, 19) mukaillen ja ESR-

projekteihin soveltaen liitetiedoissa (Liite 3).
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TAULUKKO 6: Muistilista riskianalyysia varten (Siuterberg 2004, 44)

Riskitekiji Tarvittavat toimenpiteet

Taloudelliset riskit

Telmologiset riskit

Institutionaaliset riskit

Sosto-kulttuuniset riskat

Ympanstotekat

Riskianalyystehdaan projektin mahdollisia riskié varten. Siiis&it tunnistetaan,
arvioidaan niiden vakavuusaste sekéa suunnitell@amenpiteet ja valvontaohjeis-
tus niiden varalta. (ICT Standard Forum 2011; AlsoR@12, 32). Paatoksentekoa
joudutaan usein toteuttamaan epavarmuustekijoidéitessa. Keskeisimpéana
haasteena on useasti kaytdssa tarvittavien arigairitalkyylien ja ennusteiden

luotettavuuden arviointi. (Kuusela & al. 2005, 89.)

Projektisuunnitelman l&pikdyminen tapahtuu projekdii tydvaiheita tarkastele-
malla ja arvioimalla riskeja. Suunnitteluryhmanggést voivat pohtia seikkoja,
jotka voivat menna pieleen projektin aikana jealigtniita paperille. Tassa vai-
heessa niita ei viela kannata kommentoida. Ryh@senjna olisi hyva olla myo6s
sellaisia henkil6ita, joilla on aikaisempaa projgkikokemusta. Mikali ryhmalla
on kaytdossaan mahdollisten aikaisempien projektiettamaa dokumentoitua
tietoa riskien tarkistusluettelossa, voidaan siyttaa apuna riskien arvioinnissa.
Tarkistuslistat voivat sisaltad myds riskien totpan ennalta suunnitellut toimen-
piteet. (Pelin 2011, 228.)

Riskianalyysin avulla voidaan 1ISO 31000 -standa(@®08, 11) mukaan kehittéa
riskien ymmartamista. Riskianalyysi antaa sysayksimen arviointiin ja paatok-
sentekoon, mikali riskeja joudutaan torjumaan salgivien riskienhallintastrate-

gioiden ja keinojen valintaan.
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Juvonen et al. (2005, 8-10) esitteteskin suuruuden arvioinnissgeisesti kayte-
tyn tavan maaritella riskin suuruutta todennakdigyyja merkittavyyden perus-

teella Arvioinnissa kaytetaan perinteista kaavaa 1.
Perinteinen kaava 1:
Riski = Todennakdisyys x Riskin vakavuus

Riskin todennakoisyytta voidaan arvioida vain tyjgtien riskien osalta. Uudet ja
tuntemattomat riskit jadvat todennakoisyytta mataessa tarkan arvion ulko-
puolelle. Riskeja tarkasteltaessa yrityksen ris&glennakoisyydella ei ole merki-
tysta toiminnan jatkuvuudelle, vaan silla on airtaas vaikutusta kilpailukykyyn.
Uusi kehittyneempi kaava ottaa huomioon riskin ntgrkyystekijan, seurausten
vakavuuden, koska se on yritykselle paljon tarkedma kuin se, milla toden-

nakoisyydella riski toteutuu.

Kehittyneemman kaavan avulla saadaan riskin vakatiuomioitua siten, etta
harvoin eteen tuleva katastrofi ja normaaliin arkkeuluva tapahtuma saavat
vakavuudeltaan erilaiset arvot. Talloin kehittymeedssa kaavassa 2 vaikutta-

vuus korotetaan toiseen potenssiin.
Kehittyneempi kaava 2:
Riski = Todenn&kdisyys x Riskin vakavuus

Kehittyneemman kaavan 2 tulo on maaritelty nimeisgiarvo (Mattila 2006),
joita voidaan verrata eri riskien osalta kesken&askiarvojen laskennan perus-
teella saadaan selvitettya taulukon 7 mukaisek# se riskit, jotka aiheuttavat
yrityksen toiminnalle uhkan etta ne, jotka voidaantoimenpiteiden avulla pois-

taa, siirtaa tai pienentaa.
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TAULUKKO 7: Riskiarvon osoittama uhka yrityksennoinnan jatkuvuudelle
(Juvonen & al. 2005, 10)

Riskiarvo Lihka yrityksen toiminnan
jatkuvuudelle

<10 mlerkityksetan riski

10-20 Kohtalainen riski

20« Merkittava riski

Esimerkkina Juvonen et al. (2005, 10-11) kuvagksen kaluston ja koneiden
miljoonan euron palovahinkoa ylla mainittujen kaj@voavulla tarkasteltuna seu-
raavalla tavalla: Perinteista kaavaa 1 kayttamiékituloksi saadaan 5, ja kehit-
tyneemman kaavan 2 avulla tilannetta tarkasteltigkéarvo on 125. Taman pe-
rusteella riskin todennakoisyys on arvoltaan lgkavuuden arvo 5. Edella kuva-
tun esimerkin avulla voidaan todeta, ettd perimteitaskentamalli tarjoaa samaa
riskituloa seka harvoin eteen tulevalle kataste®itta normaaliin liiketoiminnan

arkeen kuuluvalle tapahtumalle.

Mustosen (2009, 29) mukaan aina ei ole mahdoliststaa kaikkia riskeja. Arvi-
oitujen riskien osalta tulee pohtia, miten ne varml@oistaa ja ainakin pienentaa
aiheutuvan haitan maaraa. Riskit tulee jarjest&@yaden tai kiireellisyyden mu-
kaan jarjestykseen siten, ettd suurimmat riskibt@ttava ensimmaisena tarkastel-
tavaksi. Riskien suuruudet 1-2 ovat niin vahaistéei niille tarvita toimenpiteita.
Suuruusluokan 3-5 riskien aiheuttamia vahinkojaduienentad ja niille on laa-
tullen riskin suuruusluokkaa osoittava tunnuslukun riskien suuruudet saadaan
maaritettyd, voidaan selvittaa toiminnalle aiheatulsuurimmat riskit. Riskin suu-
ruuteen vaikuttavat tapahtuman esiintymistodenrs§#8ija seurausten vaka-
vuusaste. Molemmat tekijat on huomioitava riskiorsmden maarityksessa.
(Rautanen 2011, 9.)
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Alla olevassa taulukossa 8 esitellaan tapahtumiamyaaistodennakaoisyys va-
semmanpuoleisissa sarakkeissa ja ylimmalla taselleausten vakavuus. Mo-
lemmissa sarakkeissa on kolmen tason maaritteigkiéh suuruus l6ytyy taulu-
kon rivien ja sarakkeiden yhtymakohdasta. Riskeidlatavat suuruudet vaihtele-
vat lukuarvojen 1 — 5 vélillg, jossa 1 tarkoittaarpnta riskid ja 5 suurinta. Tarke-
aa on huomioida, etta riskien tarkastelu tapahtigiem seikkojen perusteella,
miten tyypillisid ne ovat, kuinka usein niita vapahtua sek& miten mittavia seu-

rauksia ne voivat aiheuttaa. (Mustonen 2009, 26-27.

TAULUKKO 8: Riskitaulukko selityksineen (Mustone®@9)

Seurausten vakavuus

1 Vihiiset 2 Haitalliset 3 Vakavat
Ohimenevi haitta Pitkdkestoisia vaiku- Pysyvitja palau-
(esim. seurantajirjestel- tuksia, pysyvid lievid | twmattomat va-
min dokumentointipro- vaikutuksia (esim. hingot (esim.
sessin puuthuminen) projektitydntekijin tdrkedn toimija-
Tapahtuman useamman kuukanden | tahon poistumi-
esiintymis- sairausloma) nen yhtyskaupan

todennidkdisyys mysta)

1 Epitodennikiinen 1 Merkityksetinnski 2 Vihiinen niski 3 Kohtalainen

Tapahtuman esiintymi- nski

nen harvoinja epdsiin-

nillisesti

2 Mahdollinen 2 Vihimen nski 4 Merkittava

Tapahtuman esiintymi- riski

nen toistuvasti mutta ei

sddnnélisesti

3 Todennikdinen 3 Kohtalainenniski 4 Merkittiva riski 5 Sietdimaton

Tapahtuman esintyni- riski

nen usein ja sddnnalli-

sest

Washington Staten (2010, 50) mukaan riskeja andéfessa on erityisen suuren
riskin osalta otettava sen todennakdisyys huomgamnitelmia laadittaessa.
Mikali riskin arvioitu vaikutus ylittaa tietyn ram tulee sita valttda. Merkitykset-
tomat riskit voidaan hyvaksya, mutta valttdmisehyaéksymisen vélilla olevien
riskien pienentdmisen osalta tulee ryhtya toimeigitn ja mahdollisesti siirtda ne

ulkopuoliselle taholle. Tietyn todennakoisyyderkiszoidaan paattaa hyvaksya,
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mikali niita rajoitetaan tai tehd&én toimenpidesuteimat niiden varalle. Kaikkia
riskeja voidaan lieventad, jos kaytdosséa on kaytarogaamista ja huomioidaan

kustannustehokkuus.

Projektin riskeille tulee Pelinin (2011, 230) antamohjeistuksen perusteella laa-
tia hallintasuunnitelma, jonka avulla riskit ryheilaan taulukko 9 mukaisesti ja
tehdaan vastuuhenkilditten nimeaminen. Samalla tsgia tarvittavat ajankoh-

dat tarkistukselle, toimenpiteille seka luoda hajgrjestelma.

TAULUKKO 9: Riskien hallintasuunnitelma (Pelin 201230)

Nro Riski Riskin Vastuu Aika/toimenpide Halytin

arvo

ISO 31 000 -standardin (2011, 2) mukaan riskiefiriren tulee perustua parhaa-
seen saatavilla olevaan tietoon. Riskien hallintasitelma antaa toimenpideoh-
jeet siita, miten projektissa esiin tulevat riddsitella&n niiden ilmennytta. Riski-
en toimenpiteet voidaan jakaa valittomasti tehtdtoimenpiteisiin, riskin toden-
nakoisyyden ylitettyd ennalta sovitun rajan, jolloin ryhdyttéava toimenpiteisiin,
riskien toteutumisen jalkeen tehtavat toimenpifgefaralla olevan suunnitelman

kayttoon ottaminen riskien tullessa esiin. Halyingstelmaan tulee rakentaa eri

riskeille omat halyttimensa, jotka osoittavat riskiousseen esiin tai todennékai
syyden kasvaneen. Mahdollisten ongelmien ja riskantoittaminen tulee sisal-

lyttda projektin riskien valvontasuunnitelmaanagjtilee paivittaa aika ajoin ja

jonka pohjalta voidaan tarkastella mahdollisia aauia eteen tulevia riskeja pro
jektin edetessa. (Pelin 2011, 230.)

Artton (2002, 175) mukaan riskienhallinnan valvolitsyy riskienhallintasuunni-
telman taytantonpanoon, jotta riskitapahtumiint&ge vastaamaan projektin
aikana. Muutosten tapahtuessa, perussykli on ttamisen, maarallinen ilmaisu

ja vastaaminen seka sen toistaminen jatkossa. dae ymmartaa, etta kaikkein
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perusteellisimmat ja huolellisimmatkaan analyysiietunnista kaikkia riskeja ja
riskimahdollisuuksia oikein, vaan valvontaa ja togstarvitaan.

2.7 Riskien seuranta ja valvonta

Riskien muuttuminen ajan saatossa vaatii huolaljstehokasta riskien seuran-
taa, jotta paastdan menestykseen projektin elieka@kana (Young 2010, 129).
Riskien seurannan osalta yrityksen tulee maaritedkienhallintapolitikassaan
yrityksen sisaisen tarkastuksen roolitus sekaeighallinnan raportoinnin sykli
(lmonen & al. (2010, 64). Juvosen et al. (2009, riBdkaan riskienhallintaa tulee
toteuttaa tietoisesti ja jatkuvasti, jolloin yrityei varmistaa, etta se kykenee hal-

litsemaan eteen tulevat riskit tulevaisuudessa.

Projektin seurannassa raportoinnilla on tarkeé itystkSen avulla saadaan var-
mistettua, etta projektissa edetdan suunnitelastaadaan varmistettua asetettu-
jen tavoitteiden toteutuminen. Projektipaallikadié oltava aina projektin tilanne
selvilla. Tuntuman saamiseksi projektipaallikkiailee useita tekijoita saman-
aikaisesti, havainnoi projektin eri osatekijoitékkjavasti ja keskustelee projektin
yhteisty6tahojen ja sidosryhmien edustajien kangs#o & al. 2006, 248 ja

257.)

Riskeja kohdentamalla voidaan Chewin (2008, 712j8) 3nukaan alentaa yrityk-
sen sijoittajille, rahoittajille, asiakkaille jaifysjohdolle. Toimintakyvyn arviointi
vaatii yritykseltd toimenpiteitd yrityksen riskiesalta, jotta voidaan rakentaa
sopiva testimalli toimintakyvyn mittaamiseksi. Wsten riskienhallintamalli
(ERM) luo lisdarvoa vaikutuksiensa avulla yritykssk& makro- etté yksikkota-
solla. Makrotasolla ERM luo arvoa, kun ylin johtgkenee maarittdmaan ja hal-
litsemaan riskin ja tuoton valista kompromissi&gdohdistuu koko yritykseen.
Taman nakokulman hyvaksymisella ERM edesauttagkgéin paasya paaoma-
markkinoille ja muut kartoitukset ovat tarpeen ykgen strategian ja liiketoimin-
tasuunnitelman toteuttamisessa. Mikrotasolla ER&Most tullut johtajien ja tyon-

tekijoiden elamantapa yrityksen joka tasolla.
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Riskiraportointi vaihtelee kohderyhmé&n mukaisektskus riskiraportointia saate-
levat ulkoiset tahot ja heidan vaatimuksensa. Rd&eason kuitenkin yrityksen
sisdista raportointia, jonka sisallén yritysjohtéamttelee. Raportoinnissa tulee
keskittyd merkityksellisimpiin riskeihin. Raportdimuodostaa oleellisen ja tar-
peellisen osan riskienhallinnan johtamisessa. Rajmin suurin merkitys on

lisata tietoisuutta ja lapinakyvyytta. (Ilmonen & 2010, 200.)

Riskien valvonnatulee olla jatkuvaa ja sdanndllista toimintaa (dlet al. 2003,
37), jotta sen avulla yritys kykenee hallitsemaahdollisia tulevia riskeja yritys-
toiminnassaan, kun asiat eivat sujukaan halutallalta. Riskien valvonnassa
tarkkaillaan toteutuneita riskeja, joiden perudteebidaan paatelld, miten hyvin
oli pystytty ennustamaan etukateen kyseisten msgiriruudet. Mikali jokin arvio
on muuttunut paljon, tulee jatkossa pohtia kayt@dkegn riskienhallintamene-
telman sopivuutta ja riittavyytta. Mikali yritykserskinkantokyvyssa tulee muu-
toksia toimintojen lisdantyessa, tulee arvioid&ieshallinnan tasoa ja menetel-
mi& uudestaan. (Juvonen & al. 2005, 30-31.)

Merna ja Al-Thani (2008, 132) ovat todenneet, gtifyksen huono infrastruktuu-
ri voi aiheuttaa valvonnan ja viestinnan heikkerstéijolla on monia vaikutuksia
sen liiketoimintaan. Borgen (2001) mukaan hyvabjéjestelmat johtavat tehok-

kaaseen riskienhallintaan.

Toimenpiteiden toteutumista arvioidaan ja valvotaanrannan avulla. Tilantei-
den muutokset kertovat riskitason muutoksestekg gskeja tulee arvioida saan-
nollisesti. Vuositasolla tulee kayda lapi toteuteinenahdollisesti keskeneraisiksi
jadéneet seka tulevien riskien arviointi ja tehdé@taulun paivitys. (Mustonen
2009, 30-31.)
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3 TUTKIMUSKONTEKSTI JA -MENETELMAT

Tassa luvussa tutustutaan Euroopan Sosiaalirah@S8R) osarahoittamiin oh-
jelmakauden 2007 - 2013 projekteihin seka niideketapiin kuvauksiin. Liséksi
tarkastellaan tutkimusaineiston hankintaa, kagttg analysointia.

3.1 ESR:n osarahoittamat projektit 2007 — 2013

Opetushallitus (2011a) maarittelee Euroopan sosaaalston (ESR) olevan tarkea
valine muutoksessa, jossa Euroopan Unioni muwtahsyyteen, koulutukseen

ja elinkeinopolitiikkaan liittyvat tavoitteensa Kéynossa toteutettaviksi toimenpi-
teiksi jasenmaissaan. ESR:n tehtavana on antaajiti@myyden torjumiseen,
tyontekijoiden ammattitaidon edistamiseen sekaaukévoiman ja yritysten

osaamisen kehittymista uusien tydelaméahaasteidessad

ESR-projektien suunnittelu ja projektin hankkeisitaen on vaativaa ja aikaa vie-
vaa. Ohjelmakaudella 2007-2013 ESR-tuen maaratablest etupainotteisia ja
vahenevat ohjelmakauden loppua kohden. Rahoitt&k&#gaileminen on kovaa
ja riskeja otetaan entistd enemman, mika vaikutta@anollisesti myds projektiha-
kemusten tasoa nostavasti. Projektihakemuksen gtelnnja hankkeistamisvai-
heessa hakijatahon tulisi miettia taulukossa 1@ projektihakemuksen |&-

pimenon kannalta olennaisia asioita. (OpetushalRd 1b.)

Projektihakemuksen lapimenolla tarkoitetaan siti@, mhoittaja tekee myonteisen
rahoituspaatoksen ja projekti rahoituksen jokoitagisraisena tai haettua maaraa
pienempana. Lapimenoon vaikuttavat taulukossa it€tgen kohtien seikkape-
rainen tarkastelu projektin osalta. Lisaksi ralagattsuosii kumppanuushankkeita
ja vertailee eri projektihakemusten kustannusat&id{ustannustehokkailla hank-

keilla on hyva lapimenon mahdollisuus. (Opetusha2011b.)
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TAULUKKO 10: Muistilista projektihakemuksen laatijle (Opetushallitus 2011)

Mita uutta halutaan tass3 projektissa kehittaa?

Iilla tavalla projektin tulokset tulevat nakymaan projektin jSlkeen? Miten niiden
levittaminen on suunniteltu?

Kuuluuko aiottu hankeidea ESR -chjelmakaudells tuettaviin ohjelmiin?

Onko hankeidea suunniteltavissa rajatuksi kokonaisuudeksi?

Onko projektille suunniteltu aikataulu riittavan pitksa ja realistinen suhteessa tavoitteisiind
Kumppanuushankkeiden aiesopimustan tekeminen

Onko projektin kustannusarvio kustannuste hokas?

Millainen aikataulu hallinncijalla on prejektin aloittamiseen? Rahoituspastdkse nsaaminen
vie useita kuukausia,

Projektihakemuksen laatijoiden tulee huomioida edhoituspaatoksen saaminen
voi kestaa useita kuukausia, jolloin hankkeen &oitnen tulee viivastymaan.
Talloin on tarpeen suunnitella projektin aikataulualelleen ja huomioida toi-
menpiteiden osalta mahdolliset viivastysseuraantulddeinolan kaupunki 2009.)

3.2 Tarkasteltaviere SR projektien kuvaukset

Kehittdmistyon tutkimusalueiksi kuvioon 13 valittiEtela-Savo, Kymenlaakso ja
Paijat-Hame, koska tutkija oli tydskennellyt jokella alueella projektipaallikkona

ja oli kiinnostunut tutkimukseen valittujen alueideskienhallintakaytanteista.

Laaja-alaisen néakdkulman saamiseksi ESR-projekistmenhallinnasta kehitta-
mistydssa haastateltiin yhdeksaa henkil6a, jotkeabtyoskennelleet pitkaan eri-
laisissa ESR-projektien suunnitteluun, toteutukgaeahoitukseen liittyvissé
tehtavissa. EU-koordinaattoreiden ja rahoitusasiaijbiden ryhméssa haastatel-
tavina oli kaksi henkil6a ja yksi ryhma, jossa kdkenkiloa kertoi sekd omat etta
heidan edustamansa tahon nédkemykset eri teem&8R-projektipaallikoita oli

kolme henkil6a ja liséksi kaksi alan asiantuntipagjat-Hameen alueelta.
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Fteld-Savo

P&ijat-Hame (2 henkil53)
{3 henkildd ja

yksi kahden &

henkildn _—% :

ryhma) Kaakkois-Suomi

(2 henkildd)

KUVIO 13: Kehittamistyon tutkimusalueet

Kehittamistydn tutkimukseen valituksi tulleista Menr-Suomen alueohjelman
projekteista yksi kuului toimintalinjaan: 1, jonkahoituksella kehitettiin tyéor-
ganisaatioita ja yrityksia seka tydssa olevaa tytea ja pyrittiin lisaéamaan yrit-
tajyytta (VERKOSTOSTA VOIMAA -rakennemuutoshankkpksi muuta tutkit-
tavaa projektia (KORKO JA VERKKO) seka tutkijan stama projekti kuuluivat
toimintalinjaan: 2, jonka tarjoamalla rahoituksedlakaistiin syrjaytymista ja tuet-
tiin tyollisyyden kasvua ja tyottomyyden vahentéiiseka edistettiin tydomarkki-
noilla pysymista ja ehkaistiin syrjaytymista. Toinpéeina kehitettiin uusia pal-
velumuotoja, verkostojen valilla tapahtuvaa yhigiti seka levitettiin ja hyddyn-
nettiin hyvid kaytanteita. (EU:n rakennerahastcetrhat 2011)

Kuviossa 14 esitellaan EU:n kaikkien ohjelmien jakeninen EURA 2007-
jarjestelmé&n mukaisesti ja siinda on kuvattuna ngiéammin mainitut tdssa kehit-

tamistydssa tarkastellut projektit.
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EUn ohjelmat
15796 hanketta

[ Manner-Suomen ESR ohjelma ]

1939 hanketta
1
1. Valtakunnallinen osio, 578 hanketia
2. Itd-Suomen smraleosio, 484 hanketta
3. Pohjois-Suomen suuralueosio, 282 hanketta
4. Léansi-Suomen smwaheosio, \ 299 hanketta
5. Eteld-Suomen smralieosio, \ 296 hanketta
Tutldjan projekt
TOIMINTALINJA 1 OIMINTALINJA 2 \ At Pﬂ?ﬁt_;[ﬁm
Tydorganisaatioiden, tydssa Tyéllistymisen ja Dsai:ahoittaja'
olevan tyGvoiman ja yritysten tvémarkkinoilla pysyminen Pﬁi'ﬁt—Hﬁmee;l
kehittdminen sekd vritidjvyden sekd syrjaytymisen EL"JY—ke slaus
lisidminen, 149 hanketta ehkaiseminen, 178 hanketta
A 4 ¢ ¢
;fkRKijazi LA KORKO-projekti VERKKO-projekti
Al em}l,t f[__ Alne: Kymenlaakso Ale: Eteld-Savo
0 e-ah ?fta.__ a;ﬂet Osarahoittaja: Kaakkois- Osarahoittaja: Etela-
saranofiaga. Tayat- Suomen ELY-keskus Savon ELY-keskus

Hameen ELY-keskus

KUVIO 14: Tutkimuksessa mukana olevien projektiarnytkijan edustaman
projektin asemoituminen EU:n ohjelmakauden 2000132eri osioihin ja

toimintalinjoihin (EU:n rakennerahasto-ohjelmat 2p1

Kehittdmistydn tutkimusosassa tarkasteltin ESRgktien riskienhallintaa haas-
tattelemalla ESR-ohjelmakauden 2007 — 2013 sewrnadankkeiden projekti-

paallikoita:

VERKOSTOSTA VOIMAA -rakennemuutoshanke kuuluu Man@omen
Etel&d-Suomen suuralueosion toimintalinjaan: 1 jkamsallinen varaus akillisiin
rakennemuutostilanteisiin. Hanke toimii Paijat-Ha&seA ja sita hallinnoi Harto-
lan kunta. Projektin kaytettavissa oleva budjattsauruudeltaan 625 000 € ja sita
osarahoittaa Hameen ELY -keskus (Lappalainen 2H&)kkeen kohderyhmana
ovat yritykset ja kuntien elinkeinoasioiden hoitaesta vastaavat tahot, koulutus-
ja kehittamisorganisaatiot seka verkostot tyontwédtgn, opiskelijoiden ja maa-
hanmuuttajien ohella. Hankkeen keskeisimpéana teeasiti on tukea erilaisten

toimenpiteiden avulla Heinolan seudun rakennemualitegn elinkeinoelaman
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toimintaedellytyksia ja alueen elinvoimaisuuttaojekti on alkanut 1.4.2011 ja
paattyy 31.12.2013. (Rakennerahastotietopalvel2201

KORKO -projekti (Korkeasti koulutetut maahanmuutaydelamaan) kuuluu
Manner-Suomen Etela-Suomen suuralueosion toimmjaln: 2. Projektin maan-
tieteellinen kohdealue on Kymenlaakso ja projektilinnoi Helsingin yliopiston
koulutus- ja kehittamiskeskus Palmenia. Budjetirsoaruudeltaan 306 567 € ja
osarahoittajana on Kaakkois-Suomen ELY -keskuskkeen kohderyhmana
ovat tyottdmina olevat tai tyottomyysuhan alaisg&stuvat tai sellaisissa tehta-
vissa toimivat akateemiset ja hyvin koulutetut mreaahuuttajat, jotka eivat tyos-
kentele osaamistaan vastaavissa tyttehtavissaipd@oaenlaakson alueella.
Hankkeen paatavoitteena on Tyo- ja elinkeino hadimasiakkaina olevien hyvin
korkeasti koulutettujen maahanmuuttajien tyollisityem tai, yrityksen perustami-
nen. Projektin toiminta-aika on 1.1.2012 — 31.122qRakennerahastotietopal-
velu 2012.)

VERKKO -projekti kuului Manner-Suomen Ita-Suomemsalueosioon toiminta-
linjaan: 2. Projektia toteutti Etela-Savon TE-tastoi ja toiminta-alueena oli Etela-
Savo. Projektin rahoitus oli 2 205 768 €, jostaudti 1 717 570 €. Hankkeen
osarahoittajana toimi Etela-Savon ELY -keskus. &ty kohderyhména olivat
alle 25-vuotiaat ty6ttomat tyonhakijat ja alle 3@etiaat tydttomat tydnhakijat
erityisperusteluin ja huomioiden alueiden tarpBebjektin tavoitteena oli
edesauttaa ammattiin koulutettujen ja ei-koulujettunuorten paasya tyomarkki-
noille. Projektin toiminta-aika oli 1.3.2008 — 28011. (Rakennerahastotietopal-
velu 2012.)

Tutkija toimi projektipaallikkbna eradssa Euroopasiaalirahaston (ESR) osit-
tain rahoittamassa projektissa, joka kuului ManBeomen ESR -ohjelman valta-
kunnalliseen osioon ja toimintalinjaan 2, jossastadtiin ty6llistymista ja tyo-
markkinoilla pysymista seka ehkaistiin syrjaytyraigerojektin osarahoittajana
toimi HAmeen ELY-keskus ja projektin budjetti o]2IM €. Hankeideana oli vali-
tyomarkkinoiden kehittdminen, alueella toimiviemtgoiden maaran lisddminen

seka toimijoiden kouluttaminen, projektin osalljgn tyollistymismahdollisuuk-
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sien lisaaminen ja olemassa olevan palveluverkogttgistyon lisddminen. Pro-
jektin kohderyhmina olivat haasteellisessa tyomenddasemassa olevat tyénhaki-
jat kuten pitkaaikaisty6ttomat, vaikeasti tyollisdy ja nuoret tyonhakijat seka
maahanmuuttajat. Projektin toteuttajana toimi Heindkaupungin sosiaali- ja
terveystoimi. Projektin toiminta-aika oli 1.6.20081.5.2012. (Heinolan kaupun-
ki 2009.)

3.3 Tutkimusaineiston hankinnan kuvaus

Tutkimusaineiston hankinnassa oli tutkimuksen k#amaerkityksellista tietaa,
miten haastateltavat méaarittelivat ESR- projektiskienhallinnan, sen tavoitteet,
roolin ja merkityksen. Kiinnostavaa oli myos seti&#, olivatko projektit saaneet
ohjeistusta ELY -keskuksen taholta oman projektisdenhallintaan. Huomion
arvoista oli liséksi se, millaisena ESR -projektreskit, riskienhallintaprosessi ja
riskienhallinnanvastuut maarittyisivatSamalla saatiin kerattyd kokemuksia hy-
vasta ja huonosta ESR -projektien riskienhallinmaska tietoa siita, miten ris-

kienhallintasuunnitelmaa pitaisi jatkossa kehittaa.

Tutkimuksen tiedonhankintamenetelmaksi tutkijateateemahaastattelun, koska
tama haastattelumuoto sitoisi vastaukset eri teemalje, mutta antaisi sopivan
vapauden haastateltavalle vastauksen rakenteenostantiseen teeman sisalla.
Teemojen avulla oli mahdollista tarkastella sisesioja ja yhtalaisyyksia seka
mahdollisia syy-seuraussuhteita eri vastaustefidzdiineiston hankinnan etuna
oli haluttujen teemojen mukaisen tiedon saaminemgelmana, miten saada
haastateltavalta jasennelty ja kattavasti rakeaneistaus juuri haastattelun koh-

teena olevaan teemaan (Liite 4).

Hirsjarvi ja Hurme (2010, 47) maarittavat puolistiwroidun haastattelumenetel-
man teemahaastatteluksi, jossa kysymykset ovat ofia@eh kaikille haastatteluun
vastaaville samanlaiset. Aaltolan ja Vallin (2028) nakemyksesdé#aastattelijal-
le tarjoutuu mahdollisuus esittdd kysymykset ajegiyksessa ja sanamuotoja
vaihtaen nain halutessaan. Puolistrukturoitua nedméia kaytettdessa on Hirsjar-
vi ja Hurmeen (2010, 48) nakemyksen mukaan tarkedfi haastattelun nako-

kulma on ennalta sovittu ja keskustelussa kayttigihat maaritelty. Naméa seikat
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mahdollistavat haastattelun vapautumisen poisjtautkidkokulmasta ja vastaajien

aanen kuuluville saamisen.

Haastattelujen tavoitteena oli kerata kaytanndoai¢ga kokemuksia eri teemojen
sisaltamista asioista seka |loytaa erilaisuuksydnjalaisyyksia teemojen sisalla.
Liséksi tutkija oli kiinnostunut kaikista mahdolb$a tiedoista, jotka saattoivat
nousta haastattelujen kautta esiin uutena tietiskeenhallintakaytanteiden kehit-
tamiseksi tulevia projekteja varten. EU-koordinagdiden ja rahoitusasiantunti-
joiden ryhma toi ELY-keskuksen oman naktkulmangadtateltavat projektipaal-
likot seka asiantuntijat toivat kaytannon kokemukkautta tarpeellista ja kiin-

nostavaa tietoa projektien riskienhallintaan litiy teemoihin.

Haastattelun teemat ja niiden alle sijoittuvatkigymykset valittiin siten, etta
niiden avulla saatiin paatutkimuskysymykseen vdstiau Tulosten analysoinnin
kautta saatiin luotua ESR-projekteille toimivarkighhallintasuunnitelman mal-
lin, jota jokainen projekti voi raataldida omiempgaidensa mukaiseksi. Teemat
sisélsivat myds alakohtaisia lisakysymyksid. Ennaastatteluja kaikille haasta-
teltaville [&hetettiin sdhkodpostitse lyhyt kirjalén kuvaus kehittamistyodsta, tee-
mahaastattelukysymykset seka suostumuslomake, hassdateltava lupautui
vapaaehtoisesti antamaan omia tietoja ja kokemuligan kayttoon kehittamis-
tyota varten. Haastattelun kestoksi arvioitiin keskarin yksi tunti. Haastattelut
toteutettiin vuoden 2012 helmi-huhtikuun aikana.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kasitteidelebiliteetti ja validiteetti
avulla. Reliabiliteetti kuuluu kvantitatiiviseentkimukseen. Reliabiliteetilla tar-
koitetaan sita, ettd tutkimuksessa kaytetyt tutlemenetelma ja mittarit kykeni-
sivat saavuttamaan haluttuja tuloksia. Mittauksdiabiliteetilla tarkoitetaan, etta
mittaustulos on toistettavissa eika se ole sattwaraista. (Virtuaali ammattikor-
keakoulu 2007a.)

Tama kehittdmistyo toteutettiin laadullisena tutidksena, jolloin tutkimuksen
luotettavuutta arvioitiin ainoastaan validiteetinkaan. Validiteetilla maaritellaén
tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta, jollaktatetaan tutkimuksessa kaytetyn

tutkimusmenetelméan soveltuvuutta halutun ilmidwvisgimisessa. Tutkimusme-
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netelma tulee valita sen tiedon mukaan, minkalaistaa halutaan I6ytaa. Validi-
teettia arvioidaan sen mukaan, miten hyvin tutkioteiga tutkimuksessa kaytetyt
menetelmat soveltuvat siihen ilmiéon, johon tutkealutaan kohdistaa. (Virtu-

aali ammattikorkeakoulu 2007b.)

3.4 Tutkimusaineiston kasittelyn ja analysoinnin kuvaus

Tutkimusaineiston kerddminen tapahtui teemahaakipth avulla. Teemat on
esitetty paakohdittain taulukossa 11 ja tarkemiitigolsiossa (Liite 4). Aineiston
kasittelyssa litteroitiin kaikki kahdeksan haastath ja koodattiin ne haastattelun
antaneen henkilon yksildimistiedoilla. Yksittaid@teroinnin valmistuttua siita
lahetettiin kopio haastateltavalle sahkopostitsekq avulla han saattoi todentaa

antamansa haastattelun sisallon.

Aineiston kokoaminen tapahtui kerddmalla jokaisastaajan vastaukset saman
teeman alle poimien samalla vastauksista tamarttéetistyon kannalta olennai-
simmat tiedot. Siin& yhteydessa tarkasteltiin tgemsisaisella luokittelulla ja
tyypittelylla samanlaisia ja erilaisia vastaukg\neistoa luokiteltaessa voitiin
tutkittavasta joukosta tehda erilaisia ryhmitte]yg@iden avulla saatiin kuvattua

kohdejoukkoja kokonaisuutena.

Luokittelussa kohdejoukosta muodostetaan luokkiansekaan, mitka tapaukset
ovat samanlaisia tai muistuttivat toisen tapaukeestausta. Aineisto yksinkertais-
tetaan ja yleistetddn analysoimalla se havainnettes/iin tyyppeihin, jolloin saa-
daan muodostettua tyyppikuvauksia. Tassa tapauks@ssiston tulee olla tar-
peeksi laaja ja sopiva tyypiteltdvaksi. Haasta#tigleistosta etsitaan erityyppisia
vastauksia tai osia niista. Tyyppikuvausten varssh nahdaan, millaisia eroja eri
tyypeilla on ja millaiset tyypit ovat konstruoitaga. (Saaranen-Kauppinen &
Puuniekka 2006; Jyvaskylan Yliopiston Koppa 20124,2c.)



57

TAULUKKO 11: Teemahaastattelun teemat

TEEMAHAASTATTELUN TEEMAT

Riskienhallinnan maarittely

ESR -prajektiteiminnan riskit

ESR -prajektin riskienhallinnan taveitteet, rocli ja merkitys
Riskienhallinnan chjeistus

Riskienhallinnan vastuut

Riskienhallintaprosessi

Hywvat ja hugnot kokemuhkset ESR -projektien riskienhallinnasta

Analysointi tapahtui teemoittain siten, etta joksis teemasta tehtiin oma koonti.
Koonnin sisalto oli yhdistetty selkeaksi ja johdarkaiseksi kokonaisuudeksi eri
haastateltavien yksittaisista vastauksista sitei, yksittdisen haastateltavan hen-
kilon n&dkemys tullut esiin analysoinnista, vaantaaskokonaisuudet muotoiltiin
niin, etta esiin nousseet asiat ja ilmiot saivatkitgksensa tutkimukselle asetettu-

jen tavoitteiden pohjalta.

Kehittamistyon tutkimuksen johtopaatokset tehtiinteemojen koontianalyysien
perusteella. Haastattelun yhteydessa kerattyasairesailytettiin tutkijan kotona
ja vain hanella oli paasy kerattyihin aineistoifartiedostoihin. Kehittdmistytn

valmistumistuttua tutkija havitti kehittamistyodsdytetyn aineiston pysyvasti.
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4  TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYSOINTI

Tassa luvussa esitellaan paatutkimuskysymykseda,tarkoittaa ESR-projektien
riskienhallinta, saadut vastaukset ensin teemoiftsenneltyind sisaltden vastaa-
jien omia nakemyksia suorina kommentteina. Tambkegh kerrotaan tutkimuk-
sen johtopaatokset, jotka perustuvat tutkimustatosinalyyseihin. Lisaksi tutus-
tutaan tassa kehittamistydssa luotuun riskienhaliunnitelman malliin ja teh-

daan tutkimuksen arviointi.

4.1 Tulosten analysointi

Kehittamistyon tutkimustulokset analysoitiin teerohtaisesti ja analyysissa tuo-
tiin esille sekd EU -projektipaallikdiden ettd EIRéskusten rahoitusasiantuntijoi-
den ja EU -koordinaattoreiden nakokulmat projekigskienhallinnasta. Lisaksi
analyysissa sivuttiin rahoittajan oman riskientmaléin ndkdkulmaa, milloin se oli

tarpeen tuomaan kokonaisvaltaisen riskienhallinaajgmpaa nakékulmaa esille.

Alla olevassa tulosten analysoinnissa jokainen teerahdollisine alakysymyksi-
neen on tuotu erikseen esille. Samaan yhteytedraastateltavien vastauksista
poimittu vastauksia selventavia ja tarkentavia kikgsa suorina lainauksina. Li-

samausteeksi on valittu muutamia hauskoja komnjantte

Teema 1: Riskienhallinnan maarittely

Riski yleensa tarkoittaa jotain merkittavan kiedtéitapahtumaa tai asiaa, joka voi
vaikuttaa projektin toteutukseen tai lopputulokgahakin negatiivisella tavalla.
Riskeja voi esiintyd projektin kdynnistysvaiheegsajektin aikana ja viela paa-
tosvaiheessakin. Projektin ndkdkulmasta tarkastaltiskienhallinta on varautu-
mista erilaisiin riskeihin tai ongelmiin, mita pedjtissa voi tulla vastaan. Riskien-
hallinnan tulee kulkea koko projektin elinkaarenkawa. Tavoitteiden, rahoituk-
sen, henkiloston, osatoteuttajien tulee synergigidaen niin, etta hankkeella on
mahdollisuus toteutua. Tahan kaikkeen tarvitaaawsaenkilosto, kaikkien osa-

puolien yhteinen tahto ja tila tehda t6ita yhdessa.
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Riskienhallintaan liittyy kaksi pd&dosa-aluettantoinan toteuttaminen ja talouden
hallinta. Hallinnoivan tahon kassavirran tuleertia, jotta hanke saa niin sanotus-
ti ‘'omansa pois’, mikali projekti toteutuu suundisti. Ihanteellisinta olisi, mika-

li projektipaallikko olisi osallistunut jo projektisuunnitteluun, jolloin han olisi
voinut etukateen kartoittaa projektisuunnitelmastkki toimenpidepullonkaulat

ja mahdolliset eteen tulevat ongelmakohdat.

Rahoittajan nakoékulmasta riskienhallinta on enmdikzisevaa toimintaa, jonka
avulla varmistetaan, ettd EU-projekti saadaan teteta mahdollisimman vahin
ongelmin niin, etté siina ei vaarannu rahoitustia eilokset ovat tavoitteen mu-
kaisia ja mahdollisimman hyvié. Liséksi kiinnitetéduomiota siihen, etta projek-
tille on todellinen tarve, organisaatiolla on tadelliset valmiudet pydrittaa pro-
jektia seka projektitoimijoiden osaamiseen ja \tigitahojen sitoutumiseen. Ra-
hoittaja tarkastelee projekteja koko Suomen ohj@s@la. Rahoittajan osalta
riskienhallinta on kirjattu rakennerahasto- tai E®Rjelmaan ja néiden ohjelmien
tavoitteiden toteutumista rahoittajan tulee edis¥dittainen hanke on valine
siihen, jonka avulla varmistetaan, etta Etela-Suoaleeohjelma toteutuu sellai-

sena kuin se on kirjoitettu ja sille asetetut téeeit saavutetaan.

Teemahaastatteluissa tuli esiin, etta yksi vast@ajiaki riskienhallinnan seuraa-
van punaisena lankana lapi projektin elinkaarerhdesasta vastaajasta kaksi
naki projektin riskit merkittdvan kielteisené tagatiivisena asiana, jotka nakyvat
tai jopa vaikuttavat projektin toteutukseen taokdiin jollain negatiivisella taval-
la. Kolme vastaajaa puhui mahdollisimman vahisg@getmista ja riskien mini-
moimisesta, riskeihin ja ongelmiin varautumisestedsyksi henkild ennaltaehkai-

semisesta.

Muita esiin nousseita asioita olivat, miten jopa#ausi voi muuttua projektin
hankkeistamisvaiheen ja projektin toteuttamisajdualem valilla. Liséaksi han poh-
ti sitd, mita projektin jalkeen 'jad elamaan’ taitkeen hyvia kaytanteita ja toimin-
tamalleja, jotka on projektin aikana kehitetty. Befajien puolella yksi vastaaja
mainitsi yksittédisen hankkeen olevan véline siiletg seka tavoitteet etta alueoh-

jelmat toteutuvat valtakunnan tasolla sellaisenia ke on kirjoitettu.
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Erityisend hyvana asiana yksi haastateltava nakiet& projektin toimenpidepul-
lonkaulat voisivat 10ytya jo projektisuunnitelmashtaessa, mikali projektipaal-
likk® olisi mukana jo projektin suunnitteluvaiheas&réas haastateltava piti par-
haimpana maaréatietoisesti ylos ajettuja hankkaitaupnoimpina sellaisia, etta
"juuri kun hankehaku on menossa kiinni, niin jokitaa, etta lahdettekod kave-
riksi”. Naitd han kutsui ns. kylkiosumiksi, joita tuliilttaa, silla silloin fiski-
analyysi ja kaikki muut saa niin sanotusti piugattrojekteja pitaa tehda sen ta-
kia, etta on tarve kehittdd omaa tai kumppaneiden kanssa yhtesnintaa, jota
tehtaisiin joka tapauksessa ja mikali siihen vigl§outuu yhteiskunnan rahoitus-
ta, niin silloin meill&a on onnistumisen evddtisaksi h&dn mainitsi onnistumiseen
vaikuttaviksi tekijoiksi, yksikon mukaisen toiminmakehittdmistavoitteiden rea-
listisuuden ja sen, etta budjetti on realistinemghdollistaa omarahoitusosuuden

eli "rithikuivaa rahaa taytyy loytya”.

Teema 2: Millaisia riskeja naet ESR-projektin taimassa? Pitaisikd projekteissa
tehda riskianalyysi? Missa vaiheessa se pitaisidgla ketka sen tekemiseen pi-

taisi sitouttaa?

Projektin rahoitukseen liittyvia riskeja ovat vasthoituksen toteutumiseen liit-
tyvat riskit, joissa rahoitusta ei ole saatu jdgegadn hankesuunnitelman mukai-
sella tavalla. Projektin osarahoittajana toimivaotan yllattaen paattanyt koko-
naan vetaytya hankkeesta, jolloin projektin ratsmguuteen tulee kapeikko. Nai-
den kapeikkojen varalta tulisi projektin hallinremjvarmistaa hyvissa ajoin ra-

hoittajan vaatimat rahoitusosuudet, ettd ne ovah&asa.

Oman haasteensa muodostaa yritysrahoituksen saamiil€li projektin osato-
teuttajina tai yhteistyotahoina on yrityksia. Ykget tulisi saada pidettya kiinnos-
tuneina projektin toiminnasta, vaikka ne eivattolituneita projektimaiseen tyos-
kentelyyn. Monilla yrityksilla on hyvin erilainendsitys projektin toiminnasta
kuin projektin tyontekijoilla. Yksi erityinen riskeSR -projekteissa ovat olleet
erikseen raportoitavat kustannukset, joita ei elgyyt esimerkiksi siksi, etta
hankkeeseen on osallistunut liian vahan ihmisidessdsa tavoitteisiin tai tukikel-

poisuuden vaatimukset ovat synnyttéaneet rajoitupgigektin toiminnalle.



61

Projektin talousriskit liittyvat maararahojen rdittyyteen, etta rahat eivat lopu
kesken tai etta niita ei tarvitsisi rahoittajan &s@ muutella eri kustannuspaikko-
jen valilla. Joillakin toimijoilla on kassavirtaoalmnia ja niiden riski on vienyt
pienet toimijat pois projektitoiminnasta, koska$agrta ei riitd, ja silloin projek-
tilla on vaara, etté projektin toiminta kaatuu sifiKassavirran varmistaminen
on tarke&a, jotta niin sanotusti 'persus kestaarsmkin jos puhutaan kolmannen
sektorin (jarjestot, saatiot ja uusosuustoimintapkkeista, niin se on erittain
tarkeata”. Julkishallinnon osalta kassavirrassa ei ole ongefnojektin hakija-
tahon tulee varmistaa omarahoitusosuus jo suuhnitttheessa ja sitouttaa haki-
jatahon johto siihen.

Rahoittaja kantaa huolta oman valintaprosessinkaitaksenmukaisuudesta, silla
se sisaltaa omat riskinsa, kuten onko projekti@tjgtman strategian ja kaikkien
ohjeistusten mukainen. Liséksi rahoittaja tarkastaiita, toteutuuko projektin
toiminta sellaisena kun se on ajateltu. Ongelmiawta, mikali projektin varsi-
nainen vetaja eli projektipaallikko ei ole olluopektin suunnitteluvaiheessa mu-
kana ja hanella saattaa olla erilainen kasitya,sita mita siind hankkeessa on
tarkoitus tehda. Rahoittajan huolenaiheena on rag@saavuttaako projekti ta-
voitteensa, koska rahoittajalla on valtakunnall@gelmatason tavoitteet, jotka
heidan tulee valtakunnan tasolla saavuttaa. Mikdittaiset projektit eivat saavu-
ta oman toteutusvastuunsa puitteissa tavoitt@taakuttaa valtakunnan tasolla

kokonaistavoitteeseen aiheuttaen muille projeld@iiemman tulostavoitteita.

Rahoittajataho esittaa hallinnoijalle kysymyksatismité tapahtuu projektin
jalkeen. Projektin avulla tahdataan siihen, ettaan uusia kaytanteita ja toimin-
tamalleja, jotka jaavat elamaan, kun projektiontiyaét. Tarvelahtdisyyden tér-
keys tuli kahdessa vastauksessa esiin. Projeftttiéi oikeasti olla todellinen tar-
ve, muuten se ei pitemman paalle toimi eiké tagiéttule saavutettua. Projektin
valmisteluvaiheessa on mahdollista tulla riskeyg, kaikki hankevalmistelut teh-
daan hakuaikataulujen kireydesta johtuen kiiregssé hoc -periaatteella ja tasta
aiheutuvat riskit toteutuvat tai ainakin tulevakywiksi vasta kun projekti alkaa.
Naité "juosten kustu" - metodilla valmisteltuja jkteja 10ytyy, kun asioita ei ole
ehditty mietti& kunnolla loppuun asti, vaaahoittajalle on luvattu suurin piir-

tein kuukin taivaalta, etta rahoitus vaan saataisii
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Liséksi toinen vastaaja jatkoi samasta aiheest@peiuuluttaen alan todellista
osaamista, jotta projekti suunnitellaan sellaisedsé projektinenkilosto voi sen
toteuttaa. Samassa yhteydessa han totesi, etékppadfaynnistettdessa tulee tar-
kistaa, ettékaikki asiat ovat hanskassa, mita projektin hyvadd@ynnistamiseen
kuuluu seka miten saa sitoutumaan projektin yty@ksimppanit ja kohderyhman
projektiin”. Hallinnoijan tai taustaorganisaation sitoutumisdstakkeeseen han
sanoi:"Hyvalle projektille on minun mielestani erittaidrkeata, etta myos se
taustaorganisaatio ihan oikeasti ymmartaa, mitgjekdlla ollaan hakemassa,
vaikka se kaikki toiminta ei kohdistuisikaan siiltenstaorganisaatioon vaan sii-
hen kohderyhmaan, mita projektilla haetaaKbhderyhméasta sama vastaaja to-
teaa, etta se tulisi kartoittaa jo suunnitteluvagsa, jotta se on oikea, keihin pro-

jektin toimenpiteet kohdistetaan.

Projektin ndkokulmasta esitettiin, etta rahoittdgannattaisi miettid hankesuunni-
telman toteutuksen realistisuutta annetussa ajassmetulla rahoituksella. Eras
haastateltava lisasi tahan viela omarahoitusosubidekinnan, jotta projekti on
mahdollista saadun rahoituksen puitteissa edegttate Tavoitteiden saavutta-
mattomuus oli erddn haastateltavan huolenaihe. teti@dan, jos projektissa ei
pystytd saavuttamaan tavoitteita, pitddko tavodtteiuuttaa vai miten ne fokusoi-

daan siihen aikakauteen, missa hanketta toteutetaan

Eraalla vastaajalla oli kokemusta siita, etta ktjeajoitus syysta tai toisesta ei
toimi tai jaadaan esimerkiksi jalkeen tai myohaiyt alkuperaisesta suunnitel-
masta. Samassa yhteydessa han totesi, etta haekKigkd byrokratia vie liilkaa
aikaa itse tekemiseltd. Oman mausteensa ongelmdakkoon tuo omassa tai
partneriorganisaatiossa tapahtuvat muutokset, Kutesiot, erilaiset strate-
giamuutokset, joissa johdon linjaukset muuttuvattieriyritys saatetaan ostaa
kesken hankkeen, jolloin omistajat vaihtuvat ja sity6ta intressit vaihtuu. Joku

organisaatio tai yritys voidaan lopettaa kokona@sklen projektin.

Henkilostoon liittyvat riskit ovat projekteille aktyypillisia. Erittéin suuri riski
projektin toiminnalle muodostuu kolmen vastaajarkaan siita, ettd henkil6iden
rekrytointivalinta kohdentuu vaarin tai jos tapahtian paljon henkilostovaih-
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doksia projektin aikana. Yksi naista vastaajistdaskorosti, ettdrekrytointi on
tarked asia oppia ja sitd ei osata, valitettavastlikali joku henkil6 1&htee pro-
jektista pois, niin rekrytointiin liittyvat vaikewdd ja riskit tulee siina esiin, etta
onko sopivaa henkiléa saatavilla, kuinka nopeastkilo voidaan saada ja onko
hanen osaaminen sen tyyppistd, miké& projektia garhpalvelee. Jos osaaminen
on vahan erilaista, niin siina tulee helposti @slatta projekti lahtee vahan eri

suuntaan kuin mihin oli tarkoitus.

Projektihenkiloston vaihtuvuuteen antoi kolme hagsdtavaa oman nakemyksen-
sa. Mikali projektipaallikko vaihtuu hankkeen aikakerran tai jossain tapauksis-
sa jopa useammankin kerran tai jos projektihentébbsaintuu paljon kesken
projektin, voi se pahimmillaan viivastyttaa hankkeeteutusta tai kaataa koko

hankkeen.

Erés haastateltava toi mielenkiintoisen nakokulsidren tilanteeseen, etta jos
projektia vetava projektipaallikko ei ole ollut mara projektin suunnittelussa.
Hanen kokemuksensa mukaan voi kayda niin, ettéktioj vetajaksi valitulla
projektipaallikolla ei ole projektin alussa sel&isitysta siitd, mita silla projektil-
la on ajateltu toteuttaa. Muita henkilostoon Iniy riskeja ovat, jos projektihenki-
|6sto sairastuu jaa aitiys- tai isyyslomalle t&yartisanotaan. Mita pienempi or-
ganisaatio on, sita riskialttimpaa se on projektiminnalle, jos projektipaallikkod
tai joku muu projektihenkil sairastuu tai vaihtgépaikkaa.

Lisdhaasteina ovat henkilokemiariskit eli kun iht@mskanssa ollaan tekemisissa,
ettd miten kemiat kohtaa ja jos ei kohtaa, niiramsitta voi seurata pahimmassa
tapauksessa. Motivaatioriski, projektien siettajektivasymys jopa tietynlai-
nen turhautuminen jossain vaiheessa projektia resiisi eraasta vastauksesta.
Yksi haastateltava toi esiin tekijanoikeuspuolekin mika liittyy projektin tulos-
ten kaupallistamiseen projektin lopulla. Kaikkiemjektin osatoteuttajien tulee
tietdd, kuka omistaa ja mita. Kun viela on kys&igdsta rahoituksesta, niin on
tiedettava, mitk& asiat ovat julkisia ja kaikkieratavissa.
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Kahdeksasta vastaajasta kuusi toi oman nakemyksbm miskilajeihin. Yhteis-
tydokumppaneiden ja verkostojen osalta kannettimitausiita, etta onko kaikilla
samanlainen ndkemys hankkeen tavoitteésteei kukaan veda omaan taskuun-
sa”. Vastaajalla oli kokemusta sellaisista hankkejsiasa tehtiin hallinnoijata-
hon normaalia ty6té projektin rahoituksella, eiktigadnyt mitd&n elamaan pro-
jektin jalkeen. Eras haastateltava totesi, ettk&ani kaatua siihen, etta yhteistyo
muiden kumppaneiden kanssa ei toimi tai toisetatodmalla toiminnallaan haita-
ta sen hankkeen toteutumista. Toinen vastaaja kdamppanuuksien epavakai-
suutta siten, ettd ensin kumppanit lupaavat tull&aman projektin toimintaan ja

sitten jaavatkin vapaamatkustajiksi tekemétta mitg@eistyon eteen.

Kumppanuuskuvioista yksi vastaaja totesi, etta em@mman projekti on verkot-
tunut hanke, niin sitd useammin rahoittajataho t@#%ana vaatii suurempia pro-
jektikokonaisuuksia, jolloin isompikin taho tangts toisen tai useamman tahon
osatoteuttajiksi, jotta projektihakemuksella on&ait lapimenomahdollisuuksia.
Projektin toimintaymparistéssa hankkeen aikanahaeeet rakennemuutokset
voivat muuttaa projektin aivan toiseksi kuin migad@i silloin, kun hanke suunni-
teltiin. Esimerkkeind han mainitsi yritykset ja dlpgokset, joissa jalkimmaisissa
on ollut voimakas rakennemuutos menossa, jollopilaposten yhdistymiset ja

lakkautumiset ovat tuoneet hankkeeseen ongelmia.

Yksittaiset kommentit liittyivat ulkopuolisiin haki§oihin, toimittajiin ja ymparis-
totekijoinhin liittyviin riskeihin. Kaikissa ESR-h&keissa tulee tehda hankintojen
osalta ostopalvelujen kilpailutus ja valita niiktékonaistaloudellisesti edullisin.
Yleensa tama vaihtoehto on halvin ja silloin vdiausika sékissa -yllatyksia”.
Esimerkkind h&n mainitsee oman kokemuksensa, kigiamrjestamaan koulu-
tukseen tullut luennoitsija ei ollut yhtdan valmistunut tilaisuuteen vaikka han
oli edellisella kerralla toisen jarjestajan koukgassa ollut aivan loistava. Sama
henkil6 lisasi myds ymparistotekijoihin liittyvistéskeista esimerkin Venajan
hankkeissa esiintyvista valuuttakurssien muutolesdgisista poliittisist&h&ssa-
koistd”, luonnonoloihin liittyvista riskeista, kun lentokemi lenna tuhkapilven
vuoksi tai yrityksen logistiset ongelmat kasvavanynaaraisen lumentulon myo-

ta.
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Projektin osatoteuttajan ollessa ulkomainen paiiteeidaan tormata kieleen ja
terminologiaan liittyviin ongelmiin. Kun ei ole y#istd sanastoa, voidaan ymmar-
taa jonkin erikoisaiheen asiat vahan eri tavallate¥sen ymmarryksen puute voi
pahimmassa tapauksessa vaikuttaa projektin lopgkgeén haitallisesti. Koti-
maisissakin projekteissa, missa kaikki puhuu sakredti, tiedonkulun puute on
let tiedottavat paljon ja etta tieto tavoittaa juug henkil6t ja tahot mita sen pitaa-
kin tavoittaa. Sama henkild pohti vastauksessagid pirojektien vastuukysymyk-

siin ja valtuuksiin liittyvia riskiasioitdkuka tekee, miten tekee ja kuka vastaa”.

Erdéssa vastauksessa tuotiin esiin projektin aleajgituus siitd, kun projektin
suunnittelu aloitettiin aina siihen asti, kun pktjesaa rahoituspaattksen. Tuottei-
siin tai palveluun perustuvan projektin toimintaadesyntymisesta sen toteuttami-
seen on saattanut kulua joskus jopa kaksi vuattzerekuin paastaan aloittamaan
toiminta. Talla valin tilanne toimintaymparistogséikohderyhmassa onkin saat-
tanut muuttua aika paljon, jolloin suunniteltuataita tai palvelua pitéisi muuttaa.
Haastateltava totesikin haastattelussa,”kftidesséa on vasta hyvaksytty projekti-
suunnitelma ja sen mukaan pitéisi sitten toimiRitka aikajana ja projektisuunni-
telmien sitovuus aiheuttaa sen, ettd on hyvin \aikeagoida akillisiin muutoksiin,
mit& siina toimintaymparistdossa tapahtuu. Omanrnskumuodostavat erilaiset
tekniset riskit, jotka ovat yleisia IT-hankkeis¥ai kayda niin, etté tuote jota ol-
laan toteuttamassa, niise ei meinaa kerta kaikkiaan syntyaJoku tekninen

vaikeus voi jarruttaa tuotteen valmistumista hypatjon.

Miksi projekteissa pitaisi tehda riskianalyysia yutiaisiko tehda?

Kaikki tutkimukseen osallistuneet haastateltavatasivat myonteisesti tahan
teemaan. Vastaajista viisi antoi painokkaan vastenilkkylla, must, pitaisi riskien
minimoimiseksi ja ilman muuta pitaisja loput vastaajat olivat sita mielta, etta
"varmaan pitaisi tehda, olisi hyva tehda ja on hyxérautua”. Vastaajista yksi
sanoi, etta kylla varmaan pitaisi tehda. Moni pkbjeekeekin ja jotkut hallinnoi-
jat vaatii jonkun nakoista riskianalyysia jotta tdiiriskeja on mietitty jossain koh-
taa, jotkut eivat vaadi”Han pohti myoés, miten riskit jaetaan kumppanienssa,

jos projektissa on mukana osatoteuttajia.
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Toisen vastaajan kommentti oli painokdsaytannossa tiedan, etta riskianalyy-
sid en ole tahan paivdan mennessa kovin monessgkagktissa edes nahnyt.
Tiedotussuunnitelmakin tehdaan tarkemmin kuin aus&lyysi, lienee totuus”.
Tasta han jatkoi vastaustaan, etta riskianalyysierinen on yksi arviointitapa.
Sen avulla pystytdan saamaan tietoa, mita voidagidé esim. arvioinnissa ja
han rinnastaisi riskianalyysin projektin arvioinnalmisteluun, todeten, etta ne
kulkevat osittain kasi kddessa. Arvioinnin kautikeé esiin niité asioita, jotka
mya0s riskianalyysissa huomioidaan. Riskianalyyskeminen tapahtuu hanen
mielestdén aika paljon organisaation taloushallnaeulla ja taloushallinnosta

kasin.

Kolme vastaajaa piti riskianalyysin tekemista téink&, jotta etukateen voitaisiin
varautua riskeja varten. Yksi heista piti riskigtyaia hankkeen tyokaluna siina
misséa arviointiakin ja etté joka hankkeen pitéesida riskianalyysi. Riskien mi-
nimoinnin varmistaja liséasi viela mukaan sen sejlata riskit eivat saa vaarantaa

huonoimmassakaan tapauksessa projektin tai haiji@mmaine.

Missa vaiheessa riskianalyysi tulisi tehd&?

Puolet vastaajista piti tarkeimpana riskianalyyskemista erityisesti suunnittelu-
ja valmisteluvaiheessa émita aikaisemmin, sen parempja toinen vastaajien
ryhma totesi sen olevan tarkeaa koko projektinraalja sita tulisi paivittaa ajan
tasalla pysymisen vuoksi. Projektin suunnitteluvaémisteluvaiheessa tulisi
eraan haastateltavan kohdalla esiin SWOT-analyg&eminen riskianalyysin
avuksi. Eras vastaaja totesi riskianalyysin kuutusaunnitteluvaiheeseen, mutta
"kaytanndssa sen tekeminen siirtyy toteuttamiseittamiseen, jos sita yleensa
tehdaan”. Loppuhuipennukseksi yksi haastateltava sanoi Vitaraanella, etta

"viimeistddn ennen kun hankehakemukseen pannaaraiiet

Vastauksissa tuli esiin my6s kommentteja siita,snilskianalyysia ei tehd8Ai-
karesurssit, eli aina se dead-line on huomennijséi ei oo aikaa oikeasti val-
mistella tarpeeksi. Voisko rahoittajalta tulla jankainen valmistelu- tai siemen-
raha sen tekemista varten?’dlieutusvaiheen osalta yksi vastaajista toi esim po

dinnan, ettd mikéalihalutaan tehda merkittdvia muutoksia jonkun nurkakana



67

olevan riskin takia, muutoksen hakeminen rahoittajan aika vaikeata ja ty6las-
ta’.

Rahoittajan edustaja painotti projektin aikanade&#l kustannusarvion ja rahoi-
tuksen toteutumisen lapikaymista, jottgihdaan, ettd missa siella mennaan ja
jos ei mene niin kuin on suunniteltu ja ajateltin mita sitten tehdaan”Projek-
tin loppuvaiheessa saattaa kayda niin, etta aikahjat loppuu ennen kuin projek-
tin tuloksia on ehditty levittaa, vaikRatukateen olisi tehty hyva levityssuunni-
telma, niin se ei aina toteudukaan, tai partneriama jaksa tai muista levittaa

niita omia osuuksia”.

Sama vastaaja oli huolissaan myds WEB-sivujen wlt#gia, koska niille ei 16y-
dy maksajaa projektin jalkeen, sekd mahdollisesli sivuilla olleista projektin
tuotteista. Han esittikin kysymyksen, mihin tuatieroisi sijoittaa projektin paat-

tymisen jalkeen.

Ketk& pitaisi sitouttaa riskianalyysin tekemiseen?

Riskianalyysin tekemiseen sitoutettavien tahojealtagpainotuksia saivat eniten
projektin hallinnoija (7), rahoittaja ja partnef®) seka projektipaallikko, ohjaus-
ryhma ja yhteisty6tahot kukin yhden kommentin. \dagsta kaksi mainitsi, etta
kaikki projektin toimintaan tavalla tai toisellaadkstuvat tahot tulisi sitouttaa
riskianalyysin tekemiseen. Syina mainittiin, yhegisymmarryksen tason ja intres-
sien tarkistaminen, hallinnoijan suurin riskinkargtvoite ja tietoisuuden lisdami-

nen riskeista, ettei tule mitaan yllatyksia (sigtsnat).

Yksi haastateltava sanoi, et@ria ehdottomasti johto pitaa sitouttaa, mutta mun
mielestani sen idean pitaa lahtea sieltd alhaaltarvitaan tulisieluinen vetaja.
Huonoimmat hankkeet ovat olleet sellaisia, jotkesoanniteltu ylatasolla ja sa-
nottu, ettd toteuttakaa, koska silloin se sitoutignijaa puuttumaan”Toinen
vastaaja halusi mukaan otettavan kaikkien projektierien ja yhteistyétahojen
liséksi hallinnoivan organisaation taloushallinnfmlja on omat kirjanpito-
/talousjarjestelmansa. Niiden yhteensovittamisanriéki riskialttiina tekijana.
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Rahoittajan yksi edustaja sanoi, égé on projektin hallinnoijan asia, eika yk-
sinomaan projektipaallikdn asia, vaan sen organigag joka on saanut rahoi-
tusta. Pitaa olla kiinnostunut siita, etta se haméd@utuu mahdollisimman hyvin,
joten vastuuta vierittaisin organisaation johdoilek Rahoittajan omalle vastuul-
le han néki projektisuunnitelman tarkistamiserg st olisi mahdollisimman hy-
va. Han myos asetti vastuuta projektipaallikbllantan riskienhallinnan olevan
yksi projektipaallikon osaamisaludrojektipaallikon taytyy olla valveilla ja
nahda asioita, joissa on riskin mahdollisuus. Ls&kytyy pyrkia padsemaan
mya0s siitd, ettd ne ei tuu enéa vaikuttamaan siprefektiin. Ihanteellista olisi,
mikali ohjausryhma olisi projektipaallikon mukanaemimassa projektin riski-

puolta”.

Kiinnostuksen puute riskianalyysin tekemisen odattgi partnereihin, oman
organisaation ylemman portaan johtajaan ja rahatta joilla’ei ole aikaa tai
kiinnostusta tai eika tunne niita projektin sisd#d Erittéain hyvana asiana toi
yksi haastateltava esiin Google Docs -jarjestelk@ytamisen, johon jokainen
kirjaa ylos tekemansa tydtlos yksi jaéd pois, niin toiset tietdd missd maan.
Silloin ei ja& se tietotaito sit jonnekin, et kaikletdd, mita on tehty ja mihin on
oltu yhteyksissa”Toinen vastaaja kannatti Log Frame-jarjestelmsiienhallin-

nan tyokaluna.

Mitka riskityypit pitaisi riskianalyysissa erityise ottaa huomioon?

Toisen teeman alakohtaan vastasi vain kolme vastaBima saattoi johtua siita,
ettd alakysymyksia oli paljon eika haastattelijakhaomannut haastattelutilan-
teessa, etta kaikilta ei tullut siihen vastaust@astdajat liputtivat rahoitukseen,
vastuunjakoon, dokumentointiin, henkildstén osaaers taustaorganisaation
sitoutumiseen, resurssien kartoittamiseen, tietosgk jarjestelmiin liittyvien

riskien puolesta.
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Teema 3: ESR-projektien riskienhallinnan tavoitteesli ja merkitys?

ESR-projektin riskienhallinnan tavoitteena on erédéstaajan tiivistetysti muo-
toiltu vastaus, ettghanke toteutuu mahdollisimman hyvin ja se kaytidoituk-
sensa siihen, mihin ne on tarkoitettu ja saavutteddollisimman hyvin sille
hankkeelle asetetut tavoitteetHanen mielestaan riskienhallinnalla tavoitellaan

mahdollisimman ongelmatonta toteutusta, mika on keskeinen asia.

Kaikista vastaajista viisi nosti tarkeimmalle pdi&dankkeen toteutumisen mah-
dollisimman hyvin. Toisen haastateltavan mieléstéioitteenahan on ilman
muuta oman organisaation suojaaminen ja hankkegutomisen varmistaminen,
koska eihan meidan pida lahtea toteuttamaan sitikbia, ellei me katsota, etta

se on meidan toiminnan kannalta tarkea”.

Kolmas vastaaja toi tavoitteisiin lisdarvoa mamitglla toisena vastaajana tytka-
luna kayttamisen ja sen, ett@rganisaatiot kokevat projektin riskind, koskargii
sijoitetaan niin sanotusti riskirahaa aina, kun@e kokeileva, kehittava ja uusi.
Etta tietylla tavalla projekteihin lahdetaan riskinoitus mielessa”.

Rahoittajan nakokulmaa avasi yksi vastaajan Yahan vaikea ottaa kantaa yksit-
taisen projektin riskienhallinnan tavoitteisiin, #@a meilla mietitddn asiaa usein
vahan laajemmalla tasolla eli meilla on naa ohjetason tavoitteet ja kuntara-
han saanti. Silloin yksittdisen hankkeen vaikuiusoaiin tarkee, ettd me mieti-
taan sita, ettd meidan pitdd saada kuntaraha kgétjotta Suomen valtio voi
hakea sitten sieltd EU:n suunnalta sen EU-rahoitusmlen taysmaaraisesti. Eli

rahoittajan nakokulmasta nda tavoitteet on sielid&n kauempana”.

Toinen rahoittajan edustaja piti projektin tavatia paasta hyvin suunniteltujen
projektien avulla hyviin tuloksiin. Lisaksi han uskallaisilla projekteilla saata-

van paljon enemman vaikuttavuutta, kun ongelmalkabri mietitty etukéateen.

ESR-projektin riskienhallinnan roolina yksi vastagg piti riskienhallintaa erittain
tarkeana tyokaluna. Toisen ndkemyksena oli,"at#ijaorganisaation tulee aina

vastata riskienhallinnasta ja sen toteutumisestatiierilla ja rahoittajalla on
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omat vastuunsa’Kolmas haastateltava pohti, et& ministerion eika rahoitta-
jan ohjeissa eika ilmeisesti toteuttajankaan pualele méaaritelty erityisté roo-
lia”. Hanen ndkemyksensa oli, €ttgvaan hankesuunnitteluun kuuluu riskien-
hallinnan suunnittelu, vaikka sita ei nahdéakaarlisena roolina hanketoimin-

nassa”.

Erés vastaajista puhui projektisuunnitelman seuisesta toteuttamisen yhtey-
dessa ja naki sen roolin olev&woko ajan tietynlaista riskienhallinnan seuraa-
mista, ettd ne huomioon otettavat riskitekijat okd ajan takaraivossa, kun sita
hanketta toteutetaan ja tarkistetaan sen suuntddérkityksena toinen vastaaja
kuvasi riskienhallinnan liittymisen rahan kaytto8kenenkaéan etu ei ole se, jos

sitd myonnettya rahaa jaa paljon kayttamatta”.

Teema 4: ESR-projektien riskienhallinnan ohjeistGsfko ESR:II& antaa ohjeis-

tusta projektien riskienhallintaan?

ESR-projektin riskienhallinnan ohjeistuksesta kiggtsa nelja haastateltavaa
vastasi lyhyesti, etta sita ei ole ja loput nelpgrknentoivat sanomall@ienimuo-
toista, ei suoranaista, ei valmista ohjeistustagasinaisesti ei silla nimella”.

Ei -vastanneet joutuivat hetken miettimaan, ovdit&mahneet riskienhallinnan

ohjeistusta ESR:n puolelta.

Yksi erityismaininta tuli siita, ettd TEKES vagtinkinlaisen riskienhallintasuun-
nitelman mutta ESR:ssa sita ei vaadita. Pienimesesta ohjeistuksesta puhunut
vastaaja sanoi, ettan nyt ole tormannyt riskienhallintaan, mut sidikn on tie-
tynlaista ohjeistusta, miten hyva projekti suurtatn, kaynnistetaan ja toteute-
taan ja mitk& on perusasioita ja mita pitda ottaasmioon”.

Rahoittajan edustaja naki, ettd suoranaista obgssei ole, mutta he tarkastelevat
yleisten arviointiperusteiden mukadonko projektisuunnitelma toteuttamiskel-
poinen, onko siina taloudellisia edellytyksia tdteuja onko silla organisaatiolla
kokemusta ja osaamista sen hankkeen toteuttame@satko ne verkostot niin
olennaisia seka mita vaikutuksia silla hankkeeh&. d_iséksi rahoittajan nake-

myksissa tuli esiin se, miten rahoittajan puoledf@utetaan projektin riskienhal-
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lintaa maarittamalla jokaisen hankkeen riskitasix@miippuu monista asioista,

kuten mm. aiemmista ongelmatekijoista.

Lopuksi han viela totesi, ett@arsinaisesti riskienhallinnan ohjeita siis ei ole
Sen sijaan kun ohjeistetaan hankkeen hallinnostgistetaan tukikelpoisista
kustannuksista, annetaan ohjeet raportoinnistaglarannasta. Annetaan hallin-
noijalle ohjeet siita, etta pitdaa varmistaa se masimerkiksi kunta- ja yksityinen
rahoitus erillisin sopimuksin ja pyydetdan hyvinkankkoja kuvauksia hankkeen
toteuttamisesta. Niin se on ikaan kuin sita riskedhinnan ohjeistusta samalla eli
kaikkien ohjeiden hyvalla noudattamisella kyllanganetdan riskeja huomatta-
vasti”. Toinen rahoittajapuolen vastaaja kertoi, étt@idan rahoittajan nako-
kulmasta meilla ei mydskaan itselld ole varsingisegaan ohjeita, mutta se on

tavallaan sisdanrakennettuna meidan toimintamadigis

Erés vastaajista sanoi haastattelussa reippa&tiseoraan projektien riskien-
hallinnan ohjeistusta en ole ikina nahnyfoinen vastaaja koki rahoittajan tar-
joaman laadukkaan koulutuksen antavan ohjeita ktiojeiskienhallintaan totea-
malla lopuksi, ettdei ole kyse siitd, etta toteuttajataho joutuisimsanotusti

pilkkopimeassa kulkemaan”.

Teema 5: ESR- projektien riskienhallinnan vastuendlle tai mille taholle kuu-

luu vastuu, etta riskienhallintasuunnitelma tehdaan

Riskienhallinnan vastuista kysyttaessa kuusi v@siasimesi heti ensimmaiseksi
vastuunkantajaksi projektin hallinnoijan, jonkaiksi vastuuta kantavat projekti-
henkilosto projektipdallikon johdolla. Lisaksi vaata annettiin kannettavaksi
eraan haastateltavan mukaan myos rahoittajallegkéisryhmalle.

Projektipaallikdiden nakokulmasta tarkasteltiirkimhallintasuunnitelman teke-
misen vastuuta niin, ett§os se tulee rahoittajaviranomaisen vaatimaksitéek-
si, niin mik& on toisaalta hyva toisaalta pahatass yksi liite lisaa siind haku-
vaiheessa, kun siiné vaiheessa on aika monta mnuia&tta”. Toinen vastaaja

mielsi riskienhallinnan vastuun olevprojektipaallikon suurin yksittdinen vas-
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tuu, etta han toimii sen ohjeistuksen mukaisedit@ han toteuttaa sita projekti-

suunnitelmaa ja seuraa sita”.

Projektijohdolle ja -henkilostdlle seka hallinndigastaustaorganisaatiolle vastuuta
asetti kaksi vastaajaa. Kolmas haastateltava gaotgausryhman vastuuttamista
mukaan riskienhallintasuunnitelman 'oikeaoppiseemmiseen’, jolloin hanen

mukaan ohjausryhman tehtava on mielekas.

Rahoittajan edustajan ndkemys oli, étijeistushan meilla l&htee tuolta minis-
teridon tasolta”. Toinen rahoittajapuolen vastaaja kertoi, etta taditkella rahoitta-
ja ei vaadi riskienhallintasuunnitelmaa erikseeagrvainoastaan tarkan ja hyvan
hankesuunnitelman. Varsinaisesti hankkeen totetaj organisaatio, joka rahoi-
tuksen saa, kantaa vastuun hankkeen toteuttamidéiktdi kyseeseen tulee yk-
sittdinen projektin riskienhallintasuunnitelma,mgen tekeminen kuuluu vastaa-
jan mielesta rahoituksen saajaorganisaatitlt@hoittaja tekee omista toimistaan
esimerkiksi hallinto- ja valvontajarjestelman kukaan, joka on samalla riskien-

hallintasuunnitelma”.

Teema 6: ESR-projektien riskienhallintaprosessi8t\at ja roolit eri tahojen

kesken?

Rahoittajavastaajista erddn henkilon nédkemys ratarit roolista projektin ris-
kienhallintaprosessissa on, ettaLY -keskuksessa riskienhallintaprosessi liittyy
suoraan hallinto- ja valvontajarjestelmaan eli riskhallintaprosessi on samalla
sitd hankkeen suunnittelu-, toteutus- ja toisaaltgds hankepaatosten, rahoitus-

paatosten prosessia eli se kulkee mukana naissepseissa’.

Projektin ndkdkulmasta rooleja ja vastuita tarkéeste kaksi haastateltavaa totesi-
vat, ettd ELY-keskus on aika pitkalti toimittajatethsille toimittaman tiedon va-
rassa. Taméan vuoksi on hyva, el Y-keskuksen edustaja yha useammin on
asiantuntijana mukana ohjausryhmassa, koska searoaam jarkevoittdmaan
ohjausryhmén toimintaa’Kolmas vastaaja lahti riskienhallintaprosessigka |

keelle”suunnitteluvaiheesta ja sit niista verkostoistayjateistydkumppaneista,
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tavoitteitten asettamisesta, toimenpiteista, miteurannasta, arvioinnista. Mi-

nusta se prosessi on niinku jatkuva ja se elaghsakkeen aikana”.

Hallinnoijan rooli riskienhallintaprosessissa néalgraan haastateltavan mielesta
siing, ett&hallinnoivan organisaation taytyy sopeuttaa nadotwashallinnon ja
toiminnalliset kuviot kuitenkin jollain lailla sirmomaan”.Toinen projektin edus-
taja pohti vastauksessaan hallinnoijan vastuuttessba projektisalkun euromaa-
raan, etta joshankesalkun arvo kaikkineen on vuodessa 5 - 1@¢mttia koko-
naispotista, niin se ei ole viela sellainen, egdavan kaataisi toki, mutta kipiaa
tekee, jos se menis pieleen mutta ei ehka nyt isippa

Kolmas haastateltava kertoi oman hallinnoijan ve&rotarkasti talouspuolta,
jossa tarkistetaan, etta maksatushakemukset j&ikalailutukset ovat varmasti

kunnossa.

Kaikki kahdeksan vastaajaa pitivat projektipaalikksuurimpana vastuunkanta-
jana hallinnoijatahon lisaksi. Hallinnoijan maarikblme haastateltavaa vastuulli-
seksi riskienhallinnan osalta. Yksi vastaaja lis@sden edella mainittujen lisaksi
viela projektihenkiléston vastuuttamisen mukaarjgktin riskienhallintaan. Eras
vastaaja jai haastattelussa pohtimaan tilannetfelgipaallikon nakdkulmasta,
ettd"kenelle projektipaallikko tuntee olevansa riskiatimtaprosessista vastuus-
sa? Onko han rahoittajalle, ohjausryhmalle, toinligg kohderyhmalle? Keta
varten riskienhallintaprosessi tehdaan? Silloinrs&ienhallintaprosessi taas
jakautuu jonkinnakdoiseen linjaan. Tehdaanko riskedhntaa sen kohderyhman
hyodyksi, rahoittajalle, yhteistydkumppaneille pevjektissa mukanaoleville
kumppaneille ja tahoille? Et loppujen lopuksi s@ekkaan yks yhteen, etta teh-
daan yks prosessi, vaan niitd prosesseja taytyusdeampi”.

Toinen vastaaja totesi riskienhallintaprosessiri+g@vastuuasiasta, etta proses-
siin pitaisi osallistua koko projektihenkilosto. Ikmas haastateltava pohti, ettéa
"optimitilanteessa projektipaallikkd on nimenomasa henkilo, joka tekee sen
riskianalyysin ja silloinhan se on héanen takaraisasiskoakseni koko ajan. Jos se

projektipaallikko ei kanna huolta, niin kukas sitte
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Viela yksi projektipuolen nakdkulmasta vastannutkié mainitsi projektipaalli-
kon ja hallinnoijan lisaksi ELY-keskuksen roolinstaunkantajien joukoon, koska
rahoittajalla on mahdollisuus saadella projektimiataa viime kadessa jopa kes-
keyttamisen avulla, mikéali ongelmat ovat liian setysrojektin toteuttamiselle.
Erés toinen haastateltava korosti myos rahoitukeskeyttamisen mahdollisuutta
seka avointa kommunikaatiota rahoittajaviranomaigetyshenkilon ja projektin

toteuttajan valilla.

Erés rahoittajien edustajista piti toteuttajan pktipaallikkéa vastuullisena, koska
han vastaa omalta osaltaan projektistarja vastataan taas sit hallinnoinnin ja
arvioinnin puolella siitd omalta osaltamme. Hanklkeen velvollisuus kertoa
meille tilanteesta rehellisesti ja jos me huomataetté siellda on menossa jotain

pieleen, niin onhan meilla velvollisuus puuttuaaas:”.

Sidosryhmien roolista ja vastuusta riskienhallinteessissa yksi vastaaja naki,
ettd mikali sidosryhmalla on yhteistoteuttajan rgoka on kuvattu ja resurssoitu
projektihakemuksessa, niin silloin sidosryhman wasin suurempi, vahintaan
ainakin omasta osuudesta. Toinen haastateltava, teti jos sidosryhmat ovat
projektin tarkeita yhteistybkumppaneita, joiden $satehdaan tiiviisti yhteisty6-
ta, niin heidan edustus olisi hyva ottaa mukadkiertallintaprosessiin. Kolme
muuta haastateltavaa pohtivat sita, etté jos sytlosét eivat ole niin sanotusti
'projektin sisalla kaikessa tiedossa’, niin servarkeampi tuntea kuuluvansa ko-
ko prosessiin. Lisdksi han mainitsi ohjausryhméanka jasenena toimimiseen
liittyy laajemmat projektista saatavat tiedot, janterusteella ohjausryhman jasen

VoI tarvittaessa puuttua myos riskeihin.

Teema 7: Kokemuksia ESR-projektien riskienhallitanadita hyvaa tai mita
huonoa? Millaisia omakohtaisia kokemuksia on esilan riskien esiintymisesta

ESR-projekteissa?

Erés haastateltava painotti projektihenkilostomweln tarkeytta siten, ettihun
projektiin valitaan henkil6ita, niin tosi tarkkagtaisi selvittdd henkildn sopivuus
siihen kyseiseen hankkeeseen ja siina tulee nstyditavalla nda persoonaky-
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symykset ja kemiakysymykset esilidn jatkoi viela vastaustaan kertomalla, mi-
ten tarkeaa on tietotekniikkaan liittyvien valmiuds kehittdminen, erityisesti

tiedostojen varmuuskopiointi.

Toinen vastaaja totesi heti vastauksensa aluggdneinenlaisia on nahty. Mieli-
kuvituskaan ei aina riitd tuottamaan kaikkea, nmtatkan varrella tulee eteen”.
Kerran oli kaynyt jopa niin, etté luennoitsija ollut tosi pahasti humalassa ja
koulutuksen jarjestaja oli joutunut palauttamaaallssujille rahat. Han jatkoi

vastaustaan kertomalla, etta nykyaan toteutetagaltien avulla monia asioita.

Kehittamisprojekteissa, joissa luodaan jotain yuitataan tietoisiakin riskeja.
jektin ja tulosten levittaminen jaanyt vaillinaistkai kokonaan tekemétta. Partne-
riyhteistydssa hanella oli kokemuksia siita, ettdgssa projektissa kolme idkasta
toimijaa menehtyi kesken projektiyhteistyon jdjekti joutui sen jalkeen osta-

maan kalliilla rahalla” uusia henkildita jatkamaan tyota.

Yksi yllattava riski on ollut siin&, etta partnem vaihtanut toiseen organisaatioon
tyohon tai perustanut oman yrityksen, jolloin pkbje "rahat ovatkin sitten hen-

kilokuluissa eika ostopalveluissa ja ostopalveltdipi kilpailuttaa”.

Eri projektin tapa toteuttaa riskienhallintaa valke kolmannen haastateltavan
mielesta aika paljon. Toiset miettivaiita uhkia ja mahdollisuuksia ja niitéa
kriittisia paikkoja jo ennen sita hanketta ja sitinset taas ei ole lainkaan pohti-
neet niitd”. Ongelmakohdista han toi esiin rahoitusosuudetgjpikiisi olla var-
mistettu hyvissa ajoin. Toisena merkittavana ask@mamainitsi johdon sitoutu-
misen, ett&organisaation johto on tehny sen hankkeen ja dusgotain lisaar-
voa sille organisaatiolle’ja kolmantena henkiléstokemioihin liittyvan asiatta
hankekokonaisuus on hyva, muttenkkeen toteutuminen saattaa kohdata on-

gelmia nditten henkilokemia-asioitten takia”.

Seuraava haastatteluun vastannut henkilo kertoiaresimerkkeja uransa aikana
tapahtuneista projektien riskitilanteista. Keskaisiaksi han nostrahoituksen

toteutumisen halutulla tavalla'Tasta esimerkkina kertoi kuntarahoittajasta, joka
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"paatti antaa rahoituksen hankkeelle vuosi kerralha jolloin se sitoutui vain
yhden vuoden rahoitukseen kolmivuotisessa hankkdessimmaisen vuoden
jalkeen sielta kunnasta tuli ilmoitus, etté seudetenaa rahoittamaan jatkossa
hanketta”. Tapahtuneen vuoksi projektin rahoitusta jouduttimuttamaan, jotta
hanke saatiin hyvin toteutettual &ta riskia on pyritty hallitsemaan nyt silla ta-
valla, ettd ELY -keskus vaatii projekteilta etuldgitesitoumuksia kuntarahoituk-
sesta, jotta ndhdaan, etta siina ei kay tammoigéppeja’ matkan varrella”.
Toisena tapauksena han kertoi henkildiden vaihtestégshankkeessa’jalen
henkilokohtaisesti joutunut semmoiseen tilanteesaessa uusi projektipaallikkod
on papereiden kanssa ilmestynyt eteeni tuonne tyigeseen ja sanonut, etta
kerro nyt mita mun pitéisi ruveta tassa tekemad&ma kuvaa sita, etta silla or-
ganisaatiolla ei ole valmiutta ohjata omia projgltan. Taa vaikutti aika halyyt-
tavalta mutta itse asiassa se oli hyva keskusgesiipd varmasti ohitettiin monta
semmosta riskiakin, jotka eivat siella organisaatsiséalla keskustellen olisi tullut

esillekaan”.

Kolmas esimerkki liittyi ylimitoitettuihin tai ep@alistisiin suunnitelmiin, joita on
valilla jouduttu korjaamaariJoskus on tAmmasia yltidoptimistisia suunnittahjo
ta, joilla on hurjan suuret ja eparealistisetkinvtaitteet”. Lopuksi vastaaja kertoi
yleisemmalla tasolla, ettd uransa aikana vainlgataa projekti on taytynyt kes-
keyttaa, kun projektin ongelmat olivat menneet suriksi, etta niita ei pystytty
korjaamaan. Joskus oli tullut vastaan myos selfatil@nne, ettéa hankkeistettu
projekti oli liian samanlainen kuin esimerkiksigsgdeltava projekti. Tasta kaytiin
hankkeistajan ja rahoittajan valilla keskusteluts 'grojektin pitaisi synnyttaa
aina jotain uutta ja kehittaa asioita eteenpairtgiimihin on aikaisemmin paasty,

ettd sehan ei voi olla semmosta jatkuvan toimimadaoittamista”.

Kaikkein hurjimmaksi tapaukseksi han nimesi seuaaaasimerkkitapauksen.
"Projektin tarkastuksessa todettiin, etta toisedlaeelta oleva projekti ei olisi
ollut EU-ohjelman mukainen ja etta silta pitaisir@gekaikki rahat takaisin. Siina
tapauksessa sitten loppujen lopuksi paadyttiinesijretta rahoja ei peritty takai-
sin, koska ei voitu ajatella, ettd se hankehakg&a ne rahat oli saanut, olis voi-
nut ymmartaa sité, vaan se oli rahoittajan vastautiyontaa rahaa projektille,

joka ei sitten olisi ollut ihan ohjelman mukainen”.
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Viides haastateltava mainitsi ensimmaisena tapaiaksegelman tiedotukseen
liittyen, ettd”jos tiedotus ei toimi, rupeaa syntymaan epaluulgapatietoisuutta
projektissa olevista asioista ja tulkinnat inmi&ikylla saattaa olla erilaisia”.
Toisena kohtana h&n mainitsi sen, &d@anisaatio palkitsee projektitydsta hy-
vin usein vaaran henkilon ja hyvin herkasti se &ikkinen johtaja ottaa ne sulat,
kunnian ja palkankorotuksen itselleen projektisdadysta tyosta”.

Siirryttydan toisiin tehtaviin kertoi kuudes vagéaseuraavadKun mina lahdin
siitd hankkeesta pois, niin se hanke kuolla kupsahtkein pystyyn. Niin minulle
sit soitteli perdsta naa yhteistybkumppanit, esit@ie puuttua tdhan ja tahan

asiaan, et taa ja taa ei toimi”.

Seitsemé&nnen vastaajan mieleen tuli tarkea asia’jes sita tarvetta ei ihan oi-
keasti ookkaan olemassa’opuksi han viela kertoi, ettd yhdistys tai jatggsgoil-
la kassavaranto ei riitd projektin hallinnointikun he joutuvat odottamaan muu-
taman kuukauden ennen kuin rahoittajalta tuleety&nzit pysty pyorittdmaan

sitd toimintaa ja voivat joutua konkurssiin.

Viimeisin haastateltava toi vastauksessaan egguiesen, jossazakiintunut ja
hyvaksi tunnettu toimija ajautui konkurssiin ogittamasta syysta ja osittain ul-
kopuolelta tulleesta vaiheesta. Tammosia tapauksimmuutama Suomesta muita-
kin, mutta ei kovin montaa onneksk¥leisimpina ongelmina han piti projektikoh-
taisia asioita, kutehjohtamisongelmia tai jos kohderyhmaa ei saadakéikn

keelle tai sita ei ollut siind maarin, kun oli kieitu”.

Hyvin tyypillista projektin ongelmakentassa ovatdmyaajat yhteishankkeet, joil-
le rahoittaja on yhteisesti myontanyt rahoituksstf joku osatoteuttaja ei tee sille
maarattyd osuuttaan projektin tavoitteista. Paattag ja muut osatoteuttajat jou-
tuvat talloin vaikeuksiin, kosk&aikki vastaa yhteisvastuullisesti siitd hankkees-
ta. Siin& on taloudelliset riskit myds muille odatdtajille ja paatoteuttajille suu-
ret, jos yksi ei tee mitd on sovittu”.

Muilta kollegoilta kuultuja kokemuksia tuli jokailse vastaajalta omien kokemus-

ten lisaksi. Toisten kokemuksissa tulivat esiingkbhenkilostoon, kohderyh-
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maan ja taustaorganisaation sitoutumiseen sek&gfite kaynnistamiseen liitty-
vat asiat. Yksi vastaaja totesi, etta riskia aiteuatt"taustaorganisaatiosta tule-
vat erityisvaateet siina vaiheessa, kun projektkaypnnistynyt tai on kaynnissa”.

Erityisvaateita han ei kuitenkaan nimennyt.

Usein esiintyvaksi mutta suhteellisen pieneksiikiskmainitsi erés haastateltava
tukikelvottomat kustannukset éhankkeissa muodostuu kustannuksia, jotka eivét
ole EU-saanndsten mukaisia ja siella tehdaan amjgdtka eivat liity siihen pro-
jektisuunnitelmaan. Kun ne kay ilmi ja tarkastulssessimerkiksi havaitaan, niin

sittenh&n se raha on perittava takaisin”.

Vastauksissa keiden toimesta projektin riskit ayaityneet, tuli esiin yllattava
asia, kateus. Eras vastaaja sanoi kokeneensatkaballinnoijaorganisaation
henkiloston osaltdMulla itsella on se kasitys, ettd projekteihin wkadituu ihmi-
set, jotka haluavat kehittda asioita, uusia asioila jotta kehitat uusia asioita,
sinulla taytyy olla hyvin paljon sité tietoa enré#n ja osaamista, josta osaat
ammentaa sen tiedon uuden kehittamiseen. Tassdagpgsy organisaatio mu-
kana ja se tekee sen kateudeR&hoittajien taholta han ei kokenut tulleen ongel-
mia, jos projektit on hoidettu rahoittajan antamadreiden mukaan. Lisaksi han
puhui tiedottamisongelmista ja siita, etta progktinnitelmassdukee se levit-
taminen. Sitten siella lukee tiedotussuunnitelmattarkukaan ei pida huolta siitg,
ettd ne projektin tulokset otetaan sinne isédntaargaatioon kayttoon ja ruvetaan
soveltamaan niitd. Ne vaan jaa raportiksi. Onkdosil projektilla saatu haluttua

tulosta?”

Mihin kohtiin projektia riskit ovat ajallisesti as@ituneet ja kenen toimesta ne

ovat syntyneet?

Riskeja kohdataan hankkeen elinkaarella koko tanamaikana. Eraan vastaajan
mielest&’ajallisesti ehkéa se kaynnistysvaihe on hyvin knién vaihekohta, mut
erilaisia riskeja voi tulla ihan missa vaiheessaaasa’. Rahoitusasioiden jarjes-
tamisen haasteet asemoituvat heti projektin alkbiamkkeen kestdessa tulevat
esiin tukikelvottomien kustannusten riski sekaniisot odotukset hanketoimin-
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nasta. Vastaaja painotti hankkeen suunnitteluagjghteistyokumppaneiden ja
muiden rahoittajien kanssa sovittaisiin kirjallisesioista, jotta nama riskit mi-

nimoituisivat.”Suullisista sopimuksista ei aina ole ollut hyviékemuksia”.

Muita tahoja, joiden johdosta riskejad on syntymgeat vastaajat nimesivét pro-
jektijohdon ja -henkil6ston, taustaorganisaatidihabijan, sidosryhmét seka yh-
teistyokumppanit. Yksi haastateltava totesi, &ttan kaikkien toimesta, etta se

on semmonen sotapeli valilla”.

Toinen vastaaja totesi, eti@allisesti naa kylla jakaantuu projektin toteutsén
kaikkiin osiin, mutta neh&n voi milloin tahansadauwastaan”.Han lisasi vastauk-
sessaan viela, ettée voi olla jotain ymparistosta tulevia riskejaloudellinen
tilanne Suomen tasolla muuttuu, tulee lama tai kigspnkin kasvanut, yrityksilla
ei ole aikaa osallistua projekteihin tai tallasia”.

Kolmannen haastateltavan vastauksessa kasitedn [grojektin alkuvaiheen
ongelmia, jotka liittyivat verkoston rakentamisegareri toimijoiden yhteisymmar-
ryksen syntymiseen yhteistydn suuntaviivoista $egpuvaiheen ongelmia, joiksi
han nimesraikatauluongelmat, tulosten levittdmiseen ja omjstteen tai oike-

uksiin liittyvat kysymykset”.

Rahoittajatahon yksi vastaaja totesi vastauksess#dioikeastaan ne hyvét
kokemukset syntyvat jo ennen hankkeen paattksantekina valmisteluvai-
heessa, kun on mietitty niitd asioita. Mutta sittéd huonot kokemukset, niin
nehan johtuu siitd, etté se valmisteluvaihe ontdikikompi ja sitten ne ongelmat

alkaa suunnilleen siina hankkeen puolessa valigg§a viimeistaan”.

Mita kehitettdvaa ja miten pitaisi kehittaa riskiellintaa ESR-projekteissa?

Vastaajien kehittdmisajatuksina tulivat enitenles#éhoittajan jousto ja muutos-
halukkuus projektin eri tilanteiden varalta ja reskhallinnan tehostaminen pro-
jektin suunnitteluvaiheessa. Esimerkkina yksi réa@n edustaja sanoi, etei

olis varmaan hullumpi, jos ei puhuta ihan varsireaa riskienhallintasuunnitel-
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masta, niin tammaosesta tsekkauslistasta, etta rkibttaan on erityisesti kiinni-
tettdva huomiota ja milla tavoin ndma asiat on vestettava. Sehan on melkein
sama kuin riskienhallintasuunnitelmaroinen ja kolmas vastaaja tukivat tata

asiaa ja lisasivat viela, ettduosittelisin kylla jonkinlaisen riskienhallintabka-

lun kehittamista myds ESR-toimintaan”.

Kehittamistoimenpiteiden nahtiin kohdistuvan esgati tiedottamiseen, siséiseen
ja ulkoiseen viestintaan seka suunnittelijan, pdipenkilostdn, toteuttajatahon
osaamiseen, tarpeeseen ja kustannusarvion sulunnitja sidosryhmien kanssa
tapahtuvan verkostotyon sujumiseen. Rahoittajaltattiin yhteisia tapaamisia,
jotka loisivat yhteishenkeé projektin sisalla japojektien valilla. Lisaksi rahoit-
tajan tulisi huolehtia, ettei olisi paallekkaisiéjekteja tai jopa ihan samannimi-

sia.

Hakijaorganisaatiot saivat palautetta siita, e#i@l&én tulisi pohtia;kuinka tarkea
se projekti on sille hakijaorganisaatiolle itselte@ miten hyvin projekti sopii sen
kyseisen organisaation oman toiminnan profiiliinsjghen mita se organisaatio
nyt yleensa tekeeEras vastaaja pohti, ett@s joka asiassa pitda tehda kirjalli-
nen sopimus, etta sitak&an mie nyt en toisaaltadia) byrokratiaa on muutenkin

niin paljon”.

Neljas asiaan kantaa ottaneista totesi napaké#siine taas kuten aikaisemmin-
kin sanoin niistd, niin ne kylkiosumat pitais saadahdollisimman vahiin"Vii-
dennen vastaajan mielesta jonkun nikkarin pit&isdé tietokoneohjelma riskien-
hallintasuunnitelmasta. Lisaksi han painotti st taAma kommunikointi on niin
aarettoman tarkeata, etta sen ma kylla nostaisivéité Et henkilot ja kommuni-
kointi on varmasti niita tarkeimpia asioita, militojektia viedaan riskittémam-

min eteenpain”.

Millainen riskienhallintasuunnitelman tulisi olla?

Riskienhallintasuunnitelman mallista esitettiin ites@jatuksia ja toivomuksia,

joista myos rahoittajatahon edustajat olivat samaedtéa. Byrokratiaa ei haluttu



81

lisda, vaan mallin pitaisi olla projektin lahtokasia lahteva ja suunnittelu- ja
hakuvaiheessa tehtatjaku malli sielta rahoittajalta, ettei tarvi ihayhjasta
keksia ja selvat ohjeet, mita rahoittaja haluazetysti sitdhén ei tehda rahoitta-
jalle, vaan se tehdaan omalle itselleen ja silleabenprojektille Siina sais olla

itsella jollain tavalla vapautta tehd& se oman @iktjn nakdiseksi”.

Yksi rahoittajatahon edustaja esitti myos sité agkienhallintasuunnitelman
mallissa olisi jouston varaa, koska projektit p@é&kat niin paljon toisistaan. Toi-
nen rahoittajapuolen vastaajista sanoi, sit# takiahan niité projekteja on, etta
maailma olisi niiden jalkeen vahan parempi, kundns silhen mennessa oli”.
Kolmas vastaaja piti tarkeana, etta riskienhaltotannitelmaripitasi elaa sen

hankkeen ja sen hankkeen ihmisten mukana”.

Rahoittajan edustaja esitti viela yhden asiangjbsin sanoi, ettperadnkuulut-
taisin enemmankin téllasen suomalaisten hyvienrimaintikaytantdjen tydkalu-
pakin kehittamista, joka olisi esimerkiksi vaikkaM:in rakennerahastot.fi -
sivulla saatavilla, niin se olis ainakin hyddyl&st Toinen rahoittajatahon vastaa-
ja kommentoi myds sita, etta heidan nakokulmagpatamsi pyrkia valttamaan
turhaa byrokratiaa, ja riskienhallintasuunnitelni@kemisen tulisi perustua va-

paaehtoisuuteen.

4.2 Johtopaatokset tulosten analyysiin perustuen

Projektin nakdkulmasta tarkasteltuna riskienhalioh varautumista erilaisiin
riskeihin tai ongelmiin, mita projektin toimintakaina voi tulla vastaan. Riskien-
hallinnan tulee kulkea koko projektin elinkaarenkawa. Tavoitteiden, rahoituk-
sen, henkiloston, osatoteuttajien tulee synergigidaen niin, etta hankkeella on
mahdollisuus toteutua. Tahan kaikkeen tarvitaaawsaenkilosto ja kaikkien

osapuolien yhteinen tahto ja tila tehda yhdesga.toi

Rahoittajan nakokulmasta riskienhallinta on enmdikaisevaa toimintaa, jonka
avulla varmistetaan, ettd EU-projekti saadaan teteta mahdollisimman vahin
ongelmin niin, etté siina ei vaarannu rahoitustia gilokset ovat tavoitteen mu-

kaisia ja mahdollisimman hyvié. Liséksi kiinnitetéduomiota siihen, etta projek-
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tille on todellinen tarve, organisaatiolla on tadelliset valmiudet pyorittdé pro-
jektia seka projektitoimijoiden osaamiseen ja \dtigitahojen sitoutumiseen.

Rahoittaja tarkastelee projekteja koko Suomen ptgtsolla. Rahoittajan osalta
riskienhallinta on kirjattu ESR-ohjelmaan ja naidgmnelmien tavoitteiden toteu-

tumista rahoittajan tulee edistaa. Yksittdinen feaoik valine siihen, jonka avulla
varmistetaan, etta alueohjelmat toteutuvat sehais@iin ne on kirjoitettu ja niille

asetetut tavoitteet saavutetaan.

Suurimman vastuun kantajaksi maariteltiin projekizdlinnoija, jonka lisaksi
vastuuta kantavat projektihenkilosto projektip&éih johdolla. Riskienhallinta
nahtiin projektipaallikon suurimpana yksittaiser@wuna. Muina vastuunkanta-
jina nimettiin ohjausryhma ja rahoittaja, koskaaalgryhman jasenet ovat monen
alan asiantuntijoita ja ryhmand omaavat kokemusksenhallinnasta ja rahoittaja,
joka tekee omalla tahollaan hallinto- ja valvontggtelman kuvauksen, joka toi-

mii myds riskienhallintasuunnitelmana.

ESR-projektin riskienhallinnan ohjeistuksesta ttidetetta sita ei varsinaisesti
ole ainakaan ohjeistuksen nimelld. Kuitenkin oljesta on olemassa siitd, miten
hyva projekti suunnitellaan ja toteutetaan, hankkealinnosta, kustannuksista,
raportoinnista ja seurannasta. Rahoittajan nakeemyksukaan riskienhallinnan
ohjeistus tulee Ty6- ja Elinkeinoministeri6lté ja avat sisdénrakennettuina hei-
dan omissa toimintamalleissa. Rahoittajat totesiwais, ettéa suoranaista ohjeis-
tusta projekteille ei ole, mutta rahoittajalla agiytdssa arviointilomakkeet, joiden
avulla he kayvat projektin toteuttajan kanssa légiiyja asioita. Rahoittaja ei
vaadi hanketoteuttajilta erillista riskienhallintasinitelmaa, vaan ainoastaan tar-

kan ja hyvan hankesuunnitelman.

Rahoittaja naki oman roolinsa ESR-projektien rigkiglintaprosessissa siten, etta
se liittyy suoraan heidan hallinto- ja valvontagételmaan. Heilla on tarkasti maa-
ritelty prosessi alkaen siitd, kun hankehakemuplsaaahoittajalle paattyen
yleensa rahoituspaatoksen myontamiseen. Lisaksi ssallistumista hankkeen
suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen. Samalla senkdpaatosten osalta osa rahoi-

tuspaatosprosessia, johon liittyy hankkeen aikatoggutumisen, tunnuslukujen
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ja talouden seuranta, jota rahoittaja valvoo olgusan jasenené toimiessa ja

erilaisten raporttien avulla.

Hankkeen paattyessa ELY-keskus arvioi yhdesséattajen kanssa, mitéa hanke
sai aikaan ja miten se onnistui toimenpiteiderajauden osalta. Lisaksi rahoittaja
on kiinnostunut mahdollisista ongelmista ja niidatkaisuehdotuksista. Rahoitta-
ja néki myds, ettéa hanke on velvollinen ilmoittamaailaisista ongelmista projek-
tin toiminnassa. Mikéli rahoittaja itse huomaa pktjn asioiden menevan huo-

noon suuntaan, on rahoittajalla velvollisuus platigiaan.

Projektien nakdkulmasta todettiin, ettd on hyva) kahoittajan edustaja kuuluu
ohjausryhmé&an ja saa lisaa tietoa projektin toimsta, koska muutoin rahoittaja
on vain projektin sille toimittaman tiedon varasRahoittajan rooliksi nahtiin
myos tarpeen tullen puuttua projektin toimintaatksemalla rahoitus, mikali

projektin toimintaedellytykset eivat enda mahdailis

Hallinnoijan rooliin riskienhallintaprosessissa kuw projektin taloushallinnon ja
toiminnalliset kuvioiden sopeuttaminen hallinnoi@man organisaation toimin-
taan seka projektin talousasioiden valvonta. Ptigg&&llikkoé néhtiin yksimieli-
sesti suurimpana vastuunkantajana hallinnoijakdisielenkiintoista oli eraan
projektipaallikdn pohdinta siitd ndkdkulmasta, Kénprojektipaallikko ajattelee
olevansa vastuussa projektin riskienhallinnastaht@ahtoina hén tarjosi rahoitta-
jaa, ohjausryhmaa, yhteistydkumppaneita ja kohdeégh Vastaaja naki, etta
projekti kuuluu useampaan riskienhallinnan prosesgiista muodostuu projektin
kokonaisvaltainen riskienhallintaprosessi. Suuhbeketoteuttajilla vastuu on
projektihakemuksen allekirjoittajalla, joka on W@enmin yrityksen toimitusjohta-
ja. Koska tama henkil6 on yleensa kaukana projgkiiimittaisesta toiminnasta,

kantaa vastuun suurelta osin projektipaallikko.

Sidosryhmien rooli ja vastuu riskienhallintaprosess néhtiin kahdenlaisena.
Mikali sidosryhman roolina on olla projektin osagottaja, on vastuu silloin suu-
rempi, erityisesti omasta osuudesta toimijana. Masn vastaavasti pienempi, jos

sidosryhmien kanssa tehd&én normaalia yhteistyraini hankkeesta tulevia re-
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sursseja. Tassa tapauksessa heidéan edustustaitomatjektin riskienhallinta-

prosessiin.

Yleinen nakemys ESR-projektin riskienhallinnan téeesta oli, ettd hanke saisi
kaytettyd saadun rahoituksen mahdollisimman hyvisgavuttaisi sille asetetut
tavoitteet hyvin tuloksin. Projektin vaikuttavuuls my0s merkittava asia. Toi-
saalta rahoittaja tarkastelee yksittaista projeddigelmatason tavoitteiden nako-
kulmasta, jossa projektin tulee saavuttaa omaitteensa, jotta Suomen valtio
voi saada EU-rahoitusosuuden taysimaaraisena. E§QBkpn riskienhallinnan
roolina n&htiin toimiminen riskienhallinnan tyOkakuja etta jokaisen tahon tuli
vastata omasta roolistaan. Tosin pohdintaa tui#,sitta mité ilmeisimmin minis-

teri6lla tai rahoittajalla ei ole maaritelty mitatettya roolia.

Projektin roolina nahtiin jatkuva riskienhallinnaauraaminen. Moni vastaaja
maaritteli tavoitteen yksiselitteisesti mutta mergija rooli jaivat vahemmalle
pohtimiselle. Merkityksen yhteydessa puhuttiin rmkayttamisesta siina yhtey-
dessa, ettd hanke saisi kaytettya kaikki sille nmgdyt rahat. Lisaksi vastauksena
saatiin laadun arviointi, joka nahtiin tarkednaoiteiden saavuttamisessa.

ESR-projektien riskilajien osalta henkilostoontytat riskit ovat projekteille aika
tyypillisid. Yhtena suurimpana riskind nahtiin vé@&ekrytointi, jossa henkilon
osaaminen ei kohdennu juuri taman projektin osagmatimuksiin. Myos henki-
|6ston vaihtumiset ja sairauslomat nahtiin isois&eina projektin toiminnalle ja
ongelmat olivat sitd suurempia, mita pienemmaggarasaatiosta oli kyse. Lisak-
si henkilokemia-, motivaatio- ja tekijanoikeusriskilivat mainituiksi. Tekijanoi-
keusriskien osalta tuotiin esille projektin tulasteaupallistaminen, jolloin on
tiedettava tarkasti, mita voi julkistaa ja kuka etaa ja mita.

Organisaatioriskien osalta rahoittajan suurimpanadnaiheena oli valintapro-
sessin tarkoituksenmukaisuus. Hallinnoijan hankkemsn projektin tuli olla
alueohjelman strategian ja kaikkien ohjeistustekamen. Lisaksi hallinnoijalla
tuli olla todellinen tarve projektin toteuttamise|a rahoituspaatoksen myontami-
selle. Projektin onnistunut toteutus edesauttamfsan uusia kaytanteita ja toi-

mintamalleja, jotka jaavat elamaan projektin paétsen jalkeen. Oman haasteen-
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sa organisaation riskeihin tuli omissa tai parorganisaatiossa tapahtuneista
muutoksista, jotka liittyivat fuusioihin, erilaisiistrategiamuutoksiin, joissa johto
tekee uudet linjaukset. Lisaksi voi kayda niinagiairtneriyritys voidaan ostaa

kesken hanketta tai joku yritys menee konkursgiapgitin aikana.

Projektin ndkokulmasta rahoitusriskeja saattoi nostuh omarahoitusosuuden
saatavuudesta ja riittdvyydesta kokonaisrahoituksafta seka erikseen raportoi-
tavista kustannuksista. Projektin talousriskityliitat maararahojen ja kassavirran
riittdvyyteen seka oikeisiin kustannuslajeihin js$a oleviin budjetoituihin ra-
hamaariin. Lisaksi mainittiin, ettd kaikissa ESRikieeissa tuli tehda ostopalve-
luhankintojen kilpailutus, jossa valitaan saaduistédntoehdoista kokonaistalou-
dellisesti edullisin. TAma voi tuoda projektill@sisakissa eli ylimaaraisia kus-
tannuksia jalkikateen, esimerkiksi koulutusmaksygatautuksina, mikali jarjes-
tetty koulutus osoittautuu tasoltaan huonoksi ktigjan valmistautumattomuuden

tai muun syyn vuoksi.

Projektin toimintaympariston riskeind nahtiin pidja aikana tapahtuneet raken-
nemuutokset, kuten yritysten ja oppilaitosten laki@miset ja yhdistymiset.
Myds tuotteisiin tai palveluun kohdistuneissa pktgéssa todettiin ongelmia toi-
mintaymparistdssa tapahtuneiden muutosten vuokdeistyotahoihin ja verkos-
toihin liittyvat riskit herattivat kysymyksen, ettinko kaikilla yhteisty6tahoilla
samanlainen ndkemys projektin tavoitteesta ja w@lsta yhteistyosta. Lisaksi
kumppanuudet koettiin epavakaisina ja joskus japgftin toimintaa omalla
toiminnallaan haittaa tekevind. Rahoittajan vaatimseiden tahojen yhteisista

hankkeista toi lisariskeja projektin paatoteutiejal

Ymparistoriskeina nahtiin tuhkapilvet ja liiallindmmentulo, jotka voivat haitata
projektin toimintaa ja muodostua suuriksi talouidétki riskeiksi. Muina riskeina
tuotiin esille kieleen, terminologiaan ja kasitteidiittyvat riskit. Lisaksi riittAma-
ton tiedonkulku ja vastuu- ja valtuuskysymyksiittywat seikat olivat aiheutta-
neet riskeja projektin toiminnalle. Erilaiset tegai riskit, jotka ovat yleisia IT-

hankkeissa, voivat jarruttaa tuotteen valmistumista
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Riskianalyysin tekemista vastaajat pitivat tarkeasiana, jotta riskeihin voitaisiin
ennalta varautua ja riskit saataisiin minimoituekiinalyysi tulisi tehda projek-
tin suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa ja sitdipitpaivittda koko hankkeen ajan.
Kaytantt on kuitenkin osoittanut, etté riskianalgysi ole kovin monessa projek-
tissa tehty. Tarke& huomio tuli siita, etta prajekiohtaamat riskit eivat missaan
tapauksessa saa vaarantaa projektin tai hallimmoiginetta. Riskianalyysin te-
kematta jattAmiselle esitettiin syina aikaresursgigute ja mahdollisten muutos-

ten tekeminen hankesuunnitelman kustannusarvioon.

Riskianalyysin tekemiseen tulisi vastaajien miglestouttaa projektin hallinnoija,
rahoittaja, projektipaallikkd, ohjausryhma sekdagset yhteistydtahot. Syiksi
esitettiin yhteisen ymmarryksen tason ja intressagkistaminen, hallinnoijan
suuri riskinkantovelvoite seka tietoisuuden lis&deni riskeista, ettei tulisi mitaan
yllatyksia yhteistyotahoille. Rahoittajan omallestaulle ndhtiin projektisuunni-

telman tarkistamisen.

Erittain hyvana asiana nostettiin esiin esimerki&sbgle Docs -jarjestelman
kayttaminen, joka sisaltaa projektityontekijoidgirt dokumentoinnin, jolloin
projektille ei tule vaikeuksia, mikali joku tyontghista lahtee projektista pois.
Riskianalyysissa erityisesti tulisi ottaa huomiagahoitukseen, vastuunjakoon,
dokumentointiin, henkildstdn osaamiseen, taustansgation sitoutumiseen, re-

surssien kartoittamiseen, tietoteknisiin jarjestedrhittyvat riskit.

ESR-projektien riskienhallinnan kokemuksista erdst&aja sanoi hauskasti tode-
ten:”Mielikuvituskaan ei aina riita tuottamaan kaikkeajta matkan varrella
tulee eteen”Kuviossa 15 esitetaan kooste erilaisista projeksikienhallintaan

liittyvista haasteista.
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kateus,
taustaorganisaation
vadran henkilén
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Tukikelvottomien
kustannusten osuus,
kustannuslajien
muutostarpeet

Yhteistybhankkeiden
taloudellinen ja
toiminnallinen

vastuunjako

Yhteistydn
kdynnistdminen, eri
tahojen sitouttaminen

Tietotekniikan haasteet,
dokumentointi ja
varmentaminen

keskeyttdmisen

KUVIO 15: Projektien riskienhallintaan liittyvat hateet

Riskeja kohdattiin koko projektin elinkaaren aikaAgallisesti kriittisin kohta ol
kaynnistysvaiheessa, johon asemoituivat projeldimoituksen jarjestamiseen,
verkoston rakentamiseen ja eri toimijoiden yhtéistjuomiseen liittyvat haasteet.
Hankkeen kestéessa tulivat esiin tukikelvottomiest&nnusten riskit seka hallin-
noijan liian isot odotukset hanketoiminnasta. Ma#hoja, joiden johdosta riskeja
oli syntynyt, olivat projektijohto ja -henkilostprojektia hallinnoiva taho, sidos-
ryhmaét seka yhteistyokumppanit. Loppuvaiheen ongeliittyivat aikatauluihin,
tulosten ja hyvien kaytanteiden levittdmiseen sgkaistydhankkeissa tulosten

omistajuuteen ja vastuuasioihin.

Taulukossa 12 esitella&n taman kehittamistyon tetosirkeimmat 10ydokset. Ne
liittyvat sitouttamiseen, riskeihin varautumiseeastuun kantamiseen, ESR-
projektien ohjeistusten antamiseen seka yllaviiailam, joita haastateltavat ovat

kokeneet vuosien varrella ESR-projekteissa toinai@ss
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TAULUKKO 12: Kehittdmistyon tulosten tarkeimmaét idgkset

Aot s

Taustaorganisaation ja yhteistyotahojen sitouttaminen

* projektin toimintaan ja tawvoitteisiin

* riskienhallintasuunnitelman tekemiseen

Projektin riskeihin varautuminen

* tarkoituksen mukainen riskienhallintasuunnitelma

' taimiva rahgittajan hallinte- ja valvontajarjestelma

Pasvastuunkantajat

* projektin hallinngija

* projektipasdllikka ja -henkilasto

* projektin osatoteuttajat oman teimintansa osalta

Riskienhallinnan ohjeistus ESR -projekteille

*sita ei ole varsinaisesti chjeistuksen nimella

* rahoittaja tarjoaa projekteille erilaisia koulutuksia

Yllattavia projektityossa koettuja asicita

*taustaorganisaation osalta esiintynyt kateus

* prejektin hyvasta tyosta palkittu vaaria henkiloitaja
hallinnoija ottanut itselleen kiitoksen projektissa vehdysta
Tyosta

* prejektin tulosten ottaminen hyvina kaytanteina hallinnoijan
organisaation toimintaan wahaistd

Yllattavina seikkoina tulivat esiin, etta hallinfamrganisaation henkil6std on
osoittautunut kateelliseksi projektitoimijoita kalan. Jossakin projektissa hallin-
noija on ottanut itselleen kunnian projektissa jai@ tyosta. Samoin hallinnoija
oli palkinnut vaaran henkilon toisen tekemasta t§ydlsisaksi todettiin, etta pro-
jektin tulosten tuominen hallinnoijan organisaatiGytantéon on vahaista.

Rahoittajien taholta ei ollut tullut ongelmia, jpsojektit oli hoidettu rahoittajan

antamien ohjeiden mukaan. Lisaksi projektin tiemloisen puute tai vahaisyys ol
aiheuttanut epatietoisuutta seka sisaisissa attdsigsa sidosryhmissa. Projektin
loppuvaiheen kiire ja ajan puute seka rahojen \&fydiaiheuttivat haasteita pro-

jektin tulosten ja hyvien kaytanteiden levittamisel

Kehittdmisajatuksina tulivat eniten esille rahgatajousto ja muutoshalukkuus
projektin eri ongelmatilanteiden varalta seka eskiallinnan tehostaminen pro-
jektin suunnitteluvaiheessa. Projektin riskientmaléin suunnittelun avuksi toivot-

tiin tyokalua, riskienhallintasuunnitelman mallieehittdmistoimenpiteiden néh-
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tiin kohdistuvan erityisesti tiedottamiseen, sieéis ja ulkoiseen viestintaan seka
suunnittelijan, projektihenkiloston, toteuttajatalmsaamiseen, tarpeeseen ja kus-
tannusarvion suunnitteluun ja sidosryhmien kansgattuvan verkostotyon su-
jumiseen. Rahoittajalta toivottiin yhteisia tapasiaj jotka loisivat yhteishenkea
projektin sisélla ja eri projektien valilla. Lisdkahoittajan tulisi huolehtia, ettei
olisi paallekkaisia tai jopa ihan samannimisia ekogja.

4.3 Riskienhallintasuunnitelman malli ja ohjeistus

Riskienhallintasuunnitelman mallista projektipd&l esittivat useita toivomuk-
sia, joista myos rahoittajatahon edustajat oliaat@a mieltd. Byrokratiaa ei halut-
tu lisda, vaan mallin pitaisi lahtea projektin @ikahdista ja se tulisi ottaa kayt-
toéon jo suunnittelu- ja hakuvaiheessa. Sen tuligirdataloitavissa erilaisten pro-
jektien tarpeisiin ja perustua vapaaehtoisuuteahoRtajan edustaja toivoi myos
ESR-projektien hyvien kaytanteiden materiaalipamerustamista TEM:in ra-

kennerahastot.fi -sivustolle.

Projektia suunnittelevien tahojen tulisi tehda pkon suunnittelu- ja valmistelu-
vaiheessa alustava riskianalyysi, jota tuleva pagéaallikkod voisi yhdessé pro-
jektijohdon ja -tiimin seka ohjausryhmén edustajenssa paivittaa projektin
aikana. Riskienhallintasuunnitelman laatiminendwéittaa tutustumalla projek-
tisuunnitelmaan, josta tulisi tarkastella seuraaiatia: tavoitteet ja toimenpiteet,
kohderyhma ja partneriorganisaatiot. Seuraavaksilojva tehda projektin
SWOT -analyysi, jonka avulla lI6ydettaisiin mahdsgii esiin tulevat riskimahdol-
lisuudet. TAman jalkeen tulisi kirjata oheiseeriukkioon yksityiskohtaisesti ne

riskilajit, jotka voivat kohdistua juuri tahan pedtiin.

Kuviossa 16 esitellaan tdméan kehittamistyon padjalbtu riskienhallintasuunni-
telman malli ja sen laatimisen ohjeistus. Riskidintasuunnitelman malli voi-

daan jatkokehitystydssa muuntaa sekad sahkoiseskatin taytettavaksi.
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Projektinumero

Suunnitelman laatijat Pvm
VASTUU
RISKL. | RISKL | ..« TARVITTAVAT
HSRIAN TEkUA | Arvo | PALYTIN | 1o IMENPITEET/AIKA Lty

Aikataulunskit

- rahoituspaatoksen
saaminen

- toimenpiteiden
saavuttaminen

- tavoitteiden saavuttaminen

- raportit

- maksatushakemukset

Henkilariskit
- Osaaminen
- tydymparisto
- tydyhteisén toiminta
- terveys ja hyvinvointi
- tydsuhdenskit
- wahingonteot

Kohderyhmanskit
- oikea kohderyhma,
saatavuus
- moniammatillinen yhteistyd
- sitoutuminen

Organisaationskit
- johtaminen ja valvonta
- henkilbstéresurssi
- taloushallinto

Rahoitus- ja talousriskit
- EU- rahoitus
- kuntarahoitus
- omarahoitus
- laskennallinen rahoitus
- tukikelpoiset kustannukset
- EU-saadokset, kilpailutus

- hankinnat, palvelujen ostot,

kilpailuttaminen
- taloushallinto
- kassavirta. maksuvalmius
- maararahojen nittavyys
- _johtaminen ja valvonta
=~ henkilosto
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VASTUU
TAHOI
HENKILO

RISKI- RISKI- HALYTIN TARVITTAVAT

RISKILAJI TEKIJA | ARVO TOIMENPITEETIAIKA

Sidosryhmariskit
sitoutuminen
yhteiset kehittamisintressit
resurssit
hyvat kaytanteet ja tulosten
levittdminen

Sopimus- ja vastuuriskit
erilaiset partnerisopimukset
sopimusehdot
sopimusten tulkinta
SOpiMUsprosessi
vastuut
varautuminen ongelmiin

Tiedotus- ja viestinta
kielilkommunikaatio, termit
Ja kasitteistd
tiedottaminen, sisdinen ja
ulkoinen

Tietoriskit
johtaminen
henkilostan toiminta
toimitilat
tietojarjestelmien suojaus
kehittaminen ja toiminnan
jatkuvuus

Toimintay mpéaristan riskit
rakennemuutokset
projektin asema
organisaatiokaaviossaja -
strategiassa
verkostotybskentely

Tuote-/palveluriskit
vaatimusten mukaisuus
toimitusvarmuus
immateriaalioikeudet

KUVIO 16: ESR-projektien riskienhallintasuunnitelmmalli (Juvonen & al.
2005; Pelin 2011; PK - RH 2009 ja Mustonen 2009kaillen
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Riskitekija-sarakkeeseen voidaan kirjata varsinainen ris&ieauttaja.

Riskiarvo-sarakkeen kohtaan lasketaan riskin suuruus gntwikaoisyys riskiar-
vona. Riskin todennakoisyytta voidaan arvioida wgiypillisten riskien osalta.
Uudet ja tuntemattomat riskit jadvat todennakoisyymaariteltdessa tarkan arvion
ulkopuolelle. Laskennassa kaytettava malli otta@nhioon riskin merkittavyyste-
kijan, seurausten vakavuuden, joka on projektidlggm tarkeampi tieto kuin se,

milla todennakdisyydella riski toteutuu.

Riski = Todenn&koisyys x riskin vakavutis

Kaavan tulon nimeksi on méaaritelty riskiarvo, joitaidaan verrata eri riskien
osalta keskenaan. Riskiarvojen laskennan perusteatidaan selvitettya ne riskit,
jotka aiheuttavat projektin toiminnalle uhkan, gotte voidaan eri toimenpiteiden
avulla joko poistaa, siirtaa tai pienentaa. Riskoarollessa alle 10, riski luokitel-
laan merkityksettomaksi. Valilla 10 - 20 riski oattalainen ja yli 20 riskiarvo

merkitsee projektille jo merkittavaa riskia.

Halytin -sarakkeeseen voidaan merkita, mista halyttawa seadaan.

Tarvittavat toimenpiteet/aikesarakkeeseen tulee merkita riskin varalta suahnit

lut toimenpiteet ja ajankohta niiden toteuttamesell

Vastuutaho/-henkilésarakkeeseen on hyva merkita toimenpiteesté axzstata-

hon tai henkilon nimi.

Aina ei ole mahdollista poistaa kaikkia riskejaviditujen riskien osalta tulee
pohtia, miten ne voidaan poistaa ja ainakin pieiéeraiheutuvan haitan maaraa.
Riskit tulee jarjestaa tarkeyden tai kiireellisypdaukaan jarjestykseen siten, etta
suurimmat riskit on otettava ensimmaisena tarkestaksi. Riskien suuruudet 1-2
ovat niin vahaisia, ettei niille tarvita toimenpite Suuruusluokan 3-5 riskien ai-
heuttamia vahinkoja tulee pienentaa ja niille adl#ava toimenpideohjeistus

(kts. riskitaulukko selityksineen s. 45).
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4.4 Tutkimuksen arviointi

Tama kehittdmistyo toteutettiin laadullisena tutidksena, jolloin tutkimuksen
luotettavuutta voitiin arvioida ainoastaan validiie mukaan, silla reliabiliteetti
kuuluu maaralliseen tutkimukseen. Validiteetin tsabitiin todeta, etta tutki-
musmenetelmana kaytetty teemahaastattelu sog@ierityvin tassa kehittamis-
tyossa kaytettyyn laadulliseen tutkimukseen, joakalla selvitettiin, mita tarkoit-

taa ESR-projektien riskienhallinta.

Validiteettia taman tutkimuksen osalta arvioitaeasiéiin sanoa, ettd teemahaas-
tattelujen avulla saatiin vastaajien aanet kuutujdivapauduttiin pois tutkijan
nakokulmasta. Teemahaastattelun avulla kerattitékénon tietoa ja kokemuksia

eri teemojen sisaltamista asioista.

Tutkimuksessa I6ydettiin paljon yhtalaisyyksia. saaisesti erilaisuuksia ei vas-
tauksista loydetty, vaan nakemykset olivat jokortae suppeampia tai painotuk-
siltaan hieman erilaisia toisiinsa verrattuna. Eddrdinaattoreiden ja rahoitusasi-
antuntijoiden ryhma toi ELY -keskuksen nakokulmaajgktien riskienhallintaan
liittyviin teemoihin ja haastateltavat projektipidt seka asiantuntijat toivat
oman kaytdnnén kokemuksen kautta tarpeellistaijgn@stavaa tietoa riskienhal-

linnan kehittdmiseksi ESR-projekteissa.
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5 YHTEENVETO

Kehittamistydn paatavoitteena oli tutkia, mité t@ttaa ESR-projektien riskien-
hallinta ja luoda riskienhallintasuunnitelman mgbtita eri projektit voisivat hyo-
dyntdad oman projektin riskienhallinnassa. Tutkirtaisutettiin kevaan 2012 ai-
kana tutkijan oman kiinnostuksen ja kokemuksen gltdnhavaitun tarpeen perus-

teella.

Viitekehyksen muodostivat Euroopan Sosiaalirahastgelmakauden 2007 -
2013 kehittamistyon tutkimukseen valitut projektitsaksi kaytettiin projektien
kokonaisvaltaista riskienhallintaa seka riskienhatn prosesseja kasittelevia
kotimaisia seka ulkomaisia lahteita, kirjallisuyaautkimuksia. Tutkimusmene-

telmana kaytettiin laadullista tutkimusta.

Kehittamistyon teoriaa seka saatuja ja analysottjamustuloksia verrattaessa
paatutkimuskysymykseen, mita on ESR-projektienershallinta, voitiin todeta,
ettd saadut vastaukset tukivat teoriaa yhtalaisgpkssalta mutta antoivat hyvin
paljon realistisemman kuvan kaytdnnon projektitoinain riskienhallinnasta ja

sen riittdmattomyydesta kuin mita teoriassa oliteibs esiin.

Teorian ja teemahaastattelujen pohjalta tehdybmiitokset kuvastivat projekti-
en riskienhallinnan nykytilaa ja asettivat kehittéhaasteita tuleville projekteille.
Saadut tutkimustulokset olivat seudullisesti vétidassa yhtenaiset ja projekti-
paallikdiden ndkemykset olivat linjassa kesken®&mnet riskit seka vahainen

riskienhallinta tuli kaikkien haastateltavien vagtsissa esiin.

Rakennerahastoasiantuntijoiden ja EU-koordinadtterenakemykset olivat
my0s yhdensuuntaisia keskendan ja poikkesivat ndkigdtaan projektipaalli-
koiden nakemyksista siind, etta rahoittaja tarkestprojektien riskienhallintaa
l&hinn& projektien tavoitteiden toteutumisen kataalueellisesti valtakunnanta-
solla.

Pitkittaistutkimuksellisuutta oli tdssé tutkimuksawain kolmen eri projektin

osalta, jolloin sen perusteella tehdyt johtopaabksojektien riskienhallinnan
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kehittymisesta tarkasteluaikana, olivat kovin swgipKuitenkin voitiin todeta,
etta projektin ajankohdasta riippumatta taman tothisen tulokset osoittivat, etta
projektin riskit ja haasteet olivat yhtenevaisidrtimta-alueesta ja ajankohdasta

riippumatta.

Yleistettavyyden osalta voitiin nahda tuloksia kelmseutukunnan alueelta, joissa
riskienhallinta oli hyvin vahaista eika varsinaisiskienhallintasuunnitelmia ollut
kaytossa. Tutkimustulosten ja tutkijan pitkdaikaigekemuksen perusteella voi-
daan sanoa, ettd tdman kehittamistyon tuloksia @mdallista yleistaa laajemmal-
tikin saman toimintalinjan euromaariltdan vastakekoisiin projekteihin, mikali
hallinnoivana tahona on saéatio, kunta tai jarjeRigkienhallinta oli paljon orga-

nisoidumpaa, kun hallinnoivana tahona oli iso kyhtgma tai kaupunki.

Tutkimustuloksia ja kehittAmistydssa luotua ESRigktien riskienhallintasuun-
nitelman mallia voidaan hyddyntaa jatkossa kaikiSS&-projekteissa. Malli on
muokattavissa jokaisen projektin tarpeita vastasivaddehittamistydn valmistu-
misen jalkeen tutkija tulee esittelemaan tyonséa Jg@linkeinoministerion

(TEM) ESR-projekteista vastaavalle osastolle, jottan jakelu voitaisiin hoitaa
kohdennetusti heidéan kauttaan sahkoisena jakelaikélé& projekteille seka eri
alueiden ELY-keskuksille. ELY-keskusten rahoituaasiintijoille seka yksikon
paallikoille tullaan liséksi jarjestaméaan infotdaus, jossa kehittdmistyon tarkoi-
tus, tavoitteet seka tulokset ja johtopaatokséadul esittelemaan tilaisuuteen
osallistuville. Lisaksi tullaan tekemaan tiedotggajvoidaan lahettaa tarkoitukseen
sopivaksi katsotuille kohderyhmille s&dhkdpostieeoitteena paasta kertomaan
heille ESR-projektien riskienhallinnasta. Tutkijdee olemaan yhteydessa myds

oppilaitoksiin ja muihin riskienhallinnasta kiinrtaseisiin tahoihin.
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LITTEET

LIITE 1: ELY-keskuksen toimenpiteet EU-projektieakienhallinnassa rahoitta-

jan nakdkulmasta tarkasteltuna (Rossi 2012)

Rahoittajan nakokulmasta tarkasteltuna ELY-keskokeanenpiteet EU -
projektien riskienhallinnassa jakaantuvat seuraavekemuksen kasittelyvai-
heeseen, rahoituspaatoksen tekemiseen, hankkeenis@ggvaiheeseen seka
hankkeen toteutusaikana tapahtuvaan seurantaafvantaan. Hakemuksen ké&-
sittelyvaiheessa ELY -keskuksen rahoituskoordigiadirvioi muiden ao. yksikén
mahdollisten asiantuntijoiden kanssa hakemustag#sta tehdessééan arvioi seka
hankkeen toteuttajan ettd hankkeen sijoittumissgfluokituksen. Luokittelu
mahdollistaa projektin seurannan ja ohjauksen etitd projektin toteuttamisessa
ja rahankaytossa ei tule ongelmia. Seurannan amalzdollisiin ongelmiin voi-
daan puuttua ajoissa ja valttya mahdollisilta tsikgierinngilta ja vaarinkaytoksil-

ta kaytetyn rahan suhteen.

Toteuttajan riskiluokituksen ELY -keskus jakaa nteia, normaaliin ja korkeaan
riskiluokkaan. Matalan riskiluokituksen saa harjkesa on kokenut vastuuhenki-
16 ja hanen eika hallinnoijan aiemmassa toiminnassallut huomauttamista.
Taméan luokan projektit ovat lyhytkestoisia ja rdbkseltaan vahaisia teknisia tai
selvitysprojekteja. Normaaliksi luokitellaan hanjaka on rahoitukseltaan keski-
kokoinen eiké sen sisaltoon liity erityista riskggossa projektin vastuuhenkilolla
ja hallinnoijalla on aiempaa kokemusta ESR -prajeRallinnoinnista eika vas-

tuuhenkilon/hallinnoijan aiemmassa toiminnassaotile mitaéan huomautettavaa.

Korkean riskiluokituksen statuksen saa hanke,hathnnoi kokematon hallinto-
organisaatio tai organisaatio joka toiminnallaarat@isemmin aiheuttanut on-
gelmia. Tama sama patee kokemattomaan ja/tai omgeikaisemmin aiheutta-
neen projektipdallikon toimintaan. Tallaiset prdje&vat rahoitukseltaan suuria ja
pitkakestoisia. Rahoittaja on aiemmin todennutijtiman tyyppiset projektit
tarkastusraporttien pohjalta riskialttiiksi ja tagvaikutuksiltaan suuriksi. Lisaksi

projektin tavoitteet ovat hyvin haasteellisia jagdus tulee monista lahteista.



Rahoituspaatosta kasiteltdessa kaydaan hankegadrakahon kanssa hankeha-
kemuksen sisaltd tarkasti lapi. Tarkeaa on, ettkésuunnitelma on sisalloltaan
selked ja yksiselitteinen, jotta kaikki osapuoletrgartavat projektin tavoitteet,
tarvittavat toimenpiteet seka kustannusarvion ralssuunnitelmineen. Lisaksi
rahoittaja vaatii ennen rahoituspaatoksensa tekamaiden rahoittajien paatok-
set tai rahoitussitoumukset sekd osatoteuttajialtabeidan sopimukset projektin

paatoteuttajatahon kanssa.

Hankkeen kaynnistymisvaiheessa ELY -keskuksen taskoordinaattori pitaa
kaikille hankkeille yhteisen aloituspalaverin, jadgiydaan lapi hankkeen rahoi-
tuspaatoksen ehdot, hankkeen siséltd seka rapiytotokikelpoisten kustannus-
ten maksatusten hakeminen. Rahoituskoordinaattgesitaa hankkeille myos
erilaisia koulutuksia liittyen ohjausryhman toimaan, erilaisiin raportointeihin ja
viestinnallisiin ohjeistuksiin, tukikelpoisten kasinusten hakemiseen ja maksa-

tushakemuksen tekemiseen seka hankkeen paattamiseen

Hankkeen toiminta-aikana ELY -keskuksen projektistataava virkamies osallis-
tuu hankkeen ohjausryhman kokouksiin. Myds projekallinnoija tai projekti-
paallikko voi olla yhteyksissa vastuuvirkamieheamsgaada hanelta neuvoja ja

ohjeistuksia projektin johtamisessa.

ESR -rahoitushakemuksen kasittelykaavio matriisiorganisaatiossa
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LIITE 2: Pk-yrityksen riskikartta (PK - RH 2009b) 2

Pk-yrityksen riskikartta
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LIITE 3: Hankkeen onnistumisen kannalta kriittisekijat (Silfverberg, 2004, 19)
mukaillen ja soveltaen ESR-projekteihin

Hankkeen lahtokohta suhteessa strategioihin jdrahje

Onko tarkistettu, ettéd hanke soveltuu rahoitusomgel tavoitteisiin ja strategi-
oihin?

Onko hanke suunniteltu edunsaajia ja heidan t@apeivastaavaksi?
Tukevatko kansalliset, alueelliset tai toimialakwobét strategiat hanketta?
Onko institutionaalinen toimintaymparistd hankkéemintatapaa tukeva?

Hankkeen organisointi

Onko hankkeen toimijatahojen kesken méaariteltywasselkeasti ja kaiken-
kattavasti?

Miten hankkeeseen osallistuvan henkiloston perg¢&chyhen on suunniteltu?
Onko tarkistettu, etta eri toimijatahot ovat varthagoutuneita hankkeeseen?
Mikali hankkeen avulla tavoitellaan kehittamistyétkeista pitkajanteista
toimintaa, onko suunniteltu, kuka vastaa yllapid@st

Rahoitus

Tukevatko rahoittajan strategiat hanketta?

Onko hanke taloudellisilta odotuksiltaan realistife

Onko eri sopijapuolien osalta varmistettu heiddrraisvastuunsa ja -
osuutensa?

Kenen vastuulla on huolehtia hankkeen jalkeen tsiakustannuksista, kun
hankkeen aikana on luotu pysyvat toimintamallithjigen?

Onko vaarana, etta hankkeen toteuttamismalli Vaiattiina kustannusvaih-
teluille?

Saatiinko haettu rahoitusmaara? Mikali saatu rakp#atos oli euromaaral-
taan pienempi kuin haettu maara, tulee suunniteiematéa saadun rahamaaran
mukaisesti toteutettaviksi.

Tulosten levittaminen ja julkaiseminen

Saadaanko tulosten aiotulla levityksella tavoitet®aikki projektista kiinnos-
tuneet toimijat?

Liittyyko tulosten julkaisu ja levittaminen suhtetiu kasitteiltaan, kieleltaan
ja levitystavaltaan edunsaajien toimintaymparis®on

Kulttuuriset tekijat, lahinna kehittdmishankkeissa

Ovatko projektissa kehitetyt toimintamallit edungaatoimintakulttuuriin
liittyvi& ja ovatko edunsaajat olleet hyvaksyméassénniteltuja toimintamal-
leja?

Onko sosiaalisilla tekijoilla merkitysta, mika oltarpeen huomioida?
Ovatko kasitteet ja termit tuttuja edunsaajille?



LIITE 4: Teemahaastattelulomake

TEEMAHAASTATTELUN TEEMAT - RISKIENHALLINTA ESR-
PROJEKTEISSA
YLEMMAN AMK:N OPINNAYTETYO/Paivi Pihlavuori 04YAMK11

« Riskienhallinnan maarittely
e Miten méaarittelet riskienhallinnan rahoitus-
koordinaattorin/projektipaallikon ndkdkulmasta?
* Projektitoiminnan riskit
e Millaisia riskeja naet projektitoiminnassa?
e Miksi projekteissa pitaisi tehda riskianalyysi?
* Missa vaiheessa?
e Ketkéa sen tekemiseen pitéisi sitouttaa?
e Mitka riskityypit pitéisi ottaa erityisesti huomio@ Minimiosat?
» ESR -projektien riskienhallinnan tavoitteet, rooli ja merkitys
* ESR -projektien riskienhallinnan ohjeistus
e Onko ESR:lla ohjeistusta projektien riskienhallant@
* ESR -projektien riskienhallinnan vastuu?
* Kenelle tai mille taholle kuuluu vastuu, etta reskinallintasuunnitel-
ma tehdaan?
« ESR -projektien riskienhallintaprosessi
* Millaisena naet rahoituskoordinaattorin/projektii&én nakokul-
masta riskienhallintaprosessin?
* Mitk&a ovat ELY -keskuksen, hallinnoijan, sidosrylemija projekti-
paallikon roolit ja vastuunjako?
* Kokemukset ESR -projektien riskienhallinnasta
0 mité hyvaa, mita huonoa

* Millaisia omakohtaisia kokemuksia sinulla on estan riskien esiin-
tymisesta ESR -projekteissa?

* Millaisia caseja olet kuullut muilta kollegoilta?

» Mihin kohtiin projektia ne ovat ajallisesti asemoieet?

e Keiden toimesta ne ovat syntyneet?

o mita kehitettivaa
0 miten pitéisi kehittaa
o millainen riskienhallintasuunnitelman tulisi olla?

« Mitka sisallot siina pitaisi olla? Miten kattavansgitaisi olla?



