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Kuntien toimintaympéristd on muuttunut yhtd monimutkaisemmaksi, mikd korostaa
strategisen riskienhallinnan merkitystd osana strategista johtamista. Viestonrakenteen
muutos, taloudellinen epdvarmuus, palvelutarpeiden kasvu ja poliittiset linjaukset
muodostavat kokonaisuuden, jossa kunnat joutuvat tekemédn péidtoksid aiempaa
epdvarmemmissa  olosuhteissa.  Téllaisessa  toimintaympéristossd  strategisen
riskienhallinnan merkitys korostuu osana strategista johtamista, silld kunnan on kyettiva
tunnistamaan ne tekijit, jotka voivat uhata sen pitkdn aikavélin tavoitteiden
saavuttamista. Tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten kunnat tunnistavat strategisia
riskejd ja millaista tietoa tdhén prosessiin hyddynnetddn. Tutkielmassa hyddynnetddn
strategisen johtamisen, tietojohtamisen ja riskienhallinnan ndkoékulmia, joiden avulla
jasennetddn, miten tavoitteet, epdvarmuudet ja tiedon hyodyntdminen kytkeytyvét
toisiinsa kuntien johtamisessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla
asiantuntijahaastatteluilla kolmessa suomalaisessa kunnassa. Haastateltavana oli kuusi
kunnassa strategiatyohon osallistuvaa asiantuntijaa. Aineisto analysoitiin abduktiivisen
sisdllonanalyysin avulla ja tuloksia jdsenneltiin aiemman tutkimusteorian ja aineistosta
nousevien havaintojen pohjalta.

Tulokset osoittavat, ettd strategisten riskien tunnistaminen perustuu kunnissa ennen
kaikkea toimintaympiristdtietoon, jota tiydennetddn talous- ja toimintatiedolla sekd
asiantuntijoiden kokemuksella. Strategisten riskien tunnistaminen kunnissa on jatkuva,
hajautunut ja monitasoinen prosessi, jota ei voida sijoittaa yhteen selkeddn kohtaan
strategiaprosessia. Tulosten perusteella riskit nousevat esiin sekd operatiivisessa tyossi
ettd strategisessa johtamisessa, ja riskienhallinnan kokonaiskuva muodostuu niiden
tasojen vuorovaikutuksessa. Tulosten osoittamana voidaan todeta, ettd strateginen
riskienhallinta kunnissa edellyttdd laajaa ja koordinoitua tietopohjaa ja organisaation
monitasoista yhteistyotd, jotta riskit voidaan suhteuttaa strategisiin tavoitteisiin ja tukea
kunnan pitkdjanteistd johtamista.

Avainsanat: ~ Strateginen johtaminen, riskienhallinta, tietojohtaminen, riskien
tunnistaminen
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1 JOHDANTO

Kuntien kyky ennakoida ja hallita riskejd on keskeinen osa strategista johtamista.
Kuntien toimintaan kohdistuu samanaikaisesti merkittivid taloudellisia, poliittisia ja
toiminnallisia paineita, jotka heijastuvat eri tavoin kunnan toimialoille ja
palveluyksikoihin. Vdeston ikddntyminen, lakisédéteisten palveluiden jarjestdmisvastuu,
kasvavat investointitarpeet ja tiukka talouskuri pakottavat kunnat tasapainoilemaan
niukkojen resurssien ja kasvavien velvoitteiden vililld (Pellinen ym. 2019). Strategista
johtamista ja suunnittelua voidaan kéyttda vélineend kuntien kohtaamien
monimutkaisten haasteiden ennakoimiseen ja ratkaisemiseen (Guyadeen ym. 2023).
Strategisen riskin késitettd voidaan pitad hyodyllisend ndkokulmana tarkastellessa sitd,
miten organisaatiot késittelevit keskeisié riskejaan (Cooper 2012, 352). Strategisella
riskilld tarkoitetaan riskid, joka vaikuttaa organisaation pitkin aikavilin tavoitteisiin

(Saaskilahti & Mustonen 2023, 9-23).

Strategisten riskien tunnistaminen vaikuttaa keskeisesti kunnan kykyyn saavuttaa pitkdn
aikavilin tavoitteet ja turvata palvelujen jarjestiminen. Riskienhallinnan onnistunut
toteuttaminen edellyttda reaktiivisen toimintatavan sijaan ennakoivaa ldhestymistapaa,
jotta riskeihin voidaan puuttua jo ennen niiden toteutumista (Cooper 2012, 353). Vaikka
riskienhallinta on kunnissa lakisditeinen velvoite (Kuntalaki 2012), sen kdytdnnon
toteutustavat vaihtelee merkittdvasti eri kuntien vililld (Pellinen ym. 2019; Sippola ym.
2023). Kunnat eroavat toisistaan niin rakenteiden, toimintakulttuurin,
johtamiskaytént6jen kuin resurssienkin osalta, mika heijastuu sithen, miten strategisia

riskejd tunnistetaan ja késitelldén.

Kuntien riskiprofiilien voidaan tulkita olevan erityisen laajoja, silld kuntien vastuulla on
laaja joukko erilaisia palveluja ja valvontatehtivid, kuten opetus- ja sivistystoimi,
sosiaalipalveluja sekd ympéristonsuojelun tehtévikenttd. Ndiden palvelujen
jarjestimiseen liittyy vdistamatta erilaisia riskejd ja epdvarmuutta, ja kunnat joutuvat
lisdksi hallitsemaan néité riskeja rajallisin resurssein (Cooper 2012, 352—-353).
Epdvarmuus onkin se, jota tehokkaalla riskienhallinnalla pyritdén hallitsemaan

(Saaskilahti & Mustonen 2023, 9).



Neef (2005) mukaan riskienhallinta on tietojohtamista, ja organisaatio ei kykene
harjoittamaan vaikuttavaa riskienhallintaa ilman toimivaa ja systemaattista
tiedonhallintaa. Kuntasektorilla keskeiseksi haasteeksi ndyttaytyy tiedon puute, joka
ilmenee muun muassa tilanteina, joissa paatoksentekijoillé ei ole kéytettidvissaan
riittdvén kattavaa ja ajantasaista tietoa paatoksenteon tukena. Tiedonhallinnan puutteet
heijastuvat palvelutuotantoon konkreettisina héiridini ja tehottomuutena (Jalonen ym.
2012, 138). Strategisesti johdettu tietojohtamisen kokonaisuus organisaatiossa tarjoaa
kunnalle vilineitd navigoida monimutkaisessa toimintaymparistdssa ja tukee
paitoksentekoa luotettavan ja tarkoituksenmukaisen tiedon varassa (Jalonen ym. 2012,

143).

Kuntalakiin (352/2012) lisdttiin vuonna 2012 sdédnndkset sisdisen valvonnan ja
riskienhallinnan jérjestdmisestd kunnissa ja kuntakonserneissa. Lakimuutoksessa
kunnille asetettiin aiempaa tdsmaéllisempi velvollisuus huolehtia kattavasta sisdisen
valvonnan ja riskienhallinnan kokonaisuudesta. Tavoitteena oli vastata kuntakentdn
toimintaymparistossé tapahtuviin muutoksiin ja niihin liittyviin riskeihin, jotka
vaikuttavat kunnan kykyyn turvata palvelut ja talouden tasapaino (HE 24/2012, 1 luku).
Suomalaisessa kuntakontekstissa riskienhallintaa haastavat erityisesti kuntien
monialainen palvelutuotanto, poliittishallinnollinen péadtoksentekorakenne seka laaja
lakisditeisten tehtdvien kokonaisuus (Oulasvirta 2019a, 154). Strateginen riskienhallinta
tarjoaa vélineitd riskien ennakointiin sekd niiden kytkemiseen osaksi strategista

johtamista (Jamroz 2010), joita kunta voi hyodyntda osana tehokasta riskienhallintaa.

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu kuntien riskienhallintaa erityisesti sen
rakenteiden, kdyttoonoton ja kehitysvaiheiden nékokulmasta. Pellinen ym. (2019)
osoittavat, ettd kuntalaki ei madarittele yksityiskohtaisesti, miten riskienhallinta tulisi
jarjestdd kunnissa, miké on johtanut erilaisten kdytdntdjen muodostumiseen. Tdmén
takia he nostavat esille tarpeen lisdtutkimukselle erilaisista riskienhallinnan
kaytanndistd, joihin eri kokoisissa kunnissa on paadytty. Sippola ym. (2023) taas tuovat
esiin, ettd kuntien viliset erot riskienhallinnan kadytdnnoissa selittyvét pitkélti
kayttoonoton taustatekijoilld, asiantuntijoiden osaamisella ja paikallisen
toimintaympdariston piirteilld. He korostavat tarvetta lisatutkimukselle siitd, miten
riskienhallinta, sisdinen tarkastus ja strateginen johtaminen kytkeytyvit toisiinsa

kdytannon tasolla sekd millaista asiantuntijuutta riskienhallinnan ympérille rakentuu.



Vaikka riskienhallinnan rakenteita ja kehitystd on tutkittu, riskien tunnistamisen
konkreettisia kdytdntdja ja tiedonlédhteitd, etenkin strategisten riskien nakokulmasta, on
tutkittu huomattavasti vihemmaén. Téma tutkimus vastaa tdhédn tutkimusaukkoon
analysoimalla, miten strategisia riskeja tunnistetaan kolmessa suuressa suomalaisessa

kunnassa ja millaiseen tietoon tunnistaminen perustuu.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan strategisten riskien tunnistamista kuntien
johtamisessa, keskittyen erityisesti sithen, milld tavoin riskejd tunnistetaan kaytannossa
sekd millaisen tiedon varaan riskien tunnistaminen rakentuu. Kuntien toimintaympéristo
on muuttunut aiempaa epadvarmemmaksi muun muassa taloudellisten paineiden,
vaestonrakenteen muutosten seki investointitarpeiden takia. Ndissd olosuhteissa
strategisten riskien ennakointi ja tunnistaminen ovat keskeinen osa strategista ja
taloudellista johtamista. Tutkimus tuottaa tietoa, joka syventdd ymmarrysté strategisten
riskien tunnistamisen kéytdnnoistd kuntakontekstissa ja tdydentda siten aiempaa
kirjallisuutta, jossa painopiste on ollut riskienhallinnan rakenteiden ja kehityksen
tarkastelussa. Samalla tutkimuksen tulokset tarjoavat kiytdnnonliheisid ndkdkulmia
sithen, millaisin edellytyksin strategisten riskien tunnistamista voidaan kehittdd osana

kuntien johtamista. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

Miten strategisia riskejd tunnistetaan kuntien johtamisessa?
Millaiseen tietoon strategisten riskien tunnistaminen kunnissa perustuu?

Tutkimus rajautuu kolmeen suomalaiseen kuntaan. Kunnat valittiin Suomen kymmenen
suurimman kunnan joukosta, jotta niiden toimintaympéristot ja taloudelliset 1dhtokohdat
olisivat melko samanlaisia, jolloin tuloksia on mielekésté vertailla keskendén. Tutkimus
keskittyy nimenomaan strategisten riskien tunnistamiseen, joten operatiiviset,
lyhyemmain aikavélin riskit, jitetddn péddosin tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimus
toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus on perusteltu, koska
strategisten riskien tunnistaminen on ilmid, jota ei voida téssd kontekstissa ymmaértaa
riittdvasti  pelkdstddn  numeeristen  aineistojen  avulla.  Aineisto  koostuu
puolistrukturoiduista asiantuntijahaastatteluista kuntien strategiatybhon osallistuvien

virkamiehien kanssa.



1.1 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidestd pédédluvusta. Johdannossa taustoitetaan tutkimusta, jonka
jalkeen luvussa kaksi tarkastellaan tutkimuksen teoreettista taustaa, jossa méadritelldén
keskeiset kasitteet sekd kasitellddn aiempaa tutkimusta strategisesta johtamisesta,
riskienhallinnasta ja tietojohtamisesta. Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen
toteutus, mukaan lukien tutkimusasetelma, aineistonkeruu sekd analyysimenetelmit.
Luvussa avataan myds, miten haastatteluaineisto on analysoitu abduktiivisen
sisdllonanalyysin avulla. Neljannessd luvussa esitellddn tutkimuksen keskeiset tulokset.
Viimeisessd luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot, asemoidaan ne
osaksi aiempaa tutkimusta ja esitetddn johtopadtokset. Luvun lopuksi kisitellddn

tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimustarpeita.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen voidaan ymmértéd kokonaisvaltaisena ja jatkuvana prosessina,
jonka avulla organisaatiota ohjataan pitkdjdnteisesti strategisten periaatteiden avulla
(Poister ym. 2010, 524). Strategiaprosessissa organisaatio asettaa tavoitteita, miérittelee,
kuinka tavoitteet saavutetaan ja turvaa tarpeelliset resurssit (Jamroz 2010, 199). Sen
keskeisend tavoitteena on ylldpitdd tasapaino organisaation ja sen toimintaympériston
vililld sekd varmistaa, ettd organisaatio kykenee vastaamaan pitkin aikavélin haasteisiin
ja tavoitteisiin (Poister & Streib 2005, 45). Strateginen johtaminen ei rajoitu pelkéstidin
strategisen suunnitelman laatimiseen, vaan se kattaa myds resurssien johtamisen,
strategioiden toimeenpanon, toiminnan valvonnan ja arvioinnin. Ndiden osa-alueiden
avulla organisaation johto pyrkii tekeméin p#étoksid, jotka vaikuttavat organisaation

suorituskykyyn pitkélla aikavélilld. (Poister ym. 2010, 524-525).

Julkisen sektorin kontekstissa strateginen johtaminen korostuu erityisesti tilanteissa,
joissa toimintaympéristd on monimutkainen ja epdvarma. Ympdriston epdvakauden,
ongelmien kompleksisuuden ja menetelmien puutteen seurauksena tavoitteiden
saavuttamiseen liittyy aina jonkin tasoinen epdvarmuus (Jamroz 2010, 199). Jaettu
ymmaérrys strategiasta auttaa johtajia kohdentamaan huomionsa organisaation kannalta
kriittisiin prioriteetteihin sekd luomaan péaétoksenteolle johdonmukaisen viitekehyksen.
Strategian avulla voidaan my0s vahvistaa organisaation tarkoituksenmukaisuuden ja
merkityksellisyyden kokemusta (Poister ym. 2010, 524). Tami on tirkedd erityisesti
julkisissa organisaatioissa, kuten kunnissa, joissa toiminnan legitimiteetti perustuu

yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.

Julkisen sektorin organisaatioille on strategisen johtamisen nikokulmasta valttimatonta
kyetd artikuloimaan, arvioimaan ja ohjaamaan strategioidensa jatkuvaa kehitysti (Nutt &
Backoff 1987, 44), jonka takia strategisen suunnittelun merkitys korostuu kunnan
toiminnassa. Strateginen suunnittelu muodostaa yhden keskeisen osa-alueen strategisessa
johtamisessa ja sen keskeisend tavoitteena on tuottaa padatoksid ja toimenpiteitd, jotka
madrittdvat millainen organisaatio on, mitd se tekee ja miksi se toimii tietylld tavalla.

Strateginen suunnittelu tarjoaa systemaattisen tavan kerita ja jisentda tietoa organisaation
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nykytilasta ja toimintaymparistostd, sekd hyodyntda titi tietoa pitkdn aikavilin suunnan
madrittdmiseen. Sen avulla pyritddn hahmottamaan organisaation tulevaisuuden
toimintalinjat siten, ettd sen elinvoimaisuus, vaikuttavuus ja tehokkuus voidaan turvata

pitkdlla aikavalilld (Poister & Streib 2005).

Paikallishallinnot kéyttdvdt enenemissd méadrin strategista suunnittelua vélineend
ennakoidakseen ja ratkaistakseen kohtaamiaan monimutkaisia haasteita (Guyadeen ym.
2023, 1). Strategisen suunnittelun toteutustavat vaihtelevat kuitenkin huomattavasti
julkisen sektorin organisaatioiden vililli. Eroja syntyy erityisesti sen suhteen, mita
strategisella suunnittelulla pyritdén tuottamaan ja millaisena sen rooli organisaation
toiminnassa ndhdddn. Joissakin organisaatioissa strateginen suunnitelma koostuu
muutamista keskeisistd tavoitteista, kun taas toisissa suunnittelu painottuu strategisten
ongelmien tunnistamiseen ja niiden ratkaisemiseen. Toisaalla strateginen suunnittelu voi
sisdltdd laajan valikoiman strategisia aloitteita, konkreettisia toimenpiteitd, resurssien

kohdentamista ja tuloksellisuuden arviointia (Poister ym. 2010, 526-527).

2.2 Tietojohtaminen

Tietojohtaminen on viime vuosikymmenind vakiinnuttanut asemansa strategisena
tekijdnd, joka parantaa organisaatioiden tehokkuutta, innovaatiokykya ja reagointikykyé
(Yshikawa-Arias & Arana-Barbier 2026, 1). Tietojohtaminen tarkoittaa organisaation
kykyai rakentaa strategioita, joiden tavoitteena on hallita tietoa (Huynh ym. 2024, 4017).
Tietojohtaminen voidaan ndhdid kokonaisuutena, joka sisdltdd tiedon tuottamiseen,
jasentdmiseen, jakamiseen ja hyddyntdmiseen liittyvid prosesseja. Sen avulla voidaan
myos edistdd uusien ideoiden ja toimintatapojen syntymistd. Tietojohtamisessa keskiossi
on sellainen tieto, joka tukee yksiloiden ja organisaatioiden suoriutumista ja
paitoksentekoa keskeisissi tilanteissa. Tietojohtamisen saralla tietoa tarkastellaan ennen
kaikkea resurssina, jota voidaan hyddyntdd organisaation toiminnan kehittimisessi

(Jalonen ym. 2012, 139-140).

Kuntasektorilla keskeiseksi haasteeksi néyttdytyy tiedon puute, joka ilmenee muun
muassa tilanteissa, joissa padtoksentekijoilld ei ole kdytettdvissddn riittdvan kattavaa ja
ajantasaista tietoa. Tiedonhallinnan puutteet taas heijastuvat palvelutuotantoon

konkreettisina hdiridini ja tehottomuutena. Kyseisid haasteita voi tarkastella strategisten
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tietoprosessien ndkokulmasta, joilla viitataan kunnan toiminnan ja vaikuttavuuden
kannalta keskeisiin ja pitkdvaikutteisiin tiedon késittelyn ja hyodyntdmisen
kokonaisuuksiin. Néaiden prosessien avulla kunta hankkii systemaattisesti tietoa
toimintaympdriston muutoksista ja kykenee ndin muovaamaan strategisia linjauksiaan
perustellusti ja ennakoivasti (Jalonen ym. 2012, 138—143). Tietojohtamisen prosessit
voivat parantaa julkisen sektorin tehokkuutta ja kestdvad kehitystd (Al Yami & Ajmal
2019, 585). Kun tietojohtamisen prosesseihin sisdllytetddn strateginen nidkokulma, se
vahvistaa kunnan valmiuksia toimia tietoymparistossi, jossa on samanaikaisesti hallittava
sekd tiedon puutteesta johtuvia ongelmia, ettd monitulkintaisuudesta aiheutuvia haasteita

(Jalonen ym. 2012, 143).

Kaksi késitettd kuntasektorin tietojohtamisessa nousevat erityisen keskeisiksi:
aineettoman pddoman johtaminen ja liiketoimintatiedonhallinta. Aineettoman pddoman
johtamisen tavoitteena on tunnistaa organisaation strategisesti merkittavit, tietoon
perustuvat resurssit sekd kehittdd niitd systemaattisesti. Liiketoimintatiedonhallinta
puolestaan keskittyy toimintaympéristoon liittyvdn informaation jdrjestelmilliseen
kerddmiseen, analysointiin ja kiteyttdmiseen siten, ettd pddtoksenteon tueksi muodostuu
selkedd ja kayttokelpoista tietoa (Jalonen ym. 2012, 138—139). Namé molemmat késitteet
kytkeytyvit strategiseen johtamiseen ldheisesti, silli ne tukevat organisaation kykyi
tunnistaa strategisesti merkittdvid resursseja sekd tuottaa pddtoksenteon kannalta

olennaista tietoa tavoitteiden saavuttamiseksi.

Neef (2005) korostaa, ettd riskienhallinta on olennaisesti tietojohtamista, eika
organisaatio voi toteuttaa vaikuttavaa riskienhallintaa ilman toimivaa ja systemaattista
tietojohtamista. Hanen mukaansa ennakoivan riskienhallinnan ydin on organisaation
kyvyssd hyodyntdd henkiloston tietoa ja asiantuntemusta siten, ettd johto saa oikea-
aikaista ja luotettavaa tietoa mahdollisista uhista. Neef esittdd, ettd tietojohtaminen on
keskeisti riskienhallinnassa, koska riskien tunnistaminen ja nithin reagoiminen perustuu
organisaation aineettomaan padomaan, jota tulee hallita jirjestelmaéllisesti satunnaisen
tiedonkulun sijaan. Liséksi hdnen mukaansa péédtoksenteossa on hyddynnettidvi
riskitietoa kokonaisvaltaisesti, jotta kehittyvdt uhat voidaan havaita ajoissa. Neef
painottaa my®os, ettd tietojohtaminen mahdollistaa skenaarioihin perustuvan ennakoinnin,
tukee henkiloston aktiivista riskien tunnistamista sekéd edistdd oppimista toteutuneista

riskitilanteista, miké kehittda ennaltachkéisevaa riskienhallintaa.
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Julkisella sektorilla tietojohtamisen strategioiden kdyttdonotto voi johtaa organisaation
parantuneeseen resilienssiin (eng. resilience) (Yshikawa-Arias & Arana-Barbier 2026,
17). Organisaation resilienssi on keskeinen edellytys sen kohdatessa taloudellisia,
ympdéristollisid ja sosiaalisia shokkeja. Resilienssin kédsite onkin noussut ndkyviksi
julkisen sektorin johtamisen tutkimuksissa, jossa sitd hyOdynnetddn selittimédn
budjettikuriin, toimintaympdériston epdvarmuuteen ja hallinnon monimutkaistumiseen
liittyvid haasteita, sekd perustelemaan tarvetta uusille johtamisratkaisuille. Resilienttiin
johtamiseen liittyy ldheisesti sopeutumisen késite, joka voidaan ymmartda strategisen
riskienhallinnan ytimessé olevaksi kyvykkyydeksi, jossa organisaatio pyrkii toimimaan
jatkuvassa valmiustilassa vastatakseen ennakoimattomiin tilanteisiin ja &killisiin
muutoksiin. Resilienssi ei siis tarkoita pelkdstddn reagointia kriiseihin, vaan myos kykya
muovautua ja kehittdd toimintaansa jo ennen kuin muutostarve on selvésti havaittavissa.
Tadma ennakoiva ulottuvuus tekee resilienssistd keskeisen osan modernia julkisen sektorin

johtamista (Shaw & Maythorne 2013, 44).

Organisaation dynaamisilla kyvykkyyksilld (eng. dynamic capabilities) tarkoitetaan sen
valmiutta integroida, rakentaa ja uudelleen muotoilla sisdisid ja ulkoisia resursseja
nopeasti muuttuvissa toimintaymparistoissa (Cavusgil & Deligonul 2025, 33; Hung ym.
2009, 320-323). Organisaation kyvykkyydet voidaan jakaa kahteen eri ryhmaéén:
operatiivisiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin. Operatiiviset kyvykkyydet tarkoittavat
pitkdlti nykyisten toimintojen ylldpitdmistd (Cavusgil & Deligonul 2025, 34).
Dynaamiset kyvykkyydet taas korostavat organisaation jatkuvaa oppimista, joustavuutta
ja kykyd uudistaa toimintaansa vastaamaan ympériston vaatimuksia (Hung ym. 2009,

320-323).

Organizational process alignment -kisitteelld viitataan organisaation prosessien
yhdenmukaistamiseen siten, ettd sen rakenteet, toimintatavat ja jarjestelmdt tukevat
yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja suorituskyvyn tehostamista. Vaikuttava
tietojohtaminen edellyttdd, ettd organisaation prosessit ovat tarkoituksenmukaisesti
jarjestettyjd ja keskenddn linjassa. Tamén vuoksi organisaation on suunniteltava
rakenteensa ja jérjestelménsd niin, ettd ne ovat johdonmukaisesti linjassa suhteessa

toimintaympdristoon, strategisiin tavoitteisiin, teknologisiin ratkaisuihin ja muihin
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organisaation kyvylle selviytyd ja menestyd muuttuvissa olosuhteissa. (Hung ym. 2009,

323-324)

2.3 Riskienhallinta

Riskienhallinta tarkoittaa varautumista riskeihin ennakoivasti ja varmistamista, ettd
organisaatiolla on kyky jatkaa toimintaansa héiriétilanteista huolimatta (Oulasvirta
2019a, 154). Valtiovarainministerion  riskienhallinnan  késikirja  maédrittelee
riskienhallinnan olevan koordinoitua toimintaa, joka tukee organisaatiota tavoitteiden
saavuttamisessa ja uhkien tunnistamisessa (Sdiskilahti & Mustonen 2023, 9). Onnistunut
riskienhallinta keskittyy proaktiiviseen riskien ennakoivaan hallintaan reaktiivisen otteen
sijaan, mahdollistaakseen riskienhallinnan ennen itse riskitapahtuman syntya.
Vakiintunut riskienhallinta ja riskien arvioiminen on osallisena strategian ja suunnittelun
onnistumisessa, sekd koko organisaation operaatioiden onnistumisessa (Cooper 2012,

353).

Valtiovarainministerion riskienhallinnan késikirjassa riskin maééritellddn tarkoittavan
epavarmuuden vaikutusta tavoitteisiin myonteisesti tai kielteisesti (Sddskilahti &
Mustonen 2023, 9-23). Riski voidaan ymmartdd yhdistelménd kahdesta tekijésta: siité,
kuinka todennikoisesti jokin vaaratekijd realisoituu ei-toivottuna tapahtumana, seka siitd,
kuinka suuri vahinko tdstd tapahtumasta aiheutuu. Usein riski méiéritellddnkin
vaaratekijan toteutumisen todenndkdisyyden ja siitd aiheutuvan vahingon suuruuden
tulona (Jamroz 2010, 198). Riskin késitteeseen sisdltyy siten sekd epidvarmuus

tapahtuman toteutumisesta ettd sen mahdollisista seurauksista.

Riskejd voidaan luokitella eri tavoin. Jamroz (2010) mukaan riskit voidaan jakaa
strategisiin, taktisiin ja operationaalisiin. Strateginen riski tarkoittaa pitkdn aikavélin
riskejd, taktinen riski tarkoittaa keskipitkdn aikavélin riskejd ja operationaalinen riski
lyhyen aikavilin riskejd. Valtiovarainministerion riskienhallinnan késikirjassa riskit
jaotellaan taas neljdén eri ryhméén: strategiset, taloudelliset, operatiiviset ja vahinkoriskit
(Sadskilahti & Mustonen 2023, 9-23). Strategiset riskit on jaoteltu edelleen
toimintaymparistoon, organisaatioon ja johtamiseen, sekd teknologiaan ja tarpeisiin
liittyviksi riskeiksi. Toimintaympdristoon liittyvid riskejd ovat muun muassa

ilmastonmuutos, julkinen talous, véestonkehitys, tydvoima ja tuottavuus. Organisaation
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ja johtamisen riskeiksi on lueteltu esimerkiksi prosessit, toimintajirjestelmait,
johtamisjérjestelmét ja organisaatiorakenne. Teknologiaan ja tarpeisiin liittyvid riskeja
ovat esimerkiksi digitalisaatio, palveluiden kysynté ja tarve, legitimiteetti ja digitalisaatio.

Tassd tutkielmassa keskitytddn juurikin strategisiin riskeihin.

Riskienhallintaprosessi sisiltid monia eri vaiheita, joista riskien tunnistaminen on yksi
kriittisistd vaiheista. Riskientunnistamisvaiheessa on olennaista varmistaa, ettd
mahdollisimman laaja joukko riskejd tulee huomioiduksi, silld tdssd vaiheessa
sivuutettuja riskejd ei vélttiméttd analysoida tai késitelli myohemmissd prosessin
vaiheissa (Kasap & Kaymak 2007). Riskien arviointiprosessi sisiltdd keskeisten riskien
tunnistamisen ja niiden merkittdvyyden arvioinnin, jossa huomioidaan sekd riskin
toteutumisen todennékoisyys ettd sen mahdolliset seuraukset eri ndkokulmista. Riskeihin
voidaan vastata neljilld padasiallisella tavalla: riski voidaan hyviksya, vilttaa, siirtdd
ulkoiselle toimijalle tai pienentdd organisaation omilla kontrolli- ja hallintatoimenpiteilla.
Kontrolliriskilld tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaation sisdiset kontrollit eivit estd
olennaisen virheen tai poikkeaman syntymistd, vaikka riskienhallintatoimenpiteiti olisi
toteutettu (Oulasvirta 2019a, 155-156). Etenkin strategisten riskien tunnistaminen ja
hallinta on keskeinen osa riskiprosessia, silld epdonnistuneen strategian seuraukset voivat

olla hyvin merkityksellisid organisaatiolle (Cooper 2012, 354).

Kuntien riskienhallintaan vaikuttavat niiden toimintaympériston erityispiirteet, kuten
monitoimialaisuus, poliittishallinnollinen rakenne sekid tehtdvien lakisdéteisyys. Viime
vuosikymmenind kunnissa on siirrytty kohti kokonaisvaltaisempaa ja systemaattisempaa
riskienhallintaa, mika liittyy sekd toimintaympériston monimutkaistumiseen ettd uusien
riskityyppien, kuten tietoturva- ja sijoitusriskien, korostumiseen (Oulasvirta 2019b, 248).
Riskienhallinnan kdytinnot ovat liséksi vahvistuneet erityisesti vuoden 2012 kuntalain
muutoksen mydtd, jolloin riskienhallinnan jirjestdmistd kunnissa tdsmennettiin. Pellinen
ym. (2019) huomasi tutkimuksessaan, ettd kunnissa on kehittynyt toisistaan eroavia
kiytantojd ja toimintamalleja sen seurauksena, ettd lainsdddantd ei madrittele
yksityiskohtaisesti riskienhallinnan toteutustapoja. Sippola ym. (2023) taas havaitsi, ettd
kuntien viliset erot riskienhallinnassa ovat pitkdlti selitettdvissd riskienhallinnan
kayttoonoton taustatekijoilld, ajoituksella ja toteutustavoilla. Erityisen merkityksellisiksi
tekijoiksi nousivat kdyttoonoton alkuperdiset tavoitteet, kdytdntdjen kehityksen kesto,

riskienhallinnan  asiantuntijoiden koulutus- ja tyokokemus sekd paikalliset
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toimintaympariston riskitekijit ja hallinnolliset rakenteet. Tutkimus osoittaa, ettd jopa
samankaltaisessa toimintaymparistossd toimivien kuntien riskienhallinnan kéytdnnot

voivat olla hyvin eri kehitysvaiheissa.

Strateginen johtaminen, tietojohtaminen ja riskienhallinta muodostavat kokonaisuuden,
jossa kukin elementti on riippuvainen toisistaan. Strateginen johtaminen méaérittad
suunnan ja tavoitteet, tietojohtaminen varmistaa, ettd péaédtoksenteko perustuu
ajantasaiseen ja relevanttiin tietoon, ja riskienhallinta tuo esiin tavoitteita uhkaavia
epdvarmuuksia. Nédiden kolmen elementin integraatio on tdrkedd, silld ilman laajaa
tietopohjaa riskien tunnistaminen j&a hajanaiseksi, ja ilman riskienhallintaa strateginen
johtaminen ei kykene reagoimaan toimintaympériston muutoksiin. Téstd syystd on
olennaista tarkastella, miten ja milld tiedolla kunnat kdytdnnossd toteuttavat strategista
riskienhallintaa. Téassd tutkielmassa pyritddnkin selvittdmiin tarkemmin, miten

strategisia riskejd tunnistetaan kunnissa ja millaista tietoa tdhin prosessiin hyddynnetéén.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tutkimusmenetelmé ja aineistonkeruu

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullisen, eli kvalitatiivisen
tutkimuksen, ideana on pyrkid tuottamaan rikasta ja yksityiskohtaista tietoa jostakin
ilmiostd. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on, ettd tutkittavana olevaa ilmiota
pyritddn ymmaértdmaan tutkimuksen kohteena olevien henkildiden ndkdkulmasta (Juuti
& Puusa 2020). Kvalitatiivinen tutkimus perustuu aina empiiriseen aineistoon ja sen
analyysiin. Toisin sanoen tutkimus rakentuu kerdtyn aineiston tulkinnalle ja sen pohjalta
tehtiville johtopaitoksille (Tuomi & Sarajarvi 2018). Kvalitatiivinen tutkimusote on
perusteltu tdssd tutkielmassa, koska tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd kuntien
strategista riskienhallintaa syvillisesti ja tarkastella sitd niiden henkiléiden ndkokulmasta,
jotka toimivat sen parissa. Tutkimuskysymykset kohdistuvat kokemuksiin, tulkintoihin ja
merkityksiin, joita ei voida tavoittaa maérdllisin menetelmin. Kvalitatiivinen
ldhestymistapa tutkielmaan mahdollisti sen, ettd tutkittavien omat ndkemykset, kisitykset
ja kokemukset nousevat esiin, mikd on olennaista ilmion kokonaisvaltaisen

ymmairtdmisen kannalta.

Tutkimuksen aineisto koostuu puolistrukturoiduista haastatteluista. Haastatteluihin
valittiin kolmesta eri kunnasta strategiatydon parissa tyoskentelevid virkamiehid.
Haastateltavia saatiin kuusi. Kunnat valittiin Suomen kymmenen suurimman kunnan
joukosta. Tutkimushaastattelujen tarkoituksena on kerdtd sellaista tietoa, jonka avulla
voidaan vastata tutkimuksessa asetettuun tutkimusongelmaan (Hyvérinen ym. 2021).
Kun tavoitteena on ymmaértad mitd ihminen ajattelee tai miksi hédn toimii tietyll tavalla,
on luontevaa hankkia tieto suoraan héneltd itseltdéin. Haastattelujen etuna on niiden
joustavuus. Haastattelija pystyy haastattelun aikana toistaa tai selventid kysymyksia, seka
kysya lisdkysymyksid. My0s se tuo joustavuutta haastatteluun, ettd kysymykset voidaan
esittdd tutkijan itse laatimassa jérjestyksessd. (Tuomi & Sarajérvi 2018). Haastattelut
soveltuvat tdhan tutkimukseen hyvin, koska tutkimuksen tavoitteena on ymmartad ilmicta
niiden henkildiden ndkokulmasta, joilla on siitd omakohtaista kokemusta tai
asiantuntemusta. Menetelmd mahdollisti sen, ettd vastaajat voivat kuvata omia
késityksidén, tulkintojaan ja kokemuksiaan omin sanoin, miké tuottaa sellaista syvéllistad

tietoa, joita ei olisi ollut mahdollista tavoittaa kyselyiden tai méérillisten menetelmien
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avulla. Haastattelut tarjosivat ndin joustavan ja vuorovaikutteisen tavan kerétd aineistoa,

joka vastaa tutkimusongelman luonteeseen ja tutkimuksen tiedontarpeisiin.

Haastateltavien maaréssd pyrittiin alun perin noin kymmeneen henkiloon kolmesta eri
kunnasta, jotta aineistoon saataisiin riittdvdsti ndkokulmia eri  kunnista.
Haastattelupyynt6jé lahetettiin yhteensa kahdellekymmenelle virkamiehelle seitsemésti
eri kaupungista. Kontaktoidut henkil6t edustivat erilaisia strategiaty6hon osallistuvia
asiantuntijaryhmid, kuten strategiajohtajia, riskienhallinnan asiantuntijoita, talousjohdon
edustajia sekd sisdisen tarkastuksen parissa tyOskentelevid henkil6itd. Haastateltavat
valikoituivat silld perusteella, ettd he osallistuvat kunnassaan strategiatyohon,
riskienhallintaan tai ndihin kytkeytyvdidn péédtoksentekoon ja siten heiddn katsottiin
omaavan tutkimuksen kannalta olennaista asiantuntemusta. Lopullinen aineisto koostui
kuudesta haastattelusta kolmesta eri kunnasta. Vaikka alkuperdiseen tavoitteeseen
haastateltavien maérastd ei padsty, aineisto tarjosi monipuolisen kuvan tarkasteltavasta
ilmiostd, silld haastateltavat edustivat erilaisia rooleja ja nakdkulmia strategiatyohon

osallistumisesta.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina asiantuntijahaastatteluina Microsoft Teams -
viestintdalustan kautta huhti-toukokuussa 2026. Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa
sitd, ettd haastattelukysymykset laaditaan ennakkoon ja esitetiin samassa muodossa,
mutta haastateltavan vastaamisen tapa on vapaa (Hyvérinen ym. 2021).
Puolistrukturoiduissa haastatteluissa painottuu se, miten ihmiset tulkitsevat asioita,
millaisia merkityksid he niille antavat ja miten ndmid merkitykset rakentuvat
vuorovaikutuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2018). Asiantuntijahaastattelun avulla voidaan
selvittdd, miten esimerkiksi kunta on toiminut tietyssd tilanteessa haastateltavan
asiantuntijan ndkokulmien ja kokemusten kautta osallisena itse kunnan toimintaa
(Hyvédrinen ym. 2021). Puolistrukturoitu asiantuntijahaastattelu soveltui tidhédn
tutkimukseen, koska tavoitteena oli saada esille haastateltavien omia tulkintoja
tutkittavasta 1lmidstd. Menetelma tarjosi riittdvasti rakennetta haastatteluille, jotta kaikki
keskeiset teemat tulivat varmasti kisitellyiksi, mutta samalla se antoi haastateltaville
mahdollisuuden tuoda esiin asioita omin sanoin. Joustavuus vastauksissa on tirkeda,
koska tutkimuksen kohteena on monimutkainen ilmid, jota ei voida ymmartié pelkastidén
ennalta médritetyilld vastausvaihtoehdoilla. Puolistrukturoitu 1dhestymistapa mahdollisti

siten syvéllisen aineiston kerddmisen ilmidsta.
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Taulukko 1: Haastateltavat

Haastateltava Kunta Ajankohta Kesto (hh:mm)
(pseudonymisoitu) (pseudonymisoitu)
Hl K1 7.4.2026 0:37

Riskienhallintapaallikko

H2 Tarkastuspaillikko K1 15.4.2026 0:18
H3 Talousjohtaja K2 22.4.2026 0:27
H4 Kehittamispaallikko | K3 28.4.2026 1:12
H5 Riskienhallinnan | K3 28.4.2026 1:12
asiantuntija

H6  Muutoshallinnan | K3 7.5.2026 0:25

johtava asiantuntija

3.2 Aineiston Kisittely ja analyysi

Haastatteluja kertyi lopulta yhteensd noin kolmen tunnin verran. Haastateltavat H4 ja HS
osallistuivat ~ yhdessd  haastattelutilanteeseen,  loput  haastatteluista  olivat
yksilohaastatteluja. Haastattelut litterointiin Microsoft Teamsin tekemén teksitallenteen
avulla, jonka jdlkeen litteroinnit tarkistettiin videotallenteen avulla, poistettiin
tdyteilmaisut ja selvennettiin ilmaisuja aineiston analyysin selventdmiseksi. Tédmén

jélkeen aloitettiin aineiston analyysi.

Aineiston analyysi toteutettiin abduktiivisena sisdllonanalyysind. Siséllonanalyysi on
laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmi, jonka avulla voidaan tarkastella
aineistoa systemaattisesti ja muodostaa siitd kokonaisuuksia (Tuomi & Sarajérvi 2018).
Abduktiivisessa sisdllonanalyysissd yhdistyy sekd aineistoldhtdisen ettd teorialdhtdisen
analyysin piirteitd. Abduktiivisessa analyysissd tutkijan ajatteluprosessia ohjaavat
samanaikaisesti aineistosta nousevat havainnot seké aiempi teoriatieto, jolloin analyysi
etenee vuorottelevasti ndiden kahden vililld (Puusa 2020). Tadma 1dhestymistapa soveltui

tutkimukseen hyvin, silld strategisten riskien tunnistaminen on ilmid, jota ei voida
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jasentdd pelkdstddn valmiin teorian avulla, mutta jota ei ole myoskddn
tarkoituksenmukaista tarkastella tdysin aineistoléhtoisesti. Strategisten riskien
tunnistaminen kunnissa on vahvasti sidoksissa strategiseen johtamiseen, riskienhallintaan
ja tietojohtamiseen, ja pelkkd aineistoldhtdinen analyysi jattdisi ndmé teoreettiset

rakenteet hydodyntdmattd, vaikka ne ovat keskeisid timén ilmion ymmaértamiselle.

Analyysi eteni vaiheittain. Ensimméiisessd vaiheessa muodostettiin teoreettinen
analyysirunko, jonka yldluokat perustuivat tutkimuksen viitekehykseen strategisesta
johtamisesta, riskienhallinnasta ja tietojohtamisesta. Nédiden teoreettisten kasitteiden
pohjalta médriteltiin viisi yldluokkaa, jotka ohjasivat aineiston alustavaa jasentdmista.

Ylaluokiksi muodostui:
(1) Strategisten riskien tunnistamisen kdytannot
(2) Tiedon rooli riskien tunnistamisessa
(3) Organisaation kyvykkyydet ja toimijat
(4) Strategisten riskien kytkeytyminen paitoksentekoon
(5) Haasteet ja kehittdmistarpeet

Toisessa vaiheessa haastatteluaineistosta poimittiin alkuperdisilmaisuja, jotka sijoitettiin
ndiden yldluokkien alle. Ilmaisuja pelkistettiin ja niiden pohjalta muodostettiin
aineistoldhtdisesti alaluokkia niiden samankaltaisuuksien perusteella, eli klusteroimalla
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Ndma alaluokat kuvasivat tarkemmin haastateltavien esiin
nostamia teemoja. Nditd syntyi kymmenen: strategiaprosessi, riskien tunnistaminen,
tyokalut, millaista tietoa kdytetddn, toimijat, osaaminen, yhteistyo, huomioiminen

pddtoksenteossa, haasteet ja kehitysideat.

Analyysin abduktiivisuus ndkyi siind, ettd teoreettinen viitekehys tarjosi rakenteen
yldluokkien muodostamiselle, mutta alaluokat ja niiden sisdllot muotoutuivat aineistosta
nousevien merkitysten perusteella. Ndin analyysi mahdollisti teorian ohjaaman analyysin
jasentdmisen sekd myoOs aineiston tuottamien uusien ndkokulmien esiin nostamisen.
Lopullinen tulosluvun rakenne vastaa titd analyysiprosessia. Viisi yldluokkaa
muodostavat tulosten padotsikot ja niiden alle esitetyt alaluokat pohjautuvat aineistosta

johdettuihin siséltéihin.
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Yliluokka Alkuperiinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka
Strategisten riskien | ”Se on aika pitkdkin prosessi, ja sitten ettd se | Strategiaprosessi on pitkikestoinen ja | Strategiaprosessi
tunnistamisen toteutuu. Siihen liittyy tavoitteet ja myoskin | perustuu sekd tavoitteisiin ettd aiemmin
kaytannot sitten traditio.” muotoutuneisiin toimintatapoihin
Meilld on ollut johdon haastatteluja ja sitten | Strategisten riskien tunnistamiseen | Strategisten
tyOpaja, jossa me ollaan tunnistettu ne riskit ja | hyddynnetddn johdon haastatteluja ja | riskien
sitten me ollaan saatu ne 11 merkittdvintd | tydpajoja, jossa kootaan riskejd ja | tunnistaminen
strategista riskid, joita me ollaan sitten | raportoidaan tilinpdatoksessi
raportoitu tilinpaatoksessé.”
”Meilla on semmoinen | Riskienhallintaan hyddynnetdén | Tyokalut
riskienhallintajérjestelms, mihin me niitd | tietojdrjestelmid
riskejd viedddn. Semmoinen Granite-niminen
jérjestelma.”
Tiedon rooli riskien | ”Kaikenlaista taloudellista tietoa ja muuta, | Taloudellinen ja operatiivinen tieto sekd | Millaista  tietoa
tunnistamisessa mité operatiivisesta johtamisesta on johtajilla. | johtajien arviointitieto tukevat riskien | kdytetdén
My®s itse sitd arviointitietoa mitd heilld on.” tunnistamista
Organisaation ”Kylld se ylin johto ja sitten sitd keskijohtoa | Ylin ja keskijohto keskeisid toimijoita | Toimijat
kyvykkyydet ja | ehkd eniten kuitenkin sinne tyOpajaty6hon | strategian muotoilussa
toimijat osallistuu strategian muotoiluun.”
”Ja varmastikin kykyd ymmairtdd niitd | Riskienhallinnan perusperiaatteiden | Osaaminen
riskienhallinnan perusperiaatteita.” ymmartdminen keskeinen osaaminen
riskien tunnistamisessa
”Meilld on tdmmdinen kehittdmisverkosto, | Kunnassa toimii kehittdmisverkosto, | Yhteistyd
jossa jaetaan osaamista, jota mé itse veddn ja | jossa jaetaan riskienhallinnan osaamista
koulutan sielld riskienarviointimenetelmid, | ja koulutetaan menetelmien kéytdssd
riskien tunnistamista ja sen tyyppisti.”
Strategisten riskien | "Meiddn rakennusinvestoinnit on joko | Rakennusinvestoinneissa Huomioiminen
kytkeytyminen rakennushankkeita tai infrahankkeita, niin | vakiomuotoinen riskikartoitus paitoksenteossa
paitoksentekoon nithin kuuluu semmoinen vakiomuotoinen
riskikartoitus ~ joka  tapauksessa  siithen
prosessiin.”
Haasteet ja | "’No se on varmaan semmoinen pitkdn | Pitkdn aikavilin ennakointi tuottaa | Haasteet

kehittdmistarpeet

aikavélin ennakoinnin epdvarmuus.”

vaikeuksia
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”Kylld mé ldhtisin sieltd alakautta enemmén | Riskienhallinnan kehittdminen alhaalta | Kehitysideat
ruohonjuuritasojen toimijoiden kautta | ylos

tuomaan niité riskejd niakyvaksi.”

3.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu kokonaisuutena tutkimuksen sisdisesti
johdonmukaisuudesta sekd siitd, miten tutkimusprosessi on toteutettu ja raportoitu
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Keskeisid arviointikriteerejd ovat uskottavuus, luotettavuus ja
eettisyys, jotka kytkeytyvit toisiinsa ja luovat perustan tutkimuksen laadulle.
Uskottavuus viittaa sithen, missd médrin tutkimuksen tulokset ovat vakuuttavia ja
perustuvat huolellisesti kerdttyyn ja analysoituun aineistoon (Puusa ym. 2020). Téssd
tutkimuksessa uskottavuutta pyrittiin vahvistamaan kuvaamalla aineiston keruu ja

analyysi ldpindkyvisti sekd esittamélla tulokset selkedsti.

Luotettavuus liittyy sithen, ettd tutkimusmenetelmd on perusteltu ja soveltuu
tutkimusongelman tarkasteluun (Puusa ym. 2020). Tédssd tutkimuksessa laadullinen
lahestymistapa, puolistrukturoidut  asiantuntijahaastattelut sekd abduktiivinen
sisdllonanalyysi on valittu, koska niiden avulla voidaan syvillisesti tarkastella strategisten
riskien tunnistamisen kdytdntdjd kunnissa. Tutkimusprosessin eri vaiheet kuvataan
mahdollisimman tarkasti, jotta lukija voi arvioida tutkimuksen toteutusta ja

johtopddtoksia.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli aineiston tulkitsijana on keskeinen, eikd
tdydellistd objektiivisuutta voida saavuttaa, silld havainnot véistimattd suodattuvat
tutkijan oman ymmarryksen kautta (Tuomi & Sarajérvi 2018). Téssa tutkimuksessa tdma

pyritddn huomioimaan reflektoimalla jatkuvasti tutkimusprosessia.

Tutkimuksessa noudatetaan hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteita Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (2023) ohjeistuksen mukaisesti. Tutkimukseen osallistuminen oli
vapaaehtoista ja haastateltaville annettiin riittdva tieto tutkimuksen tarkoituksesta sekd
aineiston késittelystd ennen osallistumista. Haastattelut toteutettiin luottamuksellisesti ja

osallistujien anonymiteetti turvattiin pseudonymisoimalla sekd haastateltavat ettd kunnat,




23

siten ettei yksittdisid haastateltavia voida tunnistaa. Aineistoa késiteltiin tietoturvallisesti
ja sitd kéytettiin ainoastaan tdhdn tutkimukseen. Tutkimustulokset raportoitiin

rehellisesti.
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4 TULOKSET

Téssé luvussa esitelldédn aineistosta nousseet keskeiset tulokset. Tutkimuksen tulokset on
jaettu viiteen eri teoriaan perustuvaan péaédluokkaan: (1) strategisten riskien tunnistamisen
kaytdnnot, (2) tiedon rooli riskien tunnistamisessa, (3) organisaation kyvykkyydet ja
toimijat, (4) strategisten riskien kytkeytyminen paiatoksentekoon, sekd (5) haasteet ja
kehittamistarpeet. Alaluokiksi muodostui aineistoldhtdisesti strategiaprosessi, riskien
tunnistaminen, tyokalut, millaista tietoa kdytetddn, toimijat, osaaminen, yhteistyo,

huomioiminen pddtoksenteossa, haasteet ja kehitysideat.

Aineistosta selvisi, ettd strategisten riskien tunnistaminen kunnissa ndyttaytyy jatkuvana
ja monitasoisena prosessina, eikd strategiaprosessissa ole yhtd selkedd vaihetta, jossa
riskiprofiili muodostettaisiin kokonaisuudessaan. Riskit nousevat esiin eri kohdissa
prosessia, erityisesti toimintaympériston valmistelussa, talousarvion valmistelussa ja
toimeenpanon seurannassa. Aineistosta ilmeni, ettd keskeisin tiedonldhde riskien
tunnistamisessa on kuntien toimintaympdéristotieto. Riskienhallinta rakentuu
organisaation eri tasojen laajalle yhteistydlle, ja haasteet liittyvét erityisesti ennakoinnin

vaikeuteen, tiedon hajanaisuuteen ja prosessien vaihtelevuuteen.

4.1 Strategisten riskien tunnistamisen kiytinnot
Strategiaprosessi

Haastatteluissa  kuvattiin  kuntien strategiaprosessin rakentuvan vaiheittaiseksi
kokonaisuudeksi, jossa toimintaympériston analyysi, strategisten tavoitteiden méaarittely,
taloussuunnittelu ja riskienhallinta liittyvét laheisesti toisiinsa. Strategiaprosessi ei ole
irrallinen, vaan jatkuva ja monitasoinen prosessi, joka kytkeytyy talouden ja toiminnan
suunnittelun vuosikelloon sekd kunnan strategiseen johtamiseen. Kuten haastateltava H1
kuvaa alla olevassa sitaatissa, riskienhallinta ndhdéén kunnissa jatkuvana prosessina, ei

yksittdisend vuosittaisena toimenpiteend:
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”Me ndhdéddn riskienhallinta jatkuvana toimintona ja prosessina osana
johtamista. On piisty eroon siitd, mitd aiemmin on tehty, ettd kerran

vuodessa kasitellddn riskit ja sitten niiden annetaan olla.” (H1)

Strategiaprosessi kdynnistyy tyypillisesti toimintaympériston muutosten analysoinnilla,
jonka avulla muodostetaan kisitys kunnan taloudellisista, demografisista ja
palvelutarpeisiin ~ liittyvistd  kehityskuluista. =~ Haastateltavat  kuvasivat,  ettd
toimintaympdristotieto toimii strategisten tavoitteiden ja mittareiden pohjana, ja sen
avulla tunnistetaan myds strategisia riskejd, jotka vaikuttavat tavoitteiden toteutumiseen.
Toimintaympéristdanalyysi voi siséltdd esimerkiksi viestokehityksen tarkastelua,

palvelutarpeiden muutoksia, talouden ennusteita ja laajempia yhteiskunnallisia trendeja.

’Siind riskiarviointiprosessissa ensin analysoidaan niitd toimintaympériston
muutoksia ja tunnistetaan tavoitteita uhkaavia riskejd, jos ne tavoitteet on
siind se olennainen asia riskien tunnistamisessa. Sitten sen jilkeen
arvioidaan riskien merkittdvyytté ja todenndkoisyyttid, ja pyritddn saamaan

siitd ne kaikkein merkittdvimmat riskit esiin.” (H1)

Toimintaympéristonanalyysin jdlkeen strategiaprosessi etenee tavoitteiden ja linjausten
madrittelyyn, jotka kytkeytyvdt vahvasti talousarvion, taloussuunnitelman ja
investointiohjelman  valmisteluun.  Strategiset linjaukset ohjaavat resurssien
kohdentamista ja muodostavat perustan kunnan toiminnan ja talouden suunnittelulle.
Joissakin vastauksissa korostui, ettd strategia valmistellaan poliittisesti, mutta
virkajohdolla on silti keskeinen rooli toimeenpanon suunnittelussa ja strategian
konkretisoinnissa. Osa haastateltavista toi esiin, ettd riskit huomioidaan strategian

valmistelussa epdsuoremmin, mutta ne ovat silti taustalla tehtdvéa arviointia.

“Tavallaan sen koko strategian taustallahan on taa
toimintaympdéristonmuutostieto ja se valmistellaan laajassa yhteistyossa.”

(H4)

Strategian toimeenpanoa seurataan ja seuranta onkin keskeinen vaihe johtamisen ja
raportoinnin prosesseja. Haastateltavat kuvasivat, ettd strategian toteutumista ja siind
todettuja riskejd tarkastellaan esimerkiksi osavuosiraporteissa, tilinpdétoksissa,
johtoryhmissd ja erilaisissa tyOpajoissa. Joissakin kunnissa kiytetddn my0s

seurantajarjestelmid, kuten Granitea, joiden avulla strategisia tavoitteita ja riskeja voidaan
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tarkastella systemaattisemmin. Yksi haastateltavista kertoi, ettd strategian toimeenpanoa
voidaan tarvittaessa paivittdd valtuustokauden aikana, mikd korostaa strategiaprosessin

joustavuutta ja jatkuvuutta.

Strategiaprosessin yhteydessa riskienhallinta ndyttdytyy jatkuvana ja yleensa integroituna
prosessina, ei erillisend vaiheena. Riskit tunnistetaan ja arvioidaan suhteessa strategisiin
tavoitteisiin ja niiden kisittely on sidottu johtamisen ja raportoinnin rakenteisiin.
Aineistosta kévi ilmi, ettd riskienhallinta etenee tyypillisesti tunnistamisesta arviointiin,
hallintatoimenpiteiden madrittelyyn ja siitd seurantaan. Prosessi toistuu sddnnollisesti
sekd toimialoilla, ettd johdon tasolla. Ruohonjuuritason havainnot voivat lisdksi nostaa

esiin riskejd, jotka vaikuttavat kunnan strategisiin linjauksiin.

Strategiaprosessin eteneminen sisdltdd myds osallistamista, kuten tydpajoja ja
palvelualueiden omia arviointikierroksia. Nédissd tunnistetaan riskejé, priorisoidaan niitd
ja muodostetaan yhteinen nikemys merkittdvimmistd strategisista riskeistd. Joissakin
vastauksissa korostui, ettd riskienhallinta on osa vuosisuunnitelmien kisittelyd ja

strategiaprosessin eri vaiheita, mikd vahvistaa riskien ja strategian vilistd yhteytta.

”Me ollaan se strategia pyritty silld tavalla laatimaan, ettd sielld se
riskienhallinta olisi osa sitd strategiaprosessia ja raportoinnissa myos.

Meillé ne riskit on esimerkiksi osavuosisuunnitelmien raportoinnissa.” (H1)

”Meilld on aika paljon semmoisia enemmaén strategisiin ilmidihin liittyvié
tavoitteita, mitd sitten taas halutaan enemmaén johtaa ohjelmilla. Meilld on
tekeilld just vaikka segregaatioon liittyvd oma tavoitteisto ja elinvoimaan
liittyvé, ettd meilld on semmoisia temaattisia omia rakenteita, milld sitten

tiettyjd strategisia teemoja johdetaan.” (H4)
Riskien tunnistaminen

Haastattelujen perusteella strategisten riskien tunnistaminen kunnissa rakentuu useista
toisiaan tdydentdvistd kaytdnndistd, joissa yhdistyvdt taloudellinen analyysi,
toimintaympariston seuranta, toimialojen asiantuntijuus sekd johdon strateginen tulkinta.
Riskit tulevat esiin strategiaprosessin useissa eri vaiheissa, eikd riskien tunnistaminen

rajoitu yhteen selkdén kohtaan prosessia. Tunnistaminen ei ole yksittdinen vaihe, vaan
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jatkuva prosessi, joka kytkeytyy sekd péivittdiseen toimintaan, etti strategian ja talouden

suunnittelun vuosikelloon.
”Strategiset riskit on semmoisia pidemmén aikavélin riskejd.” (H1)
”Jos strategiset riskit toteutuisi, niin me oltaisiin isosti ongelmissa.” (H2)

”Strategiset riskit koskee koko kaupunkia — konserniakin. Tavallaan sité
pitkdd aikajénnettd, ettd minkélainen investointikyky ja talouden kantokyky

meilla on, ja kestdvyys.” (H3)

“Strategiset riskit liittyvdt organisaation pitkdn aikavilin tavoitteisiin,

ilmidihin, kasvaviin hyvinvointieroihin, palvelutarpeisiin, lainsddddannén

muutoksiin ja turvallisuustilanteeseen ynnd muuhun.” (H5)

Keskeinen ldhtokohta riskien tunnistamiselle on toimintaympériston muutosten
analysointi strategiaprosessin alussa. Toimintaympériston muutosten tarkastelun
kerrottiin olevan ldhtokohtaisesti ensimmdinen vaihe, jossa strategisia riskejd
tunnistetaan. Haastateltavat kuvasivat, ettd strategiset riskit nousevat usein esiin
tarkastelemalla véestonkehitystd, palvelutarpeiden muutoksia, talouden suhdanteita ja
laajempia yhteiskunnallisia muutoksia. Toimintaympéariston muutostieto toimii pohjana
riskiprofiilin pdivittdmiselle, ja sen avulla voidaan tunnistaa uusia epdvarmuuksia, jotka
voivat vaikuttaa kunnan pitkén aikavélin tavoitteisiin. Riskit voivat myds nousta esiin,
kun strategiaa arvioidaan edellisen valtuustokauden kokemusten perusteella. Joissakin
vastauksissa korostui, ettd riskit maééritelliin nimenomaan suhteessa strategian
painopisteisiin ja pitkdn aikavélin tavoitteisiin. Haastateltava H4 mukaan strategisten
riskien ja konsernitason riskien vélinen raja on kdytdnndssd héilyvd, mikd ndkyy myds

siind, ettei strategiaprosessissa kisitelld riskejé erillisend vaiheena:

“En ajattele, ettd meilld on erikseen strategiset riskit ja sitten ndmi
kaupunkikonsernin merkittdvat riskit, vaan kylldhdn ne pitdisi olla
yhtendiset. Varsinaisesti siind strategiaprosessissa ei kisitelld riskejd ja

puhuta strategisista riskeistd, vaan viitataan siihen, ettd meilld on
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kaupunkikonsernin merkittdvimmat riskit arvioitu ja ymmarretdin, mité

sieltd nousee.” (H4)

Strategisten riskien tunnistaminen perustuu my0s taloudelliseen analyysiin, jossa
arvioidaan rahoituspohjan kestévyyttd, investointien vaikutuksia ja talouden ennusteita.
Riskien kerrottiinkin ~ monesti  konkretisoituvat  erityisesti  talousarvion ja
taloussuunnitelman laadinnassa. Usein haastateltavat kertoivat, ettd taloudelliset riskit
ovat keskeisid strategisen riskiprofiilin muodostumisessa ja niiden arviointia tuetaan
esimerkiksi herkkyystarkasteluilla ja taloudellisilla analyyseilla. Talous- ja toimintatiedot
muodostavat siten keskeisen osan riskien tunnistamisen tietoperustaa. Tétd ilmidta
havainnollistaa myds haastateltava H5:n kuvaus siitd, miten riskit tuodaan nakyvaksi

talousarvion, ennusteiden ja tilinpaditoksen yhteydessa:

”Tuossa talousarviossa meilld on nyt niin, ettd jokainen toimiala, liikelaitos
ja virasto raportoi ne 5 merkittdvintd [riskid], ja tietenkin siind kun
talousarviota tehddin, niin arvioidaan riskejd. Ja sitten kun ennusteissa
raportoidaan toiminnasta, niin siind raportoidaan riskit. Myds
tilinpaétoksessd tehddin semmoinen sisdisen valvonnan, riskienhallinnan ja
sopimusten hallinnan selonteko, jossa arvioidaan sitd mennyttd vuotta ja
tulevaa vuotta. Ja sitten niistd koostutetaan kaupungin tilinpditokseen omat

osuutensa.” (HS)

Monissa vastauksissa korostui myds organisaation eri tasojen osallistaminen riskien
tunnistamisessa. Palvelualueilla syntyva riski-informaatio on tdrked osa kokonaiskuvaa,
ja ruohonjuuritason havainnot voivat nostaa esiin riskejé, joita ei tarkastelussa muuten
vilttamattd havaittaisi. Riskit voivat nousta esiin ennakoivasti, mutta my0s jalkikédteen
realisoituneiden riskien kautta, mikd korostaa kédytdnnon tyon ja toimialaosaamisen
merkitystd. Joissakin kunnissa riskien tunnistaminen tapahtuu osana tydpajoja, johdon
haastatteluja ja toimialojen omia arviointiprosesseja, kun taas toisissa se on integroitunut

selvemmin talous- ja strategiaprosessin rakenteisiin.

”Kylld mé sanoisin, ettd strategisia riskejd on kauhean vaikea tunnistaa, jos
el tunnisteta edes niitd ruohonjuuritason riskejd. Se on enemmaén alhaalta

ylos, kuin ylhaéltd alas.” (H2)
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Lisdksi haastatteluissa tuotiin esille, ettd riskien tunnistaminen voidaan nidhdd seka
jarjestelmaillisend ettd jatkuvana. Osa haastateltavista korosti, etti riskimaisema on melko
pysyvé ja samat strategiset riskit usein toistuvat strategiasta toiseen, kun taas toiset
painottivat, ettd riskit voivat muuttua nopeasti toimintaympériston muuttuessa.
Strategisten riskien kerrottiin vélilld nousevan esiin my0s strategian seurannassa, kuten
osavuosiraporteissa, joissa riskit nikyvdt poikkeamina tai ennusteiden muutoksina.
Riskienhallintajirjestelmédt, kuten Granite ja Targetor, tukevat riskien kirjaamista,

seurantaa ja analysointia, mutta niiden rooli vaihtelee kunnittain.
Tyokalut

Kunnissa hyddynnetddn useita erilaisia tyokaluja strategisten riskien tunnistamisessa.
Kunnissa kerrottiin olevan kéytdssd riskienhallintajirjestelmédnd joko Granite tai
Targetor. Granitessa kerrottiin olevan erilaiset riskit méériteltyini, ja riskeille on annettu
viitekehys, minkd mukaan niitd arvioidaan. Graniten kéyttd vaihteli kuntien valilla.
Haastateltavat H2 ja H1 kuvasivat Graniten toimivan hyvin johdon analyysin vélineeni,
silld jérjestelmddn viety ruohonjuuritason riskitieto mahdollistaa riskiprofiilien
tarkastelun ja arvioinnin useita kertoja vuodessa. Haastateltava H6 taas kertoi, ettd hdanen
kunnassaan Granite ei taivu operatiivisen tason riskien seurantaan. Targetorin kerrottiin
toimivan riskien tunnistamiseen ja seurantaan osana talousarvion ja taloussuunnittelun
vuosikelloa. Myo6s Excel nimettiin toimivana tydkaluna riskienhallinnassa useassa
haastattelussa. Riskienhallinnan viitekehyksend kunnissa kerrottiin olevan kéytossd
COS0;aISO 31000. Ndiden viitekehyksien kerrottiin kuitenkin toimivan vain kehikkona
toiminnan taustalla, eikd kuntien riskienhallinnan jarjestdminen ole niink&én rakennettu

niiden pohjalta.

“Esimerkiksi ndd muutoshankkeet, niin kdytetddn konsernitason riskien seurantaan
ja raportointiin Granitea, mutta sitten operatiivisen tason seurantaa ja johtamista,

niin sithen Granite ei télla hetkelld ainakaan taivu meidén kéyttotavoilla.” (H6)

”Me hyOdynnetdin juuri sitd, mitd sinne Graniteen than ruohonjuuritasolla olevat
henkilot vie ja siitd meilld ldhtee sitten semmoinen niin sanottu avaruus

muodostumaan, mistd pystytddn sitten tunnistaa niitd strategisia riskejd.” (H2)
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4.2 Tiedon rooli riskien tunnistamisessa
Millaista tietoa kdytetddn

Haastattelujen perusteella strateginen riskienhallinta kunnissa perustuu laajaan ja
monildhteiseen  tietopohjaan,  joka  yhdistdd  taloudellista,  toiminnallista,
tutkimusperusteista ja kokemuksellista tietoa. Tiedon ldhteet ovat sekd sisdisid ettd
ulkoisia, ja niiden yhdistiminen muodostaa kokonaiskuvan kunnan riskiprofiilista ja

strategisista epdvarmuuksista.

Keskeinen tietoldhde on toimintaympdristotieto, jota kerdtddn sekd kunnan omista
analyyseistd ettd kansallisista ja kansainvélisistd 14hteistd. Haastateltavat kuvasivat, etti
toimintaympériston muutosten seuranta, kuten viestonkehitys, palvelutarpeiden
muutokset, talouden suhdanteet ja poliittiset péadtokset ovat riskien tunnistamisen
keskeinen perusta. Tietoa saadaan esimerkiksi valtiovarainministerion katsauksista,
Kuntaliiton analyyseistd, valtioneuvoston tulevaisuusselonteosta sekd kansainvilisisti
riskiarvioista, kuten World Economic Forumin Global Risks -raportista.
Toimintaympéristdtieto auttaa tunnistamaan uusia strategisia riskejé ja arvioimaan, miten

muutokset voivat vaikuttaa kunnan tavoitteisiin.

”Muun muassa Kuntaliiton ja valtiovarainministerion tietoja julkisen
sektorin toimintaympdariston muutoksista ja kehysrithen péétoksii.
Kéytannossa sitten lisdksi myods [K2]:n omaa talous- ja toimintatietoa,
toteumaennusteita, osavuosikatsauksia ja sitten myds meilldi on

investointien suunnittelu.” (H3)

Toinen keskeinen tietoldhde on taloudellinen ja toiminnallinen tieto, jota tuotetaan
kunnan sisdlld. Haastateltavat korostivat taloustiedon merkitystd erityisesti nykyisessa
taloustilanteessa, jossa ennusteet valtionosuuksista, verotuloista ja investointitarpeista
vaikuttavat suoraan riskiprofiiliin. Kunnat hyddyntavit strategisten riskien
tunnistamisessa talousarvioiden ja taloussuunnitelmien tietoja, toteumaennusteita,
osavuosikatsauksia, investointisuunnitelmia ja palvelutarpeiden arvioita. Taloudellinen

tieto toimii seké riskien tunnistamisen etta riskien vaikutusten arvioinnin véalineena.

“Erityisesti talouteen, valtionosuuksiin ja verotuloihin liittyvét ennusteet,

ne on tdssd ajassa niin ddrimmadisen tirkeitd.” (H3)
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Riskienhallinnassa  hyddynnetddn myds tutkimus- ja  selvitystietoa, kuten
kaupunkitutkimusta, erillisselvityksié, kyselyaineistoja ja kansallisia turvallisuusarvioita.
Haastateltavat kuvasivat, ettd tutkimusperustainen tieto tukee strategisten riskien
arviointia, mutta sen hyodyntdminen ei ole kaikissa kunnissa systemaattista. Joissakin
vastauksissa korostui, ettd tutkimustietoa voisi kdyttdd nykyistd enemmain strategisen

paitoksenteon tukena.

”On kyselyaineistoja kaupungin sisdlld, mutta sitten muiden tekemid
vaikkapa  kansallisia ja  seudullisia  turvallisuusarviointeja  tai

riskiarviointeja, ettd on monen tyyppisid tietoldhteitd mité kdytetdén.” (HS)

Lisiksi riskienhallinta perustuu organisaation sisdiseen kokemukselliseen tietoon, jota
syntyy palvelualueilla ja etenkin ruohonjuuritasolla. Kédytdnnon tydssd syntyva tieto ja
henkil6ston havainnot muodostavat tirkeén osan riskien tunnistamista. Kokemuksellinen
tieto tdydentdd taloudellista ja analyyttistd tietoa ja tuo esiin arjen toimintaan liittyvia

epavarmuuksia.

Riskienhallinnan tietopohjaa tiydennetdin myods osallistavilla menetelmilld, kuten
tyopajoilla, johdon foorumeilla, keskusteluilla, henkilostokyselyilld ja sidosryhmien
ndkemyksilld. Ndiden avulla muodostetaan yhteinen ndkemys merkittivimmista riskeista
ja varmistetaan, ettd riskejd tunnistetaan monista eri nikokulmista. Joissakin kunnissa
palvelualueet kokoavat sddnnoéllisesti merkittdvimmat riskit raportointia varten, mikd

tukee riskienhallinnan jatkuvuutta.

4.3 Organisaation kyvykkyydet ja toimijat
Toimijat

Haastattelujen perusteella strategisten riskien tunnistaminen kunnissa on laajasti
jakautunut tehtdva, joka edellyttdd sekd laajaa osallistamista ettd monipuolista osaamista.
Riskien tunnistaminen ei ole yhden toimijan vastuulla, vaan se rakentuu toimialojen,
johdon, asiantuntijoiden ja ruohonjuuritason tyontekijoiden yhteisille havainnoille.
Useissa vastauksissa korostui, ettd riskit nousevat esiin sekd operatiivisessa tyOssd ettd
strategisessa johtamisessa, ja ettd riskienhallinnan kokonaiskuva muodostuu néiden

tasojen vuorovaikutuksesta.
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Keskeisid riskien tunnistajia ovat toimialat ja palvelualueet, jotka tuottavat riski-
informaatiota omasta toiminnastaan ja palveluprosesseistaan. Ruohonjuuritason
tyontekijdt tunnistavat kédytdnnon tyOssd esiin nousevia riskejd. Lisdksi johto ja
konsernihallinto kokoavat ja analysoivat tietoa, sekd vastaavat merkittdvimpien riskien
priorisoinnista ja raportoinnista. Riskien tunnistamiseen osallistuvat myds asiantuntijat,
joiden tehtdvdnd on esimerkiksi arvioida riskejd suhteessa strategisiin tavoitteisiin ja
toimintaympariston muutoksiin. Heidén roolinsa korostuvat erityisesti silloin, kun riskit
liittyvat talouteen, lainsdddantdon, turvallisuuteen tai muihin erityisosaamista vaativiin
teemoihin. Myos sisdinen tarkastus valvoo riskienhallinnan onnistumista. Lisdksi
joissakin kunnissa asukkaat ja sidosryhmidt osallistetaan riskien tunnistamiseen

esimerkiksi kyselyiden ja osallistavien tydpajojen kautta.

Se [riskien tunnistaminen] on semmoinen, minké valitettavasti harvemmin
poliitikot aina nappaa ensimmaéisend, ettd he menee sen poliittisen agendan
mukaan ja virkahenkil6t ehka sitten niité riskejé siind enemmaén tuo ilmi.”

(H2)

”Kéaytdnndssd meilldhdn kaupunkistrategia on poliittisesti valmisteltu ja
vahvasti  pormestari  johtaa  strategiaa. @ Mutta me  sitten
kaupunkistrategiayksikkond tuetaan kaikkea sithen prosessiin liittyvaa.
Aina valmistelusta ja paitoksenteosta sithen strategian seurantaan ja

arviointiin. Ja sitten me tuetaan sitd toimeenpanoa.” (H4)
Osaaminen

Osaamisen ndkokulmasta riskien tunnistaminen edellyttdd ennen kaikkea
toimintaympdriston tuntemusta ja kykya tulkita ulkoisia ja sisdisid muutoksia. Kaikki
haastateltavista korostivat, ettd riskien tunnistaminen vaatii hyvin laaja-alaista
ymmérrystd kunnan toimintaympdristostd, kuten taloudesta, palvelutarpeista,
vaestokehityksestd ja poliittisista padtoksistd. Lisdksi tarvitaan ennakointitaitoja,
analytitkkaosaamista ja kykyéd arvioida epdvarmuuksia. Taloudellinen osaaminen nousi
esiin erityisesti tilanteissa, joissa riskit liittyvdt investointeihin, talousarvioon tai

rahoituspohjan kestdvyyteen.

Useissa vastauksissa korostui myos substanssiosaamisen ja kdytdnnon tyon tuntemuksen

merkitys. Palvelualueiden tyontekijoiden ammattitaito ja toimialakohtainen
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asiantuntemus mahdollistavat sellaisten riskien tunnistamisen, joita esimerkiksi johto ei
kykene tunnistamaan. Haastateltavat toivat my0s esiin, ettd riskien tunnistaminen on

osittain riippuvaista yksildiden kyvykkyyksistd ja omasta kokemuksesta.

”Se edellyttdd sielld ruohonjuuritasolla ammattitaitoa, koska jos sulla ei ole
ammattitaitoa sithen sun omaan osaamisalaan, niin et s myoskéan tunnista

sitten etukiteen niitd toimintatapoja, tai edes jilkikdteen.” (H2)

“Tietenkin se, ettd tunnistetaan se oma perustehtdvéd ja siithen liittyvit
tavoitteet ja sitten tunnistetaan uhkia mitd siihen liittyy, mutta ylipadtaan

sitd riskienhallinnan osaamista ja laajaa systeemistd osaamista.” (H5)

”Mitd strategisemman tason riskeistd puhutaan, niin sitd laajempaa

toimintaympariston ymmartdmisté tarvitaan.” (H4)
Yhteistyo

Riskienhallinta perustuu my0s laajaan yhteistyohon organisaation sisilld ja sen
ulkopuolella. Toimialojen ja johdon vélinen yhteistyo on keskeistéd yhteisen tilannekuvan
muodostamisessa ja riskit késitellddn sddnnollisesti johtoryhmissd, tyOpajoissa ja
valmisteluryhmissa. Joissakin kunnissa toimii erillisid koordinaatioryhmié, kuten sisdisen
valvonnan ja riskienhallinnan ty6ryhmié, jotka kokoavat eri toimialojen ndkemyksia ja
tukevat riskienhallinnan yhtendisyyttd. Yhdessd kunnista kerrottiin olevan kaytossd
riskienhallinnan verkosto, jossa kehitetddn ja jaetaan riskienhallinnan osaamista. Sisdisen
tarkastuksen tehtdvdnd on tuoda esille riskejd ja huolehtia, ettd riskienhallinta on
jarjestetty asianmukaisesti. Lisdksi riskienhallintaan osallistetaan henkil3sto4,
sidosryhmid ja asukkaita, mikd laajentaa ndkokulmia ja tuo esiin riskejd, joita ei
vélttdmattd havaita organisaation sisilld. Yhteisty0 eri toimijoiden vélilld varmistaa, ettid

riskienhallinta on kattavaa, ajantasaista ja sidottu kunnan strategisiin tavoitteisiin.

”Sen lisdksi me joudutaan katsomaan myos sitd muutosjohtamista
thmisndkokulmasta. Kuinka meidén henkilosto tulee mukana. Se on hyvin

vahvaa viestintéi ja jatkuvaa vuoropuhelua.” (H6)

”Meilld on timmoinen kehittimisverkosto, jossa jaetaan osaamista, jota mé
itse veddn ja koulutan sielld riskienarviointimenetelmid, riskien

tunnistamista ja sen tyyppistd.” (H1)
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4.4 Strategisten riskien kytkeytyminen paitoksentekoon
Huomioiminen pddtéksenteossa

Haastattelujen perusteella strategiset riskit kytkeytyvét paatoksentekoon talousarvion,
investointien ja strategian toimeenpanon kautta. Riskit huomioidaan erityisesti silloin,
kun péatokset vaikuttavat kunnan taloudelliseen kestdvyyteen, palvelurakenteeseen tai
pitkdn aikavélin investointikykyyn. Talousarvion laadinta ja investointiohjelman
valmistelu ovat keskeisid foorumeita, joissa strategiset riskit konkretisoituvat ja joissa

niiden vaikutuksia arvioidaan

Useissa vastauksissa korostui, ettd riskit ndkyvit péadtoksenteossa esimerkiksi
herkkyystarkastelujen, vaikutusarviointien ja taloudellisten ennusteiden kautta. Naita
menetelmid hyddynnetdén suurissa investointi- ja kehityshankkeissa, joissa riskien
arviointi on olennainen ja pakollinen osa valmistelua. Strategiset riskit voivat vaikuttaa
investointien ajoitukseen, laajuuteen ja toteuttamiskelpoisuuteen. Kuten haastateltava H3
kuvaa alla, riskien arviointi on erityisen keskeistd suurissa investointi- ja

kehityshankkeissa, joissa taloudellisia vaikutuksia tarkastellaan systemaattisesti:

”Kun me viemme noita meidén strategisia linjauksia talousarvioon- tai
suunnitelmaan ja investointiohjelmaan, ja kun péétetadn isosta hankkeesta
tai vaikka palveluverkon muutoksista ylipdétiansa, niin kylld taloudellisia
riskejd tarkastellaan. Esimerkkind vaikka kustannus- ja rahoitusvaikutuksia
ja erindkoisid tdimmoisid herkkyystarkasteluja, ettd niitd seurataan sitten

tuolla osavuosikatsauksissa ja aikanaan tietysti tilinpdatoksessa.” (H3)

Riskien kytkeytyminen péaédtoksentekoon ei kuitenkaan ole kaikissa tilanteissa
systemaattista. Joissakin vastauksissa todettiin, ettd riskien huomioiminen yksittdisissi
paétoksissd vaihtelee teemoittain ja toimialoittain, eikd riskitieto aina integroidu
paétoksentekoon johdonmukaisesti. Tdma voi johtaa siihen, ettd riskit tunnistetaan, mutta
niiden vaikutuksia ei aina suhteuteta strategisiin tavoitteisiin tai taloudellisiin
reunachtoihin. Kuten haastateltava H4 kuvaa alla olevassa sitaatissa, riskien
huomioiminen yksittdisissd péadtoksissd ei aina ole systemaattista, vaan kaytdnnot

vaihtelevat teemoittain ja tilanteittain:
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”Meilld toi yldtasoinen prosessi on hyvin kytketty sinne talouden ja
toiminnan suunnitteluun. Mutta sitten jos me ollaan tekemissd paatoksid
vaikka yksittdisestd asiasta tai yksittdisen toimenpiteen osalta, se on
varmaan aika kirjavaa, ettd miten huomioidaan [riskit]. Osassa asioista
varmaan jo ldhtokohtaisesti tunnistetaan paremmin ne riskit ja niiti osataan
huomioida, ja osassa ehkd ei niin hyvin. Sitten just voi olla, etti
mydhemmin toiminnassa voi tulla niitd taloudellisia tai muita yllatyksié tai
tiettyjen riskien realisoitumisia, mitd ei ole osattu huomioida selkeésti.

Onbhan siind varmasti aina kehittdimisen paikkaa.” (H4)

Riskit tulevat nédkyviin my0s seurannan kautta, erityisesti osavuosikatsauksissa,
ennusteissa ja tilinpdédtoksissd. Poikkeamat taloudessa, palvelutarpeissa tai investointien
etenemisessd voivat paljastaa riskejd, joita ei ole aiemmin tunnistettu tai joiden
merkittivyys on muuttunut. Seuranta toimii siten péddtdksenteon niin sanottuna
palautemekanismina, joka auttaa piivittdméédn riskiprofiilia ja ohjaamaan tarvittavia

toimenpiteita.

Lisdksi haastateltavat korostivat, ettd pddtoksentekijoilld tulisi olla riittdvd ndkyvyys
keskeisiin riskeihin, jotta pédédtokset voidaan tehdd tietoon perustuen. Tdméa koskee
erityisesti suuria investointeja ja kehitysohjelmia, joissa riskit voivat olla merkittivia ja
pitkdvaikutteisia. Joissakin vastauksissa tuotiin esiin, ettd riskien ja strategisten
tavoitteiden vélistd yhteyttd tulisi vahvistaa, jotta riskitieto tukisi pddtoksentekoa nykyisti

systemaattisemmin.

4.5 Haasteet ja kehittimistarpeet
Haasteet

Aineistosta kavi ilmi, ettd strategisen riskienhallinnan keskeiset haasteet liittyvét ennen
kaikkea ennakoinnin vaikeuteen, toimintaympériston epavarmuuteen ja riskien
tunnistamisen hajanaisuuteen. Haastateltavat kuvasivat, ettd pitkdn aikavélin epdvarmuus
vaikeuttaa strategisten riskien ennakointia ja heikentdd kykyd muodostaa kattavaa
riskikuvaa. Lisdksi todettiin, ettdi monimutkaiset kokonaisuudet voivat jiddda

tunnistamatta, jos organisaation sisdiset vastuut ja roolit eivét ole selkeité.
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Haasteita aiheuttavat myos riskien tunnistamisen epayhtendisyys ja riippuvuus yksildiden
osaamisesta. Joissakin vastauksissa korostui, ettd riskien tunnistaminen ei ole kaikissa
tilanteissa systemaattista ja ettd hiljaisten signaalien havaitseminen on vaikeaa. Riskien
tunnistaminen voi olla riippuvaista tunnistamiseen osallistuvien henkildiden osaamisesta,
mika voi johtaa siihen, ettd kaikki olemassa olevat riskit eivét tule tunnistetuksi. Lisdksi
poliittinen paitoksenteko voi vaikuttaa sithen, miten riskejd painotetaan ja millaisia

riskejd nostetaan esiin.

”Tavallaan ulkoisiin riskeihin ei aina vélttiméttd pystytd omalla toiminnalla
vaikuttamaan kuin osittain. Tulee vaikka valtionosuusuudistuksia tai muita,

niin niihin pité4 sitten reagoida.” (H1)

“Ehkd kuitenkin se politilkkka on semmoinen, mitd esimerkiksi
kaupunginhallitus pitdd isona riskind, niin sithen voi vaikuttaa hyvin

vahvasti tdd nykyinen poliittinen, aika jakautunutkin, kenttd.” (H2)

”Se on varmaan semmoinen pitkdn aikavilin ennakoinnin epdvarmuus.
Vaikka nyt rahoitus- ja kustannuskehitys ja yleinen maailman poliittinen
tilanne, niin se vdistimattd nikyy myds isona epdvarmuutena meilld taalla

than kuntatasolla.” (H3)
Kehitysideat

Kehittdmistarpeet liittyvit erityisesti riskienhallinnan systemaattisuuden ja strategisen
kytkennén vahvistamiseen. Haastateltavat korostivat tarvetta linkittdd riskit nykyistd
selkedmmin strategisiin tavoitteisiin ja mittareihin. Vastauksissa ehdotettiin yhteisen
arviointikriteeriston ~ kehittdmistd,  sddnnollisia  johdon  riskitydpajoja  sekd
ennakointitiedon ja analytiikan vahvistamista. My0ds riskienhallinnan siséllon ja
osaamisen kehittdminen ndhtiin tirkednd, jotta riskien tunnistaminen olisi
yhdenmukaisempaa ja vihemmén riippuvaista yksittdisten henkildiden osaamisesta ja

kyvykkyyksista.

Liséksi kehittdmistarpeissa korostui tarve vahvistaa alhaalta ylos -ldhestymistapaa, jossa
ruohonjuuritason havainnot ja operatiiviset riskit tunnistetaan ensin ja niiden pohjalta
muodostetaan ndkemys strategisista riskeistd. Tdmd néhtiin keinona parantaa

kokonaisriskiprofiilin laatua ja varmistaa, ettd strategiset riskit perustuvat ajantasaiseen
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ja kattavaan tietoon. Joissakin vastauksista koettiin my0s tarve kehittdd prosesseja, lisiti

riskindkokulmaa vaikutusten arviointiin ja vahvistaa tytiryhteisojen toimintaympériston

ymmarrysta.

”Varmaan ainakin tulisi kehittdd sitd, ettd riskit pystyttdisiin kytkemain

vield selkeimmin sinne strategian tavoitteisiin ja mittareihin.” (H3)

”Kun niitd [riskejé] arvioidaan erityisesti konsernitasolla, niin meilld ei ole

semmoista toimintatapaa tai menettelyd.” (H6)

M4 ajattelen, ettd olisi ehkd hyvi, kun aina vaihtuu [strategia] ja vaikka
kuitenkin samoja asioita strategiassa on, niin olisi jonkunlainen semmoinen
taustakdppi. Semmoinen siitd perustehtiviasta ldhteva strateginen ymmarrys

ja ndkemys.” (HS)
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin strategisten riskien tunnistamisen kéytantdja kuntien
johtamisessa. Tavoitteena oli ymmaértdd syvillisemmin, miten strategisten riskien
tunnistaminen rakentuu kunnissa ja millaisen tiedon varassa strategisia riskejd
tunnistetaan. Tutkimus pyrki tuottamaan uutta ja kdytdnnonldheistd tietoa siitd, miten
strategisten riskien tunnistaminen toteutuu kuntakontekstissa ja millaisin edellytyksin.
Tietoa kerittiin laadullisin menetelmin puolistrukturoitujen asiantuntijahaastattelujen
avulla. Aineisto tarjosi kattavan kuvan strategisen riskienhallinnan kdytinnoistd kolmessa

eri suomalaisessa kunnassa.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd strategisten riskien tunnistaminen kunnissa on jatkuva,
monitasoinen ja hajautunut prosessi, jota ei voida sijoittaa yhteen selkedin vaiheeseen
strategiaprosessia. Strategiset riskit nousevat esille eri kohdissa strategiaprosessia, mutta
mitddn yksittdistd vakiintunutta vaihetta, jonka aikana tunnistetaan tdménhetkiset
keskeiset strategiset riskit, ei ole. Kuten Poister ym. (2010, 524-525) toteavat, strateginen
johtaminen on jatkuva prosessi, jossa pyritddn ylldpitdmdin tasapaino organisaation ja
sen toimintaympdriston vélilld pitkdlld aikavalilld. Tamé korostaa sitd, ettd strategisten
riskien tunnistamisen prosesseissa on sdilyttdvd jatkuvuus. Aineistossa korostui, ettd
strategiset riskit nousevat esiin etenkin toimintaympdéristanalyysissd, talousarviossa,
investoinneissa ja seurannassa. Cooper (2012, 352) korostaakin strategian, paitoksenteon

ja toimeenpanon johtamisen merkitystd osana riskienhallintaa organisaatioissa.

Aineiston perusteella kunnissa on melko selvid késitys siitd, mikd on strateginen riski.
Valtiovarainministerion riskienhallinnan késikirjassa mdiéritellddn strateginen riski
nimenomaan riskiksi, joka vaikuttaa organisaation pitkdn aikavilin tavoitteisiin
(Sadskilahti & Mustonen 2023, 9-23). Aineiston kunnissa ymmarrettiin selvasti
millaisista riskeistd puhutaan, kun puhutaan strategisista riskeistd. Vastauksissa korostui
ymmaérrys siitd, ettd strategiset riskit liittyvdt nimenomaan pitkdjanteisiin tavoitteisiin.
Aineistosta kavi ilmi, ettd kunnissa ei valttaméttd aina puhuta strategisista riskeistd, mutta
puhuttaessa esimerkiksi “kuntakonsernin merkittivistd riskeistd”, kyseessd on hyvinkin
strategisia riskejd. Aineistossa todettiin myos, ettd erilaisia riskejd késitellessd ja
arvioitaessa, monesti ei eritelld millaisista riskeistd puhutaan, vaan puhutaan kunnalle

merkittivistd riskeistd ylipadtinsa.
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Aineiston mukaan strategisten riskien tunnistamisessa korostuu ennen kaikkea
toimintaympdristotieto.  Vdestokehitys, palvelutarpeet, talousennusteet, poliittiset
padtokset ja muut ulkoiset muutostekijat muodostavat tietoperustan strategisten riskien
tunnistamiselle ja arvioinnille. Vahva toimintaymparistétiedon hyddyntdminen
strategisessa johtamisessa tukee Jalonen ym. (2012, 43) ndkemystd siitd, ettd
tietoprosessien avulla kunta voi hankkia tietoa toimintaympériston muutoksista ja voi
ndin muovata strategisia linjauksiaan perustellusti  ja ennakoivasti
toimintaympadristdtiedon avulla. Jalonen ym. (2012, 139) kuvailee téllaisia tietoprosesseja
liikketoimintatiedonhallinnaksi, jossa tavoitteena on kerdtd, analysoida ja kiteyttdd
toimintaympdristotietoa  siten, ettd péadtoksenteon tueksi muodostuu selkedd ja
kiyttokelpoista tietoa. Nédin ollen tulokset viittaavat sithen, ettd strategisten riskien
tunnistaminen kunnissa ndyttdytyy tietoprosessina, jossa toimintaympériston muutosten
systemaattinen tulkinta muodostaa perustan riskien tunnistamiselle. Liséksi kunnissa
kiytetddn strategisten riskien tunnistamisessa erityisesti taloudellisia vaikutusarvioita,
riskien  suhteuttamista  strategisiin  tavoitteisiin = sekd  riskien kokoamista

riskienhallintajérjestelmiin, kuten Graniteen ja Targetoriin.

Riskien tunnistaminen on kunnissa eri tasojen yhteinen tehtdvé, jossa toimialat tuottavat
riski-informaatiota ja johto kokoaa ja tulkitsee sitd strategisesta ndkokulmasta.
Aineistosta ilmeni, etté riskit nousevat esiin sekd operatiivisessa ty0ssi ettd strategisessa
johtamisessa, ja riskienhallinnan kokonaiskuva muodostuukin ndiden kahden tason
vuorovaikutuksesta. Neef (2005) nimesi yhdeksi keskeiseksi perusteluksi tietojohtamisen
tekniikoiden kéyttoonotolle riskienhallintaa varten sen, ettd organisaation keskeisten
paitoksentekijoiden on kyettdvd hyddyntdmidn henkildston tietoa jérjestelmaéllisesti,
jotta kehittyvdt uhat havaitaan ja nithin reagoidaan tarkoituksenmukaisesti.
Haastatteluista kévi ilmi, ettd etenkin yhdessd aineiston kunnista hyddynnettiin laajalti
ruohonjuuritason tietoa riskienhallinnassa kerddmaélla sitd Graniteen, josta johto kokoaa
riskitietoa ja analysoi sitd. Kyseisessd haastattelussa nostettiin esille, ettd palvelualueiden
tyontekijoiden ammattitaito ja asiantuntemus mahdollistavat sellaisten riskien
tunnistamisen, joita johto ei kykene tunnistamaan. Neef (2005) nimesikin timénlaisen
henkiloston tiedon ja asiantuntemuksen hyddyntdmisen ennakoivan riskienhallinnan
ytimeksi. Koko aineistossa kuitenkin korostui se, ettd riskienhallintaan ja

strategiaprosessiin osallistui kunnassa lukuisia eri tekijoita.
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Kuten aiemmissa tutkimuksissa on todettu (Pellinen ym. 2019; Sippola ym. 2023)
riskienhallinnan kéytdnndt ja systemaattisuus vaihtelee kunnittain ja aineisto tukee tatd
ndkemystd. Oulasvirran (2019a, 154) mukaan kuntien odotetaan nykyisin toteuttavan
systemaattisia riskikartoituksia, tunnistavan oman riskiprofiilinsa ja kohdentavan
riskienhallinnan toimenpiteitd organisaation eri toimintoihin. Aineiston perusteella timén
voidaan laajalti ndhdd toteutuvan, silld kaikissa tutkimuksen kunnissa riskien
tunnistaminen on vakiintunut osaksi strategista ja taloudellista suunnittelua, ja toimialat
tuottavat sddnnollisesti riski-informaatiota omasta toiminnastaan. Kunnissa ymmarretdan
selvésti riskienhallinnan moniammatillisuuden tirkeys ja riskien tunnistamiseen
osallistuu organisaation eri tasoilta tekijoitd. Riskienhallinnassa huomioidaan
kuntakonsernin tuomat omat haasteensa, kuten Oulasvirran (2019b) luettelemana:
kuntien monialainen palvelutuotanto, poliittishallinnollinen organisaatiorakenne sekd

lakisédteiset tehtavit.

Tulokset osoittavat, ettd kunnissa on olemassa monia sellaisia piirteitd, joita resilienssin
ja dynaamisten kyvykkyyksien teoriat korostavat. Strategisten riskien tunnistaminen on
jatkuvaa, toimintaympériston muutoksiin reagoivaa ja eri tasot yhdistdvadd tyotd, mika
heijastaa organisaation kykyé oppia ja sopeutua muuttuvaan tilanteeseen. Tdma vastaa
Shaw & Maythornen (2013, 44) ndkemysti resilienssistd ennakoivana valmiutena, jossa
organisaatio pyrkii tunnistamaan muutostarpeita jo ennen niiden toteutumista. Tulokset
osoittavat myos, ettd kunnissa hyddynnetdén erilaisia dynaamisia kyvykkyyksid, kuten
toimintaympadristdtiedon kerddmisté, analysointia ja tulkintaa. Hung ym. (2009) kuvaama
kyky muovata ja uudistaa organisaation prosesseja nidkyy kunnissa esimerkiksi riskien

tunnistamisen hajauttamisena ja eri toimialojen osallistamisena.

Tulokset osoittavat selkedn tarpeen prosessien yhdenmukaistamiselle, jotta
riskienhallinta tukisi strategisia tavoitteita johdonmukaisesti. Kunnissa nousi
kehitysehdotuksiksi muun muassa riskien parempi kytkeminen strategiaan, yhtendiset
arviointikriteerit ja systemaattisempi riskien tunnistaminen. Organizational process
alignment tarkoittaa sitd, ettd organisaation prosessit, rakenteet ja toimintatavat ovat
linjassa strategisten tavoitteiden ja toimintaympiriston vaatimusten kanssa (Hung ym.
2009, 323-324). Teorian valossa strategisten riskien tunnistamisen kehittdminen kunnissa
edellyttdd parempaa prosessien yhdenmukaistamista ja tiedon kulun selkeyttdmista, jotta

riskienhallinta voi aidosti tukea strategista johtamista.
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5.1 Tutkimuksen merkitys

Tutkimus tuottaa uutta ja ajankohtaista tietoa siitd, miten strategisia riskeji tunnistetaan
kuntien johtamisessa ja millaiseen tietoon riskien arviointi perustuu. Aiempi tutkimus on
tarkastellut riskienhallintaa kunnissa erityisesti riskienhallinnan kehitysvaiheiden,
rakenteiden ja sddntelyn ndkokulmasta, mutta etenkin strategisia riskejd ja niiden
tunnistamisen prosesseja ja tiedonléhteitd on tutkittu huomattavasti vihemmén. Tutkimus
tdydentdd tdtd aukkoa tuomalla esiin kuntien strategiaprosessiin osallistuvien

virkamiesten omia nikemyksia strategisen riskienhallinnan kaytdnnoista.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd strategisten riskien tunnistaminen kunnissa on
hajautunut ja jatkuva prosessi, jota ei voida sijoittaa yhteen selkeddn vaiheeseen
strategiaprosessin sisdlld. Tdmi havainto syventdd ymmarrystéd siitd, miten strateginen
johtaminen toteutuu kiytdnnossd ja millaisin edellytyksin riskienhallinta voi tukea
paitoksentekoa. Lisdksi tutkimus tarjoaa kunnille ja muille julkisen sektorin toimijoille
nidkokulmia sithen, millaisia kehittimistarpeita strategisten riskien tunnistamiseen

kunnissa liittyy ja miten riskienhallintaa voidaan vahvistaa osana strategista johtamista.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen keskeinen rajoite liittyy aineiston rajalliseen laajuuteen. Haastattelut
toteutettiin kolmessa suomalaisessa kunnassa, mikd tarjoaa tdmén tutkimuksen
tavoitelaajuuteen ndhden syvéllisen, mutta silti rajatun ndkokulman strategisten riskien
tunnistamisen kdytdntoihin. Tuloksia ei siis voida sellaisenaan yleistdd kaikkiin kuntiin,
silld kuntien toimintaympéristot, resurssit ja johtamiskdytinnot vaihtelevat merkittavésti.
Aineisto perustuu haastateltavien omiin kokemuksiin ja tulkintoihin aiheesta, mikd on
laadulliselle tutkimukselle luontevaa. On kuitenkin hyvd huomioida, ettd vastaukset
heijastavat haastateltavien omia ndkemyksid. Haastateltaviksi wvalittiin erilaisissa
tyOtehtdvissd toimivia strategiaprosessiin osallistuvia virkamiehid, joka tarjosi kuntien
siséltd monenlaisia eri nikemyksid strategiaprosessista. On tarked kuitenkin huomioida,
ettd eri toimijoilla voi kuitenkin vastauksissaan korostua erilaiset ndkemykset

asiantuntijuusalastaan riippuen.
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Tutkimus tarjosi ndkemyksen strategisten riskien tunnistamisesta kolmessa suuressa
suomalaisessa kunnassa. Jatkotutkimuksessa voisikin olla hyodyllistd tarkastella
strategisten riskien tunnistamista laajemmalla kuntajoukolla ja vertailla erikokoisten
kuntien kdytidnt6jd. Pienissd ja keskisuurissa kunnissa toimintaympéristo, resurssit ja
johtamisrakenteet voivat poiketa merkittdvésti suurista kunnista, joten laajempi vertailu
voisi tuottaa hyoddyllistd tietoa siitd, missd méérin riskien tunnistamisen prosessit ovat
riippuvaisia kunnan koosta, organisaatiorakenteesta tai taloudellisista edellytyksista.
Lisédksi jatkotutkimuksessa voisi olla arvokasta tarkastella miten strategisten riskien
tunnistaminen kytkeytyy péaitoksentekoon kdytdnnossd. Myods digitalisaation ja
analytiikan hyodyntidmistd strategisten riskien tunnistamisessa voisi tutkia tarkemmin,
sillé tietojérjestelmien ja toimintaymparistétiedon analyysimenetelmien kehitys muokkaa

jatkuvasti riskienhallinnan edellytyksia.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko
Taustoitus

1. Mika on roolinne kunnassa ja miten se liittyy strategiseen johtamiseen tai
riskienhallintaan?
2. Millé tavoin osallistutte strategiaprosessiin tai riskienhallintaan kunnassa?

Strategiaprosessin kuvaus

3. Miten kuvailisitte kunnan strategiaprosessia?
4. Ketkéd osallistuvat strategian valmisteluun ja paitoksentekoon?

Riskien tunnistaminen ja kyvykkyydet strategiaprosessissa

5. Missé vaiheessa strategiaprosessia riskit tulevat yleensa esiin?

6. Miten strategisia riskejd tunnistetaan kunnassanne kaytannossa?

7. Millaista tietoa hyddynnitte strategisten riskien tunnistamisessa?

8. Miillaisia valmiuksia tai osaamista riskien tunnistaminen edellytta4?

9. Onko kunnassanne kdytdssd jokin riskienhallinnan viitekehys tai jarjestelma?
10. Millainen rooli sisdiselld valvonnalla tai tarkastuksella on riskienhallinnassa?

Strategisten riskien sisilto ja merkitys

11. Mité strategiset riskit tarkoittavat teiddn kunnassanne?

12. Miten strategiset riskit eroavat mielestdnne operatiivisista riskeista?

13. Mitka ovat télld hetkelld merkittivimmat strategiset riskit kunnassanne?

14. Otetaanko riskit huomioon esimerkiksi strategiaa, talousarviota tai investointeja
koskevissa padtoksissi?

Haasteet ja kehittiminen
15. Mité haasteita strategisten riskien tunnistamiseen liittyy kunnassa?
16. Miten strategisten riskien tunnistamista voitaisiin mielesténne kehittia
kunnassa?

Loppukysymys

- Onko jotain strategisiin riskeihin tai riskienhallintaan liittyvdd, jota emme ole
kasitelleet mutta jonka koette tarkeédksi?
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