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Riskienhallinnan asemaa on pidetty vahvempana yksityisella kuin julkisella sektorilla. Vii-
meisimman finanssikriisin my6ta riskienhallinta on korostunut myos julkisella sektorilla.
Suomessa julkisen sektorin koko on suuri hyvinvointiyhteiskunnan yll&pitamisesta johtuen.
Siitd syystd my0s sen kohtaamat riskit ovat merkittavia. Tyypillisesti monet julkisen sektorin
kohtaamista riskeisté ovat niin suuria, ettei yksityinen sektori pysty niitd kantamaan tai mikali
pystyisi, niin se ei ole siihen halukas. Julkisen sektorin toimintaan vaikuttaa voimakkaasti

julkinen valta, jota toteutetaan poliittisen paatoksenteon kautta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd paapiirteittdin, miten suomalaiset kaupungit toteutta-
vat riskienhallintaa ja miten riskienhallinta on kaupungeissa kaytanndssé organisoitu. Tamén
lisaksi tarkoituksena oli selvittda toteutukseen ja organisointiin liittyvid ongelmia sek& miten
ne vaikuttavat organisaatioon ja sen riskienhallintaan. Tutkimusaineisto keréttiin teemahaas-
tatteluiden avulla. Teemahaastatteluiden perusteella kerétysta aineistosta muodostettiin tapa-
uksia, joita analysoitiin Iso-Britannian valtionvarainministerion Risk Management assessment

framework:n avulla.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd riskienhallinnan toteutuksen tasoon vaikuttaa kaupungin koko
ja riskienhallinnan koordinoinnin keskittaminen. Né&iden tekijoiden ja saavutettujen tulosten
valilla on havaittavissa yhteys. Riskienhallinta nahtiin olennaiseksi osaksi kaupunkiorganisaa-
tion toimintaa. Siitd huolimatta sen kokonaisvaltaisessa integroimisessa osaksi kaupungin
toimintaa on vield kehitettavaa. Riskienhallinta on organisoitu siten, ettd vastuu operatiivisen
toiminnan riskienhallinnasta on operatiivisella johdolla. Koko organisaation tasolla riskienhal-
lintaa koordinoi riskienhallinnan johtoryhméa ja sen johdossa riskienhallintapaallikko. Tér-

keimmat riskienhallintaa koskevat p&atokset tekee ylin johto.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihealue ja sen merkitys

Riskit ovat osa jokapéivéistd toimintaa. Liiketoiminnassa niiden merkitys korostuu, koska
niiden mukanaan tuomalla epdvarmuudella on taloudellisia vaikutuksia. Siksi on térkead py-
sya tietoisena, millaisia ovat ne riskit, jotka uhkaavat omaa toimintaa. Lisaksi tulee miettid
keinoja riskien varalle ja ohjata niitd kohti suotuisia lopputuloksia. Tét4 kutsutaan riskienhal-
linnaksi. Keskeistd riskienhallinnassa on sen integroiminen osaksi organisaation toimintaa
niin, ettd jokainen organisaation jasen tunnistaa mahdolliset riskit niiden uhatessa seké tietaa
keinot, joilla riskin vaikutus minimoidaan. Tassa keskeinen rooli on riskienhallinnan organi-
soinnilla ja sen johdolla. Riskienhallinnasta vastaavan johdon tulisi rakentaa organisaation
riskienhallintaa siten, etta riskisignaalit tulisivat I&pi organisaation ylimmalle tasolle asti, jol-
loin niihin pystytdan my0ds reagoimaan kaytdssa olevilla menetelmilld. Tdman takia riskeista
raportoiminen ja kommunikointi tulisi tehda helpoksi seka riskienhallinnan valvontaan ja seu-
rantaan tulisi Kiinnittaa erityisesti huomiota. (Williams, Smith & Young 1998; Harrington &
Niehaus 2003; Suominen 2003; Her Majesty’s Treasury 2004; ISO 31000 2009)

Julkinen hallinto muodostuu valtiosta sek& kunnista ja kaupungeista. Tata voidaan kutsua
myos julkiseksi sektoriksi, joka muodostuu néistd julkisen hallinnon organisaatioista, jotka
suorittavat niille maarattya julkista tehtavaa. Julkista sektoria erittdin voimakkaasti maarittava
tekija on julkinen valta, jota toteutetaan poliittisen paatoksenteon kautta. Tdma asia on tarkeaa
huomioida, kun tarkastellaan julkisen sektorin organisaatiota ja sen toimintaa. (Harisalo et al.
2007, 21, 27)

Riskienhallinta on historiallisesta ndkdkulmasta katsottuna ollut kehittyneempéé yksityisella
sektorilla kuin julkisella sektorilla, mutta myds yksityisella sektorilla sen saama huomio on
ollut vahéistd. Asia on muuttunut 2008 alkaneen maailmanlaajuisen finanssikriisin vaikutuk-
sesta johtuen, joka on korostanut riskienhallinnan merkitystd molemmilla sektoreilla. (Braig,
Gebre & Sellgren 2011, 1) Taméan johdosta yrityksissé on alettu toteuttaa monia suuria ris-
kienhallintaprojekteja, esimerkkiyrityksend Royal Bank of Scotland (Woods 2010, 5-6). Ris-



kienhallinnan merkitys on alkanut korostua myos julkisella sektorilla. Sit4 onkin alettu jois-
sain tapauksissa kehittda yhteistyodssa yksityisen sektorin kanssa. Tata kutsutaan Public Priva-
te Partnership -malliksi. (Asenova & Beck 2003)

Julkinen sektori kohtaa taloudellisesti merkittavia riskeja paivittain. Erityisia niista tekee se,
ettd usein julkisen sektorin riskit ovat niin suuria, ettei yksityinen sektori niitd pysty kanta-
maan ja vaikka pystyisikin, niin yksityisen sektorin organisaatioilla ei ole halua niita kantaa.
Julkisen sektorin riskienhallinnalla on siis tdrked vaikutus koko riskienhallintatoiminnalle.
Julkisen sektorin riskienhallinnalle on tyypillista, ettd se on onnistuessaan lahes nakymatonta,
mutta epdonnistuessaan saa paljon huomiota. Voidaan sanoa, etta riskienhallinnan tehokas
toteuttaminen on hankalampaa julkisella sektorilla kuin yksityiselld sektorilla. T&ma johtuu
julkisen sektorin erityispiirteistd. Naitd erityispiirteitd kuvataan tutkimuksessa myohemmin
viela tarkemmin. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 1; ks. 3.8)

Suomessa, kuten muissakin pohjoismaissa, julkinen sektori on suuri ja merkittdva suhteessa
kansantalouden koko. (www.vm.fi 2013) Té&st4 syystd myos niiden kohtaamat riskit ovat ta-
loudellisesti erittdin merkittavia. Julkisen sektorin tarkoituksena on suojata ihmisié riskeilt,
mutta riskikenttd on laajentunut sen my6td, kun julkinen sektori on alkanut tarjota laajempia
palveluita. Julkinen hallinto tarjoaa muun muassa sosiaalisia palveluita seka terveydenhuol-
toon ja koulutukseen liittyvia palveluita, jotka sisaltavat kaikki erilaisia riskeja. Taméan liséksi
julkinen sektori on vastuussa muun muassa ympariston suojelusta seké teollisuuden ohjaami-

sesta ja sen saannoistd, joissa riskit erityisesti korostuvat. (Cooper 2010, 9)

Zurich Municipal:n tutkimuksen mukaan vield vuonna 2007 julkisten organisaatioiden merkit-
tavin riski oli yhteistyokumppaneihin liittyva riski. Finanssikriisin my6té asia on muuttunut.
Vuonna 2010 sité tutkittiin uudestaan, jolloin tuloksena oli, ettéd erityinen ongelma julkisella
sektorilla on rahoituksen véheneminen suhteessa palveluiden tarpeiden kasvuun. (Zurich Mu-
nicipal 2010, 2)

Tutkimuksen aihe on erityisen mielenkiintoinen, koska samanlaista tutkimusta ei ole aikai-
semmin toteutettu Suomessa vastaavalla tavalla. Kansainvélisesti vastaavanlaisia tutkimuksia
on toteutettu, mutta hieman eri ndkokulmista. Tutkimusta on tehty muun muassa Caledonian

yliopistossa, jossa on oma riskienhallintaan erikoistunut koulutusohjelma. Kansainvélisesti



tunnettuja julkisen sektorin riskienhallinnan tutkijoita Caledonian yliopistossa ovat esimerkik-

si Darinka Asenova, Steven Bailey ja Matthias Beck.

Tutkimus on tarked ja kiinnostava, koska aihealuetta on tutkittu hyvin véhan, mutta myos sik-
si, ettd se ei ole saanut julkisessa keskustelussa riittavasti huomiota. Suomessa riskienhallintaa
ei ole kaikissa julkisen sektorin organisaatioissa saatu integroitua keskeiseksi osaksi péivittai-
si& toimintoja, eika sen johtamista ole kaikissa tapauksissa keskitetty kenellekaan yksittéiselle
henkil6lle. Monissa tapauksissa, joissa riskienhallinta on koordinoitua, sill4 on huomattavan
pieni painoarvo kyseisen henkilon toimenkuvaan liittyvissa tehtavissa. Vahva riskienhallinta
ja sen johtaminen ovat kuitenkin erityisen téarkeitd julkisen organisaation selviytymisessa ja

tdma asia tulisi erityisesti huomioida taloudellisesti vaikeina aikoina.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten suomalaiset kaupungit toteuttavat riskienhallin-
taansa. Toisena tavoitteena on selvittdd, miten riskienhallintaan suhtaudutaan ja miten se on
kaupunkien tasolla organisoitu. Onko riskienhallinnan koordinointi keskitetty kenellek&an vai
onko vastuu jaettu organisaatiossa? Samalla pyritaan selvittdméaan yleisimmat kaytéssa olevat
riskienhallintamenetelmat ja riskit, joita kaupungit kohtaavat.

Tutkimusongelmat ovat:

e Miten riskinhallinta on toteutettu suomalaisissa kaupungeissa?

e Miten riskienhallinnan organisointi kaupungeissa on toteutettu?

Alaongelmina ovat:

e Liittyyko toteutukseen ja organisointiin ongelmia?

e Minkéalaisia ndm& ongelmat ovat ja miten ne vaikuttavat?

Tarkeimmaéksi tutkimuksen tarkastelun osaksi on valittu riskienhallinnan toteutus, joka on
yksi riskienhallintaprosessin vaiheista. Sill& on erityisen merkittdva vaikutus riskienhallinnan

tuloksiin. Se voidaan ndéhdd myds laajempana kasitteend, joka kasittdd organisaatiossa tapah-



tuvan riskienhallinta toiminnan, jossa riskienhallintaprosessi on vain osana. Tutkimuksen koh-
teena ovat suomalaiset kaupungit julkisen sektorin edustajina, jotka saavat riskienhallintakir-
jallisuudessa vdhemman huomiota. Ndma kohteet pyritddn kartoittamaan ensimmaisen tutki-
musongelman avulla. Tarkoituksena on saada vastaus tahédn kysymykseen teemahaastattelujen

kautta.

Toisessa tutkimusongelmassa halutaan selvittad, miten riskienhallinnan organisointi kaupun-
geissa konkreettisesti tapahtuu. My0s tédhén tutkimusongelmaan on tarkoitus vastata teema-
haastattelun avulla. Tama tutkimus on kuvaileva ja kartoittava, johon tdmanlaiset tutkimuson-

gelmat sopivat hyvin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 129, 138-139)

Alaongelmilla pyritddn selvittdmaan seka toteutukseen ja organisointiin liittyvid ongelmia.
Aluksi selvitetdan, onko ongelmia ylipaataan olemassa. Mikali néitd ongelmia I6ytyy, halu-

taan selvittdd, minkélaisia ne ovat ja miten ne vaikuttavat organisaatioon ja riskienhallintaan.

1.3 Keskeiset rajaukset

Riskienhallintaprosessi koostuu yksinkertaistettuna riskien tunnistamisesta, niiden arvioinnis-
ta, riskienhallinnan toteutuksesta sek& riskienhallintaprosessin seurannasta, arvioinnista ja
kehittdmisestd (Her Majesty’s Treasury 2004, 13). Téssa tutkimuksessa on keskitytty riskien-
hallinnan toteutukseen ja rajattu muut prosessin vaiheet ulkopuolelle. Vaikka yleisimpié riske-
ja esitellaén, ei huomiota ole Kiinnitetty esimerkiksi niiden tunnistamiseen. T&mé on tehty
siksi, ettd tutkimus on voitu pitd4 sopivan kokoisena seka selkeand. Huomioitavaa on kuiten-
kin, etté riskienhallinta on hyvin laaja kasite ja siihen liittyy paljon muutakin kuin pelkka ris-
kienhallintaprosessi, joten tutkimuksessa riskienhallinnan toteutusta on tarkasteltu laajemmal-

la perspektiivillg (ks. 1.2).

Tutkimuskohde on rajattu kasittdmaédn vain suomalaisia kaupunkeja. Nain on tehty, koska
suomalainen toimintaymparist0 koetaan tarkeéksi seké tutkimuksen toteutuminen on todenna-
koisempad, kun yhteiskumppaneihin on ennestdan kontakteja. Liséksi laajuus ja ndkokulma
saadaan pidettya sopivana, kun tutkimuskohteet ovat toisiinsa nahden hyvin vertailukelpoisia.

Kaupunkiorganisaatiot ovat hyvin laajoja ja suuria organisaatioita, koska kaupunkien tehtéva-

kenttd on hyvin laaja. Lisdksi kaupungeilla on paljon liikelaitoksia ja tytaryhtioita. T&sta syys-



t4 on péatetty keskittya vain kaupunkien ydinprosesseihin, koska muuten tutkimuksesta tulisi

lilan laaja, eika siita tulisi johdonmukaista ja selke&é kokonaisuutta.

1.4 Keskeiset kasitteet

Seuraavaksi esitetadn tutkimuksen kannalta keskeisimmat késitteet. Ne esitetdan melko sup-

peasti ja niitd syvennetaan tarkemmin tutkimuksen edetessa.

Riskienhallinta kasitteeseen liittyy olennaisesti riski-kasite. Riskill4 tarkoitetaan epdvarmuutta
liittyen jonkin toiminnan lopputulokseen. (Harrington & Niehaus 2003, 1) Riskienhallinnalla
tarkoitetaan tdmén epavarmuuden hallintaa kohti positiivisia lopputuloksia. (Williams, Smith
& Young 1998, 1)

Her Majesty’s Treasury:n (2004, 13) mukaan riskienhallintaprosessi jakautuu neljaan vaihee-
seen: 1) riskien tunnistamiseen, 2) riskien arvioitiin, 3) riskienhallinnan toteutukseen seka 4)
seurantaan ja uudelleenarviointiin. Téahan yksinkertaistettuun prosessimalliin voidaan liittaa
paljon muutakin. Esimerkiksi ISO 31000 lisd& malliin olennaisesti liittyvaksi myds seurannan,
kommunikoinnin ja uudelleenarvioinnin osaksi jokaista prosessin vaihetta. Taman lisaksi 1ISO
31000 huomioi myos taustalla vaikuttavat perusedellytykset riskienhallinnalle. Tdssa tutki-
muksessa riskienhallintaprosessilla tarkoitetaan sitd prosessia, jonka kautta riskienhallinta
tapahtuu organisaatiossa. (ISO 31000 2009)

ISO 31000 (2009, 2) madrittelee riskienhallinnan viitekehyksen joukoksi komponentteja, jotka
tarjoavat perustan organisaatiolle suunnitella, toteuttaa, seurata, arvioida ja jatkuvasti kehittaa
riskienhallintaa lapi organisaation. Riskienhallinnan viitekehyksen synonyymina kéytetaan

usein myos riskienhallintastandardi-késitetta.

Harisalo et al. (2007, 21) mukaan Julkinen hallinto/sektori muodostuu kahdesta yhteiskunnan
kivijalasta eli valtiosta ja kunnallisesta itsehallinnosta. Julkinen hallinto tarkoittaa eri hallin-
non tasoilla julkisia tehtavia hoitavia organisaatioita. Julkisen sektorin vastakohtana on yksi-

tyinen sektori.



Kunnallisella itsehallinnolla tarkoitetaan tapaa jarjestaa paikallisten asioiden hoito. Ajatukse-
na on, etta paatdsvaltaa kayttad yhteison asukkaiden valitsema valtuusto. Kunnallisen itsehal-

linnon perusyksikdita ovat kunnat ja kaupungit. (Harjula & Prattala 2012, 3)

Organisoidussa ymparistdssa ihmisilla on paremmat edellytykset toimia ja innovoida. Tallai-
nen ympaéristo lisad myds tehokkuutta. Ihmiset ovat riippuvaisia tyonjaosta, motivoinnista,
palkitsemisesta, koordinoinnista ja valvonnasta. Tdmén takia tarvitaan organisointia. (Harisa-
lo 2008, 13-14) Sivistyssanakirjan mukaan organisoinnilla tarkoitetaan eri osien tai toimien

jarjestamista toimivaksi kokonaisuudeksi. (www.suomisanakirja.fi 2013)

1.5 Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Teorian aineisto koostuu muun muassa tietokantahaun avulla saaduista artikkeleista seka jois-
tain erityisista artikkeleista, joita Skotlannista Caledonian yliopiston julkisen sektorin riskien-
hallintaan erikoistunut tutkija on suositellut. Sen liséksi kaytdssa on riskienhallintakirjallisuut-
ta julkisen sektorin nakdkulmasta. Tarked osa on myds kansainvaliset ja kotimaiset teokset

riskienhallintaprosessista ja julkisesta sektorista.

Empiriaosuutta varten materiaalia on keratty Jyvaskylan kaupungilta sekd muilta tutkimuk-
seen osallistuneilta kaupungeilta. Riskienhallinnan toimintaymparistén hahmottaminen l&htee
nain suuren organisaation tapauksessa organisaatiorakenteen ymmartamisesta. Taman lisaksi
on tarkeda tuntea perustiedot koskien kaupunkeja, koska ne vaikuttavat usein myos talouteen
ja riskienhallintaan. Riskienhallinnan toteutuksen ja organisoinnin tilanne selvitetdan asian-

tuntijahaastattelujen avulla.

Haastattelu on perusteltu valinta aineistonkeruumenetelméksi, koska se on hyvin joustava tapa
hankkia aineistoa ja vuorovaikutus haastateltavan kanssa mahdollistaa tiedonhankinnan oikein
suuntaamisen itse tilanteessa. Sen avulla on myds mahdollista saada esiin paremmin eri mo-
tiiveja ja merkityksid, jotka ovat erityisen tarkeita tallaisessa tutkimuksessa. Tutkimushaastat-
telut jaetaan kolmeen lajiin niiden strukturointiasteen perusteella eli miten Kiinteésti kysy-
mykset on muotoiltu ja miten haastattelija jasentda tilannetta. Naitd ovat Hirsjarven ja Hur-
meen (2011) mukaan lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja strukturoimaton haastattelu. Lo-

makehaastattelussa strukturointiaste on kaikista suurin eli kysymysten ja vaitteiden muoto



sekd esitysjarjestys on tdysin maaratty ennalta. Strukturoimaton eli avoin haastattelu on taas
tdman vastakohta. Avoimessa haastattelussa kaytdssa on avoimia kysymyksid, joiden pohjalta
keskitytaan itse keskusteluun ja sen kautta rakennetaan haastatteluun jatkoa. T&mé haastatte-
lun muoto muistuttaa hyvin paljon keskustelua. Naiden kahden véalimuoto on puolistrukturoitu
haastattelu eli teemahaastattelu. Teemahaastattelu rakentuu eri teemojen alle, joihin on mietit-
ty kysymykset valmiiksi, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole ennalta maaritetty, vaan vastaaja
voi vastata niihin vapaasti omin sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 34, 43-45, 47-48) Té&ssé

tutkimuksessa kaytetddn teemahaastattelua naistd kolmesta haastattelun eri lajista.

Tutkielmat ryhmitellaédn lahestymistavan perusteella kvantitatiiviseen eli maarélliseen ja kva-
litatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 135) Yksin-
kertaisimmillaan voidaan sanoa, etta kvantitatiivinen tutkimus perustuu numeroiden kayttoon.
Kvantitatiivinen tutkimus tavoittelee yleistettavyyttd, ennustettavuutta ja kausaaliselityksia,
kun sen sijaan kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on kontekstuaalisuus, tulkinta ja toimi-
joiden ymmartdminen. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 22, 24) Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena on siis ymmartaa kuvattavaa ilmiota. Se pyrkii tuomaan esiin sen laadun ja merkityk-
sen sekd pyrkii tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tama tutkimus on
kvalitatiivinen eli laadullinen, joka sopii hyvin, kun tarkoituksena on hahmottaa, mité tapah-
tuu jollakin osa-alueella ja kun halutaan selvittdd vahan tunnettua ilmiota. Tama lahtokohta on
my0s téssé tutkimuksessa, kun tarkoituksena on selvittad, minkalainen tilanne on suomalais-
ten kaupunkien riskienhallinnan toteutuksen ja organisoinnin osalta. VVoidaan sanoa, ettd tima
tutkimus on kartoittava, mutta siitd 16ytyy myos kuvailevia piirteitd. Tarkoitus on tilanteen
kartoituksen lisaksi kuvailla ilmié mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tallaisessa tapaukses-
sa yhtena hyvana tutkimusstrategiana pidetdan tapaustutkimusta, joka on valittu tdman tutki-
muksen tutkimusstrategiaksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 138-139, 160-161)

Tutkielma pohjautuu teoreettiseen viitekehykseen, jonka pohjalta suoritetaan tapaustutkimus.
Kaytossa on yksi paatapaus, jota verrataan muihin tapauksiin. Vertailun pohjalta on tarkoitus
muodostaa johtopaatoksia. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2009, 134-135) méarittelevét ta-
paustutkimuksen yhdeksi kolmesta perinteisimmista tutkimusstrategioista. Tapaustutkimuk-
sessa tarkastellaan tietoa yhdesté tapauksesta tai ryhmaésta tapauksia, jotka liittyvét toisiinsa.
Tavoitteena on yleensd jonkin ilmidn kuvaaminen. Laineen, Bambergin & Jokisen (2007, 9-

10) mukaan tapaustutkimuksessa on perusteellinen ja tarkkapiirteinen kuvaus tutkittavaksi



valitusta ilmitstd. Kohteena voi olla yksil6, yhteisd, organisaatio, kaupunki, valtio, sivilisaatio
tai tapahtumakulku. He nostavat esille, ettad tapaustutkimusta tehdessa on aina tarkeda oppia
jotain tutkittavasta tapauksesta, mika ei ole ennestdan tiedossa, vaan vaatii lisdvalaisua. Ta-
paustutkimuksen avulla halutaan lisatd ymmarrysté tutkittavasta tapauksesta ja siihen liittyvis-
t& olosuhteista, joiden vaikutuksesta tapaus on sellainen kuin se on. Tutkijalla on usein kasitys

tapauksen tarkeydestd, mutta sen lopullinen merkitys paljastuu vasta tutkimuksen edetessa.

Aihetta tutkitaan ensin kartoittamalla Jyvaskylan kaupungin tilanne. Jyvaskylan kaupunkia
verrataan sen jalkeen kahteen muuhun vertailukelpoiseen suomalaiseen kaupunkiin, jotta saa-
daan laajempi kasitys suomalaisten kaupunkien riskienhallinnan toteutuksesta. Naiksi kau-
pungeiksi on valittu Tampere ja Espoo. Ndmé& kaupungit on valittu tutkimukseen, koska ne
ovat vertailukelpoisia Jyvéskylédn kanssa ja ne ovat myods kaupunkeja, joihin Jyvaskyldssa
toimintaa verrataan. Vertailun avulla on mahdollista saavuttaa laajempi kasitys, jotta tuloksia

voidaan myos yleistaa.

Tutkimuksen analysointimenetelméksi on valittu Iso-Britannian valtionvarainministerion Risk
Management assessment framework. Se on valittu, koska se soveltuu erityisesti julkisen sek-
torin riskienhallinnan analysointiin. I1so-Britannia on tehnyt paljon kehitystyota julkisen sekto-
rin riskienhallinnan osa-alueella ja se on luomiensa ohjeistusten seka viitekehysten ansiosta
kansainvélinen edellakavija. Analysointimenetelmén avulla voidaan madrittaa seitseméan osa-
alueen saavuttamat tasot, jotka on valittu analysointikohteiksi. Né&ité osa-alueita ovat riskien-
hallintaan liittyva johtaminen, henkil®std, strategia ja kaytannot, yhteistydkumppanit, proses-
sit, riskien hoitaminen ja tulokset. Mallin tarkoituksena on 16ytda puutteita ja kehittdmisen
kohteita. Tutkimuksessa on muodostettu taulukko néiden tasojen perusteella, johon osa-alueet
on arvioitu kaupungeittain. Toisin kuin alkuperéisessa menetelmassa ne on myos laskettu yh-
teen horisontaalisesti ja vertikaalisesti, niin ettd on saatu tunnusluvut kuvaamaan jokaisen
kaupungin kokonaissuoriutumista seka tunnusluvut kuvaamaan jokaisen seitseman osa-alueen
kokonaispisteitd. Talla tavoin ne ovat jossain maarin vertailukelpoisia keskend&n. Saatuja
lukuja arvioitaessa on huomioitu, ettd ne eivét ole suhdeasteikollisia lukuja. Yhteenlaskettujen
lukujen mukaan ottaminen on kuitenkin perusteltua, sill& vaikka ne eivét olekaan taysin ver-
tailukelpoisia kesken&én, niin ne ovat erittdin suuntaa-antavia ja tuovat siksi lisdarvoa tutki-

mukselle. Riskienhallinnan analysointityokalun k&ytt6a riskienhallinnan analysoimisessa voi-



daan pitad perusteltuna, koska sen avulla voidaan hahmottaa kokonaiskuvaa hyvésta riskien-
hallinnasta. (Her Majesty’s Treasury 2009; ks. 4.4)

1.6 Keskeinen kirjallisuus

Vaikka aihe on erittdin merkittavé ja ajankohtainen, niin siitd 16ytyy melko vahan téhan tut-
kimukseen sopivaa kirjallisuutta ja artikkeleita. Tdma johtuu siité, etta julkisen sektorin ris-
kienhallinta on vasta kasvava ja uusi aihekokonaisuus. Tahan tulokseen ollaan tultu laajojen
tietokantahakujen jalkeen, joiden avulla l6ydettiin kuitenkin myos aiheeseen sopivaa kirjalli-
suutta ja artikkeleita. Tutkimuksen riskienhallintaosuus koostuu p&&osin aihetta koskevasta
Kirjallisuudesta ja julkisen sektorin riskienhallinnan kansainvalisista artikkeleista. Koko tut-
kimuksen aineisto voidaan jakaa seuraavasti kuuteen ryhméaan: 1) teoriakirjallisuus, 2) artik-
kelit ja muut julkaisut, 3) standardit ja ohjeistukset, 4) oikeudelliset lahteet, 5) Internet-
sivustot ja 6) haastattelut.

Riskienhallintakirjallisuus on padasiassa yhdysvaltalaista Kirjallisuutta, kuten Harrington &
Niehaus (2003) ja Williams, Smith & Young (1998). Nam4 teokset on valittu, koska niita pi-
detaén kansainvalisesti valideina ja niissa riskienhallinnan rakenteet on esitetty erittdin hyvin.
Néiden lisdksi tutkimuksessa on k&ytetty muutamia suomalaisia teoksia, kuten Suominen
(2003). Se on perusteltua, koska tutkimuksen kohteina olevat kaupungit sijaitsevat Suomessa
ja siksi on haluttu saada myods suomalaista nakemysté kansallisesti tunnetuista aihekokonai-

suuteen liittyvista teoksista.

Julkisen sektorin teoriaosuudessa tarkein teos on Harjula & Préattala (2012) Kuntalaki - taustat
ja tulkinnat, joka on erinomainen teos aihepiiristd. Kaupunkien riskienhallinnan perusteet tu-
levat kuntalainsdadannosté ja sen takia tdmé teos on tutkimuksen kannalta erityisen tarkea.
Liséksi teoriassa on kaytetty Tampereen yliopiston hallintotieteiden professorin Risto Harisa-
lon teoksia Organisaatioteoriat (2008) ja Harisalo et al. Julkinen toiminta — julkinen politiikka
(2007). Kansainviélista lisaa tuovat Hughes (2003) ja Rainey (2009). Nama4 kaikki teokset on

tarkoin valittu, niin ettd ne sopivat erityisesti tahan tutkimukseen.

Julkisen sektorin riskienhallintakokonaisuus rakentuu péaaasiallisesti kansainvalisten artikkeli-
en varaan, kuten Woods (2010), Zurich Municipal (2010), VAGO (2007) ja Braig, Gebre, &
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Sellgren (2011). Artikkelit, kuten Zurich Municipal:n tekem& Tough Touches, ovat laajoja
selvityksia julkisen sektorin riskeista ja riskienhallinnasta. Zurichin vakuutuskonserniin kuu-
luva Zurich Municipal on globaalisti erittéin tunnettu julkiseen riskienhallintaan ja vakuutta-
miseen erikoistunut yhtid, joka on erityisen merkittavé Iso-Britanniassa, josta myos tutkimuk-
sen analysointimenetelma tulee. Siitd syystd tatd Zurich Municipalin tekemaa selvitystad on
kaytetty keskeisena runkona myos tutkielman teoriaosuudessa. VAGORN eli Australiassa sijait-
sevan Viktorian osavaltion sisdisen tarkastuksen organisaation tekemd selvitys on valittu,
koska Australia on yhdessa Uuden-Seelannin kanssa ollut globaalisti edellakavija julkisen
sektorin riskienhallinnan kehittdmisessd, esimerkiksi riskienhallintaviitekehysten osalta, ja
siellé erityisesti Viktorian osavaltio (ks. 2.3). Artikkelien lisaksi kaytdsséd on Drennan & Mc-
Connell:n (2010) teos Risk and Crisis Management in the Public Sector, joka sopii hyvin ta-
han tutkimukseen, koska se kasittelee erityisesti julkista sektoria riskienhallinnan nakokul-

masta.

Viitekehykset ja ohjeistukset ovat valtion tai kansainvélisen organisaation julkaisemia, kuten
esimerkiksi The International Organization of Standardization (1ISO) julkaisema riskienhallin-
nan viitekehys 1SO 31000. Tallaiset viitekehykset ja ohjeistukset ovat riskienhallinnassa tar-
kedssé roolissa, koska niista haetaan keinoja riskienhallinnan kehittdmiseen ja niiden avulla
tarkastellaan my0s onnistumista. Tarkein viitekehys tdmén tutkimuksen kannalta on ana-
lysointimenetelmané kaytetty Her Majesty’s Treasury (2009) Risk Management assessment
framework. Muita olennaisia ovat Her Majesty’s Treasury:n Orange Book (2004), joka on
ohjeistus riskienhallinnan periaatteista, COSO ERM (The Committee of Sponsoring Organi-
zations of the Treadway Commissions Enterprise Risk Management), EFQM Excellence -
malli (The European Foundation for Quality Management) ja ISO 31000. COSO ERM ja ISO
31000 ovat kansainvalisesti suosituimpia viitekehyksid. EFQM Excellence -malli on otettu
mukaan tutkimukseen, koska analysointimenetelma on sen sovellus. Se on erittéin tarkeé laa-
tujohtamisen malli. Her Majesty’s Treasury:n Orange Book on Iso-Britannian valtionvarain-
ministerion kehittdmé, kuten Risk Management assessment framework, ja sopii siksi erittdin

hyvin tahén tutkimukseen.

Kaikkien naiden edelld mainittujen liséksi olen kayttanyt Internet-lahteitd avuksi hakemalla

niiden kautta lisdtietoa joihinkin kokonaisuuksiin, esimerkiksi tilastotietoja julkisen sektorin
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osioon. Oikeudelliset lahteet ovat keskeisimpia lakeja, jotka liittyvét aihekokonaisuuteen.

Haastattelut ovat empiriaosuuden aineistona.

1.7 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen viitekehys on esitetty kuviossa 1. Sen avulla on tarkoitus hahmottaa julkisen
sektorin ja yksityisen sektorin erityispiirteitd. Kuvioon on kerétty kolme tutkimuksen kannalta
tarkeda kokonaisuutta: organisaatio, toiminta ja riskienhallinta. Toiminta sisaltdd muun muas-
sa organisaation prosessit, joiden kautta toiminta tapahtuu. Riskienhallinta on osa n&it4 mo-
lempia eli toimintaa ja sen prosesseja, koska riskienhallinta pyritdan integroimaan osaksi toi-
mintaa. Tamé tapahtuu eri prosessien avulla. Riskienhallinta on kuitenkin tdmén tutkimuksen

kannalta hyvin olennainen asia, siksi se on haluttu nostaa kuviossa omaksi kokonaisuudek-

seen.
Julkinen Organisaatio Yksityinen
sektori o. |0, ] o | o, \ sektori
O 0, 0O; 0O, (0N O,
Toiminta
T] T_? T5 <:| T] T_w, T3 T4 |:> T_ T3 T4
R, R, R; R, R; Ry
Riskienhallinta

S S N Y

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kokonaisuudet on kuviossa jaettu neljaksi tekijéksi, joilla pyritadn esittdmaén kaikkien néiden
kokonaisuuksien erilaisia ominaisuuksia. Kuvio hahmottaa sitd, ettd julkisella sektorilla ja
yksityiselld sektorilla on yhteisia tekijoita eli yhteisia ominaisuuksia. Tdman lisaksi néilla
sektoreilla on my0ds omia tekijoita eli toisistaan eroavia ominaisuuksia. Talla kuviolla pyritdan
hahmottamaan tata yhtendisten ja eroavien ominaisuuksien kokonaisuutta, joka néiden sekto-

rien valiltd 16ytyy. Riskienhallinta on erityisen tdrkedssé osassa tassé tutkimuksessa, mutta
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siihen vaikuttavat myds muut ominaisuudet, jotka yhdessa riskienhallinnan kanssa muodosta-

vat oman kokonaisuutensa.

1.8 Tutkimuksen kulku

Tutkimus on jaettu viiteen paalukuun. Niistd ensimmainen on johdanto, jossa tutustaan tutki-
muksen aihealueeseen ja keskeiseen Kirjallisuuteen, joka muodostaa tutkielman teoreettisen
viitekehyksen. Johdannossa myds maééritelladn tutkimusongelmat, tutkimuksen tavoitteet,
keskeiset rajaukset ja kasitteet. Ndiden asioiden lisaksi johdannossa kdydaan lapi tutkimus-

menetelmat ja esitellddn tutkittava aineisto.

Luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkielman teoriaosuuden. Luvussa kaksi kasitellaan tutki-
muksen kannalta olennainen riskienhallintaprosessi. Sen kautta on tarkoitus luoda ymmarrys
riskienhallintaprosessista ja sen lahtokohdista. Sen lisaksi kasitelladn riskienhallinnan viiteke-
hyksia seké tutkimuksen analysointimenetelmé. Luku kolme kasittelee julkista sektoria, sille
ominaisia piirteitd seka julkisen sektorin riskienhallinnan erityispiirteitd. Tdma auttaa hahmot-
tamaan itse tutkimuksen kohdetta, joka on erilainen kuin riskienhallinnan tarkastelussa yleen-
sé oleva yksityinen sektori.

Luku nelja on empiriaosuuden luku. Sen alussa on esitelladn tutkimuksen kohdekaupungit,
jonka jélkeen puretaan riskienhallinnan toteutuksen ja organisoinnin tilaa kuvaava aineisto.
Tassa yhteydessa esitelladn myos kaupunkien kohtaamia riskejé ja kdytossa olevia riskienhal-
lintamenetelmid. Sen jalkeen toteutusta ja organisointia analysoidaan Her Majesty’s Treasu-
ry:n Risk Management assessment framework:n avulla, jonka tuloksena muodostuu taulukko

kuvaamaan kaupunkien riskienhallintaa eri osa-alueittain.

Viimeinen luku on tutkielman yhteenveto. Siind peilataan tutkimusaineistoa tutkimusongel-
miin. Tahan kappaleeseen siséltyvat myods kehittdmisehdotukset, tutkimuksen arviointi ja jat-

kotutkimusehdotukset.
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2 RISKIENHALLINTAPROSESSI JA RISKIENHALLINNAN
VIITEKEHYKSET

Riski kuvataan epavarmuutena tulevaisuudesta ja sen vaikutuksista. Se on osa liiketoimintaa
ja jokapdivaista elamaa. (Harrington & Niehaus 2003, 1) Riskien vaikutus voi olla positiivi-
nen tai negatiivinen, mutta usein niiden toteutumisella nahdaan vain negatiivisia seurauksia.
Taloudelliset seuraukset kannustavat riskienhallinnan toteutukseen. Organisaation johto to-
teuttaa riskienhallintaa riskien arvioinnin ja erilaisten toimien avulla, jotta riskien epévar-
muustekijoiden vaikutukset yrityksen kannalta olisivat mahdollisimman positiivisia. (Wil-
liams, Smith & Young 1998, 14-15, 26) Riskienhallinta nahdaén usein myds naitd epavar-

muustekijoité torjuvana ja hyddyntavéna prosessina. (Suominen 2003, 27)

Tassa luvussa pyritddn kuvaamaan riskienhallinnan toteutusta organisaatiossa riskienhallinta-
prosessin kautta. Se on tarkoitus tehda hyvin paapiirteittain, mutta kuitenkin siten, etta julki-
sen sektorin riskienhallintaa olisi helpompi hahmottaa. Luvussa on kaytetty muun muassa ISO
31000 -viitekehyksen esimerkkia. Riskienhallintaprosessin jélkeen kdydaan lapi yleisesti kéy-
tossé olevia riskienhallintaviitekehyksid, jotta saataisiin kasitys, minkd avulla organisaatiot
yleensa riskienhallintaa hahmottavat. Taméan jélkeen esitetddn tutkimuksen analysointimene-
telman pohjana kaytetty EFQM Excellence -malli. Lopuksi esitelladn téssa tutkimuksessa
analysointimenetelméng kéytetty Iso-Britannian valtionvarainministerion kehittdméan riskien-
hallinnan arvioinnin viitekehyksen Her Majesty’s Treasury Risk Management assessment
framework:n péépiirteet. Se soveltuu erityisesti julkiselle sektorille. Viitekehys on sovellus
EFQM Excellence -mallista, joka on alun perin laatujohtamisen malli (Her Majesty’s Treasu-
ry 2009, 3).

2.1 Riskienhallinnan lahtékohdat

Lahtokohtana koko riskienhallinnan toteutukselle on organisaation johdon sitoutuminen ja
osallistuminen riskienhallintaan. Riskienhallinnan suunnittelu ja riskienhallintakulttuurin in-
tegroiminen organisaation toimintaan ovat johdon térkeimpia tehtavia. (ISO 31000 2009, 9)

Riskienhallinnan integroiminen osaksi organisaation toiminnan johtamisen jérjestelméa on
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tarkedd, jotta se olisi tehokasta. Tehokkaimmillaan riskienhallinta on, kun riskienhallintatyds-
kentely siséltyy normaaliin paivittaiseen tyontekoon. Siksi riskienhallinnan tulee ulottua or-

ganisaation jokaiselle tasolle. (Suominen 2003, 28; Her Majesty’s Treasury 2004, 10)

Organisaation johdossa eri osapuolilla on myds omat vastuualueensa. Organisaation hallitus
on vastuussa riskienhallinnan periaatteiden luomisesta. Ne antavat muulle organisaatiolle ne
pelisadannot, esimerkiksi riskien ottamisessa, jonka mukaan muut toimivat. Riskienhallinnan-
johtaja rakentaa ndiden periaatteiden pohjalta riskienhallinnan viitekehyksen eli sen toimin-
taympadriston, jossa muu organisaatio riskienhallintaa toteuttaa. Han vastaa myos riskienhal-
linnan seuraamisesta ja raportoinnista hallitukselle. Lisaksi riskienhallinnanjohtaja on myos
vastuussa viitekehyksen kehittdmisesta kayttden apuna muualta organisaatiosta tulevia vieste-
ja. Toiminnan johto yhdessa toimintayksikoiden kanssa on vastuussa riskienhallinnan toteu-
tuksesta integroituna osana muuta toimintaa organisaation johdolta tulevien riskienhallinnan
periaatteiden ja toimintaympériston puitteissa. He laativat yksityiskohtaisia riskienhallinta-
suunnitelmia, seuraavat ja tunnistavat riskeja seka raportoivat néistd sdannollisesti koskien
omaa toimintayksikkoadn. Organisaatio voi liséksi perustaa riskienhallintaprosessin toimi-
vuutta seuraavan objektiivisen, mutta organisaation sisdisen ryhmén. Tama auttaa riskienhal-
lintaprosessin kehittamisessa. (Leino, Steiner & Wahlroos 2005, 130-131)

Organisaatiot ovat olemassa tietyn tarkoituksen takia. Yksityisella sektorilla tarkoituksena voi
olla arvonluonti tai arvon suojaaminen ja julkisella sektorilla palveluiden tarjoaminen. Toi-
mintaan liittyy aina riskejd, joita riskienhallinnan avulla voidaan hallita. Riskienhallinnan
avulla voidaan esimerkiksi tehostaa prosesseja tai taata turvallisuus. Jotta riskienhallinta olisi
tehokasta, tulee riskienhallinnan olla integroituna kaikkiin organisaation prosesseihin. Se ei
saa olla yksittdinen prosessi, vaan kokonaisvaltaista toimintaa organisaation suunnittelusta ja
strategian muodostuksesta alkaen. Siksi se on otettava osaksi paatoksentekoa. (Her Majesty’s
Treasury 2004, 9; I1SO 31000 2009, 7)

Tarkedd riskihallinnassa on epavarmuuden konkretisointi mitattavaan muotoon (ISO 31000
2009, 7). Tata pyritdadn kuvaamaan riskin arvolla. Riskill4 on arvo, vaikka vahinkoa ei kos-
kaan sattuisikaan, ja se johtuu epdvarmuudesta. T&t4 vastaan suojaudutaan usein vakuutuksel-
la. Vakuutusyhtio pyrkiikin selvittdméan tdman epavarmuuden hinnan ja se on mygs ihanteel-
linen vakuutuksen hinta. (William, Smith & Young 1998, 14)
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Riskienhallinnan toteutuksen tulee olla systemaattista, siihen tulee panostaa aikaa ja resursseja
sekd hyodyntééa jatkuvasti tuoreinta tietoa. Riskienhallintaa suunniteltaessa tulee muistaa, etta
jokainen organisaatio on yksilo, eik& riskienhallinta ole siksi kopioitavissa keneltdk&an toisel-
ta. Sen tulee olla lapindkyvad toimintaa ja kaikki osapuolet huomioivaa. Riskienhallinnan
tulee olla dynaamista ja jatkuvasti valmis muutokseen. Ulkoiset olosuhteet ja riskit muuttuvat
jatkuvasti, siksi organisaation taytyy olla valmis muutokseen. Tésta syystéa riskienhallintaa
tulee koko ajan kehittad. Riskienhallinnan onnistumiseen vaikuttaa vahvasti myos viitekehys.
Se tarjoaa perustan ja lahtokohdat riskienhallinnan jarjestamiselle. (ISO 31000 2009, 7-8; ks.
myos 2.3)

2.2 Riskienhallintaprosessi

Muun muassa Harrington & Niehaus (2003, 8-9) esittdvat riskienhallintaprosessin viiden
padvaiheen avulla. Naitd ovat merkittavien riskien tunnistaminen, nédiden riskien todenndkoi-
syyden ja vakavuuden arviointi, riskienhallintamenetelmien kehittdminen ja valitseminen,
valittujen menetelmien kayttdonotto seké toteutuksen seuranta ja valittujen menetelmien sopi-

vuuden arviointi.

ISO 31000 (2009, 13-21) esittaa riskienhallintaprosessin tasta perinteisesta esityksesta hie-
man poiketen (ks. kuvio 2). Viitekehyksen mukaan kommunikointi seké seuranta ja uudel-
leenarviointi ovat mukana kaikissa riskienhallintaprosessin vaiheissa. Prosessi lahtee liikkeel-
le perusedellytysten luomisesta. Sen jélkeen tapahtuu riskien arviointivaihe, johon siséltyy
riskien tunnistaminen, analysointi ja arviointi. T&mén pohjalta riskienhallintaa toteutetaan
menetelmien avulla. Toteutusta seurataan ja uudelleenarvioidaan sekéd sen avulla kehitetadn

riskienhallinnan perusedellytyksia.

Tassa luvussa prosessi kuvataan jaoteltuna riskien tunnistukseen, riskien arviointiin, johon
myos analysointivaihe sisallytetdan, riskienhallinnan toteutukseen seka jatkotoimenpiteisiin
eli prosessin seurantaan, uudelleenarviointiin ja kehittdmiseen, kuten on tehty esimerkiksi Her
Majesty’s Treasuryn Orange Book:ssa (2004, 13). Tama esitystapa on tietoisesti valittu, koska
se on kaikista selkein ja kuvaavin esitystapa. Myohemmin tutkimuksen empiriaosuudessa

néistd vaiheista keskitytdaan erityisesti riskienhallinnan toteutukseen.
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Kuvio 2. Riskienhallintaprosessi (ISO 31000 2009, 14)

2.2.1 Riskien tunnistaminen

Riskien tunnistamisen lahtdkohtana on erilaisten menetelmien avulla havaita organisaatiota
uhkaavia vaaratilanteita (Suominen 2003, 40). Usein vaaratilanteilla tarkoitetaan altistusta
taloudelliselle tappiolle. Naiden altistumisten tunnistamiseen on olemassa useita menetelmié.
Yksi esimerkki ovat laajat kysymyslistat tyypillisista riskeistd. (Harrington & Niehaus 2003,
30; ks. liite 1)

Tunnistusmenetelmien avulla pyritddn saamaan tietoa riskin l&hteestd, riskitekijastd, riskin
syisté ja kohteesta. Riskin lahteell& tarkoitetaan mahdollisuutta positiiviselle tai negatiiviselle
vaikutukselle, eli hyotya ja tappiota. Riskitekija on esimerkiksi 6ljyinen ratti lahelld uunia.
Syy voi olla esimerkiksi tuli, joka johtuu riskitekijasta. Riskin kohde on esimerkiksi se toimi-
tila, jossa Oljyinen rétti ja uuni sijaitsevat. (Williams, Smith & Young 1998, 64-65) Naiden
lisaksi riskien tunnistuksessa tulisi selvittdd riskien seurannaisvaikutukset (1ISO 31000 2009,
17). Menetelmien avulla usein saadaan selville myds piilevia riskeja, joiden olemassa olosta
yritys ei ole ollut tietoinen (Suominen 2003, 40-41). Laajamittainen ja huolellinen riskien
tunnistus on tarkeédd, koska jos riski jaa tunnistamatta, jaa se huomioimatta myos riskienhal-
lintaprosessin seuraavissa vaiheissa (ISO 31000 2009, 17).

Riskien tunnistamisen tarkoituksena on koota lista niista riskeistd, jotka voivat luoda, edistaa,
estéd, huonontaa, nopeuttaa tai hidastaa mahdollisuuksia saavuttaa asetetut tavoitteet. Riskien

tunnistuksessa taytyy huomioida myds ne riskit, jotka eivat ole organisaation itsensé hallin-
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nassa, mutta vaikuttavat organisaatioon siitdkin huolimatta, etta riskin lahde tai seuraus ei ole
taysin selva. Tarkeéa riskien tunnistuksessa on ajantasaisen tiedon olemassa olo, myds tdmén
tiedon omaavien henkildiden mukaan ottaminen tunnistamiseen on sen kannalta erittain tarke-
ad. (ISO 31000 2009, 17)

2.2.2 Riskien arviointi

Riskien arviointivaihe lahtee liikkeelle tunnistettujen riskien analysoinnista. Tarkoituksena on
saada esille riskiin liittyvia tietoja. Analysoinnissa on tarkedd huomioida riskiin valmiiksi
vaikuttavat rajoitusmenetelmat. (ISO 31000 2009, 18) Monesti fokus on vain jaannosriskissé,
vaikka analysoinnissa tulisi huomioida riski kokonaisuudessaan (Her Majesty’s Treasury
2004, 19-20).

Tyypillisesti analysointi toteutetaan selvittaméalld jokaisen riskin todennékoisyys ja vaikutus.
Riskin todennékoisyydellé tarkoitetaan vahinkojen mé&araé tiettynd ajanjaksona ja vaikutuk-
sella sitd vaikutuksen madraa suhteessa yhteen vahinkotapahtumaan, kun riski on realisoitu-
nut. (Harrington & Niehaus 2003, 48-49) Todennakdisyyden ja vaikutuksen maarittelyssa
apuna kaytetdan paaasiassa 3x3- tai 5x5-tyyppisid matriiseja (ks. liite 2). Riskin todennakai-
syys ja vaikutus selvitetddn kayttdmalla olemassa olevia tutkimuksia ja dataa. Vaikutusta ana-
lysoidessa tulee myds huomioida, etta vélittomien vaikutusten lisaksi on paljon valillisia vai-
kutuksia. (ISO 31000 2009, 18) Toisia riskityyppeja on helpompi analysoida ja luokitella kuin
toisia. Esimerkiksi taloudelliset riskit ovat helposti puettavissa numeroiksi ja siten luokitelta-
vissa hyvin, kun esimerkiksi maineeseen liittyvét riskit ovat usein hyvin subjektiivisia ja siksi
vaikeasti luokiteltavissa. (Her Majesty’s Treasury 2004, 19)

Riskimatriisin pohjalta tehd&an riskien arviointi, jossa jokaista riskid arvioidaan suhteessa
riskinottohalukkuuteen. Riskinottohalukkuudella tarkoitetaan sita riskin mé&araa, jota pidetaan
siedettavand ja joka ollaan valmiita kantamaan. Vertailun pohjalta muodostetaan suunnitelma
siitd, miten riskienhallintaa aletaan toteuttaa. Toteutukseen vaikuttaa hyvin paljon se, missé
kohdassa riskimatriisia kyseinen riski sijaitsee, eli mitk& ovat merkittdvimpia riskeja ja mitka
eivat. (Her Majesty’s Treasury 2004, 20-21, 23) Arvioinnin tuloksena voi olla, etta tarvitaan
lisdtutkimuksia tai jatketaan samalla tavalla kuin aikaisemmin, eli arvioinnin seurauksena ei

aina ole valttdmatta siirtyminen toteutukseen. (ISO 31000 2009, 18) Tarkedd on muistaa do-



18

kumentoida riskien arviointiprosessi. Siitd on hyotya koko riskienhallintaprosessissa ja erityi-
sesti jatkossa riskien arvioinnissa, kun riskiprofiilit ovat valmiina. (Her Majesty’s Treasury
2004, 19-20)

2.2.3 Riskienhallinnan toteutus

Riskienhallinnan toteutus aloitetaan valitsemalla yksi tai useampi keino, jonka avulla riskien-
hallintaa aletaan toteuttaa. Keinojen yhdistelemisesta on yleensd hyotya toteutuksessa. Sopi-
vimman Kkeinon valinta vaatii tasapainottelua kulujen ja saavutettujen hyétyjen valilla. Siihen
voivat vaikuttaa myos asetetut tavoitteet, lainsaadanto ja jopa luonnonsuojelu. (ISO 31000
2009, 18-19) Riskienhallinnan toteutuksen tarkoituksena on pienent&é organisaation kohtaa-
mia uhkia seka kayttad hyvéksi kaikki sen kohtaamat mahdollisuudet. (Her Majesty’s Treasu-
ry 2004, 27)

Riskienhallinnan toteutus jaotellaan perinteisesti riskien kontrollointiin ja riskien rahoituk-
seen. Edellytyksend organisaation riskienhallinnalle ovat siis seké riskien kontrollointi sek&
rahoitustoimet. (Suominen 2003, 98-99) Williams, Smith & Young (1998, 244, 269) jakavat
kontrollointikeinot riskin valttdmiseen, estamiseen, pienentdmiseen seka muuten riskiin liitty-
vien epamiellyttdvien tekijoiden seurauksiin vaikuttamiseen. Rahoitustoimet voidaan jakaa

omalla vastuulla pitdmiseen seka siirtdmiseen.

Her Majesty’s Treasury (2004, 27-28) jakaa keinot riskin sietdmiseen, kontrollointiin, siirta-
miseen, hylkd&dmiseen sek& mahdollisuuden hyvaksikayttamiseen. Riskin sietdminen on sité,
ettei mitéan erityisid toimenpiteitd tehdé. Riskin kontrolloinnilla tarkoitetaan, sita ettd toteu-
tuksella eli riskia kontrolloimalla riski rajoitetaan hyvaksyttavalle tasolle. Riskin siirron avulla
seuraukset riskin toteutumisesta siirretdan jonkin toisen tahon, esimerkiksi vakuutusyhtion
vastuulle. Joskus riski on mahdollista saada halutulle tasolle vain hylkaamalla riski& aiheutta-
va toiminta kokonaan. Téaté tarkoitetaan riskin hylkddmisen vaihtoehdolla. Mahdollisuuden
hyvéksikayttdmista ei voida pitdad kuin vaihtoehtona muille keinoille. Mahdollisuus voi kui-
tenkin tulla eteen kun siedetdan, kontrolloidaan tai siirretdén riskeja. Esimerkiksi jos siirtokus-

tannuksissa sdéstetédan, voidaan rahat siirtdd muuhun kayttoon, joka luo mahdollisuuksia.
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Her Majesty’s Treasury (2004, 28-29) jakaa kontrollointikeinot viela ehkéaiseviin, korjaaviin,
ohjaaviin ja tutkiviin keinoihin. Ehkéisevien kontrollointikeinojen avulla pyritddn estamaan
epamieluisia seurauksia riskien toteutuessa. Korjaavilla kontrollointikeinoilla korjataan jo
realisoituneita epamieluisia seurauksia. Ohjaavilla keinoilla taas tavoitellaan sité, ettd jokin
tietty seuraus saavutetaan. Tutkivilla keinoilla pyritadn l6ytaméan epémieluisia seurauksia,
jotka ovat jo tapahtuneet ja joista ei olla tietoisia. Keinoja valittaessa tulee huomioida, etté
usein on jarkevdmpéa rajoittaa riskid kuin havittdd se kokonaan, koska keinojen kaytoll4 on
aina kustannus. Tastd syystd on tarke&, ettd saavutettu hyoty on suurempi kuin keinon kus-

tannus.

2.2.4 Riskienhallintaprosessin seuranta, uudelleenarviointi ja kehittdminen

Riskienhallintaprosessin seuraaminen ja uudelleenarvioiminen tulee suunnitella osaksi ris-
kienhallintaprosessia ja toteuttaa saannéllisin valiajoin (ISO 31000 2009, 20) Seurantaa ja
arviointia tulee tehda, jotta ndhdadn muuttuuko organisaation riskiprofiili ajan myo6té ja py-
syyko se ajan tasalla. Sen avulla voidaan lisdksi havaita, onko riskienhallinta tehokasta ja pi-

t&4ako tehda lisatoimia hyvan suojauksen saavuttamiseksi. (Her Majesty’s Treasury 2004, 31)

Tarkoituksena on oppia riskeista ja ohjata organisaation toimintaa opitun kautta. T&ssa tarke-
assé roolissa on asioiden dokumentointi. (Flink, Reiman & Hiltunen 2007, 150-151) Myos
kommunikointi on tarkeéd, jotta tieto vélittyy organisaatiotasojen valilla ja ettd jokainen tietdaa
paikkansa riskienhallintaprosessissa (Her Majesty’s Treasury 2004, 35). Seurannan ja arvi-
oinnin avulla voidaan kehittdd koko riskienhallintaprosessia ja riskienhallinnan pohjana ole-
vaa viitekehysta (ISO 31000:2009, 14, 20).

2.3 Riskienhallintaviitekehykset

Riskienhallinta-termi& alettiin kayttdd ensimmaisen kerran Yhdysvalloissa 1950-luvun alku-
puolella. Monet suuret onnettomuudet aiheuttivat tarpeen yhtenéisille riskienhallintaviiteke-
hyksille. (Simister 2000, 9-10) My®s tiedon ja liike-elaman muutokset ovat aiheuttaneet sen,
ettd on alettu kehittdd monia eri viitekehyksid, joiden avulla organisaatiot voisivat parhaalla
mahdollisella tavalla hallita riskejaan. Ensimmainen riskiin liittyva viitekehys oli norjalainen
Norsk Standard NS5814:1991 vuodelta 1991. Se keskittyi kuitenkin vain riskien analysoin-
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tiin, jattden pois esimerkiksi riskienhallinnan toteutuksen ja riskienhallintaprosessin. (Raz &
Hillson 2005, 53-54) Vuonna 1995 julkaistiin Australian ja Uuden-Seelannin kehittdma ris-
kienhallintaviitekehys, jonka pohjalta myéhemmin ISO kehitti maailmanlaajuisen standardin-
sa. (Simister 2000, 10)

Syyné viitekehyksien tarpeellisuuteen ndhdéddn muun muassa se, ettd kaikki riskienhallinnan
piirissé tyoskentelevat kayttaisivat samoja termejd ja puhuisivat siten samoista asioista.
Kommunikointi ja raportointi riskienhallinnasta siséisesti ja ulkoisesti on erittain tarkeaa ris-
kienhallinnan onnistumisen kannalta. Jotta viitekehyksen voi edes toteuttaa, tdytyy ensin tun-
tea organisaation sisdinen ja ulkoinen toimintaympdristd. Taytyy esimerkiksi tietdd ja tuntea
tarkeimmaét sidosryhmaésuhteet, niiden vaikutus riskienhallintaan sekd organisaatiokulttuuri,
jotta viitekehyksen implementointi osattaisiin tehdd oikealla tavalla. Tarkedd onnistumisen
kannalta on myos riskienhallinnan vastuuhenkil6t ja riittavat resurssit. Viitekehykset helpot-
tavat riskienhallinnan toteutusta, koska ne antavat yleiset keinot, joiden avulla riskienhallintaa
voidaan toteuttaa. Tdman avulla voidaan tehdd priorisointia, huomioonottaen kaytettavissa
olevat resurssit. Liséksi on todistettu, ettd viitekehysten avulla toteutettu riskienhallinta voi
synnyttaa lisdarvoa organisaation toiminnalle. Ennen kaikkea viitekehyksen on tarkoitus olla
apukeinona, jonka avulla voidaan lahestya riskienhallintaa. (Simister 2000, 10; ISO 31000
2009, 10-12)

Muun muassa Raz & Hillson (2005, 54) ovat vertailleet riskienhallintaviitekehyksia keske-
naan. He ovat jakaneet viitekehykset niiden padmaaran perusteella kahteen ryhmaan sen mu-
kaan, onko niit4 tarkoitus kdyttaa vain yksittéisten projektien tasolla vai koko organisaatiossa.
Liséksi he nostavat esiin kolmannen ryhman, eli sellaiset viitekehykset, jotka on tarkoitettu
vain tietylle alalle, esimerkiksi ohjelmistoalalle. Myods Henriksen ja Uhlenfeldt (2006) ovat
vertailleet riskienhallintaviitekehyksida. Mukana olivat tutkimushetken suosituimmat ja nyky-
aikaisimmat viitekehykset DeLoach EWRM, COSO ERM, The standards AS/NZS 4360:2004
ja FERMA. ISO 31000 puuttuu kokonaan joukosta, koska se julkaistiin vasta vuonna 2009
(1ISO 31000 2009). DeL.oach EWRM on James W. DelLoachin kehittdmaé riskienhallinnan vii-
tekehys, joka oli ensimmaisid merkittavia riskienhallinnan viitekehyksid. DelLoach oli myos
mukana kehittdméssd myéhemmin julkaistua COSO ERM viitekehystd yhdessd PriceWater-
houseCoopersin kanssa. AS/NZ 4360:2004 on péivitetty versio Australian ja Uuden-

Seelannin riskienhallintaviitekehyksestd. FERMA on Iso-Britannian riskienhallintaviitekehys,
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jonka on julkaissut the Federation of European Risk Management Association. Heidan mu-
kaansa kaikki ndma edistévét organisaatioiden riskienhallinnan kehitystd (Henriksen & Uh-
lenfeldt 2006, 111-112, 125)

Siita lahtien kun COSO ERM julkaistiin vuonna 2004, sitd on mainostettu vahvasti ympari
maailman monien eri puolestapuhujien toimesta. (Henriksen & Uhlenfeldt 2006, 3) COSO
ERM:ssd riskienhallintaprosessin osat on kuvattu seuraavanlaisesti: sisédisen ympariston luon-
ti, tavoitteiden asettaminen, tapahtumien tunnistaminen, riskien arviointi, riskiin vastaaminen,
kontrollointitoimenpiteet, tiedonkeruu ja kommunikointi organisaatiolle seka seuranta. Naita
kahdeksaa vaihetta kutsutaan komponenteiksi. COSO ERM ei kuvaa riskienhallintaa niinkaan
prosessina, vaan ndiden komponenttien kautta. Komponentit eivat seuraa toisiaan aikajarjes-
tyksessd, vaan jokainen komponentti voi vaikuttaa kaikkiin muihin komponentteihin. Kaikki
komponentit ovat myods sidoksissa tavoitteisiin, joita ovat strategiset-, operatiiviset-, rapor-
tointi- seké lain ja sadnndsten noudattamisen tavoitteet. Kolmantena ulottuvuutena mallissa on
organisaation tasot: koko organisaation, osaston, liiketoimintayksikon ja tytaryhtididen taso.
(COSO ERM 2004, 5-7; ks. kuvio 3)

Kuvio 3. COSO ERM viitekehyksen rakenne (COSO 2004, 7)

Malleissa on paljon yhtaldisyyksid, mutta niiden korostuksissa on mygs eroja. 1ISO 31000 né-
kee riskienhallinnan enemman prosessina, jossa kuitenkin kommunikointi, seuranta ja uudel-
leen arviointi ovat koko ajan mukana osana prosessia. 1ISO 31000 korostaa liséksi riskienhal-
linnan l&ahtokohtia ja edellytyksia eli riskienhallinnan viitekehysta ja periaatteita seka organi-
saation johdon tukea riskienhallinnalle. COSO ERM taas nakee riskienhallinnan eri kom-
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ponentteina, jotka vaikuttavat toisiinsa. Se korostaa my6s riskienhallinnan tavoitteita seka
organisaation eri tasoja. Prosessikuvioita tutkimalla kuitenkin on havaittavissa paljon samoja
termejd, joita on vain hahmotettu hieman eri tavalla kummassakin mallissa. (COSO ERM
2004; 1SO 31000 2009)

2.4 EFQM Excellence -malli

EFQM Excellence -malli on eurooppalaisten yritysten perustaman organisaation kehittdma
laatujohtamisen malli. Sill& on yli 500 j&sent&, joihin lukeutuu monia merkittavié eurooppalai-
sia yrityksié ja organisaatioita. EFQM-organisaation tarkoituksena on kehittd4 eurooppalais-
ten yritysten Kilpailukykya ja mahdollisuuksia menestya. Mallia voidaan kayttaa itsearviointi-
tyokaluna, yhteisend ajattelutapana toimia seka organisaation johtamisjarjestelman viiteke-
hyksend. (EFQM 2003, 2, 4; Wongrassamee, Gardiner & Simmons 2003, 16; www.efqm.org
2013b)

Mallin avulla pyritadn laadukkaaseen toimintaan ja sen perustana ovat toiminnan eri tunnus-
piirteet, jotka ovat sovellettavissa kaikkiin organisaatioihin toimialasta tai koosta riippumatta.
Tunnuspiirteitd mallille ovat tuloshakuisuus, asiakassuuntautuneisuus, johtajuus ja toiminnan
paamaéaréatietoisuus, prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen, henkilgston kehittami-
nen ja osallistuminen, kumppanuuksien kehittdminen, yhteiskunnallinen vastuu, jatkuva op-
piminen, innovointi ja parantaminen. Nama tunnuspiirteet ovat sidoksissa toisiinsa myds suo-
rasti ja epasuorasti. (EFQM 2003, 7-10)

EFQM Excellence -malli koostuu yhdeksésta arvioinnin osa-alueesta, viisi niista liittyy orga-
nisaation toimintaan ja nelja liittyy tuloksiin. Mallissa painottuvat toiminta, tulokset, innova-
tiivisuus ja oppiminen. Tama korostaa niiden dynaamisuutta. Innovatiivisuuden ja oppimisen
kautta toiminta kehittyy ja sitd kautta my0s tulokset paranevat. Toimintaosa-alueella tarkastel-
laan organisaation toimintaa ja tuloksetosa-alueella organisaation saavuttamia tuloksia. Toi-
minnan avulla saavutetaan tulokset ja toimintaa kehitetddn sen palautteen kautta, joka saadaan
tuloksista. (EFQM 2003, 12 Wongrassamee, Gardiner & Simmons 2003, 16-17)

Suorituskykyd, henkilostod, asiakkaita ja yhteiskuntaa koskevat tulokset saadaan aikaiseksi

johtajuuden ohjaamana sekad toimintaperiaatteiden ja strategian, organisaation henkildston,
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kumppanuuksien, resurssien ja prosessien avulla. (ks. kuvio 4) Namé osa-alueet ovat mallissa
arvioinnin kohteena ja niiden avulla organisaation kehitysta kohti erinomaisuutta arvioidaan.
Jokaisella osa-alueella on oma maéritelmansa, joka kuvastaa osa-alueen perusajatusta. Lisaksi
jokainen osa-alue sisaltdd kysymyksid, joita k&ytetd&n apuna arvioinnissa. Néiden tarkeimpien
kysymysten alla on avustavia kysymyksid, joita voidaan kayttdd apuna, mutta ne eivét ole
pakollisia. Osa-alueita voidaan pisteyttdd TUTKA-arviointilogiikan avulla, joka koostuu tu-
loksista, toimintatavasta, kaytannon soveltamisesta sekd arvioinnista ja parantamisesta. Pis-
teytyksen avulla pyritddn kuvaamaan suoriutumisen tasoa (ks. myods 2.5 arviointiasteikot).
(EFQM 2003, 12, 27-30)

Mallia on jonkin verran Kritisoitu siité, ettei se toimi siten, kuin sen suunnittelijat ovat odotta-
neet. Kritisoijien mielestd kaikki sen osa-alueet eivat taysin korreloi keskenaan. (Gomez
Gbmez, Martinez Costa & Martinez Lorente 2011, 484) Kritiikistd huolimatta malli on erit-
tdin suosittu ja sitda kayttdd yli 30 000 organisaatiota toimintansa kehittdmisessa

(www.efgm.org 2013a).

Henhil g5t Henkilistdbubaleset

Tofmintaperianttest Kesheiset

Johtajues . - Prosessit Asiakastuloleset | sunritushyky-
# strategia tubakset
Kumppariusdet . Thteislmnallises
Jja reswrssit tulofset

£ The EFQM Excelerce Model & a mgisered Tredemark

Kuvio 4. EFQM Excellence -malli (EFQM 2003, 12)

2.5 Her Majesty’s Treasury — Risk Management assessment framework

Riskienhallinnan arvioinnin viitekehyksen on tarkoitus olla tydkaluna arvioitaessa riskienhal-
linnan tasoa organisaatioissa. Sen avulla voidaan ker&ta tietoa riskienhallinnasta ja arvioida

sitd. Viitekehystd voidaan kayttda apuna myos sisaisessa tarkastuksessa ja kirjanpidossa. Vii-
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tekehys on EFQM Excellence -mallin sovellus ja se on erityisesti tarkoitettu julkisen sektorin
riskienhallintaan. Sen tarkoituksena on olla apuna arvioitaessa suoriutumista riskienhallinnas-
ta ja siind kehittymisessé seka arvioitaessa vahinkojen hoitoa seka suunniteltujen padmaarien
saavuttamista. (Her Majesty’s Treasury 2009, 3; www.hm-treasury.gov.uk 2013)

Viitekehystd voidaan kayttaa jonkin valmiiksi kaytdssa olevan arviointikehikon apuna tai it-
sendisend tyokaluna. Sitd on mahdollista hyddyntad alakysymysten kanssa tai yksinkertaistet-
tuna ilman alakysymyksid. Viitekehysta voidaan kayttdd koko organisaation laajuisesti, pel-
kastaan yksikkokohtaisesta tai yhteistydssa yhteistydkumppanien kanssa. Paakysymysten alla
olevat kysymykset eivat kaikki ole vélttamaétta tarpeellisia kaikkien organisaatioiden kohdalla.
Niiden tarkoituksena on peittad kaikki aukot k&yttdssa olevissa arviointityokaluissa. (Her Ma-

jesty’s Treasury 2009, 3)

Viitekehyksen tarkoituksena on arvioida suorituksen tasoa hyvan ja huonon vililla, jotta voi-
taisiin priorisoida eri kehityshankkeita. Sitd voidaan kayttdd myos, kun pyrkimyksena on ar-
vioida tehokkaasti toteutusta ja sen kehitystd. Toteutuksen tason méaérittavé asteikko antaa
hyvan vélineen méarittad toteutusta maaréllisessa muodossa. Se pyrkii hahmottamaan toteu-
tusta toimintayksikéiden ja toimintojen, kuten johtamisen, strategian ja henkiloston avulla
organisaatiossa. Viitekehyksestd on hyotyd suunnittelussa, tavoitteiden asettamisessa, seuran-
nassa ja kehittdmisessa. (Her Majesty’s Treasury 2009, 3; www.hm-treasury.gov.uk 2013)

Viitekehys muodostuu seitsemaésté paatekijasta (ks. kuvio 5 ja vertaa sita kuvion 4 yhdekséaan

paatekijaan), joita tarkastellaan seitseman paakysymyksen avulla. N&ité ovat:

Voimavarat

1. Johtaminen: Tukeeko ja edistdadakd organisaation ylin johto ja hallinto riskienhallintaa?
2. Tuetaanko henkil6stod ja onko silld riittavat resurssit hoitaa riskeja hyvin?

3. Onko olemassa selked riskienhallintastrategia ja —kaytanto?

4. Onko yhteistyokumppaneiden kanssa toteutettu tehokkaita riskienhallintajarjestelyita?

5. Siséltyyko tehokas riskienhallinta organisaation prosesseihin?
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Riskitapahtumien hoitaminen

6. Hoidetaanko riskitapahtumat hyvin?

Tulokset

7. Edistaako riskienhallinta tulosten saavuttamista?

Voimavaroissa korostetut sanat kuvaavat kysymysten keskeisia tekijoitd, joiden tilaa kysy-
myksill& pyritdén selvittdmaan. Kahdessa jalkimmaisessa nama tekijat 10ytyvét suoraan otsi-
kosta. Néiden seitseman edell& esitetyn padkysymyksen alla on joukko alakysymyksid, joiden
tarkoituksena on ilmaista kokonaisuuksiin liittyvia ongelmia ja tarvittavaa tietoa, jotta niiden
avulla saataisiin tehtyé riskienhallintaan liittyvié ratkaisuja. Alakysymyksia kéaytetddn myos

apuna tiedon kerddmisessa. (Her Majesty’s Treasury 2009, 5)

| CAPABILITIES > | RESULTS >

: * Risk i
Risk | Risk Policy — Risk Outcomes
L andkesahi 1 &Strateqy [ management B Handling m
L processes

[ Partnerships [ ﬂ H
< [NNOVATION & [EARNING ]

Adapted from the EFQM Excellence model

Kuvio 5. Viitekehyksen rakenne (Her Majesty’s Treasury 2009, 7)

Padkysymysten aihekokonaisuuksia arvioidaan arviointiasteikkojen avulla. Arviointiasteikois-
sa on viisi eri tasoa, joilla arvioidaan voimavarojen tarvetta ja kehittdmistd, riskitapahtumien
hoidon tehokkuutta ja vaikutusta onnistuneiden tulosten saavuttamiseksi. (Her Majesty’s
Treasury 2009, 5-6)

Voimavaroja arvioidaan seuraavalla asteikolla:

1. taso: Tietoisuus ja ymmarrys
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2. taso: Kayttoonotto suunniteltu ja kdynnissé
3. taso: Kéayttoonotettu kaikilla tarkeimmilla osa-alueilla
4. taso: Juurrutettu osaksi toimintaa ja kehitetty edelleen

5. taso: Erinomainen tila saavutettu

Riskitapahtumien hoidon tehokkuutta ja tulosten saavuttamisen tasoa arvioidaan seuraavalla
asteikolla:

1. taso: Ei havaittavissa

2. taso: Tyydyttava

3. taso: Hyva

4. taso: Erittdin hyva

5. taso: Erinomainen

Risk Management assessment framework:ia on tarkennettu vield liitteessa 3. Liitteessd on
esitetty kysymyslistat ja jokaista kokonaisuutta koskevat arviointikriteerit. Naita kysymyslis-
toja on kaytetty myos asiantuntijahaastatteluissa haastattelukysymyksina.
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3 JULKINEN SEKTORI JA RISKIENHALLINTA

Ymmartamalla julkisen sektorin prosesseja ja sen erityispiirteitd, on helpompi hahmottaa
myos riskienhallintaa tassa toimintaymparistossa. Erityispiirteiden hahmottaminen auttaa eri-
tyisesti suunniteltaessa riskienhallinnan toteutusta, jotta osattaisiin huomioida asioita oikealta

kannalta.

Taman luvun tarkoituksena on antaa yleinen késitys julkisesta sektorista, sen paatoksenteosta,
organisaatiosta, prosesseista ja taloudesta. Luvussa myds peilataan julkista sektoria riskienhal-
lintaan sekd kuvataan minkalaisia riskeja, riskienhallintamenetelmié ja erityispiirteita julkisel-

la sektorilla on.

3.1 Julkisen sektorin kunnallinen itsehallinto

Kunnallisen itsehallinnon perusyksikko on kunta tai kaupunki. Vuoden 2012 alussa Suomessa
oli 336 kuntaa, joista 108 oli kaupunkeja. Kuntaliitosten maard on kasvanut 2000-luvulla,
erityisesti vuonna 2005 alkaneen kunta- ja palvelurakennehankkeen seurauksena. (Harjula &
Prattala 2012, 3) Tuoreimman tiedon mukaan kuntia oli vuoden 2013 alussa enaa 320, joten
niiden lukumaard on pienentynyt vuodessa 16 kunnalla, joista yksi on ollut my6s kaupunki
(www.kunnat.net 2013b). Kunnallinen itsehallinto on tapa jérjestaa paikallisten asioiden hoi-
to. Itsehallinnolla halutaan korostaa kuntalaisten vaikuttamismahdollisuuksia sekd kunnan
itsendisyytta suhteessa valtioon. Kunnallinen itsehallinto maaritellaédn Perustuslain pykélassa
121. (Suomen perustuslaki 1999; Harjula & Prattala 2012, 3, 31)

Kunnan ja valtion suhde on viime vuosina painottunut taloutta koskeviin asioihin. Valtio on
pyrkinyt tasapainottamaan julkista taloutta, mika on kuntien kannalta tarkoittanut valtion-
osuuksien leikkauksia ja valtion vetdytymistd kuntien vastuulla olevien hyvinvointipalvelui-
den rahoituksesta. Uudistuksia on tapahtunut my6s lainsdddannén osalta, muun muassa pe-
rusoikeusuudistus vuonna 1995 ja perustuslakiuudistus vuonna 2000. Naihin siséltyy esimer-
kiksi valtion ja kuntien keskindinen jako perusoikeuksien turvaamisessa. Perusoikeussaannok-
sissa on asetettu velvoitteet julkiselle vallalle. Niissé tapauksissa, joissa Perustuslaki ei maa-

réa sita julkisen vallan subjektia, joka on tehtdvasta vastuussa, on valtion ja kuntien tyonjako
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maadriteltdva erikseen. Kunnallisen itsehallinnon suoja ja perusoikeudet, kuten verotusoikeus,
turvaa kunnalle taloudelliset ja muut edellytykset sen velvoitteiden hoitamiseen. (Suomen
perustuslaki 1999; Harjula & Préttala 2012, 6, 51, 63-64)

Kuntalaisten perusoikeuksista puhuttaessa méaaritelladn oikeudet usein taloudellisiin, sosiaali-
siin ja sivistyksellisiin perusoikeuksiin. Kunnan tehtédvéd on esimerkiksi turvata valttaméaton
toimeentulo ja huolenpito sekd ilmainen perusopetus. Sen on mygs turvattava jokaiselle oike-
us perustoimeentuloturvaan ty6ttdmyyden, sairauden, tyokyvyttomyyden ja vanhuuden aikana
sekd lapsen syntyman ja huoltajan menetyksen perusteella. Jokaisella on myds oltava yhtéalai-
nen mahdollisuus saada muuta kuin perusopetusta ja kehittaa itsedan ilman, etta varattomuus
sitd estdd. Kunnan tulee myos turvata riittdvat sosiaali- ja terveyspalvelut. Kuntalaisilla on
lisaksi oikeus paivahoitoon sekd vammaisten ja vanhusten palveluihin. (Suomen perustuslaki
1999; Harjula & Préttald 2012, 62-63)

Né&iden perusoikeuksien lisaksi Perustuslaki velvoittaa kuntaa edistdméaan tyollisyytté ja tur-
vaamaan jokaiselle oikeuden ty6hon. Sen on tuettava perheen ja muiden lapsesta huolta kan-
tavien mahdollisuudet turvata lapsen hyvinvointi ja kasvu. Kunnan on myos edistettava jokai-
sen oikeutta asuntoon ja omatoimista asumista. Sen on edistettava elinympariston turvallisuut-
ta ja mahdollisuuksia osallistua omaa elinympéristdd koskevaan péatoksentekoon. (Suomen
perustuslaki 1999; Harjula & Prattala 2012, 64)

3.2 Julkinen hallinto

Ympariston vaikutus, sen haasteet ja niiden huomioiminen seké hallinta ovat erittdin tarkeita
kaikille organisaatioille. Julkisen organisaation hallinnassa tama korostuu, koska usein ne
ovat avoimempia ympériston vaikutuksille ja rajoitteille. Julkiset organisaatiot ovat enemmaén
alttiina poliittisten paattdjien ja muiden auktoriteettien vaikutukselle. Siksi ympariston tark-
kailu, hallinnon ajan tasalla pitdminen ja ymparistotekijéiden huomioiminen strategisessa

suunnittelussa ovat tarkeitd. (Rainey 2009, 89)

Julkisella sektorilla alkoi tapahtua voimakkaita muutoksia 1980- ja 1990-luvuilla puutteellise-
na pidetyn vanhan hallintomallin osalta. Muutoksen avulla saatiin apua vanhoissa malleissa

oleviin puutoksiin, mutta se ei kuitenkaan taysin muuttanut sit4, miten julkinen hallinto toi-
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mii. T&td muutosta ja syntynyttd mallia kutsutaan New Public Managementiksi (NPM) eli
uudeksi julkisjohtamiseksi. (Hughes 2003, 44; Haveri 2011, 132) Ajatuksena NPM:ssé on,
ettd kansalainen hallinnon asiakkaana voi ja vaatii itselleen sopivia palveluita. Ajatuksena on
my0s pyrkimys palveluiden tuottamiseen tehokkaasti ja toimivalla tavalla niukkenevien re-
surssien myotd. NPM tarkoittaa julkisella sektorilla tuloksellisuusajattelun korostamista.
NPM-ajattelun mukaan julkinen sektori toimii markkinaehtoisesti. Tarkeda on sopimukselli-
suus palveluntuotannossa seka manageriaaliset johtamisen tavat. Néiden lisdksi tulosvastuu
on lisdéntynyt. Nama ovat muun muassa esimerkkejd NPM:n mukanaan tuomista uudistuksis-
ta. 2010-luvulle tultaessa NPM on saanut uusia piirteitd, esimerkiksi julkisen ja yksityisen
sektorin kumppanuuksista palveluntuotannossa seké& sopimuksellisuuden painottamisesta ai-
emmin korostuneen Kilpailutuksen sijaan. Tiivistettynd uudistuksen myo6té julkisen sektorin
tavoite on tuottaa enemman véhemméll& ja samalla johtajien toimintavapaus on kasvanut tu-
lostavoitteiden lisadntyessa. (Ikola-Norrbacka & Lahdesméki 2011, 245-246)

Julkinen hallinto rakentuu valtiosta ja kunnallisesta itsehallinnosta. Ne ovat julkisen hallinnon
kaksi eri tasoa, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Julkisella hallinnolla tarkoitetaan
eri tasoilla toimivia julkisista tehtavista vastaavia organisaatioita. Julkiseen hallintoon liittyy
olennaisesti se, etta toiminta on demokraattisessa ohjauksessa ja valvonnassa. Jarjestelmateo-
rian mukaan kansalaiset ohjaavat vaatimuksillaan ja kannatuksella julkisen hallinnon toimin-
taa (ks. kuvio 6). Kaytannossa tdma ei kuitenkaan aina tapahdu edelld esitetylla tavalla, silla
paattajat voivat toimia halutessaan myos kansalaisten vaatimusten vastaisesti. Paatoksiin vai-
kuttavat myos sisdiset olosuhteet, kuten lait, ennakkotapaukset ja ideologiset nakemyserot,
jotka voivat muuttaa kansalaisten vaatimuksia. Palautekaan ei vaikuta todellisuudessa niin
nopeasti kuin jarjestelmateoria olettaa. Julkisten toimenpiteiden vaikutukset eivét realisoidu
heti, vaan vasta ajan kuluessa. Vaikka jarjestelméteoria ei anna taysin todellista kuvaa julki-
sen hallinnon toiminnasta, on sen puutteet ymmartaméalld mahdollista saada aikaan realistinen
kuva julkisesta hallinnosta. (Harisalo et al, 2007, 21-24)

aall Muunto- |Tulonsiirmat
Vaatimuksat - - -

prosese] —— = Tuoloksel —m | Palvelul
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Kuvio 6. Julkinen hallinto j&rjestelmateorian pohjalta (Harisalo et al 2007, 22)
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3.3 Kuntaorganisaatio

Organisaatioita voidaan Harisalon (2008, 17-18) mukaan hahmottaa neljalla eri tavalla.
Yleisintd tapaa hahmottaa organisaatio kutsutaan tehokkuus- ja tavoitemalliksi. Tallgin orga-
nisaatiolla on jokin selked tavoite, jonka se pyrkii toteuttamaan mahdollisimman tehokkaasti.
Toinen tapa hahmottaa organisaatio on sailymismalli, joka nimensa mukaisesti kertoo, kuinka
tallaisen organisaation tarkoituksena on ennen kaikkea séilya olemassa olevana niin, etta sen
toiminta jatkuisi. Muut tekijat ovat séilymiseen verrattuna toissijaisia. Kolmas tapa on vaih-
dantamalli. Mallissa organisaatiota hahmotetaan sen avulla, miten se on vuorovaikutuksessa
ymparistdonsa ja miten sen ymparistd vaikuttaa siihen. Neljatta tapaa kutsutaan tulkinnalli-
seksi mielikuvaksi. Sen ajatuksena on, ettd ihmisten ymmarrys organisaatiosta riippuu taysin
heidan omista tulkinnoistaan ja késityksestaan. Valittu maaritelmé vaikuttaa siihen, miten
organisaatio nahdaan ja mité siitd ajatellaan sek& miten sitd kehitetddn. Kunta organisaationa
nahdaan usein ensisijaisesti tehokkuus- ja tavoitemallin mukaiseksi, mutta varmasti jokaisesta

muustakin mallista 16ytyy piirteitd, jotka ovat ainakin toissijaisia.

Julkisten ja yksityisten organisaatioiden eroavuuksista on kéyty kiivasta keskustelua kansain-
vélisesti. Joidenkin organisaation hallinnon asiantuntijoiden mielesta jako julkisten ja yksi-
tyisten organisaatioiden valilla on joko liioiteltua yksinkertaistamista tai merkitykseton asia.
Jos julkiset organisaatiot eivat eroaisi milldan tavalla yksityisistd organisaatioista, niin niiden
olemassa ololle ei olisi perusteita. Syynd on niiden muista organisaatioista tuottama hyoty,
joka eroaa yksityisistd organisaatioista. Asiaa voidaan usein hahmottaa poliittisen p&atoksen-
teon ja vapaiden markkinoiden avulla. Usein kiivaimmatkin vapaiden markkinoiden kannatta-
jat myontavat, ettd julkiselle sektorille on tarvetta. Julkinen sektori kontrolloi vapaiden mark-
kinoiden virheité ja auttaa niitd korjaamaan ongelmat, joihin ne itse eivat pysty. Vapaat mark-
kinat eli yksityinen sektori tuottaa tuotteita kysynnédn mukaan mahdollisimman tehokkaasti,
mutta osa tarkeista palveluista jdisi tuottamatta ilman julkisen sektorin osallistumista. YKksi
hyva esimerkki on julkiset tuotteet ja niiden mukana tulevat vapaamatkustajat. Maanpuolus-
tusta on usein kaytetty esimerkkind julkisesta tuotteesta. Nahdaéan, etta yksityinen sektori pys-
tyisi tuottamaan myods koulutus- ja poliisipalveluita, mutta julkinen sektori osallistuu niiden
tuottamiseen, jotta ne palvelisivat koko yhteis6d. Toinen esimerkki on ihmisten kykenemét-
tomyys tehda tiettyja paatoksia ilman julkisen sektorin apua. Tallaisissa tilanteissa viranomai-

nen auttaa, esimerkiksi séatelemalld ja valvomalla oikeanlaisten ld&kkeiden tuotantoa ja jake-
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lua. Kolmas esimerkki ovat ulkoiset uhat ja kustannukset osapuolille, jotka eivat ole niihin
osallisia. Téllaisia ovat muun muassa ilmansaasteet, jotka aiheuttavat haittaa niitd hengittéavil-
le ihmisille. Julkinen sektori siis hoitaa monia sellaisia asioita, jotka ovat tarkeitd, mutta yksi-
tyiselle sektorille liian riskialttiita tai kannattamattomia. Tastd syysta kansalaiset kannattavat

julkisen sektorin toimia ja olemassa oloa. (Rainey 2009, 58, 66-68)

Kuntaorganisaatio rakentuu pitk&lti sen aiemmin mainittujen tarkeiden tehtévien ja paatoksen-
tekoelinten ympérille (ks. liite 4). Kunnan ylin p&attdva elin on valtuusto. Kunnan jasenet
kayttavat paatosvaltaansa valitsemalla heitd edustavan valtuuston. Valtuuston jasenet ja vara-
jasenet valitaan kunnallisvaaleissa vaalivuotta seuraaviksi neljaksi vuodeksi. Valtuusto on
vastuussa kuntayksikon toiminnasta ja taloudesta. Se tekee paatoksida muun muassa toiminnan
ja talouden keskeisistd tavoitteista seka kuntakonsernin ohjauksen periaatteista. Se paattas,
miten hallinto jarjestetddn seka péattaa taloudesta, kunnan rahoituksesta ja sijoitustoiminnasta
hyvaksymaélla talousarvion. Valtuusto paattdd myos kunnan palveluiden maksuista, kunnan
liikelaitosten toiminnallisista ja taloudellisista tavoitteista, kunnan sitoumuksista seka se valit-
see jasenet kunnan toimielimiin. Lisaksi se paattdd kunnan luottamushenkildiden taloudellisis-
ta etuuksista, valitsee kunnan tilintarkastajat, hyvaksyy tilinpadtoksen ja tekee vastuunvapau-
tuksen seka paattaa kaikista muistakin sille maaratyistd ja tulevista asioista. Valtuusto voi
siirtdd toimivaltaansa kunnan muille toimielimille, luottamushenkilGille ja viranhaltijoille,
mutta vain sellaisissa asioissa, joita ei ole laissa sd&detty nimenomaan valtuuston paatettavak-
si. (Kuntalaki 1995; Harjula & Prattala 2012, 24, 193, 203-204, 214; www.kunnat.net 2013a)

Valtuustolla on ylin paatantdvalta kunnan asioista. Valtuusto tekee p&atokset kunnan hallin-
non jarjestamisestd, kunnan eri viranomaisista seka niiden toimista, toimivallasta ja tehtavisté.
Kaikesta yksittdisen kunnan kunnallishallinnosta kaytetdan usein kasitetta kuntakonserni. Se
sisdltdd kunnan ja sen tytaryhteisot, joissa kunnalla on paatdsvaltaa. Aiemmin sitd on pidetty
vain kirjanpidollisena késitteend, mutta nykyisin se on my6s muissa yhteyksissa kaytetty kasi-
te. Kunnan toimielimia ovat valtuuston liséksi hallitus, lautakunnat ja johtokunnat seka niiden
jaostot ja toimikunnat. Valtuusto voi liséksi antaa pysyvia tehtdvia hallituksen alaisille lauta-
kunnille, kunnan liikelaitoksille tai muille laitoksille. Kunnanhallitus vastaa kunnan hallinnos-
ta ja taloudesta seka valtuuston paatosten valmistelusta, taytdntéonpanosta ja laillisuuden val-
vonnasta. Se valvoo myods kunnan etuja, edustaa kuntaa seka kéyttaa sen puolesta puhevaltaa.

Lautakunta on kunnanhallituksen alainen toimielin, joka hoitaa tiettyja pysyvaisluonteisia
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tehtdvid, jotka on sille annettu. Nykyisin lautakuntien tehtévédalue saattaa olla hyvinkin laaja,
esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelut. Tarkastuslautakuntaa ja vaalilain edellyttdmia lauta-
kuntia lukuun ottamatta lautakunnat eivat ole pakollisia. Niiden tarpeellisuudesta p&attaa val-
tuusto paattdessadn kunnan organisaatiosta. Johtokunnat on tarkoitettu esimerkiksi eri laitos-
ten toiminnasta vastaaviksi toimielimiksi. Tallainen laitos voi olla esimerkiksi kunnan liikelai-
tos. Johtokunnat eroavat lautakunnista siten, ettd palveluiden kéyttdjat ja laitosten henkildsto
voivat olla johtokunnassa jasenend. Kunnan toimielimet voivat asettaa toimikuntia, jotka hoi-
tavat usein projektiluonteisia tehtavié, esimerkiksi rakennushankkeen toteutusta. Kunnanhalli-
tus, lautakunta ja johtokunta voivat perustaa jaostoja. Ne myos valitsevat jaoston jasenet, ell-
eivét ne ole antaneet tasta valtuutusta jaostolle itselleen. (Kuntalaki 1995; Harjula & Prattala
2012, 231, 235, 237-242; www.kunnat.net 2013a)

Kunnanjohtaja tai pormestari johtaa kunnan hallintoa, taloutta ja muuta toimintaa kunnanhal-
lituksen alaisena. Valtuusto valitsee kunnanjohtajan virkasuhteeseen tai pormestarin kunnan
luottamushenkiloksi. Pormestari toimii kunnanhallituksen puheenjohtajana. Kunnanjohtaja
valitaan joko toistaiseksi tai tietyksi méaréajaksi, pormestari voidaan valita enintéan valtuus-
ton toimikaudeksi. Heilld on myos oikeus kéayttaa puhevaltaa kunnanhallituksen puolesta seké
saada kunnan viranomaisilta tietoja ja tarvittavia asiakirjoja, jollei niita erikseen ole saadetty
salassa pidettaviksi. Pormestarin lisdksi voidaan valita apulaispormestari tai apulaispormesta-
reita. Apulaispormestarin tehtdvistd maératdan kunnan johtosédanndssa. Kunnan konsernijoh-
toon kuuluvat kunnanhallitus, kunnanjohtaja tai pormestari seké johtosaannoissa tahan erik-
seen maaratyt viranomaiset. Konsernijohto on vastuussa kuntakonsernin ohjauksesta seka
valvonnan jdrjestamisestd. (Kuntalaki 1995; Harjula & Prattdla 2012, 268, 281, 289;
www.kunnat.net 2013d)

3.4 Kunnan talous ja liikelaitokset

Talousjohtaminen on tarkein osa julkisen sektorin sisdista johtamista, koska kaikki toiminta
tarvitsee rahaa toimiakseen. (Hughes 2003, 165) Kunnan talouden suunnittelussa kaksi tarke-
aa asiakirjaa ovat talousarvio ja -suunnitelma. Talousarvio siséltyy taloussuunnitelmaan ollen
sen ensimmaéinen vuosi. Talousarvio on laajempi ja tarkempi kuin taloussuunnitelman talous-
arviovuotta seuraavat vuodet. Valtuuston on aina valtuuskauden loppuun mennessé hyvaksyt-

tdva kunnalle seuraavaksi kalenterivuodeksi talousarvio. Taloussuunnitelma hyvéksytaan



33

kolmeksi tai useammaksi vuodeksi. Naissa kahdessa asiakirjassa hyvéaksytdan kunnan toimin-
nalliset ja taloudelliset tavoitteet. Ne on laadittava niin, ettd edellytykset kunnan tehtévien
hoidosta tayttyy. Talousarviossa esitetddn kunnan toiminnan tavoitetasot ja siihen tarvittavat
madrérahat sekd miten tdma tarve aiotaan kattaa. Talousarvio koostuu kayttotalous- ja tulos-
laskelmaosasta seké investointi- ja rahoitusosasta. Talousarviota tulee noudattaa kunnan toi-
minnassa ja taloudessa. Mahdollisista muutoksista paattaa valtuusto. (Kuntalaki 1995; Harjula
& Préttéld 2012, 541-542; www.kunnat.net 2013e)

Talousarviota hyvéksyttdessa kunnan tulee tehdd myos sitd koskevat veropéatokset. Sen on
paatettdva kunnan tuloveroprosentti, kiinteistdveroprosentit ja muiden kuntaa koskevien vero-
jen méarat. Kunnan talouden tasapainottamisessa kaikki sen tulot ovat samanarvoisia. Verojen
lisaksi niit4 ovat kunnalliset maksut ja lainanotto. Kunnallisia maksuja ovat esimerkiksi sosi-
aali- ja terveydenhuollon asiakasmaksut. (Harjula & Prattald 2012, 565-567; www.kunnat.net
2013d)

Tarked osa kunnan taloudenhoitoa on kirjanpito. Kunta on kirjanpitovelvollinen kuntalain
mukaan ja Kirjanpitolakia se noudattaa soveltuvin osin. Tarkeé rooli ohjeiden ja lausuntojen
antamisessa on Kirjanpitolautakunnan kuntajaostolla. Keskeinen osa kunnan kirjanpitovelvol-
lisuutta on tilinpaatoksen laatiminen. Kunnan tilikausi on kalenterivuosi ja kunnanhallituksen
on laadittava tilinpa&tos tilikaudesta seuraavan kalenterivuoden maaliskuuhun mennessé. Sen
jalkeen se on annettava tilintarkastajien tarkastettavaksi ja tarkastuskertomus vietava valtuus-
ton késiteltavaksi ennen kesédkuun loppua. Tilinpaatdkseen kuuluvat tase, tuloslaskelma, ra-
hoituslaskelma, niiden liitetiedot, talousarvion toteutumisvertailu ja toimintakertomus. Tilin-
paatoksen tulee antaa oikeat ja riittdvat tiedot kunnan taloudesta sekd kunnanhallituksen ja-
senten, kunnanjohtajan tai pormestarin tulee allekirjoittaa se. Kunnan, joka tytaryhteiséineen
muodostaa kuntakonsernin tulee laatia myds konsernitilinpdatos ja sisallyttaa se kunnan tilin-
paatoksen yhteyteen. Konsernitilinpaatods laaditaan kunnan ja sen yhteisojen tuloslaskelmat,
taseet ja liitetiedot yhdistaméallad. Konsernitilinpdatokseen kuuluu myos kuntakonsernin rahoi-
tuslaskelman laatiminen, jossa selvidd sen varojen hankinta ja kaytt6. Konsernitilinp&atos
koskee vain kuntia, joiden tytaryhteisdjen yhteenlaskettu tuotto tai liikevaihto ylittdd 200 000
euroa. Poikkeuksena on, jos tytaryhteisojen taseet ylittavat yhden kolmasosan koko kuntakon-
sernin tasearvosta. Toimintakertomus kertoo valtuuston asettamien toiminnallisten ja taloudel-

listen tavoitteiden toteutumisesta. Toimintakertomuksessa on kerrottava myos sellaiset olen-
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naiset asiat, jotka eivat kay ilmi taseesta, tuloslaskelmasta tai rahoituslaskelmasta, esimerkiksi
kattamattomasta alijadmésta kunnan taseessa ja tuloksen kasittelysta. (Kuntalaki 1995; Harju-
la & Prattala 2012, 575-576, 579, 583-584, 587)

Kunta tai kuntayhtyma voi perustaa liikelaitoksen liiketaloudellisia periaatteita noudattavan
tehtdvan hoitamiseksi. Liikelaitoksen perustamisesta on tehtéva erillinen paatds. Sen toimin-
taa ohjaa ja valvoo johtokunta. Se jarjestdd myos liikelaitoksen sisaisen valvonnan. Liikelai-
toksen toimintaa pyo0rittdd sen johtaja, joka on virkasuhteessa kuntaan tai kuntayhtymé&an.
Johtaja on vastuussa liikelaitoksen toiminnan kehittdmisestd, han huolehtii hallinnosta, talou-
desta ja siséisestd valvonnasta. Han toimii johtokunnan alla ja antaa télle tietoa liikelaitoksesta
ja vastaa johtokunnan péatosten taytantoonpanosta. Liikelaitos, kuten kunta, on Kirjanpitovel-
vollinen ja sen Kirjanpito on eriytettdva kunnan kirjanpidosta. Kunnan liikelaitos on osa sen
organisaatiota. Kuntayhtyman liikelaitos on puolestaan itsendinen oikeushenkil®. Liikelaitok-
sen ideana on liiketaloudellisten periaatteiden mukaan, ettd tulot kattavat menot. Tulot voivat
asiakasmaksujen lisdksi tulla korvauksina jasen- tai sopimuskunnilta, jolloin liikelaitos voi
hoitaa myds kunnan tai kuntayhtymén peruspalveluita. Liikelaitokset voivat hoitaa my6s teh-
tavia, joista ei perita ollenkaan asiakasmaksuja, esimerkiksi viranomaistehtavid, jotka rahoite-
taan verovaroin. (Harjula & Prattala 2012, 683, 686-688, 696, 701, 709, www.kunnat.net
2013c)

3.5 Julkisen sektorin prosessit

Kaikki organisaation prosessit ovat yhteydessa toisiinsa ja niiden kautta organisaatio rakentaa
menestyksensa. Prosessien jarjestys kuvataan prosessikartan avulla ja prosessit jaetaan pro-
sessiomistajille. (Mattila 2006, 14) Karimaa (2002, 10) maarittelee prosessit organisaatioiden

ja niiden tuotantojarjestelmien vaatimusten mukaiseksi tavoitteelliseksi toiminnaksi.

Prosessit voidaan jakaa neljaén kategoriaan: ydin-, palvelu-, tuki- ja yhteisiin prosesseihin.
Ydinprosessien avulla kehitetddn, tuotetaan ja toimitetaan asiakkaille materiaaleja, tavaroita ja
tietoja. Esimerkkind julkisen sektorin ydinprosessista on paivakodin tuottama lasten hoito ja
kasvatus. Palveluprosesseilla ratkaistaan asiakkaiden ongelmia. Tukiprosessit yleensa tuotta-

vat ydinprosesseille resursseja, esimerkkeina henkilésto- ja taloushallinto. Yhteinen prosessi
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on sellainen, jossa on mukana useita organisaatioita, esimerkkind alueellinen sairaanhoitopiiri.

(Karimaa 2002, 10)

Prosessit koostuvat toiminnoista. Toiminnot ja prosessit eivat aina ole samanlaisia, vaan niissa
voi olla suuriakin eroja. Ndma erot tulee tunnistaa ja ottaa huomioon prosessijohtamisessa.
(Mattila 2006, 15) Toiminnot vaativat ja kuluttavat organisaatiolta resursseja. Toiminnon suo-
rituksessa kohde ja resurssit muuttuvat. Alkuasetelmassa itse kohdetta ei vélttamatta ole ole-
massa, vaan toiminto luo sen resurssien avulla. Jokainen toiminto vaatii erilaisia resursseja,
joten resurssit taytyy luokitella lajeittain. Esimerkiksi terveyskeskuksen hoitoprosessissa laa-
kari, hoitaja ja asiakastiedot ovat resursseja. Asiakastietojen on oltava tapauskohtaisia, esi-
merkiksi potilas Mottsen tietoja ei voida kayttad potilas Mattilan tapauksessa. Toiminnon ja

resurssien avulla syntyy lopputuloksena suorite. (Karimaa 2002, 16-17; ks. kuvio 7)
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Kuvio 7. Toiminnon panokset ja suoritteet (Karimaa 2002, 17)

Prosessin jatkuva arviointi ja parantaminen on tarkeda. Arvioinnista ja parantamisesta vas-
tuussa on prosessin omistaja. Kehittdminen lahtee liikkeelle sidosryhmien vaatimuksista ja
organisaation tavoitteista sekd mittaustuloksista, jotka toimivat objektiivisena tietona. (Kari-
maa 2002, 33) Prosessi ympadrist0ineen parantamisen ja arvioinnin ndkdkulmasta on esitetty

kuviossa 8.
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Kuvio 8. Prosessin arviointi ja parantaminen (Karimaa 2002, 33)

3.6 Julkisen sektorin riskit

Viime vuosina haasteet julkisella sektorilla ovat lisdantyneet ja on jouduttu tekemaén paljon
vaikeita paatoksia. Budjetin hallintaan liittyvé paine on kasvanut voimakkaasti kaikilla mer-
kittavilla osa-alueilla, kuten koulutuksessa, péatoksenteossa, asuttamisessa seké terveyden-
huollossa. Talla on ollut voimakas vaikutus julkisen sektorin palveluntuotantoon. Myos fi-
nanssimarkkinoiden romahduksen Kkaltaiset tapahtumat vaikuttavat erityisen voimakkaasti
juuri julkisella sektorilla. (Her Majesty’s Treasury 2004, 39; Hood & Miller 2009, 2; Zurich
Municipal 2010, 10)

Woods (2010, 3) méaérittelee, ettd riskit eivat ole vain jotain, jotka hallinnan avulla voidaan
poistaa ja unohtaa, vaan riskeja tulee ymmartaa ja ne tulee valjastaa siten, ettd organisaation
suorituskyky pystytadn pitdmaan vakaana. Drennan ja McConnell (2010, 4) jakavat julkisyh-
teison kohtamaat riskit kahteen kategoriaan, strategisiin ja operationaalisiin riskeihin. Strate-
giset riskit vaativat, ettd ne nostetaan strategisia paatoksia tekevélle tasolle, kun taas operatio-
naaliset riskit hoidetaan paivittdin suorittavalla tasolla. Riskeja luokitellaan usein myds sen
mukaan, kuinka vakavia ja todennakdisia niiden seuraukset ovat. Zurich Municipal (2010, 12,
19) on silld perusteella valinnut 12 talla hetkella merkittavinta julkista sektoria uhkaavaa ris-
kid. Ndama ovat rahoituksen puute ja taloudellinen epévakaisuus, lyhyen aikavélin paatdsten
pitkan aikavélin seuraamukset, yhteistyokumppanuudet ja toimitusketjujen haasteet, haitalliset
vaikutukset maineelle, yhteison yhteenkuuluvuuden menetys, tyévoimasuunnittelun haasteet,

h&té- ja kriisitilanteisiin reagoinnin uhat, tiedon kadottaminen ja yksityisyydensuojaonnetto-
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muudet, epdonnistuminen organisaation muutosjohtamisessa, ilmastonmuutoksesta johtuvat
uhat, véeston rakenteellinen muutos seké hallinnollinen tai lainséadanndéllinen epaonnistumi-
nen. Erityisesti paikallista hallintoa koskien tutkimus nostaa esiin kuusi merkittavinta riskié.
Niit4 ovat budjettileikkausten seuraukset, lyhyen aikavélin paatdsten vaikutukset, maineriskin
kasvu, tyévoimasuunnittelun haasteet, yhteistyokumppanuudet ja toimitusketjujen haasteet
sekd yhtdjaksoisten ja sinnikkaiden haasteiden maarén kasvu. (Her Majesty’s Treasury 2004,
37, 39; Zurich Municipal 2010, 12, 19)

Budjettileikkausten liséksi on tarkeda muistaa myds mahdollinen pitkan aikavélin rahoitusvaje
ja sen haasteellisuus. Néiden seurauksia pidetaan yleisimpané riskind, jonka paikallishallinto
voi kohdata. Riskin kaantépuolena on mahdollisuus muuttaa julkisia palveluita ja niiden to-
teutusta. Paatokset leikkauksista taytyy tehdd nopeasti ja siksi paatosten pitkan aikavalin seu-

rauksia on vaikea arvioida. (Zurich Municipal 2010, 21)

My0s vdestorakenteen muutos vaikuttaa olennaisesti budjettileikkauksia koskevaan riskiin.
Ikadntyminen on laaja lansimainen ilmid, joka aiheuttaa muutospainetta ilmion edetessa. Joh-
tajien huolena on, ettd budjettileikkaukset vievat heiltd tyokalut ikd&dntymisongelman hoitami-
seksi. Pelkona on, ettd lyhyen tdhtdimen tiukat tavoitteet palveluiden yll&pitamiseksi vievat
talouden hoidolta pohjan pitkalla tahtdimella. My0ds taantuman tuoma vaikutus voi aiheuttaa
sen, ettd palveluiden tarve kasvaa ja yhdessa vaestollisen muutoksen kanssa aiheuttaa todella
suurta painetta palveluiden toteutuksessa. Taman seurauksena palveluita voidaan joutua enti-
sestaan tiivistimaan ja jarkeistaimaan, mikéa voi aiheuttaa jatkuvan kierteen. (Zurich Municipal
2010, 21-22)

Budjettileikkauksilla on my6s suora vaikutus julkisen sektorin palveluun. Kun méérarahoja
leikataan, monesti myds palvelun laatu heikkenee. Leikkauksia tehdessd on mahdollisuus vir-
heisiin, joilla on voimakkaita negatiivisia seurauksia. Lyhyelld aikavalilla vaikutukset kohdis-
tuvat palveluihin, mutta pitk&lla aikavélilla niiden vaikutus voi ulottua myos kuntiin ja yhtei-
sOihin, jotka palveluita tarjoavat. N&in k&y esimerkiksi tapauksessa, jossa palvelut kohdiste-
taan vain kaikista heikoimmille ryhmille. Tall6in esimerkiksi nuorisoty6ttomyys jaa vaille
suurinta huomiota, mutta pitkalla aikavalilla sen vaikutukset taloudellisesti ovat merkittavié,
koska avustusten maaraa on lisattavé samalla kun verotuloja menetetadn. Ongelmia aiheuttaa,

ettd yksityinen sektori on taantuman jaljilta vield heikko. Kun julkista sektoria saneerataan,



38

niin yksityiselld sektorilla ei taantumasta johtuen ole tarjota t6ita saneeratuille. My6s ilmid,
jossa rakennukset jatetddan rapistumaan tilanteissa, joissa niité ei ole varaa korjata, on lisdan-
tynyt. Tama heikentéad kyseisen alueen asumisviihtyvyyttd huomattavasti. Edell& esitetyissa
ongelmissa huolestuttavinta on se, ettd ne toteutuessaan vaikuttavat suoraan ihmisten hyvin-
vointiin, lisdévat asuinalueiden eriarvoisuutta ja hankaloittavat eri ryhmien valista yhdenty-
mistd. Tasta syysta leikkaukset voivat aiheuttaa suuria ongelmia paikallisissa yhteisoissa. (Her
Majesty’s Treasury 2004, 39; Zurich Municipal 2010, 21-23)

Budjettileikkaukset ovat myds voimakkaasti sidoksissa maineriskiin, joka on merkittavéa riski
julkiselle sektorille. Budjettileikkaukset ovat aiheuttaneet maineriskin todennakdisyyden kas-
vun. Leikkaukset voivat aiheuttaa danestdjien pettymisen paattdjid kohtaan, julkisen luotta-
muksen ja varmuuden katoamisen sek& palveluhdirididen todennédkdisyyden kasvun. Nama
kaikki vaikuttavat voimakkaasti julkisen sektorin maineriskiin. Valtiolla on suuri merkitys
budjettileikkausten maaréan erilaisten tukien johdosta. Valtio on leikannut ndita tukia viime
vuosina huomattavasti. Paikallishallinto on usein kuitenkin se, joka joutuu kantamaan seura-
ukset tukien leikkauksista, eivatka paikallisen hallinnon péattajien aanestdjat usein ymmarra
tatd. Maineriskia lisdd myds, jos paikallishallinto ei pysty tarjoamaan ydinpalveluitaan riitté-
van Kkattavasti. Leikkaukset osuvat usein henkilostoon, jonka puute entisestadn lisdd palvelu-
hairididen todennakdisyyden kasvua. Leikkauksia tehddé&n eri kunnissa eri tavalla ja tdmén
seurauksena kuntien asukkaat voivat joutua eriarvoiseen asemaan sen mukaan, missa kunnas-
sa he asuvat. Tama ilmi6é korostuu erityisesti kuntien raja-alueilla. Paikallisen hallinnon on
pystyttava sailyttdmaan luotettavuutensa ja yhteison jasenien luottamus kaikissa tilanteissa.
Maineriskin merkitys on kasvanut erityisesti taantumaan myotd, kun on jouduttu tekemaén
epamiellyttavid ratkaisuja. Maineriski tuo mukanaan my6s muita erityisid haasteita. Niista
esille nousee erityisesti epaonnistuminen sosiaalisten ja poliittisten odotusten yhteensovitta-
misessa, epaonnistuminen Kriisitilanteen tai merkittdvan tapahtuman hoitamisessa, epaonnis-
tuminen minimivaatimusten mukaisen palvelun toteuttamisessa sekd kolmannen osapuolen
toimitusketjuhdirio. Johtuen budjettileikkaustarpeen suuruudesta, on naiden riskien kokonaan
valttdminen erittdin haastavaa. Maineriskin realisoitumisella on usein merkittavia taloudellisia
ja sosiaalisia vaikutuksia. (Her Majesty’s Treasury 2004, 39; Zurich Municipal 2010, 23-24)

Julkisen sektorin menojen leikkaaminen vaikuttaa erityisen voimakkaasti sen henkil3stoon.

Paikallishallinnon menoista suurin osa koostuu henkildstémenoista, joten leikkauksia tehdes-
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sé irtisanomisilta ei voida vélttyd. Henkilostoleikkauksia tehdessé on tarkedd miettid, mihin
raja vedetdan, varsinkin kun visioidaan millaisia taitoja ja henkil6itd tulevaisuudessa tarvi-
taan. Tama voi olla hankalaa, koska tahén kaytettava aika ja resurssit ovat rajatut. Erityisen
tarkedssé osassa ovat avainhenkilot, jotka saattavat omaehtoisesti irtisanoutua tai ovat muuten
irtisanomisten kohteena suurten palkkojensa ansiosta. Avainhenkilon menetyksestd seuraa
kuitenkin tiedon ja kokemuksen menetys, joka on merkittava riski. (Her Majesty’s Treasury
2004, 39; Zurich Municipal 2010, 24)

Henkilostoleikkauksilla on vaikutus myds jaljelle jaavan henkiloston mielialaan. Jos jaljelle
jadvat joutuvat tekeméén omien tdidensa lisaksi myos irtisanottujen tyot entisella palkalla, on
seurauksena usein tyoilmapiirin kiristyminen. Taman seurauksena hyvan tyémoraalin yll&pi-
tdminen voi olla erityisen hankalaa. Tyomoraaliin voi vaikuttaa myds negatiivinen julkisuus.
Kun media julkaisee uutisia, joista saadaan kuva, etté julkisen sektorin tydvoima on tehotonta
ja ylipalkattua eika se tee onnistunutta tyota, karsii talléin henkiléston tydmotivaatio. Heikko
tyobmotivaatio vaikuttaa usein suoraan luovuuteen ja tuottavuuteen. Liséksi stressi lisddntyy ja
pitk&aikaiset poissaolot kasvavat. Sen takia tyovoimasuunnittelu on erittdin tarke&&. Siihen
voi kuulua uudelleenkoulutusta ja —sijoittamista seka esimerkiksi tyotuntien vahentdmista.
Tilanteesta selviamisen kannalta olennaista on muutosjohtamiskyvyn vahvistaminen. Irtisa-
nomisten vastakohtana on tarkedd muistaa myos mahdollisuus, ettd tydévoimaa voidaan siirtaa
osa-alueelta toiselle sen mukaan, missa sille on erityistd tarvetta sen hetkisessa tilanteessa.
(Zurich Municipal 2010, 25)

Viimeisen vuosikymmenen aikana riskikenttd on entisestdén laajentunut julkisella sektorilla.
Esiin ovat nousseet muun muassa terrorismi, erilaiset pandemiat ja luonnonkatastrofit. Tallai-
set haasteet voivat estdd modernien organisaatioiden toiminnan jatkuvuuteen. Jatkuvuuteen
haasteita tuovat myos sahkdiseen tietoon liittyvat riskit, kuten tarkedn tiedon kadottaminen.
My0os akilliset ja ennalta-arvaamattomat aarimmaiset tapahtumat voivat jarkyttavéaa tasapai-
noa. Tastd esimerkkind on viimeisin finanssikriisi. Toiminnan jatkuvuus ja kriiseihin reagoi-
minen ndhdaan tarkednd, mutta se jaa helposti toisarvoiseen asemaan budjettileikkausten tar-
keyden korostuessa. Sitéd ei kuitenkaan saisi jattdd suunnitelmissa huomiotta, koska muuten
ongelmaksi koituvat sen suuret suunnittelemattomat kustannukset, joita ei ole osattu ottaa
huomioon. Mikaéli tallaiseen onnettomuuteen ei ole varauduttu, sen sosiaaliset ja taloudelliset

kustannukset voivat kasvaa eksponentiaalisesti. Paljon on kéayty keskustelua, pystyyko paikal-
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lishallinto endd kestdmaan tallaisia onnettomuuksia kaiken ulkoistamisen ja budjettileikkaus-
ten jalkeen. (Her Majesty’s Treasury 2004, 39; Hood & Miller 2009, 2; Zurich Municipal
2010, 27)

Toimitusketjuihin liittyvat riskit ovat erilaisuuksistaan riippumatta yksi merkittavimmista
riskeista kaikille yksityisille ja julkisille organisaatioille. Se on my6s yksi hankalimmista ko-
konaisuuksista hallita riskejd. Siihen tarvitaan suuri maara kokemusta ja asiantuntijuutta. Jul-
kisella hallinnolla on yleensa useita hyvin erilaisia toimitusketjuja, joissa on omat riskinsa ja
haasteensa, jotka saattavat poiketa huomattavasti muista. Yhteistyokumppanuudet muiden
julkisten organisaatioiden seka yksityisen sektorin kanssa toteutettuna, nahdaan merkittdvana
riskind. Yhteistyokumppanuuksiin on taloudellisesti kannustettu viime vuosina ja sen ansiosta
on pystytty kehittdmaén entistd parempia yhteistyokumppanuuksien malleja. Huolenaiheena
on, ettd yhteistydkumppanuuksien térkeys karsii, jos taloudelliset kannusteet poistetaan. Tér-
kedd on myOs muistaa kumppanuuksien yhteisten riskien hallinta ja parhaiden kéaytantdjen
taytantdonpano. Finanssikriisi on tuonut mukanaan taloudellisen paineen yhteistyokump-
panuussuhteisiin ja toimitusketjuihin. Ongelmaa syventdd osapuolten halu neuvotella uudes-
taan nama sopimukset entistd tiukemmiksi. Tasta seuraa se, ettei kumppanuus vastaa molem-
pien osapuolten odotuksia, onnettomuuksien ja budjettien odottamattomat ylitykset lisaanty-
vat. Paikallisen hallinnon on térkedd pystya sdilyttaméaén kontrolli jatkuvasti kasvavaan
kumppanuusverkostoon ja toimitusketjuihin. T&mé tulee olemaan tulevaisuuden kannalta hy-
vin Kriittinen tekija. (Her Majesty’s Treasury 2004, 37; Zurich Municipal 2010, 28-29)

Naista haastavista riskeistd huolimatta Zurich Municipalin (2010, 30) tutkimuksen mukaan
paikallishallinnon johtajat ovat edelleen luottavaisia, ettd ndma riskit ovat heilld hallinnassa.
Budjettiin liittyvan epavarmuuden suhteen he ovat sitd mieltd, etta heilld on hyvat mahdolli-
suudet sen hallintaan. Muiden riskien suhteen he ovat viela tatakin optimistisempia. Optimis-
mista huolimatta he ovat sitd mieltd, ett4 heidan organisaatioidensa taytyy tehda huomattavia
muutoksia siind, miten riskejd lahestytdan. Huolenaiheena nahd&an erityisesti budjettileikka-
usten vaikutus siihen, ettd voitaisiin valmistautua esimerkiksi véestéllisen muutoksen muka-
naan tuomiin haasteisiin. Esille nostetaan myods uudet riskit, kuten térkeén tiedon kadottami-
nen, joissa uskotaan olevan vield ongelmia. Tarke&& olisi tuoda riskienhallinta osaksi strate-
gista suunnittelua. Tdmé ja& usein huomiotta ja oli myods yhtena finanssikriisin syyna. Zurich

Municipalin laaja otanta kertoo erityisesti 1so-Britannian julkisen sektorin riskien tilasta, mut-
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ta saadut tulokset ja esille nousseet asiat kuvaavat hyvin tilannetta myos kaikissa muissa lan-

simaissa.

3.7 Julkisen sektorin riskienhallintamenetelmét

Riskienhallinnan toteutusta miettiessa on tarkedd suunnitella, milla menetelmilld riskid ryhdy-
tdan hallitsemaan. Woods (2010, 8) maéarittelee keskeisiksi menetelmiksi riskin hyvéksymi-
sen, kontrolloinnin, muuttamisen, siirtdmisen ja eliminoimisen. Drennanin ja McConnellin
(2010, 91, 95, 97) luokittelu on hyvin samantyyppinen. Heiddn mukaansa riskiin voidaan vas-
tata hyvéksymalla, eliminoimalla, siirtaméll& tai hoitamalla riski. Riskin kontrollointi ndhd&éan
riskin vaikutusta vahentavéana keinona, jonka he jakavat vield neljaan osaa. Naitd ovat fyysiset
kontrolloinnin keinot, kuten palohalytin paloriskin varalle, muutokset hallinnollisissa jarjes-
telmissd, kuten turvajérjestelmien kehittaminen, henkilostohallinnolliset kontrollointikeinot,
kuten péatevan ja kokeneen henkildston palkkaaminen sekd sopimusten kayttaminen. (ks.
myos 2.2.3) Woodsin (2010, 8) mukaan valitaan vastuuhenkil6t ja tehdaén suunnitelma, kun
menetelmasta tehddan paatds. Tarkoituksena on tehdd haitallisesta riskistd kestettava riski

jarkevalla kustannuksella.

Seuraavaksi esitelldén julkisella sektorilla yleisesti kaytossé olevia menetelmid julkisen sekto-
rin organisaatioiden nakokulmasta. Néitd menetelmiéd ovat vakuuttaminen, itsevakuuttaminen
kuten vahinkorahastot seka riskien jakaminen muiden julkisten organisaatioiden kanssa, kuten
riskipoolit. Ndmé ovat Qiaon (2007, 36) mukaan tavallisimmat riskien rahoitustekniikat, joita
julkisella sektorilla kaytetaan.

Riskienhallinnan tarkeana tarkoituksena on pyrkimys vaikuttaa riskeihin etukéteen, kuten
edellisessa kappaleessa esitettyjen kontrollointikeinojen avulla. Vakuuttamisen nahdaan vain
pienentavén riskien taloudellisia vaikutuksia. Olennaista julkisen sektorin vakuuttamisessa on,
ettd osa riskistd jaa aina organisaation itsensa kannettavaksi, esimerkiksi omavastuun muo-
dossa. Siksi riskienhallinta osana organisaation normaalia toimintaa korostuu. Esimerkiksi
Espoon kaupunki pyrkii pitdmdin omavastuut melko korkeana, mik& myos tukee ennaltaeh-
kaisevaa riskienhallintakulttuuria. Yleisesti ajatellaan, ettd vakuutus olisi jarkevad ostaa sil-
loin, kun todenndkdisyys vahingon sattumiseen on pieni, mutta vaikutus on suuri (Qiao 2007,
36; Espoon kaupunki 2012b, 2).
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Suomisen mukaan (2003, 114) vakuuttaminen on yleisin tapa siirtaa riski pois organisaatiolta.
Julkisen sektorin vakuuttamiseen olennaisesti vaikuttava tekija on laki julkisista hankinnoista,
jota sovelletaan muun muassa vakuutusten hankinnassa seka vakuutusmeklarien ja konsulttien
kaytossd. Laki on merkittava erityisesti kilpailutuksen nakokulmasta. Vakuutuskokonaisuutta
Kilpailuttaessa kansallinen kynnysarvo useissa kunnissa ja kaupungeissa ylittyy, joten hankin-
ta on siten julkinen. Siihen liittyvét asiantuntijapalvelut arvioidaan tilannekohtaisesti. Espoon
kaupungissa rahoitusjohtaja on vastuussa vakuutuspolitiikasta ja kaupunginhallitus hyvéaksyy
sen. Toteutuksesta ja kehittdmisesté vastaa kaupungin riskipaallikko. Tiedonannosta vastaavat

toimialat ja toimintayksikot. (Espoon kaupunki 2012b, 2-3, 5)

Vakuuttamisen lisdksi toinen merkittava ja yleinen riskienhallintamenetelm& on vahinkora-
hasto. Espoon kaupungin tapauksessa vahinkorahasto kattaa kaupungin takausvastuun perus-
teella maksetut suoritukset, kaupungin omaisuutta tai kaupungin vastuulla olevaa omaisuutta
kohdanneet merkittavét vahingot tai muut merkittavét vahingot. Néistd vahingoista kaupunki
on vastuussa siltd osin, kun kaupungin vakuutukset eivat niita kata tai kun vahingon mééra
alittaa vakuutuksen vahinkokohtaisen omavastuun. Vahinkorahasto toimii hyvin samoilla pe-
riaatteilla kuin vakuutusyhti6. Vahinkorahastoa hoitaa ja korvauspaatoksen valmistelee kau-
pungin riskienhallintapaallikko. (Espoon kaupunki 2012b, 5) Vahinkorahasto on itsevakuut-
tamisen muoto ja sen etuna on muun muassa Se, etta valtetddn vakuutusyhtididen liikekulut
(Qiao 2007, 37).

Itsevakuuttaminen vaatii julkisen sektorin organisaatiolta suurta kokoa. Pienemmille organi-
saatioille varsinkin suuret riskit ovat ongelmallisia itsevakuutettavia. T&sta syystd monet or-
ganisaatiot yhdistavat riskinsé erilaisiksi riskipooleiksi. Riskipooleja on kahdenlaisia. Ne ovat
joko erillisia laillisia toimijoita, joilla on oma henkildstonsa tai epamuodollisia yhteistyo-
kumppanien muodostamia organisaatioita, jossa jasenet jakavat omaa henkildstodan riskien-
hallintaan liittyvissa palveluissa. (Qiao 2007, 37—-38) Esimerkkina riskipoolista on Suomessa
toimiva atomivakuutuspooli, jonka tehtdvd on ydinlaitoksen vakuutustarpeiden kattaminen.
Sen jasenind ovat Suomessa toimivat vakuutusyhtiot. (www.atompool.com 2013) Riskipoo-
leissa on monia etuja. Ne tarjoavat pitkan aikavélin vakautta, suojelevat jasenidén vakuutus-
markkinoiden epavarmuudelta, tarjoavat suotuisamman suojauksen, ehdot ja rajoitteet seka

ovat muutenkin paremmin suunniteltu ottaen huomioon osapuolten tarpeet. (Qiao 2007, 38)
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3.8 Julkisen sektorin riskienhallinta ja sen erityispiirteet

3.8.1 Tausta ja lahtékohdat

Qiaon (2007, 33-34) mukaan julkisen sektorin riskienhallinta on verrattain uusi kokonaisuus,
mutta se on siitd huolimatta tarked elementti julkisessa hallinnossa ja taloudessa. Hanen mu-
kaansa riskienhallinnan merkitys on julkisella sektorilla yksityista sektoria suurempi. Syyna
tdhdn on muun muassa se, etta julkisen sektorin organisaatioilla on usein laajempi maéara eri-
laisia toimintoja, joita toteutetaan myos laajemmalla alueella ja k&ytdssd on suurempi méaara
tyontekijoita. Tasta syysta riskienkentta on laajempi ja riskienhallinta usein haasteellisempaa.
Yksityisen sektorin organisaatiot pystyvat paremmin vélttdmaan korkean riskin toimintoja,
mutta julkisella sektorilla se ei useinkaan ole mahdollista. Julkisen sektorin riskien maara on
lisddntynyt entisestaan, esimerkiksi terrorismin ja tietoteknisen kehityksen myo6té. Tasta syys-
t& tehokas riskienhallinta on erityisen tarkedd. Sen avulla voidaan pienentad riskien kustan-
nuksia, saastdaa verovaroja ja yllapitdd yhteisdjen hyvinvointia. Drennanin ja McConnellin
(2010, 8-9) mukaan toisin kuin yksityisen sektorin organisaatio, jonka tehtavana on tuottaa
tuottoa padomalle osinkojen muodossa, julkisen sektorin organisaatio on nimenomaan ole-
massa tuottaakseen laadukkaita palveluita jésenilleen. Se joutuu jatkuvasti julkisen tarkastelun
kohteeksi koskien sen toiminnan eri osa-alueita. Tasta syysta lapindkyvyys ja selkeys ovat
tarkeita piirteita julkisen sektorin toiminnassa. Siksi maéaratietoinen riskienhallinta on sille

suureksi eduksi.

Ennen 1970-lukua riskienhallinta nahtiin julkisella sektorilla 1&hinnd vakuutusten ostamisena
ja vakuutettavien riskien hoitamisena. 1970- ja 1980-luvuilla tilanne kuitenkin muuttui muun
muassa vastuukysymysten ja budjettirajoitteiden mukanaan tuoman lisédantyvan riskin myotéa.
Myos vakuutusyhtitiden kiinnostus vakuuttaa julkisen sektorin riskeja heikkeni, eivatka yhti-
0t lopulta halunneet ottaa naita riskejé vastuulleen edes korkeammilla hinnoilla. Korkeat hin-
nat ajoivat julkisen sektorin etsimaén uusia keinoja riskienhallinnalle. Taman seurauksena sen
merKkitys kasvoi ja siita tuli erillinen julkisen sektorin toiminto monissa organisaatioissa. Itse-
vakuuttamisen kasvu osana julkisen sektorin riskienhallinnan merkityksen kasvua on hyva
esimerkki (ks. myds 3.7). Ennen 1970-lukua itsevakuuttaminen oli hyvin harvinaista julkiselle
sektorille, mutta 1970- ja 1980-lukujen muutoksen myota se lisdéntyi huomattavasti. Tata

ennen itsevakuuttaminen valittiin p&&asiassa siita syystd, etteivat riskit olleet vakuuttamiskel-
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poisia. Riskipooleissa on kuitenkin tapahtunut merkittdvin muutos viimeisen kahden vuosi-

kymmenen aikana. Niiden maara on kasvanut erittdin voimakkaasti. (Qiaon 2007, 35, 37-38)

Suomessa viimeisin merkittdvd muutos julkisen sektorin riskienhallinnassa on vuonna 2012
kuntalakiin tullut muutos, jossa riskienhallinta on nostettu suurempaan rooliin kuntien toi-
minnassa. Lisdyksen myo6té valtuuston tehtdviin liséttiin paatoksenteko kunnan ja kuntakon-
sernin siséisen valvonnan ja riskienhallinnan perusteista. Toimintakertomuksessa tulee ottaa
my0s kantaa sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan jarjestdmisesté sekd johtopéaatoksista. Joh-
tokunta ja liikelaitoksen johtaja ovat vastuussa sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan jérjes-

tdmisesta. (Laki kuntalain muuttamisesta 2012)

Drennanin ja McConnellin (2010, 10) mukaan julkisen sektorin riskienhallintaan vaikuttaa
kolme Iso-Britannian paaministerin strategiayksikon vuonna 2002 méaéritteleméaa roolia. Silla
on lainsaadannéllinen rooli, eli se asettaa sdéanndt kaikelle toiminnalle, silla vélin kun yksityi-
set toimijat keskittyvat vain omaan toimintaansa ja riskeihinsa. Julkisella sektorilla on lisaksi
vastuunkantajan rooli. Sellaisissa tilanteissa, joissa riski ei selkeésti kuulu kenellekdan yksi-
I6lle tai yksityiselle toimijalle, tulee julkisen sektorin kantaa vastuu tarjoamalla suojaa tallai-
sen riskin varalle seké pienentaa riskin vaikutuksia. Kolmas rooli on heiddn oman toimintansa

riskienhallinta.

Australian Viktorian osavaltion sisdisen tarkastuksen organisaation eli VAGOnN (Victorian
Auditor-General’s Office) selvityksen mukaan riskienhallintaa julkisella sektorilla tarkastel-
laan kolmella eri tasolla. Ensimméiselld tasolla tarkastellaan organisaation sisdisia riskeja.
N&ité ovat taloudelliset, operationaaliset ja strategiset riskit, joita voidaan hallita organisaati-
ossa sisaisesti ilman muiden organisaatioiden tukea. Toisella tasolla ovat yhteistyokump-
panuussuhteiden yhteiset riskit. Talla tasolla tarkastellaan riskeja, jotka liittyvét palveluihin,
joita useat organisaatiot yhdessé toteuttavat. Kolmas taso on valtakunnallinen taso. Kolman-
nen tason riskit ovat niin merkittavid, ettd ne ylittdvat organisaatiotason ja yhteyskump-

panuuksien tason. Jokainen taso vaatii omanlaisensa ldhestymistavan. (VAGO 2007, 1-2)

VAGO teki myds vuonna 2003 selvityksen julkisen sektorin riskienhallinnan tilasta. Tuolloin
se havaitsi, ettd useimmat sen 61 tutkimasta julkisen sektorin organisaatiosta toteuttivat ris-

kienhallintaa jollain tasolla, mutta riskienhallinta ei ollut kovin jarjestelmallistd, eika riskien
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arviointi ja analysointi ollut tasmaéllista. Sisdinen tarkastus suositteli, ettd organisaatiot kehit-
taisivat riskienhallintaansa ja ettd yhdessa kehitettdisiin koko osavaltiota koskeva riskienhal-
linnan viitekehys. Liséksi se suositteli, etta julkiset organisaatiot kehittéisivat riskienhallinnal-
leen ohjeistukset, prosessit ja menettelytavat. Heidan tulisi omaksua virallinen Idhestymistapa
riskienhallinnalle, joka sopii heidan riskitasolleen. Riskeja tulisi alkaa arvioimaan ja hoita-
maan tasmallisesti, riskikriteerit tulisi yhdistada hallinnon periaatteisiin ja organisaation tavoit-
teisiin sekd mahdollisuuksien mukaan kayttaa kustannus-hyotyanalyysejd. VAGO myos ha-
vaitsi, ettd lahes kaikki julkiset organisaatiot kayttivat AS/NZ 4360:2004 standardia, mutta
korostivat riskien arvioimista suhteessa niiden hallintaan eli riskienhallinnan toteutukseen.
(VAGO 2007, 13-15) Selvitys kuvaa hyvin riskienhallinnan globaalia tilaa julkisella sektoril-

la ja sen antamat suositukset sopivat hyvin julkisiin organisaatioihin ympari maailman.

Vuonna 2004 VAGO julkaisi ohjeistuksen hyvésta riskienhallinnasta julkisella sektorilla. Jul-
kaisun mukaan hyvan riskienhallinnan kolme keskeista elementtid ovat tarkoituksen mukai-
nen riskienhallintastrategia, riskienhallinnan integroiminen hallinnon rakenteisiin ja proses-
seihin seka tehokas riskienhallinta. Selkeén strategian avulla organisaation kohtaamien riskien
vaikutus pystytdan tunnistamaan, kontrolloimaan ja jarkevésti toteuttamaan heikentéen niiden
vaikutusta. Kun riskienhallinta on integroitu hallinnon rakenteisiin ja prosesseihin, niin se
saadaan osaksi strategista suunnittelua. Liséksi johto saadaan osallistumaan riskienhallintaan
tehokkaasti ja kaytossé olevat menetelmat hyddynnettyd riskienhallinnan toteutuksessa. Orga-
nisaatiot, joilla on tehokas riskienhallinta, ymmartavat heitd koskevat riskit lapikotaisin seké
riskienhallintaprosessin vélttamattomyyden. Tallaiset organisaatiot arvioivat jatkuvasti ris-

kienhallintaprosessia, jotta se sailyisi tehokkaana. (VAGO 2007, 17)

Roperin (2010, 43-45) mukaan panostaminen riskienhallintaan nykyisessa taloustilanteessa
on erittdin haastavaa. Monesti riskienhallintaohjelmia on leikattu kaikkien resurssien osa-
alueilta ja riskienhallinta ndhdaén vain kuluna organisaatiolle, eikd muutoksia tdman suhteen
ole tapahtunut. Tallaisessa tilanteessa riskienhallintaa kehittdmall& saataisiin esille sen todel-
linen arvo. Roper korostaa erityisesti riskien seurannan tarkeyttd, kehittynytta riskirekisteria ja
riskeista kommunikointia. N&itd kehittdmalla organisaatio sadstdd rahaa hyvin suhteessa ai-
kaan ja resursseihin, jotka kehittdminen sitoo. Vaikka tiukasta taloustilanteesta johtuen ris-

kienhallintaohjelmiin ei olisi mahdollisuutta sijoittaa suuria maarié varoja, niin riskienhallin-
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taohjelmat tulisi pitdd toiminnassa mahdollisimman tehokkaalla tavalla, jotta suurimmilta

kriiseiltd ja ongelmatilanteilta valtyttaisiin.

Blanquie (2010, 75-77) nékee, etté oikeilla menetelmilla kuluja voidaan kontrolloida ja hallita
onnistuneesti, mutta riskienhallinnan avulla on myds mahdollisuus synnyttda tuloja julkisille
organisaatioille. Han ottaa esimerkiksi Yhdysvaltalaisen Petaluman kaupungin Kalifornian
osavaltiossa, joka vuonna 2003 alkoi uudistaa riskienhallintaansa. Kaupungin uudistuksen
keskeisend ideana oli vélttad korvaushakemuksia ja riitoja. Lisaksi he péivittivat riskienhal-

linnan toteutuksen ja sitd koskevat sopimukset ajan tasalle. Tulokset osoittautuvat loistaviksi.

3.8.2 Keskeiset haasteet

Iso-Britannian julkisen talouden ja Kkirjanpidon instituutti eli CIPFA (The Chartered Institute
of Public Finance and Accountancy) nostaa esille viisi keskeistd haastetta, jotka ovat usein
esteend integroidun riskienhallinnan kayttoonotolle. Ensimmaisend haasteena he mainitsevat,
ettd riskienhallinta ndhd&an usein erillisend organisaation muusta toiminnasta. Téhén ongel-
maan voidaan vaikuttaa, esimerkiksi lisdédmalla riskienhallinta selkedmmin osaksi eri toimen-
kuvia. Toisena CIPFA nostaa esiin, ettei organisaatiossa ymmarreta riskienhallinnan toteutta-
misen hyotyjd. Téhan voidaan yrittaa vaikuttaa esittdmalld selkeasti saavutettu lisaarvo. Kol-
mas haaste on, ettei organisaatioissa aina ymmarretd riskienhallinnan merkitystd. Tahéan voi-
daan vaikuttaa paremmin kommunikoimalla, asiasta informoimalla ja kouluttamalla henkil6s-
toa. Neljanneksi haasteeksi mainitaan, etta organisaatiokulttuuri voi olla kielteinen riskienhal-
linnan kéayttéonottoa kohtaan. Tat4 voidaan korjata yrittaméalla sisallyttdd riskienhallinta te-
hokkaammin osaksi organisaatiokulttuuria. Viidentend haasteena on, ettd henkildsto kayttay-
tyy kielteisesti riskienhallinnan kayttdonottoa kohtaan. Tata voidaan parantaa lisaéamaélla ris-
kienhallinnan tavoitteet osaksi henkildston tavoitteita. (CIPFA 2001, 42)

Riskienhallinnan integrointiin liittyvien haasteiden liséksi julkisen sektorin organisaatiot koh-
taavat riskienhallinnan osalta myds monenlaisia muita haasteita. Braig, Gebre ja Sellgren
(2011, 1-3) nostavat esille keskeisimpid riskienhallinnan haasteita, jotka esiintyvat erityisesti
julkisella sektorilla. Julkiset organisaatiot ovat tottuneet hahmottamaan omaa toimintaansa
ydintehtdviensa kautta. Tdméan ydintehtdvan tavoitteet ovat padasiassa ensisijainen ja usein

ainut tekija, kun hahmotetaan, mit4 riskejd organisaatio ottaa. N&ma tavoitteet syrjayttavat
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kaikki muut vaihtoehdot. Julkisen sektorin tydntekijoitd myods motivoi ldhtokohtaisesti vain
heidén organisaationsa tehtdva ja toiminta. Tdman seurauksena julkisen sektorin riskikulttuuri
ja —ajattelutapa ovat hyvin rajoittuneita. Tasta syysta riskienhallinnan tukeminen seké siihen
liittyva yhteisty0 jaavat vahemmalle huomiolle. (Qiao 2007, 49; Braig, Gebre & Sellgren
2011, 1-3)

Toisena keskeisend ongelmana on julkisen sektorin tihed johtajien vaihtuvuus. Johtajien tihed
vaihtuvuus on yleistd myos yksityisella sektorilla, mutta julkisella sektorilla se on vield ylei-
sempad. Johtajat saattavat pahimmassa tapauksessa vaihtua jopa vuosittain. Asioista paattava
ylin johto on monesti myds poliittisesti valittu, joka myds voimistaa tiheda vaihtuvuutta. Li-
séksi ongelmana on, ettd jotkin johtajanpaikat ovat tayttdmétta hyvin pitkia aikoja. Syyné ovat
usein pitkakestoiset valintaprosessit, joita eivat vélttdmattd nopeuta edes Kkriisitilanteet.
(Hoffman 2008, 15; Braig, Gebre & Sellgren 2011, 2)

Kolmantena haasteena on johtajien tiedon puute riskienhallinnasta ja kyseisen organisaation
toiminnasta. Julkisen sektorin organisaatioiden johtajat tulevat usein niiden ulkopuolelta ja
siitd syysta ylin johto ei monestikaan tunne kyseisen organisaation yksityiskohtia. Yleensé he
tasta huolimatta tekevat kaikki kriittiset paatokset yksin. Esimerkkina tallaisesta tilanteesta on
FEMA:n (Federal Emergency Management Agency) johtaja Michael Brown, jolla todettiin
olevan puutteellinen kokemus suuronnettomuuksien hallinnasta hurrikaani Katrinan iskettya.
(Qiao 2007, 49; Braig, Gebre & Sellgren 2011, 2)

Tehokas muutos vaatii julkisella sektorilla usein pitkaa hyvaksymisprosessia, johon osallistuu
paljon siséisid ja ulkoisia tahoja. Tasté syysta julkisen sektorin organisaatiot ovat melko jous-
tamattomia. Esimerkiksi henkilon palkkaaminen riskienhallintahenkildstoon ei ole siitd syysta
yhté yksinkertaista kuin yksityisella sektorilla. Tastéd syysta kestavien riskienhallintakéytanto-
jen kehittdminen korostuu julkisella sektorilla. Kun jotain on toteutettu, ei sen muuttaminen

ole kovin helppoa. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 3)

Tyotekijoiden palkat ja toiminnan kulut maksetaan usein yhdestd budjetista sekd etuudet ja
avustukset toisesta. Naméa kaksi budjettia ovat usein eroteltuina toisistaan. Jos esimerkiksi
tyokyvyttomyyskorvauksissa syntyy piikki, niiden rahoitus tapahtuu eri budjetista kuin mista

siihen liittyvat riskienhallintatoimenpiteet rahoitetaan. Tasté syysta saattaa syntyd harhaanjoh-
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tava kannustin. Voi syntyd kuvitelma, ettd riskienhallintatoimenpiteitd ei kannata rahoittaa,
vaikka tatd kautta syntyisi saast6ja etuuksien ja avustuksien maarén pienentyessa. (Braig,
Gebre & Sellgren 2011, 2)

Yksityiselld sektorilla riskijérjestelmét tarjoavat tarkeda kvantitatiivista tietoa riskienhallinta-
paatosten tueksi. Téllaiset riskijarjestelmat eivét ole julkisella sektorilla itsestaénselvyyksia,
koska julkisen sektorin organisaatioilla on seka taloudellisia ettd toiminnallisia tavoitteita.
Né&itd kvantitatiivisia riskijarjestelmid on hankala soveltaa julkiselle sektorille, koska niiden
avulla on hankala esimerkiksi méaarittda, kuinka monesti ihmiset vetdisivét varansa pois pan-

keista kriisitilanteissa, ellei valtio takaisi talletuksia. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 2)

3.8.3 Kehittamiskeinot

Braig, Gebre ja Sellgren (2011, 3-7) esittavat viisi keskeisintd keinoa, joilla julkisen sektorin
organisaatio voi vahvistaa riskienhallintaansa. Namé keinot esitell&&n tassa kappaleessa. Ne
ovat tarkeita yksitellen, mutta yhdessd ne muodostavat pohjan tehokkaasti integroidulle ris-

kienhallinnalle.

Ensimmaisend organisaation tulisi luoda lapindkyvyytta seké siséisesti ettd ulkoisesti. Tdma
ldhtee liikkeelle siitg, ettd luodaan selked ymmarrys tarkeimmista riskeistd, joita organisaatio
kohtaa. Monesti julkisen sektorin organisaatio ei osaa tunnistaa sité tietoa, joka heidén kan-
naltaan olisi tarkead, vaan kayttaa tietoa, joka on helpoiten heidan saatavillaan. Jotkin organi-
saatiot taas keradavéat suuria madrid dataa, mutta eivat osaa yhdistaa sitd keskenédan, niin etta
saataisiin aikaan tarkempia paatelmid paatoksenteon tueksi. Tamén takia julkisen sektorin
organisaatioille on tarke&a yhdistaa suuri méara tietoa, luoda sen pohjalta selkeita suosituksia
ja kommunikoida niista heidan sidosryhmiensé kanssa. Hyvana esimerkkina toimii Yhdysval-
tain pankkitalletukset takaava FDIC (Federal Deposit Insurance Coporation), joka arvioi
pankkien tilaa CAMELS-luokituksella. Luokitukset eivat ole julkisia, mutta ne tiedotetaan
pankkien johdolle. Tdman luokituksen ansiosta on pystytty selkedsti arvioimaan, mitka pankit

tarvitsevat erityista tarkkailua. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 3)

Kun halutaan lisétéd riskienhallinnan lapinakyvyyttd, tulee johdon tehda selked paatds siité,

mika tieto on tarkeintd ja kerétéd se keskitetysti tiettyyn paikkaan. Tdéman riskirekisterin tulee
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kattaa riskitietoa koskien koko organisaatiota. Tiedon yhdistelyyn ja analysointiin tulee varata
riittavasti aikaa, jotta sen pohjalta voidaan tehdd valmiita johtopaatoksia. Sen jalkeen valmis
tieto tulee pystya valittdméaan eteenpdin, jonka jalkeen toimenpiteista paatetddn muiden sidos-
ryhmien kanssa yhteistyossa sekd valitaan vastuuhenkil6t vastaamaan jokaisesta toimenpiteen
vaiheesta. Selked kommunikointi ja raportointi lisadvat riskienhallintatietoisuutta organisaati-
ossa siséisesti ja ulkoisesti. Lapinakyvyys voi parantaa myds organisaation mainetta julkisuu-
dessa. (VAGO 2007, 16; Braig, Gebre & Sellgren 2011, 3-4)

Toiseksi organisaation tulisi luoda selkeét pelisddnnét riskienhallinnalle. Namé pelisdédnnot
kasaavat koko organisaation johdon paatoksenteon tulokset. Pelisd&dnnét luovat riskienhallin-
nalle jatkuvuutta organisaatiossa, vaikka johto vaihtuisi. Johdon tulisi tasta syysta varmistaa,
etta pelisadnnot ovat tarpeeksi selkeét, toteutettavissa ja koko henkilokunnan ymmarrettavis-
sd. (VAGO 2007, 16-17; Braig, Gebre & Sellgren 2011, 4)

Hyvien riskienhallinnan pelisdéntdjen tulisi késitell4 ainakin kolmea seuraavaa asiaa: riskien-
hallintastrategiaa, -organisaatiota ja —prosesseja. Riskienhallintastrategian tulisi méaarittaa,
mitka riskit organisaatiolla sen vahvuudet huomioonottaen on parhaat valmiudet hoitaa itse ja
mika on sen riskinottohalukkuus. Toisin sanoen tarkka kuvaus riskityypeisté ja riskin maaris-
té4, jotka organisaatio haluaa ottaa saavuttaakseen tavoitteensa. Liséksi strategian tulisi maarit-
taa, miten tarkeda on tayttda organisaation tehtdva, mikali se on ristiriidassa riskienhallinnan
kanssa. Pelisdanndissa tulisi ilmetd, mitka riskit hoidetaan organisaatiossa sisdisesti ja mitka
siirretddn kolmannelle osapuolelle, kuinka keskitetysti riskienhallintaa toteutetaan seké ris-
kienhallintaosaston rooli suhteessa muuhun toimintaan ja organisaatioon. Tamén liséksi tulisi
paattad, tekevatko riskienhallintapaatoksid yksittaiset henkil6t vai jokin erityinen taho seka
miten riskienottamiseen tai niiden vélttdmiseen kannustetaan muussa organisaatiossa. Johdon
tulee tehdd myos paatos siitd, onko riskienhallintaosasto enemmaéan neuvonantajan roolissa vai
kontrolloiko se koko riskienhallintaprosessia. Liséksi johdon tulee p&attad, toimiiko riskien-
hallintaprosessi rinnakkain muiden prosessien kanssa seka millé tavalla riskienhallintarapor-
tointi toteutetaan. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 4-5)

Kolmantena keinona on, ettd riskienhallinnan kehittdminen kannattaa aloittaa vaiheittain kes-
Kittyen ensin muutamaan ydinprosessiin. Tastd seuraa huomattavia hyotyja. Kun keskitytéan

kunnolla muutamaan osa-alueeseen tai prosessiin, voidaan saavuttaa tuloksia nopeasti ja voi-
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daan osoittaa, etté riskienhallinta on keino saada aikaan positiivista kehitystd. Naista proses-
seista voidaan my6s oppia paljon asioita ja niitd voidaan kayttaa hyvaksi myéhemmissa yri-
tyksissé. Asteittain aloitetut prosessit mahdollistavat sen, ettd riskienhallintaosasto kasvaa
organisaatiossa tehokkaasti ajan myota. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 5)

Aluksi riskienhallinnan kehittdminen kannattaa aloittaa tarkeimmistd osa-alueista, mutta jos
onnistunut muutos on lyhyessé ajassa epatodenndkdistd, on jarkevampad aloittaa véhemmaén
monimutkaisista ja helpommista osa-alueista. Onnistuminen on aluksi tarke&d4, jotta saada
positiivinen ilmapiiri myohemmalle muutokselle. Rakentavan ja yhteistyokykyisen ilmapiirin
luominen on ratkaisevan tarkedd. Yksi keino tdhan on ottaa mahdollisimman laaja joukko
organisaation johtoa mukaan pelisaantdjen tekoon. Toinen keino on panostaa ydinprosessien
kanssa rinnakkaisiin riskienhallintaprosesseihin, varmistelun ja jalkikateiskontrollin sijaan.
Tallainen lahestymistapa synnyttaa luottamusta ja edistaé organisaation riskienhallintakulttuu-
ria, kun keskitytddn laadukkaan tyon tekemiseen sen sijaan, ettd jalkikéteen arvioitaisiin ja

Kritisoitaisiin suorituksia. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 6)

Julkisen sektorin organisaation kannalta olisi tarkedd, etta lainsaddantoon saataisiin vaatimus
nimittaa riskienhallintajohtaja, joka muodostaa riskienhallintaosaston eri rooleineen sek& méaa-
rittelee riskienhallintahenkilokunnan ammattitaitovaatimukset. Lainsdadannon avulla pystyt-
taisiin turvaamaan riskienhallintatoiminnan jatkuvuus. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 6)
Suomessa julkisen sektorin osalta on edetty merkittavasti eteenpéin tassd asiassa Kuntalain
tuoman muutoksen myo6téa. Se on kuitenkin vield kaukana Braigin, Gebren ja Sellgrenin ehdo-

tuksesta. (Laki kuntalain muuttamisesta 2012)

Neljantena keinona on riskienhallintaorganisaation muodostaminen. Riskienhallintaosaston
kokoonpanossa tulisi huomioida organisaation rakenne siten, ettd siitd 16ytyisi asiantuntija
jokaiselta organisaatiolle tarkealtd osa-alueelta. Organisaation tehtdvéasté riippuen tulisi huo-
mioida sen tehtdvan vaatimat tukitoimet. Esimerkiksi taloudellista tehtdvaa hoitava organisaa-
tio tarvitsee kvantitatiivisia osaajia, jotka pystyvat mallintamaan esimerkiksi luottoriskia. Ris-
kienhallintahenkiloston on tarkedd ymmartad syvallisesti sekd riskienhallintaa ettd organisaa-
tion omaa toimintaa. Esimerkiksi organisaation, joka tekee voimakasta yhteistyota yksityisen
sektorin organisaatioiden kanssa, olisi jarkevaé palkata tyontekijoita riskienhallintaosastolleen
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yksityiseltd sektorilta, jotta osaamista olisi riittdvasti. Ulkopuolisten tuominen organisaatioon

tuo monesti myo6s kaivattua uutta ajattelutapaa. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 6)

Vaikka julkinen organisaatio ei olisi valmis palkkaamaan riskienhallintajohtajaa ja perusta-
maan riskienhallintaosastoa, voi se silti kehittdd vahvempaa riskienhallintaa. Organisaatio voi
esimerkiksi sijoittaa riskienhallintajohtajan tehtévét jonkun nykyisen johtajan toimenkuvaan
nostaen riskienhallinnan tarkeéksi asiaksi organisaatiossa. Talla tavoin riskienhallinta saadaan
osaksi strategian suunnittelua ja se osataan ottaa huomioon resursseja allokoidessa seka arvi-

oitaessa kaikkia organisaatiota koskettavia asioita. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 6)

Viides ja erityisen tdrked keino riskienhallinnan vahvistamisessa on kehittyneen riskienhallin-
takulttuurin luominen. Se on vield suhteellisen harvinaista julkisella sektorilla, mutta monessa
organisaatiossa ollaan menossa oikeaan suuntaan. Ensimmainen askel riskienhallintakulttuu-
rin luomisessa on riskienhallintakoulutuksen aloittaminen. Térkein koulutettava ryhmé ovat
operatiivisen tason tyontekijat, jotka joutuvat tydssdén ottamaan jatkuvasti riskeja. Riskien-
hallintaosaston tulisi tehda myds ylimmalle johdolle suunnattuja materiaaleja ja koulutustilai-
suuksia. Riskienhallintakoulutuksen tulisi keskittya siihen, miten riskienhallintamenetelmia
kaytetdan oikein. Koulutuksen kautta tulisi luoda ymmérrys riskienhallinnasta organisaation
kaikkea toimintaa tukevana toimintana. T&ss& voitaisiin onnistua esimerkiksi kaymalla lapi
riskienhallintakoulutettavan kanssa hanen tekemansa paatos ja siit seurannut vaikutus. Taito-
jen kasvattaminen kouluttamalla on tarkeéssa roolissa, mutta se on vain yksi keino riskienhal-
lintakulttuurin luomisessa. Johdon ja riskienhallintaosaston tietoinen toiminta ymmarryksen
lisddmisessd, kommunikointi I4pi organisaation, esimerkin ndyttdminen sek& lisdvoimavarojen

luominen ovat myos erittdin tarkeitd. (Braig, Gebre & Sellgren 2011, 7)
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4 RISKIENHALLINNAN TOTEUTUS JULKISELLA SEKTO-
RILLA

Tassa luvussa esitellddn aluksi tutkimuskohdekaupungit Jyvaskyld, Tampere ja Espoo. Seu-
raavaksi kaydaan lapi kaupunkien merkittdvimpia riskeja ja kéytdssa olevia riskienhallinta-
menetelmid. Taman jéalkeen kasitellddn teemahaastatteluiden avulla saatu tutkimusaineisto
kohdekaupungeittain. Lopuksi aineisto analysoidaan analysointimenetelman avulla, jonka

tulokset on koottu taulukoksi.

4.1 Tutkimuskohdekaupunkien esittely

Tassa 4.1 luvussa esitellaan tutkimuksen kohdekaupungit. Taulukkoon 1 on kootusti keratty
keskeisimmat tunnusluvut ja tekijat tutkimuksen kohdekaupungeista. Naméa tunnusluvut on
valittu, jotta kaupunkien fyysisté ja taloudellista kokoa olisi helpompi hahmottaa. Taulukon
kaksi ensimmaéistd vaakasektoria kuvaavat fyysistd kokoa. Tyottdmyysaste on voimakkaasti
talouteen vaikuttava tunnusluku, kuten verotulojen ja lainan tunnusluvut. Naiden lisaksi kau-
pungeista on haluttu tuoda esille opiskelutasoa kuvaava tunnusluku, johon on valittu korkea-
kouluopiskelijoiden maara, koska korkeimman asteen opiskelijoiden méaara kuvaa koulutuk-
sen tasoa tutkijan mielesta parhaiten. Kuntapolitiikalla on tdrke&d merkitys hahmotettaessa
kohdekaupunkien toimintaa ja riskienhallintaa. Siita syystd on haluttu nostaa esille myds kun-
nanvaltuuston suurin puolue siitd syysta, etta se kdyttda valtuustossa suurinta valtaa. Jokainen

kaupunki on esitelty vield tarkemmin omissa alaluvuissaan.

Jyvéskyla Tampere Espoo
Asukasluku 133 482 217 421 256 824
Pinta-ala (km?) 1466,5 689,6 528
Korkeakouluopiskelijoiden 21535 37 096 25 137
maaré
Tyottomyysaste (%) 13,1 12,6 55
Suurin puolue valtuustossa SDP Kokoomus + RKP Kokoomus
Verotulot (milj. €) 468,5 815 1302
Lainaa per asukas (€) 3211 1875 772

Taulukko 1. Kohdekaupunkien keskeiset tunnusluvut ja tekijat (Espoon kaupunki 2012a; Jy-
vaskylan kaupunki 2012; Tampereen kaupunki 2012; www.espoo.fi 2013c, 2013c, 2013d;
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www.jyvaskyla.fi 2013a, 2013d; www.kunnat.net 2013f; www.tampere.fi 2013b, 2013c,
2013d; www.tilastokeskus.fi 2013a, 2013c)

4.1.1 Jyvaskylan kaupunki

Jyvéskyld on Suomen seitsemanneksi suurin kaupunki 133 482 asukkaalla (31.12.2012).
(www.kunnat.net 2013f) Muutos edellisvuoteen on 1420 asukkaan lisays eli vaestonkasvu-
vauhti on reilun prosenttiyksikén suuruinen. Jyvaskylan kaupungin pinta-ala on 1466,5 km?,
josta vesialueita on 295,5 km?. Jyvaskyld muodostuu entisesta Jyvaskylan kaupungista, Jy-
vaskylan maalaiskunnasta ja Korpilahden kunnasta, jotka kaikki yhdistyivat Jyvéaskylan kau-

pungiksi 1.1.2009 alkaen. (www.jyvaskyla.fi 2013a)

Jyvéskyld tunnetaan erityisesti opiskelijakaupunkina, koska vaestomaaraansd nahden siella
asuu paljon opiskelijoita. Ammattikorkeakouluopiskelijoita on 7000 ja yliopisto-opiskelijoita
on 14 535, joten 21 535 korkeakouluopiskelijan ryhma muodostaa noin 16 prosenttiyksikon
osuuden koko kaupungin vaestosta. (www.jyvaskyla.fi 2013a) Tamé myos osaltaan vaikuttaa
siihen, ettd keskimaaréinen koulutustaso on Jyvaskylan kaupungissa korkeampi kuin Suomes-
sa keskimaéarin. Jyvéskylassa vahintdan keskiasteen tutkinnon suorittaneiden osuus yli 15-
vuotiaista on 74,7 prosenttiyksikkoa, kun se koko maassa on 67,7 prosenttiyksikkoa. Korkea-
asteen tutkinnon suorittaneiden osuus yli 15-vuotiaista on 33,2 prosenttiyksikkod, kun se koko

maassa on 28,2 prosenttiyksikkoa. (wwwe.tilastokeskus.fi 2013b)

Tydvoiman eli tyollisten ja tyottémien méaara Jyvaskylassa on 65 108 ihmistd, joista tyotto-
mana on 8572 asukasta. Tyottémyysaste on 13,1 prosenttiyksikkod. Tydpaikkoja Jyvaskylan
kaupungissa on yhteensd 60 805. Suurimpia yksittdisia tydnantajia Jyvaskylassé ovat paaosin
julkisen sektorin organisaatiot. N&ist4 suurimpina ovat Jyvaskylan kaupunki, Keski-Suomen
sairaanhoitopiiri, Jyvaskylan yliopisto, Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma, Jyvaskylassa toimi-
va Puolustushallinnon osasto ja Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Merkittavimpid yksityisia
tyonantajia ovat Metso Oyj, Keskimaa Osuuskauppa, 1SS Palvelut Oy, Itella Oyj, Lassila &
Tikanoja Oyj ja Moventas Oy. (www.jyvaskyla.fi 2013a)

Jyvaskylan kaupunginvaltuuston suurin puolue on SDP, jolla on 17 paikkaa kaupunginval-
tuuston 67 paikasta. Muita suuria ryhmid valtuustossa ovat Kokoomus 13 paikkaa ja Keskusta
11 paikkaa. Jyvaskylan kaupunginjohtajana toimii Markku Andersson, kaupunginhallituksen
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puheenjohtajana Riitta Makinen (SDP) ja kaupunginvaltuuston puheenjohtajana Pauli Parta-
nen (KOK). (www.jyvaskyla.fi 2013b, 2013c & 2013d)

Jyvéskylan kaupunkikonserni rakentuu kaupunkiyksikon lisaksi useista tytaryhtigistd, alakon-
serneista, saatioista ja kuntayhtymistd. Jyvaskylan kaupungilla on 17 tytéryhti6téd, kuusi ala-
konsernia, joiden alaisina on 29 tytaryhtiota, kuusi kaupungin maaraysvaltaan kuuluvaa séa-
tiota ja kaksi kuntayhtymad, joiden omistusosuus on yli 50 prosenttiyksikkod. Sen liséksi se
omistaa merkittdvan osuuden yhdestd kuntayhtymaéstd, jossa sen omistusosuus on kuitenkin
alle 50 prosenttiyksikkoa. (Jyvaskylan kaupunki 2012, 198; ks. liite 5)

Vuoden 2013 talousarvion mukaan Jyvaskylan verotulot tulevat olemaan 468,5 miljoonaa
euroa tuloveroprosentin ollessa 20 prosenttiyksikkod ja yleisen kiinteistoveron 1,15 prosent-
tiyksikkoa. Tulot eivat kuitenkaan riita talousarvion mukaan menojen kattamiseen, vaan lai-
naa joudutaan ottamaan lisaa 43,5 miljoonaa euroa. Taman seurauksena Jyvaskylan kokonais-
lainan maara tulee olemaan vuoden 2013 lopussa 433,4 miljoonaa euroa, joka on ldhes sa-
mansuuruinen kuin sen vuoden verotulojen maard. Taéma tekee 3211 euroa lainaa jokaista
asukasta kohden. Vuoden 2011 tilinpaétds osoitti kuitenkin 142 miljoonaa euroa ylijgdmaa
vuosilta 1997-2011 ja vuoden 2012 tilinpaatokseksi alijadmaksi arvioitiin 42,5 miljoonaa

euroa, joten syyta huoleen ei vield ole. (Jyvaskylan kaupunki 2012, 21-22, 29)

Jyvéskylan kaupungin (2013b, 39) vuoden 2012 tilinpaatoksessa on selonteko sisaisen val-
vonnan jarjestamisestd. Sen mukaan kaupunginhallitus on antanut sisdisen valvonnan yleisoh-
jeen 19.1.2009, jonka mukaan kaupungin lautakuntien ja johtokuntien on hyvaksyttdvda oman
tehtdvéalueensa sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan suunnitelma. Suunnitelman taytan-
tddnpanosta vastaavat johtavat viranhaltijat. Toimielimet ja viranhaltijat valmistelevat vuosit-
tain tehtavéaluettaan koskevan selonteon sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan jarjestamises-
t4 kaupunginhallitukselle. Vuoden 2012 aikana esiin ei noussut sellaisia puutteita sisaisessa
valvonnassa ja riskienhallinnassa, jonka seurauksena kaupunki olisi joutunut syytteeseen tai
korvausvastuuseen. Sisdinen tarkastus on kaupunginhallituksen ja kaupunginjohtajan alainen
toimija, jossa toimi vuoden 2012 lopussa kaksi tyOntekijad. Heistd ei kumpikaan toiminut

pelkastaan riskienhallinnan tehtavissa.
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4.1.2 Tampereen kaupunki

Tampere on Suomen kolmanneksi suurin kaupunki 217 421 asukkaalla (31.12.2012)
(www.kunnat.net 2013f). Vdestonkasvuvauhti on viime vuosina ollut Tampereella noin pro-
senttiyksikon verran. Vuosien 2010-2011 valinen muutos oli 0,9 prosenttiyksikkoa.
(www.tilastokeskus.fi 2013c) Kaupungin pinta-ala on 689,6 km? josta vesialueita on 164,6

km?® (www.tampere.fi 2013b)

Tampereella on Suomen kunnista toiseksi eniten korkeakouluopiskelijoita. Vuonna 2011
Tampereella oli 26 154 yliopisto-opiskelijaa ja 10 942 ammattikorkeakouluopiskelijaa, eli
yhteensd 37 096 korkeakouluopiskelijaa. Opiskelijoita on noin 17 prosenttiyksikkdd koko
Tampereen véestosta. Tampereella korkea-asteen oppilaitoksina toimivat Tampereen yliopis-
to, Tampereen teknillinen yliopisto, Tampereen ammattikorkeakoulu ja Poliisiammattikor-
keakoulu. (www.tampere.fi 2013c) Jyvaskylan tavoin myos Tampereella keskimaardinen kou-
lutusaste on koko maan keskiarvon ylapuolella. Tampereella vahintdan keskiasteen tutkinnon
suorittaneiden mééra yli 15-vuotiaista on 73,6 prosenttiyksikkod, kun se koko maassa on 67,7
prosenttiyksikkdd. Korkea-asteen tutkinnon suorittaneiden maara yli 15-vuotiaista on 32,8
prosenttiyksikkdd, kun se koko maassa on 28,2 prosenttiyksikkod. (www.tilastokeskus.fi
2013c)

Tampereen kaupungin alueella olevien tyopaikkojen lukumaaré oli vuoden 2010 joulukuussa
116 219 tyopaikkaa. Tyottomyysaste vuotta myohemmin joulukuussa 2011 oli 12,6 prosent-
tiyksikkoa. (www.tilastokeskus.fi 2013c). Tydvoimaa Tampereella vuonna 2010 oli yhteensa
109 232. Tampere on voimakkaasti tyopaikkaomavarainen 124,2 prosenttiyksikolld, joka se-
littda naita edellisia lukuja. Kuten Jyvaskylassd myds Tampereella suurimpia yksittéisia tyon-
antajia ovat julkisen sektorin suuret organisaatiot. Tampereella néita ovat Tampereen kaupun-
ki, Tampereen yliopistollinen sairaala, Tampereen yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto
sekd Tampereella toimiva Puolustushallinnon osasto. Suurimmat yksityisen sektorin tyénanta-
jat Tampereella ovat Nokia Oyj, Pirkanmaan Osuuskauppa, Nokia Siemens Networks Oy,

Itella Oyj ja Metso Minerals Oy. (www.tampere.fi 2013c)

Tampereen kaupunginvaltuuston suurin ryhma on Kokoomuksen ja Ruotsalaisen kansanpuo-

lueen yhteisryhma 18 paikalla valtuustossa. Muita suuria ryhmi& valtuustossa ovat SDP 16
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paikkaa ja Vihredt 10 paikkaa. Yhteensd Tampereen kaupungin valtuustossa on 67 valtuutet-
tua. Tampereen pormestarina toimii Anna-Kaisa Ikonen (KOK) ja kaupunginvaltuuston pu-
heenjohtajana Sanna Marin (SDP). (www.tampere.fi 2013a & 2013d)

Tampereen kaupungin tuloveroprosentti vuodelle 2013 talousarviossa on 19 prosenttiyksikkoa
ja yleinen kiinteistéveroprosentti on 1,05 prosenttiyksikkoa. Verotulojen maaré vuonna 2013
on talousarvion mukaan 815 miljoonaa euroa. Menot ovat kuitenkin suuremmat kuin tulot ja
lainaa joudutaan ottamaan 75 miljoonaa euroa lisad, jolloin kokonaislainan maaré nousee 411
miljoonaan euroon. Se on 1875 euroa jokaista tamperelaista kohden. (Tampereen kaupunki
2012b)

4.1.3 Espoon kaupunki

Espoon asukasluku vuoden 2013 alussa oli 256 824 asukasta. Espoo on talla asukasmaaralla
Suomen toiseksi suurin kaupunki. (www.kunnat.net 2013f) Vuoden 2012 aikana véestonkas-
vuprosentti Espoossa oli 1,7 prosenttiyksikkod ja vuoden aikana Espoon asukasluku kasvoi
4385 asukkaalla. Espoon kaupungin pinta-ala on 528 km?, josta vesialueita on 216 km?. Es-
poo poikkeaa Tampereesta ja Jyvaskylasta sekd monista muista suomalaisista kaupungeista,
koska silla on viiteen eri keskukseen tukeutuva kaupunkirakenne. Néitd keskuksia ovat Es-
poon keskus, Espoonlahti, Leppévaara, Matinkyla ja Tapiola. (www.espoo.fi 2013d & 2013g)

Espoon kaupunki myos tunnetaan opiskelijakaupunkina. Aalto-yliopiston Espoon yksikdssa
on 18 848 opiskelijaa ja Espoon kahdessa ammattikorkeakoulussa Metropoliassa ja Laureassa
yhteensa 6289 opiskelijaa. (www.espoo.fi 2013c) Yhteensa siis korkea-asteen opiskelijoita
Espoossa vuonna 2010 oli 25 137, mikd on noin 10 prosenttiyksikkdd kaikista kaupungin
asukkaista. Tama on kuitenkin huomattavasti vahemman kuin esimerkiksi Tampereella ja
Jyvéskyléssa. Tastakin huolimatta Espoon keskimaarédinen koulutusaste on korkea-asteen tut-
kinnon suorittaneiden yli 15-vuotiaiden osuudessa huomattavasti korkeampi kuin Tampereella
ja Jyvaskyléssa, 44,1 prosenttiyksikon osuudella. Vahintaan keskiasteen tutkinnon suoritta-
neiden yli 15-vuotiaiden osalta Espoo sijoittuu Jyvaskylan ja Tampereen valiin 73,9 prosent-

tiyksikolla. (www.tilastokeskus.fi 2013a)
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Espoon kaupungin alueella olevien tyopaikkojen lukumééra vuoden 2011 alussa oli 118 585.
Kunnassa asuvan tyo6llisen tydvoiman osuus vuoden 2012 alussa oli kuitenkin 125 466 tyon-
tekijad. Tyottomyysaste Espoossa oli erittdin pieni, 5,5 prosenttiyksikkod. Tata selittdd suuri
ristiin tyossakaynti pdédkaupunkiseudun kuntien kesken. (www.tilastoskeskus.fi 2013a) Espoo
rakentaa vahvasti mainetta liike-elamamyonteisend kaupunkina. Se on saanut houkuteltua
monia yrityksia perustamaan paakonttoreita alueelleen. Vuoden 2012 suurin tydnantaja oli
Espoon kaupunki. Muita suuria julkisen sektorin tydantajia olivat Jorvin sairaala, Aalto yli-
opisto ja VTT. Yksityisen sektorin suuria ty0nantajia Espoossa olivat muun muassa Nokia
Oyj, Inex Partners Qy, Tieto Finland Oy, Orion Qyj ja Keskindinen Vakuutusyhtié LahiTa-

piola. (www.espoo.fi 2013c)

Espoon suurin valtuustoryhma on Kokoomus 29 paikalla 75 paikan valtuustossa. Muita suuria
valtuustoryhmié ovat Vihreédt 13 paikkaa, Sosiaalidemokraatit 10 paikkaa seka Perussuoma-
laisten ja Sitoutumattomien yhteinen valtuustoryhma 10 paikkaa. Espoon kaupunginjohtaja on
Jukka Mékel&, kaupunginhallituksen puheenjohtajana on Ari Konttas (KOK) ja kaupunginval-
tuuston puheenjohtajana toimii Timo Soini (PS & Sit.) (www.espoo.fi 2013a, 2013b & 2013e)

Espoon tuloveroprosentti vuodelle 2013 on 17,75 prosenttiyksikkoa ja yleinen Kiinteistovero
on 0,60 prosenttiyksikkoa. (www.espoo.fi 2013f) Espoon kaupungin verotulojen méaaré arvi-
oidaan olevan 1302 miljoonaa euroa eli 3,6 prosenttiyksikk6éd enemman kuin edellisvuonna.
Tilikauden tuloksen arvioidaan olevan l&helld nollaa. T&std huolimatta lainakanta tulee kas-
vamaan 42 miljoonaa euroa. Kokonaisuudessaan Espoon kaupungin lainakanta tulee olemaan
noin 200,8 miljoonaa euroa vuoden lopussa, joka on noin 772 euroa asukasta kohden. (Es-

poon kaupunki 2012a)

4.2 Kaupunkien kohtaamat riskit ja kayttamat riskienhallintamenetelmat

Tutkimuksessa haastateltavilta henkil6iltd tiedusteltiin sahkopostikyselylla kaupunkien mer-
kittdvimpia riskeja. Kyselyssa nousee esille monenlaisia riskeja eri osa-alueilta. Espoon kau-
punki (2013, 19-22) mallintaa tat4 riskiymparistdd vuoden 2012 tilinpadtoksen toimintaker-
tomuksessaan kuvion 9 avulla. Myds Tampere ja Jyvéaskyléd kayttavéat samanlaista mallia. (Jy-

vaskylan kaupunki 2013a, 12; Tampereen kaupunki 2012a, 8) Siiné riskialueet on jaettu nel-
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jaan paaryhmaan, jotka ovat strategiset, taloudelliset ja toiminnalliset riskit seka vahinkoriskit.

N&ma nelja ryhmaa jakautuvat jokainen sisallaén viela sisaisiin ja ulkoisiin riskeihin.

Strategiset riskif Taloudelliset
niskit

YhizEkunia
Poitikia

SISRAISET
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Tuodavuus

Sirategiat
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Toiminnalliset Vahinkonskit
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Kuvio 9. Kaupungin riskiymparistd (Espoon kaupunki 2013, 20)

Erityisen téarkeitd ovat toiminnalliset riskit koskien kaupungin merkittdvimpia tehtdvakoko-
naisuuksia. Toiminnallisia ja ulkoapéin tulevia riskeja ovat esimerkiksi ulkopuolisen tuottajan
tietojarjestelma- ja tietoliikennekatkot sek& sahkokatkot, jolloin palveluntuottamisessa syntyy
merkittdvid ongelmia. Esimerkkind tietojarjestelmakatko, joka lamauttaa potilashoidon, kun
henkilokunta ei padse kasittelemaan potilastietoja. Esimerkkeina sisdisistd toiminnallisista
riskeistd ovat asiakkaiden ja henkildston turvallisuus seka henkildston saatavuuden takaami-
nen rekrytointihaasteellisilla aloilla. (Espoon kaupunki 2013, 21; Hakulinen 2013b; Oksanen
2013; Pirinen 2013; Voutilainen 2013)

Toinen olennaisesti merkittava riskien osa-alue ovat taloudelliset riskit. Jatkuva taloudellinen
heikkeneminen asettaa painetta myos julkiselle sektorille budjettileikkauksien muodossa, kui-
tenkin vastaavasti palveluiden tarve monilla osa-alueilla kasvaa. Ristiriita ndiden kahden asian
valilla ndhd&an suurena riskind. Myo6s kaupunkien lainojen korkoihin liittyva riski on erittain
merkittava organisaation ulkopuolelta tuleva taloudellinen riski. Taloudellinen tilanne vaikut-
taa myo6s kaupunkien saamiin verotuloihin sekd kaupungin hallitsemiin puskurirahastoihin.

Siséisista riskeista esimerkkind ovat muun muassa tytaryhteisoille myonnettyjen lainojen ta-
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kausvastuut. (Espoon kaupunki 2013, 20-21; Hakulinen 2013b; Oksanen 2013; Voutilainen
2013)

Strategiset riskit huomioidaan myds kaupungeissa. Suurena uhkana nahdéén erilaiset poikke-
ustilat, mutta niiden todennékdisyyttd Suomessa pidetaan pienend. Yhtena kaupunkien ulko-
puolelta tulevana strategisena riskina nahdéan kuntauudistus. Esimerkiksi Espoon kaupungin
tapauksessa, mikali paakaupunkiseudun kaupunkien pakkoliitos toteutuisi, se voisi tarkoittaa
sen olemassa olon lakkaamista. Poliittiseen paatoksentekoon ja lainsaadantoon liittyvat riskit
ovat voimakkaasti kaupunkeja leimaavia. Ne voidaankin nédhda seké ulkoisina ettd sisaisina

strategisina riskeind. (Espoon kaupunki 2013, 20; Oksanen 2013)

Vahinkoriskit jaavat naista neljasta ryhmasta selkeasti vahimmalle huomiolle. Syyksi voidaan
nahda se, ettd vahinkoriskit ovat usein vakuuttamiskelpoisia ja siita syystd hyvin hallinnassa.
Vesivahingot ja tulipalot voivat kuitenkin aiheuttaa suurta vahinkoa, kuten Paivékoti Pellavan
palo Espoossa kesakuussa 2012. Isot vahinkoriskit aiheuttavat usein pitkié selvittelyprosesse-
ja. (Espoon kaupunki 2013, 21-22)

Tutkimuksessa selvitetddn myds kaupungin keskeisimpid riskienhallintamenetelmid, joilla
naita edelld esitettyja riskeja pyritdén hallitsemaan. Tahan kokonaisuuteen on paljon vaike-
ampi saada yksiloitya tiettyja yksittaisia menetelmid, koska riskienhallinta ndhd&an hyvin
laajaksi ja moninaiseksi kokonaisuudeksi. Tarkeampad kuin oikeiden menetelmien valitsemi-
nen, on riskienhallinnan kytkeminen osaksi koko organisaation johtamista. (Hakulinen 2013b;
Oksanen 2013)

Kohdekaupungeissa riskienhallintamenetelmid hahmotetaan padasiassa ennaltachkéisevina ja
jalkikédteen tehtdvind toimenpiteind. Ennaltaechkaisevilla toimenpiteilld pyritdan esimerkiksi
pienentdmaan haitallisia vaikutuksia. Tama tapahtuu suunnittelun ja seurannan avulla, esi-
merkiksi taloudellisten riskien kohdalla jopa ulkopuolisten asiantuntijoiden toimesta. Liséksi
riskej& analysoidaan, siirretddn, esimerkiksi vakuuttamalla, sekd jarjestetaan riskienhallinnan
aihepiiriin liittyvid koulutuksia toistuvasti, jotta henkilostolla olisi riskienhallintaosaamista
tarvittaessa. Jélkikateen toteutettavien riskienhallintamenetelmien avulla pyritdan heikenta-
madn riskin haitallisia vaikutuksia. Tassa apuna ovat muun muassa ohjeistukset, varahenkil6-

jarjestelyt, selked tiedotus ja yhteisty0 organisaation sisélla, erilaiset tekniset ratkaisut ja muut
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turvajarjestelyt. Riskienhallintamenetelmat ovat aina sidoksissa riskilajeihin, joita pyritdén
hallitsemaan. (Espoon kaupunki 2013, 25; Oksanen 2013; Pirinen 2013; Voutilainen 2013)

4.3 Riskienhallinnan toteutus ja organisointi kohdekaupungeissa

4.3.1 Case Jyvaskyla

Jyvéskylédn kaupungin riskienhallinnan toteutuksen ja organisoinnin kokonaisuudesta olivat
haastateltavina sisaisen tarkastuksen paallikkd Pekka Pirinen, kaupungin reviisori Paavo Pit-
kanen ja henkilostopééllikkoé Simo Oksanen. Riskienhallintapaallikkéa Jyvaskylan kaupungil-
la ei ole. Riskienhallinta on Jyvaskyldssé vield alkutekijoissa kokonaisuutena ajatellen. Paavo
Pitkénen ja Pekka Pirinen istuvat molemmat tyoryhmassd, jonka tehtadvéna on kehittaa ris-
kienhallintaa Jyvaskylan kaupungissa ja vied& se uuden kuntalain vaatimalle tasolle. Riskien-
hallinnan ja sisdisen tarkastuksen kysymykset ovat nousseet Jyvaskyldssa esille erityisesti
vuoden 2009 kuntaliitosten yhteydessa. Siihen vaikutti myos kirjanpitolautakunnan kuntaja-
oksen yleisohje, jossa ensimmaista kertaa todettiin, ettéd sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan

jarjestdmisestd taytyy tehda selvitys. (Oksanen, Pirinen & Pitkdnen 2013)

Ylimmén johdon, eli kaupungin johtoryhmén ja kaupunginhallituksen, osallistumiseen ris-
kienhallinnan tukemisessa ei ole olemassa systemaattista ja jarjestelmallista tapaa, joka lapaisi
koko organisaation, sisaltden esimerkiksi suunnittelun, toteutuksen ja seurannan kaikilla tar-
keilld osa-alueilla. Riskienhallinta on ollut sidoksissa valtuustokausiin. Esimerkiksi vakuutuk-
set on Kilpailutettu valtuustokausittain ja samalla on keskusteltu my6s merkittdvimmisté ris-
keistd sekd minka tyyppisia kokonaisuuksia vakuutetaan. Tarkead naissa tilanteissa on ollut
my06s miettia, minkélainen riski hyvéksytéddn ja minka verran kaupunki on valmis kantamaan
riskid. Jyvéskylassa vuonna 2009 kuntaliitoksen yhteydessé tehtiin viimeksi vakuutusten kil-
pailutus ja samalla vakuutusmeklariyritys Marsh toteutti kaupungille riskikartoituksen. Ris-
kienhallinnan kokonaisuus on lyhyessa ajassa tullut enemman tietoisuuteen ja keskusteluun.
Erityisesti lakimuutoksen myo6ta pitdd selvemmin ottaa kantaa ja kirjoittaa auki riskienhallin-
nan jarjestdminen kaupungissa. Riskienhallinnan taso vaihtelee Jyvéskyléassa palvelukokonai-
suuksittain. Kaupunkirakenteen toiminta-alueella on edetty kaikista pisimmalle riskienhallin-
taan liittyvéssa tydssa. Sivistystoiminnassa ollaan kokonaisuutena myos melko hyvalla mallil-

la. Se on joutunut koulutragedioiden myoté kiinnittdimaan huomiota turvallisuuteen ja samalla
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riskienhallintaan. Heikoin tilanne on sosiaali- ja terveydenhuollossa. Téhan vaikuttaa osittain
se, ettd tdma kokonaisuus on Kaikista suurin ja siksi riskienhallintaa on sielld vaikea hallita.
(Jyvéskylan kaupunki 2013a; 14-17; Oksanen, Pirinen & Pitkanen 2013)

Riskienhallintaty6, esimerkiksi tilinpaatostilanteessa, tapahtuu palvelukokonaisuuksittain joh-
toryhmatasolla. Osa riskienhallintatydsta on lakisaateista, erityisesti turvallisuuteen liittyvissa
asioissa. Ndissa asioissa raportointijarjestelma on olemassa ja viesti kulkeutuu tata kautta
ylimmélle johdolle saakka. Raportointijarjestelmat eivat kuitenkaan kaikilla osa-alueilla ole
taysin selkeita siind mielessa, miten informaatio kulkee ylimmalle johdolle ja mika on sellais-
ta informaatiota, jota he haluavat saada. Tama riippuu siitd, kuinka iso asia on kyseessa. Esi-
merkkind Suomesta tapahtuneiden vakavien kouluampumisten aikaan vastaavanlaisten tapa-
usten hélytykset kulkeutuivat Jyvaskylassa ylimpéaén johtoon asti. (Oksanen, Pirinen & Pitka-
nen 2013)

Ylin johto késittelee vain tarkeimpié riskienhallintaan liittyvié asioita. Esimerkkeiné ovat va-
kuutuskilpailutus ja riskikartoitukset. Kaupungin ylin johto ottaa kantaa myds riskinottoha-
lukkuuteen. Riskinottohalukkuutta ei maéritellda johdon toimesta kuitenkaan yksikkotasolla,
vaan koko kaupunkiorganisaation tasolla. Omavastuut pidetdan korkealla, jotta vakuutusmak-
sut olisivat pienemmét. Kaupunki pystyy kantamaan miljoonaluokan riskejé. Riskienhallinnan
uudistuksista ja niiden kayttoonotosta ylint4 johtoa on informoitu hyvin, erityisesti lain muut-
tuessa ja vaatimusten kasvaessa. Juuri lakimuutos ja sitd valmisteleva tyéryhma ovat keskei-
sessé asemassa. Riskienhallinnalla on selked suunta, kun kasvavassa méérin on havaittu erilai-
sia riskienhallinnallisia osa-alueita, jotka kaupungin on velvollisuus hoitaa. Jyvéskylassa on
ymmarretty, ettd iso sateenvarjo-tyyppinen kokonaisvaltaisuus riskienhallinnan osalta puuttuu

ja sellainen pitéa rakentaa. (Oksanen, Pirinen & Pitkdnen 2013)

Jyvéskylén riskienhallinnan organisoinnin osalta olennainen asia on, etté silla ei ole yhta ni-
mettyd henkil64, joka vastaisi riskienhallinnasta. Kaupunki on hajauttanut riskienhallinnan
sen organisaation sisélle. Riskienhallinnan koordinointi on yksi sen ongelmista, koska ris-
kienhallintaty6t4 toteutetaan hajautetusti eri puolilla organisaatiota ja sité ei sen takia saada
kootusti kaikille. Vastuu riskienhallinnasta ndhdaan olevan esimiehilld. Esimiesten tulee Jy-
vaskyldssa sisdistad tdmé asia ja ymmartdd omalla vastuulla olevan toiminnan riskit. Tama

korostuu, kun asiaa ei kukaan kokonaisvaltaisesti koordinoi. Tdman vastuun selkeys esimies-
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tasolla vaihtelee kuitenkin tapauskohtaisesti. Jyvaskyldssé on ollut esimerkiksi tapauksia, jois-
sa esimiehet eivét ole noudattaneet kaikkia ohjeita. Téllainen toiminta nahdaéan sinalldan jo
riskind. (Oksanen, Pirinen & Pitkanen 2013)

Henkiloston tukemisesta ja henkildston resursseihin liittyen Jyvéskyléssa tehd&an vuosittain
sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan jarjestdmisesta selonteko, jossa maaritelld&n onko ris-
kienhallintaosaamista, tuetaanko sité riittdvasti ja onko aihepiirista riittdvasti koulutuksia.
Tama on vuodesta toiseen ollut Jyvaskylan kaupungin heikoin kohta riskienhallinnan osalta ja
talld osa-alueella on selkeésti kehittdmistd. Halua 16ytyy néiden asioiden tukemiseen, mutta
vaadittavat menettelytavat vield Jyvéskyléltd puuttuvat. Vastuu on esimiehelld, mutta heilla
pitad olla riittavd ymmarrys ja osaaminen aihepiiristd, miké tarkoittaa muun muassa koulut-
tamista. Ongelmana on riskienhallintakulttuurin puuttuminen. Siitékin huolimatta henkilostoa
tuetaan riskienhallinnassa, erityisesti turvallisuusasioissa. Riskeista ollaan jossain maarin tie-
toisia, mutta riskienhallinnan kokonaisvaltaisuus on iso kysymys. Tastd huolimatta Jyvasky-
lalta 10ytyy jo paljon hyvia yksittéisié riskienhallintakéytantojd, joista on huolehdittu pitkaan.
(Oksanen, Pirinen & Pitkanen 2013)

Riskienhallintastrategian ja riskienhallintakéyténtdjen osalta ilmenee selkea puute. Jyvésky-
lall4 ei ole riskienhallintastrategiaa eikd myoskaan sitd vastaavaa riskienhallintapolitiikkaa.
Tarkoituksena on kuitenkin tulevaisuudessa muodostaa sellainen. Mitadn erityisia riskienhal-
lintakéytantdjakaan ei Jyvaskylélla ole olemassa. Tama todetaan selkedksi puutteeksi, johon

on tarkoitus puuttua jatkossa. (Oksanen, Pirinen & Pitkanen 2013)

Organisaation ulkopuolisiin yhteistydkumppanuuksiin ja kaupungin valisiin riskienhallintajar-
jestelyihin liittyen Jyvaskylalla on kaynnissa Huhtasuon koulukeskus —hanke. Hankkeessa on
mukana ulkopuolinen konsultti, jonka avulla tarkastellaan osapuolten valista riskienjakoa.
Kyseessa on tdssa mielessa pilottihanke. Toteuttajalla on vastuu muun muassa tilojen kaytet-
tavyydestd, kun kaupunki huolehtii rahoitusriskistd. Hankkeelle on perustettu tytaryhtio, jonka
lainat kaupunki on taannut. Riskejd on ké&yty hankkeen osalta monipuolisesti yhdessa lapi.
Uudelleenarviointia ei ole viela tehty, koska kyseessd on hankekohtainen arviointi ja alkami-

sesta on vain reilu vuosi. (Oksanen, Pirinen & Pitk&nen 2013)
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Jyvéskylélla ei ole kaytossa mitdén yleisen tason mallia liittyen kokonaisvaltaisen ja tehok-
kaan riskienhallinnan siséllyttdmiseen osaksi organisaation prosesseja ja koko sen toimintaa.
Esimerkiksi riskianalyysia tai kehikkoa, jonka pohjalta paatoksia tehdaan, ei 16ydy. Riskien-
hallinta ndhdaan tastakin huolimatta olennaisena osana kaikkea toimintaa. Riskienhallinnan
integroimisen taso osaksi prosesseja vaihtelee organisaation eri osa-alueilla. Monesti ei edes
tiedosteta, ettd tietty toiminta jota tehdaan, on riskienhallintaa. Innovointia talla alueella on
hankalaa arvioida. Mahdollisesti jonkinlaista innovointia tapahtuu, mutta mitéén erityisia esi-
merkkeja ei 16ydy. Henkilostoprosesseissa on tehty paljon riskienhallintatyotd. Esimerkiksi
riskien uudelleenarviointia on toteutettu muun muassa tyéturvallisuusnakdkulmasta ja aihee-
seen liittyvia henkilostokyselyitd on suoritettu Jyvaskylan kaupungin organisaatiossa. Henki-
I6storiskien hyvadn hoitamiseen vaikuttaa osittain lainsdddannon tuoma velvoite. Niihin liit-
tyy myos riskienhallinnan sisainen varmistus. Sisdiset menettelytavat ovat olemassa, joiden
avulla selvitetddn ovatko riskit arvioitu ja mihin toimenpiteisiin ne ovat johtaneet. Taman li-
séksi ulkopuolinen taho eli valtion viranomainen valvoo tarkastuksillaan néita asioita. (Oksa-
nen, Pirinen & Pitkdnen 2013)

Riskitapahtumien hoitamiseen liittyen esimerkkina Jyvaskyldassé on tapaus, jossa kaupungin
kirjastossa jarjestetyssa yleistapahtumassa julkaistiin Aarioikeisto Suomessa —kirja. Tassa
tilaisuudessa sattui vaarallinen valikohtaus, josta uutisoitiin valtakunnallisesti. Tdma on tyy-
pillinen esimerkki siitd, miten riskienhallinnassa on tietyssé yksittdisessé tilanteessa onnistut-
tu. Ohjeistukset olivat kyseisessa tapauksessa selkeitd ja turvahenkilokunta toteutti niita esi-
merkillisesti. Tdman avulla varmistettiin myos se, etta tekijat saatiin myéhemmin kiinni. Mi-
tddn suurempia puutteita ei riskitapahtumien hoitamisessa ole ollut. Toisena esimerkkind on
kaupungin tietojarjestelmien kaatuminen, josta tietohallinto teki selvityksen ja mitadn merkit-
tavia seuraamuksia ei ollut. Jarjestelmien kaatuminen kuitenkin keskeytti koko kaupungin
toiminnan hetkeksi. Vastaavanlainen tapaus oli myos kaupungin puhelinjarjestelman kaatu-
minen. Téllaiset riskitapahtumat vaikuttavat palvelun laatuun. Téllaisista tilanteista pyritaan
aina oppimaan, miten ne voitaisiin jatkossa vélttada. Henkiloriskeissé oppiminen korostuu enti-
sestdan. Johdonmukaisuus ja selkeét vastuut ovat monesti ongelmana riskitapahtumiin liittyen
néin suuressa organisaatiossa. Taso vaihtelee suuresti organisaation sisalld. Riskitapahtumien
hoitamisen padpaino on ennakoinnissa, jotta tapahtumat voitaisiin estdd ennen kuin ne edes

tapahtuvat. Tarkednd tavoitteena on muun muassa kuntalaisten ja henkildston hengen varje-
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leminen. Kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna systemaattisuus kuitenkin puuttuu. (Oksanen, Piri-
nen & Pitkanen 2013)

Onnistuneiden tulosten edistymisté riskienhallinnan avulla on vaikeaa osoittaa yksiselitteisesti
koko kaupungin osalta, esimerkiksi etta jokin tulos on erityisesti riskienhallinnan ansiota. Mi-
kali riskienhallinta on se keino, jolla taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen varmistetaan,
niin siind tapauksessa riskienhallinnassa ei ole Jyvéskyl&ssa onnistuttu. Jos hyvalla riskienhal-
linnalla turvataan laadukkaiden palveluiden tuottaminen, niin silloin se edistdd myos tulosten
saavuttamista. Tulosten osoittaminen ei kuitenkaan ole julkisen sektorin erityinen ongelma.
Jyvéskyldn kaupunki on esimerkiksi kehittdnyt tapaturmavakuutuskorvausten hakemiseen
liittyvéa prosessia séhkoisen jarjestelman avulla. Kehitystyon seurauksena kaupunki sai nope-
ammin ja kattavammin haettua kaikki korvaukset vakuutusyhtioltd. Tdma muutos paransi sel-
kedsti myos tulosta. Kehitystydssa ollaan kuitenkin alkutekijoissa, niin kuin muussakin ris-
kienhallinnassa. Riskienhallinnan kokonaisuutta on alettu vasta hahmottamaan. Toisaalta, kun
riskienhallinta ja sisdinen valvonta epdonnistuvat, silloin taloudelliset seuraukset ovat helposti
huomattavissa. Esimerkiksi, jos taloushallinnossa tehd&an virheellinen kirjaus vaaralle kau-
delle, niin siitd voi seurata esimerkiksi arvonlisdveroseuraamuksia. (Oksanen, Pirinen & Pit-
kanen 2013)

Avoimuus on Jyvaskylasséd lisdéntynyt riskienhallinnan osalta viime aikoina entisestaan.
Kommunikointi erityisesti tarkeissa asioissa onnistuu hyvin, vaikka systemaattisuudessa olisi
myos taltd osin kehitettdvad. Riskienhallinta ei ole toistaiseksi auttanut Jyvéaskyldéd paranta-
maan sen mainetta, jos tarkastellaan viimeisintd mainetutkimusta. Suurilla kaupungeilla on
parhaillaan menossa imagonkohotuskampanja, jonka avulla yritetdén rakentaa hyvaa mieliku-
vaa kaupungeista. Jyvaskylan osalta on noussut julkisuuteen monia ikavié asioita, jotka liitty-
vat myds riskienhallintaan. Esimerkkeind ovat muun muassa laajasti uutisoitu omaishoitajien
tukemiseen liittyva kysymys seké& vesitornin romahtaminen kaupungin alueella. Kunnalliset
prosessit ovat monimutkaisia johtuen siitd, ettd kunnalla on poliittinen johto seka virkamies-
johto. Tilanteessa, jossa jompikumpi ndisté sanoo, ettei ollut tietoinen riskitapahtumaan liitty-
vista asioista, antaa todella huonon viestin maineen kannalta. Kokonaisvaltaisella riskienhal-
linnalla ja maineella on selvé kytkds. Maineen kannalta on eri asia, jos joudutaan sanomaan,
ettei kukaan tiennyt asiasta eika siihen osattu varautua kuin tilanteessa, jossa voidaan todeta,

ettd hallintajarjestelmaét ja vastuuhenkil6t olivat kunnossa, mutta silti vahinko tapahtui. Jarjes-
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telmat pettavat joskus, mutta jos ei ole olemassa varautumisjarjestelmaa, niin se on maineen

kannalta paljon huonompi asia. (Oksanen, Pirinen & Pitkdnen 2013)

4.3.2 Case Tampere

Tampereen kaupungin riskienhallinnan toteutuksen ja organisoinnin kokonaisuudesta haasta-
teltavana oli riskienhallintapdallikkd Sampsa Hakulinen. Han toimii osana Tampereen kau-
pungin konsernihallintoa, jonka sisalla hadn kuuluu Hallinto- ja hyvinvointipalveluryhméan.
Hallinto- ja hyvinvointipalveluryhméssa han kuuluu henkildstoyksikkoon vastuualueinaan

tyéhyvinvointi ja riskienhallinta.

Toiminnallisten ja taloudellisten riskien sek& vakuuttamisen liséksi turvallisuuden johtamisen
tulkitaan Tampereella riskienhallintaan kuuluvaksi. Tampereen kaupungin ylin johto tukee ja
edistaa riskienhallintaa siind maéarin, misséa se on mielekasta ja tarpeellista. Heidan alapuolel-
laan on asiantuntijoita, joiden vastuulla on riskienhallinnan toteutus. Ylin vastuu on ylimmalla
johdolla. Kun tarpeeksi tarkeita asioita nostetaan ylimmén johdolle, niin niihin saadaan kui-
tenkin aina vastaus. Johtoa kiinnostavat riskienhallintaan liittyvat asiat, mutta niiden pitaa olla
ylimman johdon tasoisia. Esimerkkeind omaisuuden vakuuttaminen ja paljonko ollaan valmii-
ta kantamaan riskid. Kommunikointia tapahtuu myds siten, ettd johdon tietoisuuteen tulee
ongelma riskienhallinnan osa-alueelta jotain muuta kautta kuin riskienhallinnan puolelta. Tal-
laisissa tilanteissa johto ottaa suoran yhteyden riskienhallintaan. Riskienhallintapaattsten
osalta johdolle tulee olla jo esittelyvaiheessa ratkaisuehdotus tai -ehdotuksia. Naiden esitysten
pohjalta ylin johto tekee tarvittavat paatokset. (Tampereen kaupunki 2012a, 7; Tampereen
kaupunki 2012c, 3; Hakulinen 2013a)

Padsaantona riskinottohalukkuudelle on, etta riskeja pyritddn mieluummin minimoimaan kuin
ottamaan. T&ssé asiassa Saattaa esiintyé eridvia mielipiteita poliittisen johdon ja virkamiesjoh-
don valilla. Virkamiesjohto tuntee usein organisaation paremmin ja tietdd paljonko riskia pys-
tytddn kantamaan. Uudistuksiin ja innovointiin suhtaudutaan myonteisesti, niin riskienhallin-
nassa kuin kaikessa muussakin toiminnassa. Uudistamista on tapahtunut muun muassa ris-
kienhallintapolitiikkaa uudistettaessa vuonna 2012. Riskienhallintavastuiden osalta on ole-
massa parantamisen varaa. Ongelma on tunnistettu ja asioiden eteen on tehty t6itd, jotta ne

olisivat entista selkedmpid. Kaikkiin ongelmiin pyritdan aina puuttumaan, mutta se ei ole kui-
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tenkaan suuresta organisaatiosta johtuen aina kovin yksikertaista. (Tampereen kaupunki
2012c, 2; Hakulinen 2013a)

Henkilostod ajateltaessa Tampereen kaupungilla on noin 14 500 tyontekijéa ja kun ryhmaén
rajaa vain esimiehiin jaljelle ja& vield 900 henkilén joukko. Heidan kanssaan riskienhallinnas-
ta puhuttaessa asiat liittyvat paéasiallisesti tyoturvallisuuteen. Henkildstéa heratellddn muun
muassa koulutuksilla ja muilla valineilld, jotta kaikilla olisi yhtd laaja mahdollisuus turvalli-
suuden hallinnassa, puutteiden tunnistamisessa ja niiden esille tuomisessa. Tyoturvallisuuden
osalta 16ytyy esimerkiksi hélytysjarjestelmd, joka pyrkii havaitsemaan puutteita eri osa-
alueilta. Vastaavaa jarjestelmaa ei 10ydy kuitenkaan muilta osa-alueilta, eika se ole tulevai-
suuden tavoitteenakaan. Riskienhallintapdallikolle tulee yhteydenottoja riskienhallintaan liit-
tyvissé asioissa kaikilta henkil0ston tasoilta. Hanelta saatetaan esimerkiksi kysya, miksi jokin
asia menee tietylla tavalla. Esimiestasolla on ehka laajimmalle levinnyt toiminnallisten ja ta-
loudellisten riskien riskienhallintaan liittyva osaaminen ja tuntemus. Organisaatiokulttuuri
riskienhallinnan osalta vaihtelee sen mukaan, mista organisaation osasta puhutaan. Kehittami-
sen osa-alueita Tampereen kaupungilla on, mutta paéséantdisesti voidaan sanoa, ettd organi-
saatiokulttuuri on hyvélla tasolla. Hyvéan organisaatiokulttuurin kehittdmiseen kannustetaan
kaupungin toimesta ja osa organisaatiosta toteuttaa myos riskienhallintaa todella hyvin. Vas-
tuu riskienhallinnasta on esimiehilld. Riskienhallintatietoisuuteen on pyritty vaikuttamaan
organisaation sisélla jatkuvan kouluttamisen, muistuttamisen, perehdyttdmisen ja uudelleen-

koulutuksen avulla. (Tampereen kaupunki 2012c, 3; Hakulinen 2013a)

Tampereen kaupungilla alkoi jotain vuosia sitten olla kymmenia strategioita. Samalla alkoi
hamartyd, mika on kaupungin ydinstrategia. Silloin paatettiin, ettd kaupungilla olisi vain yksi
strategia ja sen alla sitd toteuttavia ohjelmia seka politiikka-asiakirjoja. Riskienhallintapoli-
tilkka linjaa ainoastaan paaperiaatteet riskienhallinnasta. Naita paaperiaatteita on Tampereen
kaupungilla yhdeksan ja niiden alle kuuluvat tarkemmat riskienhallintakéytannot. Politiikka
on kaupunginhallituksen padttdmé ja hyvaksyma dokumentti. Riskienhallintakdytannot toteu-
tetaan yksikkotasolla. Niissd myos tarkentuvat toimintasd&dnnot, johtosadnnét, toimintaohjeet
ja kuka vastaa mistakin riskienhallinnan osa-alueesta. Riskienhallintakdytantoon kuuluvat
lisaksi seurantaraportointi, muu uudelleenarviointi seka terminologian selitykset. Riskien ar-
vioinnissa usein kdytetddn perinteistd riskimatriisia, mutta mitdén yhtendista kaytantoa, jolla

tarkasteltaisiin kaikkia toimintoja, ei ole olemassa. Riskienhallintakdyténtdjen integroimisessa
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ollaan hyvalla tasolla. Kuitenkaan ei olla viel& sill& tasolla missa haluttaisiin, joten t6ita sen
suhteen on viel& tehtéva. 5 vuotta téllaisessa isossa julkisessa organisaatiossa on lyhyt aika,
jotta saataisiin merkittdvid muutoksia aikaan. Suurena haasteena on, miten riskienhallinta tu-
lee mietityksi normaalissa paivittaisessd toiminnassa, suunnittelussa ja seurannassa. Toinen
suuri haaste on, ettd Tampereen kaupungin organisaation eri toiminnot saataisiin keskendéan

jollain tavalla vertailukelpoiseksi. (Tampereen kaupunki 2012c, 2; Hakulinen 2013a)

Riskienhallintap&allikko vastaa riskienhallintatoiminnan koordinoinnista, ohjaamisesta ja kéy-
tdnnon ohjeistusten tekemisestd, esimerkiksi télla hetkella erityisesti valmiussuunnittelun
osalta. Erityisen tarkeééa riskienhallintapdéllikélle on kuunnella organisaatiota ja sen tarpeita.
Organisaatiossa on riskienhallinnan osalta nimetyt yhteyshenkil6t toimialoittain. Heitd on
kaupungin organisaatiossa yhteensa 18 kappaletta. Heidén kanssaan riskienhallintapaallikko
kay lapi kaytannon asioita, esimerkiksi vakuuttamiseen ja vakuuttamistarpeisiin liittyvista
asioista. Kommunikointi tapahtuu tata kautta molempiin suuntiin. Monesti myds nakemykset
poikkeavat toisistaan. Ta&méan ryhmén asiantuntemuksen hyodyntdminen on jatkon kannalta
erittain olennaista. (Tampereen kaupunki 2012a, 7; Hakulinen 2013a)

Vakuutusmeklarit ovat riskienhallinnassa tarkea yhteistydkumppani Tampereen kaupungille.
He auttavat kaupunkia esimerkiksi vakuuttamisessa ja tekevat monentyyppisia riskienhallin-
tapalveluita, muun muassa riskienhallintatydkalujen muodossa. Konsulttien toimesta eri toi-
mialoille on tehty esimerkiksi riskianalyyseja. Kaupungilla on kaytdssa tilaaja-tuottaja-malli.
Tallaisten ulkopuolisten palveluntuottajien kanssa riskienhallintakysymykset nousevat erityi-
sesti esille. Pihlajalinna on téllaisesta hyva esimerkki. (Hakulinen 2013a) Se on yksityinen
terveysalan yritys, joka tuottaa Tampereen kaupungille muun muassa perusterveydenhuollon
palveluita (www.pihlajalinna.fi 2013). Yhteistyokumppanuuksiin liittyvéssa riskienhallinnas-
sa on Tampereella viela paljon kehitettdvaa. Tama asiakokonaisuus on kuitenkin huomioitu ja
riskienhallintaa pyritdédn myos yhteistyokumppanien kanssa yhteistydssd toteuttamaan. Yh-
teistyokumppanien riskienhallinnassa korostuvat erityisesti sopimusriskit. Toisin sanoen, mi-
ten sopimuksissa huomioidaan riskit ja riskienhallinta, niiden seuranta seka tehd&anko tallai-
siin yhteistyokumppanuusyrityksiin riittdvasti oikeanlaisia pistokokeita. Tarkeda on, minka-
laisia asioita sopimuksissa vaaditaan riskienhallintaan liittyen. Tall4 osa-alueella on selkeésti
kasvava tarve. Sopimusriskiasiantuntemusta Tampereen kaupungilta tarvittaessa jo 0ytyy.

Yhteistyokumppanuuksien riskit kohdistuvat p&éasiallisesti turvallisuudenpuolelle, esimerkik-
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si hdiridtilanteisiin, tietoturvaan ja tietosuojaan. Ndma asiat ovat huomattavasti monimutkai-
sempia, kun Kyseessa on organisaation ulkopuolinen toimija. Varsinkin, kun kaupungilla on
useita tallaisia toimijoita. Asia on kuitenkin tunnistettu ja siithen on jatkossa tarkoitus panostaa
entisestadn lisad resursseja. (Tampereen kaupunki 2012a, 7; Hakulinen 2013a)

Riskienhallinnan siséllyttdminen osaksi organisaation toimintaa ja suunnittelua on yksi Tam-
pereen kaupungin paatavoitteista tulevaisuuden kannalta. Tassa asiassa on paljon kehittdmista
ja yksinkertaistaminen on sen osalta tarke&d. Mittareista ja seurattavista asioista tulee tunnis-
taa ne, joita erityisesti pitdd seurata. Innovointi talla osa-alueella tapahtuu yksinkertaistamalla
asioita. Tavoitteena on saada yksittdiset asiat niin selkeiksi, ettd ne myyvit itse itsensé organi-
saatiossa. Mikali tassé onnistutaan, niin on olemassa pelkkid mahdollisuuksia. Riskienhallin-
nalla ndhd&an olevan monesti vain kielteinen sdvy ja mahdollisuudet unohdetaan. Riskienhal-
linta ei tarkoita sitd, ettd asioita ei saisi tehdd, vaan sitd, ettd ne tehdaan hallitusti. Tampereen
kaupungin riskienhallintapolitiikka lahtee siita liikkeelle, etta riskienhallinnan tarkoitus on
suosia hyvié toimintatapoja. Sen tarkoituksena on turvata Tampereen kaupungin organisaati-
olle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Riskienhallinta lahtee Tampereen kaupungin or-
ganisaatiossa liikkeelle riskin tunnistamisesta, jonka jalkeen se arvioidaan jollakin tavalla.
Arvioinnin jalkeen péatetdan hallintakeinoista. Hallintakeinot vaihtelevat huomattavasti orga-
nisaation eri osa-alueilla ja kaytdssa on koko hallintakeinojen valikoima. Kaupunkiorganisaa-
tio ei voi aina halukkuudesta huolimatta siirtada kaikkia riskej& eteenpéin organisaation ulko-
puolelle, koska usein tallaiset riskit syntyvat kaupungin lakisaateisten tehtavien piirissa. Ris-
kienhallinnan johtoryhmallad on tarkead rooli myds organisaation eri osa-alueiden valisessa
riskienhallintaviestinnédssa. Viesti kulkee tata kautta molempiin suuntiin vertikaalisesti organi-
saatiossa. Johtoryhman jasenill4d on vastuu oman osa-alueensa sisélld siitd, miten ajatukset
muuttuvat kaytannon toteutukseksi. Kommunikoinnissa onnistuminen vaihtelee kokonaisuuk-
sien valilla. Uudelleenarviointi- ja varmuusmekanismien osalta Tampereen kaupungin jarjes-
telmé& ei ole viel& niin pitkélle kehittynyt, ettd niit4 olisi olemassa. Riskienhallinnan perusta
taytyy saada kuntoon ennen téllaisia jérjestelyitd. (Tampereen kaupunki 2012a, 7; Tampereen
kaupunki 2012c, 1-2; Hakulinen 2013a)

Riskitapahtumien hoitamisessa on isoa vaihtelua. Valilla esiin nousee sellaisia tapauksia, jois-
sa riski olisi pitdnyt tunnistaa, mutta se on siitdkin huolimatta jadnyt tunnistamatta. Isona or-

ganisaationa kaupunki kuitenkin pystyy kantamaan paremmin riskia ja se pystyy kantamaan
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myos téllaiset tunnistamattomat riskit. Riskitapahtumien hoitamiseen vaikuttaa myés se, min-
kalaiseen kokonaisuuteen riskitapahtuman vaikutus kohdistuu. Esimerkiksi péivakodin ho-
meongelmat hoidetaan hyvin nopeasti. Téhdn vaikuttavat kaupungin julkisen tehtéavén hoita-
minen ja vastuu kuntalaisille. VVahinkotilastoja seurataan ja vahingoista pyritddn 16ytdmaan
niitd asioita, joissa on ollut puutteita. Tilastojen vertailtavuus on hankalaa tapahtumien satun-
naisuuden ja voimakkaan organisaatiomuutoksen takia. Tehokkaita kaytdnt6ja jaetaan niissa
tilanteissa, kun kaksi yksikkoa on tarpeeksi samanlaisia, niin etta siit4 saadaan selkeéda hyotya.
Tampereella on kaytossa riskienhallinnan yhteyshenkiloverkosto, joka on uusi kaytanto, mutta
sen kautta uskotaan, ettd muun muassa tallainen hyvien kdytantojen jakaminen helpottuu.
Riskienhallinta ei ole vield silla tasolla, ettd se tarkoittaisi Tampereen kaupungin kohdalla
my0s parempaa tehokkuutta. Tdamé& on kuitenkin selked tulevaisuuden tavoite. (Hakulinen
2013a)

Riskienhallinta edist&a tulosten saavuttamista, mutta tulosten edistdmiselld on kuitenkin voi-
makkaita ehtoja. Riskienhallinta ei saa olla itsetarkoitus, vaan sen tulee palvella organisaation
paatavoitteita ja padmadrid. Organisaatiossa pitdd tunnistaa ne kohdat ja elementit, joiden si-
sélle riskienhallinta pitdd vieda. Tuloksia on saatu Tampereella myds konkreettisesti aikaan.
Hyvéna esimerkkind on muutos Tampereen liikennelaitoksen kohdalla. Sen vahinkohistoria
oli todella huono. Tama vaikutti siten, ettd vakuutusyhtio irtisanoi heidédn olemassa olevat
vakuutuksensa ja tarjosi tilalle uusia vakuutuksia paljon korkeammalla hinnalla. Tuli selke&
tarve kilpailuttaa vakuutukset uudelleen, mutta ennen kaikkea piti tehdd suunnitelma, miten
vahinkoja ei enda tapahtuisi tulevaisuudessa nédin suurta maaraa. Suunnitelman mukaisilla
toimenpiteilld vahinkojen lukumé&aréé saatiin huomattavasti pienennettyd ja myés vakuutuk-
sen hinta putosi tdiman seurauksena. Ndiden toimenpiteiden ansiosta saéstettiin konkreettisesti
my0s rahaa. Tallaisia onnistumistarinoita jaetaan mielellddn muiden kaupunkien kanssa, kos-
ka sen seurauksena saavutetaan pelkkié etuja. Tilanne kaupunkien vélilla on aivan erilainen
kuin kahden yrityksen vélilla. Keskustelu riskienhallinnasta on hyvin avointa sek& muiden
kaupunkien ettd Tampereen kaupungin organisaation siséisesti. Maineeseen ja kaupungin
imagoon liittyvét riskit on huomioitu jo riskienhallintapolitiikassa ja niihin pyritdan vaikutta-
maan voimakkaasti riskienhallinnan avulla. Tampereen kaupungille ei ole sattunut tapauksia,
joissa sen maine olisi erityisesti karsinyt. Hyva esimerkki 16ytyy kuitenkin erittdin l&helta.
Naapurikaupunki Nokia karsi voimakkaan imagotappion vesikriisin my6td muutamia vuosia

sitten. (Tampereen kaupunki 2012c, 4; Hakulinen 2013a)
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4.3.3 Case Espoo

Espoon kaupungin riskienhallinnan toteutuksen ja organisoinnin kokonaisuudesta oli haasta-
teltavana riskienhallintapaallikké Johanna Kattelus. Han tyoskentelee Espoon konsernihallin-

nossa rahoitusjohtajan alaisena.

Espoon kaupungin ylin johto tukee ja edistéé riskienhallintaa. Eri toimintojen vélill4 on kui-
tenkin erilaisia painotuksia. Riskienhallinta ymmarretddn Espoossa monella tavalla ja siksi
onkin tarkead, ettei sita pidetd yhtend asiana vaan kokonaisuutena. Toiminnassa on aina riske-
ja, mutta huomionarvoisia ovat odottamattomat tapahtumat ja toiminnan kannalta erityisen
merkittavat asiat. Juuri ndihin Espoo pyrkii panostamaan olemassa olevat riskienhallintavoi-
mavaransa. Kaikki muu hoidetaan operatiivisen toiminnan rinnalla. (Kattelus 2013)

Kaupunginjohdon strategiatydskentelyyn kuuluvat olennaisesti riskit ja riskienhallinta. Kun
mietitddn mit4 organisaatiossa tapahtuu, samalla taytyy miettid mita sielld ei saa tapahtua.
Riskienhallinta on yhtend tarkedna teemana kaupungin strategiassa. Strategia vaikuttaa péa-
teemojensa myota myos riskienhallintaan, esimerkiksi korostamalla turvallisuuden riskienhal-
lintaa. Riskiottohalukkuuden synonyymina Espoossa kéytetdan mieluummin kipukynnys ter-
mid. Kipukynnys on kirjattu politiikkaan ja eri toimintaohjeisiin. Monet riskienhallinta-asiat
eivat valttamatta ole viimeiseen asti dokumentoitu Espoossa, mutta siitd huolimatta ne ovat
riskienhallintatyota tekevien ihmisten mielessa jatkuvasti ja sitd kautta niihin Kiinnitetdan
my06s huomiota. Kehitystyd ja innovointi niin riskienhallinnassa kuin kaikessa muussakin
Espoon toiminnassa on heidén elinehtonsa. Vastuut on selkeasti jaettu ja jako l&htee liikkeelle
kuntalain vaatimuksista. Riskienhallintapaallikkd koordinoi koko t4ta toimintaa. Vastuu ris-
keistd on kuitenkin sielld missa riskitkin ovat, eli eri toiminnoissa. Kuntalain uudistuksen
myo6ta myods kaupunginvaltuusto tulee riskienhallintaan voimakkaammin mukaan, koska val-
tuuston tulee lain mukaan maarittdd sisdisen tarkastuksen ja riskienhallinnan perusteet. (Es-
poon kaupunki 2013, 25; Kattelus 2013)

Henkildston resurssien mééra ja osaaminen vaihtelevat jonkin verran eri osa-alueilla. Esimer-
kiksi tyoturvallisuuspuolella riskienhallinta on hyvin kehittynytta. Lisaksi 10ytyy paljon osa-
alueita, joissa tehdaan riskienhallintaty6td, jota voitaisiin koordinoida paremmin. Monella

osa-alueella paatoksia tekevét samat henkil6t, jotka myos hallitsevat riskejd. Riskienhallinta
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kuuluu osaksi heidén tyonkuvaansa. Henkilston riskienhallintaa tuetaan, mutta koordinointi-
puolella resursseja voisi olla enemman. Riskienhallintatietoisuus on olemassa, mutta sita aio-
taan edelleen kehittdd kouluttamalla henkil0st6d. Tama vaatii asioiden voimakasta korosta-
mista. Operatiivisella tasolla tehddén jatkuvasti myds laadun parantamisty6té eli oman tyénsa

kehittdmistd, joka on samalla riskienhallintaa. (Kattelus 2013)

Espoon organisaatioon kuuluu riskienhallinnan ohjausryhma, joka on kaupunginjohtajan aset-
tama. Se koordinoi, auttaa ja toimeenpanee tiettyja riskienhallintaan liittyvié asioita sek& kas-
vattaa tietoisuutta ja yllapitaa keskustelua riskiasioista. Espoon kaupungilla on vain yksi stra-
tegia. Kaupunginhallitus on hyvaksynyt Espoon riskienhallintapolitiikan, joka toimii riskien-
hallinnan suuntaa antavana kehikkona. Se keskittyy kuitenkin vain vahinkoriskeihin ja pelkés-
tdan mainitsee muut riskialueet. T&ta ollaan uudistamassa parhaillaan. Riskienhallintapolitiik-
ka on kaupunginhallitustason dokumentti, eika sita ole tarkoitus muokata jatkuvasti. Uudistet-
tuun riskienhallintapolitiikkaan tulee mukaan riskienhallintaohje ja —tydkalu organisaatioille.
Néiden pilotointi on aloitettu jo kahdessa liikelaitoksessa ja yhdessé tulosyksikossa. Naita
ohjeistuksia toisin kuin riskienhallintapolitiikkaa, tullaan paivittamaan useammin. Ohjeistuk-
sia tehdessd huomioidaan aina organisaation siséiset mielipiteet. Sen takia niiden pilotointi
onkin aloitettu ndissa eri toiminnoissa, koska yksi malli ei aina sovi kaikille toiminnoille.
Terminologian avaaminen téllaisissa ohjeistuksissa on tarkedd. Riskienhallintasanasto 16ytyy
Jo nykyisesta politiikasta sek& ohjeistuksista ja se tulee olemaan mygds olennaisena osana uu-
distetuissa versioissa. Sanasto on erityisen tarked siina mielessa, ettd kaikki ymmartavat asiat
samalla tavalla kuin ne on alun perin tarkoitettu. Espoon kaupunki toteutti suuren seurantapro-
jektin vuonna 2012, jossa kaytiin lapi myos riskeja ja riskiprofiileja. T&mén ansiosta monet
toiminta-alueet tekivét riskien arviointia, erityisesti niissa tapauksissa, joissa sité ei ollut ai-
emmin tehty. Uusissa ohjeistuksissa tahédn tullaan panostamaan vield lisaa. Kaikki asiakirjat ja
ohjeistukset l0ytyvat kaupungin sisdisistd tietokannoista ja korkeamman tason dokumentit
ovat tdmaén liséksi myos julkisia. Olennaista on oikean tiedon I0ytyminen tarvittaessa. Ongel-
mana on tiedon paljous siitdkin huolimatta, vaikka tieto on luokiteltu. (Espoon kaupunki
2013, 25; Kattelus 2013)

Y hteistyokumppanien kanssa toteutetaan useita erilaisia projekteja ja niissa tehdéén aina pro-
jektikohtaista riskienhallintaa. Tdma tapahtuu usein jonkun ulkopuolisen konsultin johdolla.

Tallaiset projektit muodostavat monesti oman osakeyhtionsa, joka vastaa itse omasta riskien-
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hallinnastaan. Néissa tapauksissa tehdaan hyvin paljon riskienhallintaa yhteistyona. Lansimet-
roprojekti on téllaisesta hyvé esimerkki. Se on mennyt hyvin siind mielessd, ettei sen osalta
ole toteutunut mitaén suuria riskeja. Padkaupunkiseudun keharadan rakennusprojektissa sen
sijaan tuli glykolivuoto, jota voidaan pitd& isona riskin toteutumisena. Espoo ei kuitenkaan ole
mukana tassa hankkeessa. Riski toteutui tdssd hankkeessa siitdkin huolimatta, ettd riskienhal-
lintaan oli kiinnitetty erittdin paljon huomiota. Toisin sanoen tehokkaasta riskienhallinnasta
huolimatta iso riskitapahtuma paasi tapahtumaan. Tehokas riskienhallinta tarkoittaa tallaisissa

tapauksessa, etta riskeihin on osattu varautua. (Kattelus 2013)

Yhteistyokumppaneiden kanssa toteutettavassa riskienhallinnassa on Espoossa vield kehitet-
tavaa. Tarkeintd on ensin miettid, mitka ovat kriittisimmat yhteistyokumppanit, joiden kanssa
tallaista yhteistyota pitéisi alkaa tekemaan. Valmius yhteistyon aloittamiseen Espoolla on kui-
tenkin olemassa. Samalla tavalla kuin riskienhallinta on toteutettavissa yksittaisten organisaa-
tion siséisten toimialojen kohdalla, niin se toimii my6s yhteistyékumppanuuksien osalta. To-
teutus tapahtuu vain vahan eri ndkokulmasta. Kokonaisvaltainen kumppanuuksien riskienhal-
linnan kehittdminen on siind mielessé hankalaa, koska jokaisen osapuolen intressit pitéisi so-

vittaa yhteen ja se harvoissa tilanteissa on mahdollista. (Kattelus 2013)

Riskienhallinta kuuluu olennaisena osana todella moneen eri toimintoon ja prosessiin. Riski-
tietoisuus on mukana eri prosesseissa. Talouden suunnittelu- ja seurantaprosesseissa riskit
otetaan enemmaéan huomioon kuin aikaisemmin. Tété toimintaa kehitetdédn Espoossa koko ajan.
Kuitenkaan aivan pienimmissé toiminnoissa ei ole tarpeellista kdydé riskeja lapi, mikéli se ei
ole nimenomaan hyodyksi sille kyseiselle toiminnalle. Riskienhallinta on saatu aina kasvavas-
sa madrin integroitua osaksi organisaation prosesseja. Taysin integroitua se ei kuitenkaan ole.
Riskienhallinta vaihtelee talla alueella organisaation sisalla huomattavasti. Pelastuslaitoksen
toimintaan liittyy olennaisesti riskit ja niiden hallinta. Tasta syystd myos toiminta on kehit-
tyneempad. Toisaalta esimerkiksi uusilla toiminta-alueilla, kuten tietotekniikkapalveluissa,
naita asioita vasta mietitdan. Riskikartoitukset ja raportit aiheesta eivét ole kuitenkaan kaikis-
sa tilanteissa olennaisia. Tarkedmp&& on esimerkiksi se, ettd toiminta-alueen johto keskustelee
riskiasioista kesken&én. Riskienhallinnan osalta kommunikointi ei ole viela riittavalla tasolla.
Tarke&é olisi, ettd riskienhallintakulttuuri kasvaisi, eika vain keskityttaisi raportointiin. Kehit-
tynyt riskienhallintakulttuuri vaatii Espoolta vield kuitenkin tyotd. (Espoon kaupunki 2013,
25; Kattelus 2013)
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Riskien uudelleenarviointi on Espoon kaupungissa tarkedssa roolissa. Esimerkiksi, kun riskejé
arvioidaan, niin dokumentteihin siséllytetdan tieto, milloin niihin palataan seuraavan kerran.
Talla tavalla uudelleenarviointi toteutuu. Jos riski on tarpeeksi vakava, niin varmuusmeka-
nismi tulisi olla. Monesti téllaiset riskit ovat pysyvié ongelmia ja siksi varmuusmekanismeja
on hankala luoda. Esimerkkeind ovat muun muassa rahan puute tai henkiloston elékkeelle
siirtyminen. Tallaiset riskit tulee kuitenkin koko ajan tiedostaa. Jokainen teko, jonka avulla

tallaista ongelmaa saadaan lievennettya, on riskienhallintaa. (Kattelus 2013)

Riskeja realisoituu Espoon toiminnassa jatkuvasti. Niista pyritddn myods oppimaan. Vuoden
2012 tilinpaatoksessé lukee, ettd Espoon kaupunkikonserni ei kohdannut sellaisia riskeja, jot-
ka olisivat oleellisesti vaikuttaneet kaupungin toimintaan. Talléin kysymys on riskien mitta-
kaavasta. Paasaantoisesti kaikki riskitapahtumat on saatu hoidettua hyvin. Tilanteisiin on en-
nalta varauduttu ja niitd varten on myoés harjoiteltu. (Espoon kaupunki 2013, 20; Kattelus
2013)

Riskienhallinnan tulosten saavuttamisen ndhd&an Espoossa hnimenomaan kaupungin tavoittei-
den saavuttamisena, koska se soveltuu kasitteellisesti julkiselle sektorille paremmin. Talou-
dellinen tulos on olennainen osa tavoitteita. Talta osin kehitystyd on vield meneilladn, mutta
siitd huolimatta Espoo on saavuttanut hyvin tavoitteensa. Riskienhallinta ei yksin edista tulos-
ta tai tavoitteiden saavuttamista, vaan tukee néita asioita. Riskienhallintatyon ja tulosten valil-
le on vaikeaa l6ytaa taysin suoraa yhtaldisyytta. Riskienhallinta liittyy myos kaupungin mai-
neeseen, kun yritetdan olla houkutteleva, niin silloin taytyy miettida myds epavarmuustekijoita.
Riskienhallinta on viime vuosina entistd voimakkaammin noussut esille Espoon kaupungin
organisaatiossa ja sitd kautta riskienhallintatietoisuus ja —keskustelu ovat lisadntyneet. Avoi-

muus riskienhallinnassa on ehdottoman tarkeéd, jotta siind voitaisiin onnistua. (Kattelus 2013)

4.4 Riskienhallinnan toteutuksen ja organisoinnin analysointi

Tassé luvussa analysoidaan luvussa 4.3 esitettyd aineistoa tutkimuskohdekaupunkien riskien-
hallinnasta. Kaupunkien analysointi tapahtuu samassa jarjestyksessé kuin edelld. Analysointi
toteutetaan Her Majesty’s Treasuryn Risk Assessment Frameworkin teemojen mukaisessa
jarjestyksessa: jontaminen, henkil0sto, strategia ja kaytannot, yhteistyokumppanuudet, proses-

sit, riskitapahtumien hoitaminen seké tulokset. Analysoinnin tulokset on koottu taulukkoon 2.
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Johta- | Henki- | Strate- | Yhteis- Pro- Riskien | Tulok- Yh-
minen 10st6 gia & tyo- sessit | hoitami- set teensé
kaytan- | kump- nen
not panit
Jyvéskyla 2 1 1 0 1 2 2 9
Tampere 3 3 3 1 1 2 2 15
Espoo 3 4 3 1 3 3 2 19

Yhteensa 8 8 7 2 5 7 6

Taulukko 2. Analysoinnin tulokset

Jyvéskylén kaupungissa on riskienhallinnan johtamisen suhteen saavutettu ensimmaéinen taso,
koska tietoisuus ja ymmarrys riskienhallinnan tarpeellisuudesta ovat olemassa. VVoidaan mygds
todeta, ettd toinen taso saavutetaan, koska riskienhallintaa varten on perustettu tyéryhma, jon-
ka tarkoituksena on kéaynnistaa kokonaisvaltaisempi riskienhallintatyd organisaatiossa seka
kehittad sitd kuntalain vaatimalle tasolle. Joiltakin kaupunkiorganisaation osa-alueilla 16ytyy
riskienhallintaa vastaavaa toimintaa. Riskienhallintahenkildston tukemisen ja riittavien resurs-
sien suhteen Jyvaskylan kaupungilla todettiin olevan selked puute. Sitd pidetdan Jyvaskylan
kaupungin riskienhallinnan heikoimpana kohtana, jota tulisi kehittdd. Taman perusteella voi-
daan tulkita, ettd avainhenkil6illa on jonkin asteinen tietoisuus sekd ymmarrys riskienhallin-
nasta ja sen tarpeellisuudesta, joten Jyvaskyld saavuttaa talla osa-alueella ensimmaisen tason.
Toinen merkittava puute on riskienhallintastrategian ja -kéytantéjen puuttuminen. Tarkoituk-
sena on kuitenkin tulevaisuudessa luoda sellainen, joten Jyvaskyla saavuttaa talla osa-alueella
my06s ensimmaisen tason. Yhteistyokumppaneiden kanssa toteutetuista riskienhallintajarjeste-
lyistd puhuttaessa Jyvaskyldssé on toteutettu yksi pilottihanke, joten siltd osin ollaan vield
alkuvaiheessa. Téssé hankkeessa mukana oli ulkopuolinen asiantuntija, joten organisaation
sisdista tietoisuutta yhteistyokumppanuussuhteiden riskeihin liittyen on vaikea arvioida. Or-
ganisaatio voi saavuttaa ensimmaisen tason, jos sen avainhenkil6illa on tietoisuus ja halu yh-
teistydkumppanuuksiin liittyvan riskienhallinnan hoitamiseen. Kokemuksien puutteesta johtu-
en tilannetta voidaan arvioida, etta siitd johtuen myos tietoisuudessa on puutteita talta osin.
Tasta syysta Jyvaskyla ei saavuta ensimmadista tasoa talla osa-alueella. Suurella todennakoi-
syydelld ensimmainen taso saavutetaan vield l&hitulevaisuudessa. Riskienhallinnan ja organi-
saation toiminnan valisid prosesseja arvioitaessa esille nousee erityisesti henkiléstopuolella jo
olemassa olevat riskienhallintaprosessit. Tastd huolimatta riskienhallinnan integroiminen
osaksi organisaatiota ei ole kokonaisvaltaista, eikd innovointia ja kehitystyota néiltd osin ole

vield paljoa tehty. Jyvaskyla saavuttaa néilla perusteluilla kuitenkin ensimmaisen tason.
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Riskitapahtumien hoitamisesta Jyvaskylan kaupungilla on useiden tapausten osalta kokemusta
ja niissa on onnistuttu paasaantoisesti hyvin. Voidaan todeta, ettd se on rajoitetussa méaarin
tehokasta useimmilla tarkeimmista osa-alueista. T&mén ansiosta Jyvéskyla saavuttaa talta osin
toisen tason. Tietty systemaattisuus kuitenkin puuttuu, joten voidaan arvioida, ettei riskitapah-
tumien hoitaminen ole tehokasta kaikilla tdrkeimmill& osa-alueilla ja siitd ei ole olemassa sel-
kedd nayttoa. Talla perusteella kolmas taso ja& saavuttamatta. Riskienhallintatoimenpiteiden
avulla on Jyvaskylassa osittain saavutettu myos tuloksia, kun tarkastellaan esimerkiksi Jyvas-
kylan tapaturmavakuutusjarjestelmaa ja sen kehittamistd. Taméan ansiosta Jyvaskylan kaupun-
Ki saavuttaa toisen tason tulosten osalta. Laajamittaisesta tulosten saavuttamisesta riskienhal-
linnan avulla ei kuitenkaan ole merkittavad ja selkedd néytt6d, jotta saavutettaisiin kolmas
taso.

Jyvéskylén kohdalla riskienhallinnan organisointiin liittyen korostuu kaupungin riskienhallin-
nan koordinoinnin puuttuminen. Siit4 ei keskitetysti vastaa kukaan yksittainen henkil®, vaan
vastuu jakautuu esimiehille 1&pi organisaation. Riskienhallinta n&hddan osaksi esimiesten
tyénkuvaa. Ongelmia syntyy, jos esimiehet eivéat sisdistd vastuutaan. Liséksi johdonmukai-
suuden saavuttaminen koko organisaation riskienhallinnan osalta on hankalampaa tasta syys-
t4. Riskienhallintavastuiden selkeyttdminen ja riskienhallintapdéllikon palkkaaminen varmasti
edesauttaisivat riskienhallinnan toteutusta ja organisointia Jyvaskylan kaupungissa.

Riskienhallinnan johtamisen osa-alueella Tampereen kaupunki tayttaa selvasti ensimmaisen ja
toisen tason vaatimukset. VVoidaan myos todeta, ettd kolmas taso saavutetaan, koska organi-
saation johto tekee paatoksia riskienhallinnasta lapi organisaation, organisaatiossa kommuni-
koidaan laajasti ja uudistuksia ajetaan johdon toimesta kokonaisvaltaisesti. Johto toimii esiku-
vana ja vastuunkantajana riskienhallinnassa. Kuitenkin riskienhallinnan integroimisen taso
vaihtelee organisaatiossa, eika riskienhallintatyd aina ole johtol&ht6ista. Tastd syystéd neljatta
tasoa ei saavuteta. Henkildston riskienhallintavalmiuksien osalta Tampereen kaupungin tilan-
ne on hyva. Esimiehilld on vastuu sekd padsaantoisesti myos tarpeelliset tiedot ja taidot ris-
kienhallintaan liittyen, joten Tampere saavuttaa myos henkildston osalta kolmannen tason.
Neljas taso vaatisi, ettd suurimmalla osalla henkildstosté olisi tarvittavat tiedot ja taidot seka
riskienhallintatoiminta olisi hyvin laajamittaista. Tampereella toiminnassa on kuitenkin jonkin

verran vaihtelua osa-alueittain ja siitd syysta se ei saavuta neljatta tasoa, vaikka on sit4 erittain
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ldhelld. Riskienhallintastrategia ja —kéytanto ovat Tampereen kaupungilla olemassa ja ne on
saatu levitettyd koko organisaatioon. Niitd on alettu my6s integroimaan osaksi prosesseja,
mutta tdma tyo on vield kesken. Talla perusteella Tampereen kaupunki saavuttaa myos talta
osin kolmannen tason. Tampereen kaupungilla on paljon organisaation ulkopuolisia yhteis-
tybkumppanuuksia, mutta niiden kanssa toteutettavassa riskienhallinnassa on vield paljon
kehitettdvad. Tietoisuutta riskienhallinnasta talta osa-alueelta kuitenkin 16ytyy ja tarve on tun-
nistettu sekd halua asioiden hoitamiseen on olemassa. Sen ansiosta Tampereen kaupunki saa-
vuttaa talla osa-alueella ensimmaisen tason. Riskienhallinnan prosessien integroiminen osaksi
Tampereen kaupungin toimintaa on vield kehitysvaiheessa. Se on yksi Tampereen péatavoit-
teista riskienhallinnan osa-alueella. Joitakin riskienhallintaprosesseja Tampereelta kuitenkin
jo loytyy, mutta koska niiden kehittdminen on vield kesken, niin Tampere saavuttaa vain en-

simmaisen tason talla osa-alueella.

Riskitapahtumien hoitaminen on Tampereen kaupungille tavanomaista toimintaa. Siind on
kuitenkin huomattavaa vaihtelua eri osa-alueiden valilla. Myos tehokkaita kayténttjé jaetaan,
jos niisté on hyotya muille toiminnoille. Voidaan todeta, ettd rajoitettua naytt6a 16ytyy, jolloin
toinen taso saavutetaan. Kolmannen tason vaatimuksia, eli selkedd nayttda tehokkaasta ris-
kienhallinnasta kaikilla tarkeilla osa-alueilla, Tampere ei viela saavuta. Tama on Kuitenkin
yksi sen péatavoitteista. Riskienhallinnan kehittdmisen my6t4 on saavutettu myds konkreettis-
ta taloudellista hyotyd. On kuitenkin vaikea osoittaa, etté tulos olisi merkittavasti kehittynyt ja
ettd se olisi selkeésti osoitettavissa mittauksilla. Tasta syystda Tampereen kaupunki saavuttaa

talla osa-alueella kolmannen tason.

Riskienhallinta on Tampereella hyvin organisoitu. Sitd johtaa koordinoidusti riskienhallinta-
paallikkd ja riskienhallintaryhman avulla viestintda toteutetaan organisaatiossa kokonaisval-

taisesti. Toiminnassa on kuitenkin vield kehitettdvaa, jotta siitd saataisiin kaikki mahdolliset
hyddyt.

Espoon kaupungin ylin johto osallistuu aktiivisesti riskienhallintaan. Riskienhallintaa hyo-
dynnet&én l&pi organisaation ja siind ollaan myds melko johdonmukaisia. Kehitysty6 on kui-
tenkin myos monella osa-alueella kesken ja kuntalain uudistuksen my6ta johdon rooli tulee
muuttumaan entisté aktiivisemmaksi. T&alla hetkelld ollaan kuitenkin vield kolmannella tasolla

talla osa-alueella. Espoon kaupungin henkiléston ydinryhmalla on kaikki edellytykset tehok-
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kaan riskienhallinnan toteuttamiseen. Joiltakin osin riskienhallinta on hyvin kehittynyttd. Taso
kuitenkin vaihtelee vield organisaation sisalla ja koordinoinnin osalta on olemassa joitakin
puutteita. Suurimmalla osalla henkilGstosta on siitd huolimatta olemassa valmius riskienhal-
lintatyoskentelyyn ja jatkuvat koulutukset takaavat henkilGston riskienhallintataitojen kehit-
tymisen. Henkildstoa tuetaan riskienhallintatydhon ja vastuuta on silta osin jaettu operatiivi-
selle tasolle. Henkildston riskienhallintavalmiuksien osalta Espoo saavuttaa ndilla perusteilla
neljannen tason. Riskienhallintastrategia tai —politiikka seka riskienhallintakaytant6 ovat Es-
poossa olemassa, mutta ne molemmat ovat ehtineet vanhentua ja niita kehitetdan parhaillaan.
Entiset ovat edelleen yksikoissa kaytdssa. Kehittamisen ollessa vield kesken Espoo saavuttaa
nailla perusteluilla kolmannen tason. Yhteistyokumppanien kanssa toteutetaan erilaisia pro-
jekteja, joihin myos riskienhallinta olennaisena osana kuuluu. Riskitietoisuus ja valmius ovat
Espoossa olemassa niiden hoitamiseen. Kuitenkaan kokonaisvaltaista suunnitelmaa yhteistyo-
kumppanien riskienhallinnan toteutukselle ei 16ydy, vaan heidén kanssaan tarkastellaan pro-
jekteja aina tapauskohtaisesti. Tastd syystd Espoo ei saavuta vield toista tasoa. Riskienhallinta
on saatu hyvin pitkélle integroitua Espoon kaupungin toimintaan. Riskitietoisuus on mukana
monessa eri toiminnassa, mutta sen taso vaihtelee kuitenkin eri osa-alueiden valilla. Riskien-
hallinnan uudelleenarviointi on olennainen osa toimintaa ja kun riskienhallintaa kehitetaan,
niin samalla paatetddn ajankohta, jolloin asiaan seuraavan kerran palataan. Nailla perusteilla
Espoon kaupunki saavuttaa kolmannen tason. Neljas taso vaatisi riskienhallinnan osalta ta-
saista ja erinomaista tasoa kaikilla tdrkeimmilld osa-alueilla seka riskienhallintakulttuurin

pitéisi ndissa asioissa olla vieldkin kehittyneempéa.

Espoon kaupungille riskitapahtumien hoitaminen on tavanomaista toimintaa. Riskeja realisoi-
tuu saannollisesti ja niistd pyritddn oppimaan. Milladn osa-alueella ei ole realisoitunut niin
merkittavia riskejd, ettd ne olisivat vaikuttaneet Espoon kaupungin keskeisiin tavoitteisiin.
Tatd voidaan pitad selked nayttona siita, ettd riskitapahtumat on hoidettu hyvin kaikilla sen
tarkeimmill& osa-alueilla. Mistaén erityisistd menetelmista tai erityisen tehokkaasta toimin-
nasta ei kuitenkaan ole néyttdd, joten talla osa-alueella Espoo saavuttaa kolmannen tason.
Espoo on liséksi saavuttanut hyvin taloudelliset sekd kaikki muut tarkeét tavoitteensa viime
vuosina. Espoossa nahdaan, ettd riskienhallinnalla ei suoraan edes pystytd vaikuttamaan tu-
lokseen, vaan riskienhallinta tukee tulosten saavuttamista. Naiden tietojen perusteella voidaan

todeta, ettd Espoolla on ndyttod riskienhallinnan vaikutuksesta tulokseen, mutta se on rajoittu-
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nutta, eika sitd ole esitettavisséd mittauksilla. Tasta syystd Espoo saavuttaa taltd osin toisen
tason.

Espoon kaupungin riskienhallinta on hyvin organisoitua. Koordinointia hoitaa riskienhallinta-
paallikko ja Espoon siséisesta riskienhallintaty0sté vastaa riskienhallinnanohjausryhmég, jonka
puheenjohtajana riskienhallintapaéllikko toimii. Ohjausryhman tehtévéana on riskienhallinnan
toimeenpano ja silla on kaupunginjohtajan valtuutus. Vastuu riskienhallinnan toteutuksesta on
operatiivisella johdolla, joka on jatkuvasti tekemisissa riskien kanssa normaalissa toiminnas-

Saan.
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S YHTEENVETO

5.1 Tutkimusongelmiin vastaaminen

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten riskienhallinta on toteutettu suomalaisissa kau-
pungeissa ja miten se on organisoitu. Alakysymysten avulla selvitettiin, liittyyko toteutukseen
tai organisointiin jonkinlaisia ongelmia ja mikéli ongelmia on, minkélaisia ne ovat ja miten ne
vaikuttavat organisaatioon. Kysymyksiin haluttiin saada vastauksia useiden asiantuntijahaas-

tatteluiden avulla.

Riskienhallinnan toteutuksessa 16ytyy huomattavia eroja tutkimuksen kohdekaupunkien vélil-
l&. Eroja muodostavat tekijat ovat kaupungin asukasmaarélla ja talouden suuruudella mitattu
koko seké riskienhallinnan koordinoinnin keskittdminen. Né&iden tekijéiden ja saavutettujen
tulosten vélill4 on havaittavissa yhteys. Analysoinnin perusteella suurin kaupunki, Espoo,
saavutti parhaan tuloksen. Siella riskienhallinnan toteutus oli keskitetty riskienhallintapaalli-
kolle, joka vastasi myos riskienhallinnan toimeenpanosta. Myos Tampereella riskienhallintaa
koordinoi riskienhallintapaéllikké. Tampere sijoittui pisteilladn Espoon ja Jyvaskylan viliin,
kuitenkin lahemmés Espoota kuin Jyvaskyldd. Vastuu k&ytdnnon riskienhallinnasta kaikkien
kaupunkien osalta oli operatiivisella johdolla, mutta siitd huolimatta keskitetty riskienhallin-
nan koordinointi vaikutti selvasti siihen, minkalaisen tason kaupunki analysointityokalun eri

osa-alueilla saavutti.

Riskienhallinnan eri osa-alueita kesken&an vertailtaessa johtaminen ja henkilostd saivat par-
haat kokonaispisteet. Hyvin lahelld néitd kokonaisuuksia olivat myos strategiat & kéytannot
sekd riskitapahtumien hoitaminen, vain pisteen péaassa edellisistd. Heikoimmat kokonaispis-
teet saavutettiin tulosten, prosessien ja yhteistyokumppaneiden osa-alueilla, joista erityisen
heikkona osa-alueena korostuu yhteistyokumppaneiden osa-alue.

Riskienhallinta ja sen kehittdminen ovat suomalaisille kaupungeille tutkimuskohdekaupunki-
en arvioinnin perusteella viel& selvésti uusi ilmi6d. Kaikki kohdekaupungit ovat vield kehityk-
sen alkuvaiheessa, vaikka toiset ovat kehittyneempid kuin toiset. Tahan johtopaatdkseen on
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tultu arvioitaessa kaikkien kohdekaupunkien saavuttamia tuloksia kaikilla osa-alueilla. Viidet-
t4 eli parasta tasoa ei saavuttanut yksikédan kaupungeista ja neljannen eli toiseksi parhaan ta-

son saavutti Espoo vain yhdell& osa-alueella.

Jyvéskylén suoriutumista omana kokonaisuutena arvioitaessa on havaittavissa, ettd sen saa-
vuttamien tasojen Vélill4 ei ole suurta vaihtelua. Heikoin taso on yhteistyékumppaneiden osa-
alueella. Se ei saavuta lainkaan arvioinnin tasoja. Jyvéaskylan tdmén hetken vahvuudet ovat
riskienhallinnan johtaminen, riskien hoitaminen ja saavutetut tulokset. Ne saavuttavat toisen
tason. Muut osa-alueet ovat ensimmaisella tasolla. Myoskaan Tampereen osa-alueiden tasojen
valilla ei ole suurta keskinaistd vaihtelua. Heikoimpana ovat yhteistydkumppaneiden ja pro-
sessien osa-alueet, jotka saavuttavat ensimmadisen tason. Parhaimpina osa-alueina ovat johta-
minen, henkildsto ja strategiat & kaytannot osa-alueet. Ne kaikki saavuttavat kolmannen ta-
son. Riskien hoitaminen ja tulokset ovat nédiden valissa toisella tasolla. Espoon merkittavin
vahvuus on henkiloston osa-alue. Se saavuttaa neljannen tason, joka on paras taso kaikilla
osa-alueilla huomioitaessa kaikki kohdekaupungit. Heikoin taso Espoolla on yhteistyokump-
paneiden osa-alueella, jolla se saavuttaa ensimmaisen tason. Muut osa-alueet ovat toisella ja

kolmannella tasolla.

Riskienhallinnan organisointi kaupungeissa on esitetty kuviossa 10. Organisointi ei kaikissa
tutkimuksen kohdekaupungeissa toteudu aivan esitetylld tavalla. Esimerkiksi Jyvéskylalla ei
ole riskienhallintapéallikkdd. Kuvion avulla kuitenkin pyritddn esittdmaan riskienhallinnan
organisointi paapiirteittain. Ylin johto tekee merkittavimmat paatokset koskien riskienhallin-
taa. Se muun muassa hyvaksyy riskienhallintapolitiikan ja paattad vakuutusten kilpailutuksista
sek& laajamittaisista riskikartoituksista. Ylimméan johdon p&atoksid toimeenpanee, koordinoi
ja kehittaa riskienhallinnan johtoryhma. Heidan vastuullaan on myds kommunikointi riskien-
hallintaan liittyvista asioista lapi koko organisaation seka riskienhallintakéytantdjen suunnitte-
lu koko organisaatiolle. Riskienhallinnan johtoryhma&é johtaa riskienhallintapaéllikko, jolla on
padvastuu kaikista riskienhallinnan johtoryhman tehtévisté. Johtoryhmén jasenet tulevat orga-
nisaation toiminnan eri osa-alueilta ja he vastaavat viestinnéstd johtoryhmén sek& oman osa-
alueensa valilla. Jokaisella toiminnan osa-alueella riskienhallinnasta vastaa kunkin osa-alueen
operatiivinen johto. He tekevét kaytdnnon riskienhallintatyotd, eli riskien tunnistamista, arvi-
ointia, toteutusta ja seurantaa. Tarvittaessa he saavat apua, esimerkiksi tydkalujen muodossa,

riskienhallinnan johtoryhmélt4 ja riskienhallintapaallikolta.
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Ylin johto I
11

Rizskienhallinnan johtorvhmi ‘

Riskienhallintapiillikks
johtaa ja koordined teimintaa

T

Organisaation toilminnan eri osa-alueet
Operatiivinen johto totenttaa

Kuvio 10. Riskienhallinnan organisointi

Riskienhallinnan toteutuksen osalta esille nousee useita ongelmia. Merkittdvimpéana on on-
gelma siitd, miten on osoitettavissa, ettd riskienhallinnan avulla saavutetaan tuloksia. Jotkut
vastaajista kokevat, ettd riskienhallinnan avulla ei ole valttamatta edes tarkoitus saavuttaa
tuloksia, vaan sen tehtavéana on tukea tulosten saavuttamista. Kuitenkin kaikilla kaupungeilla
on antaa esimerkkeja siit4, miten riskienhallintatoimenpiteet ovat vaikuttaneet taloudelliseen
tulokseen asti. Erityisen tarke&a olisi téllaisten tapausten seuranta ja raportointi, koska konk-
reettiset taloudelliset tulokset ovat monesti paras kannustin riskienhallinnan huolelliselle ja
aktiiviselle toteuttamiselle. Kaupunkien tulisi itsendisesti, yhdessa tai ulkopuolisen konsultin
kanssa alkaa kehittdd parempia mittareita, jotta riskienhallinnan avulla saavutettu kehittynyt
tulos olisi helpommin havainnoitavissa. Analysoinnin tuloksia tarkasteltaessa tdman ongel-
man huomaa selkeasti. Kaikki kaupungit saavuttavat tulosten osalta toisen tason, mutta niista

yksikaan ei paase kolmannelle tasolle. Syynéa on juuri mittareiden puute.

Toinen tarked ongelma, joka riskienhallinnan toteutusta analysoitaessa nousee esille, on ris-
kienhallinnan puutteellisuus yhteistydkumppanien kanssa. Nykyisin monilla suurilla kaupun-
geilla on paljon organisaation ulkopuolisia yhteistyokumppaneita, joiden kanssa he toteuttavat
erilaisia palveluita kuntalaisille. Tdman lisaksi yhteistybkumppaneiden kanssa toteutetaan
erilaisia projekteja, kuten suuria rakennusprojekteja. Rakennusprojekteissa monesti peruste-
taan itsendinen tytaryhtio, joka toteuttaa riskienhallintaa myo6s itsendisesti. Palveluiden tuotta-
jien osalta niiden lukumaaré on usein suuri ja ulkopuolisina toimijoina niiden kanssa toteutet-
tava kokonaisvaltainen riskienhallinta on hankalaa. Tarve yhteistybkumppanien kanssa toteu-
tettavalle riskienhallinnalle on havaittu useimmissa tapauksissa. Riskienhallinta yhteistyo-

kumppanien kanssa on padasiassa osapuolten vélisiin sopimuksiin liittyvaa riskienhallintaa.
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Kaikkien kaupunkien osalta yhtendinen suunnitelma, jonka avulla yhteistyékumppanien kans-
sa toteutettavaa riskienhallintaa koordinoitaisiin, kuitenkin puuttuu. Tamé voisi olla ensim-
mainen toimenpide, jonka avulla yhteistyokumppanuuksien riskienhallintaa alettaisiin kehit-

taa.

Riskienhallinta ndhd&an olennaiseksi osaksi kaikkea toimintaa, jota kaupunkiorganisaatioissa
tapahtuu. Siitd huolimatta riskienhallinnan kokonaisvaltaisessa integroimisessa osaksi kaikkia
toiminnan osa-alueita on vield paljon kehitettavad jokaisen tutkimukseen osallistuneen kau-
pungin osalta. Jotkut haastateltavista myds Kritisoivat sitd, onko riskienhallinnan integroimi-
nen kaikissa tapauksissa edes tarpeellista, jos riskeja tunnistetaan ja arvioidaan ilman kaytan-
non hyotyja. Myos riskienhallintaprosessi ei termind miellyta kaikkia haastateltavia, mutta
siitd huolimatta riskienhallintaprosessin eri osa-alueita 10ytyy kaikkien kaupunkien riskienhal-
lintatoiminnasta. Tarkedna asiana esille nousee, ettd riskienhallintaprosessi saataisiin o0saksi
kaikkia toiminnan tarkeita prosesseja, eiké se jaisi omaksi yksindiseksi prosessiksi. Kokonais-
valtaisuuden puute ja prosessien kehittdmisen keskenerdisyys ovat erityisesti Tampereen ja

Jyvéskylén heikkoutena. Espoo erottuu talta osin parhaana.

Riskienhallinnan organisointiin liittyen kaikki vastaajat korostavat esimiesten vastuuta ris-
kienhallinnan kaytannon toteutuksessa. Ongelmina korostuvat esimiesten valmiudet kantaa
vastuuta riskienhallinnasta sek& miten he tiedostavat vastuun oman toimintansa riskienhallin-
nasta. Esimiesten riskienhallintatietoisuutta ja -osaamista pyritdan kehittdmaan koulutusten
avulla. Henkiloston riskienhallintavalmius néhtiin 1&hes kaikissa tutkimuskohteissa olevan
hyvalla mallilla, vaikka kehitettdvaa talta osin aina on. Suurempi ongelma néista kahdesta on,
jos esimies ei tiedosta riskienhallintavastuutaan ja laiminlyo sitd. Esimies voi joutua laimin-
lydnnista jopa juridiseen vastuuseen, mutta mikéli merkittavia ongelmatilanteita ei ilmene, voi
tallainen jatkuva laiminlydnti jadda huomaamatta ja synnyttaa suuren tunnistamattoman riskin
organisaatiolle. Monesti tallaiset ongelmat nousevat esille vasta siind vaiheessa, kun riski on
jo realisoitunut. Ongelmaan voitaisiin puuttua tarkemmalla seurannalla. Seuranta kuitenkin
vaatii lisda resursseja ja koska kaupungeissa riskienhallinnan resurssit ovat hyvin pienet,

muodostaa se ongelman.
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5.2 Kehittamisehdotukset

Jyvéskylé on viime vuosien aikana tullut entista tietoisemmaksi sen riskienhallintaan liittyvis-
td ongelmista. Analysoinnin tulosten perusteella ensimmainen asia, joka Jyvéskylan tulisi
tehdd, on suunnitella kaupungille riskienhallintapolitiikka ja sen pohjalta alkaa rakentaa koko
organisaatiolle riskienhallintakaytantoja. Riskienhallintapolitiikan muodostuksen myota myos
ylin johto saataisiin osallistumaan riskienhallintaan entistd enemman. Taman pohjalta tulisi
aloittaa henkiléston koulutukset ja sitd kautta riskienhallinnan osaamisen kokonaisvaltainen
kehittdminen. Tat4 kautta Jyvaskylan riskienhallintakulttuuri alkaisi voimistua, jonka puuttu-
misen he nékevét yhtend ongelmana. Taman seurauksena myos riskienhallinnan integroimi-
sesta tulisi helpommin toteutettavaa. Integroiminen vaatii oman tyonsa, mutta ilman riskien-
hallintaan liittyvia suunnitelmia ja henkiloston valmiutta integroiminen on lahes mahdotonta.
Sen ohella voidaan aloittaa my6s yhteistyokumppanuuksien kanssa toteutettavan riskienhal-
linnan kehittdminen. Tamé&n kaiken toiminnan myota riskitapahtumien hoitaminen myos var-
masti kehittyy, koska riskienhallinnasta tulee kokonaisvaltaisempaa ja suunnitellumpaa. Tal-
laisen kehityksen voisi olettaa nakyvan entista selvemmin myds tuloksissa, kunhan tarvittavat
mittarit on saatu kuntoon. Nain laajamittainen riskienhallinnan kehittdminen mink&an muun
tyon ohella on erittdin haastavaa. Jotta Jyvaskyld voisi mahdollistaa tehokkaan riskienhallin-
nan kehittdmisen, sen olisi jarkevéa palkata henkild, joka koordinoisi ja olisi vastuussa ris-

kienhallinnan kehittamisesta.

Tampere on huomattavasti pidemmalla riskienhallinnan osalta kuin Jyvaskyla. Siita huolimat-
ta myos Tampereella on viel& paljon kehittdmisen osa-alueita, jotka riskienhallintapaéllikko
on tiedostanut. Tarkeimpand Tampereen kannalta korostuu riskienhallinnan kokonaisvaltai-
sempi integroiminen osaksi kaikkea organisaation toimintaa. Riskienhallintaresursseja tulisi
panostaa juuri télle osa-alueelle ja sitd kautta olisi mahdollista saada jatkossa entista parempia
tuloksia aikaan.

Espoon riskienhallinnan kehitys on jo melko pitkalla. Espoossa riskienhallinta vaatii jatkossa
l&hinn& pientd kohdentamista tietyilld osa-alueilla. Riskienhallintap&éllikkd mainitsi haastatte-
lussa vanhentuneen riskienhallintapolitiikan, jota he muiden ohjeistuksien ja tyokalujen ohes-
sa kehittavat. Tama vaatii heiltd talla hetkelld suuren mééaran riskienhallinnan resursseja. Yh-

tend kehittymisen osa-alueena voisi olla myos yhteistyékumppanuuksien kokonaisvaltaisem-
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man riskienhallinnan kehittdminen. Erinomaisuus kaikilla nailld osa-alueilla vaatisi 1&ahinna
suurempaa maara henkildresursseja, jotta riskienhallintaa voitaisiin kehittad laajamittaisem-
min ja kokonaisvaltaisemmin. Henkilostoresurssien lisddminen vaatii erityista kohdentamista
koko kaupunkiorganisaation toiminnassa erityisesti riskienhallintaan. Riskienhallinnan koko-
naisuutta huomioitaessa analysointityokalun nakokulmasta on tarkedd huomioida, ettei aina
ole tarkoituksenmukaista, ettd kaupunki saavuttaa kaikilla osa-alueilla korkeimman tason,
vaan ettd kaupunki saavuttaa riittdvan tason mahdollisimman kokonaisvaltaisesti kiinnittden

erityistd huomiota sen itsensa tarkeimpina pitdmiin osa-alueisiin.

5.3 Tutkielman arviointi

Tutkimusta arvioitaessa kadytetddn termejd tutkimuksen reliaabelius ja validiteetti. Naiden
termien avulla viitataan usein siihen kuinka luotettava ja patevé tutkimus on kyseessé. Reliaa-
beliudella tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta eli kuinka hyvin tutkimus on toistettavissa
siten, ettd mittaustulokset ovat samat. Validiteetilla viitataan tutkimuksen patevyyteen eli sii-
hen, miten hyvin tutkimusmenetelmat tai valitut mittarit mittaavat juuri sitd, mitd tutkimuk-

sessa on ollut tarkoitus mitata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 2009, 128)

Kyseessa on tapaustutkimus, joten siksi tapauksien maard on hyvin rajattu. Tassa tutkimuk-
sessa on ollut kolme eri tapausta, joten niiden maaré on melko pieni. Tama on kuitenkin kvali-
tatiivinen tutkimus, joten pieni tapausten maard on perusteltua. Reliaabeliuteen vaikuttaa
my0s se, ettd aineiston kerddmismenetelmaksi on valittu teemahaastattelut, joissa aihealueen
asiantuntijat ovat antaneet oman nakemyksen asiasta. Joku toinen henkil® voisi ndhd& asian
jossain maadrin eri tavalla. Haastateltavat on kuitenkin valittu huolellisesti, jotta heilla olisi
paras mahdollinen kasitys tutkittavasta aihekokonaisuudesta ja siksi voidaan myds olettaa,
ettd tutkimustulokset ovat tastd syystd kaikista lahimpéna todellisuutta. Edellda mainitut asiat
vaikuttavat kaikkiin tutkimusongelmiin, koska niihin kaikkiin on vastattu samojen menetel-

mien avulla.

Tutkimusmenetelména tapaustutkimusta voidaan pitdd validina siitd syystd, ettd tapauksia
tutkimalla asiassa péaéstédén tarpeeksi syvélle, jotta mielenkiintoisimmat asiat saadaan esille.
Kvalitatiivinen tapaustutkimus on sopiva valinta myds siitd syyst, ettd aihepiiria tarkastellaan

ensimmaisen kerran. Sen avulla voidaan 16ytéaa mielenkiintoisia kokonaisuuksia, joita voidaan



85

my6hemmin jatkotutkimuksissa tutkia laajemmilla otannoilla ja kvantitatiivisilla menetelmilla
(ks. seuraava luku). Analysointimenetelman validiteettia voi perustella sillg, ettd sitd kéyte-
tdan merkittdvan valtion julkisen sektorin riskienhallinnan analysoinnin standardina ja etta
kokenut riskienhallinnan tutkija on sita suositellut, mutta myos silla, ettd saadut tutkimustu-
lokset ovat tarkoituksenmukaisia. Tutkimusaineistoa analysoimalla on selkeésti havaittavissa

ne kokonaisuudet, jotka on myds asetettu tutkimusongelmiksi.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen aihekokonaisuus on hyvin laaja ja siksi tdimén tutkimuksen pohjalta olisi mah-
dollista toteuttaa myds Suomen mittakaavassa vield laajamittaisempia tarkasteluja. Mielen-
kiintoinen jatkotutkimuskohde voisi olla esimerkiksi kymmenen suurimman suomalaisen
kaupungin riskienhallinnan toteutusta tarkasteleva tutkimus. N&in saataisiin vield laajempaa
vertailua aikaiseksi. Toinen vaihtoehto olisi ottaa mukaan kaiken kokoisia kuntia siten, ettd
tietyn kokoisista kunnista olisi aina muutaman tapauksen otanta. Talla tavoin voitaisiin viela
paremmin vertailla sitd, miten kunnan koko vaikuttaa riskienhallinnan toteutukseen ja organi-
sointiin seka 10ytyyko tésta selkeitd poikkeuksia. Tutkimus olisi ndissa tapauksissa kuitenkin
jarkevaa toteuttaa vasta muutaman vuoden padastd, kun uuden kuntalain siirtymdaika on men-

nyt umpeen ja muutos aletaan nahda konkreettisemmin myo6s kaytannossa.

Kolmas vaihtoehto olisi tehdd kansainvélinen tutkimus. Tutkimus voitaisiin tehda joko siten,
ettd tutkimuskohteita valittaisiin vain Pohjoismaista, jolloin olisi mahdollista ottaa mukaan
kaikista maista tutkimuskohteita, tai vaihtoehtoisesti EU-maiden sisdisesti, jolloin kohteet
valittaisiin tietyilla ennakolta méaaratyilla kriteereilld. Tutkimuskohteita voitaisiin valita myos
kansainvélisesti vield laajemmin, esimerkiksi kehitysmaista, kehittyvistd ja kehittyneista
maista. Naill4 variaatioilla aihekokonaisuuteen saataisiin uudenlaista kansainvalista ulottu-
vuutta. Kvalitatiivisen tutkimuksen liséksi olisi yhtena vaihtoehtona tehdd myds kvantitatiivi-
nen tutkimus, jossa tehtdisiin taysin strukturoitu kysely suurelle maaralle suomalaisia kuntia
tai kansainvalisesti eri kaupunkeja. Otanta voisi olla esimerkiksi sadan vastaajan kokoluokkaa

ja vastaajat voisivat arvioida kysymyksia esimerkiksi Likert-asteikolla.

Kaikissa néissa jatkotutkimusehdotuksissa ensimmaisena tulisi arvioida sitd, kuinka hyodyl-

listd aihetta olisi tutkia tietystd uudesta nédkokulmasta, esimerkiksi kuinka merkityksellista
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olisi tutkia kehitysmaiden, kehittyvien ja kehittyneiden maiden vélisid eroja. VVoidaan olettaa,
etta valttamatta kaikissa kehitysmaissa ja jopa kehittyvissd maissa riskienhallinnasta ei ole
minkaanlaista tietoisuutta. Taman tyyppiset kysymykset olisivat ensimmaisia kysymyksié,
jotka jatkotutkimuksia aloittaessa tulisi ratkaista. Tastdkin huolimatta aihealueesta I0ytyy
varmasti paljon jatkotutkimuksen aiheita, koska aihealuetta on maailmanlaajuisesti tutkittu
viel& melko vahan.
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LIITE 1: Esimerkki riskien tunnistamisessa kaytetyista kysymyslistoista

CATEGORY OF RISK lllustration fissues to consider

I. External (arising from the external environment, not wholly within the organisation’s control, but
where action can be taken to mitigate the risk)

[This analysis is based on the “PESTLE" model — see the Strategy Survival Guide at www.strategy.gov. uk]

1.1 Political Change of government, cross cutting policy decisions (e.g. — the Euro); machinery of
government changes

12 Economic Ability to attract and retain staff in the labour market: exchange rates affect costs of
international transactions; effect of global economy on UK economy

1.3 Socio cultural Demographic change affects demand for services; stakeholder expectations change

1.4 Technological Obsolescence of current systems; cost of procuring best technology available,
opportunity arising from technological development

1.5 Legalregulatory EL} requirements / laws which impose requirements (such as Health and Safety or
employment legislation)

1.6 Environmental Buildings need to comply with changing standards; disposal of rubbish and surplus

equipment needs to comply with changing standards
2. Operational (relating to existing operations = both current delivery and building and maintaining
capacity and capability)

21 Delivery

21.1 Service/product failure  Fail to deliver the service to the user within agreed / set terms

212 Project delivery Fail to deliver on time / IJudEet / specification

12 Capacity and capability

2211 Resources Financial (insufficient funding, poor budget management, fraud) HR (staff capacity /

skills / recruitment and retention)
Information (adequacy for decision making, protection of privacy)
Physical assets (loss / dange ! theft)
1123 Relationships Delivery partners (threats to commitment to relationship / clarity of roles)
Customers / Service users (satisfaction with delivery)
Accountability (particularly to Parliament)

123 Operations Owerall capacity and capability to deliver

124 Reputation Confidence and trust which stakeholders have in the organisation

2.3 Risk management performance and capability

131 Governance Regularity and propriety / compliance with relevant requirements / ethical
considerations

232 Scanning Failure to identify threats and opportunities

233 Resilience Capacity of systems / accommodation / IT to withstand adverse impacts and crises
(including war and terrorist attack). Disaster recovery ! contingency planning

134 Security Of physical assets and of information

3. Change (risks created by decisions to pursue new endeavours beyond current capability)

3.1 PSAtargets Mew PSA targets challenge the organisation’s capacity to deliver / ability to equip

the organisation to deliver

3.2 Change programmes Programmes for organisational or cultural change threaten current capacity to
deliver as well as providing opportunity to enhance capacity

33 Mew projects Making optimal investment decisions / prioritising between projects which are
competing for resources

34 Mew policies Policy decisions create expectations where the organisation has uncertainty about
delivery

(Her Majesty’s Treasury 2004, 17)
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Seuraukset
Vahamset Haitalliset Vakavat

Todennakoisyys
Epaodennakoinen 1 Merkitykseton 2 Vahainen 3 Kohtalainen

riski riski riski
Mahdolinen 2 Vahainen 3 Kohtalainen 4 Merkittava

riski riski riski
Todennakdinen 3 Kohtalainen 4 Merkittava 5 Sietamaton

riski riski riski

(www.ttk.fi 2013)
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LIITE 3: Risk Management Assessment Framework vaihe vaiheelta

Riskienhallinnan analysointi aloitetaan luvussa 2.5 kuvatussa jérjestyksessa:

e Johtaminen: Tukeeko ja edistdédko organisaation ylin johto ja hallinto riskienhallintaa?

Tahan kysymykseen vastaamiseen apua saadaan seuraavista alakysymyksista:

1. Tekeekd johto paatoksia koskien tarkeimpié riskeja ja tarjoaako se riskienhallinnalle selke-
an suunnan?

2. Asettaako johto selkedt normit yksikoiden riskinottohalukkuudelle?

3. Tuetaanko innovaatioita?

4. Onko vastuu riskienhallinnasta jaettu selkeésti?

5. Ajaako johto riskienhallintauudistusten kayttoonottoa?

Taman lisdksi naihin kaikkiin alakysymyksiin on olemassa vield apukysymyksié, joita tassa ei
sen tarkemmin ole esitelty. Taman kysymyspatteriston avulla pyritddn maarittdmaan organi-
saation riskienhallinnan tila sekd arvioimaan sitd aiemmin esitetyn arviointiasteikon avulla.
Johtamisen osalta organisaatio saavuttaa ensimmaisen tason arviointiasteikolla, jos ylin johto
on tietoinen tarpeesta hallita epdvarmuutta ja he ovat varanneet jo resursseja kehittddkseen
taté asiaa. Toiselle tasolle paéstaan, jos ylin johto edistéa riskienhallintatyon toteutusta orga-
nisaatiossa ja kehittaa sita jatkuvasti. Organisaatio saavuttaa kolmannen tason, jos johto toimii
esikuvana riskienhallinnan johdonmukaisessa soveltamisessa tunnollisesti lapi koko organi-
saation. Neljas taso vaatii, ettd johto on aktiivinen jo juurrutetun riskienhallinnan yll&pidossa.
Se asettaa normeja riskienhallinnalle, kehittdd organisaation kokonaisvaltaista sitoutumista ja
integraatiota riskienhallintaan, tukee ja kehittdd innovointia sekéd edistdd mahdollisuuksiin
tarttumista. Viidennen ja viimeisen tason saavuttaminen vaatii johdolta riskienhallinnan voi-
mavarojen yllapitoa ja kehittdmista. Sitoutumisen riskienhallintaan on oltava erinomaista ja

johtajat toimivat itse siind malliesimerkkeind.

e Tuetaanko henkilostda ja onko silla riittavat resurssit hoitaa riskeja hyvin?

Tahén pyritddn vastaamaan seuraavien alakysymysten avulla:



97

1. Tukeeko ja tarjoaako organisaatiokulttuuri riittavéat resurssit henkilston riskienhallintaty6l-
le?

2. Tuetaanko vastuun allokointia organisaatiossa?

3. Tuetaanko henkildston riskienhallintatietoisuutta?

4. Onko organisaatiossa varauduttu riskienhallintaan niin, ettd henkilostolta 16ytyy riittavasti

tietoa, kokemusta ja taitoa?

Organisaatio saavuttaa ensimmaisen tason arviointiasteikolla, mikali avainhenkil6illa on ym-
marrys riskienhallinnan tarpeellisuudesta ja he ymmartavat riskin kasitteen seké periaatteen.
Toisen tason voi saavuttaa, mikéli sopivaa ohjeistusta riskienhallinnasta on saatavilla ja kou-
lutusohjelma on kayttoonotettu riskienhallintavoimavarojen kehittdmista varten. Kolmas taso
vaatii, ettd organisaation henkildston ydinryhmaéll& on tarpeelliset taidot ja tarvittavat tiedot
hallita riskeja tehokkaasti. Neljannella tasolla henkilostéd rohkaistaan ja tuetaan ottamaan
hyvin hallittuja riskeja. Useimmilla tyontekijoilla henkilOstosta on riittavét taidot ja tiedot
tehokkaan riskienhallinnan toteuttamiseen. Jatkuvat koulutukset takaavat, etta henkil4sté voi
kehittaa riskienhallintataitojaan sekd pystyy korjaamaan puutteitaan. Viimeisen tason voi saa-
vuttaa, jos organisaatio antaa mahdollisuuden koko henkildstolle olla vastuussa riskienhallin-
nasta ja pitaa sitd olennaisena osana eri yksikdiden liiketoimintaa. Heilta 16ytyy jo néayttoa

hyvin hallittujen riskien ottamisesta ja innovatiivisuudesta riskienhallinnassa.

e Onko olemassa selked riskienhallintastrategia ja —kaytantg?

Kysymyksen tukena alakysymykset:
1. Onko olemassa riskienhallintastrategia:
e joka on johdon, hallituksen, sisaisen tarkastuksen ja mahdollisen riskienhallintakomi-
tean kannattama?
e josta selviaa organisaation riskinottohalukkuus?
e josta selviaa riskienhallinnan vastuut ja suunnitelma tilanteita varten, joissa virhe ris-
kienhallinnassa johtaa riskin realisoitumiseen?
e josta selvidd riskien huomioiminen suunnittelun, toiminnan ja yksilékohtaisten tavoit-
teiden eri tasoilla?
e joka huomioi riskin sek& mahdollisuutena ettd uhkana?

e joka mahdollistaa tarvittaessa riskien uudelleenarvioinnin?
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¢ joka mahdollistaa riskienhallinnassa ké&ytettdvan terminologian ymmaértamisen?

o joka méarittaa rakenteet seurantaan ja uudelleenarviointiin?

o joka maéarittaa, miten riskeja arvioidaan?

e josta selviad, miten riskiprofiileja ja riskien arvioinnin toteutusta saannollisesti arvioi-
daan?

2. Onko olemassa riskienhallintak&yténto:

e joka on dokumentoitu, johdon kannattama, koko henkilokunnan saatavilla ja saannol-
lisen arvioinnin kohteena?

e jonka suunnittelussa on otettu huomioon organisaation sisaisia mielipiteita?

e joka on integroitu osaksi liiketoimintayksikéiden toimintoja?

¢ joka kannustaa innovointiin?

e joka kannustaa hyvin hoidettujen riskien ottamiseen?

e joka viestii henkiltstolle selkeésti riskin kasitteen ja miten sité tulee hallita?

e joka maarittdd kaytdnnon, miten tasapainotellaan riskiportfolion ja riskinottohaluk-

kuuden valilla ja joka huomioi niin mahdollisuudet kuin uhatkin?

Ensimmaisen tason arviointiasteikolla organisaatio saavuttaa, mikali tarve riskienhallintastra-
tegialle ja —kaytanndélle on tunnistettu ja hyvéksytty. Toinen taso vaatii, ettd organisaatio on
laatinut riskienhallintastrategian ja —kéytannon seka on viestittanyt asiasta muulle organisaati-
olle ja aloittanut sen toteutuksen. Kolmas taso saavutetaan, kun riskienhallintastrategia ja —
kaytantd on saatu levitettyd organisaatiossa tehokkaasti ja saatu myods toteutettua prosessien
avulla. Neljannell& tasolla tehokas riskienhallintastrategia ja —kaytantd ovat olennainen osa
yksikdiden prosesseja ja kaytadntoja. Viidennelld tasolla riskienhallintastrategia ja —kaytanto
edesauttavat riskienhallintaa sekd niitd uudelleenarvioidaan ja kehitetaan jatkuvasti. Organi-

saatio on saavuttanut esimerkkiaseman.

e Onko yhteistydkumppaneiden kanssa toteutettu tehokkaita riskienhallintajarjestelyita?

Tahén on tarkoitus vastata alakysymyksill&:
1. Onko olemassa riittavia jarjestelyitd, jotta riskien tunnistaminen, arviointi ja hallinta olisi
mahdollista yhteistydkumppanien kanssa?

2. Onko olemassa toiminnan seurantaa ja uudelleenarviointia?
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3. Pystytédankd epavarmuuteen riittdvasti varautumaan ja pystytdanko sitd seuraamaan?

4. Pystytaanko riskien siirtdamisen vaikutuksia tunnistamaan ja niihin tarttumaan tarvittaessa?

Jotta organisaatio saavuttaisi ensimmaisen tason, tulee sen avainhenkil6illa olla tietoisuus
mahdollisista riskin osa-alueista, joita esiintyy yhteiskumppanuussuhteissa seka halu néiden
kumppanuussuhteiden riskienhallintaan liittyvien asioiden yhdessa sopimiseen. Toisen tason
saavuttamiseksi vaaditaan, ettd organisaatio on kehittdnyt suunnitelman riskienhallinnan to-
teuttamisesta yhteistyokumppanien kanssa ja on aloittanut sen k&yttéonoton. Kolmannella
tasolla riskienhallintaa toteutetaan yhteistydkumppaneiden kanssa johdonmukaisesti kaikkial-
la organisaatiossa sen tarkeimmilld osa-alueilla. Neljannen tason organisaatio saavuttaa, kun
silla on hyva riskienhallintajérjestelma ja se valitsee sopivimmat kumppaninsa taysin tietoise-
na niiden riskeistd, riskienhallintavoimavaroista ja yhteensopivuudesta. Viidennell& tasolla
yritys on saanut aikaan erinomaiset jarjestelyt riskien tunnistamisessa ja hallinnassa kaikkien
kumppaneidensa kanssa. Toimintaa seurataan ja kehitetdan jatkuvasti. Organisaatio on saavut-

tanut esimerkinomaisen aseman.

o Sisaltyyko tehokas riskienhallinta organisaation prosesseihin?

Alakysymyksina:

1. Onko riskienhallinta taysin juurrutettu osaksi organisaation toimintaprosesseja?

2. Tukevatko prosessit innovointia ja mahdollisuuksien tunnistamista sek& niihin tarttumista?
3. Osoittavatko riskienhallintajérjestelyt toiminnan olevan tehokasta ja suosivatko ne hyvié
toimintatapoja?

4. Turvaavatko prosessit riittdvan kestavyyden?

5. Ovatko riskienhallinnan taustat kunnossa?

6. Onko riskien tunnistaminen ja arviointi asianmukaista?

7. LOytyyko arviointiin omat kriteerinsa?

8. Onko kehitetty riskien kontrollointikeinoja?

9. Onko tehty jarjestelyjé riittdvan kommunikoinnin saavuttamiseksi?

10. Onko olemassa uudelleenarviointi- ja varmuusmekanismeja?

Jotta saavutettaisiin ensimmainen taso, tulee organisaatiolla olla muutamia yksittaisia riskien-

hallintaprosesseja. Toisella tasolla yritys on kehittdnyt eteenpéin riskienhallintaprosessejaan.
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Kolmas taso vaatii, ettd organisaatio on ottanut k&yttéon riskienhallintaprosesseja tarkeimmil-
I osa-alueilla ja ettd itsearviointityokaluja kaytetaan jo joillain osa-alueilla. Neljannella tasol-
la riskienhallinta on olennainen osa organisaation ydinprosesseja ja tietoa keratdan jatkuvasti
prosessin seurantaa ja kehitysta varten. Viidennell& tasolla riskien ja epdvarmuuden hallinta
on olennainen ja sisadanrakennettu osa kaikkia liiketoimintaprosesseja. Parhaita kaytantoja

kaytetdan ja kehitetddn. Muut organisaatiot kayttavat kyseisté organisaatiota esimerkkina.

¢ Hoidetaanko riskitapahtumat hyvin?

Toteutuksen taso pyritdédn selvittdmaén alakysymyksilla:

1. Ovatko riskienhallintatoimenpiteet edistineet strategisten riskien tehokasta ennakointia ja
hallintaa?

2. Entd ovatko ne edisténeet tehokasta paatoksentekoa ja kaytantdjen muodostumista?

3. Onko pééllekkaisten toimintojen karsiminen hoidettu johdonmukaisesti?

4. Ovatko toimenpiteet edistaneet tehokasta uudelleenarviointia ja varmuutta?

5. Ovatko ne edisténeet tehokasta suunnittelua ja tavoitteiden asettamista?

6. Ovatko toimenpiteet edistéaneet tehokkaasti riskienhallinnan toteutuksen avoimuutta?

7. Onko riskien allokointi tehokasta?

8. Jaetaanko organisaation sisélla tehokkaita riskienhallintakaytant6ja?

9. Kannustetaanko organisaatiossa parempaan tehokkuuteen?

Riskitapahtumien hoitamista ja saavutettuja tuloksia arvioidaan hieman erilaisella viisiportai-
sella arviointiasteikolla kuin edellisia organisaation voimavaroihin kuuluvia kokonaisuuksia.
(ks. 4.3.1) Organisaation ollessa ensimmaisella tasolla ei riskienhallinnan tehokkuudesta ole
selkeitd havaintoja. Toisen tason saavuttaakseen organisaatiolla tulee olla ndyttoa, ettd ris-
kienhallinta on rajoitetussa maarin tehokasta useimmilla tarkeimmistd osa-alueista. Kolman-
nella tasolla organisaatiolla on selkeda nayttod, ettd riskienhallinta on tehokasta kaikilla téar-
keilla osa-alueilla. Neljannen tason saavuttaminen vaatii selkedad nayttoa, ettd riskeja hallitaan
erittdin tehokkaasti kaikilla osa-alueilla. Viidennellda tasolla riskienhallinta on erinomaista

kaikilla osa-alueilla ja sen kehittdmisté on jo tapahtunut.
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e Edistadko riskienhallinta tulosten saavuttamista?

Avustavina kysymyksiné:

1. Ovatko riskienhallintatoimenpiteet edistaneet onnistuneiden tulosten saavuttamista?
2. Onko niiden avulla saavutettu suunnitellut taloudelliset tulokset?

3. Onko avoimuus riskienhallinnassa lisdantynyt?

4. Pystytadankd niiden avulla yllapitdméén organisaation hyvéa maine?

Ensimmaisella tasolla ei ole selkedd nayttoa, etté riskienhallinta olisi parantanut tuloksia. Toi-
sella tasolla organisaatiolla on rajoitettua nayttda parantuneesta tuloksesta, joka on seurausta
riskienhallinnan kehittdmisestd. Kolmannen tason saavuttaminen vaatii, ettd organisaatiolla on
selke&& nayttoa merkittavasti kehittyneesta tuloksesta, joka on osoitettavissa mittauksilla, jot-
ka huomioivat muun muassa sidosryhmien tarkean ndkokulman. Neljannella tasolla organi-
saatiolla on selkeda nayttoa erittdin merkittavasti parantuneesta tuloksesta seka positiivisesta
ja kestévasta kehityksesta. Viimeisen tason saavuttaakseen organisaatiolla tulee olla erittdin
selkedd nayttda tuntuvasti parantuneesta tuloksesta, joka on hyvin vertailukelpoinen parhaita

riskienhallintakéyténtdja soveltaviin muihin organisaatioihin.

(Her Majesty’s Treasury 2009, 9-32)
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LIITE 4: Esimerkki kunnan organisaatiokaaviosta

Urjalan kunnan hallinto-organisaatio

Kuntavhtymat:

Pirkanmaan IiiLm_J Tarkastus-
et st Kunnanvaltuusto lautakunta
Koulutuskuntayhtym3 Tavastia|
m r::l k?lslr(:snkekr:: uslﬁt‘g :snen ky
L I I_ Keskusvaali-
- lautakunt
Kunnanhallitus autakunta
Urjalan talot Oy ) ;
Kunnanjohtaja
Toimielimet: Perusturva- Sivistys- Rakennus- Tekninen | | Tie-
lautakunta lautakunta lautakunta Lautakunta jaosto
Palvelukeskukset: I T T T
Hallintokeskus Perusturva- Sivistyspalvelu- Tekninen
Hallinto- ja keskus keskus palvelukeskus
talousjohtaja Perusturvajohtaja Sivistystoimenjohtaja Tekninen johtaja
Tulosalueet:
Keskushallinto Sosiaalityo Sivistystoimisto Tekninen toimi Rakentamisen

Henkildstéhallinto Vanhustenhuolto

Taloushallinto Vammaispalvelut

Elinkeinopalvelut Lasten paivéhoito

TyGpajatoiminta

Tydllisuudenhoito
Erikoissairaanhoit.

Perusterv.huolto

Toimeentuloturva

Peruskoulutus

Toisen asteen
koulutus

Aikuiskoulutus
Nuorisotyd
Liikuntatoimi
Kirjasto- ja
tietopalvelut

Kulttuuritoimi

Yksityistietoimi
Yhdyskuntahuolto
Yhdyskuntaraken.
Palvelutoiminta
Kiinteistopalvelut
Maa- ja metsatilat
Pelastustoimi
Vesihuoltolaitos

valvonta

Ymparistén suojelu

(www.urjala.fi 2013)
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LIITE 5: Jyvaskylan konsernirakenne

JYVASKYLAN KAUPUNKIKONSERNI TA 2013

-

[ JYVASKYLAN PERUSKUNTA

-

( Kaupungin miiriysvaltaan \'__ Tytéryhtict 17 kpl
kuuluvat saatiot 6 kpl )
e ~ Alakonsernit 6 kpl
Kuntayhtymit omistusosuus | | * I
L S o J Tytaryhtist 29 kpl
i |
Y r© I
Osakkuusyhtiot 22 kpl - Osakkuusyhiiot 18 kpl
w J L
Kuntayhtymat omistusosuus alle
50 %, 1 kpl

(Jyvaskylan kaupunki 2012, 198)



