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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa viraston riskienhallintaa. Opinnaytetyon tarkoi-
tuksena oli perehtya kohdeorganisaation riskienhallinnan nykytilaan haastattelun seka doku-
menttianalyysin perusteella, ja naiden pohjalta loytaa riskienhallinnan vahvuuksia ja kehitta-
miskohteita. Opinnaytetyon tarkoituksena oli myos tunnistaa yksityisen sektorin riskienhallin-
nan asiantuntijoille suoritetuin haastatteluin hyvia kaytanteita, joiden avulla voidaan kehittaa
kohdeorganisaation riskienhallintaa ja riskienhallinnan kypsyystason mittaamista. Kohdeorga-
nisaationa toimii valtion virasto, joka haluaa pysya tyossa nimettomana. Kohdeorganisaatiosta

kaytettiin tassa opinnaytetyossa nimitysta virasto.

Tama tutkimuksellinen opinnaytetyo toteutettiin toiminnallisen opinnaytetyon menetelmin.
Kohdeorganisaation riskienhallinnan nykytilaan perehdyttiin viraston riskienhallintapaallikon
haastattelun seka dokumenttianalyysin perusteella. Ideoita riskienhallinnan kypsyystason ke-
hittamiseen kerattiin neljan yksityisella sektorilla toimivan johtavassa asemassa olevan ris-
kienhallinnan asiantuntijan haastatteluin benchmarking -menetelmaa hyodyntaen. Opinnayte-
tyon viitekehys perustuu paaosin SFS-ISO 31000:2018 riskienhallintastandardiin, jota myos val-

tion virastoja ohjaava sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan neuvottelukunta kayttaa.

Opinnaytetyon tuloksista erottui onnistuneen ja vaikuttavan riskienhallinnan keskeisimpia te-
kijoita, joita ovat muun muassa ylimman johdon tuki, viestinta riskienhallinnasta, riskienhal-
linnan rooli seka tahtotila toiminnan kehittamiseksi. Viraston vahvuuksina esille nousivat
muun muassa ylimman johdon tuki seka halu kehittaa ja uudistaa viraston toimintoja. Kehit-
tamiskohteiksi ilmenivat riskienhallinnan roolin selkiyttaminen yhdessa riskienhallinnasta vies-

timisen kanssa.
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The objective of this bachelor’s thesis was to develop the risk management of the commis-
sioner organization. The purpose of the thesis was to get acquainted with the current state of
the risk management in the organization based on an interview and document analysis, and
based on these, to map strengths and areas for development in risk management. The pur-
pose of the thesis was also to identify valid practices through interviews with risk manage-
ment experts from the private sector, which can be used in developing the organisation's risk
management processes and to measure the level of risk management maturity. The commis-
sioner organization is a government agency that wants to remain anonymous. In this thesis

the commissioner organization is referred to as the agency.

This thesis was carried out using the methods of a functional thesis. The current state of risk
management in the target organization was examined on the basis of an interview with the
agency's Risk Management Manager and document analysis. lIdeas for developing the level of
maturity of risk management were gathered through interviews with four leading risk man-
agement experts in the private sector using the benchmarking method. The reference frame-
work of the thesis is mainly based on the risk management standard SFS-1SO 31000: 2018,
which is also used by the committee of the Internal Control and Risk Management, guiding

government agencies.

The results of the thesis highlight the most key factors of successful and effective risk man-
agement, which include the support of senior management, risk management communica-
tions, the role of risk management and state of mind for developing operations. Among the
agency's strengths were the support of top management and the desire to develop and reform
the agency's operations. Clarification of the role of risk management together with risk man-

agement communications appeared to be areas for development.

Keywords: maturity, maturity level, risk, risk management, performance measurement
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1 Johdanto

Talousarviolaki (423/1988) maarittelee, etta sisainen valvonta on osa valtion virastojen laki-
saateista toimintaa. Riskienhallinta on usein osa sisaista valvontaa. Tarkennuksia sisaisen val-
vonnan ja riskienhallinnan toimista on annettu talousarvioasetuksessa (1234/1992). Valtioneu-
vosto on asettanut lakisaateisen sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan neuvottelukunnan oh-
jaamaan, valvomaan ja kehittamaan sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan toimia valtionhal-
linnossa. Valtiovarain controller -toiminto suosittelee, etta valtion virastot kayttaisivat ris-
kienhallinnan jarjestamisessa ja johtamisessa apunaan sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan

neuvottelukunnan ohjeita ja julkaisuja. (Valtiovarainministerio 2021a.)

Valtioneuvoston asettama sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan neuvottelukunta on teettanyt
vuonna 2019 kyselyn valtion virastoille, rahastoille ja liikelaitoksille riskienhallinnan nykyti-
lasta. Kyselyn tulokset on julkaistu joulukuussa 2019. Kyselyn tulosten tarkoituksena oli luoda
tilannekuva nykytilasta ja nostaa esiin riskienhallinnan puutteita ja siten mahdollistaa riskien-
hallintaa kehittavien toimien suunnittelu valtionhallinnossa. Kysely toteutettiin SFS-1SO
31000:2018-standardin viitekehyksessa. Kyselyn tuloksista voidaan nahda, etta riskienhallin-
nan periaatteet, puitteet ja politiikat on yleisesti kirjattu, mutta riskienhallinta ei viela juuri-
kaan ndy jokapaivaisessa toiminnassa ruohonjuuritasolla asti. Valtionhallinnon riskienhallinta-

kulttuuri on vasta kehittymassa. (Riskienhallinnan jarjestamisen nykytila... 2019.)

Aiheena riskienhallinta on osa Laurea ammattikorkeakoulun turvallisuus- ja riskienhallinta
koulutuksen ydinta. Se on tulevaisuuteen katsova ala. Kasitteena riskienhallinnan kypsyysta-
son tai suorituskyvyn mittaaminen on hyvin laaja-alainen ja vaikeasti yleistettava, ja uskon,
etta taman aiheen hallitseminen avaa itselleni jatkossa uusia tyoelaman mahdollisuuksia.
Tasta opinnaytetyosta on konkreettista hyotya virastolle, silla se auttaa virastoa kehittamaan

omaa riskienhallintaansa ja sen kypsyystason mittaamista.

Riskienhallinnan jarjestamiseen ja johtamiseen on julkaistu useita standardeja ja malleja,
joista Suomessa yleisimmin on kaytetty SFS-1SO 31000:2018-standardia seka The Comittee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Comission (COSO) luoma Enterprise Risk Manage-
ment (ERM) -riskienhallintamallia (COSO 2021). Oman riskienhallinnan viitekehyksensa on luo-
nut myos Elinkeinoelaman keskusliitto julkaisemallaan yritysturvallisuusmallilla (Elinkeinoela-
man keskusliitto 2021). Kansainvalisia riskienhallintamalleja ja viitekehyksia on lukuisia.
Vuonna 2021 riskienhallinta on tarkeampaa kuin koskaan aiemmin. Maailman muuttuessa alati
digitaalisemmaksi, 5G -verkon kayttoonotto seka maailmaa ravisuttava Covid 19 -pandemia
ovat viimeistaan nostaneet riskienhallinnan yhdeksi tarkeimmaksi osa-alueeksi organisaatioi-

den johtamisjarjestelmissa.



2 Opinnaytetyon tausta

Tassa luvussa esitellaan kohdeorganisaatio, joka on yksi valtion suurimmista virastoista. Koh-
deorganisaation toivomuksesta siita kaytetaan tassa tyossa nimea virasto. Virasto toimii val-
tiovarainministerion alaisuudessa ja sen toiminta koskettaa jokaista suomalaista. Luvussa esi-

tellaan myos opinnaytetyon tavoitteet, tarkoitus seka keskeisimmat kasiteet.
2.1 Kohdeorganisaationa virasto

Taman opinnaytetyon kohdeorganisaationa ja toimeksiantaja on Verohallinto ja erityisesti sen
Turvallisuus- ja riskienhallintayksikko. Koska Verohallinnon toiveena on pysya osittain nimet-
tomana, kaytetaan siita tassa tyossa nimitysta virasto. Virasto on Valtiovarainministerion alai-
nen organisaatio, joka keraa Suomen valtion verotuloista noin 95 prosenttia. Loput verotu-
loista keraa Tulli seka Traficom. (Vero 2021a.) Viraston tavoitteena on olla yksi digitaalisen
talouden edellakavijoista Suomessa ja myos Pohjoismaisessa vertailussa. Viraston visiona on
toteuttaa verotusta automaattisesti ja sujuvasti kansalaisten arkeen sulautuneena. Vision mu-
kaan veronmaksajan ei tarvitse miettia verotusta, koska verotus tapahtuu automaattisesti.
Toimiala on kokenut suuria muutoksia digitalisoitumisen ja automatisoinnin myota. Suuri osa
toiminnoista on jo saatettu digitaalisille alustoille ja kolmansien osapuolten rajapintoihin, ja
kehitys jatkuu edelleen. (Vero 2021b.)

Viraston toiminta-ajatus on: ” Toteutamme verotuksen oikean mddrdisend ja oikeaan aikaan
yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi”. Toiminta-ajatukseen sisaltyy myos harmaan ta-
louden torjuntaa, henkiloston osaamisen ja tyohyvinvoinnin kehittamista, toimintavarmuu-
teen panostamista, verotuksen yhdenmukaisuutta ja tehokkuutta seka asiakaskokemuksen
mielekkyys ja helppous. Viraston arvot ovat ”luottamus, yhteistyd sekd uudistuminen”. Stra-
tegisia paatavoitteita virastolla on kolme: ” Verotulojen varmistaminen, oikeudenmukaisesti
toteutettu verotus sekd positiivinen asiakaskokemus”. Tavoitteisiin paaseminen edellyttaa
notkeaa ja ketteraa organisaatiota, jolla on tahto, halu seka osaaminen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. (Vero 2021b.)


https://www.vero.fi/tietoa-verohallinnosta/verohallinnon_esittely/verohallinnon_strategia/

Vuonna 2020 virasto kerasi 69 200 miljardia euroa verotuloja. Yuonna 2019 valtio sai veroker-
tymasta reilut 63 prosenttia, kunnat vajaa 33 prosenttia ja loput jaettiin KELA:lle seka seura-
kunnille. Valtaosa (50 %) vuoden 2019 verotuloista kaytettiin sosiaaliturvaan ja lakisaateisiin
elakemaksuihin. Yuonna 2020 virastolla oli 5 109 428 henkiloasiakasta ja jo 86 prosenttia ve-
roilmoituksista ja niiden muutoksista tehtiin internetin kautta OmaVero -palvelussa. Vuoden
2020 aikana virasto palveli 2 116 000 kertaa asiakasta puhelimitse, chatin kautta palvelua an-
nettiin 549 000 kertaa ja asiakaspalvelupisteissa palveltiin 280 000 asiakasta. Sahkoisten pal-
velujen kaytto kasvoi viisi prosenttia edellisvuoteen verrattuna. (Vero 2021c.) Virasto tyollisti
vuonna 2020 yhteensa 5117 henkea, joiden keski-ika oli 47 vuotta. Viraston tyontekijat ovat
antaneet vuonna 2019 tyotyytyvaisyysindeksin arvosanaksi 3,64 asteikolla 1-5. Vuonna 2020
indeksi nousi jo arvosanaan 3,78. Tyotyytyvaisyysindeksi on noussut vuodesta 2013 lahtien.
(Vero 2021d.)

Viraston toimintaa ja koko organisaatiota (kuvio 1.) johtaa paajohtaja. Paajohtajan tukena on
johtoryhma, joka koostuu eri yksikoiden paallikoista seka muista mahdollisista paajohtajan
nimeamista virkamiehista. Johtoryhmassa paatetaan muun muassa viraston strategisista lin-
jauksista ja budjetista. Johtoryhman vastuulla on myos veroriskien hallinta. Viraston toimin-
toja saatelevat muun muassa Verohallinnosta annettu laki (503/2010) seka Valtioneuvoston
asetus Verohallinnon yksikoista (279/2008). Verohallinnosta annetun lain (503/2010) nojalla
on saadetty Verohallinnon tyGjarjestys (6956/2020), jossa maaritellaan esimerkiksi yksikoiden

tehtavia. (Verohallinnon tyojarjestys 2021.)
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Kuvio 1: Viraston organisaatiorakenne (Verohallinnon organisaatio 2021)



Verotusyksikko kasittaa kaikki henkiloverotukseen, yritysverotukseen, konserniverotukseen,
maksuun ja perintaan liittyvat toiminnot seka ohjausyksikon. Asiakkuusyksikko vastaa kaikesta
viraston asiakaspalvelutyosta niin asiakaspalvelupisteilla, puhelinpalvelussa kuin digitaalisilla
alustoilla. Tuotehallintayksikko vastaa seka sisaisten, etta ulkoisten asiakkaiden tuotteiden
tuottamisesta. Nama kolme yksikkoa ovat viraston paaasialliset liiketoimintayksikot. Virastolla
on naiden kolmen liiketoimintayksikon lisaksi sisaisia palveluyksikoita, joilla kaikilla on omat
tehtavansa. Sisaisiin palveluyksikoihin kuuluvat muun muassa hallintoyksikko, viestintayksikko

seka turvallisuus- ja riskienhallintayksikko. (Vero 2021e.)

Esikunta- ja oikeusyksikko vastaa nimensa mukaisista tehtavista seka paajohtajan maaraysten
valmisteluista. Sisaisen tarkastuksen yksikko vastaa Verohallinnon kaikkien toimien tarkasta-
misesta ja siten arvioi sisaisen valvonnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Harmaan talouden
selvitysyksikko tekee selvityksia yrityksista ja yhteisoista muille viranomaisille seka tuottaa
tietoa harmaan talouden ilmiosta. Tulorekisteriyksikko toimii tulorekisterin vastuuviranomai-
sena seka yllapitaa tulorekisteria. Verotuksen oikaisulautakunta seka Keskusverolautakunta
ovat virastosta riippumattomia toimielimia, joiden tehtavana on muun muassa varmistaa ve-
rotuksen oikeudenmukaisuus. Veronsaajien oikeudenvalvontayksikko on niin ikaan virastosta

riippumaton ja sen tehtavana on valvoa veronsaajien oikeuksia. (Vero 2021d.)

Viraston toiminta eroaa monin tavoin voittoa tavoittelevista yrityksista, vaikkakin sen digitaa-
linen toimintaymparisto pitaa sisallaan monille muillekin aloille ja organisaatioille tuttuja ris-
keja. Opinnaytetyosta tullaan rajamaan pois vakuutus- ja rahoitusriskien kasittely kokonaan,
koska ne eivat kosketa viraston toimintaa tai toimialaa sellaisenaan. Opinnaytetyossa organi-
saation riskit jaetaan neljaan luokkaan: strategiset riskit, taloudelliset riskit, operatiiviset ris-
kit seka vaatimuksenmukaisuusriskit. Vaatimuksenmukaisuusriskit tarkoittavat tassa tapauk-
sessa viraston kyvykkyytta noudattaa lakeja, asetuksia, maarayksia seka suosituksia. Vaati-
muksenmukaisuusriskit kattavat myos toiminnan eettisen arvioinnin seka viraston omien arvo-
jen mukaisen toiminnan. Opinnaytetyon julkaisuvaiheessa viraston riskiluokitus on muuttu-

massa, mutta opinnaytetyossa kaytetaan vuonna 2020 voimassa ollutta jakoa.
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2.2 Tyon tavoitteet ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa viraston riskienhallintaa. Opinnaytetyon tarkoi-
tuksena on perehtya kohdeorganisaation riskienhallinnan nykytilaan haastattelun seka doku-
menttianalyysin perusteella, ja naiden pohjalta loytaa riskienhallinnan vahvuuksia ja kehitta-
miskohteita. Opinnaytetyon tarkoituksena on myos tunnistaa yksityisen sektorin riskienhallin-
nan asiantuntijoille suoritetuin haastatteluin hyvia kaytanteita, joiden avulla voidaan kehittaa

kohdeorganisaation riskienhallintaa ja riskienhallinnan kypsyystason mittaamista.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Mika on viraston riskienhallinnan kypsyystaso?

2. Mitka ovat viraston riskienhallinnan vahvuudet ja kehittamiskohteet?

2.3 Keskeiset kasitteet

Taman opinnaytetyon keskeisia kasitteita ovat: kypsyys, kKypsyystaso, riski, riskienhallinta
seka suorituskyvyn mittaaminen. Naiden kasitteiden lisaksi opinnaytetyossa kaytetaan kasit-
teita kyvykkyys, vaikuttavuus, mittaaminen, kypsyysajattelu seka muun muassa sisainen val-

vonta.

Kypsyys maaritellaan suomen kielessa rinnakkain sanan kypsa kanssa. Kypsa on vastakohta sa-
nalle raaka, vaikkakin kypsyytta voi olla myos henkista ja fyysista. Kypsa voi tarkoittaa taysin
kehittynytta tai parhaassa kehitysvaiheessa olevaa. Suomenkielisen sanan kypsyys hyvana vas-
tineena tassa tarkoituksessa voisi kayttaa myos sanaa kyvykkyys tai kyvykas. Sanaa voidaan
kuvailla muun muassa sanoilla kykeneva, eteva, taitava ja pystyva. (Kielitoimiston sanakirja
2020.)

Organisaation kypsyystasoa arvioitaessa tulee arvioitua organisaation toimintaa suhteessa
valmiiseen tai taydentyneeseen. Organisaation toiminnan ylimman kypsyystason vastakohta

voisi olla esimerkiksi kehittymaton (Nevalainen 2020, 13.)

Riski maaritellaan SFS-ISO 31000:2018-standardissa epavarmuuden vaikutukseksi tavoitteisiin.
Riskilla voi olla kielteinen tai myonteinen vaikutus. Riski on aina poikkeama odotetusta tapah-
tumasta. Riski arvioidaan tapahtuman todennakoisyyden ja sen vaikuttavuuden tulona. (SFS-
ISO 31000:2018, 6.)



11

Riskienhallinta maaritellaan SFS-1SO 31000:2018-standardissa koordinoiduksi toiminnaksi,
jolla riskeja johdetaan ja ohjataan organisaatiossa. Ilmosen, Kallion, Koskisen ja Rajamaen
(2016, 16) mukaan riskienhallinta kasittaa myos lilkketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen,
arvioinnin ja hallinnan. Riskienhallinta on jarjestelmallista toimintaa, johon kuuluu riskiana-
lyysi seka siita johdettujen tarpeellisten toimien suunnittelu, toteutus, seuranta seka arvi-
ointi. Riskienhallinta pitaa sisallaan toimia joilla riskeja voidaan valttaa, siirtaa ja pienentaa,
seka riskin ottaminen. (TSK 50 2017, 50.)

Suorituskyvyn mittaaminen on johtamistyokalu, jonka tarkoituksena on selvittaa organisaa-
tion jonkin liiketoiminnallisen tekijan nykytila. Se on tarkea osa organisaation toiminnan oh-
jausta. Suorituskyvyn mittaamisella voidaan osoittaa taloudellisten tekijoiden lisaksi myos tie-
don ja osaamisen merkitysta organisaation toiminnassa ja kehittamisessa. (Lonngvist, Kujan-
sivu & Antikainen 2006, 11-12.)
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3 Kaytetyt menetelmat

Tama tutkimuksellinen opinnaytetyo toteutettiin toiminnallisen opinnaytetyon menetelmin.
Opinnaytetyon tiedonkeruumenetelmiksi valittiin laadullisen tutkimuksen menetelmia: kirjal-
lisuuskatsaus, dokumenttianalyysi, puolistrukturoitu teemahaastattelu seka benchmarking.
Keratty haastatteluaineisto litteroitiin ja analysoitiin teemoittelun avulla. Teemoittelua kay-

tettiin kaiken aineiston paaasiallisena analysointimenetelmana.
3.1 Tutkimustyo opinnaytetyona

Tutkimuksellisessa opinnaytetyossa voidaan kayttaa tutkimuksellisia menetelmia, kerata tie-
toa ja analysoida tuloksia jokseenkin vapaasti. Toiminnallisessa opinnaytetyossa voidaan yh-
distaa seka kvalitatiivisia, etta kvantitatiivisia menetelmia parhaimman lopputuloksen saavut-
tamiseksi. Tutkimuksellisten menetelmien kaytolla pyritaan varmistamaan seka keratyn tie-
don, etta raportoidun lopputuloksen laatu. Esimerkiksi haastatteluiden tuloksia voidaan kayt-
taa argumentoinnin ja paattelyiden tukena. Toiminnallisessa opinnaytetyossa voidaan kerata
tietoa myos konsultoimalla alan asiantuntijoita ja siten kerata ns. hiljaista tietoa kaytan-
teista. Laadullinen tutkimusmenetelma sopii toiminnalliseen opinnaytetyohon silloin, kun ha-
lutaan ymmartaa ilmiota kokonaisvaltaisesti. Toiminnallisen ja toimeksi annetun opinnayte-
tyon etuna voidaan pitaa ymmarrysta tyoelaman sen hetkisesta tilasta, tarpeista ja omista ky-
vyista suhteessa niihin. (Vilkka & Airaksinen 2004, 17, 56-58, 63.)

Kehittamispohjaisessa opinnaytetyossa lahtokohtana on aito tyoelamayhteistyo, ja opinnayte-
tyon tekemisen tavoitteena on halu kehittya asiantuntijaksi. Kehittamistyon tulokset ja vai-
kuttavuus hankitaan ja esitetaan tutkimuksellisin keinoin. Luovuuden lahtokohta on halu ke-
hittaa uutta. Lahtotilanteessa ei valttamatta tarkasti tiedeta mita se uusi on, jota tyosta syn-
tyy. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 11-16.) Opinnaytetyossa tulisi osata liittaa tutkimuk-
sellinen tieto kaytantoon ja kaytanto tutkimukselliseen tietoon, rakentaa vuoropuhelua nai-
den kahden valille. Tutkimuksellinen ote opinnaytetyossa ilmenee erityisesti siten, etta tyo
etenee jarjestelmallisesti, analyyttisesti, tietoa hankkien seka kriittisesti arvioiden niin nako-
kulmia, prosessia kuin tuloksiakin, unohtamatta prosessin laadukasta dokumentointia. Par-
haimmillaan onnistutaan dokumentoimaan tyoelaman kaytantoja siten, etta tuloksena syntyy

uutta kaytannon teoriaa. (Ojasalo ym. 2015, 21-22.)
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Hiljaista tietoa ja yksiloiden kartuttaman kokemuksen luomaa tietoa on tyoelamassa ja tyoyh-
teisoissa paljon. Jos tata tietoa ei tutkita ja dokumentoida jaa se suuren yleison saavuttamat-
tomiin ja sen hyoty yhteiskunnalle tai muille organisaatioille mitattomaksi. Tata tietoa tulisi
tuoda julki ja jalostaa, jotta sen potentiaali nousisi todelliseen kaytantoon. Tassa prosessissa
tyoelamalahtoiset opinnaytetyot ovat avainasemassa. (Ojasalo ym. 2015, 25-26.) Laadullisessa
tutkimuksessa halutaan ymmartaa ilmiota. Selvittaa mista juuri siina ilmiossa on kyse, mista
tekijoista ilmio muodostuu, ja minkalaisia vaikutussuhteita ilmioon liittyy. Laadullisen tutki-
muksen keinoin voidaan tutkia ilmioita, joista ei viela ole tarkkoja teorioita tai malleja. Laa-

dullisen tutkimuksen tulokset eivat ole yleistettavia. (Kananen 2017, 32-36.)

Laadullisen tutkimuksen menetelmia kaytettaessa tutkija on usein lahella tutkittavaa koh-
detta. Tutkija voi hyvin perustellen tehda tutkittavasta ilmiosta omia tulkintoja. Kuitenkin,
jotta lukija voi tehda johtopaatoksia tutkimuksen luotettavuudesta, on laadullisen tutkimuk-
sen menetelmien kaytossa tarkeaa muistaa kuvata prosessi tarkasti ja perustella kaikki valin-
nat hyvin ja teoriaan pohjautuen. Triangulaation avulla voidaan lisata tutkimuksen luotetta-
vuutta. Triangulaatio on ilmion tutkimista useista nakokulmista. Esimerkiksi erilaisten tiedon-

keruumenetelmien kaytto lisaa tutkimuksen triangulaatiota. (Ojasalo ym. 2015, 105.)

3.2 Kirjallisuuskatsaus ja dokumenttianalyysi

Kun halutaan muodostaa kokonaiskuva tietysta aiheesta, on kirjallisuuskatsaus siihen hyva
menetelma. Kirjallisuuskatsauksen nimitys voi vaihdella eri tieteenaloilla ja eri kayttotarkoi-
tusten mukaan. Erityyppiset katsaukset voi olla vaikea erottaa toisistaan. On tarkeaa maari-
tella tarvittava menetelma tyon tavoitteiden mukaisesti. Yleisin tai tyyppilisin menetelma
tutkimuksen taustaksi on kuvaileva kirjallisuuskatsaus. Tutkimuksena suoritetulle kirjallisuus-
katsaukselle tyypillisia vaiheita ovat katsauksen tarkoituksen ja tutkimusongelman maaritys,
aineiston haku ja valinta, loydettyjen tutkimusten arviointi, loydetyn aineiston analyysi ja
synteesin muodostaminen seka viimeisena tulosten raportointi. Kirjallisuuskatsauksen tavoit-
teena on tunnistaa ja loytaa tutkimuskysymykseen vastaava aineisto. Tutkijan tulisi pystya
tuottamaan kirjallisuuskatsauksen avulla objektiivista tietoa ilman, etta omat ennakko-odo-
tukset vaikuttavat tuloksiin. Kirjallisuuskatsaus on tutkimusta tutkimuksesta ja se suoritetaan
yleensa tutkimusryhmassa. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on loytaa yhtenevaisyyksia ja
eroavaisuuksia pohja-aineistosta, joista muodostetaan looginen kokonaisuus. Opinnaytetyossa
kaytettava kirjallisuuskatsaus on yleensa systematisoitu kirjallisuuskatsaus, joka eroaa tutki-
muksena tehtavasta kirjallisuuskatsauksesta. Opinnaytetyossa kaytettava systematisoitu kir-
jallisuuskatsaus tehdaan yksin. Systematisoitu kirjallisuuskatsaus toteutetaan osittain syste-
maattisen kirjallisuuskatsauksen piirteiden mukaan, mutta siina ei muun muassa ole valttama-
tonta loytaa kaikkea saatavilla olevaa aineistoa toisin kuin tutkimuksena tehdyssa kirjallisuus-
katsauksessa. (Stolt ym. 2015, 7-18, 23-25, 31, 37.)
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Dokumenttianalyysin tarkoituksena on ymmartaa organisaation itsensa tuottamia dokument-
teja (Hirsijarvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori 2015, 217). Tallaisia dokumentteja voivat olla
muun muassa vuosikertomukset, budjetit, organisaation internet -sivut, politiikat seka organi-
saation itsensa tuottamat selvitykset. Dokumenttianalyysia ei yleensa kayteta ainoana tiedon-
keruumenetelmana, vaan silla saatu tieto vahvistaa muilla laadullisen tutkimuksen tiedonke-
ruumenetelmilla kerattya aineistoa. Dokumentteja tutkiessa tulee olla kriittinen ja kiinnittaa
erityista huomiota siihen kuka dokumentin on laatinut ja mihin tarkoitukseen se on laadittu.
(Ojasalo ym. 2015, 43.)

Dokumenttianalyysin tavoitteena on tehda jarjestelmallinen analyysi aineistoon ja luoda sa-
nallinen kuvaus kehitettavasta kohteesta. Dokumenttianalyysin avulla pyritaan ymmartamaan
ilmiota sen luonnollisessa ymparistossaan. Dokumenttianalyysia kaytetaan muun muassa tule-
vaisuuden tutkimuksissa. Silla pyritaan tunnistamaan erilaisia vaikuttavia trendeja. Opinnay-
tetyon luonne maarittelee mita dokumenttianalyysilla etsitaan. Tarkoituksena voi olla esimer-
kiksi loytaa organisaation maarittelemat tarkeimmat menestystekijat toiminnassaan. Doku-
menttianalyysissa voidaan kayttaa aineistoa, joka ei alun perin ole tarkoitettu kaytettavaksi
tutkimuksissa. (Ojasalo ym. 2015, 136-137.)

3.3 Benchmarking

Esikuva-arvioinnin eli benchmarkingin perusidea on toisilta, yleensa alansa parhailta, oppimi-
nen. Jotta voidaan oppia toisilta, taytyy omat toimintatavat kyeta asettamaan tarkastelun
kohteeksi. Jotta benchmarkingista saadaan paras mahdollinen hyoty, on prosessi syyta aloit-
taa maarittelemalla vertailun tavoitteet. Mita toimintoja tai prosesseja omassa toiminnassa
halutaan kehittaa? Toisessa vaiheessa etsitaan sopivia vertailukohteita. Missa organisaatiossa
tavoitteeksi asetettu toiminto tai prosessi tehdaan parhaiten tai ainakin paremmin? Vertailu-
kohteet voivat yllattaen loytya myos aivan toiselta toimialalta. Esikuva-arviointia voidaan
tehda hakemalla jarjestelmallisesti tietoa erilaisista lahteista, kuten artikkeleista, julkai-
suista, organisaatioiden vuosikertomuksista, organisaatioiden internet -sivustoilta, haastatte-
lemalla tai vierailemalla vertailukohteessa. Benchmarking -toiminnan laillisuus on tarkea var-
mistaa. (Ojasalo ym. 2015, 43-44, 186.)
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Benchmarking sopii omien kehityskohteiden ja toiminnan heikkouksien loytamiseen ja niiden
pohjalta organisaatio kehittaa toimintojaan kayttaen hyodyksi toisilta oppimaansa. Organisaa-
tioiden toimintatavat eivat yleensa ole suoraan monistettavia, vaan halutessaan ottaa kayt-
toon toisilta oppimaansa, on organisaation kyettava luomaan juuri itselleen sopiva tapa toi-
mia. Toisaalta benchmarking saattaa tuottaa aivan uusia oivalluksia ja ideoita toimintojen ke-
hittamiseen. Sellaisiakin, joita ei ollut asetettu tavoitteeksi kehittaa. Benchmarking vaatii ky-
kya kriittiseen ajatteluun ja luovuuteen. Benchmarking -toiminnalla voi olla monia positiivisia
vaikutuksia organisaation kilpailukykyyn. (Ojasalo ym. 2015, 43-44, 186.) Vuorovaikutteisessa
maailmassa ei jokaisen organisaation kannata aina kehittaa toimintojaan taysin tyhjasta "kek-
sia pyoraa uudelleen”. Toisinaan on hyodyllista vertailla muita toimijoita ja ottaa oppia hei-

dan ratkaisuistaan. (Ilmonen, Kallio, Koskinen & Rajamaki 2016, 42.)
3.4 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Haastattelu eroaa kyselysta silla, etta haastattelija ja haastateltava kohtaavat. Haastattelu ei
ole sahkopostilla lahetty kysely. Haastatteluun ja erityisesti sen analysointiin liittyy aina tul-
kintaa. Onnistuneessa haastattelutilanteessa on luottamuksellinen ilmapiiri, jossa haastatel-
tavan on helppo avoimesti vastata ja kertoa omista kokemuksistaan tutkittavasta ilmiosta. Ky-
symykset tulee rakentaa ilman ennakko-olettamia vastaajan asenteista tai kokemuksista. Mita
laajemmin haastateltava voi vastata kysymykseen sita enemman ja laadukkaampaa aineistoa

haastattelulla voidaan saada. (Kananen 2017, 88-98.)

Haastattelu on etukateen suunniteltua, haastattelijan alulle panemaa ja johtamaa vuorovai-
kutusta, jossa haastattelijan on mukauduttavan rooliinsa muuttumiseen. Haastattelijan on
osattava olla seka passiivinen kysymysten esittaja, etta aktiivinen ja luova ajattelija. Jotta
haastattelu onnistuu alusta loppuun, on haastattelijan pidettava ylla vuorovaikutusta ja haas-
tateltavan motivaatiota. Haastattelija on tiedonkeraaja ja haastateltava tiedon antaja. On-
nistunut haastattelu vaatii luottamusta ja avoimuutta. Haastattelun tavoitteet ja tulosten

kayttotarkoitus on avoimesti kerrottava haastateltavalle. (Ojasalo ym. 2015, 106-108.)

Teemahaastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen menetelma. Laadullisen tutkimuksen mene-
telmana haastattelu tehdaan pienelle ja tarkoin harkitulle joukolle (harkinnanvarainen nayte)
haastateltavia. Vaikka teemahaastattelu tehdaan harkinnanvaraiselle naytteelle, saadaan tee-
mahaastattelulla yleensa runsaasti aineistoa. Teemahaastattelun tavoitteena on selventaa tai
syventaa ymmarrysta ilmiosta, ja sen takia haastattelukysymykset ovat luonteeltaan avoimia

ja jattavat vastaajalle tilaa. (Ojasalo ym. 2015, 105.)
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Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelijalla on vapaus vaihtaa kysymysten esit-
tamisjarjestysta ja sanamuotoja. Tilanteeseen sopimattomat tai muutoin turhat kysymykset
voidaan jattaa kokonaan kysymatta. Puolistrukturoitua haastattelua ohjaa haastattelutilan-
teen kulku, joka ei aina ole ennakoitavissa. (Ojasalo ym. 2015,108.) Puolistrukturoitu teema-
haastattelu on vapaampi menetelma kerata aineistoa ja sopii toiminnallisiin opinnaytetoihin.
Sen avulla on tavoitteena kerata tietoa tietysta teemasta suuntaa antavasti tai haastatella
asiantuntijoita konsultointi mielessa. Teemahaastattelun tavoitteena ei ole maarallinen tieto
vaan saadun tiedon laatu, ja haastattelukysymykset tuleekin olla tarkkaan harkittuja. (Vilkka
& Airaksinen 2004, 63-64.)

Teemahaastattelu etenee vastaajan ehdoilla. Teemojen avulla tutkija kuljettaa haastattelua
ja ammentaa lisaa tietoa haastateltavalta ja esittaa tarkentavia kysymyksia tarpeen mukaan.
Kysymyksia esitetaan ja keskustelu etenee teemoittan yleisista kysymyksista aina yksityiskoh-
taisempiin, kuitenkin niin, etta vastaajalle jaa edelleen tilaa vastata mahdollisimman avoi-
mesta esitettyyn kysymykseen. Teemahaastattelulle on tyypillista, etta tutkija suorittaa uu-
sintakierroksia haastatteluissa. Yhden kerran suoritettu teemahaastattelu harvoin tuo muuta

kuin pintapuolista nakemysta asiasta. (Kananen 2017, 88-101.)
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3.5 Tiedon analysointimenetelmat

Kirjallisuuskatsauksen analysoinnin tarkoitus on jasentaa aineistoa ja kerata yhteen valittujen
teemojen teoriaa. Kirjallisuuskatsauksen analysoinnin ja synteesin menetelmat riippuvat kir-
jallisuuskatsaukseen valituista menetelmista. Yleensa opinnaytetyossa kaytetyn kirjallisuus-
katsausmenetelman aineistonanalyysissa tekija etsii yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia, jarjes-
taa ja luokittelee aineistoa ja lopuksi tulkitsee ja raportoi tuloksia. Synteesi muodostuu, kun
aineistosta syntyy ymmarrysta lisaava kokonaisuus. (Suhonen ym. 2015, 30.) Dokumentti-
analyysin analysointimenetelmana voidaan kayttaa sisallon analyysia. Sisallon analyysin pyrki-
myksena on loytaa aineistosta merkityksia ja kuvata niita sanallisesti. Tarvittaessa sisallon
analyysissa aineistoa voidaan muuttaa myos maaralliseen muotoon. Sisallon analyysin tavoit-
teena on tiivistaa ja selkiyttaa aineistoa, jotta siita voidaan tehda luotettavia johtopaatoksia.
(Ojasalo ym. 2015, 136-137.)

Laadulliseen tutkimukseen kuuluu tiedonkeruun ja -analysoinnin vuorottelu. Tutkimuksen
alussa ei viela tiedeta tarkasti mita ja kuinka paljon tietoa tullaan keraamaan. Saadun aineis-
ton sisalto maarittelee kerattavan aineiston maaraa. Haastattelun vastaukset ovat kuin pala-
pelin palasia, joista muodostuu kokonaisuus. Jotta tutkijalle muodostuu paras mahdollinen
kasitys ilmiosta ja aineistosta on se syyta analysoida mahdollisimman pian haastattelun jal-
keen. Nain tutkijalle syntyy lisaa ymmarrysta ilmiosta ja esiin nousee uusia ja tarkentavia ky-
symyksia. Aineistoa analysoidessa tulee muistaa, etta haastateltavan vastauksista kuultaa
aina vastaajan oma kokemus ja nakemys ilmiosta, todellisuudesta. Todellisuuksia on aina yhta
monta kuin vastaajiakin. Haastattelun analysointi on tutkijan tulkintaa aineistosta. (Kananen
2017, 88, 95, 105-106, 132.)

Haastattelut aanitetaan ja kirjoitetaan auki toisin sanoen litteroidaan. Riippuen aineiston ta-
voitellusta hyodyntamisesta, litterointi tehdaan, joko sanasta sanaan puhekielisena tai kirjoi-
tetaan kirjakielella. Jos haastattelu sisaltaa seka strukturoituja, etta avoimia kysymyksia, voi-
daan aineiston kasittelyssa kayttaa useampaa menetelmaa. Analysointi aloitetaan lukemalla
litteroitu aineisto useaan kertaan. Nain pyritaan loytamaan aineistosta yhteys kaytettyyn teo-
riaan. (Ojasalo ym. 2015, 110-111.) Teemahaastatteluilla kerattya tietoa ei ole valttamatonta
analysoida yhta jarjestelmallisesti ja tarkasti toiminnallisissa opinnaytetoissa kuin tutkimuk-
sellisissa opinnaytetoissa. Haastatteluaineistoa voidaan kayttaa kuin lahdeaineistoa, paatte-
lyiden tukena. Dokumenttianalyysilla saatuja tietoja voidaan taydentaa haastatteluilla.
(Vilkka & Airaksinen 2004, 43, 57-58.)
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Litteroitu aineisto voidaan teemoitella eli jakaa teema-alueittain. Teemoittelulla pyritaan
loytamaan kaikille vastaajille yhteisia ilmioita. Nama ilmiot voivat olla ennakoitavissa tai tay-
sin yllattavia. Haastatteluaineiston pelkistaminen voidaan tehda teemakortiston avulla. Haas-
tatteluaineistoon merkitaan teeman koodi ja kaikki saman teeman koodatut kohdat poimitaan
yhdeksi teemakortiksi. Nain yhden teeman aineistoa on helpompi kasitella jatkossa. Hyva
koodi koostuu kirjaimista ja sisaltaa haastattelun jarjestysluvun seka sivunumeron, jotta ai-

neisto on helppo jaljittaa alkuperaiseen aineistoon. (Ojasalo ym. 2015, 110-111, 141-142.)
3.6  Tutkimusetiikka

Laadullisen opinnaytetyon luotettavuustarkastelu ei ole yhta objektiivista kuin maarallisessa
opinnaytetyossa. Laadullisen opinnaytetyon luotettavuustarkastelu jaa tutkijan arvion ja tut-
kijan esittaman nayton varaan seka lukijan tulkintaan niista. Opinnaytetyon luotettavuustar-
kastelussa kaytetaan kahta luotettavuusmittaria: reliabiliteetti seka validiteetti. Reliabili-
teetti tarkoittaa tutkimuksen tulosten pysyvyytta, toisin sanoen sita, etta samaan tulokseen
paastaan uusimalla opinnaytetyo raportoiduin menetelmin. Validiteetti tarkoittaa oikeiden
asioiden tutkimista, eli oikeita valintoja. Erityisesti opinnaytetyon validiteettia tulee tarkas-
tella jo tyota suunniteltaessa. Dokumentaatio ja perustelut, ovat laadullisen opinnaytetyon
luotettavuustarkastelun ydin. Opinnaytetyon tarkka dokumentointi auttaa lukijaa arvioimaan,
kuinka luotettavana tyota voidaan pitaa. Tyon tekijan valintojen perustelut taas auttavat lu-
kijaa arvioimaan tehtyjen valintojen luotettavuutta ja tekijan uskottavuutta. (Kananen 2017,
174-176.)

Opiskelija voi rikastaa tietamystaan ilmiosta ja siten lisata opinnaytetyon luotettavuutta kayt-
tamalla aineistoja ja menetelmia monipuolisesti. Hyva ja luotettava opinnaytetyo on huolella
suunniteltu, harkiten toteutettu ja kunnolla raportoitu. (Eriksson & Koistinen 2014, 18, 53.)
Opinnaytetyo voi olla eettisesti toteutettu, luotettava ja uskottava vain, jos se noudattaa hy-
vaa tieteellista kaytantoa. Hyva tieteellinen kaytanto edellyttaa, etta tyo on suoritettu hy-
vaksytyin tutkimuksellisin keinoin, se on raportoitu tarkasti, arvo tyosta annettaan sille ke-
nelle se kuuluu, mahdolliset sidonnaisuudet ilmoitetaan avoimesti ja esteellisyydet on huomi-
oitu tyota tehdessa seka tarpeelliset tutkimusluvat on hankittu. (TENK 2012.) Opiskelijan vas-
tuulla on, ettei opinnaytetyosta aiheudu haittaa, vahinkoa tai vaaraa tarkastelun kohteelle.
Opiskelijan tulee huomioida opinnaytetyohon osallistuvan itsemaaraamisoikeus, yksityisyyden-
suoja, tietosuoja- seka tietoturvallisuus. (TENK 2019.) Taman opinnaytetyon tutkimuseettisia

kysymyksia voisivat olla:

1. Miten kohdeorganisaation salattava tai arkaluontoinen tieto esitetaan riittavan avoi-
mesti?
2. Onko syyta epailla, etta haastattelun vastaaja peittelee tilanteen todellista luon-

netta?
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4 Arvon luominen riskienhallinnan avulla

Tassa luvussa kasitellaan riskienhallinnan perustaa, joka koostuu riskienhallinnan periaat-
teista, puitteista ja prosessista. Luvussa paneudutaan myos siihen, miten riskienhallinnalla
voidaan luoda arvoa organisaatiolle ja minkalaisia tehtavia riskienhallintaan sisaltyy. Luvussa

pohditaan myos, miten riskienhallintaa voidaan kehittaa.

4.1 Riskienhallinnan tehtavat

Riskienhallinta maaritellaan SFS-1SO 31000:2018 standardissa sivulla 6 seuraavasti: "koordi-
noitu toiminta, jolla organisaatiota johdetaan ja ohjataan riskien osalta”. Riskienhallinnan
tarkoitus on tukea organisaation ylimman johdon paatoksentekoa siten, etta johto tuntee kes-
keisimmat kulloisiinkin paatoksiin vaikuttavat riskit ja niiden merkityksen, toisin sanoen ris-
kien todennakoisyyden ja vaikuttavuuden. Riskienhallinnan tavoitteena on luoda lisaarvoa or-
ganisaation toiminnalle, varmistaa ja tukea paatoksien toimeenpanoa, jotta asetetut tavoit-
teet voidaan myos saavuttaa. Riskienhallinnan tehtava on varmistaa, etta organisaation riskin-
kantokyky kestaa paatetyt riskit ja etta, riskinkantokyky seka riskinottohalu ovat oikeassa

suhteessa riskeihin. (Ilmonen ym. 2016, 10, 22.)

Valtiovarainministerion controller -toiminto suosittelee, etta valtion virastot kayttaisivat ris-
kienhallintansa suunnittelussa seka kehittamisessa sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan neu-
vottelukunnan julkaisuja. (Valtiovarainministerio 2021a.) Sisaisen valvonnan ja riskienhallin-
nan neuvottelukunta on julkaissut muun muassa mallin riskienhallintapolitiikan luomiseen
(Valtiovarainministerio 2021b.), seka lukuisia muita ohjeita riskienhallinnan jarjestamiseksi
(Valtiovarainministerio 2021c). Ohjeet ja mallit pohjautuvat paaosin SFS-ISO 31000:2018 stan-

dardiin, johon myos taman opinnaytetyon teoriapohja perustuu.

Riskienhallinta on usein kokonaisuuksien tarkastelua, ilmioiden tutkimista ja ymmarrysta siita,
etta asioilla on kaksi puolta, paatos voi johtaa onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Jotta voi-
daan ymmartaa ja hallita ilmioita, on kyettava tunnistamaan riskien kaikki riippuvuudet ja
nain saavuttaa kokonaisvaltainen riskienhallintaymmarrys. Riskienhallinnan tarkoitus on lOy-
taa ne riskit, joihin panostamalla saavutetaan merkittavin hyoty. Riskienhallinta on usein ta-
sapainoilua resurssien ja kustannusten suhteesta tavoiteltuihin hyotyihin nahden. Riskienhal-
linta on yksi johtamisen osa-alue. Se vaatii herkkaa kykya viestia ja kommunikoida riskienhal-
linnasta ilman syyttelevaa savya. Toteutunut negatiivinen riski liittyy usein ihmisen epaonnis-
tuneeseen toimintaan. Vaikka osa riskienhallintaa on toteutuneiden tapahtumien analysointi,
on se kuitenkin enemman tulevaisuuteen katsovaa kuin syyllisia etsivaa toimintaa. Tarkoituk-

sena on kehittaa toimintaa entista paremmaksi. (Ilmonen ym. 2016, 14, 17-18.)
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Riskienhallinnan vaatimukset voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin vaatimuksiin. Sisaiset vaati-
mukset sisaltyvat organisaation visioon, arvoihin seka strategiaan. Sisaiset vaatimukset on
yleensa kirjattu organisaation sisaisiin politiikkoihin ja toimintaohjeisiin. Ulkoiset vaatimukset
ovat lakeja, asetuksia, maarayksia, suosituksia, sopimuksia tai esimerkiksi asiakkaiden vaati-
muksia. Ulkoiset vaatimukset voivat liittya organisaation toimialaan (esimerkiksi leluteolli-
suus), hallintotapaan tai erityiseen osa-alueeseen kuten tietoturvallisuus. Ei ole olemassa vain
yhta tapaa toteuttaa riskienhallintaa. Jokainen organisaatio voi itse paattaa, miten riskien-
hallinta on toteutettu. Tarkeinta lienee se, etta riskienhallinta on kiintea osa organisaation
johtamista. Riskienhallinta tulisi aina rakentaa organisaation paatoksentekoprosessien sisaan.
Parhaimmillaan se on osa organisaation automaattista toimintaa. (Ilmonen ym. 2016, 20-21,
40, 44.)

Riskienhallinnan ohjaukseen on luotu lukusia viitekehyksia. Kaksi Suomessa eniten kaytettya
riskienhallintaa ohjaavaa yleiskehysta vaikuttaa olevan SFS-ISO 31000:2018-standardi seka
COSO ERM -riskienhallintamalli (COSO 2021). Nama molemmat mukailevat samanlaista kaa-
vaa. Maarita tavoitteet, tunnista riskit, arvioi niiden vaikutus seka todennakoisyys, suunnit-
tele ja toteuta riskienhallintatoimet, raportoi seka arvioi toiminta. Standardien ja hallinta-
mallien suurin hyoty on toiminnan yhdenmukaistaminen. Organisaatiot voivat hyddyntaa naita
viitekehyksia omassa toiminnassaan, mutta on myos muistettava, etta ne ovat suuntaa antavia
suosituksia, ei menetelmaoppaita. Organisaation tehtavana on raataloida niista itselleen sopi-

vin tapa toimia. (Ilmonen ym. 2016, 30-35.)
4.2 Riskienhallinnan perusta

SFS-1SO 31000:2018-standardin mukaan riskienhallinta pohjautuu periaatteille (kuvio 2), puit-
teille (kuvio 3) seka prosessille (kuvio 4). Organisaatiot voivat ottaa ne kayttoonsa kokonaan
tai osittain ja muokata niista omiin tarpeisiin sopivat mallit. Riskienhallinnan perimmainen
tarkoitus on organisaation arvon sailyttaminen, arvon tuottaminen, tavoitteisiin paasemisen
varmistaminen seka suorituskyvyn parantaminen. Nama tekijat ovat saavutettavissa riskien-
hallinnan periaatteita, puitteita ja prosessia mukailemalla. Riskienhallinnan periaatteet luo-
vat pohjan riskienhallintatyolle. Puitteiden tarkoituksena on helpottaa organisaatioita integ-
roimaan riskienhallinta osaksi paivittaisia ja keskeisia toimintoja. Riskienhallinnan prosessi
kuvaa jatkuvaa toisin sanoen iteratiivista riskienhallinnan toimintaa. (SFS-1SO 31000:2018, 5,
7, 9, 14.) Kuviossa kaksi (2) kuvataan riskienhallinnan periaatteita siten, etta arvon luominen

ja sailyttaminen on kaiken toiminnan keskiossa.
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Kuvio 2: Riskienhallinnan periaatteet (SFS-1SO 31000:2018, 8)

Ilmosen ym. (2016, 65) mukaan riskienhallinnan periaatteet ovat ylimman johdon tahdonosoi-
tus organisaation riskienhallinnasta. Riskienhallinnan periaatteet kuvaavat vaikuttavan ja te-
hokkaan riskienhallinnan osatekijat seka toiminnan tavoitteet ja tarkoituksen. Riskienhallin-
nan tulisi aina olla osa organisaation johtamisjarjestelmaa, ei irrallinen ja erillinen toiminto.
Kun riskienhallinta on jasenneltya ja kattavaa, ovat sen tulokset vertailukelpoisia ja yhden-
mukaisempia. Riskienhallinnan tulisi olla organisaatiolle raataloitya, sisainen ja ulkoinen toi-
mintaymparistd huomioituna. Jotta riskienhallinta on vaikuttavaa ja tehokasta, on sidosryh-
mien nakemykset ja havainnot otettava sopivalla tavalla huomioon. Riskienhallinta on jatku-
vaa, muuttuvaa, ennakoivaa ja reagoivaa seka dynaamista oikea aikaista toimintaa. Riskien-
hallinnassa tarvitaan historiatietoja seka tulevaisuuden arviointia. On tarkeaa, etta kaytetta-
vissa on oikea-aikaista tietoa myos sidosryhmien tarpeisiin. Riskienhallintaan vahvasti vaikut-
tavat voimat ovat kulttuuriset seka inhimilliset tekijat. Ne vaikuttavat kaikkeen toimintaan
organisaation kaikilla tasoilla. Riskienhallinta on jatkuvan oppimisen prosessi. Se kehittyy
alati kokemusten myota. (SFS-1SO 31000:2018, 8-9.)
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Riskienhallinnan periaatteet voivat olla organisaatiosta riippuen kirjattuna hiukan erinimisiin
dokumentteihin. Dokumentti voi olla kaiken yhteen kokoava riskienhallinnan politiikka, sita
voidaan kutsua sisaisen valvonnan periaatteiksi tai esimerkiksi turvallisuuspolitiikaksi. Valtion-
hallinnon kaltaisissa maaramuotoisuutta korostavissa organisaatioissa voidaan kayttaa jopa ni-
mitysta "maarays” tai ”standardi”. Huolimatta nimesta riskienhallinnan periaatteista tulisi
kayda ilmi riskienhallinnan vastuut, velvollisuudet seka valvonta. Periaatteissa maaritellaan
myos organisaation kayttama ”riskienhallinnan kieli”. Periaatteita tulee paivittaa tarpeen mu-
kaan. Vuosittainen periaatteiden paivitys on osoitus organisaation toiminnan kehittamisesta.
Periaatteet ja niiden merkitys on hyva saattaa myos tyontekijoiden tietoisuuteen esimerkiksi
perehdytysprosessin kautta. (Ilmonen ym. 2016, 65-67.) Riskienhallinnan puitteet (kuvio 3)
kuvaavat erityisesti johdon sitoutumista riskienhallinnan toteuttamiseen seka riskienhallinnan

johtamisen viitta tarkeinta kulmakivea.

Organisaation
johtamis-
jarjestelmaan

siséllyttaminen

Kehittdminen

Johtajuus ja
sitoutuminen

Toteuttaminen

Kuvio 3: Riskienhallinnan puitteet (SFS-1SO 31000:2018, 9)

Riskienhallinnan onnistumisen edellytys on ylimman johdon tuki ja sitoutuminen. Myos vastuu
organisaation riskienhallinnan jarjestamisesta on johdolla. Ylin johto hyvaksyy riskienhallin-
nan politiikat ja toimintaperiaatteet seka varmistaa riittavat resurssit. Riskienhallinnan olisi
oltava kiintea ja johtamisjarjestelmaan sisallytetty osa toimintoa. Riskienhallinnan puitteiden
suunnittelu pitaa sisallaan organisaation seka sisaisen, etta ulkoisen toimintaympariston ym-
martamisen, riskienhallinnan roolien ja vastuiden maarittelemisen, riskienhallinnan resurssien

kohdentamisen seka viestinnan toimintojen suunnittelun. (SFS-1SO 31000:2018, 9-13.)
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Onnistunut riskienhallinnan puitteiden toteuttaminen tarkoittaa hyvin suunniteltua ja kaytan-
toon vietya toimintaa, jossa sidosryhmat on huomioitu, riskienhallinta on sisallytetty tunnis-
tettuihin paatoksenteon prosesseihin, viestinta on avointa ja selkaa ja toiminta muuntautu-
miskykyista. Yleensa organisaatiot ovat kiinnostuneita toimintojensa vaikuttavuuden arvioin-
nista. Riskienhallinnan puitteiden vaikuttavuutta arvioidaan mittamaalla niiden toimivuutta
suhteessa toteuttamissuunnitelmiin, tarkoitukseen seka asetettuihin tavoitteisiin. Tasaisin va-
liajoin, on arvioitava, soveltuuko sovitut puitteet edelleen asetettuihin tavoitteisiin. Organi-
saatioon vaikuttavat ulkoiset ja sisdiset muutokset otetaan huomioon riskienhallinnan puittei-
den jatkuvalla kehittamisella. (SFS-1SO 31000:2018, 9-13.) Riskienhallintaprosessi (kuvio 4) si-
saltaa varsinaisen riskien arvioinnin ja kasittelyn, niin ikaan se sisaltaa jatkuvaa viestintaa ja

tiedonvaihtoa, seka seurantaa toimintojen tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta.
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Kuvio 4: Riskienhallinnan prosessi (Mukaillen SFS-1SO 31000:2018)

Riskienhallinnan prosessi on jatkuvassa liikkeessa oleva moniulotteinen toiminto. Siina tulisi
ottaa huomioon hyva viestinta alhaalta ylos ja ylhaalta alas, unohtamatta sivuttaissuuntaista
viestintaa aina ulkoisiin sidosryhmiin asti. Hyvalla viestinnalla tuetaan riskienhallinnan onnis-
tumista ja vaikuttavuutta, kun ymmarretaan paremmin paatoksenteon perusteita, riskien
merkityksia organisaation toiminnalle, yksittaisen tyontekijan merkitysta riskienhallinnasta
seka tiedon ja osaamisen jakamisen merkitys. Riskienhallinnan prosessi aloitetaan maarittele-
malla toimintojen laajuus, toimintaymparisto seka riskikriteerit. Prosessia voidaan soveltaa
organisaation jokaisella tasolla, niin prosesseissa kuin projekteissakin. (SFS-1SO 31000:2018,
14-16.)
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Itse riskien arviointi pitaa sisallaan riskien tunnistamisen, analysoinnin seka riskien merkitys-

ten arvioinnin. Tunnistamisen tarkoituksena on loytaa ja havaita seka kuvata ne riskit, jotka

ovat merkittavimpia organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Riskien analysoinnin
tavoitteena on ymmartaa tunnistettujen riskien todennakoisyytta ja mahdollisten seurausten
vaikuttavuutta. Riskien merkitysten arvioinnin tarkoituksena on tuottaa tietoa paatoksenteon
tueksi. Tarvitaanko lisaanalyysia, onko saatu tieto riittava, tuleeko joitain tavoitteita asettaa
uudelleen harkittaviksi. (SFS-1SO 31000:2018, 16-18.)

Riskit tulisi tunnistaa peilaten organisaation tavoitteita. Riskien tunnistaminen on hyva tehda
systemaattisesti ja samalla luoda riskirekisteria. Riskirekisterin kokoaminen voidaan tehda
vaiheittain. Ensimmaiseksi kirjataan toiminnan tavoitteet ja lyhyt kuvaus. Kirjataan riski ja
lyhyt sanallinen kuvaus siita. Pohditaan seka kirjataan riskin juurisyyt ja vaikutukset. Riskire-
kisteriin voidaan tassa vaiheessa kirjata mahdollinen aiheutunut euromaarainen vahinko seka
perustelu, miten tahan johtopaatokseen on paasty. Viimeisena kirjataan riskin todennakoisyys
seka perustelut, kuinka tahan johtopaatokseen on paasty. Samalla on hyva pohtia riskin vaiku-
tusta organisaation maineeseen. On tarkeaa ymmartaa ensin riskitapahtuma seka sen juuri-
syyt ja vaikutukset. Vasta viimeisena pohditaan riskin toteutumisen todennakoisyytta. Yh-
desta riskista voi aiheutua useita seurauksia. Ne voidaan analysoida ja merkita riskirekisteriin

erikseen. (Ilmonen ym. 2016, 99.)

Prosessin seuraava vaihe on riskien kasittely, jolloin paatetaan mita riskeille tehdaan. Myos
tama osa prosessia on jatkuva ja kehittyva toiminto. Riskien kasittelytapoja ovat: riskin tor-
junta lopettamalla riskin aiheuttava toiminta tai paattamalla olla aloittamatta kyseista toi-
mintaa, riskin ottaminen eli hyvaksyminen, riskin lahteen poistaminen, todennakoisyyden ja
seurausten muuttaminen esimerkiksi vahentamalla niita seka esimerkiksi vakuutusten avulla
tehty riskien jakaminen. Riskienkasittelytavat eivat ole aina kaikille sidosryhmille yhta hel-
posti hyvaksyttavia. Tassakin asiassa auttaa selkea ja avoin viestinta. (SFS-1SO 31000:2018,
18-19.) Riskienkasittelytapojen toisin sanoen riskienhallinta keinojen tarkoitus on saada riskit
hyvaksytylle tasolle. Naita keinoja ovat riskin hyvaksyminen, pienentaminen, poistaminen

seka siirtaminen. (Ilmonen ym. 2016, 101.)
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Vaikuttava ja tehokas riskienhallinta sisaltaa myos riskienhallintaprosessin dokumentoinnin ja
raportoinnin. Raportointi ja tallentaminen tukevat hyvaa viestintaa, paatoksentekoa ja vuoro-
vaikutusta seka kehittavaa yleisesti riskienhallintaa. Seurannan ja katselmoinnin tarkoituk-
sena on varmistaa ja parantaa riskienhallintaprosessin laatua. Niiden tulisi olla osa prosessin
jokaista vaihetta. Seurannan ja katselmoinnin vaiheita ovat: suunnittelu, tiedon keraaminen
ja analysointi, tulosten kirjaaminen seka palautteen antaminen. (SFS-1SO 31000:2018, 19-20.)
Ilmonen ym. (2016) kuvailevat riskienhallintaprosessin (kuvio 5) hiukan eri tavoin kuin SFS-1SO
31000 -standardi. Riskienhallintaprosessi nahdaan kehamaisena jatkumona, jonka keskiossa
ovat riskit seka mahdollisuudet. Organisaatio voi luokitella riskinsa muullakin tavoin, kuin ku-
viossa osoitetulla nelikentalla. Riskienhallintaprosessi on tapa toimia systemaattisesta. (Ilmo-
nen ym. 2016, 95.)

Tavoitteiden maarittely
ja kohdentaminen

Jatkuva Riskien
parantaminen tunnistus ja
ja auditointi arviointi

Riskit ja
mahdaolli-
Riskiraportointi Riskienhallinta-
ja seuranta toimenpiteet

Kuvio 5: Kehamainen riskienhallintaprosessi (Mukaillen Ilmonen ym. 2016, 95)

Riskienhallintaprosessi on osa kokonaisvaltaista organisaation johtamista. Siina ei kasitella yk-
sittaisia poikkeamia tai vahinkoja, niita varten on luotu omat prosessinsa. Organisaatiot voi-
vat rakentaa omat riskienhallintaprosessinsa, mutta jotta toiminta olisi tavoitteellisesti joh-
dettua, tulisi sen sisaltaa kuviossa esitetyt viisi vaihetta: tavoitteiden maarittely ja kohdenta-
minen, riskien tunnistus ja arviointi, riskienhallintatoimenpiteet, riskiraportointi ja seuranta
seka jatkuva parantaminen ja auditointi. Riskienhallintaprosessin yhtena tavoitteena on itse
prosessin kehittaminen ja muokkaaminen tavoitteiden muuttuessa. Standardien malliproses-
seja ei tulisi soveltaa sellaisenaan, vaan ne tulisi muokata aina vastaamaan organisaation kul-

loistakin kypsyystasoa. (Ilmonen ym. 2016, 95-96, 106.)
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Valtiovarainministerion alainen sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan neuvottelukunta on oh-
jeistanut alaisiaan virastoja riskienhallinnan jarjestamisesta pohjautuen pitkalti SFS-ISO
31000:2018-standardiin. Valtiovarainministerion ohje on yleinen ja se tulee soveltaa jokaiselle
valtion organisaatiolle sopivaksi. Kuviossa kuusi (6) on kuvattu valtion virastojen johdon rooli
ja tehtavat seka riskienhallinnan asema viraston toiminnassa. Kuviossa on kuvattu myos tyoka-

luja, joiden avulla annetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Ohje riskienhallintaan 2021.)
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Kuvio 6: Valtion virastojen riskienhallinnan jarjestamisesta (Ohje riskienhallintaan 2017, 14)

Kuviossa kuusi (6) on kuvattuna johdon tehtavia ja rooleja suhteessa organisaation toimintaan
ja riskienhallintaan. Siita kay ilmi viraston ydintehtavan, riskienhallinnan seka toiminnan pe-
rustan suhde ja yhteys toisiinsa. Johdon tulee sitoutua riskienhallintaan, osallistua siihen liit-
tyvaan paatoksentekoon seka hyvaksya riskienhallinnan merkittavimmat paatokset. Onnistu-
nut tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa kunnossa olevaa toiminnan kivijalkaa seka toimivaa
riskienhallintaa. Naihin tavoitteisiin paasemiseksi organisaation johto on keskeisessa ase-
massa. Johdon tulee varmistaa muun muassa riittavat ja resurssit ja ohjata ne oikeisiin toi-

mintoihin seka varmistaa toimintojen oikeanlainen kehittaminen. (Ohje riskienhallintaan

2017, 13-14.)
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4.3  Riskienhallinnan jalkauttaminen seka kehittaminen

Riskienhallinnan kehittamisesta on tehty jonkin verran tutkimuksia Suomessa. Joona Vatasen
pro gradu tutkielma kasitteli aihetta ”"Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan (ERM) kypsyyden ar-
viointi: Konstruktiivinen tutkimus riskienhallinnan tasoarviointimallin kehittamisesta”. Tutki-
mus keskittyi riskienhallinnan vaikuttavuuden arviointiin toimivuuden ja tehokkuuden kautta.
Tyon tuloksena syntyi vaikuttavuuden arviointiin kaytettava tasomalli. (Vatanen 2020, 3.) Jo-
hanna Viskari tutki aihetta opinnaytetyossaan (YAMK) ”Riskienhallinnan kehittaminen osana
prosessin hallintaa”, jossa perehdytaan riskienhallintamallien kehittamiseen ja riskienhallin-
nan implementointiin osaksi kohdeorganisaation muita hallintamalleja. (Viskari 2017, 71-73.)
Anna Partasen opinnaytetyossa (YAMK) ”Riskienhallinnan kypsyysarviointia case Sisaministe-
rion hallinnonala”, arvioitiin Sisaministerion alaisten virastojen riskienhallinnan nykytilaa seka

Covid -19 pandemian vaikutuksia virastojen riskienhallintaan. (Partanen 2020, 50-51.)

Riskienhallinnan onnistuneeseen implementointiin vaikuttaa moni tekija. Ilman ylimman joh-
don tukea, riittavaa resurssointia ja tavoitteellista johtamista jaa riskienhallinta helposti ir-
ralliseksi organisaation muista toiminnoista. Riskienhallinnan onnistunut jalkauttaminen on
usein avain kokonaisvaltaiseen ja toimivaan riskienhallintaan. Taydellisesti toimivassa organi-
saatiossa jokaisella tyontekijalla on jokin kirjattu vastuu riskienhallinnasta ja koko organisaa-
tio puhuu samaa riskienhallintakielta. Riskienhallinnan yksi haaste voi olla vastuiden ja velvol-
lisuuksien sekoittuminen. Hyvan riskienhallintakulttuurin syntyminen edellyttaa, etta riskien-
hallinnan vastuut ja velvollisuudet onkin selkeasti ja yksinkertaisesti maaritetty. Selkeasti ja
yksinkertaisesti maaritetyt vastuut ja velvollisuudet ovat myos merkittava tekija, kun tarkas-
tellaan johtamisen tehokkuutta. (Ilmonen ym. 2016, 29-30, 44, 49, 53.)

Kokonaisvastuu organisaation riskienhallinnasta on ylimmalla johdolla. Ylimman johdon vas-
tuulla on huolehtia riskienhallinnan suurista linjoista kuten riskienhallintapolitiikan ja strate-
gian hyvaksymisesta. Organisaation toimiva johto vastaa riskienhallinnasta riskienhallintapoli-
tilkan mukaisesti. Toimiva johto kasittelee riskienhallintatoimenpiteita useammin kuin ylin
johto. Riskienhallinnan- tai turvallisuuspaallikon rooli on riskienhallinnan kehittamisessa, ei
riskien omistajuus. Yksittaisen riskin omistaa se henkilo, joka muutoinkin vastaa kyseisesta

toiminnosta, yksikosta tai esimerkiksi tietojarjestelmasta. (Ilmonen ym. 2016, 42, 44, 52, 53.)
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Riskienhallintakulttuuria voidaan parantaa muun muassa henkiloston kouluttamisella seka pal-
kitsemisella. Positiivinen riskienhallintakulttuuri on merkittava tekija riskienhallinnan onnis-
tumista tarkasteltaessa. Inhimilliset tekijat on syyta ottaa huomioon riskienhallinnassa.
Vaikka riskienhallintapolitiikat, -tavoitteet ja strategiat luodaan ja varmistetaan ylimman joh-
don toimesta, on yksittaiset tyontekijat merkittavassa asemassa yksittaisten riskien toteutu-
misessa. Riskit yleensa konkretisoituvat operatiivisessa toiminnassa, jolloin yksittaisen tyonte-
kijan toimet ovat merkittavia riskienhallinnan kannalta. Riskienhallintaprosessin jalkauttami-
nen on pitkajanteisyytta vaativaa tyota. Prosessissa on hyva edeta askel kerrallaan ja mal-
tilla. Riskienhallinnan implementoinnissa korostuu luomistyon tarkeys. (Ilmonen ym. 2016, 29-
30, 66, 73.)

Riskienhallintaa kehitettaessa tulee pohtia, kehitetaanko sita laadullisesta vai kontrollinako-
kulmasta. Liika laadullinen kehittaminen voi aikaansaada kontrollien unohtumisen kokonaan
ja liika kontrollointi taas koetaan luovuuden pidattelemisena. Paras tulos saavutetaan naiden
kahden tasapainolla ja riskienhallinta onkin alituista tasapainoilu kontrollien ja luovuuden va-
lilla. Kehittaminen vaatii aina runsaasti aikaa. Yleensa aina enemman, kuin on osattu suunni-
tella. Riskienhallinnan kehittamisessa on usein kysymys toimintojen systematisoinnin ja doku-
mentoinnin parantamisesta (kuvio 7). On hyva muistaa, etta riskienhallinta on organisaation
tukitoiminto, jonka tarkoituksena on mahdollistaa keskittyminen oleelliseen paatoksentekoon

seka johtamiseen. (Ilmonen ym. 2016, 38, 43-44.)
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Kuvio 7: Riskienhallinnan viisiportainen kehitys (Mukaillen Ilmonen ym. 2016, 98)
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Riskienhallinnan kehittyminen tai kehittaminen voidaan nahda viisiportaisena prosessina, jol-
loin alkeellinen riskienhallinta toisin sanoen toiminnan alimmat portaat ovat vahinkolahtoista
riskienhallintaa, kun taas ylin porras on pitkalle kehittynytta jatkuvaa parantamista ja toimin-
nan auditointia. Matkalla alhaalta ylos toiminta kehittyy jarjestelmallisemmaksi, dokumen-
toiduksi, osaksi organisaation johtamista seka palkitsemista, samalla kun riskienhallintakult-
tuuri voimistuu ja vahvistuu lapi organisaation. Voidaan ajatella, etta toiminta kehittyy pa-
remmaksi alhaalta ylos ja samalla aikaa kuluu vasemmalta oikealle. (Ilmonen ym. 2016, 96-
99.)

Riskienhallinta on osa organisaation johtamista ja nain ollen riskienhallinnan kehittaminen on
johtamisen kehittamista. Riskienhallinnan kypsyys on suoraan verrannollinen johtamisen ky-
vykkyyteen. Jos johtaminen ei ole kypsaa, ei riskienhallintakaan voi olla sen kypsempaa. Ris-
kienhallinnan kehittamisessa ei yleensa saavuteta nopeita tuloksia. Sen sijaan riskienhallinnan
kehittaminen vaatii pitkajanteisyytta ja aikaa. (Ilmonen ym. 2016, 46.) ”Mikddn ei tule il-
maiseksi, mutta ajan mittaan hyvinkin kannattavaksi” (Nevalainen 2020, 25). Toiminnan
alussa on kannattavampaa keskittya enemman negatiivisiin riskeihin ja vasta kypsyyden kehit-
tyessa ottaa prosessiin mukaan myos liiketoimintamahdollisuudet, joiden analysointi on huo-
mattavasti haastavampaa. ” Riskienhallinta, jos mikd on kypsyyslaji.” (Ilmonen ym. 2016,
87.) Riskienhallinta on jatkuvaa tasapainoilua siihen kuluvien menojen ja siita saatavien hyo-
tyjen valilla ja organisaation onkin itsensa valittava mille tasolle riskienhallintansa se asettaa
(kuvio 8) (Ohje riskienhallintaan 2017, 15).

Organisaation Hyva ndkyvyys riskeihin
riskienhallinnan Korkeammat kustannukset
valittu taso

Huonompi nakyvyys riskeihin
Matalammat kustannukset

Kuvio 8: Organisaatio valitsee itse riskienhallinnan tasonsa (Mukaillen Ohje riskienhallintaan
2017, 15)
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Ohjeessa riskienhallintaan (2017, 15) todetaan, etta jokainen organisaatio valitsee itse mille
tasolle riskienhallintansa asettaa. Kyseessa on tulojen ja menojen suhteuttaminen riskienhal-
lintatoimintoihin. Kuinka paljon organisaatio voi panostaa riskienhallinnan prosesseihin, saa-
dakseen siita optimaalisen hyodyn. Aina ei voida valita parasta nakyvyytta riskeihin, silla se
tarkoittaa yleensa myos suurimpia kustannuksia. Toisaalta matalimmat kustannukset tarkoit-
tavat usein huonointa nakyvyytta riskikentalle. Useinkaan valintaa riskienhallinnan tasosta ei
voida tehda lapi organisaation, vaan valinta on toisinaan tehtava toiminto tai jopa riski kerral-

laan.
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5  Kypsyys ja suorituskyky

Toiminnan kypsyys voidaan ajatella olevan myos suorituskyvykkyytta tai sen puutetta. Tassa
luvussa tarkastellaan kypsyysajattelun ja -mittaamisen teoriaa seka suorituskykyyn ja sen mit-
taamiseen liittyvaa teoriaa. Luvussa erotellaan toisistaan kypsyysajattelu seka kypsyysmallit
ja perehdytaan kypsyysasteikkoihin ja niiden yleistettavyyteen. Suorituskyvyn mittaamisen
teoria pitaa sisallaan muun muassa menestystekijoiden valintaa. Perinteiset taloudelliset me-
nestystekijat ovat saaneet rinnalleen niin sanottuja aineettoman paaoman menestystekijoita,

joiden mittaaminen tuo organisaatioille uusia haasteita, mutta myos uusia mahdollisuuksia.
5.1  Kypsyysajattelusta ja -malleista

Englannin kielessa sanalle kypsa tai kypsyys hyva vastine on sana maturity, joka tarkoittaa
juuri henkista tai fyysista kypsyytta (MOT 2021). Organisaation kypsyydesta puhuttaessa kuu-
lee usein kaytettavan termia maturiteetti. Opetus- ja koulutussanaston maaritelman mukaan
maturiteetti tarkoittaa kypsyysnaytetta (OKSA 2018). Suomenkielisen sanan kypsyys hyvana
vastineena tassa tarkoituksessa voisi kayttaa myos sanaa kyvykkyys tai kyvykas. Sanaa voidaan
kuvailla muun muassa sanoilla kykeneva, eteva, taitava ja pystyva. (Kielitoimiston sanakirja
2020.) Englanniksi sana kyvykkyys on capability ja kyvykkyys analyysi on competence analysis.
Sana competence taas voidaan kaantaa suomeksi sanoilla patevyys, kyky, kompetenssi ja kel-
poisuus (MOT 2021).

Timo Raikkonen on jo vuonna 2002 tutkinut riskienhallinnan vaikuttavuuden arviointia. Tutki-
mus toi yksimielisesti esille sen seikan, etta riskienhallinnan vaikuttavuuden arviointi ei ole
selkeaa eika yksinkertaista. Vaikuttavuus on monisaikeinen verkosto, jossa vaikutukset voivat
nakya seka valillisesti etta valittomasti, heti tai hyvinkin pitkan ajan paasta. (Raikkonen 2002,
34.) Nevalainen (2020) pohtii kirjassaan kypsyyden kasitetta ja organisaation toiminnan kyp-
syyden vastakohdaksi han mainitsee muun muassa kehittymattoman tai perustasolla olevan
jopa sekavan toiminnan. ”Kyvykkyytta arvioidaan prosessikohtaisesti, kypsyytta organisaa-
tiokohtaisesti”. (Nevalainen 2020, 5, 45.) Ilmosen ym. (2016, 58) mukaan organisaation kyp-
syysarvioinnissa kannattaa keskittya pitkajanteiseen kehittamiseen hetkellisten mittausten
sijaan. Nevalaisen (2020, 13-15) mukaan, on hyodyllista osata erottaa toisistaan kypsyysajat-

telu ja kypsyysmalli. Tama on esitetty kuviossa yhdeksan (9).
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Kypsyys
toiminnassa ja
johtamisessa

Kypsyysmallit
Arviointi ja
kehittdminen

Kypsyysajattelu « >
Laatu- ja riskienhallinta

Kuvio 9: Kypsyyden kasittely ajatteluna ja mallina (Mukaillen Nevalainen 2020, 13-15)

Kypsyysmalli ja kypsyysajattelu ovat kaksi eri asiaa. Kypsyysajattelu on vapaamuotoista ja sal-
livaa kun taas kypsyysmallit ovat yksi osa kypsyysajattelua ja kypsyysajattelun tulos. Kypsyys-
mallit ovat tiettyyn tarkoitukseen luotuja, tiukkaan rajattuja arviointi- ja kehittamistyoka-
luja. Kypsyysmalleissa on yleensa viisi vaiheinen asteikko. Asteikon ylimmat tasot kuvaavat
yleensa toiminnan tavoitetasoja, ja nykytasoa kuvaa jokin alemmista tasoista, ei ehka kuiten-
kaan alin. Moni liikkeenjohdolliseen arviointiin rakennettu kypsyysmalli sisaltaa englanninkie-
lisen termin maturity ja se kuvaakin kypsyyden parasta vastinetta englannin kielessa. (Neva-
lainen 2020, 13-15.) Kypsyysmallit ovat usein prosesseihin keskittyvia ja kuvailevia ei niinkaan
voimakkaasti mittareihin perustuvia. Tama tarkoittaa, etteivat mallit sinallaan osoita miten
lopputulos on saavutettu tai esimerkiksi, kuinka hyvin lopputulos sopeutuu ulkoisen ymparis-
ton muutoksiin. (OECD 2021, 7.)

Kypsyysajattelussa toiminnan ylemmat tasot pitavat sisallaan jo enemman ennakoitavuutta.
Osataan hallita ja hillita riskeja paremmin. Mittaamalla toimintaa pidemmalla aikavalilla pys-
tytaan ennakointi suorittamaan vahemmalla arvailulla, pohjautuen mittaustuloksiin. Toki en-
nakointi on aina jossain maarin arvailua. Kypsyysmallien portaittain kehittyvat sanalliset selit-
teet auttavat arvioimaan omaa toimintaa. Hyvin tehty malli voi esittaa myos ajallisesti,
kuinka kauan huipulle paaseminen vie tai kuinka pitka matka sinne viela on. Hyvin tehty malli
on monistettava ja tulokset vertailukelpoisia. Liiketoiminnan kehittaminen, parempi tuotta-
vuus tai muu toiminnan tehostaminen ovat hyvia syita ottaa kypsyysmallit kayttoon ja arvioida

organisaation kypsyystasoja. (Nevalainen 2020, 16,18.)
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Nevalainen (2020, 25-27) korostaa, etta kypsyysasteikko on iso osa kypsyysajattelua. Asteikon
tulee olla progressiivinen, jolloin on ensin saavutettava alempi taso, jotta voidaan saavuttaa
ylempi taso. Nain ollen alempien tasojen kriteerit sisaltyvat ylempiin tasoihin. Talloin voidaan
puhua myos organisaation oppimisesta. OECD:n (2021, 7-8) mukaan kypsyysasteikon on hyva
olla viisiportainen, jotta pystytaan luomaan riittavan suuret erot tasojen valille, mutta jotta
erot eivat kuitenkaan kasva liian suuriksi, ja organisaatio kykenee nakemaan tien myos ylim-
malle tasolle. Nevalaisen (2020, 29, 31, 73-74) mukaan, jos organisaatiot kehittyisivat alati,
johtaisi kaikkien tie huipulle ja yha kehittyneemmaksi ja kehittyneemmaksi. Nain ei kuiten-
kaan kaytannossa ole, vaan kypsyysajattelussa on sallittua kulkea asteikkoa myos alaspain.
Usein paluu alemmille tasoille on syyta organisaatiomuutoksista kuten kahden organisaation
fuusiosta tai markkinoiden nopeista muutoksista. Organisaation kypsyytta parhaimmillaan ku-

vaa kyky muuttua ja muuntautua vallitsevien olosuhteiden mukaan.

Nevalainen (2020, 105, 111) peraankuuluttaa kypsyysmallien parempaa sovellettavuutta. Ha-
nen mielestaan kypsyysmallit ovat liian spesifeja jollekin tietylle organisaatiolle, sen toimi-
alalle tai yksittaiselle prosessille. Nevalainen ehdottaa kaytettavaksi uudenlaista moniulot-
teista kypsyysmallia. Toisaalta muuhun teoriaan pohjautuen voisi ajatella, etta kypsyysmal-
lien tulee juuri olla tarkkoja ja tietylle organisaatiolle luotuja malleja, jotta tulokset todella
hyodyttavat organisaation tavoitteiden saavuttamista. OECD:n (2021, 7) mukaan kypsyysmal-
leista ei ole olemassa yhta kokoa kaikille, vaan mallien kaytto ja niiden tulokset riippuvat or-

ganisaation omasta tilanteesta, tavoitteista ja kulloisistakin painopisteista.
5.2 Suorituskyvysta ja sen mittaamisesta

Lonngvist ym. (2006, 14) mukaan suorituskyky on organisaation tai mitattavan kohteen kykya
saavuttaa asetettuja tavoitteita. Suorituskyvyn mittaamisella taas tarkoitetaan jonkin liiketoi-
minnallisen tekijan nykytilan arviointia. Johtaminen on merkitsevassa asemassa, kun tarkas-
tellaan saavuttaako organisaatio asettamiaan tavoitteita. Johtamista arvioitaessa suoritusky-
vyn mittaaminen taas on tarkeassa roolissa. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen
2007, 1.) Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa ensin tunnistetaan keskeisia menestys-
tekijoita, mitataan niita valituilla mittareilla ja kaytetaan saatuja tuloksia organisaation tai
mitattavan kohteen kehittamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen ei ole moderni keksinto, vaan
sita on hyodynnetty ohjaus- ja johtamistyokaluna hyvin pitkaan. Yhteiskunnan muuttuessa yha
enemman tietoyhteiskunnaksi, jossa taloudellisten tunnuslukujen rinnalle nousee tiedon ja
osaamisen merkitys organisaatioiden kilpailukyvyssa, myos suorituskyvyn mittaamisen on aika
muuttua. (Lonngvist ym. 2006, 11-12, 14.)
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Ukon ym. (2007, 2) mukaan pelkkien taloudellisten tunnuslukujen mittaamisella ei saavuteta
laajaa nakokulmaa organisaation toiminnasta. Suorituskyvyn mittareilla voidaan mitata myos
aineetonta paaomaa, joita ovat muun muassa tyontekijoiden tietotaito ja osaaminen, organi-
saation toimintatavat tai esimerkiksi sidosryhmayhteistyo. Voidaan ajatella, etta aineeton
paaoma tuottaa hyotya organisaatiolle tulevaisuudessa. Aineetonta paaomaa voidaan kuvata
myos termeilla alyllinen paaoma tai nakymattomat voimavarat. Tutkimukset ovat osoittaneet,
etta aineettoman paaoman menestystekijat tarjoavat usein paremmat menestymismahdolli-
suudet organisaatiolle kuin perinteiset taloudelliset tai fyysiset tekijat tarjoavat. Niinpa orga-
nisaation suorituskykyyn vaikuttaa olennaisesti sen kyky johtaa aineetonta paaomaansa. Toi-
saalta pelkastaan aineettoman paaoman menestyksekas johtaminen ja korkea suorituskyky ei
takaa organisaation kilpailukykya. Henkiloston korkea osaaminen tai organisaatiokulttuurin
kukoistus ei viela takaa taloudellista tuloksellisuutta. Mutta aineettomalla paaomalla on suuri

merkitys taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Lonngvist ym. 2006, 13, 23-24, 26, 29.)

Aineettoman paaoman yksittaisia menestystekijoita voivat olla henkiloston asenteet, organi-
saation imago ja maine, organisaatiokulttuuri seka organisaation arvot. Kaikkia naita tekijoita
yhdistaa muun muassa mittaamisen vaikeus. Aineetonta paaomaa ei voi kasin kosketella eika
helposti luvuin laskea. Toisinaan niita on lahes mahdoton edes maaritella yksiselitteisesti. On
hankala selvasti erottaa, kuka omistaa tallaisia menestystekijoita. ”Miten aineettoman paa-
oman menestystekijoita myydaan tai ostetaan?” Aineettoman paaoman menestystekijat eroa-
vat fyysisista menestystekijoista myos siina, etta niita voi samanaikaisesti kayttaa useaan eri
tarkoitukseen. Fyysisia tekijoita kaytetaan tiettyyn tehtavaan kerrallaan. (Lonngvist ym.
2006, 23-26, 55.) Olennaista aineettoman paaoman mittaamisessa on potentiaalin ja kapasi-

teetin eli kyvykkyyksien arviointi (Ukko ym. 2007, 3).

Suorituskyky on hyva osata erottaa suorituksesta. Suorituksen mittaaminen kuvaa menneen
tapahtuman mittaamista, kun taas suorituskyvyn mittaaminen katsoo kohti tulevia mahdolli-
suuksia, kykya saavuttaa asetetut tavoitteet. Organisaation suorituskyky on hyvin monimerki-
tyksinen asia, ja sita olisikin hyva tarkastella monesta eri nakokulmasta. Tarkasteltaessa asiaa
organisaation eri tasoilla, saadaan todennakoisesti erilaisia nakemyksia. Organisaation menes-
tymisen kannalta on tarkeaa, etta yksittaisetkin tyontekijat ymmartavat organisaation hie-
rarkkisuuden, mutta myos sen, etta jokaisen tyopanos vaikuttaa organisaation suorituskykyyn.
(Lonngvist ym. 2006, 19-21.) Suorituskyvyn mittaamisen tarkein tavoite on tyontekijoiden oh-
jaaminen ja motivointi, jotta asetetut strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Toisin sa-

noen, suorituskyvyn mittaamisella tuetaan strategian toteutumista. (Lehto 2015.)
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Suorituskyvyn mittaamisessa (kuvio 10) on tunnistettavissa nelja vaihetta. Ensimmainen vaihe
on suunnittelu, jolloin paatetaan mita halutaan mitata. Mitattavia tekijoita kutsutaan menes-
tystekijoiksi. Mittaamisen tuloksellisuuden kannalta on tarkeaa valita mitattavat menestyste-
kijat oikein, silla sita saa mita mitataan. (Lonngvist ym. 2006, 12, 22.) Ukon ym. (2007, 1-2,
7) mukaan mittariston suunnittelussa tulisi ottaa huomioon yha enemman operatiivisen tason
tietamys, silla jos sita ei hyodynneta, voidaan menettaa seka henkiloston sitoutuminen, etta
paljon arvokasta tietoa. Henkiloston mukaan ottaminen suunnitteluun voidaan sanoa olevan
jopa valttamaton tekija onnistuneessa suorituskyvyn mittaamisessa. Suunnitteluvaiheessa ase-
tetaan mittaukselle tavoitteet ja valitaan sopivat mittarit. Jotta organisaatio voi mitata suori-
tuskykyaan, tulee sen ensin tunnistaa tarkeimmat menestystekijansa, niin taloudelliset, fyysi-

set kuin aineettomat. (Lonnqvist ym. 2006, 23, 29.)

Suunnittelu

lhmiset <msmp Prosessit

Paivitys
Toiminnan kehittdminen
Mittarin yllapito

K3yttéonotto
Tietojarjestelmat
Henkildstén koulutus

X Kulttuuri f

Infrastruktuuri

Mita mitataan
Miten mitataan
Mittaamisen tavoitteet

K3ytto ja analysointi J

Johtamisen tuki
Organisaation kehittdminen

Kuvio 10: Suorituskyvyn mittauksen vaiheet (Mukaillen Neely ym. 2000, 1143)
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Kuten kuviossa 10, toisessa vaiheessa mittarit asetetaan kaytantoon. Henkilosto on hyva kou-
luttaa kayttamaan mittareita ja kertoa motivoiden mita mittaustuloksilla haetaan. Myos tieto-
jarjestelmat paivitetaan tassa vaiheessa vastaamaan tarvetta (Lonnqvist ym. 2006, 12.) Ukon
ym. (2007, 13) mukaan henkiloston kouluttaminen mittareiden kayttoon voidaan aloittaa jo
ensimmaisen vaiheen aikana. Kolmas vaihe on varsinainen mittareiden kaytto ja tulosten ana-
lysointi. Tulosten avulla kehitetaan edelleen organisaation toimintaa. Mittaustuloksia voidaan
kayttaa myos johtamisen tukena. Viimeinen ja tarkea vaihe on mittareiden paivittaminen.
Jotta mittarit pysyvat muutoksissa mukana ja tuottavat edelleen validia dataa, on niita paivi-
tettava saannollisesti. Toisinaan mittarit menettavat merkityksensa ja on kehitettava uusia
mittareita ja nain aloitetaan taas suunnitteluvaiheesta. (Lonnqvist ym. 2006, 12.) Neelyn
malli mukailee hyvin tunnettua laatujohtamisen PDCA-mallia. Kirjaimet muodostuvat sanoista
Plan (suunnittele), Do (toteuta), Check (analysoi) seka Act (toteuta korjaavat toimenpiteet).
(Bisheno & Holweg 2016, 51.)

Mittauksen onnistuminen riippuu monesta eri tekijasta, ei pelkastaan mittauksen tasmalli-
sesta suunnittelusta tai suorittamisesta. Mittauksen jokaisessa vaiheessa on huomioitava orga-
nisaation tyontekijat, infrastruktuuri seka organisaatiokulttuuri. On huomioita ne tyontekijat,
joita mittaus koskee. Toisaalta my0ds muut organisaation tyontekijat, jotka ehka seuraavat si-
vusta mittausta ja sen tuloksia. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa aina mittauksen suoritukseen
seka tulosten laatuun. (Lonngvist ym. 2006, 11-13.) Ukon ym. (2007, 13) mukaan on havaittu,
etta organisaatioissa, joissa mittareista ja niiden tuloksista viestitaan avoimesti ja vapaamuo-
toisesti, on saavutettu parempia tuloksia, kuin organisaatioissa, joissa se tehdaan rutiinin-
omaisesti. Ja jotta tyontekijat kokevat mittaamisen motivoivaksi, on heidan ymmarrettava,
miksi mittareita kaytetaan ja miten se palvelee organisaation asettamien tavoitteiden saavut-
tamista. Organisaatioiden toimintaymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa ja nain ollen myos

mittareita tulee muokata tarpeen mukaan (Lehto 2015).

Mittaamisen tarkein tavoite on henkiloston ohjaaminen ja motivointi, jotta asetetut strategi-
set tavoitteet voidaan saavuttaa (Lehto 2015). Oikea-aikainen ja riittavan henkilokohtainen
viestinta on avaintekija onnistuneessa suorituskyvyn mittauksessa. Suorituskyvyn mittaami-
sesta voidaan viestia henkilostolle jo mittariston suunnitteluvaiheessa. On olennaista, miten
suorituskyvyn mittaamisesta viestitaan. On tarkeaa, etta mittaamisen kohderyhma kokee voi-
vansa vaikuttaa asioihin aina suunnittelusta lahtien. Viestintaan panostaminen kannattaa,
silla siten voidaan torjua muutosvastarintaa ja edelleen paasta parempiin tuloksiin. On tar-
keaa, etta henkilosto ymmartaa mihin suorituskyvyn mittaamisella pyritaan ja minkalaisia po-

sitiivisia vaikutuksia tuloksilla on juuri heidan tyohonsa. (Ukko ym. 2007, 37-42.)
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Mittari maaritellaan tarkaksi ja tasmalliseksi menetelmaksi, jolla kuvataan menestystekijan
suorituskykya. Mittaristo on joukko naita mittareita. Mittariston kehittamisen pohjana voidaan
kayttaa jotakin mallia tai viitekehysta. Se voi olla pitkan aikavalin paivitetty tuotos alkuperai-
sesta mittaristosta. Tarkeinta on, etta mittaristo on laaja-alainen yhdistelma, jota organisaa-
tion johto voi kayttaa tukenaan paatoksenteossa. (Lonngvist ym. 2006, 29.) Kun mittaamista
kaytetaan henkiloston johtamisen tukena, on tarkea valita oikeat ja ymmarrettavat mittarit,
jotta valtytaan silta, etta mittaaminen koetaan liiaksi tekemisen kontrolloimiseksi (Ukko ym.
2007, 12).
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6  Opinnaytetyon prosessi

Opinnaytetyon prosessi sai alkunsa tyoharjoittelusta, jonka suoritin virastossa. Opinnaytetyoni
aihe ei varsinaisesti liity harjoittelun aikaisiin tehtaviini, mutta harjoituksen aikana luoduista
kontakteista oli hyotya opinnaytetyon aiheen kehittamisessa. Alkuperainen tarkoitus oli to-
teuttaa opinnaytetyoprosessi jo kevaalla 2020. Covid 19 -pandemia ja tyonantajan paatos siir-
taa opintovapaatani, muuttivat luonnollisesti myos tata aikataulua. Lopulta prosessi saatiin
kayntiin syyskuussa 2020. Tuolloin tahtotila oli, etta prosessi saadaan paatokseen vuoden 2020
loppuun mennessa. Elamassa harvoin kaikki menee kuten alun alkaen suunnittelee. Niin kavi
tallekin projektille. Opinnaytetyon tekeminen viivastyi ja lopulta kevaalla 2021 sain sen val-

miiksi. Opinnaytetyon aikataulu on kuvattu kuviossa 11.
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Kuvio 11: Opinnaytetyon aikataulu

Opinnaytetyon prosessi voidaan kuvata vaiheittain seuraavasti: Ensimmainen vaihe on teo-
reettisen viitekehyksen luominen ja siihen perehtyminen. Toisessa vaiheessa perehdytaan
kohdeorganisaation riskienhallintaan. Ensimmainen ja toinen vaihe ovat osittain toteutuneet
limittain. Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan haastattelut seka toteutetaan ne. Neljas vaihe
on tulosten analysointia ja paatelmien muodostamista. Viimeisena viides vaihe, jossa viimeis-

tellaan opinnaytetyo seka kehittamisehdotukset.
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Tiedonhankinnan ensimmaiseksi menetelmaksi valittiin kirjallisuuskatsaus. Jotta tunnetaan
ilmio, mita tutkitaan, taytyy siihen perehtya. Kirjallisuuskatsaus on perinteisesti tutkimusten
tutkimista ja kasittaa kokonaisen tutkimuksen tai tutkielman. Tassa opinnaytetyossa kirjalli-
suuskatsaus on vain yksi tiedonhankinnan menetelma, eika opinnaytetyon ole tarkoitus olla
itsessaan kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksella luodaan pohja teoreettiselle tietamyk-
selle tyon aiheesta. Hyvan ja huolellisen kirjallisuuskatsauksen on tarkoitus lisata ymmarrysta
riskienhallinnasta ja sen kypsyystason mittaamisesta ja sita kautta luoda pohjaa haastattelui-

den tekemiselle.

Tietoperustan rakentamiseen tarvitaan oikeanlaista ja laadukasta tietoa ja tutkimustuloksia.
Riskienhallinnan kohdalla pula ei ole tiedon loytymisessa, vaan pikemminkin sen runsaudessa.
Miten osata kaiken materiaalin joukosta valita validit ja ajantasaisimmat lahteet. Iso osa kan-
sainvalisesta riskienhallinnan teoriasta pohjautuu COSO ERM -standardiin, jota ei ole saata-
villa maksutta. Niinpa tassa tyossa tietoperustaa rakennettiin enimmakseen Suomessa kay-

tossa olevien aineistojen pohjalta ja vahvasti nojautuen SFS-1SO 31000:2018-standardiin.

Opinnaytetyon toiseksi tiedonkeruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu.
Teemahaastattelut tehtiin kahdessa osassa. Ensimmaiset teemahaastattelut kohdennettiin
neljalle viraston ulkopuolisten yritysten ja organisaatioiden riskienhallintavastuullisille johta-
jille benchmarking tyylisesti. Haastatteluiden tarkoituksena oli lisata omaa ymmarrysta ris-
kienhallinnan nykytilasta seka kerata hyvia kaytanteita viraston riskienhallinnan kehittami-
selle. Haastateltavien valintaan vaikutti toimeksiantajan toive eri aloilla tyoskentelevien asi-
antuntijoiden haastattelemisesta. Toiveena oli saada haastatteluvastauksia monesta eri nako-

kulmasta. Omat resurssit rajasivat hiukan haastateltavien henkiloiden maaraa.

Dokumenttianalyysilla pyrittiin keraamaan tietoa viraston riskienhallinnan nykytilasta. Doku-
menttianalyysilla saatuja tietoja pyrittiin taydentamaan viraston edustajalle suoritetun puo-
listrukturoidun teemahaastattelun avulla. Taman haastattelun tarkoituksena oli selvittaa vi-
raston riskienhallinnan nykytilaa seka tehtyja ja suunniteltuja riskienhallintatoimia. Haastat-
telun tarkoitus oli myos selvittaa, kuinka kokonaisvaltaista johtotason mielesta viraston ris-

kienhallinta on.

Haastattelut suoritettiin etayhteyksien valityksella vallitsevan Covid -19 pandemian takia.
Etayhteyksilla suoritetut haastattelut sujuivat mielestani mainiosti ja videoyhteyden ansiosta
paasin haastateltavien kanssa aitoon vuorovaikutukseen. Haastattelut nauhoitettiin ja myo-
hemmin analysoitiin osittain litteroimalla ja teemoittelulla. Haastatteluita varten koostettiin
kaksi kysymyspatteristoa. Ensimmainen (liite 1) koostetiin viraston ulkopuolisia haastatteluja
varten. Toinen kysymyspatteristo (liite 2) koostettiin viraston riskienhallintapaallikon haastat-

teluun.
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Aineiston keruuseen ja analysointiin kului enemman aikaa kuin oli suunniteltu ja vallitsevat
Covid -19 pandemian vaikutukset perhe- ja tyoelamaan ja edelleen opiskeluihin hidastivat
tyon etenemista. Aineistoa analysoitiin paaosin teemoittelulla ja nain aineistosta esille nous-
seista teemoista rakennettiin lopputuloksena kehitysehdotukset. Yhteydenpito kohdeorgani-
saatioon oli jatkuvaa lapi opinnaytetyoprosessin. Haastattelukysymykset hiottiin valmiiksi toi-
meksiantajan toiveiden mukaisesti, jotta vastaukset palvelisivat tavoiteltua tulosta. Opinnay-
tetyon valiversio lahetettiin toimeksiantajalle kommentoitavaksi ja siita saatiinkin hyvia huo-
mioita. Jonkin verran muokkauksia opinnaytetyohon tehtiin toimeksiantajan kommenttien pe-

rusteella.
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7  Tulokset

Haastattelin opinnaytetyota varten neljaa viraston ulkopuolista johtoasemassa olevaa riskien-
hallinnan asiantuntijaa. Haastattelut suoritettiin vallitsevan pandemiatilanteen takia kaikki
etayhteyden valityksella. Videoyhteydella toteutettu haastattelu mahdollisti hyvin vuorovai-
kutuksellisen ilmapiirin syntymisen haastatteluiden aikana. Haastattelut suoritettiin puo-
listrukturoidun teemahaastattelun menetelmin ja benchmarking menetelman ajatusta hyo-
dyntaen. Tarkoituksena oli kerata tietoa ja hyvia kokemuksia riskienhallinnan kehittamisesta
seka kypsyyden mittaamisesta. Yksi haastateltavista haluaa esiintya opinnaytetyossa nimetto-
mana. Haastateltavat olivat: johtaja Niko Saxholm Finanssiala Ry:sta, Markku Rajamaki yritys-
turvallisuuden johtava asiantuntija Elinkeinoelaman keskusliitosta, toiminnanjohtaja Lassi
Vaisanen Suomen Riskienhallinta yhdistyksesta, seka neljas haastateltava senior risk manager
suuresta suomalaisesta yrityksesta. Naiden neljan viraston ulkopuolisen asiantuntijahaastatte-
lun lisaksi haastattelin viraston riskienhallintapaallikkoa Marke Ylikangasta ja taman haastat-
telun tarkoitus oli kartoittaa viraston riskienhallinnan nykytilaa ja mahdollisia kehittamiskoh-

teita.

7.1 Riskienhallinnan toteutus ja rooli organisaatiossa

Haastatteluissa kysyttiin, miten haastateltavien organisaatioissa riskienhallinta on jarjestetty
tai miten se olisi hyva jarjestaa. Vastaukset mukailivat samaa linjaa, jossa todettiin, etta kay-
tossa on SFS-1SO 31000 -standardista mukailtu hybridimalli, joka on sovellettu juuri taman or-
ganisaation tarpeisiin. Haastateltava 4 (2020) kertoi, etta heilla on mukautettuna kaytossa
COSO ERM -riskienhallintamalli. Ylikangas (2020) kertoi, etta virastossa on kaytossa SFS-1SO
31000:2018-standardiin seka COSO ERM -viitekehykseen pohjautuvia menetelmia. Rajamaen
(2020) kokemuksen mukaan riskienhallinnan viitekehyksen kaytto riippuu organisaation tar-

peesta:

”1SO 31000 on Suomessa enemman viitatumpi, ku COSO ERM. COSO ERM toki
ehti ensin, sai etulyontiaseman alkuun. Kylla FERMA vannoo enemman 31000
nimiin ku COSO ERM:n. Molemmat toimii ja on saatavissa toimimaan. COSO:n
etu on se, etta se on maailman viitatuin viitekehys sisaisen valvonnan suhteen.

Riippuu mika on firman kulma tulla sisaan asiaan, mita halutaan.”

Haastateltavat ovat hieman eri aloilta ja vastauksissa nakyi muun muassa finanssialan vahvasti
reguloitu toiminta, jossa lilkkumavaraa ei juuri omiin soveltamisiin ole. Vaisanen (2020) naki
ongelmallisena valtionhallinnon nakokulman riskienhallinnan toteuttamisessa ja siina, etta
valtionhallinnossa tehdaan vain se, mita laki kaskee. Han kaytti esimerkkina valtionhallinnon
hankintoja ja toimittajien taustojen tutkimista seka miten koko toiminta linkittyy tavoittei-

siin:
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”Koska laki ei vaadi enempaa, ei tehda tai tutkita asioita. Kun laki ei lupaa niin
ei se tarkoita, ettei sita saisi tehda. Voi niita varmaan jotakin tehda vaikkei se
lupaisikaan. Jos toiminta olisi silla tavalla dynaamisempaa, voisi vaikuttavuus
olla tehokkaampaa. Jos ei ole tahtotilaa tehty; emme tee kauppaa bulvaanien

kanssa. Ni ei se toiminnassakaan nay.”

Ylikangas (2020) tunnisti taman haasteen, joka perustuu vanhoihin rakenteisiin ja aiemman
toiminnan perustumisen lakisaateisyyteen. Toteutuksesta kysyttaessa kaikki haastateltavat
vastasivat, etta toteutus riippuu tarpeesta. Ettei riskienhallintaa toteuteta missaan haastatel-
tavien organisaatiossa vain tekemisen vuoksi, vaan riskienhallinta peilautuu aina vahvasti ta-
voitteisiin. Vaisanen (2020) kuvaili riskienhallinnan periaatteita, puitteita ja politiikkaa kayt-

taen urheilua vertauskuvana:

”Periaatteet kuvaa tahtotilaa, haluaisin voittaa olympialaisissa. Puitteet sita

miten se sitten konkretisoituu, ja prosessi on miten sa harjoittelet.”

Haastattelujen yhdeksi teemaksi nousi esille riskienhallinnan rooli organisaatiossa seka siihen
liittyvat vastuut ja velvollisuudet. Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta riskien-
hallinnalla on merkittava rooli organisaation toiminnassa. Yhta mielta oltiin myos siita, ettei
riskienhallinnan tule olla irrallista toimintaan vaan kiintea osa muita toimintoja, aina tuki toi-
selle toiminnolle. Rajamaki (2020) kuvaili riskienhallinnan roolista kysyvaa kysymysta tuhan-
nen taalan kysymykseksi ja viittasi silla siihen mitka edellytykset tosiasiassa luovat onnistumi-
sen riskienhallinnan implementoinnissa kaytantoon. Haastateltava 4 (2020) kommentoi ris-

kienhallinnan roolia nain:

”Ensimmaiset vuodet se oli sellaista narulla tyontamista. Pikkuhiljaa saatiin ris-
kienhallinta osaksi toimintojen kvartaaliraportointia ja siita se sitten pikkuhil-
jaa alkoi edistymaa. Nykyaan on vahva rooli, vuosien saatossa syntyny. Enaa ei

kukaan kyseenalaista.”

Vastauksista kay ilmi, etta riskienhallinnan rooli organisaatioissa on dynaaminen ja muuttuva
samalla tavalla kuin toimintaymparisto muuttuu alati. Riskienhallinnan roolin koettiin korostu-
van erityisesti suurissa muutostilanteissa, kuten organisaatiomuutoksissa tai ulkoisten vaati-
musten muuttuessa. Riskienhallinnan avulla arvioidaan muutostilanteissa, tapahtuuko haluttu
muutos vai ei ja saavutetaanko niita tavoitteita, mita muutoksella haettiin. Ylikankaan (2020)
haastattelussa korostui viraston riskienhallintakulttuurin ”nuoruus” ja sen takia riskienhallin-

nan rooli ei viela ole kovinkaan vakiintunut.



43

7.2 Riskienhallintaa edistavat tekijat

Kysyttaessa riskienhallintaa edistavia tekijoita vastasivat kaikki haastateltavat ensimmaiseksi:
johdon tuki. Se koettiin ehdottoman tarkeaksi. Samalla se tarkoittaa sita, etta riskienhallinta
on osa organisaation tavoitteiden asettamista, mukana alusta alkaen ylimman tason strategi-
sessa suunnittelussa. Ylikangas (2020) mainitsi haastattelussaan, etta viraston riskienhallinnan
toimet on aloitettu nimenomaan viraston strategiselta tasolta. Organisaation tahtotila nousi
niin ikaan vahvasti esille. Onko tahtotila suunnattu voimavarojen kayttamiseen muutostilan-
teiden arvioimiseksi ja niihin reagoimiseksi. Rajamaki (2020) kuvasi riskienhallintaa kaksisuun-

taisena katuna:

”Yrityskulttuuri syo strategian aamupalaksi, sama patee riskienhallintaan. Riskienhallin-
nan tekeminen muokkaa kulttuuria. Alussa kulttuurin merkitys on suuri. Se kannattaa
analysoida, jotta nakee ne asiat mihin voi vaikuttaa ja ne ihmiset, joista kannattaa

aloittaa.”

Viimeisella lauseellaan Rajamaki (2020) tarkoitti sita, etta riskienhallinnan jalkauttaminen
kannattaa aloittaa niin sanotusti "helpoista” kohteista. Kun saa yhden toiminnon innostumaan
asiasta ja myytya sen heille, kannattaa onnistumisesta kirjoittaa menestystarina. Tama me-
nestystarina leviaa ja vie viestia myos niille toiminnoille, joiden on aluksi vaikea hyvaksya tai
innostua uusista menetelmista. Menestystarinaa voi kayttaa hyodykseen henkilotasolla tai toi-
minnoittain, pienesti tai isosti, riippuen organisaatiosta ja sen vastaanottokyvysta uusille asi-

oille.

Haastateltavat kokivat edistavaksi seikaksi myos sen, jos asiakas tai esimerkiksi lilketoiminnan
osa-alue kokee, etta riskienhallinnasta on aidosti hyotya. Riskienhallinnan ei tulisi olla vain
byrokraattista toimintaa. Vaisanen (2020) nosti esille peiliin katsomisen. Vastaako kuva sita
mita johto odottaa riskienhallinnan olevan. Ylikankaan (2020) haastattelusta kavi ilmi, etta
tilanne voi olla myos toisin pain. Kuvaako nykytilanne sita, mita todellisuudessa halutaan olla
ja jos ei, on siina kehittamisen paikka. Haastateltavat pohtivat onko riskienhallinnan tarkoitus
tuoda tukea tulevaisuuden haasteisiin vai hoitaako se vain vakuutuksia ja turvallisuusasioita.
Kun pitaa tavoitteet kirkkaana mielessa, miksi ja mita vasten riskienhallintaa tehdaan, onnis-
tutaan paremmin. Rajamaki (2020) nosti esille perustekemisen. Kun perusasiat ovat kunnossa
ja huolella hoidettu, on toiminnan edellytykset paremmat. Ja kun perusasiat ovat kunnossa,

hoituu kuin huomaamatta moni pikkuasia siina samalla.
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7.3 Riskienhallinnan haasteet

Asiantuntijahaastatteluissa riskienhallinnan haasteina koettiin muun muassa resurssointi, vai-
kuttavuuden hankala arviointi, johdon tuen puuttuminen, riskienhallintatoiminnan irrallisuus,
riskienhallintakulttuurin hidas muutos tai puuttuminen seka vanhat ja vahvat perinteet. Joh-
don tuen puuttuminen nousi kaikissa vastauksissa suurimmaksi haasteeksi, jopa todelliseksi

esteeksi riskienhallinnalle. Rajamaki (2020) kommentoi johdon tukea nain:

”Jos johdon tuki puuttuu, mitaan ei tapahdu. Riskienhallinnan pitaa olla mu-
kana jo tavoitteiden asettelussa. Mandaatin pitaa olla selva ja kirkas. The tone

at the top.”

Resurssipulasta karsii kaikki haastateltavien alat yhtalaisesti. Koska riskienhallintaa ei koeta
suoraan tuottavana toimintona, on siihen kaytettavissa aina hiukan liian vahan resursseja.
Haastateltavat kokivat, etta usein resursseja saadaan vasta kun jotain tapahtuu. Saxholm

(2020) kuvaa tilannetta nain:

”Resurssipula on kaikkialla, myos pankeissa. Riskienhallinta ei luo myyntia, ei
tuota. Aina on vahintaan puolitoistakertainen tyomaara, jotta meita on kannat-

tava pitaa. Riskilistojen perusteella ei oo ikina palkattu yhtaan tyontekijaa.”

Riskienhallinnan vaikuttavuuden arvioiminen koettiin paikoin suureksi haasteeksi. Vaikutta-
vuus on usein nahtavilla vasta pitkankin ajan jalkeen ja sen mittaaminen taloudellisesti on
hankalaa. Riskien euroistaminen koettiin toisinaan miltei mahdottomaksi. Joskus on vain valit-
tava sen hetkisen tiedon valossa tehty paras arvio, ja toivottava, etta se osuu lahelle oikeaa

toteumaa. Saxholm (2020) kommentoi asiaa nain:

”Suurimmalle osalle riskeista ei saa jarkevia hintoja. Gappi voi olla miljoonan

ja kymmenen valilla arvioitaessa riskin vakavuutta, finanssialalla tama. Tai sit-
ten joku maineriski. Vaikutus voi olla tosi merkittava aluksi ja sitten se ei kui-

tenkaan nay tuloksessa juurikaan lopulta. Keskitytaan niihin, mihin oikeasti

pystytaan vaikuttamaan tai arvioimaan.”

Haastateltava 4. (2020) pohti myos sita, etta toisinaan on vaikea saada johto ymmartamaan,
etta hyvinkin pienella operatiivisella seikalla voi olla merkittavat vaikutukset esimerkiksi tie-
toturvallisuudesta puhuttaessa. Saxholm (2020) mainitsi riskienhallinnan automatisoinnin yh-
deksi haasteeksi, joka vaikuttaa myos resursseihin. Aina automatisoitu jarjestelma, joka tuo
esiin poikkeamia ja riskeja, ei tarkoita henkiloresurssien vahentamisen tarvetta. Automaatio
nostaa poikkeamia esille ja ihminen kasittelee poikkeamat. Henkiloresurssien tarve saattaakin

lisaantya.
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Vaisanen (2020) naki valtionhallinnon haasteena sen, etta toiminnot ovat hyvin lokeroituneita
ja sen takia muutoskyky on usein heikkoa. Riskienhallinnan toimivuuden kannalta haastavaksi
koettiin niin ikaan roolien epaselvyys tai liika rajautuneisuus. Organisaatiossa tulisi selkeasti
viestia mita riskienhallinta on ja mita se ei ole, ja kenen vastuulla mikakin toimi on. Riskien-
hallinnan maine organisaatiossa voi myos olla haaste. Herkasti ajatellaan, etta riskienhallin-
nan tehtava on hakea heikkouksia, vaikka mielellaan kerrottaisiin omia vahvuuksia ja onnistu-

misia. Rajamaki (2020) kommentoi nain:

”Herkasti jos mandaatti on heikko, arvovaltaristiriidat voi vieda hyvan tarkoi-

tuksen ja sumentaa sen mita varten riskienhallintaa ollaan tekemassa.”

Riskienhallinnan viestinta ja kaytetty kieli nousi yhdeksi teemaksi haasteista puhuttaessa. Ris-
kienhallinnassa on niin oma termistonsa, etta monikaan alaan perehtymaton ei valttamatta

ymmarra termien sisaltoa oikein. Miten viestitaan ja kenelle puhutaan - siihen tulisi kiinnittaa
huomiota. Esiin nousi myos ajatus, etta pitaisiko riskienhallinnassa puhua enemman jatkuvuu-

den hallinnasta ja tulla tata kautta kenties paremmin ymmarretyksi.

7.4 Riskienhallinnan kehittamisesta ja kypsyystason mittaamisesta

Kaikki vastaajat olivat yhta mielta siita, etta riskienhallinnan kehittaminen ja kehittyminen
ovat pitkan aikavalin tapahtumia. Se on hitaasti eteneva prosessi, jota ei juurikaan voi no-
peuttaa. Kypsyystason mittaamista ei osassa organisaatioita pidetty merkittavan tarkeana
osana riskienhallintaa. Siina mielessa merkittavana, etta siihen panostettaisiin suuresti toi-
minnon omia resursseja. Monessa organisaatiossa kaytossa onkin jokin kaupallinen kypsyysta-

son mittari ja mittaus tehdaan ostopalveluna, jolla tuotetaan dataa johdon kayttoon.

Vaisanen (2020) tiesi, etta valtiovarainministerio on luonut pohjan tai kehyksen kypsyyden ar-
vioimiseen, mutta arveli sen olevan turhan laaja sellaisenaan viraston kaytettavaksi. Han ke-

hotti miettimaan asiaa mission kannalta:

”0Onko virasto siina kunnossa, etta tayttaa sille annetut vaatimukset ja mission vai sulje-
taanko ne pois, ja sitten katsotaan, minkalainen se riskienhallintaprosessi on, ja minalai-
siin asioihin siina kiinnitetaan huomiota. Molemmat on tarkeita. Miettia mihin kysymyk-
siin halutaan vastauksia, onko sellaista tahtotilaa. Helposti mennaan prosessiin suoraan,

jaa valista se ymmarrys, etta minkalaisia ollaan ja miksi halutaan tulla.”
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Vaisanen (2020) kommentoi myos, etta haneen voi olla yhteydessa, kun viraston riskienhallin-
nan kypsyystason mittaria aletaan luomaan. Hanen mukaansa suunnittelussa olisi hyva olla
mukana organisaation ulkopuolinen substanssiosaaja luomassa mittaria. Rajamaen (2020) mu-
kaan mittaaminen on loppupeleissa toisarvoista toimintaa ja han arveli, etta suurimmaksi
osaksi se taitaa olla sisaisen tarkastuksen toimintaa. Hanen mukaansa kypsyystason mittaami-
sessa tulee keskittya siihen mita halutaan mitata ja miten sita voidaan mitata aidosti. Haas-
tatteluissa nousi esille, etta kun kypsyystasoa lahdetaan mittaamaan, tulee se tehda riittavan
laajasti. Miettia miten operatiivinen taso kokee riskienhallinnan, nakyyko se ykkoslinjan toi-
minnassa vai onko se jaanyt ylemman ja pienemman porukan toiminnaksi. Kyselytutkimukset

koettiin hyvana tapana mitata organisaation riskienhallinnan kypsyystasoa.

Haastattelussa kysyttiin mista tietaa, etta organisaation riskienhallinta on hyvalla tasolla. Yk-
siselitteinen vastaus oli, etta tuloksista sen huomaa. Kysymysta voi pohtia myos siten, etta
miettii mita, jos jokin riski olisi realisoitunut, olisiko organisaatio osannut varautua siihen oi-
keansuhtaisilla toimilla. Pohtia voi myos realisoituneita riskeja. Oliko organisaatio tunnistanut
riskin vai oliko se niin sanottu "musta joutsen”, onnistuiko organisaatio mitigoimaan vaikutuk-
sia riittavasti. Riskienhallinnan onnistumisesta viestivan yhden merkin voi havaita arkisissa
toiminnoissa. Onnistuiko organisaatio aidosti arjessa tuottamaan sen tuen, mita haettiin ja
mita riskienhallinnalla oli tarkoitus tuoda. Vaisanen (2020) kiteyttaa onnistuneen riskienhal-

linnan seuraavasti:

”Riskienhallinta toimintona seka riskien hallinta, mielletaan positiivisena arvoa

tuottavana asiana ei pakkopullana.”
Ylikangas (2020) kommentoi nadin:
”Ma yritan nyt leipoa muitakin pullia kuin vain pakkopullia.”

Yksi kysymys haastattelussa koski riskienhallinnan kehittamista. Vastauksissa nousi esille ta-
voitteiden merkitys peilatessa riskienhallintaa. Vaisanen (2020) nosti esille Valtiovarainminis-
terion ohjeet, joista puuttuu hanen mielestaan ”sielu”. Han kehotti organisaatioita mietti-
maan mita ohjeet todella tarkoittavat omassa toiminnassa. Vaisanen (2020) peraankuulutti
myos rohkeutta tehda irtiottoa valmiiksi luoduista malleista. Rajamaki (2020) kehotti puoles-
taan kiinnittamaan huomiota riskienhallinnan prosesseihin, jottei niista tule liian ”raskassou-
tuisia” ja pahimmillaan voimavarat on jo kaytetty prosessin alkuvaiheessa. Han lainasi entista

esimiestaan:

”Risk management ei list management.”
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Vastauksista nousi esille toiveikkuus siita, etta pikkuhiljaa riskienhallinta olisi siirtymassa ope-
ratiivisesta toiminnasta yha enemman organisaation tahtotilaan. Siihen, etta riskienhallinnan
avulla ei esteta vain kulujen syntymista, vaan loydetaan myos tapoja milla varmistetaan tulo-
jen sisaantulo. Toiveikkuus, etta pikkuhiljaa koko riskienhallinnan kentta olisi uudistumassa
talla tavalla. Todettiin myo0s, etta siihen muutokseen tarvitaan uusia asiantuntijoita tuomaan

tata nakemysta organisaatioihin.
7.5 Viraston riskienhallinnasta

Opinnaytetyossa perehdyttiin viraston riskienhallinnan nykytilaan dokumenttianalyysin ja
haastattelun menetelmin. Haastattelun tuloksista on kirjoitettu lapi luvun 7 kappaleiden. Vi-
raston nykyinen riskienhallintapaallikko on aloittanut toimessaan maaliskuussa 2019. Sita en-
nen viraston riskienhallinta on ollut lakisaateista ja paaosin osa sisaista valvontaa ja tarkas-
tusta. Viraston riskienhallintaorganisaatio kasitti aluksi vain riskienhallintapaallikon, joka kay-
tannossa lahti suunnittelemaan toimintaa puhtaalta poydalta. Dokumenttianalyysin tuloksena
voidaan todeta, etta virastossa on noudatettu valtiovarainministerion antamia ohjeita riskien-
hallinnan jarjestamisesta. Virastossa on laadittu riskienhallinnan jarjestamista koskeva doku-

mentti, joka virastossa kulkee nimella ”Sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan periaatteet”.

Periaatedokumentista kay ilmi, etta riskienhallinnan periaatteet, puitteet, prosessi ja poli-
tiikka on kirjattu ja ylemman johdon hyvaksyma. Riskienhallinnan prosessi on aloitettu strate-
gisen tason riskeista ja pikkuhiljaa prosessia kuljetetaan mukaan muihin toimintoihin. Viras-
tossa on kaynnissa organisaatiouudistus, mika hieman hidastaa riskienhallintaprosessin etene-
mista. Toisaalta sen suunnitteluun saadaan lisaaikaa ja mahdollisuus implementoida riskien-
hallinta osaksi uusia toimintoja heti niiden kaynnistyttya. Ylikangas (2020) tunnisti saman
haasteen kuin Saxholm (2020) organisaation pitkissa prosesseissa. Kun prosessit ovat pitkia ja

moniulotteisia, on riskienhallinta haastavaa tuoda kokonaisvaltaisesti osaksi prosessia.
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8  Johtopaatokset

Tassa luvussa vastataan opinnaytetyon kahteen tutkimuskysymykseen. Tarkastellaan sita, vas-
taako opinnaytetyon tulokset tutkimuskysymyksiin vai eivat. Pohditaan viraston riskienhallin-

nan kehittamista seka opinnaytetyon luotettavuutta ja tulosten lapinakyvyytta.

8.1  Viraston riskienhallinnan kypsyystaso

Opinnaytetyon tarkoitus on kehittaa kohdeorganisaation riskienhallintaa ja siita on johdettu
ensimmainen tutkimuskysymys: Mika on viraston riskienhallinnan kypsyystaso? Nevalaisen
(2020, 45) mukaan ”Kyvykkyytta arvioidaan prosessikohtaisesti, kypsyytta organisaatiokohtai-
sesti”. Ilmosen ym. (2016, 58) mukaan organisaation kypsyysarvioinnissa kannattaa keskittya
pitkajanteiseen kehittamiseen hetkellisten mittausten sijaan. Naiden pohjalta onkin olen-
naista kysya, voidaan viela puhua viraston riskienhallinnan kypsyystasosta? Onko kypsyytta
olemassa, ennen kuin riskienhallinta on kokonaisvaltaista lapi organisaation? Tulisiko kypsyys-
mittauksen sijaan viela arvioida viraston kyvykkyytta riskienhallinnan eri osa-alueilla tai eri
toiminnoissa? SFS-1SO 31000:2018-standardin mukaan, riskienhallinta on jatkuvan oppimisen
prosessi, joka kehittyy alati kokemuksen myota. ”Kehittymiskelpoiseltakin yritykselta voi kes-

taa vuosia ennen kuin riskienhallintaprosessi osoittaa arvonsa” (Ilmonen ym. 2016, 66).

Jos kaytetaan mallina Ilmosen ym. (2016, 98) rakentamaa viisiportaista syklia voidaan ajatella
viraston riskienhallinnan kypsyyden olevan jossain portaiden kaksi ja kolme tietamilla. Viras-
ton riskienhallinta ei enaa ole pelkastaan tapauskohtaista, vakuutus- tai saantopainotteista
riskienhallintaa, on siis selvasti ylitetty ensimmainen porras. Viraston riskienhallinnan poli-
tiikka ja prosessi on dokumentoitu ja johdon hyvaksyma, vastuita on maaritetty ja tavoitteita
on asetettu. Nain ollen porras kaksi on saavutettu. Virastossa on kaynnistetty riskienhallinnan
toimintojen pilotointi ja mallintaminen. ”Organisaatiomuutoksesta johtuen riskienhallinnan
prosessien pilotointi on aloitettu paaosin tukitoiminnoista” (Ylikangas 2020). Riskienhallinnan
roolia on selkiytetty ja kehitetty. Kolmannelle portaalle on selkeasti noustu, mutta kaikkia sii-
hen asetettuja tavoitteita ei viela ole saavutettu. Toisaalta neljannen portaan tavoite riskien-
hallinnan tuomisesta osaksi strategiaprosessia on osittain saavutettu, koska riskienhallinnan

kehitys on paaosin aloitettu strategiselta tasolta.

Kun mittaaminen tehdaan pidemmalla aikavalilla, pystytaan ennakointia suorittamaan parem-
min edellisten mittaustulosten avulla. Talloin tarvitaan vahemman arvailuja. (Nevalainen
2020, 16.) Nevalaisen mukaan liiketoiminnan kehittaminen tai muu toiminnan kehittaminen
on hyva syy ottaa kypsyysmallit kayttoon (2016, 18). Kun taas haastatteluiden tuloksista kay
ilmi, ei kypsyysmittausta pidetty juurikaan tekemisen itseisarvona tai nahty sita merkittavana
etuna organisaation toiminnalle. Niin ikaan haastatteluista kay ilmi, etta kypsyysmittaus on
monesti ostopalveluna hankittua, eika se perustu organisaationsa itsensa kehittamaan kyp-

syystasonarviointimalliin.
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8.2  Viraston riskienhallinnan vahvuudet ja kehittamiskohteet

Toisella tutkimuskysymyksella haettiin vastausta viraston riskienhallinnan vahvuuksista ja ke-
hittamiskohteista. Erityisena vahvuutena voitaneen pitaa johdon ja riskienhallintapaallikon
tahtotilaa organisaation kehittamisessa. Vaisasen (2020) mukaan ymmarrys riskienhallinnasta
tulisi johtaa yha enemman pois operatiivisesta toiminnasta organisaation tahtotilaan. Viraston
toimintaa on kehitetty juuri tahan suuntaan. Vahvuutena voidaan myos pitaa ylimman johdon
sitoutuneisuutta riskienhallinnan kehittamiseksi. Ylikangas (2020) kommentoi johdon olevan
poikkeuksellisen positiivisesti suhtautuva ja riskiorientoitunut. Juuri johdon tuki on olennai-
nen osa onnistunutta ja vaikuttavaa riskienhallintaprosessia (Rajamaki 2020; SFS-1SO
31000:2018,10).

Kehittamiskohteena esiin nousi riskienhallinnan rooli erityisesti suhteessa sisaiseen valvontaan
ja sisaiseen tarkastukseen. Ylikangas (2020) kertoi haastattelussa, etta johtuen sisaisen val-
vonnan ja sisaisen tarkastuksen perinteikkaasta roolista organisaatiossa, on riskienhallinnan
roolin ymmartaminen toisinaan haaste. Niinpa roolien selkiyttaminen kaikkien naiden toimin-
tojen osalta, selkiyttanee myos riskienhallinnan roolia ja tehtavia ja siten helpottaa mahdolli-
sista ennakkoasenteista johtuvaa muutosvastarintaa. Samassa yhteydessa kannattanee miettia
riskienhallinnan kielen tarkempaa maarittamista seka riskienhallinnan viestintaa. Jotta jokai-
nen organisaation jasen tunnistaa ja ymmartaa mista puhutaan. SFS-1SO 31000:2018-standar-
din mukaan oikea-aikaisella, olennaisella ja ymmarrettavaa tietoa jakamalla voidaan viestin-
nalla tukea merkittavasti riskienhallintaprosessien onnistumista ja sen vaikuttavuutta. Vies-
tinnalla voidaan myos lisata mukaan kuulumisen tunnetta seka tunnetta riskin omistajuu-

desta.

Ylikangas (2020) kertoi haastattelussaan, etta organisaatiossa on toteutettu hienoista riskien-
hallinnan kypsyystason mittausta. Mittaus on suoritettu kyselyilla johdolle ja osalle muita vi-
raston tyontekijoita. Taman kaltainen kysely voi tuottaa tietoa erityisesti johdon mielipi-
teista, mutta kyselyn tulokset voivat jaada myos haaleiksi, koska vastaajajoukko on ollut sup-
peahko. Haastatteluissa nousi esille, etta mikali mittausta tehdaan, tulisi se tehda riittavan
laajalle joukolle, aina operatiiviseen linjaan saakka. Toisaalta voidaan myos kysya, kannat-
taako mittausta suorittaa, jollei riskienhallinta ole viela kokonaisvaltaista. Rajamaen (2020)
mukaan mittausta suunniteltaessa tulee miettia tarkasti, mita halutaan mitata ja miten se
tehdaan aidosti. Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta kyselytutkimukset ovat

hyva tapa suorittaa mittausta.
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Ukon ym. (2007, 1-2, 7) mukaan mittareiden luomisessa tulisi ottaa huomioon laajasti koko
henkilosto. Henkilosto tulee ottaa mukaan jo mittareiden suunnitteluun. Ei pida unohtaa ope-
ratiivisen tason tietamysta, joka on organisaatiolle merkityksellinen voimavara. Silla jos sita
ei oteta huomioon mittareita suunniteltaessa, voidaan menettaa seka henkiloston sitoutumi-
nen, etta arvokasta operatiivisen tason tietoa. Suorituskyvyn mittaamisen puolesta argumen-
toi Lonngvist ym. (2006, 19-21) silla se on tulevaisuuteen ja uusiin mahdollisuuksiin katsovaa.

Suorituskyvyn mittaus osoittaa organisaation kykya saavuttaa asetetut tavoitteet.

Yhtena kehitysehdotuksena esiin nousi sidosryhmien mukaan ottaminen riskienhallintaproses-
seihin. Vaikuttavan ja tehokkaan riskienhallintaprosessin yksi osatekijoista on sidosryhmayh-
teistyo. Sidosryhmien oikea-aikaisella mukaan ottamisella varmistetaan riskienhallintakulttuu-
rin leviaminen myos sidosryhmien toimintaan seka se, etta heilta saadaan parasta mahdollista
tietoa ja havaintoja, jotka vaikuttavat organisaation riskienhallintaan. (SFS-1SO 31000:2018,
8). Sidosryhmayhteistyo on Ylikankaan (2020) mukaan vasta alkutekijoissaan ja kehitysehdotus

onkin ehka enemman muistutus tarkastella myos sita osa-aluetta.

8.3 Pohdinta

Opinnaytetyon luotettavuuteen ja tulosten lapinakyvyyteen aiheuttaa haasteita se, ettei kay-
tettavissani ollut kaikkea olemassa olevaa tietoa viraston riskienhallinnasta. Viraston ulkopuo-
lisena henkilona ei minulla ollut paasya kaikkeen tietoon. Opinnaytetyohon sisaltyy haastatte-
luita, joissa piilee aina peittelyn vaara. Miten rakentaa haastattelutilanne siten, etta vastaaja
vastaa todenmukaisesti, eika totuutta muokaten? Miten kysymykset muotoillaan, jotta valte-
taan ennakkoasenteelliset kysymykset ja haastattelun vaaranlainen johdattelu? Haastatte-
luissa oli havaittavissa, etteivat kaikki vastaajat vastauksissaan kertoneet kaikkea tieta-
maansa. Selkeasti haluttiin pitaa osa tiedoista vain organisaatiolla itsellaan. Tama vaikutti

suoraan opinnaytetyon tuloksiin. Tyolla ei saatu aivan sita hyotya mita lahdettiin hakemaan.

Tyon rajausta olisi pitanyt miettia heti tyon alkuvaiheessa tarkemmin. Toisaalta jos tyota ra-
jaa heti alkuun liiaksi, voi paljon olennaista jaada saavuttamatta. Nyt tyota ei juurikaan ra-
jattu ja se aiheutti tunteen, kuin opinnaytetyolla olisi pitanyt saavuttaa kuu taivaalta. Toisin
sanoen tyon aihe oli ehka hiukan liian laaja. Tyon edetessa aihe rajautui, mutta vastaako se

lopulta riittavasti toimeksiantajan tavoitetta tyon tuloksista?
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Opinnaytetyon luotettavuuden parantamiseksi valittiin useampi tutkimusmenetelma. Mieles-
tani menetelmat tukivat hyvin opinnaytetyon tavoitteiden saavuttamista ja tulosten luotetta-
vuutta. Koska paatiedonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua, voi opinnaytetyon uusimi-
nen kuitenkin tuottaa erilaisia tuloksia. Haastattelu ei kai koskaan voi antaa taysin samaa tu-
losta, silla se on aina ainutlaatuinen tilanne haastattelijan ja haastateltavan valilla. Opinnay-
tetyon tulokset olisivat voineet olleet paremmat, jos opinnaytetyon tekija olisi ollut kohdeor-
ganisaatiossa toissa. Talloin aineiston saatavuus olisi ollut ongelmatonta ja opinnaytetyon te-
kija olisi tuntenut tai pystynyt tutustumaan paremmin organisaation toimintaymparistoon.
Riskienhallinnan kypsyystason mittariston suunnittelussa on tunnettava organisaatio hyvin ja
taman lisaksi substanssiosaaminen mittareiden luomisesta tulee olla hallinnassa. Opiskelijan
nakokulmasta vaatimukset tallaiseen ammattitaitoon olivat aavistuksen liian suuriksi mitoite-
tut.

Yhteistyo toimeksiantajan kanssa oli erittain sujuvaa ja avointa. Toimeksiantajaan oli vaiva-
tonta ottaa yhteytta ja mahdollisiin kysymyksiin vastattiin riittavan nopeasti. Yhteistyon suju-
vuutta edisti opinnaytetyon tekijan aiempi tyoharjoittelujakso kohdeorganisaatiossa. Maail-
maa ravisuttava Covid 19 -pandemia aiheutti valittomia ja valillisia ongelmia opinnaytetyo-
prosessin etenemiselle ja hidasti sita merkittavasti. Opinnaytetyo viivastyi alkuperaisesta ai-
kataulustaan useamman kuukauden. Toisaalta positiivinen puoli tassa oli se, etta opinnayte-
tyon tekija ehti prosessoimaan tietoperustaa ja kerattya aineistoa riittavan kauan. Koska
opinnaytetyo kasitteli riskienhallinnan kehittamista hyvin laajalla nakokulmalla ovat sen tu-
lokset vain pintaraapaisuja aiheeseen. Mielenkiintoista voisi olla tutkia riskienhallinnan eroa-
vaisuuksia ja yhtalaisyyksia, kun verrataan start up -yrityksia ja suuria organisaatioita tai
tehda laajempi vertailututkimus valtionhallinnon ja yritysmaailman riskienhallinnan valilla.
Uskon, etta valtionhallinnossa olisi paljon opittavaa yritysmaailman riskienhallintakulttuu-

rista.
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Millainen rooli riskienhallinnalla on virastossa?

Miten riskienhallinta nakyy viraston strategisessa suunnittelussa?

Miten riskienhallinta on implementoitu viraston johtamisjarjestelmiin?

Mitka seikat ohjaavat riskienhallinnan tavoitteiden asettelua?

Miten virastossa on jaettu riskienhallinnan vastuut, roolit ja omistajat?

Miten ylin johto ilmaisee tukensa riskienhallintatyolle?

Miten viraston riskienhallinta on resursoitu?

Miten riskienhallinta nakyy tyontekijoiden arjessa?

Miten riskienhallintatoimenpiteiden toteutuminen varmistetaan virastossa?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Miten sidosryhmat otetaan huomioon viraston riskienhallinnassa?

Miten riskienhallinnan iteratiivisuus ilmenee?

Miten viraston riskeja arvioidaan? (Kuka arvioi? Milla menetelmalla? Miten riskien arvi-

ointi kaynnistyy?)

Miten luokittelette tai jaottelette riskit?

Mitka ovat keskeisimmat riskilajinne?

Milla menetelmalla arvioitte riskienhallinnan tasoa?

Mitka ovat riskienhallinnan suurimmat haasteet organisaatiossanne?

Miten sisaisen tarkastuksen, sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan roolit eroavat toi-

sistaan virastossa?

Mista tietaa, etta organisaation riskienhallinta on hyvalla tasolla?



