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Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää viraston riskienhallintaa. Opinnäytetyön tarkoi-

tuksena oli perehtyä kohdeorganisaation riskienhallinnan nykytilaan haastattelun sekä doku-

menttianalyysin perusteella, ja näiden pohjalta löytää riskienhallinnan vahvuuksia ja kehittä-

miskohteita. Opinnäytetyön tarkoituksena oli myös tunnistaa yksityisen sektorin riskienhallin-

nan asiantuntijoille suoritetuin haastatteluin hyviä käytänteitä, joiden avulla voidaan kehittää 

kohdeorganisaation riskienhallintaa ja riskienhallinnan kypsyystason mittaamista. Kohdeorga-

nisaationa toimii valtion virasto, joka haluaa pysyä työssä nimettömänä. Kohdeorganisaatiosta 

käytettiin tässä opinnäytetyössä nimitystä virasto. 

 

Tämä tutkimuksellinen opinnäytetyö toteutettiin toiminnallisen opinnäytetyön menetelmin. 

Kohdeorganisaation riskienhallinnan nykytilaan perehdyttiin viraston riskienhallintapäällikön 

haastattelun sekä dokumenttianalyysin perusteella. Ideoita riskienhallinnan kypsyystason ke-

hittämiseen kerättiin neljän yksityisellä sektorilla toimivan johtavassa asemassa olevan ris-

kienhallinnan asiantuntijan haastatteluin benchmarking -menetelmää hyödyntäen. Opinnäyte-

työn viitekehys perustuu pääosin SFS-ISO 31000:2018 riskienhallintastandardiin, jota myös val-

tion virastoja ohjaava sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan neuvottelukunta käyttää.  

 

Opinnäytetyön tuloksista erottui onnistuneen ja vaikuttavan riskienhallinnan keskeisimpiä te-

kijöitä, joita ovat muun muassa ylimmän johdon tuki, viestintä riskienhallinnasta, riskienhal-

linnan rooli sekä tahtotila toiminnan kehittämiseksi. Viraston vahvuuksina esille nousivat 

muun muassa ylimmän johdon tuki sekä halu kehittää ja uudistaa viraston toimintoja. Kehit-

tämiskohteiksi ilmenivät riskienhallinnan roolin selkiyttäminen yhdessä 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. Ideas 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-ISO 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. 
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1 Johdanto 

Talousarviolaki (423/1988) määrittelee, että sisäinen valvonta on osa valtion virastojen laki-

sääteistä toimintaa. Riskienhallinta on usein osa sisäistä valvontaa. Tarkennuksia sisäisen val-

vonnan ja riskienhallinnan toimista on annettu talousarvioasetuksessa (1234/1992). Valtioneu-

vosto on asettanut lakisääteisen sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan neuvottelukunnan oh-

jaamaan, valvomaan ja kehittämään sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan toimia valtionhal-

linnossa. Valtiovarain controller -toiminto suosittelee, että valtion virastot käyttäisivät ris-

kienhallinnan järjestämisessä ja johtamisessa apunaan sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan 

neuvottelukunnan ohjeita ja julkaisuja. (Valtiovarainministeriö 2021a.)  

Valtioneuvoston asettama sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan neuvottelukunta on teettänyt 

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 kehittävien toimien suunnittelu valtionhallinnossa. Kysely toteutettiin SFS-ISO 

31000:2018-standardin viitekehyksessä. Kyselyn tuloksista voidaan nähdä, että riskienhallin-

nan periaatteet, puitteet ja politiikat on yleisesti kirjattu, mutta riskienhallinta ei vielä juuri-

kaan näy jokapäiväisessä toiminnassa ruohonjuuritasolla asti. Valtionhallinnon riskienhallinta-

kulttuuri on vasta kehittymässä. (Riskienhallinnan järjestämisen nykytila… 2019.) 

Aiheena riskienhallinta on osa Laurea ammattikorkeakoulun turvallisuus- ja riskienhallinta 

koulutuksen ydintä. Se on tulevaisuuteen katsova ala. Käsitteenä riskienhallinnan kypsyysta-

son tai suorituskyvyn mittaaminen on hyvin laaja-alainen ja vaikeasti yleistettävä, ja uskon, 

että tämän aiheen hallitseminen avaa itselleni jatkossa uusia työelämän mahdollisuuksia. 

Tästä opinnäytetyöstä on konkreettista hyötyä virastolle, sillä se auttaa virastoa kehittämään 

omaa riskienhallintaansa ja sen kypsyystason mittaamista. 

Riskienhallinnan järjestämiseen ja johtamiseen on julkaistu useita standardeja ja malleja, 

joista Suomessa yleisimmin on käytetty SFS-ISO 31000:2018-standardia sekä The Comittee of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Comission (COSO) luoma Enterprise Risk Manage-

ment (ERM) -riskienhallintamallia (COSO 2021). Oman riskienhallinnan viitekehyksensä on luo-

nut myös Elinkeinoelämän keskusliitto julkaisemallaan yritysturvallisuusmallilla (Elinkeinoelä-

män keskusliitto 2021). Kansainvälisiä riskienhallintamalleja ja viitekehyksiä on lukuisia. 

Vuonna 2021 riskienhallinta on tärkeämpää kuin koskaan aiemmin. Maailman muuttuessa alati 

digitaalisemmaksi, 5G -verkon käyttöönotto sekä maailmaa ravisuttava Covid 19 -pandemia 

ovat viimeistään nostaneet riskienhallinnan yhdeksi tärkeimmäksi osa-alueeksi organisaatioi-

den johtamisjärjestelmissä. 
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2 Opinnäytetyön tausta 

Tässä luvussa esitellään kohdeorganisaatio, joka on yksi valtion suurimmista virastoista. Koh-

deorganisaation toivomuksesta siitä käytetään tässä työssä nimeä virasto. Virasto toimii val-

tiovarainministeriön alaisuudessa ja sen toiminta koskettaa jokaista suomalaista. Luvussa esi-

tellään myös opinnäytetyön tavoitteet, tarkoitus sekä keskeisimmät käsiteet.  

2.1 Kohdeorganisaationa virasto 

Tämän opinnäytetyön kohdeorganisaationa ja toimeksiantaja on Verohallinto ja erityisesti sen 

Turvallisuus- ja riskienhallintayksikkö. Koska Verohallinnon toiveena on pysyä osittain nimet-

tömänä, käytetään siitä tässä työssä nimitystä virasto. Virasto on Valtiovarainministeriön alai-

nen organisaatio, joka kerää Suomen valtion verotuloista noin 95 prosenttia. Loput verotu-

loista kerää Tulli sekä Traficom. (Vero 2021a.) Viraston tavoitteena on olla yksi digitaalisen 

talouden edelläkävijöistä Suomessa ja myös Pohjoismaisessa vertailussa. Viraston visiona on 

toteuttaa verotusta automaattisesti ja sujuvasti kansalaisten arkeen sulautuneena. Vision mu-

kaan veronmaksajan ei tarvitse miettiä verotusta, koska verotus tapahtuu automaattisesti. 

Toimiala on kokenut suuria muutoksia digitalisoitumisen ja automatisoinnin myötä. 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 määräisenä ja oikeaan aikaan 

yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi”. Toiminta-ajatukseen sisältyy myös harmaan ta-

louden torjuntaa, henkilöstön osaamisen ja työhyvinvoinnin kehittämistä, toimintavarmuu-

teen panostamista, verotuksen yhdenmukaisuutta ja tehokkuutta sekä asiakaskokemuksen 

mielekkyys ja helppous. Viraston arvot ovat ”luottamus, yhteistyö sekä uudistuminen”. Stra-

tegisia päätavoitteita virastolla on kolme: ” Verotulojen varmistaminen, oikeudenmukaisesti 

toteutettu verotus sekä positiivinen asiakaskokemus”. Tavoitteisiin pääseminen edellyttää 

notkeaa ja ketterää organisaatiota, jolla on tahto, halu sekä osaaminen tavoitteiden saavut-

tamiseksi. (Vero 2021b.) 

  

https://www.vero.fi/tietoa-verohallinnosta/verohallinnon_esittely/verohallinnon_strategia/
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Vuonna 2020 virasto keräsi 69 200 miljardia euroa verotuloja. Vuonna 2019 valtio sai veroker-

tymästä reilut 63 prosenttia, kunnat vajaa 33 prosenttia ja loput jaettiin KELA:lle sekä seura-

kunnille. Valtaosa (50 %) vuoden 2019 verotuloista käytettiin sosiaaliturvaan ja lakisääteisiin 

eläkemaksuihin. Vuonna 2020 virastolla oli 5 109 428 henkilöasiakasta 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 asiakaspalvelupisteissä palveltiin 280 000 asiakasta. Sähköisten pal-

velujen käyttö kasvoi viisi prosenttia edellisvuoteen verrattuna. (Vero 2021c.) Virasto työllisti 

vuonna 2020 yhteensä 5117 henkeä, joiden keski-ikä oli 47 vuotta. Viraston työntekijät ovat 

antaneet vuonna 2019 työtyytyväisyysindeksin arvosanaksi 3,64 asteikolla 1–5. Vuonna 2020 

indeksi nousi jo arvosanaan 3,78. Työtyytyväisyysindeksi on noussut vuodesta 2013 lähtien. 

(Vero 2021d.) 

Viraston toimintaa ja koko organisaatiota (kuvio 1.) johtaa pääjohtaja. Pääjohtajan tukena on 

johtoryhmä, joka koostuu eri yksiköiden päälliköistä sekä muista mahdollisista pääjohtajan 

nimeämistä virkamiehistä. Johtoryhmässä päätetään muun muassa viraston strategisista lin-

jauksista ja budjetista. Johtoryhmän vastuulla on myös veroriskien hallinta. Viraston toimin-

toja säätelevät muun muassa Verohallinnosta annettu laki (503/2010) sekä Valtioneuvoston 

asetus Verohallinnon yksiköistä (279/2008). Verohallinnosta annetun lain (503/2010) nojalla 

on säädetty Verohallinnon työjärjestys (6956/2020), jossa määritellään esimerkiksi yksiköiden 

tehtäviä. (Verohallinnon työjärjestys 2021.) 

 

 

Kuvio 1: Viraston organisaatiorakenne (Verohallinnon organisaatio 2021) 
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Verotusyksikkö käsittää kaikki henkilöverotukseen, yritysverotukseen, konserniverotukseen, 

maksuun ja perintään liittyvät toiminnot sekä ohjausyksikön. Asiakkuusyksikkö vastaa kaikesta 

viraston asiakaspalvelutyöstä niin asiakaspalvelupisteillä, puhelinpalvelussa kuin digitaalisilla 

alustoilla. Tuotehallintayksikkö vastaa sekä sisäisten, että ulkoisten asiakkaiden tuotteiden 

tuottamisesta. Nämä kolme yksikköä ovat viraston pääasialliset liiketoimintayksiköt. Virastolla 

on näiden kolmen liiketoimintayksikön lisäksi sisäisiä palveluyksiköitä, joilla kaikilla on omat 

tehtävänsä. Sisäisiin palveluyksiköihin kuuluvat muun muassa hallintoyksikkö, viestintäyksikkö 

sekä turvallisuus- ja riskienhallintayksikkö. (Vero 2021e.) 

Esikunta- ja oikeusyksikkö vastaa nimensä mukaisista tehtävistä sekä pääjohtajan määräysten 

valmisteluista. Sisäisen tarkastuksen yksikkö vastaa Verohallinnon kaikkien toimien tarkasta-

misesta ja siten arvioi sisäisen valvonnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Harmaan talouden 

selvitysyksikkö tekee selvityksiä yrityksistä ja yhteisöistä muille viranomaisille sekä tuottaa 

tietoa harmaan talouden ilmiöstä. Tulorekisteriyksikkö toimii tulorekisterin vastuuviranomai-

sena sekä ylläpitää tulorekisteriä. Verotuksen oikaisulautakunta sekä Keskusverolautakunta 

ovat virastosta riippumattomia toimielimiä, joiden tehtävänä on muun muassa varmistaa ve-

rotuksen oikeudenmukaisuus. Veronsaajien oikeudenvalvontayksikkö on niin ikään virastosta 

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

Viraston toiminta eroaa monin tavoin voittoa tavoittelevista yrityksistä, vaikkakin sen digitaa-

linen toimintaympäristö pitää sisällään monille muillekin aloille ja organisaatioille tuttuja ris-

kejä. Opinnäytetyöstä tullaan rajamaan pois vakuutus- ja rahoitusriskien käsittely kokonaan, 

koska ne eivät kosketa viraston toimintaa tai toimialaa sellaisenaan. Opinnäytetyössä organi-

saation riskit jaetaan neljään luokkaan: strategiset riskit, taloudelliset riskit, operatiiviset ris-

kit sekä vaatimuksenmukaisuusriskit. Vaatimuksenmukaisuusriskit tarkoittavat tässä tapauk-

sessa viraston kyvykkyyttä noudattaa lakeja, asetuksia, määräyksiä sekä suosituksia. Vaati-

muksenmukaisuusriskit kattavat myös toiminnan eettisen arvioinnin sekä viraston omien arvo-

jen mukaisen toiminnan. Opinnäytetyön julkaisuvaiheessa viraston riskiluokitus on muuttu-

massa, mutta opinnäytetyössä käytetään vuonna 2020 voimassa ollutta jakoa.  
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2.2 Työn tavoitteet ja tarkoitus 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on kehittää viraston riskienhallintaa. Opinnäytetyön tarkoi-

tuksena on perehtyä kohdeorganisaation riskienhallinnan nykytilaan haastattelun sekä doku-

menttianalyysin perusteella, ja näiden pohjalta löytää riskienhallinnan vahvuuksia ja kehittä-

miskohteita. Opinnäytetyön tarkoituksena on myös tunnistaa yksityisen sektorin riskienhallin-

nan asiantuntijoille suoritetuin haastatteluin hyviä käytänteitä, joiden avulla voidaan kehittää 

kohdeorganisaation riskienhallintaa ja riskienhallinnan kypsyystason mittaamista. 

Opinnäytetyön tutkimuskysymykset ovat:  

1. Mikä on viraston riskienhallinnan kypsyystaso?  

2. Mitkä ovat viraston riskienhallinnan vahvuudet ja kehittämiskohteet? 

2.3 Keskeiset käsitteet 

Tämän opinnäytetyön keskeisiä käsitteitä ovat: kypsyys, kypsyystaso, riski, riskienhallinta 

sekä suorituskyvyn mittaaminen. Näiden käsitteiden lisäksi opinnäytetyössä käytetään käsit-

teitä kyvykkyys, vaikuttavuus, mittaaminen, kypsyysajattelu sekä muun muassa sisäinen val-

vonta. 

Kypsyys määritellään suomen kielessä rinnakkain sanan kypsä kanssa. Kypsä on vastakohta sa-

nalle raaka, vaikkakin kypsyyttä voi olla myös henkistä ja fyysistä. Kypsä voi tarkoittaa täysin 

kehittynyttä tai parhaassa kehitysvaiheessa olevaa. Suomenkielisen sanan kypsyys hyvänä vas-

tineena tässä tarkoituksessa voisi käyttää myös sanaa kyvykkyys tai kyvykäs. Sanaa voidaan 

kuvailla muun muassa sanoilla kykenevä, etevä, taitava ja pystyvä. (Kielitoimiston sanakirja 

2020.)  

Organisaation kypsyystasoa arvioitaessa tulee arvioitua organisaation toimintaa suhteessa 

valmiiseen tai täydentyneeseen. Organisaation toiminnan ylimmän kypsyystason vastakohta 

voisi olla esimerkiksi kehittymätön (Nevalainen 2020, 13.) 

Riski määritellään SFS-ISO 31000:2018-standardissa epävarmuuden vaikutukseksi tavoitteisiin. 

Riskillä voi olla kielteinen tai myönteinen vaikutus. Riski on aina poikkeama odotetusta tapah-

tumasta. Riski arvioidaan tapahtuman todennäköisyyden ja sen vaikuttavuuden tulona. (SFS-

ISO 31000:2018, 6.) 
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Riskienhallinta määritellään SFS-ISO 31000:2018-standardissa koordinoiduksi toiminnaksi, 

jolla riskejä johdetaan ja ohjataan organisaatiossa. Ilmosen, Kallion, Koskisen ja Rajamäen 

(2016, 16) mukaan riskienhallinta käsittää myös liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen, 

arvioinnin ja hallinnan. Riskienhallinta on järjestelmällistä toimintaa, johon kuuluu riskiana-

lyysi sekä siitä johdettujen tarpeellisten toimien suunnittelu, toteutus, seuranta sekä arvi-

ointi. Riskienhallinta pitää sisällään toimia joilla riskejä voidaan välttää, siirtää ja pienentää, 

sekä riskin ottaminen. (TSK 50 2017, 50.) 

Suorituskyvyn mittaaminen on johtamistyökalu, jonka tarkoituksena on selvittää organisaa-

tion jonkin liiketoiminnallisen tekijän nykytila. Se on tärkeä osa organisaation toiminnan oh-

jausta. Suorituskyvyn mittaamisella voidaan osoittaa taloudellisten tekijöiden lisäksi myös tie-

don ja osaamisen merkitystä organisaation toiminnassa ja kehittämisessä. (Lönnqvist, Kujan-

sivu & Antikainen 2006, 11–12.) 
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3 Käytetyt menetelmät 

Tämä tutkimuksellinen opinnäytetyö toteutettiin toiminnallisen opinnäytetyön menetelmin. 

Opinnäytetyön tiedonkeruumenetelmiksi valittiin laadullisen tutkimuksen menetelmiä: kirjal-

lisuuskatsaus, dokumenttianalyysi, puolistrukturoitu teemahaastattelu sekä benchmarking. 

Kerätty haastatteluaineisto litteroitiin ja analysoitiin teemoittelun avulla. Teemoittelua käy-

tettiin kaiken aineiston pääasiallisena analysointimenetelmänä.  

3.1 Tutkimustyö opinnäytetyönä 

Tutkimuksellisessa opinnäytetyössä voidaan käyttää tutkimuksellisia menetelmiä, kerätä tie-

toa ja analysoida tuloksia jokseenkin vapaasti. Toiminnallisessa opinnäytetyössä voidaan yh-

distää sekä kvalitatiivisia, että kvantitatiivisia menetelmiä parhaimman lopputuloksen saavut-

tamiseksi. Tutkimuksellisten menetelmien käytöllä pyritään varmistamaan sekä kerätyn tie-

don, että raportoidun lopputuloksen laatu. Esimerkiksi haastatteluiden tuloksia voidaan käyt-

tää argumentoinnin ja päättelyiden tukena. Toiminnallisessa opinnäytetyössä voidaan kerätä 

tietoa myös konsultoimalla alan asiantuntijoita ja siten kerätä ns. hiljaista tietoa käytän-

teistä. Laadullinen tutkimusmenetelmä sopii toiminnalliseen opinnäytetyöhön silloin, kun ha-

lutaan ymmärtää ilmiötä kokonaisvaltaisesti. Toiminnallisen ja toimeksi annetun opinnäyte-

työn etuna voidaan pitää ymmärrystä työelämän sen hetkisestä tilasta, tarpeista ja omista ky-

vyistä suhteessa niihin. (Vilkka & Airaksinen 2004, 17, 56–58, 63.) 

Kehittämispohjaisessa opinnäytetyössä lähtökohtana on aito työelämäyhteistyö, ja opinnäyte-

työn tekemisen tavoitteena on halu kehittyä asiantuntijaksi. Kehittämistyön tulokset ja vai-

kuttavuus hankitaan ja esitetään tutkimuksellisin keinoin. Luovuuden lähtökohta on halu ke-

hittää uutta. Lähtötilanteessa ei välttämättä tarkasti tiedetä mitä se uusi on, jota työstä syn-

tyy. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 11–16.) Opinnäytetyössä tulisi osata liittää tutkimuk-

sellinen tieto käytäntöön ja käytäntö tutkimukselliseen tietoon, rakentaa vuoropuhelua näi-

den kahden välille. Tutkimuksellinen ote opinnäytetyössä ilmenee erityisesti siten, että työ 

etenee järjestelmällisesti, analyyttisesti, tietoa hankkien sekä kriittisesti arvioiden niin näkö-

kulmia, prosessia kuin tuloksiakin, unohtamatta prosessin laadukasta dokumentointia. Par-

haimmillaan onnistutaan dokumentoimaan työelämän käytäntöjä siten, että tuloksena syntyy 

uutta käytännön teoriaa. (Ojasalo ym. 2015, 21–22.) 
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Hiljaista tietoa ja yksilöiden kartuttaman kokemuksen luomaa tietoa on työelämässä ja työyh-

teisöissä paljon. Jos tätä tietoa ei tutkita ja dokumentoida jää se suuren yleisön saavuttamat-

tomiin ja sen hyöty yhteiskunnalle tai muille organisaatioille mitättömäksi. Tätä tietoa tulisi 

tuoda julki ja jalostaa, jotta sen potentiaali nousisi todelliseen käytäntöön. Tässä prosessissa 

työelämälähtöiset opinnäytetyöt ovat avainasemassa. (Ojasalo ym. 2015, 25–26.) Laadullisessa 

tutkimuksessa halutaan ymmärtää ilmiötä. Selvittää mistä juuri siinä ilmiössä on kyse, mistä 

tekijöistä ilmiö muodostuu, ja minkälaisia vaikutussuhteita ilmiöön liittyy. Laadullisen tutki-

muksen keinoin voidaan tutkia ilmiöitä, joista ei vielä ole tarkkoja teorioita tai malleja. Laa-

dullisen tutkimuksen tulokset eivät ole yleistettäviä. (Kananen 2017, 32–36.)  

Laadullisen tutkimuksen menetelmiä käytettäessä tutkija on usein lähellä tutkittavaa koh-

detta. Tutkija voi hyvin perustellen tehdä tutkittavasta ilmiöstä omia tulkintoja. Kuitenkin, 

jotta lukija voi tehdä johtopäätöksiä tutkimuksen luotettavuudesta, on laadullisen tutkimuk-

sen menetelmien käytössä tärkeää muistaa kuvata prosessi tarkasti ja perustella kaikki valin-

nat hyvin ja teoriaan pohjautuen. Triangulaation avulla voidaan lisätä tutkimuksen luotetta-

vuutta. Triangulaatio on ilmiön tutkimista useista näkökulmista. Esimerkiksi erilaisten tiedon-

keruumenetelmien käyttö lisää tutkimuksen triangulaatiota. (Ojasalo ym. 2015, 105.) 

3.2 Kirjallisuuskatsaus ja dokumenttianalyysi 

Kun halutaan muodostaa kokonaiskuva tietystä aiheesta, on kirjallisuuskatsaus siihen hyvä 

menetelmä. Kirjallisuuskatsauksen nimitys voi vaihdella eri tieteenaloilla ja eri käyttötarkoi-

tusten mukaan. Erityyppiset katsaukset voi olla vaikea erottaa toisistaan. On tärkeää määri-

tellä tarvittava menetelmä työn tavoitteiden mukaisesti. Yleisin tai tyyppilisin menetelmä 

tutkimuksen taustaksi on kuvaileva kirjallisuuskatsaus. Tutkimuksena suoritetulle kirjallisuus-

katsaukselle tyypillisiä vaiheita ovat katsauksen tarkoituksen ja tutkimusongelman määritys, 

aineiston haku ja valinta, löydettyjen tutkimusten arviointi, löydetyn aineiston analyysi ja 

synteesin muodostaminen sekä viimeisenä tulosten raportointi. Kirjallisuuskatsauksen tavoit-

teena on tunnistaa ja löytää tutkimuskysymykseen vastaava aineisto. Tutkijan tulisi pystyä 

tuottamaan kirjallisuuskatsauksen avulla objektiivista tietoa ilman, että omat ennakko-odo-

tukset vaikuttavat tuloksiin. Kirjallisuuskatsaus on tutkimusta tutkimuksesta ja se suoritetaan 

yleensä tutkimusryhmässä. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on löytää yhteneväisyyksiä ja 

eroavaisuuksia pohja-aineistosta, joista muodostetaan looginen kokonaisuus. Opinnäytetyössä 

käytettävä kirjallisuuskatsaus on yleensä systematisoitu kirjallisuuskatsaus, joka eroaa tutki-

muksena tehtävästä kirjallisuuskatsauksesta. Opinnäytetyössä käytettävä systematisoitu kir-

jallisuuskatsaus tehdään yksin. Systematisoitu kirjallisuuskatsaus toteutetaan osittain syste-

maattisen kirjallisuuskatsauksen piirteiden mukaan, mutta siinä ei muun muassa ole välttämä-

töntä löytää kaikkea saatavilla olevaa aineistoa toisin kuin tutkimuksena tehdyssä kirjallisuus-

katsauksessa. (Stolt ym. 2015, 7–18, 23–25, 31, 37.) 
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Dokumenttianalyysin tarkoituksena on ymmärtää organisaation itsensä tuottamia dokument-

teja (Hirsijärvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori 2015, 217). Tällaisia dokumentteja voivat olla 

muun muassa vuosikertomukset, budjetit, organisaation internet -sivut, politiikat sekä organi-

saation itsensä tuottamat selvitykset. Dokumenttianalyysia ei yleensä käytetä ainoana tiedon-

keruumenetelmänä, vaan sillä saatu tieto vahvistaa muilla laadullisen tutkimuksen tiedonke-

ruumenetelmillä kerättyä aineistoa. Dokumentteja tutkiessa tulee olla kriittinen ja kiinnittää 

erityistä huomiota siihen kuka dokumentin on laatinut ja mihin tarkoitukseen se on laadittu. 

(Ojasalo ym. 2015, 43.)  

Dokumenttianalyysin tavoitteena on tehdä järjestelmällinen analyysi aineistoon ja luoda sa-

nallinen kuvaus kehitettävästä kohteesta. Dokumenttianalyysin avulla pyritään ymmärtämään 

ilmiötä sen luonnollisessa ympäristössään. Dokumenttianalyysia käytetään muun muassa tule-

vaisuuden tutkimuksissa. Sillä pyritään tunnistamaan erilaisia vaikuttavia trendejä. Opinnäy-

tetyön luonne määrittelee mitä dokumenttianalyysillä etsitään. Tarkoituksena voi olla esimer-

kiksi löytää organisaation määrittelemät tärkeimmät menestystekijät toiminnassaan. Doku-

menttianalyysissa voidaan käyttää aineistoa, joka ei alun perin ole tarkoitettu käytettäväksi 

tutkimuksissa. (Ojasalo ym. 2015, 136–137.) 

3.3 Benchmarking 

Esikuva-arvioinnin eli benchmarkingin perusidea on toisilta, yleensä alansa parhailta, oppimi-

nen. Jotta voidaan oppia toisilta, täytyy omat toimintatavat kyetä asettamaan tarkastelun 

kohteeksi. Jotta benchmarkingista saadaan paras mahdollinen hyöty, on prosessi syytä aloit-

taa määrittelemällä vertailun tavoitteet. Mitä toimintoja tai prosesseja omassa toiminnassa 

halutaan kehittää? Toisessa vaiheessa etsitään sopivia vertailukohteita. Missä organisaatiossa 

tavoitteeksi asetettu toiminto tai prosessi tehdään parhaiten tai ainakin paremmin? Vertailu-

kohteet voivat yllättäen löytyä myös aivan toiselta toimialalta. Esikuva-arviointia voidaan 

tehdä hakemalla järjestelmällisesti tietoa erilaisista lähteistä, kuten artikkeleista, julkai-

suista, organisaatioiden vuosikertomuksista, organisaatioiden internet -sivustoilta, haastatte-

lemalla tai vierailemalla vertailukohteessa. Benchmarking -toiminnan laillisuus on tärkeä var-

mistaa. (Ojasalo ym. 2015, 43–44, 186.) 
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Benchmarking sopii omien kehityskohteiden ja toiminnan heikkouksien löytämiseen ja niiden 

pohjalta organisaatio kehittää toimintojaan käyttäen hyödyksi toisilta oppimaansa. Organisaa-

tioiden toimintatavat eivät yleensä ole suoraan monistettavia, vaan halutessaan ottaa käyt-

töön toisilta oppimaansa, on organisaation kyettävä luomaan juuri itselleen sopiva tapa toi-

mia. Toisaalta benchmarking saattaa tuottaa aivan uusia oivalluksia ja ideoita toimintojen ke-

hittämiseen. Sellaisiakin, joita ei ollut asetettu tavoitteeksi kehittää. Benchmarking vaatii ky-

kyä 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 kehittää toimintojaan täysin tyhjästä ”kek-

siä pyörää uudelleen”. Toisinaan on hyödyllistä vertailla muita toimijoita ja ottaa oppia hei-

dän ratkaisuistaan. (Ilmonen, Kallio, Koskinen & Rajamäki 2016, 42.) 

3.4 Puolistrukturoitu teemahaastattelu 

Haastattelu eroaa kyselystä sillä, että haastattelija ja haastateltava kohtaavat. Haastattelu ei 

ole sähköpostilla lähetty 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 ilmiöstä. Ky-

symykset tulee rakentaa ilman ennakko-olettamia vastaajan asenteista tai kokemuksista. Mitä 

laajemmin haastateltava voi vastata kysymykseen sitä enemmän ja laadukkaampaa aineistoa 

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

Haastattelu on etukäteen suunniteltua, haastattelijan alulle panemaa ja johtamaa vuorovai-

kutusta, jossa haastattelijan on mukauduttavan rooliinsa muuttumiseen. Haastattelijan on 

osattava olla sekä passiivinen kysymysten esittäjä, että aktiivinen ja luova ajattelija. Jotta 

haastattelu onnistuu alusta loppuun, on haastattelijan pidettävä yllä vuorovaikutusta ja haas-

tateltavan motivaatiota. Haastattelija on tiedonkerääjä ja haastateltava tiedon antaja. On-

nistunut haastattelu vaatii luottamusta ja avoimuutta. Haastattelun tavoitteet ja tulosten 

käyttötarkoitus on avoimesti kerrottava haastateltavalle. (Ojasalo ym. 2015, 106–108.) 

Teemahaastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen menetelmä. Laadullisen tutkimuksen mene-

telmänä haastattelu tehdään pienelle ja tarkoin harkitulle joukolle (harkinnanvarainen näyte) 

haastateltavia. Vaikka teemahaastattelu tehdään harkinnanvaraiselle näytteelle, saadaan tee-

mahaastattelulla yleensä runsaasti aineistoa. Teemahaastattelun tavoitteena on selventää tai 

syventää ymmärrystä ilmiöstä, ja sen takia haastattelukysymykset ovat luonteeltaan avoimia 

ja jättävät vastaajalle tilaa. (Ojasalo ym. 2015, 105.) 
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Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelijalla on vapaus vaihtaa kysymysten esit-

tämisjärjestystä ja sanamuotoja. Tilanteeseen sopimattomat tai muutoin turhat kysymykset 

voidaan jättää kokonaan kysymättä. Puolistrukturoitua haastattelua ohjaa haastattelutilan-

teen kulku, joka ei aina ole ennakoitavissa. (Ojasalo ym. 2015,108.) Puolistrukturoitu teema-

haastattelu on vapaampi menetelmä kerätä aineistoa ja sopii toiminnallisiin opinnäytetöihin. 

Sen avulla on tavoitteena kerätä tietoa tietystä teemasta suuntaa antavasti tai haastatella 

asiantuntijoita konsultointi mielessä. Teemahaastattelun tavoitteena ei ole määrällinen 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 lisää tietoa haastateltavalta ja esittää tarkentavia kysymyksiä tarpeen mukaan. 

Kysymyksiä esitetään ja keskustelu etenee teemoittan yleisistä kysymyksistä aina yksityiskoh-

taisempiin, kuitenkin niin, että vastaajalle jää edelleen tilaa vastata mahdollisimman avoi-

mesta esitettyyn kysymykseen. Teemahaastattelulle on tyypillistä, että tutkija suorittaa uu-

sintakierroksia haastatteluissa. Yhden kerran suoritettu teemahaastattelu harvoin tuo muuta 

kuin pintapuolista näkemystä asiasta. (Kananen 2017, 88–101.) 
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3.5 Tiedon analysointimenetelmät 

Kirjallisuuskatsauksen analysoinnin tarkoitus on jäsentää aineistoa ja kerätä yhteen valittujen 

teemojen teoriaa. Kirjallisuuskatsauksen analysoinnin ja synteesin menetelmät riippuvat kir-

jallisuuskatsaukseen valituista menetelmistä. Yleensä opinnäytetyössä käytetyn kirjallisuus-

katsausmenetelmän aineistonanalyysissa tekijä etsii yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia, järjes-

tää ja luokittelee aineistoa ja lopuksi tulkitsee ja raportoi tuloksia. Synteesi muodostuu, kun 

aineistosta syntyy ymmärrystä lisäävä kokonaisuus. (Suhonen ym. 2015, 30.) Dokumentti-

analyysin analysointimenetelmänä voidaan käyttää sisällön analyysia. Sisällön analyysin pyrki-

myksenä on löytää aineistosta merkityksiä ja kuvata niitä sanallisesti. Tarvittaessa sisällön 

analyysissä aineistoa voidaan muuttaa myös määrälliseen muotoon. Sisällön analyysin tavoit-

teena on tiivistää ja selkiyttää aineistoa, jotta siitä voidaan tehdä luotettavia johtopäätöksiä. 

(Ojasalo ym. 2015, 136–137.) 

Laadulliseen tutkimukseen kuuluu tiedonkeruun ja -analysoinnin vuorottelu. Tutkimuksen 

alussa ei vielä tiedetä tarkasti mitä ja kuinka paljon tietoa tullaan keräämään. Saadun aineis-

ton sisältö määrittelee kerättävän aineiston määrää. Haastattelun vastaukset ovat kuin pala-

pelin palasia, joista muodostuu kokonaisuus. Jotta tutkijalle muodostuu paras mahdollinen 

käsitys ilmiöstä ja aineistosta on se syytä analysoida mahdollisimman pian haastattelun jäl-

keen. Näin tutkijalle syntyy lisää ymmärrystä ilmiöstä ja esiin nousee uusia ja tarkentavia ky-

symyksiä. Aineistoa analysoidessa tulee muistaa, että haastateltavan vastauksista kuultaa 

aina vastaajan oma kokemus ja näkemys ilmiöstä, todellisuudesta. Todellisuuksia on aina yhtä 

monta kuin vastaajiakin. Haastattelun analysointi on tutkijan tulkintaa aineistosta. (Kananen 

2017, 88, 95, 105–106, 132.) 

Haastattelut äänitetään ja kirjoitetaan auki toisin sanoen litteroidaan. Riippuen aineiston ta-

voitellusta hyödyntämisestä, litterointi tehdään, joko sanasta sanaan puhekielisenä tai kirjoi-

tetaan kirjakielellä. Jos haastattelu sisältää sekä strukturoituja, että avoimia kysymyksiä, voi-

daan aineiston käsittelyssä käyttää useampaa menetelmää. Analysointi aloitetaan lukemalla 

litteroitu aineisto useaan kertaan. Näin pyritään löytämään aineistosta yhteys käytettyyn teo-

riaan. (Ojasalo ym. 2015, 110–111.) Teemahaastatteluilla kerättyä tietoa ei ole välttämätöntä 

analysoida yhtä järjestelmällisesti ja tarkasti toiminnallisissa opinnäytetöissä kuin tutkimuk-

sellisissa opinnäytetöissä. Haastatteluaineistoa voidaan käyttää kuin lähdeaineistoa, päätte-

lyiden tukena. Dokumenttianalyysillä saatuja tietoja voidaan täydentää haastatteluilla. 

(Vilkka & Airaksinen 2004, 43, 57–58.)  
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Litteroitu aineisto voidaan teemoitella eli jakaa teema-alueittain. Teemoittelulla pyritään 

löytämään kaikille vastaajille yhteisiä ilmiöitä. Nämä ilmiöt voivat olla ennakoitavissa tai täy-

sin yllättäviä. Haastatteluaineiston pelkistäminen voidaan tehdä teemakortiston avulla. Haas-

tatteluaineistoon merkitään teeman koodi ja kaikki saman teeman koodatut kohdat poimitaan 

yhdeksi teemakortiksi. Näin yhden teeman aineistoa on helpompi käsitellä jatkossa. Hyvä 

koodi koostuu kirjaimista ja sisältää haastattelun järjestysluvun sekä sivunumeron, jotta ai-

neisto on helppo jäljittää alkuperäiseen aineistoon. (Ojasalo ym. 2015, 110–111, 141–142.) 

3.6 Tutkimusetiikka 

Laadullisen opinnäytetyön luotettavuustarkastelu ei ole yhtä objektiivista kuin määrällisessä 

opinnäytetyössä. Laadullisen opinnäytetyön luotettavuustarkastelu jää tutkijan arvion ja tut-

kijan esittämän näytön varaan sekä lukijan tulkintaan niistä. Opinnäytetyön luotettavuustar-

kastelussa käytetään kahta luotettavuusmittaria: reliabiliteetti sekä validiteetti. Reliabili-

teetti tarkoittaa tutkimuksen tulosten pysyvyyttä, toisin sanoen sitä, että samaan tulokseen 

päästään uusimalla opinnäytetyö raportoiduin menetelmin. Validiteetti tarkoittaa oikeiden 

asioiden tutkimista, eli oikeita valintoja. Erityisesti opinnäytetyön validiteettia tulee tarkas-

tella jo työtä suunniteltaessa. Dokumentaatio ja perustelut, ovat laadullisen opinnäytetyön 

luotettavuustarkastelun ydin. Opinnäytetyön tarkka dokumentointi auttaa lukijaa arvioimaan, 

kuinka luotettavana työtä voidaan pitää. Työn tekijän valintojen perustelut taas auttavat lu-

kijaa arvioimaan tehtyjen valintojen luotettavuutta ja tekijän uskottavuutta. (Kananen 2017, 

174–176.) 

Opiskelija voi rikastaa tietämystään ilmiöstä ja siten lisätä opinnäytetyön luotettavuutta käyt-

tämällä aineistoja ja menetelmiä monipuolisesti. Hyvä ja luotettava opinnäytetyö on huolella 

suunniteltu, harkiten toteutettu ja kunnolla raportoitu. (Eriksson & Koistinen 2014, 18, 53.) 

Opinnäytetyö voi olla eettisesti toteutettu, luotettava ja uskottava vain, jos se noudattaa hy-

vää tieteellistä käytäntöä. Hyvä tieteellinen käytäntö edellyttää, että työ on suoritettu hy-

väksytyin tutkimuksellisin keinoin, se on raportoitu tarkasti, arvo työstä annettaan sille ke-

nelle se kuuluu, mahdolliset sidonnaisuudet ilmoitetaan avoimesti ja esteellisyydet on huomi-

oitu työtä tehdessä sekä tarpeelliset tutkimusluvat on hankittu. (TENK 2012.) Opiskelijan vas-

tuulla on, ettei opinnäytetyöstä aiheudu haittaa, vahinkoa tai vaaraa tarkastelun kohteelle. 

Opiskelijan tulee huomioida opinnäytetyöhön osallistuvan itsemääräämisoikeus, yksityisyyden-

suoja, tietosuoja- sekä tietoturvallisuus. (TENK 2019.) Tämän opinnäytetyön tutkimuseettisiä 

kysymyksiä voisivat olla:  

1. Miten kohdeorganisaation salattava tai arkaluontoinen tieto esitetään riittävän avoi-

mesti?  

2. Onko syytä epäillä, että haastattelun vastaaja peittelee tilanteen todellista luon-

netta? 
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4 Arvon luominen riskienhallinnan avulla 

Tässä luvussa käsitellään riskienhallinnan perustaa, joka koostuu riskienhallinnan periaat-

teista, puitteista ja prosessista. Luvussa paneudutaan myös siihen, miten riskienhallinnalla 

voidaan luoda arvoa organisaatiolle ja minkälaisia tehtäviä riskienhallintaan sisältyy. Luvussa 

pohditaan myös, miten riskienhallintaa voidaan kehittää.   

4.1 Riskienhallinnan tehtävät 

Riskienhallinta määritellään SFS-ISO 31000:2018 standardissa sivulla 6 seuraavasti: ”koordi-

noitu toiminta, jolla organisaatiota johdetaan ja ohjataan riskien osalta”. Riskienhallinnan 

tarkoitus on tukea organisaation ylimmän johdon päätöksentekoa siten, että johto tuntee kes-

keisimmät kulloisiinkin päätöksiin vaikuttavat riskit ja niiden merkityksen, toisin sanoen ris-

kien todennäköisyyden ja vaikuttavuuden. Riskienhallinnan tavoitteena on luoda lisäarvoa or-

ganisaation toiminnalle, varmistaa ja tukea päätöksien toimeenpanoa, jotta asetetut tavoit-

teet voidaan myös saavuttaa. Riskienhallinnan tehtävä on varmistaa, että organisaation riskin-

kantokyky kestää päätetyt riskit ja että, riskinkantokyky sekä riskinottohalu ovat oikeassa 

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

Valtiovarainministeriön controller -toiminto suosittelee, että valtion virastot käyttäisivät ris-

kienhallintansa suunnittelussa sekä kehittämisessä sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan neu-

vottelukunnan julkaisuja. (Valtiovarainministeriö 2021a.) Sisäisen valvonnan ja riskienhallin-

nan neuvottelukunta on julkaissut muun muassa mallin riskienhallintapolitiikan luomiseen 

(Valtiovarainministeriö 2021b.), sekä lukuisia muita ohjeita riskienhallinnan järjestämiseksi 

(Valtiovarainministeriö 2021c). Ohjeet ja mallit pohjautuvat pääosin SFS-ISO 31000:2018 stan-

dardiin, johon myös tämän opinnäytetyön teoriapohja perustuu. 

Riskienhallinta on usein kokonaisuuksien tarkastelua, ilmiöiden tutkimista ja ymmärrystä siitä, 

että asioilla on kaksi puolta, päätös voi johtaa onnistumiseen tai epäonnistumiseen. Jotta voi-

daan ymmärtää ja hallita ilmiöitä, on kyettävä tunnistamaan riskien kaikki riippuvuudet ja 

näin saavuttaa kokonaisvaltainen riskienhallintaymmärrys. Riskienhallinnan tarkoitus on löy-

tää ne riskit, joihin panostamalla saavutetaan merkittävin hyöty. Riskienhallinta on usein ta-

sapainoilua resurssien ja kustannusten suhteesta tavoiteltuihin hyötyihin nähden. Riskienhal-

linta on yksi johtamisen osa-alue. Se vaatii herkkää kykyä viestiä ja kommunikoida riskienhal-

linnasta ilman syyttelevää sävyä. Toteutunut negatiivinen riski liittyy usein ihmisen epäonnis-

tuneeseen toimintaan. Vaikka osa riskienhallintaa on toteutuneiden tapahtumien analysointi, 

on se kuitenkin enemmän tulevaisuuteen katsovaa kuin syyllisiä etsivää toimintaa. Tarkoituk-

sena on kehittää toimintaa entistä paremmaksi. (Ilmonen ym. 2016, 14, 17–18.) 
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Riskienhallinnan vaatimukset voidaan jakaa sisäisiin ja ulkoisiin vaatimuksiin. Sisäiset vaati-

mukset sisältyvät organisaation visioon, arvoihin sekä strategiaan. Sisäiset vaatimukset on 

yleensä kirjattu organisaation sisäisiin politiikkoihin ja toimintaohjeisiin. Ulkoiset vaatimukset 

ovat lakeja, asetuksia, määräyksiä, suosituksia, sopimuksia tai esimerkiksi asiakkaiden vaati-

muksia. Ulkoiset vaatimukset voivat liittyä organisaation toimialaan (esimerkiksi leluteolli-

suus), hallintotapaan tai erityiseen osa-alueeseen kuten tietoturvallisuus. Ei ole olemassa vain 

yhtä tapaa toteuttaa riskienhallintaa. Jokainen organisaatio voi itse päättää, miten riskien-

hallinta on toteutettu. Tärkeintä lienee se, että riskienhallinta on kiinteä osa organisaation 

johtamista. Riskienhallinta tulisi aina rakentaa organisaation päätöksentekoprosessien sisään. 

Parhaimmillaan se on osa organisaation automaattista toimintaa. (Ilmonen ym. 2016, 20–21, 

40, 44.)  

Riskienhallinnan ohjaukseen on luotu lukusia viitekehyksiä. Kaksi Suomessa eniten käytettyä 

riskienhallintaa ohjaavaa yleiskehystä vaikuttaa olevan SFS-ISO 31000:2018–standardi sekä 

COSO ERM -riskienhallintamalli (COSO 2021). Nämä molemmat mukailevat samanlaista kaa-

vaa. Määritä tavoitteet, tunnista riskit, arvioi niiden vaikutus sekä todennäköisyys, suunnit-

tele ja toteuta riskienhallintatoimet, raportoi sekä arvioi toiminta. Standardien ja hallinta-

mallien suurin hyöty on toiminnan yhdenmukaistaminen. Organisaatiot voivat hyödyntää näitä 

viitekehyksiä omassa toiminnassaan, mutta on myös muistettava, että ne ovat suuntaa antavia 

suosituksia, ei menetelmäoppaita. Organisaation tehtävänä on räätälöidä niistä itselleen sopi-

vin tapa toimia. (Ilmonen ym. 2016, 30–35.) 

4.2 Riskienhallinnan perusta 

SFS-ISO 31000:2018-standardin mukaan riskienhallinta pohjautuu periaatteille (kuvio 2), puit-

teille (kuvio 3) sekä prosessille (kuvio 4). Organisaatiot voivat ottaa ne käyttöönsä kokonaan 

tai osittain ja muokata niistä omiin tarpeisiin sopivat mallit. Riskienhallinnan perimmäinen 

tarkoitus on organisaation arvon säilyttäminen, arvon tuottaminen, tavoitteisiin pääsemisen 

varmistaminen sekä suorituskyvyn parantaminen. Nämä tekijät ovat saavutettavissa riskien-

hallinnan periaatteita, puitteita ja prosessia mukailemalla. Riskienhallinnan periaatteet luo-

vat pohjan riskienhallintatyölle. Puitteiden tarkoituksena on helpottaa organisaatioita integ-

roimaan riskienhallinta osaksi päivittäisiä ja keskeisiä toimintoja. Riskienhallinnan prosessi 

kuvaa jatkuvaa toisin sanoen iteratiivista riskienhallinnan toimintaa. (SFS-ISO 31000:2018, 5, 

7, 9, 14.) Kuviossa kaksi (2) kuvataan riskienhallinnan periaatteita siten, että arvon luominen 

ja säilyttäminen on kaiken toiminnan keskiössä. 
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Kuvio 2: Riskienhallinnan periaatteet (SFS-ISO 31000:2018, 8) 

Ilmosen ym. (2016, 65) mukaan riskienhallinnan periaatteet ovat ylimmän johdon tahdonosoi-

tus organisaation riskienhallinnasta. Riskienhallinnan periaatteet kuvaavat vaikuttavan ja te-

hokkaan riskienhallinnan osatekijät sekä toiminnan tavoitteet ja tarkoituksen. Riskienhallin-

nan tulisi aina olla osa organisaation johtamisjärjestelmää, ei irrallinen ja erillinen toiminto. 

Kun riskienhallinta on jäsenneltyä ja kattavaa, ovat sen tulokset vertailukelpoisia ja yhden-

mukaisempia. Riskienhallinnan tulisi olla organisaatiolle räätälöityä, sisäinen ja ulkoinen toi-

mintaympäristö huomioituna. Jotta riskienhallinta on vaikuttavaa ja tehokasta, on sidosryh-

mien näkemykset ja havainnot otettava sopivalla tavalla huomioon. Riskienhallinta on jatku-

vaa, muuttuvaa, ennakoivaa ja reagoivaa sekä dynaamista oikea aikaista toimintaa. Riskien-

hallinnassa tarvitaan historiatietoja sekä tulevaisuuden arviointia. On tärkeää, että käytettä-

vissä on oikea-aikaista tietoa myös sidosryhmien tarpeisiin. Riskienhallintaan vahvasti vaikut-

tavat voimat ovat kulttuuriset sekä inhimilliset tekijät. Ne vaikuttavat kaikkeen toimintaan 

organisaation kaikilla tasoilla. Riskienhallinta on jatkuvan oppimisen prosessi. Se kehittyy 

alati kokemusten myötä. (SFS-ISO 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, sitä 

voidaan kutsua sisäisen valvonnan periaatteiksi tai esimerkiksi turvallisuuspolitiikaksi. Valtion-

hallinnon kaltaisissa määrämuotoisuutta korostavissa organisaatioissa voidaan käyttää jopa ni-

mitystä ”määräys” tai ”standardi”. Huolimatta nimestä riskienhallinnan periaatteista tulisi 

käydä ilmi riskienhallinnan vastuut, velvollisuudet sekä valvonta. Periaatteissa määritellään 

myös organisaation käyttämä ”riskienhallinnan kieli”. Periaatteita tulee päivittää tarpeen mu-

kaan. Vuosittainen periaatteiden päivitys on osoitus organisaation toiminnan kehittämisestä. 

Periaatteet ja niiden merkitys on hyvä saattaa myös työntekijöiden tietoisuuteen esimerkiksi 

perehdytysprosessin kautta. (Ilmonen ym. 2016, 65–67.) Riskienhallinnan puitteet (kuvio 3) 

kuvaavat erityisesti johdon sitoutumista riskienhallinnan toteuttamiseen sekä riskienhallinnan 

johtamisen viittä tärkeintä kulmakiveä.  

 

 

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

Riskienhallinnan onnistumisen edellytys on ylimmän johdon tuki ja sitoutuminen. Myös vastuu 

organisaation riskienhallinnan järjestämisestä on johdolla. Ylin johto hyväksyy riskienhallin-

nan politiikat ja toimintaperiaatteet sekä varmistaa riittävät resurssit. Riskienhallinnan olisi 

oltava kiinteä ja johtamisjärjestelmään sisällytetty osa toimintoa. Riskienhallinnan puitteiden 

suunnittelu pitää sisällään organisaation sekä sisäisen, että ulkoisen toimintaympäristön ym-

märtämisen, riskienhallinnan roolien ja vastuiden määrittelemisen, riskienhallinnan resurssien 

kohdentamisen sekä viestinnän toimintojen suunnittelun. (SFS-ISO 31000:2018, 9–13.) 
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Onnistunut riskienhallinnan puitteiden toteuttaminen tarkoittaa hyvin suunniteltua ja käytän-

töön vietyä toimintaa, jossa sidosryhmät on huomioitu, riskienhallinta on sisällytetty tunnis-

tettuihin päätöksenteon prosesseihin, viestintä on avointa ja selkää ja toiminta muuntautu-

miskykyistä. Yleensä organisaatiot ovat kiinnostuneita toimintojensa vaikuttavuuden arvioin-

nista. Riskienhallinnan puitteiden vaikuttavuutta arvioidaan mittamaalla niiden toimivuutta 

suhteessa toteuttamissuunnitelmiin, tarkoitukseen sekä asetettuihin tavoitteisiin. Tasaisin vä-

liajoin, on arvioitava, soveltuuko sovitut puitteet edelleen asetettuihin tavoitteisiin. Organi-

saatioon vaikuttavat ulkoiset ja sisäiset muutokset otetaan huomioon riskienhallinnan puittei-

den jatkuvalla kehittämisellä. (SFS-ISO 31000:2018, 9–13.) Riskienhallintaprosessi (kuvio 4) si-

sältää varsinaisen riskien arvioinnin ja käsittelyn, niin ikään se sisältää jatkuvaa viestintää ja 

tiedonvaihtoa, sekä seurantaa toimintojen tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta.  

 

Kuvio 4: Riskienhallinnan prosessi (Mukaillen SFS-ISO 31000:2018) 

Riskienhallinnan prosessi on jatkuvassa liikkeessä oleva moniulotteinen toiminto. Siinä tulisi 

ottaa huomioon hyvä viestintä alhaalta ylös ja ylhäältä alas, unohtamatta sivuttaissuuntaista 

viestintää aina ulkoisiin sidosryhmiin asti. Hyvällä viestinnällä tuetaan riskienhallinnan onnis-

tumista ja vaikuttavuutta, kun ymmärretään paremmin päätöksenteon perusteita, riskien 

merkityksiä organisaation toiminnalle, yksittäisen työntekijän merkitystä riskienhallinnasta 

sekä tiedon ja osaamisen jakamisen merkitys. Riskienhallinnan prosessi aloitetaan määrittele-

mällä toimintojen laajuus, toimintaympäristö sekä riskikriteerit. Prosessia voidaan soveltaa 

organisaation jokaisella tasolla, niin prosesseissa kuin projekteissakin. (SFS-ISO 31000:2018, 

14–16.)  
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Itse riskien arviointi pitää sisällään riskien tunnistamisen, analysoinnin sekä riskien merkitys-

ten arvioinnin. Tunnistamisen tarkoituksena on löytää ja havaita sekä kuvata ne riskit, jotka 

ovat merkittävimpiä organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Riskien analysoinnin 

tavoitteena on ymmärtää tunnistettujen riskien todennäköisyyttä ja mahdollisten seurausten 

vaikuttavuutta. Riskien merkitysten arvioinnin tarkoituksena on tuottaa tietoa päätöksenteon 

tueksi. Tarvitaanko lisäanalyysia, onko saatu tieto riittävä, tuleeko joitain tavoitteita asettaa 

uudelleen harkittaviksi. (SFS-ISO 31000:2018, 16–18.) 

Riskit tulisi tunnistaa peilaten organisaation tavoitteita. Riskien tunnistaminen on hyvä tehdä 

systemaattisesti ja samalla luoda riskirekisteriä. Riskirekisterin kokoaminen voidaan tehdä 

vaiheittain. Ensimmäiseksi kirjataan toiminnan tavoitteet ja lyhyt kuvaus. Kirjataan riski ja 

lyhyt sanallinen kuvaus siitä. Pohditaan sekä kirjataan riskin juurisyyt ja vaikutukset. Riskire-

kisteriin voidaan tässä vaiheessa kirjata mahdollinen aiheutunut euromääräinen vahinko sekä 

perustelu, miten tähän johtopäätökseen on päästy. Viimeisenä kirjataan riskin todennäköisyys 

sekä perustelut, kuinka tähän johtopäätökseen on päästy. Samalla on hyvä pohtia riskin vaiku-

tusta organisaation maineeseen. On tärkeää ymmärtää ensin riskitapahtuma sekä sen juuri-

syyt ja vaikutukset. Vasta viimeisenä pohditaan riskin toteutumisen todennäköisyyttä. Yh-

destä riskistä voi aiheutua useita seurauksia. Ne voidaan analysoida ja merkitä riskirekisteriin 

erikseen. (Ilmonen ym. 2016, 99.) 

Prosessin seuraava vaihe on riskien käsittely, jolloin päätetään mitä riskeille tehdään. Myös 

tämä osa prosessia on jatkuva ja kehittyvä toiminto. Riskien käsittelytapoja ovat: riskin tor-

junta lopettamalla riskin aiheuttava toiminta tai päättämällä olla aloittamatta kyseistä toi-

mintaa, riskin ottaminen eli hyväksyminen, riskin lähteen poistaminen, todennäköisyyden ja 

seurausten muuttaminen esimerkiksi vähentämällä niitä sekä esimerkiksi vakuutusten avulla 

tehty riskien jakaminen. Riskienkäsittelytavat eivät ole aina kaikille sidosryhmille yhtä hel-

posti hyväksyttäviä. Tässäkin asiassa auttaa selkeä ja avoin viestintä. (SFS-ISO 31000:2018, 

18–19.) Riskienkäsittelytapojen toisin sanoen riskienhallinta keinojen tarkoitus on saada riskit 

hyväksytylle tasolle. Näitä keinoja ovat riskin hyväksyminen, pienentäminen, poistaminen 

sekä siirtäminen. (Ilmonen ym. 2016, 101.) 
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Vaikuttava ja tehokas riskienhallinta sisältää myös riskienhallintaprosessin dokumentoinnin ja 

raportoinnin. Raportointi ja tallentaminen tukevat hyvää viestintää, päätöksentekoa ja vuoro-

vaikutusta sekä kehittävää 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 kerääminen 

ja analysointi, tulosten kirjaaminen sekä palautteen antaminen. (SFS-ISO 31000:2018, 19–20.) 

Ilmonen ym. (2016) kuvailevat riskienhallintaprosessin (kuvio 5) hiukan eri tavoin kuin SFS-ISO 

31000 -standardi. Riskienhallintaprosessi nähdään kehämäisenä jatkumona, jonka keskiössä 

ovat riskit sekä mahdollisuudet. Organisaatio voi luokitella riskinsä muullakin tavoin, kuin ku-

viossa osoitetulla nelikentällä. Riskienhallintaprosessi on tapa toimia systemaattisesta. (Ilmo-

nen ym. 2016, 95.) 

 

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

Riskienhallintaprosessi on osa kokonaisvaltaista organisaation johtamista. Siinä ei käsitellä yk-

sittäisiä poikkeamia tai vahinkoja, niitä varten on luotu omat prosessinsa. Organisaatiot voi-

vat rakentaa omat riskienhallintaprosessinsa, mutta jotta toiminta olisi tavoitteellisesti joh-

dettua, tulisi sen sisältää kuviossa esitetyt viisi vaihetta: tavoitteiden määrittely ja kohdenta-

minen, riskien tunnistus ja arviointi, riskienhallintatoimenpiteet, riskiraportointi ja seuranta 

sekä jatkuva parantaminen ja auditointi. Riskienhallintaprosessin yhtenä tavoitteena on itse 

prosessin kehittäminen 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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Valtiovarainministeriön alainen sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan neuvottelukunta on oh-

jeistanut alaisiaan virastoja riskienhallinnan järjestämisestä pohjautuen pitkälti SFS-ISO 

31000:2018-standardiin. Valtiovarainministeriön ohje on yleinen ja se tulee soveltaa jokaiselle 

valtion organisaatiolle sopivaksi. Kuviossa kuusi (6) on kuvattu valtion virastojen johdon rooli 

ja tehtävät sekä riskienhallinnan asema viraston toiminnassa. Kuviossa on kuvattu myös työka-

luja, joiden avulla annetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Ohje riskienhallintaan 2021.) 

 

Kuvio 6: Valtion virastojen riskienhallinnan järjestämisestä (Ohje riskienhallintaan 2017, 14) 

Kuviossa kuusi (6) on kuvattuna johdon tehtäviä ja rooleja suhteessa organisaation toimintaan 

ja riskienhallintaan. Siitä käy ilmi viraston ydintehtävän, riskienhallinnan sekä toiminnan pe-

rustan suhde ja yhteys toisiinsa. Johdon tulee sitoutua riskienhallintaan, osallistua siihen liit-

tyvään päätöksentekoon sekä hyväksyä riskienhallinnan merkittävimmät päätökset. Onnistu-

nut tavoitteiden saavuttaminen edellyttää kunnossa olevaa toiminnan kivijalkaa sekä toimivaa 

riskienhallintaa. Näihin tavoitteisiin pääsemiseksi organisaation johto on keskeisessä ase-

massa. Johdon tulee varmistaa muun muassa riittävät ja resurssit ja ohjata ne oikeisiin toi-

mintoihin sekä varmistaa toimintojen oikeanlainen kehittäminen. (Ohje riskienhallintaan 

2017, 13–14.) 
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4.3 Riskienhallinnan jalkauttaminen sekä kehittäminen 

Riskienhallinnan kehittämisestä on tehty jonkin verran tutkimuksia Suomessa. Joona Vatasen 

pro gradu tutkielma käsitteli aihetta ”Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan (ERM) kypsyyden ar-

viointi: Konstruktiivinen tutkimus riskienhallinnan tasoarviointimallin kehittämisestä”. Tutki-

mus keskittyi riskienhallinnan vaikuttavuuden arviointiin toimivuuden ja tehokkuuden kautta. 

Työn tuloksena syntyi vaikuttavuuden arviointiin käytettävä tasomalli. (Vatanen 2020, 3.) Jo-

hanna Viskari tutki aihetta opinnäytetyössään (YAMK) ”Riskienhallinnan kehittäminen osana 

prosessin hallintaa”, jossa perehdytään riskienhallintamallien kehittämiseen ja riskienhallin-

nan implementointiin osaksi kohdeorganisaation muita hallintamalleja. (Viskari 2017, 71–73.) 

Anna Partasen opinnäytetyössä (YAMK) ”Riskienhallinnan kypsyysarviointia case Sisäministe-

riön hallinnonala”, arvioitiin Sisäministeriön alaisten virastojen riskienhallinnan nykytilaa sekä 

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

Riskienhallinnan onnistuneeseen implementointiin vaikuttaa moni tekijä. Ilman ylimmän joh-

don tukea, riittävää resurssointia ja tavoitteellista johtamista jää riskienhallinta helposti ir-

ralliseksi organisaation muista toiminnoista. Riskienhallinnan onnistunut jalkauttaminen on 

usein avain kokonaisvaltaiseen ja toimivaan riskienhallintaan. Täydellisesti toimivassa organi-

saatiossa jokaisella työntekijällä on jokin kirjattu vastuu riskienhallinnasta ja koko organisaa-

tio puhuu samaa riskienhallintakieltä. Riskienhallinnan yksi haaste voi olla vastuiden ja velvol-

lisuuksien sekoittuminen. Hyvän riskienhallintakulttuurin syntyminen edellyttää, että riskien-

hallinnan vastuut ja velvollisuudet onkin selkeästi ja yksinkertaisesti määritetty. Selkeästi ja 

yksinkertaisesti määritetyt vastuut ja velvollisuudet ovat myös merkittävä tekijä, kun tarkas-

tellaan johtamisen tehokkuutta. (Ilmonen ym. 2016, 29–30, 44, 49, 53.) 

Kokonaisvastuu organisaation riskienhallinnasta on ylimmällä johdolla. Ylimmän johdon vas-

tuulla on huolehtia riskienhallinnan suurista linjoista kuten riskienhallintapolitiikan ja strate-

gian hyväksymisestä. Organisaation toimiva johto vastaa riskienhallinnasta riskienhallintapoli-

tiikan mukaisesti. Toimiva johto käsittelee riskienhallintatoimenpiteitä useammin kuin ylin 

johto. Riskienhallinnan- tai turvallisuuspäällikön rooli on riskienhallinnan kehittämisessä, ei 

riskien omistajuus. Yksittäisen riskin omistaa se henkilö, joka muutoinkin vastaa kyseisestä 

toiminnosta, yksiköstä tai esimerkiksi tietojärjestelmästä. (Ilmonen ym. 2016, 42, 44, 52, 53.) 
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Riskienhallintakulttuuria voidaan parantaa muun muassa henkilöstön kouluttamisella sekä pal-

kitsemisella. Positiivinen riskienhallintakulttuuri on merkittävä tekijä riskienhallinnan onnis-

tumista tarkasteltaessa. Inhimilliset tekijät on syytä ottaa huomioon riskienhallinnassa. 

Vaikka riskienhallintapolitiikat, -tavoitteet ja strategiat luodaan ja varmistetaan ylimmän joh-

don toimesta, on yksittäiset työntekijät merkittävässä asemassa yksittäisten riskien toteutu-

misessa. Riskit yleensä konkretisoituvat operatiivisessa toiminnassa, jolloin yksittäisen työnte-

kijän toimet ovat merkittäviä riskienhallinnan kannalta. Riskienhallintaprosessin jalkauttami-

nen on pitkäjänteisyyttä vaativaa työtä. Prosessissa on hyvä edetä askel kerrallaan ja mal-

tilla. Riskienhallinnan implementoinnissa korostuu luomistyön tärkeys. (Ilmonen ym. 2016, 29–

30, 66, 73.) 

Riskienhallintaa kehitettäessä tulee pohtia, kehitetäänkö sitä laadullisesta vai kontrollinäkö-

kulmasta. Liika laadullinen kehittäminen voi aikaansaada kontrollien unohtumisen kokonaan 

ja liika kontrollointi taas koetaan luovuuden pidättelemisenä. Paras tulos saavutetaan näiden 

kahden tasapainolla ja riskienhallinta onkin alituista tasapainoilu kontrollien ja luovuuden vä-

lillä. Kehittäminen vaatii aina runsaasti aikaa. Yleensä aina enemmän, kuin on osattu suunni-

tella. Riskienhallinnan kehittämisessä on usein kysymys toimintojen systematisoinnin ja doku-

mentoinnin parantamisesta (kuvio 7). On hyvä muistaa, että riskienhallinta on organisaation 

tukitoiminto, jonka tarkoituksena on mahdollistaa keskittyminen oleelliseen päätöksentekoon 

sekä johtamiseen. (Ilmonen ym. 2016, 38, 43–44.) 

 

Kuvio 7: Riskienhallinnan viisiportainen kehitys (Mukaillen Ilmonen ym. 2016, 98) 
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Riskienhallinnan kehittyminen tai kehittäminen voidaan nähdä viisiportaisena prosessina, jol-

loin alkeellinen riskienhallinta toisin sanoen toiminnan alimmat portaat ovat vahinkolähtöistä 

riskienhallintaa, kun taas ylin porras on pitkälle kehittynyttä jatkuvaa parantamista ja toimin-

nan auditointia. Matkalla alhaalta ylös toiminta kehittyy järjestelmällisemmäksi, dokumen-

toiduksi, osaksi organisaation johtamista sekä palkitsemista, samalla kun riskienhallintakult-

tuuri voimistuu ja vahvistuu läpi organisaation. Voidaan ajatella, että toiminta kehittyy pa-

remmaksi alhaalta ylös ja samalla aikaa kuluu vasemmalta oikealle. (Ilmonen ym. 2016, 96–

99.)  

Riskienhallinta on osa organisaation johtamista ja näin ollen riskienhallinnan kehittäminen on 

johtamisen kehittämistä. Riskienhallinnan kypsyys on suoraan verrannollinen johtamisen ky-

vykkyyteen. Jos johtaminen ei ole kypsää, ei riskienhallintakaan voi olla sen kypsempää. Ris-

kienhallinnan kehittämisessä ei yleensä saavuteta nopeita tuloksia. Sen sijaan riskienhallinnan 

kehittäminen vaatii pitkäjänteisyyttä ja aikaa. (Ilmonen ym. 2016, 46.) ”Mikään ei tule il-

maiseksi, mutta ajan mittaan hyvinkin kannattavaksi” (Nevalainen 2020, 25). Toiminnan 

alussa on kannattavampaa keskittyä enemmän negatiivisiin riskeihin ja vasta kypsyyden kehit-

tyessä ottaa prosessiin mukaan myös liiketoimintamahdollisuudet, joiden analysointi on huo-

mattavasti haastavampaa. ” Riskienhallinta, jos mikä on kypsyyslaji.” (Ilmonen ym. 2016, 

87.) Riskienhallinta on jatkuvaa tasapainoilua siihen kuluvien menojen ja siitä saatavien hyö-

tyjen välillä ja organisaation onkin itsensä valittava mille tasolle riskienhallintansa se asettaa 

(kuvio 8) (Ohje riskienhallintaan 2017, 15). 

 

Kuvio 8: Organisaatio valitsee itse riskienhallinnan tasonsa (Mukaillen Ohje riskienhallintaan 

2017, 15) 
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Ohjeessa riskienhallintaan (2017, 15) todetaan, että jokainen organisaatio valitsee itse mille 

tasolle riskienhallintansa asettaa. Kyseessä on tulojen ja menojen suhteuttaminen riskienhal-

lintatoimintoihin. Kuinka paljon organisaatio voi panostaa riskienhallinnan prosesseihin, saa-

dakseen siitä optimaalisen hyödyn. Aina ei voida valita parasta näkyvyyttä riskeihin, sillä se 

tarkoittaa yleensä myös suurimpia kustannuksia. Toisaalta matalimmat kustannukset tarkoit-

tavat usein huonointa näkyvyyttä riskikentälle. Useinkaan valintaa riskienhallinnan tasosta ei 

voida tehdä läpi organisaation, vaan valinta on toisinaan tehtävä toiminto tai jopa riski kerral-

laan. 
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5 Kypsyys ja suorituskyky 

Toiminnan kypsyys voidaan ajatella olevan myös suorituskyvykkyyttä tai sen puutetta. Tässä 

luvussa tarkastellaan kypsyysajattelun ja -mittaamisen teoriaa sekä suorituskykyyn ja sen mit-

taamiseen liittyvää teoriaa. Luvussa erotellaan toisistaan kypsyysajattelu sekä kypsyysmallit 

ja perehdytään kypsyysasteikkoihin ja niiden yleistettävyyteen. Suorituskyvyn mittaamisen 

teoria pitää sisällään muun muassa menestystekijöiden valintaa. Perinteiset taloudelliset me-

nestystekijät ovat saaneet rinnalleen niin sanottuja aineettoman pääoman menestystekijöitä, 

joiden mittaaminen tuo organisaatioille uusia haasteita, mutta myös uusia mahdollisuuksia.  

5.1 Kypsyysajattelusta ja -malleista 

Englannin kielessä sanalle kypsä tai kypsyys hyvä vastine on sana maturity, joka tarkoittaa 

juuri henkistä tai fyysistä kypsyyttä (MOT 2021). Organisaation kypsyydestä puhuttaessa kuu-

lee usein käytettävän termiä maturiteetti. Opetus- ja koulutussanaston määritelmän mukaan 

maturiteetti tarkoittaa kypsyysnäytettä (OKSA 2018). Suomenkielisen sanan kypsyys hyvänä 

vastineena tässä tarkoituksessa voisi käyttää myös sanaa kyvykkyys tai kyvykäs. Sanaa voidaan 

kuvailla muun muassa sanoilla kykenevä, etevä, taitava ja pystyvä. (Kielitoimiston sanakirja 

2020.) Englanniksi sana kyvykkyys on capability ja kyvykkyys analyysi on competence analysis. 

Sana competence taas voidaan kääntää suomeksi sanoilla pätevyys, kyky, kompetenssi ja kel-

poisuus (MOT 2021). 

Timo Räikkönen on jo vuonna 2002 tutkinut riskienhallinnan vaikuttavuuden arviointia. Tutki-

mus toi yksimielisesti esille sen seikan, että riskienhallinnan vaikuttavuuden arviointi ei ole 

selkeää eikä yksinkertaista. Vaikuttavuus on monisäikeinen verkosto, jossa vaikutukset voivat 

näkyä sekä välillisesti että välittömästi, heti tai hyvinkin pitkän ajan päästä. (Räikkönen 2002, 

34.) Nevalainen (2020) pohtii kirjassaan kypsyyden käsitettä ja organisaation toiminnan kyp-

syyden vastakohdaksi hän mainitsee muun muassa kehittymättömän tai perustasolla olevan 

jopa sekavan toiminnan. ”Kyvykkyyttä arvioidaan prosessikohtaisesti, kypsyyttä organisaa-

tiokohtaisesti”. (Nevalainen 2020, 5, 45.) Ilmosen ym. (2016, 58) mukaan organisaation kyp-

syysarvioinnissa kannattaa keskittyä pitkäjänteiseen kehittämiseen hetkellisten mittausten 

sijaan. Nevalaisen (2020, 13–15) mukaan, on hyödyllistä osata erottaa toisistaan kypsyysajat-

telu ja kypsyysmalli. Tämä on esitetty kuviossa yhdeksän (9).  
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Kuvio 9: Kypsyyden käsittely 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 kehittämistyöka-

luja. Kypsyysmalleissa on yleensä viisi vaiheinen asteikko. Asteikon ylimmät tasot kuvaavat 

yleensä toiminnan tavoitetasoja, ja nykytasoa kuvaa jokin alemmista tasoista, ei ehkä kuiten-

kaan alin. Moni liikkeenjohdolliseen arviointiin rakennettu kypsyysmalli sisältää englanninkie-

lisen termin maturity ja se kuvaakin kypsyyden parasta vastinetta englannin kielessä. (Neva-

lainen 2020, 13–15.) Kypsyysmallit ovat usein prosesseihin keskittyviä ja kuvailevia ei niinkään 

voimakkaasti mittareihin perustuvia. Tämä tarkoittaa, etteivät mallit sinällään osoita miten 

lopputulos on saavutettu tai esimerkiksi, kuinka hyvin lopputulos sopeutuu ulkoisen ympäris-

tön muutoksiin. (OECD 2021, 7.) 

Kypsyysajattelussa toiminnan ylemmät tasot pitävät sisällään jo enemmän ennakoitavuutta. 

Osataan hallita ja hillitä riskejä paremmin. Mittaamalla toimintaa pidemmällä aikavälillä pys-

tytään ennakointi suorittamaan vähemmällä arvailulla, pohjautuen mittaustuloksiin. Toki en-

nakointi on aina jossain määrin arvailua. Kypsyysmallien portaittain kehittyvät sanalliset selit-

teet auttavat arvioimaan omaa toimintaa. Hyvin tehty malli voi esittää myös ajallisesti, 

kuinka kauan huipulle pääseminen vie tai kuinka pitkä matka sinne vielä on. Hyvin tehty malli 

on monistettava ja tulokset vertailukelpoisia. Liiketoiminnan kehittäminen, parempi tuotta-

vuus tai muu toiminnan tehostaminen ovat hyviä syitä ottaa kypsyysmallit käyttöön ja arvioida 

organisaation kypsyystasoja. (Nevalainen 2020, 16,18.)  
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Nevalainen (2020, 25–27) korostaa, että kypsyysasteikko on iso osa kypsyysajattelua. Asteikon 

tulee olla progressiivinen, jolloin on ensin saavutettava alempi taso, jotta voidaan saavuttaa 

ylempi taso. Näin ollen alempien tasojen kriteerit sisältyvät ylempiin tasoihin. Tällöin voidaan 

puhua myös organisaation oppimisesta. OECD:n (2021, 7–8) mukaan kypsyysasteikon on hyvä 

olla viisiportainen, jotta pystytään luomaan riittävän suuret erot tasojen välille, mutta jotta 

erot eivät kuitenkaan kasva liian suuriksi, ja organisaatio kykenee näkemään tien myös ylim-

mälle tasolle. Nevalaisen (2020, 29, 31, 73–74) mukaan, jos organisaatiot kehittyisivät alati, 

johtaisi kaikkien tie huipulle ja yhä kehittyneemmäksi ja kehittyneemmäksi. Näin ei kuiten-

kaan käytännössä ole, vaan kypsyysajattelussa on sallittua kulkea asteikkoa myös alaspäin. 

Usein paluu alemmille tasoille on syytä organisaatiomuutoksista kuten kahden organisaation 

fuusiosta tai markkinoiden nopeista muutoksista. Organisaation kypsyyttä parhaimmillaan ku-

vaa kyky muuttua ja muuntautua vallitsevien olosuhteiden mukaan. 

Nevalainen (2020, 105, 111) peräänkuuluttaa kypsyysmallien parempaa sovellettavuutta. Hä-

nen mielestään kypsyysmallit ovat liian spesifejä jollekin tietylle organisaatiolle, sen toimi-

alalle tai yksittäiselle prosessille. Nevalainen ehdottaa käytettäväksi uudenlaista moniulot-

teista kypsyysmallia. Toisaalta muuhun teoriaan pohjautuen voisi ajatella, että kypsyysmal-

lien tulee juuri olla tarkkoja ja tietylle organisaatiolle luotuja malleja, jotta tulokset todella 

hyödyttävät organisaation tavoitteiden saavuttamista. OECD:n (2021, 7) mukaan kypsyysmal-

leista ei ole olemassa yhtä kokoa kaikille, vaan mallien käyttö ja niiden tulokset riippuvat or-

ganisaation omasta tilanteesta, tavoitteista ja kulloisistakin painopisteistä. 

5.2 Suorituskyvystä ja sen mittaamisesta 

Lönnqvist ym. (2006, 14) mukaan suorituskyky on organisaation tai mitattavan kohteen kykyä 

saavuttaa asetettuja tavoitteita. Suorituskyvyn mittaamisella taas tarkoitetaan jonkin liiketoi-

minnallisen tekijän nykytilan arviointia. Johtaminen on merkitsevässä asemassa, kun tarkas-

tellaan saavuttaako organisaatio asettamiaan tavoitteita. Johtamista arvioitaessa suoritusky-

vyn mittaaminen taas on tärkeässä roolissa. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 

2007, 1.) Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa ensin tunnistetaan keskeisiä menestys-

tekijöitä, mitataan niitä valituilla mittareilla ja käytetään saatuja tuloksia organisaation tai 

mitattavan kohteen kehittämiseen. Suorituskyvyn mittaaminen ei ole moderni keksintö, vaan 

sitä on hyödynnetty ohjaus- ja johtamistyökaluna hyvin pitkään. Yhteiskunnan muuttuessa yhä 

enemmän tietoyhteiskunnaksi, jossa taloudellisten tunnuslukujen rinnalle nousee tiedon ja 

osaamisen merkitys organisaatioiden kilpailukyvyssä, myös suorituskyvyn mittaamisen on aika 

muuttua. (Lönnqvist ym. 2006, 11–12, 14.)  
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Ukon ym. (2007, 2) mukaan pelkkien taloudellisten tunnuslukujen mittaamisella ei saavuteta 

laajaa näkökulmaa organisaation toiminnasta. Suorituskyvyn mittareilla voidaan mitata myös 

aineetonta pääomaa, joita ovat muun muassa työntekijöiden tietotaito ja osaaminen, organi-

saation toimintatavat tai esimerkiksi sidosryhmäyhteistyö. Voidaan ajatella, että aineeton 

pääoma tuottaa hyötyä organisaatiolle tulevaisuudessa. Aineetonta pääomaa voidaan kuvata 

myös termeillä älyllinen pääoma tai näkymättömät voimavarat. Tutkimukset ovat osoittaneet, 

että aineettoman pääoman menestystekijät tarjoavat usein paremmat menestymismahdolli-

suudet organisaatiolle kuin perinteiset taloudelliset tai fyysiset tekijät tarjoavat. Niinpä orga-

nisaation suorituskykyyn vaikuttaa olennaisesti sen kyky johtaa aineetonta pääomaansa. Toi-

saalta pelkästään aineettoman pääoman menestyksekäs johtaminen ja korkea suorituskyky ei 

takaa organisaation kilpailukykyä. Henkilöstön korkea osaaminen tai organisaatiokulttuurin 

kukoistus ei vielä takaa taloudellista tuloksellisuutta. Mutta aineettomalla pääomalla on suuri 

merkitys taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Lönnqvist ym. 2006, 13, 23–24, 26, 29.) 

Aineettoman pääoman yksittäisiä menestystekijöitä voivat olla henkilöstön asenteet, organi-

saation imago ja maine, organisaatiokulttuuri sekä organisaation arvot. Kaikkia näitä tekijöitä 

yhdistää muun muassa mittaamisen vaikeus. Aineetonta pääomaa ei voi käsin kosketella eikä 

helposti luvuin laskea. Toisinaan niitä on lähes mahdoton edes määritellä yksiselitteisesti. On 

hankala selvästi erottaa, kuka omistaa tällaisia menestystekijöitä. ”Miten aineettoman pää-

oman menestystekijöitä myydään tai ostetaan?” Aineettoman pääoman menestystekijät eroa-

vat fyysisistä menestystekijöistä myös siinä, että niitä voi samanaikaisesti käyttää useaan eri 

tarkoitukseen. Fyysisiä tekijöitä käytetään tiettyyn tehtävään kerrallaan. (Lönnqvist ym. 

2006, 23–26, 55.) Olennaista aineettoman pääoman mittaamisessa on potentiaalin ja kapasi-

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

Suorituskyky on hyvä osata erottaa suorituksesta. Suorituksen mittaaminen kuvaa menneen 

tapahtuman mittaamista, kun taas suorituskyvyn mittaaminen katsoo kohti tulevia mahdolli-

suuksia, kykyä saavuttaa asetetut tavoitteet. Organisaation suorituskyky on hyvin monimerki-

tyksinen asia, ja sitä olisikin hyvä tarkastella monesta eri näkökulmasta. Tarkasteltaessa asiaa 

organisaation eri tasoilla, saadaan todennäköisesti erilaisia näkemyksiä. Organisaation menes-

tymisen kannalta on tärkeää, että yksittäisetkin työntekijät ymmärtävät organisaation hie-

rarkkisuuden, mutta myös sen, että jokaisen työpanos vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. 

(Lönnqvist ym. 2006, 19–21.) Suorituskyvyn mittaamisen tärkein tavoite on työntekijöiden 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 neljä vaihetta. Ensimmäinen vaihe 

on suunnittelu, jolloin päätetään mitä halutaan mitata. Mitattavia tekijöitä kutsutaan menes-

tystekijöiksi. Mittaamisen tuloksellisuuden kannalta on tärkeää valita mitattavat menestyste-

kijät oikein, sillä sitä saa mitä mitataan. (Lönnqvist ym. 2006, 12, 22.) Ukon ym. (2007, 1–2, 

7) mukaan mittariston suunnittelussa tulisi ottaa huomioon yhä enemmän operatiivisen tason 

tietämys, sillä jos sitä ei hyödynnetä, voidaan menettää sekä henkilöstön sitoutuminen, että 

paljon arvokasta tietoa. Henkilöstön mukaan ottaminen suunnitteluun voidaan sanoa olevan 

jopa välttämätön tekijä onnistuneessa suorituskyvyn mittaamisessa. Suunnitteluvaiheessa ase-

tetaan mittaukselle tavoitteet ja valitaan sopivat mittarit. Jotta organisaatio voi mitata suori-

tuskykyään, tulee sen ensin tunnistaa tärkeimmät menestystekijänsä, niin taloudelliset, fyysi-

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

 

Kuvio 10: Suorituskyvyn mittauksen vaiheet (Mukaillen Neely ym. 2000, 1143) 
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Kuten kuviossa 10, toisessa vaiheessa mittarit asetetaan käytäntöön. Henkilöstö on hyvä kou-

luttaa käyttämään mittareita ja kertoa motivoiden mitä mittaustuloksilla haetaan. Myös tieto-

järjestelmät päivitetään tässä vaiheessa vastaamaan tarvetta (Lönnqvist ym. 2006, 12.) Ukon 

ym. (2007, 13) mukaan henkilöstön kouluttaminen mittareiden käyttöön voidaan aloittaa jo 

ensimmäisen vaiheen aikana. Kolmas vaihe on varsinainen mittareiden käyttö ja tulosten ana-

lysointi. Tulosten avulla kehitetään edelleen organisaation toimintaa. Mittaustuloksia voidaan 

käyttää myös johtamisen tukena. Viimeinen ja tärkeä vaihe on mittareiden päivittäminen. 

Jotta mittarit pysyvät muutoksissa mukana ja tuottavat edelleen validia dataa, on niitä päivi-

tettävä säännöllisesti. Toisinaan mittarit menettävät merkityksensä ja on kehitettävä uusia 

mittareita ja näin aloitetaan taas suunnitteluvaiheesta. (Lönnqvist ym. 2006, 12.) Neelyn 

malli mukailee hyvin tunnettua laatujohtamisen PDCA-mallia. Kirjaimet muodostuvat sanoista 

Plan (suunnittele), Do (toteuta), Check (analysoi) sekä Act (toteuta korjaavat toimenpiteet). 

(Bisheno & Holweg 2016, 51.) 

Mittauksen onnistuminen riippuu monesta eri tekijästä, ei pelkästään mittauksen täsmälli-

sestä suunnittelusta tai suorittamisesta. Mittauksen jokaisessa vaiheessa on huomioitava orga-

nisaation työntekijät, infrastruktuuri sekä organisaatiokulttuuri. On huomioita ne työntekijät, 

joita mittaus koskee. Toisaalta myös muut organisaation työntekijät, jotka ehkä seuraavat si-

vusta mittausta ja sen tuloksia. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa aina mittauksen suoritukseen 

sekä tulosten laatuun. (Lönnqvist ym. 2006, 11–13.) Ukon ym. (2007, 13) mukaan on havaittu, 

että organisaatioissa, joissa mittareista ja niiden tuloksista viestitään avoimesti ja vapaamuo-

toisesti, on saavutettu parempia tuloksia, kuin organisaatioissa, joissa se tehdään rutiinin-

omaisesti. Ja jotta työntekijät kokevat mittaamisen motivoivaksi, on heidän ymmärrettävä, 

miksi mittareita käytetään ja miten se palvelee organisaation asettamien tavoitteiden saavut-

tamista. Organisaatioiden toimintaympäristöt ovat jatkuvassa muutoksessa ja näin ollen myös 

mittareita tulee muokata tarpeen mukaan (Lehto 2015).  

Mittaamisen tärkein tavoite on henkilöstön ohjaaminen ja motivointi, jotta asetetut strategi-

set tavoitteet voidaan saavuttaa (Lehto 2015). Oikea-aikainen ja riittävän henkilökohtainen 

viestintä on avaintekijä onnistuneessa suorituskyvyn mittauksessa. Suorituskyvyn mittaami-

sesta voidaan viestiä henkilöstölle jo mittariston suunnitteluvaiheessa. On olennaista, miten 

suorituskyvyn mittaamisesta viestitään. On tärkeää, että mittaamisen kohderyhmä kokee voi-

vansa vaikuttaa asioihin aina suunnittelusta lähtien. Viestintään panostaminen kannattaa, 

sillä siten voidaan torjua muutosvastarintaa ja edelleen päästä parempiin tuloksiin. On tär-

keää, että henkilöstö ymmärtää mihin suorituskyvyn mittaamisella pyritään ja minkälaisia po-

sitiivisia vaikutuksia tuloksilla on juuri heidän työhönsä. (Ukko ym. 2007, 37–42.)  
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Mittari määritellään tarkaksi ja täsmälliseksi menetelmäksi, jolla kuvataan menestystekijän 

suorituskykyä. Mittaristo on joukko näitä mittareita. Mittariston kehittämisen pohjana voidaan 

käyttää jotakin mallia tai viitekehystä. Se voi olla pitkän aikavälin päivitetty tuotos alkuperäi-

sestä mittaristosta. Tärkeintä on, että mittaristo on laaja-alainen yhdistelmä, jota organisaa-

tion johto voi käyttää tukenaan päätöksenteossa. (Lönnqvist ym. 2006, 29.) Kun mittaamista 

käytetään henkilöstön johtamisen tukena, on tärkeä valita oikeat ja ymmärrettävät mittarit, 

jotta vältytään siltä, että mittaaminen koetaan liiaksi tekemisen kontrolloimiseksi (Ukko ym. 

2007, 12). 

  



  38 

 

 

6 Opinnäytetyön prosessi 

Opinnäytetyön prosessi sai alkunsa työharjoittelusta, jonka suoritin virastossa. Opinnäytetyöni 

aihe ei varsinaisesti liity harjoittelun aikaisiin tehtäviini, mutta harjoituksen aikana luoduista 

kontakteista oli hyötyä opinnäytetyön aiheen kehittämisessä. Alkuperäinen tarkoitus oli to-

teuttaa opinnäytetyöprosessi jo keväällä 2020. Covid 19 -pandemia ja työnantajan päätös siir-

tää opintovapaatani, muuttivat luonnollisesti myös tätä aikataulua. Lopulta prosessi saatiin 

käyntiin syyskuussa 2020. Tuolloin tahtotila oli, että prosessi saadaan päätökseen vuoden 2020 

loppuun mennessä. Elämässä harvoin kaikki menee kuten alun alkaen suunnittelee. Niin kävi 

tällekin projektille. Opinnäytetyön tekeminen viivästyi ja lopulta keväällä 2021 sain sen val-

miiksi. Opinnäytetyön aikataulu on kuvattu kuviossa 11. 

 

 

Kuvio 11: Opinnäytetyön aikataulu 

Opinnäytetyön prosessi voidaan kuvata vaiheittain seuraavasti: Ensimmäinen vaihe on teo-

reettisen viitekehyksen luominen ja siihen perehtyminen. Toisessa vaiheessa perehdytään 

kohdeorganisaation riskienhallintaan. Ensimmäinen ja toinen vaihe ovat osittain toteutuneet 

limittäin. Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan haastattelut sekä toteutetaan ne. Neljäs vaihe 

on tulosten analysointia ja päätelmien muodostamista. Viimeisenä viides vaihe, jossa viimeis-

tellään opinnäytetyö sekä kehittämisehdotukset. 
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Tiedonhankinnan ensimmäiseksi menetelmäksi valittiin kirjallisuuskatsaus. Jotta tunnetaan 

ilmiö, mitä tutkitaan, täytyy siihen perehtyä. Kirjallisuuskatsaus on perinteisesti tutkimusten 

tutkimista ja käsittää kokonaisen tutkimuksen tai tutkielman. Tässä opinnäytetyössä kirjalli-

suuskatsaus on vain yksi tiedonhankinnan menetelmä, eikä opinnäytetyön ole tarkoitus olla 

itsessään kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksella luodaan pohja teoreettiselle tietämyk-

selle työn aiheesta. Hyvän ja huolellisen kirjallisuuskatsauksen on tarkoitus lisätä ymmärrystä 

riskienhallinnasta ja sen kypsyystason mittaamisesta ja sitä kautta luoda pohjaa haastattelui-

den tekemiselle.  

Tietoperustan rakentamiseen tarvitaan oikeanlaista ja laadukasta tietoa ja tutkimustuloksia. 

Riskienhallinnan kohdalla pula ei ole tiedon löytymisessä, vaan pikemminkin sen runsaudessa. 

Miten osata kaiken materiaalin joukosta valita validit ja ajantasaisimmat lähteet. Iso osa kan-

sainvälisestä riskienhallinnan teoriasta pohjautuu COSO ERM -standardiin, jota ei ole saata-

villa maksutta. Niinpä tässä työssä tietoperustaa rakennettiin enimmäkseen Suomessa käy-

tössä olevien aineistojen pohjalta ja vahvasti nojautuen SFS-ISO 31000:2018-standardiin.  

Opinnäytetyön toiseksi tiedonkeruumenetelmäksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. 

Teemahaastattelut tehtiin kahdessa osassa. Ensimmäiset teemahaastattelut kohdennettiin 

neljälle viraston ulkopuolisten yritysten ja organisaatioiden riskienhallintavastuullisille johta-

jille benchmarking tyylisesti. Haastatteluiden tarkoituksena oli lisätä omaa ymmärrystä ris-

kienhallinnan nykytilasta sekä kerätä hyviä käytänteitä viraston riskienhallinnan kehittämi-

selle. Haastateltavien valintaan vaikutti toimeksiantajan toive eri aloilla työskentelevien asi-

antuntijoiden haastattelemisesta. Toiveena oli saada haastatteluvastauksia monesta eri näkö-

kulmasta. Omat resurssit rajasivat hiukan haastateltavien henkilöiden määrää. 

Dokumenttianalyysillä pyrittiin keräämään tietoa viraston riskienhallinnan nykytilasta. Doku-

menttianalyysillä saatuja tietoja pyrittiin täydentämään viraston edustajalle suoritetun puo-

listrukturoidun teemahaastattelun avulla. Tämän haastattelun tarkoituksena oli selvittää vi-

raston riskienhallinnan nykytilaa sekä tehtyjä ja suunniteltuja riskienhallintatoimia. Haastat-

telun tarkoitus oli myös selvittää, kuinka kokonaisvaltaista johtotason mielestä viraston ris-

kienhallinta on. 

Haastattelut suoritettiin etäyhteyksien välityksellä vallitsevan Covid -19 pandemian takia. 

Etäyhteyksillä suoritetut haastattelut sujuivat mielestäni mainiosti ja videoyhteyden ansiosta 

pääsin haastateltavien kanssa aitoon vuorovaikutukseen. Haastattelut nauhoitettiin ja myö-

hemmin analysoitiin osittain litteroimalla ja teemoittelulla. Haastatteluita varten koostettiin 

kaksi kysymyspatteristoa. Ensimmäinen (liite 1) koostetiin viraston ulkopuolisia haastatteluja 

varten. Toinen kysymyspatteristo (liite 2) koostettiin viraston riskienhallintapäällikön haastat-

teluun. 
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Aineiston keruuseen ja analysointiin kului enemmän aikaa kuin oli suunniteltu ja vallitsevat 

Covid -19 pandemian vaikutukset perhe- ja työelämään ja edelleen opiskeluihin hidastivat 

työn etenemistä. Aineistoa analysoitiin pääosin teemoittelulla ja näin aineistosta esille nous-

seista teemoista rakennettiin lopputuloksena kehitysehdotukset. Yhteydenpito kohdeorgani-

saatioon oli jatkuvaa läpi opinnäytetyöprosessin. Haastattelukysymykset hiottiin valmiiksi toi-

meksiantajan toiveiden mukaisesti, jotta vastaukset palvelisivat tavoiteltua tulosta. Opinnäy-

tetyön väliversio lähetettiin toimeksiantajalle kommentoitavaksi ja siitä saatiinkin hyviä huo-

mioita. Jonkin verran muokkauksia opinnäytetyöhön tehtiin toimeksiantajan kommenttien pe-

rusteella.  
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7 Tulokset 

Haastattelin opinnäytetyötä varten neljää viraston ulkopuolista johtoasemassa olevaa riskien-

hallinnan asiantuntijaa. Haastattelut suoritettiin vallitsevan pandemiatilanteen takia kaikki 

etäyhteyden välityksellä. Videoyhteydellä toteutettu haastattelu mahdollisti hyvin vuorovai-

kutuksellisen ilmapiirin syntymisen haastatteluiden aikana. Haastattelut suoritettiin puo-

listrukturoidun teemahaastattelun menetelmin ja benchmarking menetelmän ajatusta hyö-

dyntäen. Tarkoituksena oli kerätä tietoa ja hyviä kokemuksia riskienhallinnan kehittämisestä 

sekä kypsyyden mittaamisesta. Yksi haastateltavista haluaa esiintyä opinnäytetyössä nimettö-

mänä. Haastateltavat olivat: johtaja Niko Saxholm Finanssiala Ry:stä, Markku Rajamäki yritys-

turvallisuuden johtava asiantuntija Elinkeinoelämän keskusliitosta, toiminnanjohtaja Lassi 

Väisänen Suomen Riskienhallinta yhdistyksestä, sekä neljäs haastateltava senior risk manager 

suuresta suomalaisesta yrityksestä. Näiden neljän viraston ulkopuolisen asiantuntijahaastatte-

lun lisäksi haastattelin viraston riskienhallintapäällikköä Marke Ylikangasta ja tämän haastat-

telun tarkoitus oli kartoittaa viraston riskienhallinnan nykytilaa ja mahdollisia kehittämiskoh-

teita. 

7.1 Riskienhallinnan toteutus ja rooli organisaatiossa 

Haastatteluissa kysyttiin, miten haastateltavien organisaatioissa riskienhallinta on järjestetty 

tai miten se olisi hyvä järjestää. Vastaukset mukailivat samaa linjaa, jossa todettiin, että käy-

tössä on SFS-ISO 31000 -standardista mukailtu hybridimalli, joka on sovellettu juuri tämän or-

ganisaation tarpeisiin. Haastateltava 4 (2020) kertoi, että heillä on mukautettuna käytössä 

COSO ERM -riskienhallintamalli.  Ylikangas (2020) kertoi, että virastossa on käytössä SFS-ISO 

31000:2018-standardiin sekä COSO ERM -viitekehykseen pohjautuvia menetelmiä. Rajamäen 

(2020) kokemuksen mukaan riskienhallinnan viitekehyksen käyttö riippuu organisaation tar-

peesta: 

”ISO 31000 on Suomessa enemmän viitatumpi, ku COSO ERM. COSO ERM toki 

ehti ensin, sai etulyöntiaseman alkuun. Kyllä FERMA vannoo enemmän 31000 

nimiin ku COSO ERM:n. Molemmat toimii ja on saatavissa toimimaan. COSO:n 

etu on se, että se on maailman viitatuin viitekehys sisäisen valvonnan suhteen. 

Riippuu mikä on firman kulma tulla sisään asiaan, mitä halutaan.” 

Haastateltavat ovat hieman eri aloilta ja vastauksissa näkyi muun muassa finanssialan vahvasti 

reguloitu toiminta, jossa liikkumavaraa ei juuri omiin soveltamisiin ole. Väisänen (2020) näki 

ongelmallisena valtionhallinnon näkökulman riskienhallinnan toteuttamisessa ja siinä, että 

valtionhallinnossa tehdään vain se, mitä laki käskee. Hän käytti esimerkkinä valtionhallinnon 

hankintoja ja toimittajien taustojen tutkimista sekä miten koko toiminta linkittyy tavoittei-

siin:  
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”Koska laki ei vaadi enempää, ei tehdä tai tutkita asioita. Kun laki ei lupaa niin 

ei se tarkoita, ettei sitä saisi tehdä. Voi niitä varmaan jotakin tehdä vaikkei se 

lupaisikaan. Jos toiminta olisi sillä tavalla dynaamisempaa, voisi vaikuttavuus 

olla tehokkaampaa. Jos ei ole tahtotilaa tehty; emme tee kauppaa bulvaanien 

kanssa. Ni ei se toiminnassakaan näy.” 

Ylikangas (2020) tunnisti tämän haasteen, joka perustuu vanhoihin rakenteisiin ja aiemman 

toiminnan perustumisen lakisääteisyyteen. Toteutuksesta kysyttäessä kaikki haastateltavat 

vastasivat, että toteutus riippuu tarpeesta. Ettei riskienhallintaa toteuteta missään haastatel-

tavien organisaatiossa vain tekemisen vuoksi, vaan riskienhallinta peilautuu aina vahvasti ta-

voitteisiin. Väisänen (2020) kuvaili riskienhallinnan periaatteita, puitteita ja politiikkaa käyt-

täen urheilua vertauskuvana:  

”Periaatteet kuvaa tahtotilaa, haluaisin voittaa olympialaisissa. Puitteet sitä 

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

Haastattelujen yhdeksi teemaksi nousi esille riskienhallinnan rooli organisaatiossa sekä siihen 

liittyvät vastuut ja velvollisuudet. Kaikki haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että riskien-

hallinnalla on merkittävä rooli organisaation toiminnassa. Yhtä mieltä oltiin myös siitä, ettei 

riskienhallinnan tule olla irrallista toimintaan vaan kiinteä osa muita toimintoja, aina tuki toi-

selle toiminnolle. Rajamäki (2020) kuvaili riskienhallinnan roolista kysyvää kysymystä tuhan-

nen taalan kysymykseksi ja viittasi sillä siihen mitkä edellytykset tosiasiassa luovat onnistumi-

sen riskienhallinnan implementoinnissa käytäntöön. Haastateltava 4 (2020) kommentoi ris-

kienhallinnan roolia näin: 

”Ensimmäiset vuodet se oli sellaista narulla työntämistä. Pikkuhiljaa saatiin ris-

kienhallinta osaksi toimintojen kvartaaliraportointia ja siitä se sitten pikkuhil-

jaa alkoi edistymää. Nykyään on vahva rooli, vuosien saatossa syntyny. Enää ei 

kukaan kyseenalaista.” 

Vastauksista käy ilmi, että riskienhallinnan rooli organisaatioissa on dynaaminen ja muuttuva 

samalla tavalla kuin toimintaympäristö 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 niitä tavoitteita, mitä muutoksella haettiin. Ylikankaan (2020) 

haastattelussa korostui viraston riskienhallintakulttuurin ”nuoruus” ja sen takia riskienhallin-

nan rooli ei vielä ole kovinkaan vakiintunut.  
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7.2 Riskienhallintaa edistävät tekijät 

Kysyttäessä riskienhallintaa edistäviä tekijöitä vastasivat kaikki haastateltavat ensimmäiseksi: 

johdon tuki. Se koettiin ehdottoman tärkeäksi. Samalla se tarkoittaa sitä, että riskienhallinta 

on osa organisaation tavoitteiden asettamista, mukana alusta alkaen ylimmän tason strategi-

sessa suunnittelussa. Ylikangas (2020) mainitsi haastattelussaan, että viraston riskienhallinnan 

toimet on aloitettu nimenomaan viraston strategiselta tasolta. Organisaation tahtotila nousi 

niin ikään vahvasti esille. Onko tahtotila suunnattu voimavarojen käyttämiseen muutostilan-

teiden arvioimiseksi ja niihin reagoimiseksi. Rajamäki (2020) kuvasi riskienhallintaa kaksisuun-

taisena katuna:  

”Yrityskulttuuri syö strategian aamupalaksi, sama pätee riskienhallintaan. Riskienhallin-

nan tekeminen muokkaa kulttuuria. Alussa kulttuurin merkitys on suuri. Se kannattaa 

analysoida, jotta näkee ne asiat mihin voi vaikuttaa ja ne ihmiset, joista kannattaa 

aloittaa.” 

Viimeisellä lauseellaan Rajamäki (2020) tarkoitti sitä, että riskienhallinnan jalkauttaminen 

kannattaa aloittaa niin sanotusti ”helpoista” kohteista. Kun saa yhden toiminnon innostumaan 

asiasta ja myytyä sen heille, kannattaa onnistumisesta kirjoittaa menestystarina. Tämä me-

nestystarina leviää ja vie viestiä myös niille toiminnoille, joiden on aluksi vaikea hyväksyä tai 

innostua uusista menetelmistä. Menestystarinaa voi käyttää hyödykseen henkilötasolla tai toi-

minnoittain, pienesti tai isosti, riippuen organisaatiosta ja sen vastaanottokyvystä uusille asi-

oille. 

Haastateltavat kokivat edistäväksi seikaksi myös sen, jos asiakas tai esimerkiksi liiketoiminnan 

osa-alue kokee, että riskienhallinnasta on aidosti hyötyä. Riskienhallinnan ei tulisi olla vain 

byrokraattista toimintaa. Väisänen (2020) nosti esille peiliin katsomisen. Vastaako kuva sitä 

mitä johto odottaa riskienhallinnan olevan. Ylikankaan (2020) haastattelusta kävi ilmi, että 

tilanne voi olla myös toisin päin. Kuvaako nykytilanne sitä, mitä todellisuudessa halutaan olla 

ja jos ei, on siinä kehittämisen paikka. Haastateltavat pohtivat onko riskienhallinnan tarkoitus 

tuoda tukea tulevaisuuden haasteisiin vai hoitaako se vain vakuutuksia ja turvallisuusasioita. 

Kun pitää tavoitteet kirkkaana mielessä, miksi ja mitä vasten riskienhallintaa tehdään, onnis-

tutaan paremmin. Rajamäki (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 siinä 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 sekä vanhat ja vahvat perinteet. Joh-

don tuen puuttuminen nousi kaikissa vastauksissa suurimmaksi haasteeksi, jopa todelliseksi 

esteeksi riskienhallinnalle. Rajamäki (2020) kommentoi johdon tukea näin: 

”Jos johdon tuki puuttuu, mitään ei tapahdu. Riskienhallinnan pitää olla mu-

kana jo tavoitteiden asettelussa. Mandaatin pitää olla selvä ja kirkas. The tone 

at the top.” 

Resurssipulasta kärsii kaikki haastateltavien alat yhtäläisesti. Koska riskienhallintaa ei koeta 

suoraan tuottavana toimintona, on siihen käytettävissä aina hiukan liian vähän resursseja. 

Haastateltavat kokivat, että usein resursseja saadaan vasta kun jotain tapahtuu. Saxholm 

(2020) kuvaa tilannetta näin: 

”Resurssipula on kaikkialla, myös pankeissa. Riskienhallinta ei luo myyntiä, ei 

tuota. Aina on vähintään puolitoistakertainen työmäärä, jotta meitä on kannat-

tava pitää. Riskilistojen perusteella ei oo ikinä palkattu yhtään työntekijää.” 

Riskienhallinnan vaikuttavuuden arvioiminen koettiin paikoin suureksi haasteeksi. Vaikutta-

vuus on usein nähtävillä vasta pitkänkin ajan jälkeen 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, että se osuu lähelle oikeaa 

toteumaa. Saxholm (2020) kommentoi asiaa näin:  

”Suurimmalle osalle riskeistä ei saa järkeviä hintoja. Gäppi voi olla miljoonan 

ja kymmenen välillä arvioitaessa riskin vakavuutta, finanssialalla tämä. Tai sit-

ten joku maineriski. Vaikutus voi olla tosi merkittävä aluksi ja sitten se ei kui-

tenkaan näy tuloksessa juurikaan lopulta. Keskitytään niihin, mihin oikeasti 

pystytään vaikuttamaan tai arvioimaan.” 

Haastateltava 4. (2020) pohti myös sitä, että toisinaan on vaikea saada johto ymmärtämään, 

että hyvinkin pienellä operatiivisella seikalla voi olla merkittävät vaikutukset esimerkiksi tie-

toturvallisuudesta puhuttaessa. Saxholm (2020) mainitsi riskienhallinnan automatisoinnin yh-

deksi haasteeksi, joka vaikuttaa myös resursseihin. Aina automatisoitu järjestelmä, joka tuo 

esiin poikkeamia ja riskejä, ei tarkoita henkilöresurssien vähentämisen tarvetta. Automaatio 

nostaa poikkeamia esille ja ihminen käsittelee poikkeamat. Henkilöresurssien tarve saattaakin 

lisääntyä. 
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Väisänen (2020) näki valtionhallinnon haasteena sen, että toiminnot ovat hyvin lokeroituneita 

ja sen takia muutoskyky on usein heikkoa. Riskienhallinnan toimivuuden kannalta haastavaksi 

koettiin niin ikään roolien epäselvyys tai liika rajautuneisuus. Organisaatiossa tulisi selkeästi 

viestiä mitä riskienhallinta on ja mitä se ei ole, ja kenen vastuulla mikäkin toimi on. Riskien-

hallinnan maine organisaatiossa voi myös olla haaste. Herkästi ajatellaan, että riskienhallin-

nan tehtävä on hakea heikkouksia, vaikka mielellään kerrottaisiin omia vahvuuksia ja onnistu-

misia. Rajamäki (2020) kommentoi näin:  

”Herkästi jos mandaatti on heikko, arvovaltaristiriidat voi viedä hyvän tarkoi-

tuksen ja sumentaa sen mitä varten riskienhallintaa ollaan tekemässä.”  

Riskienhallinnan viestintä ja käytetty kieli nousi yhdeksi teemaksi haasteista puhuttaessa. Ris-

kienhallinnassa on niin oma termistönsä, että monikaan alaan perehtymätön ei välttämättä 

ymmärrä termien sisältöä oikein. Miten viestitään ja kenelle puhutaan – siihen tulisi kiinnittää 

huomiota. Esiin nousi myös ajatus, että pitäisikö riskienhallinnassa puhua enemmän jatkuvuu-

den hallinnasta ja tulla tätä kautta kenties paremmin ymmärretyksi.  

7.4 Riskienhallinnan kehittämisestä ja kypsyystason mittaamisesta 

Kaikki vastaajat olivat yhtä mieltä siitä, että riskienhallinnan kehittäminen ja kehittyminen 

ovat pitkän aikavälin tapahtumia. Se on hitaasti etenevä prosessi, jota ei juurikaan voi no-

peuttaa. Kypsyystason mittaamista ei osassa organisaatioita pidetty merkittävän tärkeänä 

osana riskienhallintaa. Siinä mielessä merkittävänä, että siihen panostettaisiin suuresti toi-

minnon omia resursseja. Monessa organisaatiossa käytössä onkin jokin kaupallinen kypsyysta-

son mittari ja mittaus tehdään ostopalveluna, jolla tuotetaan dataa johdon käyttöön. 

Väisänen (2020) tiesi, että valtiovarainministeriö on luonut pohjan tai kehyksen kypsyyden ar-

vioimiseen, mutta arveli sen olevan turhan laaja sellaisenaan viraston käytettäväksi. Hän ke-

hotti miettimään asiaa mission kannalta: 

”Onko virasto siinä kunnossa, että täyttää sille annetut vaatimukset ja mission vai sulje-

taanko ne pois, ja sitten katsotaan, minkälainen se riskienhallintaprosessi on, ja minälai-

siin asioihin siinä kiinnitetään huomiota. Molemmat on tärkeitä. Miettiä mihin kysymyk-

siin halutaan vastauksia, onko sellaista tahtotilaa. Helposti mennään prosessiin suoraan, 

jää välistä se ymmärrys, että minkälaisia ollaan ja miksi halutaan tulla.” 
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Väisänen (2020) kommentoi myös, että häneen voi olla yhteydessä, kun viraston riskienhallin-

nan kypsyystason mittaria aletaan luomaan. Hänen mukaansa suunnittelussa olisi hyvä olla 

mukana organisaation ulkopuolinen substanssiosaaja luomassa mittaria. Rajamäen (2020) mu-

kaan mittaaminen on loppupeleissä toisarvoista toimintaa ja hän arveli, että suurimmaksi 

osaksi se taitaa olla sisäisen tarkastuksen toimintaa. Hänen mukaansa kypsyystason mittaami-

sessa tulee keskittyä siihen mitä halutaan mitata ja miten sitä voidaan mitata aidosti. Haas-

tatteluissa nousi esille, että kun kypsyystasoa lähdetään mittaamaan, tulee se tehdä riittävän 

laajasti. Miettiä miten operatiivinen taso kokee riskienhallinnan, näkyykö se ykköslinjan toi-

minnassa vai onko se jäänyt ylemmän ja pienemmän porukan toiminnaksi. Kyselytutkimukset 

koettiin hyvänä tapana mitata organisaation riskienhallinnan kypsyystasoa.  

Haastattelussa kysyttiin mistä tietää, että organisaation riskienhallinta on hyvällä tasolla. Yk-

siselitteinen vastaus oli, että tuloksista sen huomaa. Kysymystä voi pohtia myös siten, että 

miettii mitä, jos jokin riski olisi realisoitunut, olisiko organisaatio osannut varautua siihen oi-

keansuhtaisilla toimilla. Pohtia voi myös realisoituneita riskejä. Oliko organisaatio tunnistanut 

riskin vai oliko se niin sanottu ”musta joutsen”, onnistuiko organisaatio mitigoimaan vaikutuk-

sia riittävästi. Riskienhallinnan onnistumisesta viestivän yhden merkin voi havaita arkisissa 

toiminnoissa. Onnistuiko organisaatio aidosti arjessa tuottamaan sen tuen, mitä haettiin ja 

mitä riskienhallinnalla oli tarkoitus tuoda. Väisänen (2020) kiteyttää onnistuneen riskienhal-

linnan seuraavasti: 

”Riskienhallinta toimintona sekä riskien hallinta, mielletään positiivisena arvoa 

tuottavana asiana ei pakkopullana.” 

Ylikangas (2020) kommentoi näin: 

”Mä yritän nyt leipoa muitakin pullia kuin vain pakkopullia.” 

Yksi kysymys haastattelussa koski riskienhallinnan kehittämistä. Vastauksissa nousi esille ta-

voitteiden merkitys peilatessa riskienhallintaa. Väisänen (2020) nosti esille Valtiovarainminis-

teriön ohjeet, joista puuttuu hänen mielestään ”sielu”. Hän kehotti organisaatioita mietti-

mään mitä ohjeet todella tarkoittavat omassa toiminnassa. Väisänen (2020) peräänkuulutti 

myös rohkeutta tehdä irtiottoa valmiiksi luoduista malleista. Rajamäki (2020) kehotti puoles-

taan kiinnittämään huomiota riskienhallinnan prosesseihin, jottei niistä tule liian ”raskassou-

tuisia” ja pahimmillaan voimavarat on jo käytetty prosessin alkuvaiheessa. Hän lainasi entistä 

esimiestään:  

”Risk management ei list management.” 
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Vastauksista nousi esille toiveikkuus siitä, että pikkuhiljaa riskienhallinta olisi siirtymässä ope-

ratiivisesta toiminnasta yhä enemmän organisaation tahtotilaan. Siihen, että riskienhallinnan 

avulla ei estetä vain kulujen syntymistä, vaan löydetään myös tapoja millä varmistetaan tulo-

jen sisääntulo. Toiveikkuus, että pikkuhiljaa koko riskienhallinnan kenttä olisi uudistumassa 

tällä tavalla. Todettiin myös, että siihen muutokseen tarvitaan uusia asiantuntijoita tuomaan 

tätä näkemystä organisaatioihin. 

7.5 Viraston riskienhallinnasta 

Opinnäytetyössä perehdyttiin viraston riskienhallinnan nykytilaan dokumenttianalyysin ja 

haastattelun menetelmin. Haastattelun tuloksista on kirjoitettu läpi luvun 7 kappaleiden. Vi-

raston nykyinen riskienhallintapäällikkö on aloittanut toimessaan maaliskuussa 2019. Sitä en-

nen viraston riskienhallinta on ollut lakisääteistä ja pääosin osa sisäistä valvontaa ja tarkas-

tusta. Viraston riskienhallintaorganisaatio käsitti aluksi vain riskienhallintapäällikön, joka käy-

tännössä lähti suunnittelemaan toimintaa puhtaalta pöydältä. Dokumenttianalyysin tuloksena 

voidaan todeta, että virastossa on noudatettu valtiovarainministeriön antamia ohjeita riskien-

hallinnan järjestämisestä. Virastossa on laadittu riskienhallinnan järjestämistä koskeva doku-

mentti, joka virastossa kulkee nimellä ”Sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan periaatteet”.  

Periaatedokumentista käy ilmi, että riskienhallinnan periaatteet, puitteet, prosessi ja poli-

tiikka on kirjattu ja ylemmän johdon hyväksymä. Riskienhallinnan prosessi on aloitettu strate-

gisen tason riskeistä ja pikkuhiljaa prosessia kuljetetaan mukaan muihin toimintoihin. Viras-

tossa on käynnissä organisaatiouudistus, mikä hieman hidastaa riskienhallintaprosessin etene-

mistä. Toisaalta sen suunnitteluun saadaan lisäaikaa ja mahdollisuus implementoida riskien-

hallinta osaksi uusia toimintoja heti niiden käynnistyttyä. Ylikangas (2020) tunnisti saman 

haasteen kuin Saxholm (2020) organisaation pitkissä prosesseissa. Kun prosessit ovat pitkiä ja 

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

Tässä luvussa vastataan opinnäytetyön kahteen tutkimuskysymykseen. Tarkastellaan sitä, vas-

taako opinnäytetyön tulokset tutkimuskysymyksiin vai eivät. Pohditaan viraston riskienhallin-

nan kehittämistä sekä opinnäytetyön luotettavuutta ja tulosten läpinäkyvyyttä. 

8.1 Viraston riskienhallinnan kypsyystaso 

Opinnäytetyön tarkoitus on kehittää kohdeorganisaation riskienhallintaa ja siitä on johdettu 

ensimmäinen tutkimuskysymys: Mikä on viraston riskienhallinnan kypsyystaso? Nevalaisen 

(2020, 45) mukaan ”Kyvykkyyttä arvioidaan prosessikohtaisesti, kypsyyttä organisaatiokohtai-

sesti”. Ilmosen ym. (2016, 58) mukaan organisaation kypsyysarvioinnissa kannattaa keskittyä 

pitkäjänteiseen kehittämiseen hetkellisten mittausten sijaan. Näiden pohjalta onkin olen-

naista kysyä, voidaan vielä puhua viraston riskienhallinnan kypsyystasosta? Onko kypsyyttä 

olemassa, ennen kuin riskienhallinta on kokonaisvaltaista läpi organisaation? Tulisiko kypsyys-

mittauksen sijaan vielä arvioida viraston kyvykkyyttä riskienhallinnan eri osa-alueilla tai eri 

toiminnoissa? SFS-ISO 31000:2018-standardin mukaan, riskienhallinta on jatkuvan oppimisen 

prosessi, joka kehittyy alati kokemuksen myötä. ”Kehittymiskelpoiseltakin yritykseltä voi kes-

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

Jos käytetään mallina Ilmosen ym. (2016, 98) rakentamaa viisiportaista sykliä voidaan ajatella 

viraston riskienhallinnan kypsyyden olevan jossain portaiden kaksi ja kolme tietämillä. Viras-

ton riskienhallinta ei enää ole pelkästään tapauskohtaista, vakuutus- tai sääntöpainotteista 

riskienhallintaa, on siis selvästi ylitetty ensimmäinen porras. Viraston riskienhallinnan poli-

tiikka ja prosessi on dokumentoitu ja johdon hyväksymä, vastuita on määritetty ja tavoitteita 

on asetettu. Näin ollen porras kaksi on saavutettu. Virastossa on käynnistetty riskienhallinnan 

toimintojen pilotointi ja mallintaminen. ”Organisaatiomuutoksesta johtuen riskienhallinnan 

prosessien pilotointi on aloitettu pääosin tukitoiminnoista” (Ylikangas 2020). Riskienhallinnan 

roolia on selkiytetty ja kehitetty. Kolmannelle portaalle on selkeästi noustu, mutta kaikkia sii-

hen asetettuja tavoitteita ei vielä ole saavutettu. Toisaalta neljännen portaan tavoite riskien-

hallinnan tuomisesta osaksi strategiaprosessia on osittain saavutettu, koska riskienhallinnan 

kehitys on pääosin aloitettu strategiselta tasolta.  

Kun mittaaminen tehdään pidemmällä aikavälillä, pystytään ennakointia suorittamaan parem-

min edellisten mittaustulosten avulla. Tällöin tarvitaan vähemmän arvailuja. (Nevalainen 

2020, 16.) Nevalaisen mukaan liiketoiminnan kehittäminen tai muu toiminnan kehittäminen 

on hyvä syy ottaa kypsyysmallit käyttöön (2016, 18). Kun taas haastatteluiden tuloksista käy 

ilmi, ei kypsyysmittausta pidetty juurikaan tekemisen itseisarvona tai nähty sitä merkittävänä 

etuna organisaation toiminnalle. Niin ikään haastatteluista käy ilmi, että kypsyysmittaus on 

monesti ostopalveluna hankittua, eikä se perustu organisaationsa itsensä kehittämään kyp-

syystasonarviointimalliin. 
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8.2 Viraston riskienhallinnan vahvuudet ja kehittämiskohteet 

Toisella tutkimuskysymyksellä haettiin vastausta viraston riskienhallinnan vahvuuksista ja ke-

hittämiskohteista. Erityisenä vahvuutena voitaneen pitää johdon ja riskienhallintapäällikön 

tahtotilaa organisaation kehittämisessä. Väisäsen (2020) mukaan ymmärrys riskienhallinnasta 

tulisi johtaa yhä enemmän pois operatiivisesta toiminnasta organisaation tahtotilaan. Viraston 

toimintaa on kehitetty juuri tähän suuntaan. Vahvuutena voidaan myös pitää ylimmän johdon 

sitoutuneisuutta riskienhallinnan kehittämiseksi. Ylikangas (2020) kommentoi johdon olevan 

poikkeuksellisen positiivisesti suhtautuva ja riskiorientoitunut. Juuri johdon tuki on olennai-

nen osa onnistunutta ja vaikuttavaa riskienhallintaprosessia (Rajamäki 2020; SFS-ISO 

31000:2018,10). 

Kehittämiskohteena esiin nousi riskienhallinnan rooli erityisesti suhteessa sisäiseen valvontaan 

ja sisäiseen tarkastukseen. Ylikangas (2020) kertoi haastattelussa, että johtuen sisäisen val-

vonnan ja sisäisen tarkastuksen perinteikkäästä roolista organisaatiossa, on riskienhallinnan 

roolin ymmärtäminen toisinaan haaste. Niinpä roolien selkiyttäminen kaikkien näiden toimin-

tojen osalta, selkiyttänee myös riskienhallinnan roolia ja tehtäviä ja siten helpottaa mahdolli-

sista ennakkoasenteista johtuvaa muutosvastarintaa. Samassa yhteydessä kannattanee miettiä 

riskienhallinnan kielen tarkempaa määrittämistä sekä riskienhallinnan viestintää. Jotta jokai-

nen organisaation jäsen tunnistaa ja ymmärtää mistä puhutaan. SFS-ISO 31000:2018-standar-

din mukaan oikea-aikaisella, olennaisella ja ymmärrettävää tietoa jakamalla voidaan viestin-

nällä tukea merkittävästi riskienhallintaprosessien onnistumista ja sen vaikuttavuutta. Vies-

tinnällä voidaan myös lisätä mukaan kuulumisen tunnetta sekä tunnetta riskin omistajuu-

desta. 

Ylikangas (2020) kertoi haastattelussaan, että organisaatiossa on toteutettu hienoista riskien-

hallinnan kypsyystason mittausta. Mittaus on suoritettu kyselyillä johdolle ja osalle muita vi-

raston työntekijöitä. Tämän kaltainen kysely voi tuottaa tietoa erityisesti johdon mielipi-

teistä, mutta kyselyn tulokset voivat jäädä myös haaleiksi, koska vastaajajoukko on ollut sup-

peahko. Haastatteluissa nousi esille, että mikäli mittausta tehdään, tulisi se tehdä riittävän 

laajalle joukolle, aina operatiiviseen linjaan saakka. Toisaalta voidaan myös kysyä, kannat-

taako mittausta suorittaa, jollei riskienhallinta ole vielä kokonaisvaltaista. Rajamäen (2020) 

mukaan mittausta suunniteltaessa tulee miettiä tarkasti, mitä halutaan mitata ja miten se 

tehdään aidosti. Kaikki haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että kyselytutkimukset ovat 

hyvä tapa suorittaa mittausta.  
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Ukon ym. (2007, 1–2, 7) mukaan mittareiden luomisessa tulisi ottaa huomioon laajasti koko 

henkilöstö. Henkilöstö tulee ottaa mukaan jo mittareiden suunnitteluun. Ei pidä unohtaa ope-

ratiivisen tason tietämystä, joka on organisaatiolle merkityksellinen voimavara. Sillä jos sitä 

ei oteta huomioon mittareita suunniteltaessa, voidaan menettää sekä henkilöstön sitoutumi-

nen, että arvokasta operatiivisen tason tietoa. Suorituskyvyn mittaamisen puolesta argumen-

toi Lönnqvist ym. (2006, 19–21) sillä se on tulevaisuuteen ja uusiin mahdollisuuksiin katsovaa. 

Suorituskyvyn mittaus osoittaa organisaation kykyä saavuttaa asetetut tavoitteet.  

Yhtenä kehitysehdotuksena esiin nousi sidosryhmien mukaan ottaminen riskienhallintaproses-

seihin. Vaikuttavan ja tehokkaan riskienhallintaprosessin yksi osatekijöistä on sidosryhmäyh-

teistyö. Sidosryhmien oikea-aikaisella mukaan ottamisella varmistetaan riskienhallintakulttuu-

rin leviäminen myös sidosryhmien toimintaan sekä se, että heiltä saadaan parasta mahdollista 

tietoa ja havaintoja, jotka vaikuttavat organisaation riskienhallintaan. (SFS-ISO 31000:2018, 

8). Sidosryhmäyhteistyö on Ylikankaan (2020) mukaan vasta alkutekijöissään ja kehitysehdotus 

onkin ehkä enemmän muistutus tarkastella myös sitä osa-aluetta.  

8.3 Pohdinta 

Opinnäytetyön luotettavuuteen ja tulosten läpinäkyvyyteen aiheuttaa haasteita se, ettei käy-

tettävissäni ollut kaikkea olemassa olevaa tietoa viraston riskienhallinnasta. Viraston ulkopuo-

lisena henkilönä ei minulla ollut pääsyä kaikkeen tietoon. Opinnäytetyöhön sisältyy haastatte-

luita, joissa piilee aina peittelyn vaara. Miten rakentaa haastattelutilanne siten, että vastaaja 

vastaa todenmukaisesti, eikä totuutta muokaten? Miten kysymykset muotoillaan, jotta välte-

tään ennakkoasenteelliset kysymykset ja haastattelun vääränlainen johdattelu? Haastatte-

luissa oli havaittavissa, etteivät kaikki vastaajat vastauksissaan kertoneet kaikkea tietä-

määnsä. Selkeästi haluttiin pitää osa tiedoista vain organisaatiolla itsellään. Tämä vaikutti 

suoraan opinnäytetyön tuloksiin. Työllä ei saatu aivan sitä hyötyä mitä lähdettiin hakemaan.  

Työn rajausta olisi pitänyt miettiä heti työn alkuvaiheessa tarkemmin. Toisaalta jos työtä ra-

jaa heti alkuun liiaksi, voi paljon olennaista jäädä saavuttamatta. Nyt työtä ei juurikaan ra-

jattu ja se aiheutti tunteen, kuin opinnäytetyöllä olisi pitänyt saavuttaa kuu taivaalta. Toisin 

sanoen työn aihe oli ehkä hiukan liian laaja. Työn edetessä aihe rajautui, mutta vastaako se 

lopulta riittävästi toimeksiantajan tavoitetta työn tuloksista?   
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Opinnäytetyön luotettavuuden parantamiseksi valittiin useampi tutkimusmenetelmä. Mieles-

täni menetelmät tukivat hyvin opinnäytetyön tavoitteiden saavuttamista ja tulosten luotetta-

vuutta. Koska päätiedonkeruumenetelmänä käytettiin haastattelua, voi opinnäytetyön uusimi-

nen kuitenkin tuottaa erilaisia tuloksia. Haastattelu ei kai koskaan voi antaa täysin samaa tu-

losta, sillä se on aina ainutlaatuinen tilanne haastattelijan ja haastateltavan välillä. Opinnäy-

tetyön tulokset olisivat voineet olleet paremmat, jos opinnäytetyön tekijä olisi ollut kohdeor-

ganisaatiossa töissä. Tällöin aineiston saatavuus olisi ollut ongelmatonta ja opinnäytetyön te-

kijä olisi tuntenut tai pystynyt tutustumaan paremmin organisaation toimintaympäristöön. 

Riskienhallinnan kypsyystason mittariston suunnittelussa on tunnettava organisaatio hyvin ja 

tämän lisäksi substanssiosaaminen mittareiden luomisesta tulee olla hallinnassa. Opiskelijan 

näkökulmasta vaatimukset tällaiseen ammattitaitoon olivat aavistuksen liian suuriksi mitoite-

tut.  

Yhteistyö toimeksiantajan kanssa oli erittäin sujuvaa ja avointa. Toimeksiantajaan oli vaiva-

tonta ottaa yhteyttä ja mahdollisiin kysymyksiin vastattiin riittävän nopeasti. Yhteistyön suju-

vuutta edisti opinnäytetyön tekijän aiempi työharjoittelujakso kohdeorganisaatiossa. Maail-

maa ravisuttava Covid 19 -pandemia aiheutti välittömiä ja välillisiä ongelmia opinnäytetyö-

prosessin etenemiselle ja hidasti sitä merkittävästi. Opinnäytetyö viivästyi alkuperäisestä ai-

kataulustaan useamman kuukauden. Toisaalta positiivinen puoli tässä oli se, että opinnäyte-

työn tekijä ehti prosessoimaan tietoperustaa ja kerättyä aineistoa riittävän kauan. Koska 

opinnäytetyö käsitteli riskienhallinnan kehittämistä hyvin laajalla näkökulmalla ovat sen tu-

lokset vain pintaraapaisuja aiheeseen. Mielenkiintoista voisi olla tutkia riskienhallinnan eroa-

vaisuuksia ja yhtäläisyyksiä, kun verrataan start up -yrityksiä ja suuria organisaatioita tai 

tehdä laajempi vertailututkimus valtionhallinnon ja yritysmaailman riskienhallinnan välillä. 

Uskon, että valtionhallinnossa olisi paljon opittavaa yritysmaailman riskienhallintakulttuu-

rista. 
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Liite 1: Haastattelukysymykset 1. 

1. Kerrotko nimesi ja työtehtäväsi tällä hetkellä. Saako haastattelun nauhoittaa? Voiko 
haastattelusi mainita nimellä opinnäytetyössäni? 

 

2. Miten organisaatiossanne määritellään riski ja riskienhallinta?   

 

3. Mitä viitekehystä käytätte riskin ja riskienhallinnan määrittelemisessä? 

 

4. Millainen rooli riskienhallinnalla on organisaatiossanne?  

 

5. Miten luokittelette tai jaottelette riskit? 

 

6. Mitkä ovat keskeisimmät riskilajinne? 

 

7. Mitkä ovat riskienhallinnan suurimmat haasteet organisaatiossanne?  

 

8. Mitkä tekijät edistävät riskienhallinnan jalkauttamista tai riskienhallintaa ylipäänsä? 

 

9. Millä menetelmällä arvioitte riskienhallinnan tasoa?  

 

10. Mistä tietää, että organisaation riskienhallinta on hyvällä tasolla? 
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Liite 2: Haastattelukysymykset 2. 

1. Miten virastossa määritellään riski ja riskienhallinta?   

 

2. Mitä viitekehystä käytätte riskin ja riskienhallinnan määrittelemisessä? 

 

3. Millainen rooli riskienhallinnalla on virastossa?  

 

4. Miten riskienhallinta näkyy viraston strategisessa suunnittelussa? 

 

5. Miten riskienhallinta on implementoitu viraston johtamisjärjestelmiin? 

 

6. Mitkä seikat ohjaavat riskienhallinnan tavoitteiden asettelua? 

 

7. Miten virastossa on jaettu riskienhallinnan vastuut, roolit ja omistajat? 

 

8. Miten ylin johto ilmaisee tukensa riskienhallintatyölle? 

 

9. Miten viraston riskienhallinta on resursoitu? 

 

10. Miten riskienhallinta näkyy työntekijöiden arjessa? 

 

11. Miten riskienhallintatoimenpiteiden toteutuminen varmistetaan virastossa? 
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12. Miten sidosryhmät otetaan huomioon viraston riskienhallinnassa? 

 

13. Miten riskienhallinnan iteratiivisuus ilmenee? 

 

14. Miten viraston riskejä arvioidaan? (Kuka arvioi? Millä menetelmällä? Miten riskien arvi-

ointi käynnistyy?) 

 

15. Miten luokittelette tai jaottelette riskit? 

 

16. Mitkä ovat keskeisimmät riskilajinne? 

 

17. Millä menetelmällä arvioitte riskienhallinnan tasoa? 

 

18. Mitkä ovat riskienhallinnan suurimmat haasteet organisaatiossanne?  

 

19. Miten sisäisen tarkastuksen, sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan roolit eroavat toi-

sistaan virastossa?  

 

20. Mistä tietää, että organisaation riskienhallinta on hyvällä tasolla? 

 


