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Tana paivana tieto on yritysten keskeisin resurssi. Samoin tieto on nykyisin
yritysten riskienhallinnan tarkein elementti. Yritysten riskienhallinta onkin taysin
riippuvainen organisaation tietopaaoman tehokkaasta hytdyntamisesta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda tietojohtamisen hyddyntamista
yritysten riskienhallinnassa seka hahmottaa riskienhallinnan ja tietojohtamisen
yhteyttd toisiinsa. Tutkimus toteutettiin laadullisena monitapaustutkimuksena.
Tutkimuksen kohderyhm& oli suomalaiset suuret porssiyritykset. Tasta
perusjoukosta valittin neljan yrityksen otos. Naihin valittuihin yrityksiin kaytettiin
tutkimusmenetelmana teemahaastattelua, joiden perusteella johtopaatokset

kyettiin analysointivaiheessa yleistamaan laajempaan tutkimuksen perusjoukkoon.

Tutkimustulosten mukaan riskienhallintatieto on riskienhallinnan merkittavin tekija
seka kriittisin perusta. Nykyisin keskeisiksi yritysten riskienhallinnan onnistumisen
tekijoiksi nouseekin yksiléiden merkityksen, tietojohtamisen ja erityisesti siihen
littyvien  tietoprosessien  ymmartdminen sekd  hyddyntdminen  osana
riskienhallintaa. Jotta yrityksen riskienhallinta voi olla tana paivand tehokasta,

tulee siin& olla mukana vahva tietojohtamisen elementti.
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Nowadays, knowledge is the key resource for companies. Similarly, knowledge is
the most important element of risk management. Corporate risk management is
totally dependent on the effective utilization of the organization's knowledge

capital.

The purpose of this study was to investigate the utilization of knowledge
management in corporate risk management and to explore the relationship
between risk management and knowledge management. The study was
conducted as a multiple case study. The target group of the research was the
large Finnish stock exchange companies. Out of this population, four companies
were selected. These companies were used as a research method for theme
interviews, which led to the generalization of the conclusions to a wider population

of research.

According to the research results, risk knowledge is the most important factor and
the most critical basis in risk management. Today, the key factors behind the
success of risk management are the understanding of the importance of
individuals, knowledge management and knowledge processes, as well as their
utilization as part of risk management. In order for enterprise risk management to

be effective today, it must include a strong knowledge management element.
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1 JOHDANTO

Tutkimuksen tassa osassa esitetdan tutkimuksen tausta ja tavoitteet seka
metodologia. Luvussa kuvataan myds tutkimuksen keskeiset kasitteet ja tehdaan
katsaus aikaisempaan tutkimukseen. Lisdksi luvussa esitelladn tutkimuksen

kohderyhma seka tutkimuksen rakenne.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimuskirjallisuuden mukaan tiedon merkitys yritysten keskeisena resurssina
seka paaomana on jatkuvasti kasvanut (Alavi ja Leidner 2001). Samoin
monimutkaistuvassa yritysten toimintaymparistossa riskienhallinta on alkanut
nousta yha tarkeampaan asemaan yritysten kilpailuedun sekd suorituskyvyn
varmistamisessa. Tana paivana yrityksen riskienhallintatieto onkin tarked osa
yritysten tietopaaomaa ja tatd kautta riskienhallintatiedon luominen ja
hyodyntaminen on osa tietojohtamista seka tarked palanen yritysten

menestymisen varmistamisessa.

Tutkijat (mm. Adams 1995, Lelic 2002, Neef 2005, Conrow 2005, Webb 2007 seka
Haltiwanger, Landaeta, Pinto ja Tolk 2010) ovatkin viime vuosina hiljalleen
alkaneet hahmottamaan ja ymmaéartamaan yha paremmin riskienhallinnan seka
tietojohtamisen valista tarkeaa suhdetta. Kuitenkin yrityksissa riskienhallintaa ja
tietojohtamista pidetddn viela usein toisistaan taysin irrallisina johtamisen
teorioina. Mydskaan kansainvélisesti tunnetuimmat riskienhallintakasitteen
maadritelmat sekd standardit eivat tunnista tiedon tai tietojohtamisen Kriittista

merkitysta riskienhallinnassa.

Edella mainittujen tutkijoiden tapaan, tassd tutkimuksessa riskienhallintaan
litetddn keskeisend elementtind tieto ja tietojohtaminen sekd siind erityisesti
tietoprosessien hyodyntaminen. Tata riskienhallinnan ja tietojohtamisen suhdetta
seka tietojohtamisen hyodyntamista riskienhallinnassa tutkitaan
kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen avulla valituissa suomalaisissa

suurissa porssiyrityksissa.



Riskienhallinnan tutkiminen osana yritysten tietojohtamista on kansallisesti ja
kansainvalisestikin erittain ajankohtainen aihe, silla ilmiéta selittavia teorioita ei
viela juurikaan ole kaytettavissa. Vaikka tutkijat (mm. Adams 1995, Lelic 2002,
Neef 2005, Conrow 2005, Webb 2007 seka Haltiwanger, Landaeta, Pinto ja Tolk
2010) ovatkin tunnistaneet tdman yhteyden kriittisen merkityksen. Tutkimuksen
avulla on mahdollista kehittdd osaltaan edelleen tata riskienhallinnan ja
tietojohtamisen valistd tarkedd suhdetta. Liséksi tutkimuksen avulla on
saavutettavissa hyotyja yritystoiminnassa mikro- ja makrotasolla, silla tutkimus
tukee yritysten riskienhallinnan kehittdmistd yha tehokkaammaksi seka
vaikuttavammaksi tietojohtamisen avulla. Tallgin jatkossa yritystoiminnassa
aiheutuisi vahemman menetyksia ja tappioita, kun riskienhallintaan liittyvaa tietoa

kyetaan luomaan ja hyddyntamaan entista tehokkaammin.

Myosk&éan tietojohtaminen itsessdan ei viela ole saavuttanut yrityksissa sita
asemaa, mikd silla pitaisi olla tiedon kasvaneen merkityksen vuoksi. Mikali
riskienhallinta ja tietojohtaminen kyettaisiin jatkossa kytkemaan entistd paremmin
toisiinsa, paranisi myods tietojohtamisen asema yrityksissd. Nain voidaan
perustellusti todeta, silla riskienhallinta on yrityksissa lakisdateista tai siihen
rinnastettavaa velvoittavaa toimintaa. N&ain ollen myds tietojohtaminen saisi tallgin

tarvitsemansa piristysruiskeen yritysten kehittdmislistalla. (Neef 2005)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, ndkdkulma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella riskienhallintaa tietojohtamisen
nakokulmasta. Tatd kautta tavoitteena on myds tukea riskienhallinnan ja

tietojohtamisen kytkeytymista tulevaisuudessa entista paremmin toisiinsa.

Tutkimuksen aluksi esitetdén tietojohtamisen teoriapohja seka esitellddn lyhyesti
riskienhallinnan  konteksti.  Tietojohtamisen teoriapohjan n&hdaan tassa
tutkimuksessa koostuvan tietojohtamisen kaytanteistd, tietoprosesseista seka

tietoresursseista (Hussinki, Kianto, Vanhala ja Ritala 2017).

Tutkimuksen teoriaosuudessa keskitytddn tarkastelemaan tietoprosesseja
yritysten riskienhallinnassa. Lisaksi tutkitaan tietoprosessien

organisointikaytantdja, silla Hussingin ym. (2017) mukaan tietoprosessien



tehokkaan toiminnan nékdkulmasta tietoprosessien organisoiminen on erityisen
kriittista. Muut tietojohtamisen kaytanteet seka tietoresurssit kokonaisuudessaan

rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.

Tietoprosesseista tutkitaan Alavin ja Leidnerin (2001) esittdman prosessijaon
mukaisesti yritysten riskienhallintatiedon luomista, tallentamista, jakamista ja
hyodyntamistd sekd& naiden prosessien lahtokohtana toimivia tietotarpeita.
Tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan etenkin riskienhallintatiedon luomisen
ja  hyddyntamisen  tietoprosesseja.  Seuraavassa kuviossa  esitetaan

havainnollisesti tutkimuksen nakdkulma seka rajaukset.

TEORIA KONTEKSTI

TIETOJOHTAMISEN
KAYTANTEET

Organisointi

TIETOPROSESSIT

Tiedon luominen
| Tiedon tallentaminen

| Tiedon jakaminen

| Tiedon hyddyntaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen nakdkulma (yhtenainen viiva) seka rajaukset (katkoviiva)

Tutkimuksen tutkimuskysymykset muodostuvat paatutkimuskysymyksesta seké
kolmesta alatutkimuskysymyksesta, jotka tukevat paatutkimuskysymykseen
vastaamista. Tutkimuskysymykset ovat:

Paatutkimuskysymys:
e Miten tietojohtamista voidaan hyddyntaa riskienhallinnassa?
Alatutkimuskysymykset:
e Mista yritysten riskienhallintatieto muodostuu?
e Miten tietojohtamisen tietoprosesseja voidaan  hyodyntaa
riskienhallinnassa?

¢ Miten riskienhallintatiedon luomista ja hydédyntamista tulisi kehittaa?
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Tutkimuksessa ei tarkastella perinteistd riskienhallintaprosessia vaan tutkitaan
tiedon merkitystd seka tietojohtamista riskienhallinnan kontekstissa. Teoreettinen
vitekehys rajataan  tutkimuksessa koskemaan seuraavia aihealueita;
riskienhallintatieto kasitteend, riskienhallinta tietojohtamisen nakokulmasta seka
tietoprosessit riskienhallinnan tukena. Tutkimuksessa ei myoskaan ole tavoitteena
luoda uutta viitekehystd, joka yhdistaisi tietojohtamisen sek& riskienhallinnan

teoriat konkreettisesti toisiinsa.

1.3 Metodologia

Tietojohtamisen toteuttamisessa on pohjimmiltaan kysymys tietoon liittyvasta
johtamis- ja hallintatoiminnasta, jonka avulla hankitaan, luodaan, tallennetaan,
jaetaan ja hyoddynnetddn organisaation sisdisesti seka ulkoisesti saatavavilla
olevaa tietoa (Huotari & Savolainen 2003, 18). Tiedon luomista ja hy6dyntamista
toteutetaan konkreettisesti jokaiselle organisaatiolle tyypillisissa
vuorovaikutustilanteissa, joissa yksilGilla seka heidan kayttaytymisella on

keskeinen merkitys. (Huotari & livonen 2004)

Tutkimukseen valitulle riskienhallinnan kontekstille puolestaan on tyypillista, etta
riskienhallinnalla on liittymapinnat yrityksen kulttuuriin, kyvykkyyteen seka
kaytantoihin (mm. Dionne 2013). Riskienhallinta onkin aina raataléitava
vastaamaan yrityksen kulttuuria, prosesseja, hallinta- ja johtamistyylia seka

tyypillisia riskeja kyseiselle organisaatiolle. (Frigo & Andersen 2014)

Laadullinen tutkimus valittiin tutkimuksen metodologiaksi, koska tutkimuksessa
pyritddn neljassa erilaisessa yrityksessd haastatteluiden avulla ymmartamaan
syvéllisesti tietojohtamisen ja riskienhallinnan yhdistavia tekijoita seka
tietoprosessien kaytannon hyodyntamista riskienhallinnassa. Naissa
tarkasteltavissa yrityksissa yrityskulttuurit seka riskienhallinnan ja tietojohtamisen
kaytannot eivat todenndkdisesti ole taysin samanlaiset, joten laadullista
|&hestymistapaa voidaan ndin ollen pitda erittdin perusteltuna. Tutkimuksessa
tilastollista analyysia olisi my6és mahdoton tehda, silla tutkimuksen otoskoolla ei
olisi saatavissa pitavaa tilastollista korrelaatiota. Taten maarallinen aineiston

analyysi on poissuljettu vaihtoehto tutkimuksen toteuttamistapana.
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Tutkimus suoritettiin ~ kirjallisuuskatsauksena sekd haastattelututkimuksena.
Havaintoja tehtiin tutkimuksen alkuvaiheessa kirjallisuuskatsauksen avulla.
Kirjallisuuskatsauksen paatavoitteina oli hahmottaa tyoén kannalta olennainen
tutkimuskentta, maaritella tyon kannalta tarkeimpia Kkasitteita, linkittda
riskienhallinnan kokonaisuutta tietojohtamiseen, kartoittaa olemassa olevia malleja
tietoprosesseista seka hahmottaa tietoprosessien hyoddyntdmismahdollisuuksia
riskienhallinnan kontekstissa. Kirjallisuuskatsaukseen liittyen tehtava
aineistokartoitus suoritettiin itsendisesti kartoittamalla olemassa olevia tutkimuksia
ja selvityksid seka riskienhallinnan yleisesti kaytdossa olevia standardeja ja
viitekehyksia aiheen tiimoilta.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa tutkimukseen valittuja neljaa yritysta
tarkasteltiin yhtena joukkona. Empiirisessa osuudessa pyrittiin
monitapaustutkimuksen avulla ymmartamaan sekd saamaan  selville
tietoprosessien  hyddyntamisen  ulottuvuuksia yritysten riskienhallinnassa.
Tutkimuksessa tutkittu ilmid oli yritysten riskienhallinta-asiantuntijoiden nakemys
yrityksen riskienhallintatiedon luomisesta, tallentamisesta, jakamisesta seka

hyodyntamisesta.

Haastattelut  toteutettiin puolistrukturoituna  teemahaastatteluina, silla
teemahaastattelua voidaan kayttdd parhaimmillaan silloin, kun ilmiéta ei viela
laajasti tunneta tai sita ei ole vielda kuvattu. Eli ilmiéta selittavia teorioita tai malleja
ei ole viela laajasti kaytettdvissa. (Kananen 2013, 94) Puolistrukturoitu
teemahaastattelu mahdollisti myos syvallisemman tiedon keruun seka pohdinnan,
olematta kuitenkaan tiedon keruun nékdkulmasta taysin avoin ja hallitsematon
keskustelu (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48).

Tutkimuksen lopuksi otoksesta saatuja tietoja kaytettin hyvaksi tehtédessa
paatelmia tutkimuksen perusjoukosta seka verrattiin saatuja tuloksia aikaisempaan

tutkimuskirjallisuuteen.
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1.4 Keskeiset kasitteet

Riskienhallinta on koordinoitua toimintaa, jolla organisaatiota ohjataan ja hallitaan
riskien osalta. (the International Organization for Standardization 2018)
Riskienhallinnan tavoitteena on ennen kaikkea luoda seké suojella yrityksen arvoa
ja maksimoida yrityksen voittoja. Riskienhallinnalla on liittymapinnat yrityksen
kulttuuriin, kyvykkyyteen sekd kaytantoihin. (Dionne 2013) Riskienhallinta on
riippuvainen erityisesti yrityksen kaytettavissa olevista tiedoista ja kyvysta siirtda
tieto yksittaisten yksildiden mielistd laajemmin yrityksen kayttéon. (Haltiwanger,
Landaeta, Pinto & Tolk 2010)

Riskienhallintatieto liittyy riskienhallinnan olemassaoloon, luonteeseen, muotoon
ja ohjaamiseen tai yksittaisten riskien todennakoisyyteen, vakavuuteen, arviointiin,
hyvaksyttavyyteen, hoitoon tai kasittelyyn. (the International Organization for
Standardization 2018)

Yrityksen riskienhallintatietokokonaisuus muodostuu kuten muukin yrityksen
tieto yksildiden hiljaisesta tiedosta (esimerkiksi asenteet, ymmarrys ja yksittaisiin
riskeihin liittyvat kasitykset ja ndkemykset) seka organisaation eksplisiittisesta
dokumentoidusta  tiedosta  (esimerkiksi  riskienhallintapolitikka,  Kirjalliset
riskikuvaukset ja maaritellyt riskienhallintatoimenpiteet). (muokattuna Alavi &
Leidner 2001) Lisaksi riskienhallintatietokokonaisuuteen kuulu tieto, joka on
sitoutunut yrityksen rakenteisiin ja kaytantoihin (esim. riskienhallintaprosessi ja
riskienhallinnan rakenteet), eli tieto joka on osa ns. rakennepadaomaa (muokattuna

Kujansivu, Lonngvist, Jaaskelainen & Sillanp&é 2007).

Hiljainen tieto sijaitsee organisaation yksiléiden mielessd. Hiljainen tieto on
jaettavissa paasaantoisesti vain kasvokkain tapahtuvassa kanssakaymisessa.
(Alavi & Leidner 2001) Hiljainen tieto on peraisin toiminnasta, kokemuksesta ja
osallistumisesta tiettyyn kontekstiin. Se koostuu seka teknisista etta tiedollisista
elementeista. Tekninen osa koostuu konkreettisesta tietotaidosta, osaamisesta ja
taidoista, jotka liittyvat tiettyyn kontekstiin. Tiedollinen elementti liittyy yksilon
henkisiin malleihin, jotka koostuvat uskomuksista, paradigmoista ja nakokulmista.
(Nonaka 1994)



13

Eksplisiittinen tieto on organisaation omistamaa artikuloitua, kodifioitua tietoa
joka on viestitty symbolisella ja / tai luonnollisella kielella. Eksplisiittinen tieto
voidaan helposti irrottaa varsinaisesta ymparistostaan seka jakaa muille, silla se

on usein tallennettu valitettdvaan muotoon. (Alavi & Leidner 2001)

Rakennepaaomaa on tieto, joka on sitoutunut organisaation rakenteisiin ja
kaytantoihin. Rakennepadomaan kuuluvat kokonaisuudet, jotka ovat organisaation
omistamia ja pysyvat organisaatiossa vaikka yksittainen tyontekija poistuisikin
tyoyhteiststd. Rakennepddaomaa ovat esimerkiksi organisaation prosessit ja

kulttuuri seka naihin liittyva eksplisiittinen tieto. (Kujansivu ym. 2007)

Tietojohtaminen on tietoon liittyvd& johtamis- ja hallintatoimintaa, jonka avulla
hankitaan, luodaan, tallennetaan, valitetddn ja hyddynnetadn organisaation
sisdisesti seké ulkoisesti saatavavilla olevaa tietoa (Huotari & Savolainen 2003,
18). Tietojohtamisessa voidaan erottaa toisistaan tietojohtamisen kaytanteet,
tietoprosessit ja tietoresurssit. (Hussinki, Kianto, Vanhala & Ritala 2017)

Tietojohtamisen kaytanteet ovat tarkoituksenmukaisia johtamiseen sekéa
kyseessa olevaan organisaatioon liittyvia kaytanteita, joiden avulla johdetaan seka
tietoprosesseja ettd tietoresursseja. (Hussinki ym. 2017). Tietojohtamisen
kaytanteiden tavoitteena on saada organisaation tietopotentiaali hyddynnettya

liketoiminnalliseksi suorituskyvyksi (Hussinki ym. 2017, Andreeva & Kianto 2012).

Tietoprosessit ovat yritykselle ominaisia tapoja tiedon jakamiseen ja
hyodyntamiseen (Andreeva & Kianto 2012). Tietoprosesseja voidaan kayttaa seka
luokitella monella eri tapaa (Maki 2008, 55). Yksi tunnetuimmista tietoprosessien
luokitteluista on Alavin sekd Leidnerin (2001) kuvaama nelja tietojohtamisen
prosessia, jotka ovat tiedon Iluominen, tallentaminen, jakaminen seka

hyddyntaminen.

Tietoresurssit viittaavat organisaation staattiseen tietovarastoon tai tietopohjaan
(Hussinki ym. 2017). Tietoresurssit koostuvat organisaation hiljaisesta tiedosta,
eksplisiittisestd dokumentoidusta tiedosta seka organisaation rakenteisiin ja

kaytantoihin sitoutuneesta tiedosta. (Kujansivu ym. 2007)
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1.5 Katsaus aikaisempaan tutkimukseen

Tietojohtamista ja riskienhallintaa on tutkimuskirjallisuudessa kasitelty perinteisesti
toisistaan hyvin irrallisina kokonaisuuksina (Haltiwanger, Landaeta, Pinto ja Tolk
2010). Varsinkin tietojohtamisesta alkaa olla jo melko paljon tutkimuskirjallisuutta
ja sitéa on sovellettu monilla aloilla, vaikka tietojohtaminen onkin kasitteena vasta

melko nuori (Kivinen 2008).

Kivisen (2008) mukaan tietojohtaminen on kuitenkin viela melko epayhtenevainen
ja edelleen osittain hailyvd kasite. Myods Laihosen ym. (2013) mukaan
tietojohtaminen kasitteena ei viela ole vakiintunut yrityksissa tai tutkimuksessa
kayttoon yhtenevasti. Hanen mukaan siitd on kuitenkin selva yksimielisyys, etta

tiedolla on tdna paivana iso merkitys organisaation menestyksessa.

Koska tiedon merkitys organisaatioiden kaikessa toiminnassa jatkaa kasvuaan,
tietojohtaminen onkin nyt ja ennen kaikkea tulevaisuudessa erittdin tarkea
tutkimusaihe. Viime vuosina tietojohtamisen tutkimuksen kolme kiinnostavinta
tutkimusaluetta ovat olleet tiedon ymmartaminen ja kayttoonotto seka tiedon
luominen ja siirtdminen. Tietojohtamisessa olisi kuitenkin tarvetta jatkossa tutkia
enemman erityisesti tiedon identifiointia, tallennusta ja hyddyntamista. (Durstin ja
Edvardsson 2012)

Aivan viime vuosina tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu, etta tietojohtamisessa
voidaan erottaa toisistaan tietoresurssit, tietoprosessit ja tietojohtamisen
kaytanteet (Hussinki, Kianto, Vanhala ja Ritala 2017). Tassa tutkimuksessa
tutkitaan nimenomaan tietojohtamisen hyodyntamista yritysten riskienhallinnassa
ja tutkimuksessa erityinen huomio on riskienhallintatiedon luomisessa seka
hyodyntamisessa, joten tutkimus vastaa erinomaisesti tahan Durstinin ja

Edvardssonin (2012) esittdméaéan akateemiseen tarpeeseen.

Myds riskienhallinta on télla hetkellda tarkea aihe johtamisen tutkimuksessa ja
kehittdmisessa (Bromiley & Rau 2016). Bogodistovin ja Wohlgemuthin (2017)
mukaan tdma johtuu siitd, ettd johtamista voidaan tehostaa kytkemalla
riskienhallinta osaksi strategista johtamista soveltamalla strategisen johtamisen

yritysteorioihin  lukeutuvaa resurssiperustaista yritysteoriaa, johon myds
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tietojohtaminen lukeutuu.

Riskienhallintaa onkin akateemisessa tutkimuksessa alettu hiljalleen kytkemaan
yha enenevassa maarin myos tietojohtamisen kokonaisuuteen. Tama johtuu siita,
etta riskienhallinnan yksi keskeinen tekija on yksiloiden, tiedon luomisen seka
hyodyntamisen ja organisaation vuorovaikutusmallien ymmartaminen (Adams
1995). Yrityksissa laajasti kaytdossad olevat riskienhallinnan kansainvaliset
standardit ja viitekehykset (esim. COSO ERM -viitekehys ja 1ISO31000-standardi)
eivat kuitenkaan huomioi tietojohtamisen malleja viela mitenkaan. Tasta syysta
tatd riskienhallinnan sek& tietojohtamisen yhteyttd toisiinsa ei viela myo6skaan
yrityksissa tiedosteta. Neefin (2005) mukaan useat riskienhallinnan asiantuntijat
ovat kuitenkin hiljalleen alkaneet yha paremmin ymmartamaan tiedon merkityksen

osana riskienhallinnan kasitetta.

Vaikka tutkijat (mm. Adams 1995, Lelic 2002, Neef 2005, Conrow 2005, Webb
2007 seka Haltiwanger, Landaeta, Pinto ja Tolk 2010) ovat korostaneet, ettd
tietojohtaminen seka riskienhallinta tulee kytkea kiintedsti toisiinsa, kaytannon
tutkimus seka konkreettinen viitekehys tietojohtamisen hyédyntamisesta yritysten
riskienhallinnassa puuttuu viela. Tietojohtamisen hyddyntamisessa
riskienhallinnassa on taten todellinen tutkimusaukko, silla tutkimus kaytannon
soveltamisesta on vield erittdin vahaista. Matsushita, Takimoto, Miyauchi ja
Takemura (2012) ovat kuitenkin yhtend harvoista tutkijoista tutkineet alustavalla
tasolla tietojohtamisen mallien kaytannon soveltamista riskienhallinnassa. He ovat
tutkineet erityisesti riskienhallintatiedon luomista Nonakan & Takeuchin (1995)

kehittaman tietojohtamisen SECI-perusmallin avulla.

Tama tutkimus pyrkii tuomaan akateemiseen keskusteluun yhden nakdkulman
lisaa sekéa paikkaamaan olemassa olevaa tutkimusaukkoa, silla tutkimuksessa
tutkitaan tietojohtamisen hy6édyntamistd yritysten riskienhallinnassa seka
tietojohtamisen ja riskienhallinnan tarkeaa yhteytta toisiinsa. Myéhemmin tadman
tutkimuksen tuloksia on mahdollista kayttdd tukena kehitettdessa tieteellista
viitekehystd, joka yhdistdd tietojohtamisen seka riskienhallinnan teoriat

konkreettisesti toisiinsa.
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1.6 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmana ovat suomalaiset suuret porssiyritykset, jotka ovat
listautuneet Nasdaq Helsinki markkinapaikkaan. Tutkielman perusjoukon
muodostavat kyseisen markkinapaikan suuret yhtiét (Large Cap) -ryhma, jossa on
listautuneena yhteensa 32 yritysta. Tastd perusjoukosta valittiin tutkimukseen
neljan yrityksen mahdollisimman monipuolinen otos, joten otos edustaa noin 13
prosenttia perusjoukosta. Tutkimuksen kohdeyrityksiksi valikoituivat Elisa Oyj,
Kesko Oyj, Neste Oyj seka Telia Company. Tutkimuksen otoskoko on suhteutettu
kaytettavissa oleviin resursseihin seka tutkimustarpeeseen. 13 prosentin otosta
voidaan kuitenkin pitéda luotettavana otoskokona perusjoukosta, silla kun tapauksia
on riittavasti, johtopaatoksia voidaan yleistaa laajempaan perusjoukkoon (Keranen
2001).

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus siséltaa seitseman osaa. Namad osat ovat johdanto, tieto ja
tietojohtaminen, riskienhallinta, riskienhallinta tietojohtamisen avulla, tutkimuksen

suorittaminen, tutkimustulokset seka yhteenveto ja johtopaatokset.

Tutkimuksen ensimmaéisessad osassa esitetddn tutkimuksen tausta ja tavoitteet
sekd metodologia. Luvussa kuvataan myds tutkimuksen keskeiset kasitteet ja
tehdaan katsaus aikaisempaan tutkimukseen. Lisdksi esitellaan tutkimuksen

kohderyhma seka tutkimuksen rakenne.

Osista kaksi, kolme ja nelja loytyvat tutkimuksen teoriaosuudet. Luvussa kaksi
tarkastellaan tietoa teorioiden valossa seka esitetaan tietojohtamisen teoria
tietojohtamisen kaytanteiden ja tietoprosessien avulla. Lisaksi esitetddn tiedon
luomisen prosessia tukeva SECI-malli. Luvussa kolme puolestaan tarkastellaan
riskienhallinnan kasitettd, toteuttamista ja kehittymista seka vastuita. Luvun kolme
lopussa myds hahmotetaan riskienhallinnan haasteita tietojohtamisen
nakokulmasta tarkasteltuna. Luvussa nelja, riskienhallinta ja tietojohtaminen
linkitetaan toisiinsa seka kuvataan miten riskienhallintaa voidaan tarkastella seka

kehittd4 tietojohtamisen avulla.
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Osassa viisi esitetaan tutkimuksen suorittamistapa kuvaamalla tarkemmin
kohdeyritykset, tutkimusmenetelmat, aineiston keruun suorittaminen seka
haastateltavien valintatapa. Luvussa kuvataan my6s miten haastattelukysymykset
on laadittu, milla tavalla haastattelut on tehty sek& miten empiiristd aineistoa on
analysoitu. Liséksi luvun lopussa esitetdan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin

kriteereja seka arvioidaan tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia.

Osassa kuusi esitetdan tutkimustulokset ja keskustellaan niista aiemman
tutkimuksen nakokulmasta. Lisaksi luvussa esitetddn empiirisen aineiston

perusteella esiin nousseet tulokset ja havainnot.

Tutkimuksen lopuksi, luvussa seitsemén, tehdaan tutkimuskysymyksittain
yhteenveto tutkimustuloksista sekd kuvataan tutkimuksen merkittavimmat
johtopaatokset. Liséksi pohditaan tutkimuksen onnistumista sekd esitetaan

mahdolliset jatkotutkimusehdotukset.

2 TIETO JA TIETOJOHTAMINEN

Tassa osassa tarkastellaan tietoa teorioiden valossa seka esitetdan
tietojohtamisen teoria tietojohtamisen kaytanteiden ja tietoprosessien avulla.

Liséksi esitetadn tiedon luomisen prosessia tukeva SECI-malli.

2.1 Tieto teorioiden valossa

Tutkijat ovat yksimielisia siita, ettd tieto on nykyisin keskeinen organisaation
resurssi. Tutkijat kuitenkin keskustelevat laajasti mitéa tieto tarkemmin ottaen on.
Usein tiedoksi kasitetaan virheellisesti myds informaatio, joka on vain prosessoitua
dataa. Informaation muodostavat yhdessad data sekd sen ymmartaminen. Jos
dataa ei ymmarreta, se on esimerkiksi vain raakoja numeroita, merkkijonoja tai
faktoja, joita ei ymmarretd. Tieto puolestaan on aina todennettua informaatiota,
jonka merkitys seka vaikutus kyseisessa kontekstissa ymmarretdan. Seuraavassa
kuviossa esitetddn tiedon suhde informaatioon sek& dataan. (Alavi & Leidner
2001)
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Informaatio +
vaikutus ja
Data + ymmadrrys = merkitys=

Raakoja numeroita, Prosessoitua Todennuttua

merkkijonoja sekd dataa informaatiota, jonka
faktoja vaikutus ja merkitys
ymmarretdan

Kuvio 2. Datan, informaation ja tiedon suhde toisiinsa (Alavi & Leidner 2001)

Tieto on organisaatiossa aina hajaantunutta ja tieto on sulautunut organisaation eri
puolille. Tietoa I|6ytyy mm. organisaation yksittaisiltd tyontekijoilta, eri
dokumenteista seka tietojarjestelmistd. Lisdksi tietoa on sitoutunut paljon
organisaation rakenteisiin, kuten organisaatiokulttuuriin, rutiineihin ja saantoihin.
Tieto on kuitenkin aina vain rajallisesti organisaation kontrolloitavissa. Keskeista
tiedossa on sen laheinen yhteys sosiaaliseen toimintaan seka vuorovaikutukseen.
Organisaatioiden  voimana onkin luoda sellaiset olosuhteet, joissa
vuorovaikutuksen avulla tietoa kyetd&dn tehokkaasti luomaan, tallentamaan,

jakamaan seka hyddyntamaan. (Alavi & Leidner 2001)

Tieto voidaan jakaa kahteen eri paaelementtin. Nama elementit ovat

eksplisiittinen tieto seka ns. hiljainen tieto. (O' Grady 2012)

Eksplisiittinen tieto on organisaation omistamaa artikuloitua, kodifioitua tietoa joka
on viestitty symbolisella ja / tai luonnollisella kielella. Eksplisiittinen tieto voidaan
helposti irrottaa varsinaisesta ymparistostaan seka jakaa muille, silla se on usein

tallennettu valitettavaan seka siirrettavaan muotoon. (Alavi & Leidner 2001)

Hiljainen tieto puolestaan sijaitsee organisaation yksildiden mielessé. Hiljainen
tieto onkin jaettavissa pdaasaantoisesti vain kasvokkain tapahtuvassa
kanssakaymisessa. (Alavi & Leidner 2001) Hiljainen tieto on perdaisin toiminnasta,
kokemuksesta ja osallistumisesta tiettyyn kontekstiin. Se koostuu seka teknisista
etta tiedollisista elementeistd. Tekninen osa koostuu konkreettisesta tietotaidosta,
osaamisesta ja taidoista, jotka liittyvat tiettyyn kontekstiin. Tiedollinen elementti
littyy yksilon henkisiin malleihin, jotka koostuvat uskomuksista, paradigmoista ja
nakokulmista. (Nonaka 1994)
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Yleisesti on arvioitu, ettd eksplisiittistd dokumentoitua tietoa on vain noin
kymmenen prosenttia kaikesta organisaation tiedosta. Suurin 0sa organisaation
tiedosta onkin edelld kuvattua hiljaista tietoa (tacit knowledge), joka sijaitsee

organisaation yksildiden mielissa (Alavi & Leidner 2001).

Holste & Fields (2010) kuvaavat, etta hiljaisen tiedon saatavuus ja kayttd
organisaatiossa riippuvat erityisesti yksildiden henkil6kohtaisista paatoksista jakaa
tietoa. Lisdksi heiddn mukaan tama hiljainen tieto on varsin yksityistd seka
henkilokohtaista ja sitA on wusein hankalaa tai jopa mahdotonta muuttaa

eksplisiittiseen dokumentoituun muotoon.

Chowdhury (2005) puolestaan korostaa, ettd hiljaista tietoa ei voida samalla
tavalla kopioida organisaatiosta toiseen kuin dokumentoitua tietoa ja siksi
yksildiden omaama hiljaisen tiedon maara usein maaritteleekin organisaation
kilpailukykya. Tana paivana erityisesti tieto nahdaankin yrityksen suorituskyvyn
seka kilpailukyvyn keskeisena rakennusmateriaalina ja resurssina (Grant 1996).

2.2 Tieto osana yrityksen suorituskykya ja aineetonta paaomaa

Organisaation suorituskyvylla tarkoitetaan Lonngvistin, Kujansivun ja Antikaisen
(2006, 19) mukaan 7jonkin organisaatioyksikon (esim. konserni, yritys,
liketoimintayksikk6,  osasto, tyéryhma tai  yksild) menestymistd ja

tuloksentekokykya valituista ndkdkulmista tarkasteltuna”.

Jotta organisaation suorituskyky seka kilpailuetu voidaan mahdollisimman
tehokkaasti varmistaa, yrityksen kaytdssa olevien resurssien tulee olla arvokkaita,
harvinaisia, ei kopioitavissa ja ei korvattavissa. Vain arvokkaat resurssit voivat
tuottaa kestavaa Kkilpailuetua. Resurssi on arvokas kun se auttaa yritysta
kayttoonottamaan strategian, joka parantaa yrityksen tehokkuutta. Suorituskyvyn
ja kilpailuedun nakokulmasta tarkasteltuna tiedon voidaankin katsoa tayttavan

kaikki edelld mainitut arvokkaille resursseille asetetut vaatimukset. (Barney 1991)

Nykyisin nimenomaan tiedon tehokas hyddyntaminen tuottaa ensisijaisesti
yrityksen kestavan kilpailuedun. Tiedon luominen ja tiedon johtaminen onkin

noussut keskeiseksi kilpailuedun lahteeksi aiempien fyysisen padoman ja



20

tyovoimakustannusten edelle. On havaittu, etta mitd enemman yrityksessa on
tietoa, sitd enemman ja helpommin yritys oppii uutta ja tata kautta se kykenee

my0Os kasvattamaan jatkuvasti kilpailuetuaan. (Ellsworth 2002)

Viime vuosikymmenind strategisen johtamisen yritysteorioihin lukeutuvaan
resurssiperustaisen yritysteorian sisalle onkin kehittynyt tietoperustainen
yritysteoria, joka korostaa sita etta tarkeimmat yrityksen resurssit ovat luonteeltaan
aineettomia. Aineeton padoma liittyy nimenomaan organisaation kykyyn tehda
hyvid suorituksia nyt ja tulevaisuudessa. Aineettomaan paaomaan liittyvat asiat
vaikuttavat siis monin tavoin yritysten taloudelliseen tuloksentekokykyyn. Aineeton
padoma ja erityisesti sen tehokas hyddyntaminen vaikuttaa yrityksen
tuloksentekokykyyn usein tuottavuuden muutoksen kautta. Esimerkiksi henkiloston
osaamisen lisdantyminen ja liiketoimintaprosessien laadun paraneminen
vaikuttavat todennékoisesti positiivisesti tuottavuuteen. (Lonngvist, Kujansivu &
Antola 2005)

Aineettomalle paaomalle (englanniksi intellectual capital) on kirjallisuudessa
olemassa monia erilaista maarittelyitd. Aineetonta paaomaa voidaan nimittaa
usein  myods tietopaaomaksi, osaamispaaomaksi, alylliseksi p&&domaksi,
aineettomaksi varallisuudeksi tai nakymattomiksi voimavaroiksi. Vakiintunein tapa
luokitella aineetonta paaomaa on jakaminen kolmeen eri osa-alueeseen. Nama
kolme osa-aluetta ovat inhimillinen pddoma, suhdepadaoma ja rakennepdaaoma.

(Lonngvist ym. 2005)

Rakennepédédomaan kuuluvat kokonaisuudet, jotka ovat organisaation omistamia ja
pysyvat organisaatiossa vaikka yksittainen tyontekija poistuisikin tydyhteisosta.
Rakennepéddomaa ovat esimerkiksi organisaation prosessit ja kulttuuri seka naihin
littyva eksplisiittinen tieto. Vaikka rakennep&&omaan kuuluvat kokonaisuudet
ovatkin organisaation omistamia, ovat organisaation tyontekijat kuitenkin luoneet
nama asiat. Rakennepddoman muodostuminen seké toisaalta my6s muuttaminen

vie yleensa useita vuosia. (Kujansivu, Lonngvist, Jaaskelainen & Sillanpaa 2007)

Tieto on siis rakennepaaomaa silloin kun se on julkilausuttua, kirjattua, nakyvaa,
jaettavissa seka arvioitavissa olevaa. Talloin tieto on niin sanotusti eksplisiittista

tietoa, joka on kommunikoitu organisaatiossa symbolisesti tai luonnollisella kielella
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ja se voidaan irrottaa ymparistostaan helposti. (Alavi & Leidner 2001)

Suhdepaaomaa puolestaan ovat esimerkiksi yhteistydsopimukset, asiakassuhteet
sekd maine ja organisaation omistamat brandit. Myds suhdepaaomaan kuuluvat
tekijat ovat organisaation omistamia sen ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvia
aineettomia tekijoitd. Toisaalta on huomattava, etta esimerkiksi tietyn henkilon
vaihtaessa tyOpaikkaa, voi organisaation suhdepaaoma karsia merkittavastikin, jos

henkil6 vie esimerkiksi keskeiset asiakassuhteet mukaan. (Kujansivu ym. 2007)

Inhimilliseen p&domaan kuuluvat kokonaisuudet taas ovat organisaatioon
kuuluvan yksilon omistamia. Taten organisaatio ei voi niitd omistaa tai
yksipuolisesti saadella. Tahan osa-alueeseen sisaltyvid kokonaisuuksia ovat
esimerkiksi yksildiden hiljainen tieto, asenne, koulutuspaaoma, osaaminen seka
henkilokohtaiset ominaisuudet. Kun tieto on hiljaista tietoa, se luetaan kuuluvaksi

paasaantoisesti organisaation inhimilliseen padomaan (Kujansivu ym. 2007).

2.3 Tietojohtaminen

Kuten edella on kuvattu, tieto on tdna paivana yrityksen arvokkain resurssi.
Vaikka tiedolla nahdaan olevan iso merkitys yritysten menestymisessa, Hlupicin
Pouloudin ja Rzevskin (2002) mukaan organisaatiot ovat usein hyvin epatietoisia
esimerkiksi datan maarastd heidan omissa jarjestelmissaan seka informaation
potentiaalisesta arvosta. Organisaatiot eivat heidan mukaan myoskaan riittavasti
kiinnitda huomiota siihen miten tdméan datan ja informaation jatkojalostaminen
tiedoksi (knowledge) auttaisi organisaatiota saavuttamaan liiketoiminnassaan
merkittavia etuja. Erityisesti tietojohtaminen voisi auttaa organisaatiota tassa
jatkojalostamisessa seka kilpailuedun rakentamisessa (Alavi ja Leidner 2001).
Beijersenin  (2000) mukaan tietojohtamisessa onkin kyse nimenomaan

organisaation tavoitteiden saavuttamisesta tekemalla tieto tuottavaksi.

Myo6s Hussinki, Kianto, Vanhala & Ritala (2017) korostavat, ettd nimenomaan kyky
hyodyntaa yrityksen tietoresursseja muodostaa perustan yrityksen kilpailuedulle.
Nain ollen tieto yksindan ei muodosta kilpailuetua, vaan kysymys on
nimenomaisesti organisaation kyvykkyydestd jakaa seka hyodyntaa yksiléiden

tietoja. Kianto, Ritala, Spender ja Vanhala (2014) painottavatkin, ettd tiedon
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hyodyllisyys ei synny automaattisesti vaan Kkriittistd on se miten tietovarastoja
johdetaan organisaatiossa. Talléin onnistumisen kannalta tarkeaksi muodostuu se

miten tietoa kyetddn luomaan, tallentamaan, jakamaan seké hyddyntamaan.

Myds Nonaka ym. (2000) painottavat, etta muodostuakseen kilpailuedun lahteeksi,
yksiléiden omistaman hiljaisen tiedon tulee olla siirrettdvissa seka jaettavissa
laajasti lapi organisaation. Nain ollen tulee ymmartaa, ettd keskeista on kiinnittaa
huomiota siihen miten organisaation sisédistd tiedonjakoprosessia kehitetaan,

vaikka tiedon jakaminen koettaisiinkin yleisesti vaikeaksi ja haastavaksi.

Chowdhuryn (2005) mukaan tiedon jakaminen alkaa aina yksil6tasolta ja levida
laajempiin yhteisoihin. Levina & Vaast (2006) toteavatkin, etté tieto itsess&én ei
ole siirron kohde, vaan tiedon siirtdminen tapahtuu prosessina, johon liittyy
suuressa maarin ihmisen toiminta. Myds Wagner & Buko (2005) korostavat
sosiaalisen vuorovaikutuksen suurta asemaa tiedon kasittelyssa ja jakamisessa.
Brown & Duguid (1991) seka Cook & Brown (1999) puolestaan maéaarittelevat
tiedon syntyvan ja tulevan hyoddynnetyksi aina ihmisten toiminnan seka tiedon
jakamisen kautta. Orlikowski (2002) kuvaakin, ettd tiedonjakamisen seka
siirtamisen parhaisiin  menetelmiin ja kaytantoihin tulisi kiinnittdd toiminnassa
enemman huomiota. Silla kuten edell& on todettu, tiedolla itsestaéan ei ole arvoa

ilman sen jakamista ja hyddyntamista.

Alavin ja Leidnerin (2001) mukaan erityisesti tietojohtamisen avulla voidaan liséta
yrityksen kykya kehittaa ja hyodyntada tietoa yrityksen menestyksen perustana.
Tietojohtaminen onkin Huotarin ja Savolaisen (2003, 18) mukaan tietoon liittyvaa
johtamis- ja hallintatoimintaa, jonka avulla hankitaan, luodaan, tallennetaan,
valitetdaan ja hyddynnetdan organisaation sisdisesti seka ulkoisesti saatavavilla

olevaa tietoa.

Beijerse (2000) havaitsi kuitenkin tutkimuksessaan, ettd yritykset eivat yleisesti
kutsu tietynlaisia toimintoja tietojohtamiseksi, vaikka ne sitd olisivatkin. Vaikka
yritykset eivat kayta tietojohtamista tietoisesti toiminnassaan, niissa esiintyy hanen
mukaan siitd huolimatta tiedostamatonta tietojohtamista, joka ilmenee normaaliin

johtamiseen liittyvissa prosesseissa.
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Tietojohtaminen onkin Kivisen (2008) mukaan haastava tutkimuksen osa-alue,
silla tutkijat eivat vield ole yksimielisia siitd, mita silla tarkoitetaan. Han nostaa
esille, etta riippuen tutkijasta ja hanen edustamastaan tieteenalasta silla voidaan
tarkoittaa esimerkiksi tiedon johtamista, osaamisen johtamista tai liiketoiminnan
johtamista laajemmin. Serenko ja Dumay (2015) kuitenkin uskovat, etta ajan
kuluessa kasite yhdenmukaistuu edelleen, kun tietojohtamista aletaan tutkia yha
laajemmin ympari maailmaa ja se alkaa saavuttaa laajempaa tieteellista kypsyytta

seka arvostusta.

Nykyisin tietojohtamista pidetddn tutkimuksissa laajalti kuitenkin vahintaan
prosesseina, johon liittyy wuseita aktiviteetteja. Tutkimuskirjallisuudessa
tietojohtamiseen on liitetty yleisesti vahintaan nelja paaprosessia, jotka ovat tiedon
luominen, tallentaminen, jakaminen seka hyddyntaminen (Alavi & Leidner 2001).
Hussinki, Kianto, Vanhala ja Ritala (2017) puolestaan tuovat tuoreessa
tutkimuksessaan esille laajemman nakdkulman, jonka mukaan tietojohtamisessa
voidaan nykyisin erottaa toisistaan tietoresurssit, tietoprosessit ja tietojohtamisen

kaytanteet.

Tietoresurssit viittaavat organisaation staattiseen tietovarastoon tai tietopohjaan
(Hussinki ym. 2017). Tietoprosessit taas ovat yritykselle ominaisia tapoja tiedon
jakamiseen ja hyodyntamiseen (Andreeva & Kianto 2012). Tietojohtamisen
kaytanteet puolestaan ovat tarkoituksenmukaisia johtamiseen seka kyseessa
olevaan organisaatioon liittyvid kaytanteitd, joiden avulla johdetaan seka
tietoresursseja etta tietoprosesseja. (Hussinki ym. 2017).

2.3.1 Tietojohtamisen kaytanteet

Tietojohtamisen kaytanteet liittyvét siis kiinteasti organisaation johtamistapoihin ja
niiden tavoitteena on saada organisaation tietopotentiaali hyddynnettya
liiketoiminnalliseksi suorituskyvyksi (Hussinki ym. 2017, Andreeva & Kianto 2012).
Myos Kiannon ym. (2014) mukaan tietojohtamisen kaytdnteiden avulla
organisaation aineettomia voimavaroja kyetdan johtamaan tehokkaammin, jolloin
organisaation suorituskyky kasvaa. Jotta tietovarastot kyetdan muuntamaan

organisaation  suorituskyvyksi, tietojohtamisen kaytdnteiden tulee olla
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organisaatiossa jarjestelmallisia seka systemaattisia l&pi koko organisaation
(Andreeva ja Kianto 2012).

Tietojohtamisen kaytédnteissa voidaan tunnistaa kymmenen osa-aluetta, joista
jokainen siséltdd johtamisen kaytanteitd tietoon liittyen. Nama tietojohtamisen
kaytanteiden osa-alueet ovat esimiestyd, tiedon ja o0saamisen strateginen
johtaminen, tiedon suojaaminen, tietoperustainen rekrytointi, tietoperustainen
kehityskeskustelu, tietoperustainen kouluttaminen ja kehittaminen,
tietoperustainen  palkitseminen, oppimismekanismit, informaatioteknologian

kaytanteet seka tyon organisointi. (Inkinen 2016)

Menestyksekkaassa tietojohtamisessa yrityksen esimiehet ja erityisesti johtajat
ovat ratkaisevassa roolissa, silla heidan tehtdavana on koordinoida tiedon
yhdistamista seka jakamista yrityksessa. Heilla on myds suuri vastuu strategisen
tiedon tunnistamisessa seka yleisestikin tietoon perustuvan strategian luomisessa
sekd siihen liittyvien toimenpiteiden jalkauttamisessa sekd mittaamisessa ja
seuraamisessa. (Inkinen 2016) Yrityksen esimiehet ja johtajat maarittavat siis

hyvin pitkalle millaisia tietojohtamisen kaytanteita yrityksessa noudatetaan.

Osa tietojohtamisen kaytanteistd korostaa kaytanteitdq, joiden tavoitteena on
parantaa organisaation inhimillista p&&omaa (Hussinki ym. 2017). Tama
toteutetaan henkilostdjohtamiseen liittyvien kaytanteiden avulla. Esimerkiksi
rekrytointilanteessa on tarkedd arvioida tydnhakijan kehittymismahdollisuuksia
sekd osaamista seka vuorovaikutustaitoja. Samoin kehityskeskusteluissa ja
suoritusarvioinneissa tulee korostaa yksildiden valmiuksia ja toimintaa tiedon
luomisessa, jakamisessa sekd soveltamisessa. Taman tietoperusteisuuden
huomioimisen kautta tietojohtamisen rooli seka tarkeys korostuvat organisaatiossa
sekd yksilot sitoutuvat paremmin tiedon luomiseen, jakamiseen ja

hyddyntadmiseen. (Inkinen 2016)

Yksiloiden kouluttamisella sek& kehittdmisella voidaan puolestaan kehittéa
organisaation tietovarastoa. Tietojohtamisen kaytanteiden né&kokulmasta
koulutuksessa seké kehittdmisessa tulee talléin ymmartaa tiedon elementti ja
koulutus tulee suunnitella ennakoivasti seka systemaattisesti tiedon nakékulmasta.

Myos tietoon perustava palkitseminen on henkiloéstbjohtamiseen liittyva
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tietojohtamisen kaytanne. Sen tavoitteena tulee olla yksildiden tiedon luomisen,
jakamisen ja hyddyntamisen huomioiminen osana palkitsemisjarjestelmaa. Tata
kautta palkitsemiseen liittyvat kaytanteet voidaan kytkea myds osaksi tietoon

perustuvaa kehityskeskustelua sek& suoritusarviointia. (Inkinen 2016)

Tietojohtamisen kaytanteistd organisaation oppimismekanismien ymmartaminen
seka tiedon linkittdminen ndihin  mekanismeihin  auttavat koordinoidun
tietovaraston hyddyntamisessa ja kehittdmisessa. Tassd on erityisesti tarkeaa
tiedon jalkauttaminen seké jakaminen organisaatiossa. Lisdksi tulee ymmartaa
naiden oppimismekanismien taustalla olevat rakenteet sek& kaytanteet, joiden
avulla oppimista voidaan edistdd sek& kasvattaa yksildiden motivaatiota tiedon

jakamisessa seka luomisessa. (Inkinen 2016)

Inkinen  (2016) painottaa myos informaatioteknologian  hyddyntamista
organisaation tietoresurssien tehokkaassa kaytossa. Esimerkkeja
informaatioteknologiasta ovat intranetti, digitaaliset tietokannat ja arkistot,
virtuaalikokoukset ja seminaarit seka alykkaat liiketoimintatyokalut. Taman
kaltaisten teknologioiden avulla voidaan huomattavasti tehostaa organisaation
tietoresurssien jakamista ja siirtamistd seka kehittdd tiedon laadukkuutta
paatoksenteon tukena.

Viimeisena tietojohtamisen kaytanteend Inkinen (2016) nostaa esille ty6n
organisoinnin. Tietojohtamisen nakokulmasta tdma tarkoittaa esimerkiksi erilaisten
tieto- ja osaamistaustojen yhdistamistd samaan tiimiin tai projektiin. Tallgin tiedon
hyodyntaminen on laaja-alaisempaa ja toisaalta tiedon jakaminen organisaation
sisélla samalla kehittyy. Myds Hussinki ym. (2017) korostavat, etta organisaation
rakenteiden tulee tukea tiedon laaja-alaista jakamista ja rakenteiden tulee
mahdollistaa sosiaalisia vuorovaikutustilanteita yli tieto- ja osaamisrajojen. Nain
myds organisaation tietoprosessit toimivat tehokkaammin koko organisaatiossa.
Tassd tutkimuksessa tutkitaan tietojohtamisen kaytanteistd vain yritysten
riskienhallinnan tietoprosessien organisointia, jolloin erityinen mielenkiinto
kohdistuu tadssa tydssa riskienhallinnan rakenteiden sekd vastuiden

maarittelemiseen tietojohtamisen ndkodkulmasta tarkasteltuna.



26

2.3.2 Tietoprosessit

Tietoprosessit ovat yritykselle ominaisia tapoja tiedon jakamiseen ja
hyodyntamiseen (Andreeva & Kianto 2012). Tietoprosessit ja erityisesti niiden
kaytannon toteuttaminen eri organisaatioissa eivat ole kuitenkaan keskenaan
taysin identtisid, silla organisaation tietovisio sekd tietotarpeet ohjaavat
tietoprosessien organisaatiokohtaista toteuttamista (Nonaka ym. 2000). Vaikka
tietoprosessit onkin tarkoituksenmukaista maaritella kasitteellisesti erillising,
tosiasiallisesti prosessit toimivat aina rinnakkain ja toistensa kanssa jatkuvassa

vuorovaikutuksessa (Alavi ja Leidner 2001).

Yksinkertaisimmallaan tietojohtamisessa voidaan tunnistaa kaksi erillista
tietoprosessia. Nama tietoprosessit ovat tiedon luominen ja tiedon hyddyntaminen.
(Teece 1998) Tutkimuskirjallisuudessa tietojohtamiseen kuuluvat tietoprosessit
nahdaan usein kuitenkin yleisesti tata yksinkertaistusta laajempina. Mm. Maki
(2008) on tutkinut tietoprosesseja tietointensiivisissa organisaatioissa seka
kerannyt yhteen tutkimuskirjallisuudessa yleisemmin kuvattuja ja tutkittuja
tietoprosesseja. Maen (2008, 55) mukaan yleisimmin tunnistetut ja kuvatut
tietoprosessit sisdltavat yhdistavina prosessivaiheina tiedon hankkimisen,
luomisen, tallentamisen, siirtdmisen sek&a jakamisen. Eri tutkijat ovat kuitenkin
kuvanneet tietoprosessit keskenddn hyvin eri tavoin, kuten seuraavasta Maen

(2008, 55) keraamasta taulukosta kay ilmi.
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Taulukko 1. Tutkimuskirjallisuudessa yleisesti kuvatut ja tutkitut tietoprosessit
(muokattuna Maki 2008. 55)

Tietoprosessit

Sirtdminen, uudelleenkayttdminen ja sailyttiminen

Luominen, yllapitaminen, jakaminen ja tarkistaminen
Tallentaminen, hakeminen ja siitdminen

Jakaminen

Kayttaminen, levittaminen ja luominen

Tuottaminen ja integraatio

Luominen, sailyttaminen ja siirtaminen

Sirtdminen, tunnistaminen, paikantaminen, luominen
Hankkiminen ja absorboiminen -= luominen

Sailyttaminen, pakkaaminen, jakaminen ja uudelleenkayttaminen
Luominen ja siitAminen

Tiedon kehittaminen (luominen, tarkistaminen, jakaminen ja hyvaksyminen)

Luominen, virallistaminen, jarjestaminen, jakaminen, soveltaminen ja
kehittaminen

Keraaminen ja yhdistaminen
Loytdminen, luominen, pakkaaminen, hakeminen ja uudelleenkayttdminen
Muuntaminen ja luominen

Hankkiminen, jakaminen, tulkitseminen, tallentaminen = oppiminen

Watson Ja Hewett (2006)
Bhatt ym. (2005)
Gammelgaard ja Ritter (2005)
Riege (2005)

Shankar ja Gupta (2005)
Firestone ja McElroy (2004)
Argote ym. (2003)

Kamara ym. (2002)

Soo ym. (2002)

Markus (2001)

Argote ja Ingram (2000)
Bhatt (2000)

Nissen ym. (2000)

Weiss (1999)
Davenport ym. (1996)
Nonaka (1994)

Huber (1991)

Méaen (2008, 55) edella esittamasta tietoprosessi-ndkemyksesta puuttuu kuitenkin
mm. Teecen (1998) mainitsema tiedon hyddyntamisen prosessi kokonaan.
Nimenomaan kyky hyddyntda organisaation tietoa on viime kadessa se prosessi,
jonka avulla organisaatio vasta hyotyy tiedostaan ja taméan takia tiedon
hyodyntamisen voidaan nahda olevan organisaation tarkein tietoprosessi (Alavi ja
Leidner 2001). Toisin kuin Maki (2008) esittaa, moni tutkija (mm. Choo 2002,
Dalkir

hyodyntamisen tai kayttamisen selkeasti yhdeksi tietoprosessiksi.

Haney 2006, Evans, ja Bidian 2014) ovatkin nimenneet tiedon

Tassa tutkimuksessa tietoprosessit jaetaan Alavin seka Leidnerin (2001)
kuvaamaan neljaan tietojohtamisen prosessiin, jotka sisdltavat yhtena keskeisena
prosessina tiedon hyddyntamisen mutta sisaltavat kohtuullisen hyvin myds Méaen
(2008) tunnistamat tutkimuskirjallisuuden keskeiset tietoprosessit.
(2001)

tallentaminen, jakaminen sekd hyddyntdminen. Alavin ja Leidnerin tekeméa

Alavin ja

Leidnerin kuvaamat nelja tietoprosessia ovat tiedon Iuominen,

tietoprosessien jako on myds tutkimuskirjallisuudessa erittain laajasti kaytetty tapa

jaotella tietoprosessit. Mm. Heisig (2009) on siséllyttdnyt nama nelja tietoprosessia
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omaan laajalle levinneeseen tietojohtamisen GPO-WM-viitekehykseensa. Taten
kyseistd jaottelua voidaan pitdd riittavana seka tarkoituksenmukaisena
tarkastelukulmana myds taméan tutkimuksen viitekehyksessd. Seuraavassa
kuviossa esitetddn tietoprosessien jako Alavin ja Leidnerin (2001) mukaan seka
siten kuin niita tassa tutkimuksessa tarkastellaan.

TIETOPROSESSIT

LUOMINEN .I LENTAMINEN |:> JAKAMINEN |:> ODYNTAMINEN

Kuvio 3. Tietoprosessit ja tietotarpeet niiden taustana (Alavi ja Leidner 2001)

Tietoprosessien tietotarpeet

Tietoprosesseille on kaikissa akateemisissa prosessimalleissa yhteista se, etta
niiden pohjana toimivat organisaation tietotarpeet, joiden mukaan tietoprosessit
organisaatiossa toteutetaan (Alavi ym. 2001, Choo 2002, Haney 2006, Evans ym.
2014).

Nama organisaation tietotarpeet syntyvat organisaatiossa monipuolisista syista
seka lahteistd. Tama johtuu siitd, ettd organisaatiossa toimintayksikot toimivat
monella eri tasolla seka niiden sisalla edelleen ryhmat ja yksilét toimivat hyvin
erilaisissa tehtavissa. Talloin luonnollisesti mygs tietotarpeet ovat hyvin erilaisia ja
tietotarpeet saattavat toiminnasta riippuen olla keskenaan hyvinkin eritasoisia mm.
operatiivisia seka strategisia tietotarpeita. Yhteista tietotarpeille on kuitenkin etta,
kun tietotarve on tunnistettu, sen jalkeen arvioidaan aina I6ytyykdé kyseisessa
kontekstissa tarvittava tieto organisaation sisalta tai ulkopuolelta vai onko tietoa

ryhdyttava luomaan. (Evans ym. 2014, 92)

Organisaatiokohtaisten tietotarpeiden perusteella kaynnistyvat siis varsinaiset
organisaation tietoprosessit ja Alavi ym. (2001) korostavatkin, ettd tunnistetut

tietotarpeet ohjaavat erityisesti ensimmaista tietoprosessia, eli tiedon luomista.
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Tiedon luominen

Alavin ym. (2001) mukaan ensimmaisessa tietoprosessien vaiheessa, eli tiedon
luomisen prosessissa luodaan uutta tietoa tai korvataan sekd muokataan
olemassa olevaa tietoa tunnistetun tietotarpeen perusteella. Tama tietoprosessien
ensimmainen vaihe toimii siis pohjana koko tiedon myohemmalle elinkaarelle
(Haney 2006).

Haney (2006) korostaakin, ettd tiedon luomisen prosessissa keskeistd on
tunnistaa, mikd on tarkedd sekd hyodyllista tietoa organisaatiolle, jotta
tarkoituksenmukaista tietoa voitaisiin luoda. Tiedon tunnistaminen tarkoittaakin
sitd, ettd organisaatio tunnistaa luomiseen liittyen onko organisaatiolla tarvittavaa
tietoa seka mista kyseinen tieto voi l6ytya. Tieto voi olla esimerkiksi jollain yksil6lla
olevaa hiljaista tietoa, jota ei viela ole dokumentoitu laajemmin organisaation
kayttoon tai se voi olla jo valmiiksi dokumentoitua eksplisiittistéa tietoa. Usein
kuitenkin organisaatiossa syntynyt tietotarve vaatii uuden tiedon luomista, silla
ajankohtaista seka kyseiseen kontekstiin sopivaa tarkoituksenmukaista tietoa ei

valttamatta |0ydy sellaisenaan organisaatiosta valmiiksi. (Evans ym. 2014, 92)

Tiedon luomisen prosessissa luodaan tunnistetun tarpeen perusteella hiljaisen
seka eksplisiittisen tiedon kasvavana kierteend uutta tietoa, kun tieto kulkee
yksilon, ryhmén seka organisaatiotason valilla. Tassa tiedon luomisen prosessissa
Nonakan ja Takeuchin (1995) luoma spiraalinmuotoinen tiedonluomisen malli, eli
ns. SECI-malli, tukee tiedon luomista yksildiden hiljaisesta tiedosta ryhméan ja
edelleen koko organisaation kaytettavaksi eksplisiittiseksi dokumentoiduksi
tiedoksi. Taman mallin kayttdminen paitsi auttaa luomaan sekd hyédyntamaan
tietoa laajasti organisaatiossa, myds luo organisaation sisélla oppimisprosessin,
jossa organisaation kaytettdvissa oleva osaaminen ja tieto jatkuvasti lisdantyvat.
(Nonaka, Toyama ja Konno 2000)

Tietoa luodaan organisaatiossa aina hiljaisen ja eksplisiittisen vuorovaikutuksen
kautta. Tama prosessi on sosiaalinen. Toisin sanottuna se on aina ihmisten valilla
tapahtuva, ei koskaan pelkastaan yksilon sisainen prosessi. Tama ihmisten valilla
tapahtuva prosessi toimii spiraalimaisesti sekd kehittda jatkuvasti itse itsedan.

Prosessi voi organisaatiossa lahted liikkeelle esimerkiksi yksilotasolta, leviten
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tyotiimiin ja lopulta koko organisaatioon. (Nonaka ym. 2000)

SECI-malli kuvaa vuorovaikutuksen avulla taman koko tiedon luomisen prosessin.
Mallissa esitetddn nelja tiedon luomisen vaihetta: sosialisaatio hiljaisesta tiedosta
hiljaiseen tietoon, ulkoistaminen hiljaisesta eksplisiittiseen tietoon, yhdistaminen
eksplisiittisesta eksplisiittiseen tietoon ja sisdistaminen eksplisiittisesta hiljaiseen
tietoon (Nonaka & Takeuchi 1995). Malli kytkee myds yhteen tiedon johtamisen
yksilon hiljaisesta tiedosta kuvattavaan sekd symbolein ilmaistavaan ryhman
tietoon ja ryhman tiedosta edelleen luomisen laajemmaksi organisaation tiedoksi.
(Nonaka, von Krogh & Voepel, 2006).

Hyddyntamalla tietovoimavaroja organisaatio kykenee luomaan uutta tietoa edella
mainitun SECI-mallin avulla. Tiedon luomisen pohjana toimivatkin ennen kaikkea
erilaiset tietovoimavarat, jotka voidaan jakaa neljaan kategoriaan: kokemukselliset
tietovoimavarat, kasitteelliset tietovoimavarat, systeemiset tietovoimavarat seka

rutiininomaiset tietovoimavarat. (Nonaka ym. 2000)

Organisaation hiljainen tieto muodostaa kokemukselliset tietovoimavarat, jotka
ovat aina kokemuksen kautta opittuja. Téallaisia voimavaroja ovat esimerkiksi
tyontekijan kyvyt seka tietotaito. Kasitteellisia tietovoimavaroja ovat organisaation
eksplisiittiset tiedot, jotka ovat havainnollistettu kuvilla ja kaavioilla. Tallaisia
voimavaroja ovat esimerkiksi brandi, toimintakonseptit seka muotoilukieli.
Systeemisia tietovoimavaroja ovat puolestaan eksplisiittiset tiedot, mitkd ovat
esitetty kirjallisessa muodossa. Téllaisia voimavaroja ovat esimerkiksi kasikirjat,
tyoohjeet seka patentit. Nama voimavarat ovat helposti havaittavia seka siirrettavia
ja tama kategoria onkin organisaation nakyvin tietovoimavara. Rutiininomaiset
tietovoimavarat taas ovat organisaation hiljaista tietoa, johon ei yleensa juurikaan
kiinniteta huomiota. Tallaisia voimavaroja ovat esimerkiksi organisaation tietotaidot

seka organisaatio- ja johtamiskulttuuri. (Nonaka ym. 2000)

Edella kuvattuja tietovoimavaroja kayttdmalla luodaan uutta tietoa SECI-mallin
neljan eri vaiheen avulla. N&ain luodusta uudesta tiedosta tulee aikanaan taas osa
organisaation tietovoimavaroja, ja uusi spiraali voi taas alkaa. Seuraava kuvio
esittaa tiedon luomiseen liittyvan SECI-mallin neljd vaihetta sek& eri vaiheiden

lopputuloksen spiraalimaisena jatkumona. (Nonaka ym. 2000)
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T |shteists yhdistet4&n ja muotoillaan a
M uudeksi laajemmaksi koko organisaation kY
tiedoksi. |

Eksplisiittisestd tiedosta Eksplisiittiseksi tiedoksi <——

Kuvio 4. Spiraalimuotoinen tiedonluomisen prosessi, SECI-malli (Nonaka ym.
2000)

Tiedon tallentaminen

Tiedon luomisen jalkeen tieto tallennetaan organisaatioon (Evans ym. 2014, 93).
Toisessa Alavin ym. (2001) mukaisessa tietoprosessien vaiheessa, eli tiedon
tallentamisprosessissa tieto tallennetaankin organisaation muistiin, jotta tieto on
myo0s jatkossa kaytettavissa seka jaettavissa. Tama organisaation muisti siséltaa
eri tiedon tallennuspaikkoja, joita ovat mm. kirjalliset dokumentit, tietojarjestelmat,
rakenteet, dokumentoidut prosessit ja menetelméat seké& yksiléihin sitoutunut
hiljainen tieto. Organisaation vahvuutena  onkin kayttaa  tiedon
tallentamisprosessissa monipuolisesti hiljaista tietoa, dokumentoitua eksplisiittista

tietoa sek& organisaation rakenteisiin tallentuvaa tietoa. (Alavi ja Leidner 2001)

Myos Evans ym. (2014, 93 - 94) painottavat, ettd tieto voidaan tallentaa
organisaation muistiin joko yksiloiden hiljaiseksi tiedoksi tai dokumentoida
eksplisiittiseen muotoon. Heidan mukaan tieto tulee kuitenkin pyrkia tallentamaan
mahdollisimman strukturoidulla tavalla, jotta myéhemmin tiedon jakaminen seké

hyddyntdminen ovat mahdollisia toteuttaa.
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Luotu tieto tulee my0s jarjestéad sekd muotoilla tarkoituksenmukaisella tavalla
ennen kuin se tallennetaan lopullisesti, jotta tieto on paremmin sovellettavissa
kyseiseen kontekstiin ja organisaatioon. Kun tieto on jarjestetty kayttokelpoiseksi,
tieto tallennetaan lopuksi suojattuun ja helposti saatavilla olevaan muotoon ja
paikkaan. (Haney 2006)

Tiedon jakaminen

Kun tieto on tallennettu, tietoa jaetaan organisaation sisdisesti tai ulkoisesti.
Tiedon jakaminen voi perustua organisaation suunnitelmaan tai se voi olla
tapauskohtaista perustuen ryhman tai yksilon kertaluontoiseen tarpeeseen hakea
kyseista tietoa. (Evans ym. 2014, 93 - 94) Tiedon jakamisella pyritaan siihen, etta
tietoa pystytdaan organisaatiossa kayttdmaan laajasti seka tarkoituksenmukaisesti
(Choo 2002).

Tiedon jakamisen prosessissa organisaation muistiin tallennettua tietoa jaetaankin
monella tasolla: yksiliden valilla, yksildistd dokumentoituihin lahteisiin, yksildista
ryhmiin, ryhmista ryhmiin seka yksittaisestéa ryhmasta koko organisaatioon seka
myos esimerkiksi organisaatiosta ryhmé&an tai yksiloon. Tiedon jakamisen
prosessissa keskeistd on se, etta tieto kyetaan tehokkaasti jakamaan
tarkoituksenmukaisessa muodossa sinne missa sitd tarvitaan ja missa sita

voidaan hyodyntaa. (Alavi ja Leidner 2001)

Tiedon jakamisessa on tunnistettavissa viisi keskeista elementtia, jotka vaikuttavat
merkittavasti tiedon jakamisen onnistumiseen. Nama elementit ovat (1) koettu
tiedon lahteen arvo ja luotettavuus, (2) halukkuus jakaa tietoa, (3) jakelukanavien
olemassaolo ja kayttokelpoisuus, (4) vastaanottavan tahon motivaatio
vastaanottaa tietoa seka (5) vastaanottavan tahon kyky hankkia ja kayttaa tietoa.
(Alavi ja Leidner 2001)

Tiedon hyédyntaminen

Kun tieto on jaettu, sitd voidaan alkaa hyddyntamdén varsinaisessa
tarkoituksessaan, eli esimerkiksi organisaation tuotteiden tai palveluiden

toimittamisessa sekd kehittamisessa (Haney 2006). Tama tietoprosessien
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viimeinen vaihe, eli tiedon hyddyntaminen, onkin havaittu olevan kaikista tarkein

tietoprosessi (Alavi ja Leidner 2001).

Tietoa hyddynnetaan organisaatioissa monella eri tapaa sekd monella eri tasolla.
Tietoa voidaan hyoddyntdd mm. organisaation normaalissa toiminnassa,
kehittamisessa, johtamisessa sekd ongelmanratkaisussa. Lisaksi tietoa
hyodynnetddn esimerkiksi sdannodissa ja ohjeistuksessa, jotka liittyvat

organisaation menetelmiin ja toimintatapoihin. (Alavi ja Leidner 2001)

Evansin ym. (2014, 93 - 94) mukaan tiedon hyddyntdmisessa organisaatio, sen
ryhma tai siihen kuuluva yksilé hyddyntaa kyseistéa tietoa aina omien tarpeidensa
mukaisesti. Kun tietoa hyddynnetaan, kaytetddn myos jossain maarin tiedon
hyodyntajien osalta yksildiden omaa hiljaista tietoa, joka mahdollistaa

ymmarryksen syntymisen tiedon avulla.

Kun tiedon hyddyntamisvaiheessa kaytettavissa olevaa tietoa jatkojalostetaan tai
hyodyntamisen aikana tunnistetaan uusia tietotarpeita, tiedon hyoédyntdminen
johtaa hyvin usein myds uuden tiedon luomiseen. (Alavi ym. 2001) Hyédyntamisen
yhteydessa tietoa voidaan myds muuttaa, poistaa tai korvata. Tama myos voi
aiheuttaa sen, ettd hyodyntamisen aikana tunnistetaan sek& ymmarretaan jélleen
mitd uutta tietoa tulee luoda. Na&in tietoprosessien sykli alkaa jalleen alusta.
(Haney 2006)

3 RISKIENHALLINTA

Tassa osassa tarkastellaan tutkimuskirjallisuuden seka yrityksissa laajasti
kaytéssa olevien kansainvalisten riskienhallinnan standardien ja toteutusmallien
perusteella riskienhallinnan kasitetta, toteuttamista ja kehittymista seké yritysten

riskienhallinnan rakenteita ja vastuita.

3.1 Riskienhallinta kasitteena

Riskienhallinnan kasitteist6 on pysynyt hammastyttdvan samansisaltdisena
vuosikymmenesta toiseen, mutta riskienhallinnan tarpeet ja toteuttaminen ovat

elaneet paljon ajan saatossa (Kuusela & Ollikainen 2005).
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Riippuen lahteesta riskienhallinnan k&site on kuitenkin ma&aritelty hyvin erilailla.
Yleisesti yrityksissa kaytetyn kansainvélisen 1SO31000-standardin maaritelmén
mukaan riskienhallinta on koordinoitua toimintaa, jolla organisaatiota ohjataan ja
hallitaan riskien osalta. (the International Organization for Standardization 2018)
Toisen yrityksissa paljon kaytetyn riskienhallinnan mallin, COSO ERM-
viitekehyksen, mukaan riskienhallinta on yrityksen strategian toteuttamiseen ja
yrityksen suorituskykyyn integroitu kulttuuri, kyvyt ja kaytadnnoét, joiden avulla
yritykset hallitsevat riskeja sekd luovat ja sailyttavat yrityksen arvoa (The

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 2017).

Riskienhallinta on siis melko abstraktia toimintaa, jolla on selkeita liittymé&pintoja
yrityksen kulttuuriin, kyvykkyyteen seka kaytantoihin. Toisaalta
tutkimuskirjallisuudessa riskienhallinta ndhdéaén myds konkreettisiksi toiminnoiksi
tai prosessiksi, jonka avulla tunnistetaan, arvioidaan ja hallitaan riskeja.
Riskienhallinnan tavoitteena on ennen kaikkea luoda seké suojella yrityksen arvoa
ja maksimoida yrityksen voittoja. (mm. Dionne 2013, Frigo & Anderson 2011,
Andersen 2008) Seuraavassa taulukossa esitellaédn tunnetuimpia riskienhallinta

kasitteen maaritelmia.

Taulukko 2. Riskienhallinta k&sitteen maéaritelmia

Léhde Riskienhallinta kasitteen maaritelma
COS0 ERM- Strategian toteuttamiseen ja yrityksen suontuskykyyn
viitekehys 2017 integroitu kulttuuri, kyvyt ja kaytannot, joiden avulla yritykset

hallitsevat riskeja seka luovatja sailyttavat yrityksen arvoa

Maaritelty joukko taloudellisia tai operatiivisia toimintoja,
Dionne 2013 jotka maksimoivat yrityksen tai portfolion arvon
pienentamalla kassavirran vaihteluun liittyvia kustannuksia

Prosessi, jonka avulla tunnistetaan, arvicidaan ja hallitaan
riskeja ja epavarmuustekijéita, joihin vaikuttavat sisaiset ja
Frigo & Anderson ulkoiset tapahtumat tai skenaariot, jotka voisivat estaa
2011 organisaation kykya saavuttaa strategiset tavoitteet seka
paamaarét, joilla luodaan ja suojellaan osakkeenomistajien
ja sidosryhmien arvoa

:;iéi%?;g.??la Koordinoitu toiminta, jolla organisaatiota johdetaan ja

2018 ohjataan riskien osalta.

Kyky reagoida tehokkaasti kaikkiin tekijoihin ja tapahtumiin,
Andersen 2008 jolla vahennetaan yrityksen tulojen vaihtelua. Tama kyky
sisaliaa toimintatavat joilla vahennetaan haittoja seka
lahestymistavat, joilla parannetaan yrityksen voittoja

Kuten taulukosta kay ilmi, yleisesti tunnetut riskienhallinnan kasitteen kuvaukset
eivadt huomioi tiedon merkitystd tai tietojohtamista mitenkaan. Neefin (2005)
mukaan useat riskienhallinnan asiantuntijat ovat kuitenkin alkaneet yha paremmin

ymmartamaan myds tiedon merkityksen osana riskienhallinnan kasitetta.
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Haltiwanger ym. (2010) korostavatkin, etta riskienhallinta on riippuvainen
nimenomaan yrityksen kaytettavissa olevista tiedoista ja kyvysta siirtdd nama
tiedot yksittaisten yksildéiden mielista laajemmin yrityksen kayttoon. Conrow (2005)
puolestaan kuvaa tata yhteytta siten, ettd riskienhallintatieto ja sen hyddyntaminen
on aivan keskeinen osa riskienhallintaa. H&nen mukaan tietoprosessit, eli
esimerkiksi tiedon luominen, tallentaminen, jakaminen ja hyddyntaminen, tulee
ymmartaa keskeiseksi riskienhallinnan toiminnaksi. Taten myds tiedon seka
tietojohtamisen tulisi nakya Conrowin (2005) mukaan vahintdén jollain tasolla

riskienhallinnan yleisesti kaytetyissé kasitteissa.

3.2 Riskienhallinnan toteutus ja vastuut

Riskienhallinnan toteutuksella ja vastuiden maéaarittelemisella on suuri merkitys
myoOs tietojohtamisen nakokulmasta tarkasteltuna, silla Hussingin ym. (2017)
mukaan tietoprosessien tehokkaan toiminnan nakokulmasta organisoiminen on
erityisen kriittista. Myo6s Kianto ym. (2014) painottavat, ettéd tiedon hyddyllisyys ei
synny automaattisesti vaan kriittistd on se miten tietovarastoja johdetaan

organisaatiossa.

Riskienhallintaa on 2000-luvulla kehitetty koko ajan kiinteAmmaéksi osaksi yritysten
johtamista seka yrityksen kaikkien tasojen toimintaa. Laajasti yritysten
riskienhallinnassa kaytettavat kansainvaliset viitekehykset seka toimintamallit
ovatkin jatkuvasti kehittyneet suuntaan, jossa riskienhallinta on kytkettava
yrityksen strategisiin, taloudellisiin ja toiminnallisiin tavoitteisiin seka kaikkien

tasojen normaaliin toimintaan ja paatoksentekoon. (Frigo ja Anderson 2011)

Samaan aikaan yritysten velvoitteita ja vastuita riskienhallintaan liittyen on
jatkuvasti lisatty yrityksia koskevaan lainsdadantéon ja siihen rinnastettaviin
vaatimuksiin sekd vapaaehtoisesti kaytettaviin riskienhallinnan toteutusmalleihin,
silla yhteiskunnallisesti merkittavia riskeja on toteutunut kansallisesti seka

kansainvalisesti. (The Institute of Internal Auditors 2013)

Esimerkiksi vuoden 2008 finanssikriisin seurauksena, The Institute of Internal
Auditors (lIA) julkaisi vuonna 2013 asiakirjan “The Three Lines of Defence in

Effective Risk Management and Control”. Talla asiakirjalla pyrittiin vaikuttamaan
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siihen, etta riskienhallintaan kehittyisi yrityksissa systemaattisempi lahestymistapa,
joka olisi entistd paremmin sidoksissa yritysten normaaliin johtamis-, ohjaus- ja
valvontajarjestelmaan. Talla esitetylla systemaattisella lahestymistavalla pyrittiin
tayttdmaan riskienhallinnan aukkoja kuvaamalla selkeéat riskienhallinnan vastuut ja
rajat. Lisaksi pyrittin lisddmaan yritysten yksildiden tietoisuutta omasta
osuudestaan koko organisaation riskienhallinnassa. Tama lahestymistapa ja
toimintamalli, jolla riskienhallinta pyrittiin kytkemé&an kiinteAmmaksi osaksi yritysten
johtamista seka ohjausta, sai globaalisti nopeasti kannatusta myds saadoksissa ja
laeissa. Vuonna 2013 julkaistu kolmen puolustuslinjan malli seka lahestymistapa
yleistyvat edelleen yrityksissa koko ajan. (The Institute of Internal Auditors 2013)

Kolmen puolustuslinjan mallia arvosteltiin kuitenkin heti sen julkaisemisen jalkeen
siitd, ettd se kuvasi hyvin pitkédlle vain vallinneen nykytilan suurissa yrityksissa.
Keskeisin puute néhtiin siing, ettd mallissa ylin johto ja hallitus olisivat vain
passiivisia toimijoita, joille riskienhallinnasta raportoidaan. Naiden tahojen
vastuulla ei olisi olla aktiivisia toimijoita tai tahoja jotka johtavat seka toteuttavat
riskienhallintaa. Lisaksi alun perin vastuiden osalta koettiin, ettd myds raportointi 1.
linjasta puuttui, 2. linjan avustustehtava oli hyvin vajavaisesti kuvattu seka 3. linjan
luotettavuuden varmistaminen oli vajavaista. (Hanlon & Leech 2013)

Melko pian kolmen puolustuslinjan mallin julkaisun jalkeen useat riskienhallinnan
ammattilaiset alkoivatkin nostaa esille nédkdkulmaa, ettd puolustuslinjoja tulisi
kolmen sijasta olla viisi. Tam& ns. viiden varmistuslinjan malli (Five Lines of
Assurance) on vaihtoehto kolmelle puolustuslinjalle (The Three Lines of Defence,
3LoD). Suurin ero viiden varmistuslinjan mallissa on erityisesti ylimman johdon ja
hallituksen isommalla ja aktiivisemmalla roolilla sekéd naiden tahojen vastuiden ja

velvoitteiden suuremmalla huomioimisella. (Hanlon & Leech 2013)

Samoin kuin tutkimuskirjallisuus seka yleisesti kaytossa olevat riskienhallinnan
standardit ja viitekehykset, viisi varmistuslinjaa korostaakin nimenomaan ylimman
johdon ja hallituksen roolia riskienhallinnassa. Malli painottaa naiden tahojen
riskienhallinnan sovittamisvastuuta normaaleihin johtamis-, ohjaus-, valvonta- ja
hallintoprosesseihin seka aktiivista viestimistéa siten, etta kaikilla organisaation

tahoilla ja jasenilla on vastuu omalta osaltaan riskienhallinnassa. Lisaksi malli
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edellyttaa tukea riskienhallintaan yritysten asiantuntijayksikoiltd niin, ettd ne

kehittavat ja yllapitavat yrityksen riskienhallinnan puitteita, viitekehysta, prosessia,

ohjeistusta seka seurantaa ja raportointia ylimméan johdon linjausten mukaisesti.
(Hanlon & Leech 2013)

Viisi varmistuslinjaa vastuutahoineen seka vastuineen maariteltin seuraavasti
(Protiviti 2013):

1.

Ylimman johdon on hallituksen valvonnassa Vviestittava ja
vahvistettava kaikkien vastuuta riskienhallinnasta varmistamalla, etta
kaikki varmistuslinjat toimivat ja ymmartavat vastuunsa vaatimuksena
tehokkaalle toiminnalle sek& sitoutuvat riskienhallintaan. Kaikki muut
mallin varmistuslinjat myds vahvistavat tata organisaation viestia
omassa toiminnassaan.

Vastuullisten liiketoimintayksikdiden ja prosessien omistajien on
vastattava omien yksikdidensa ja prosessien aiheuttamien riskien
hallinnoimisesta sek& vahvistettava toiminnassaan naiden riskien
hallinnassa kaikkien vastuuta.

Vaikuttava riskienhallinta ja vaatimustenmukaisuus edellyttavat
rippumatonta ja riittdvdn arvovaltaista tukea johtoa tukevilta
toiminnoilta (esim. riskienhallintayksikdét ja -ryhmat). Nama
toiminnot huolehtivat omalla asiantuntemuksellaan, ettd riskien
hallitsemiseksi on olemassa yritystason puitteet seka selkea viitekehys.
Riskeja omistavat yksikot ja prosessit suorittavat riskienhallintaa
kyseisten laadittujen puitteiden seka viitekehyksen mukaisesti, siten etta
riskejd arvioidaan ja mitataan asianmukaisesti, maaritettyja riskirajoja
noudatetaan seka raportointi- ja esittelyprotokollat toimivat tarkoitetulla
tavalla.

Sisainen tarkastus tarjoaa mallissa varmuuden siita, ettd muut
varmistuslinjat toimivat tehokkaasti ja k&ayttdvat varmistuslinjaansa
kokonaisvaltaisena keinona varmistaa tavoitteisiin paasy seka yrityksen
arvon sdilyttdminen.

Hallituksen valvonnassa ja tukemana johdon on véhennettava

vaistamattomia jannitteita arvonluomistoimien ja riskienhallinta- seka



38

valvontatoimien valilla. Johdon sek& hallituksen tulee varmistaa, etta
nama toimet tasapainotetaan asianmukaisesti siten, ettei kumpikaan ole
suhteettoman vahva suhteessa toiseen. Johtoryhman vastuulla on
sovittaa tarkoituksenmukainen riskienhallinta yrityksen johtamis-,
ohjaus-, valvonta ja hallintoprosesseihin. Tarked& on myds etté johto ja
hallitus reagoivat tarkoituksenmukaisesti saamansa informaation

perusteella aina kun se on tarpeellista.

3.3 Riskienhallinnan vastuut suomalaisissa porssiyrityksissa

Lainsaadanndssa, standardeissa ja eri viitekehyksissa sekd toimintamalleissa
esitetyt riskienhallinnan pirstaleiset vaatimukset ja vastuut, jotka pyrkivat
kytkemé&an riskienhallinnan kiinteammaksi osaksi yritysten johtamista seka
ohjausta, eivat kuitenkaan kytkeydy riittavan yksinkertaisella ja ymmarrettavalla
tavalla toisiinsa. Tama aiheuttaa sen todellisen haasteen, etta yritysten on ilman
merkittavaa riskienhallinnan asiantuntemuspadomaa erittain haastavaa kytkea
riskienhallinnan vastuut saumattomasti yhteen yrityksen normaaleihin johtamis-,

ohjaus-, valvonta- ja hallintoprosesseihin.

Esimerkiksi sekd kolmen puolustuslinjan malli ettd riskienhallinnan viiden
varmistuslinjan malli kuvaavat riskienhallinnan toimijat graafisesti kuvissa
laatikoina, kun taas vastuut ja velvollisuudet naille toimijoille maaritellaén vain
mallien tekstiosioissa. Lisaksi koska kyseesséa ovat globaalit toimintamallit, nama
mallit eivat ota huomioon laheskaan riittavalla tavalla yrityksille asetettuja
saadospohjaisia tai niihin rinnastettavissa olevia velvoitteita tietyssa maassa.
Esimerkiksi Suomessa yrityksid velvoittavia saadoksia riskienhallinnassa ovat
arvopaperimarkkinalaki, kirjanpitolaki, osakeyhtiélaki ja hallinnointikoodi, joka
velvoittaa sitovasti  kaikkia Helsingin  pérssissa listattuja  porssiyhtidita

(Arvopaperimarkkinayhdistys 2015).

Jotta riskienhallinta olisi suomalaisissa yrityksissda ilman  merkittdvaa
riskienhallinnan asiantuntemuspdaaomaa yksinkertaisemmin implementoivissa
normaaliin johtamiseen ja ohjaukseen, tulisi malleja kehittdd aikaisempaa

paremmin omaksuttaviksi. Liséksi malleihin tulisi implementoida suomalaisten
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porssiyritysten lainsdddanndssa sekd  muissa  vaatimuksissa ~ (mm.
hallinnointikoodi) esitetyt riskienhallinnan velvoitteet ja vastuut. Taméa voidaan
toteuttaa kokoamalla riskienhallinnan velvoitteet ja vastuut, naiden véliset

riippuvuudet seka kytkenta johtamiseen samaan yksinkertaistettuun malliin.

Seuraavaan kuvioon on koottu edella kuvatun tarpeen perusteella 1ISO 31000-
riskienhallintastandardin, COSO ERM-viitekehyksen, riskienhallinnan kolmen
puolustuslinjan mallin ja riskienhallinnan viiden varmistuslinjan mallin seka
Suomen arvopaperimarkkinalain, kirjanpitolain, osakeyhtitlain ja hallinnointikoodin
vaatimukset riskienhallinnan vastuista. Kuvio on toteutettu Lappeenrannan
teknisen yliopiston opintojakson “Johtajuus ja asiantuntijatyd” opintotehtavaan
littyen ja sen on laatinut taman tutkimuksen toteuttaja vuonna 2017. Kuvion avulla
voidaan lyhyesti sekd yksinkertaisesti esittda riskienhallinnan vastuut

suomalaisissa porssiyrityksissa.

Organisaatioviestintd ja johdon sitoutuminen

Liiketoiminta-yksikoiden Riskienhallinta-ja
johto seka valvonta-toiminnot /
-asiantuntijatja
-yksikot
sa tukeminen.
eur;nta,

nivuudesta.
@ laakko
Pekki2017

Kuvio 5. Riskienhallinnan vaatimukset seka eri toimintamallit yhdistettyna

jalostetuksi riskienhallinnan varmistuslinjamalliksi (Pekki 2017)
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3.4 Riskienhallinnan haasteet tietojohtamisen nakékulmasta

Edellisissa luvuissa esitetysti riskienhallinnan vastuut seké toteuttaminen jakautuu
yrityksessd monelle eri taholle sekd eri organisaatiotasoille. Riskienhallintaa
toteutetaankin kaytannossa yrityksen operatiivisella seka strategisella tasolla.
Liséksi yrityksen riskienhallinnassa on useita puolustus- tai varmistuslinjoja, joiden
tulee kyeta toimimaan saumattomasti yhdessa. Naiden seikkojen voidaan nahda
aiheuttavan sen todellisen haasteen sekad vaatimuksen, ettd riskienhallintatiedon
luominen, tallentaminen, jakaminen seka hyodyntaminen tassa
monitoimijarakenteessa tulee pystya toteuttamaan mahdollisimman tehokkaasti eri
toiminta- organisaatio- ja linjatasojen valilla, jotta riskienhallinta olisi

mahdollisimman vaikuttavaa sekéa tehokasta.

Oman haasteensa riskienhallintaan luo myés se, etta Alavin ja Leidnerin (2001)
mukaan suurin osa organisaation tiedosta on niin sanottua hiljaista tietoa, joka
sijaitsee organisaation yksildiden mielissa. Talléin riskienhallintatiedon luomisessa
ja hyédyntamisessa tulee ymmartadd monitoimijarakenteen lisaksi myds yksildiden
keskeinen rooli riskienhallintatiedon luomisessa, tallentamisessa, jakamisessa

sekd hyddyntamisessa.

Yrityksen riskienhallinta onkin tietojohtamisen nakdkulmasta hyvin riippuvainen
siitd, etta yrityksessa yksildiden hallussa olevaa tietoa pystytddn
liketoimintoyksikon sisalla luomaan sekda muuttamaan eksplisiittiseen muotoon.
Riskienhallinta on my6s hyvin riippuvainen siita, etta riskienhallintatietoa kyetaan
yrityksen sisélla tallentamaan sekad jakamaan tarkoituksenmukaisesti, jotta tietoa
pystytddn tehokkaasti hyodyntamaan riskienhallinnassa laajasti. (Haltiwanger ja
Temple 2014)

Tietojohtamisen nékdkulmasta tarkasteltuna riskienhallinnassa on siis lukuisia
haasteita, joissa tietojohtamisen hyotdyntdminen voi tuoda riskienhallintaan
lisdarvoa. Useat tutkijat (mm. Lelic 2002, Neef 2005, Haltiwanger ym. 2010)
korostavatkin, etta tietojohtamisen perusmalleja seka riskienhallinnan prosesseja

on tarkoituksenmukaista pyrkiéa yhdistamaan entista tiiviimmin toisiinsa.
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4 RISKIENHALLINTA TIETOJOHTAMISEN AVULLA

Tassa tutkimuksen osassa riskienhallinta ja tietojohtaminen linkitetd&n toisiinsa
seka kuvataan miten riskienhallintaa voidaan tarkastella seka kehittaa
tietojohtamisen avulla. Keskeinen nama kokonaisuudet yhdistava tekijd on
riskienhallintaan liittyva tieto, eli riskienhallintatieto, silla edellisissa luvuissa
esitetysti tieto on sekd riskienhallinnassa etta tietojohtamisessa keskeinen

perusta.

4.1 Riskienhallintatieto

The International Organization for Standardization (2018) mukaan yrityksen
yksittdinen riskienhallintatieto liittyy riskienhallinnan olemassaoloon, luonteeseen,
muotoon ja ohjaamiseen tai yksittaisten riskien todennakoisyyteen, vakavuuteen,

arviointiin, hyvaksyttavyyteen, hoitoon tai kasittelyyn.

Yrityksen riskienhallintatietokokonaisuuden voidaan katsoa muodostavan osan
yrityksen tieto- ja johtamiskokonaisuudesta sekd tietopaaomasta, silla
kokonaisvaltainen riskienhallinta maaritelladn strategian toteuttamiseen ja
yrityksen suorituskykyyn integroiduksi kulttuuriksi, kyvyiksi ja kaytannoiksi, joiden
avulla yritykset hallitsevat riskeja seka luovat seka sailyttavat yrityksen arvoa (the

Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission 2017).

Taten yritysten riskienhallintatietokokonaisuuden voidaan todeta muodostuvan
kuten muukin yrityksen tieto yksildiden hiljaisesta tiedosta (esimerkiksi asenteet,
ymmarrys ja yksittaisiin riskeihin liittyvat kasitykset ja nékemykset) seka
organisaation eksplisiittisesta dokumentoidusta tiedosta (esimerkiksi
riskienhallintapolitiikka, kirjalliset riskikuvaukset ja maaritellyt
riskienhallintatoimenpiteet). (muokattuna Alavi ja Leidner 2001) Lisaksi
riskienhallintatietokokonaisuuteen voidaan maaritella kuuluvan tiedon, joka on
sitoutunut yrityksen rakenteisiin ja kaytantéihin (esim. riskienhallintaprosessi ja
riskienhallinnan rakenteet), eli tiedon jonka voidaan katsoa kuuluvan ns.

rakennep&édomaan (muokattuna Kujansivu ym. 2007).
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Nonaka & Takeuchi (1995) seka Castells (2000) korostavat, ettd suurin osa
organisaation tiedosta perustuu aina yksildiden henkilokohtaisiin kokemuksiin ja
tata kautta yksildiden hiljainen tieto on Kkaikissa tapauksissa merkittavassa
asemassa kun tarkastellaan organisaation tietopddomaa. Myos Hussinki, Kianto,
Vanhala & Ritala (2017) painottavat, ettd nimenomaan organisaation kyky
hyodyntaa  yksildiden tietoresursseja muodostavat perustan  yrityksen
kilpailuedulle. Koska myos riskienhallintatieto on osa organisaation tietopaaomaa,

voidaan samaa periaatetta soveltaa myds riskienhallintatietoon.

Griffin, Dunwoody ja Neuwirth (1999) toteavatkin, etta kaikissa asiaa koskevissa
tutkimuksissa on yhteista se, ettd ne korostavat nimenomaan yksilon merkitysta
organisaation riskienhallintatiedon perustana, jolloin tarkedd on ymmartaa
riskienhallintatiedon muodostaminen organisaatiossa erityisesti alhaalta-ylospain

etenevana prosessina.

Kun puhutaan niin sanotusta yleisluonteisesta organisaatiotason
riskienhallintatiedosta, joka kohdistuu organisaatioon yleisesti, eikd suoraan
yksiloon itseensd tai taman laheisiin, riskienhallintatiedon luomisessa,
tallentamisessa, jakamisessa seké hyodyntamisessa kaikkien merkittavin tekija on
yksilon organisaation taholta kokema normien seka vaatimusten vahvuus. Td&mén
lisdksi kohtuullisen voimakkaana ennustavana tekijdnd organisaatiotason
riskienhallintatiedon luomisessa, tallentamisessa, jakamisessa seka
hyodyntamisessd on myos yksildiden kokema tiedon riittavyys. (Kahlor,
Dunwoody, Griffin ja Neuwirth 2006)

Organisaation riskienhallintatiedossa yksilot ja heidan kokemuksensa seka tata
kautta muodostunut hiljainen tieto ovat siis merkittdvassa asemassa. Nain ollen,
organisaation onkin luotava itselleen kyvykkyys luoda, tallentaa, jakaa ja
hyddyntdd mahdollisimman tehokkaasti yksildiden riskienhallintatietoa, jotta
riskienhallinnassa voidaan onnistua sekd organisaation suorituskyky turvata
mahdollisimman hyvin. Taman kyvykkyyden rakentamisessa tietojohtaminen on

erinomainen keino (Lelic 2002).
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4.2 Riskienhallinta ja tietojohtaminen

Kuten edella on todettu, yksil6illa on keskeinen merkitys riskienhallintatiedon
luomisessa, tallentamisessa, jakamisessa seka hyodyntamisessa. Kuitenkin mita
paremmin yksildiden tietoa kyetdan yhteison sisalla siirtdmaan, sita parempi
riskienhallintakyvykkyys yhteisolla on. (Haltiwvanger & Temple 2014) My6s Neef
(2005) kuvaa, etta organisaation riskien tunnistaminen ja niihin reagoiminen on
hyvin riippuvainen organisaation tietopddoman tehokkaasta hyddyntamisesta.
Currie  (2003) puolestaan lisaa, ettd yksildiden hiljainen sekd myo6s
organisaatioiden eksplisiittinen dokumentoitu tieto tulee ottaa huomioon, kun
riskienhallinnan kokonaisuutta toteutetaan ja kehitetaan.

Adamsin (1995) mukaan osa tutkijoista onkin alkanut yhd enemman korostamaan,
ettd perinteinen vain organisaation huomioonottava riskienhallinta seka
normatiivinen lahestymistapa ei enaa nykyisessd monimutkaisessa ymparistossa
ole riittdvaa. Hanen mukaan keskeiseksi riskienhallinnan onnistumisen tekijaksi
nouseekin erityisesti yksildiden, tiedon luomisen sekd hyddyntamisen ja yrityksen

vuorovaikutusmallien ymmartaminen.

Haltiwangerin, Landaetan, Pinton ja Tolkin (2010) mukaan riskienhallintaa ja
tietojohtamista on kuitenkin perinteisesti pidetty toisistaan irrallisina johtamisen
teorioina. Heidan mukaan kummassakin teoriassa taustalla vaikuttaa kuitenkin
vahvasti liiketoiminnan johtamisen teoriatausta. He myds Kkorostavat, etta
riskienhallinta on aina taysin riippuvainen tiedon laadusta seka kyvysta siirtda
tietoa organisaatiossa, jotta niitd voidaan tarkoituksenmukaisesti hyddynt&a.
Talloin on luonnollista, ettd riskienhallinnan seka tietojohtamisen valilla tulee olla

kiinted yhteys.

Webb (2007) onkin listannut jaettuja piirteitd, jotka vaikuttavat seka
riskienhallinnan ettd tietojohtamisen teorioissa. Kummassakin tarvitaan hé&nen
mukaan koko organisaation osallistumista laajasti kaikilla tasoilla. Kummallakin
teorialla on myds kiintea yhteys seka vaikutus organisaation strategiaan ja
liketoiminnassa kaytettdvaan tietoon. Lisdksi teknologian hyddyntdminen osana

toimintaa on Webbin (2007) mukaan molemmissa teorioissa tarkeaa.
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Perinteisesti riskienhallintaan koetaan kuitenkin yleisesti sisadltyvan vain
riskienhallinnan suunnittelu sekéd riskien arviointi, kasittely ja seuranta. Kuten
edelld on kuvattu, nykyisin riskienhallinnassa aivan keskeista olisi kuitenkin, etta
tiedon merkitys riskienhallinnassa ymmarretaan ja tata kautta riskienhallintatietoa
kyettaisiin organisaatiossa luomaan, tallentamaan, jakamaan seka hyddyntamaan
tehokkaasti. Tassa kokonaisuudessa tukena toimivat erinomaisesti tietoprosessit.
N&ain muodostuu riskienhallinnan seka tietojohtamisen yhteys, joka itse asiassa on
aivan keskeinen riskienhallinnan kulmakivi, vaikka tata yhteyttd ei viela usein

organisaatioissa ymmarretakaan. (Conrow 2005)

Tassa tutkimuksessa riskienhallintaa tarkastellaan nimenomaan tietojohtamisen
nakokulmasta erityisesti tietoprosessien avulla, silla kuten useat tutkijat (mm. Lelic
2002, Neef 2005, Haltiwanger ym. 2010) vaittavat yritysten riskienhallintaa
voidaan tarkastella seka kehittda nykyisin parhaiten tietojohtamisen avulla. Lelic
(2002) vaittaakin suoraan, ettd organisaatiot eivat voi tehokkaasti hallita niiden
riskeja ilman tietojohtamista. Neef (2005) puolestaan tuo esille, ettd yritykset
alkavat kuitenkin hiljalleen ymmartaa taman riskienhallinnan ja tietojohtamisen
tarkedn yhteyden. Hanen mukaan tarkoituksenmukaisen riskienhallinnan ja
tietojohtamisen yhteyden saavuttamiseksi keskeistd on ettd organisaation johto
ymmartaa taman yhteyden merkityksen seké organisaatiossa on kaytossa avoimet
seka luotettavat tietojohtamisen menettelyt. Liséksi hanen mukaan riskienhallinnan
onnistumisen kannalta on tarkeda, ettd tietoprosessit on maaritelty sek& niiden

toiminta on sisallytetty organisaation mittareihin.

Vaikka tietojohtamisen teorioiden, mallien seka kaytantdjen tuomisella osaksi
riskienhallintaa,  kyetdaan tutkimuskirjallisuuden  mukaan riskienhallintaa
tehostamaan merkittavasti, korostaa Neef (2005) myo6s riskienhallinnan ja
tietojohtamisen tarkeaa suhdetta tietojohtamiselle. Hanen mukaan tietojohtaminen
ei ole saavuttanut edelleenkaan yrityksissd sitd asemaa mika silla tiedon
kasvaneen merkityksen vuoksi pitaisi yrityksissd olla. Han esittdd, ettd mikali
riskienhallinta ja tietojohtaminen kyettéisiin kytkemaan entistd paremmin toisiinsa,
paranisi myods tietojohtamisen asema yrityksissa. Tama johtuu siita, etta
riskienhallinta on yrityksissd lakisdateistd tai siihen verrattavaa velvoittavaa

toimintaa, jota yritykset toiminnassaan toteuttavat seka kehittavat jo laajasti. Mikali
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teoriat onnistuttaisiin kytkem&&n konkreettisesti toisiinsa, myos tietojohtaminen

saisi siis tarvitsemansa piristysruiskeen yritysjohdon kehittamislistalla.

4.3 Riskienhallinnan kehittdminen tietojohtamisen avulla

Edellisessa luvussa esitetysti, tutkimuskirjallisuudesta I6ytyy siis paljon viittauksia
siihen miten tarkeé yhteys nykyisin tietojohtamisella ja riskienhallinnalla on. Jotta
riskienhallinta on tana paivana tehokasta, tulee riskienhallinnassa olla mukana
vahva tietojohtamisen elementti (mm. Lelic 2002, Neef 2005, Haltiwanger ym.
2010). Yleisesti kaytdssa olevat riskienhallinnan kansainvaliset standardit ja
viitekehykset (mm. [SO31000-standardi ja COSO ERM-viitekehys) eivat
kuitenkaan ota huomioon yksilon merkitysta, vuorovaikutusta ja tietojohtamisen

teorioita, malleja seka kaytantoja tai tietoprosesseja laisinkaan.

Mydskaan tutkimuskirjallisuus ei toistaiseksi, paitsi yksittaisia poikkeuksia lukuun
ottamatta, ole yhdistanyt konkreettisesti kaytdnnon tasolla riskienhallinnan
toteuttamiseen tietojohtamisen teoreettisia perusmalleja (esimerkiksi tietoprosessit
ja niiden sisalla SECI-malli). Useat tutkijat (mm. Lelic 2002, Neef 2005,
Haltiwanger ym. 2010) kuitenkin korostavat, ettd tietojohtamisen perusmalleja
seka riskienhallinnan prosesseja on tarkoituksenmukaista pyrkia yhdistamé&an
kaytannon tasolla tutkimuskirjallisuudessa jatkossa entista tiivimmin toisiinsa.
Tassa tutkimuksessa tata kaytdnnon tason yhdistamista pyritddn tekemé&an
tietoprosessien ja riskienhallinnan osalta seké nain tukemaan tulevien tieteellisten

viitekehysten muodostumista.

Tietoprosessien avulla riskienhallintaa voidaan tarkastella seka kehittaa siten, etta
riskienhallintatiedon luominen, tallentaminen, jakaminen sekd hyddyntdminen ovat
mahdollisimman tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti toteutettuja. Kahlor ym.
(2006) korostavatkin, etté erityisesti tietojohtamisen mallien kayttamisell&a on suuri
merkitys riskienhallintatiedon luomisessa sekd hyddyntamissa. Myds Neef (2005)
painottaa, ettd tietojohtamisen teorioiden, mallien seka kaytantdjen tuomisella
osaksi riskienhallintaa, kyetdan riskienhallintaa parantamaan ja tehostamaan

merkittavasti.
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Andreevan ja Kiannon (2012) mukaan tietoprosessit ovat yritykselle ominaisia
tapoja tiedon jakamiseen ja hyddyntamiseen. Tietoprosesseja voidaan kuitenkin
kayttaa seka luokitella monella eri tapaa (Maki 2008, 55). Yksi tunnetuimmista
tietoprosessien luokitteluista on Alavin sekd Leidnerin (2001) kuvaama nelja
tietojohtamisen prosessia, jotka ovat tiedon luominen, tallentaminen, jakaminen

sekad hyddyntaminen, joita myds tassa tutkimuksessa kaytetaan.

Tietotarpeet ohjaavat naitd organisaation tietoprosesseja ja organisaation
tietotarpeet syntyvat organisaatiossa monipuolisista syista seka lahteista. (Evans
ym. 2014, 92) Taten tietoprosesseja voidaan kayttdd apuna myds kehitettdessa
organisaation riskienhallintaa, silla tietoprosesseja voidaan soveltaa organisaation
tietotarpeiden mukaisesti halutussa kontekstissa. Talldin tulee kuitenkin ymmartaa
kyseisen kontekstin tietotarpeet, tdssa tapauksessa riskienhallinnan tietotarpeet,

jotka ohjaavat tietoprosesseja valitussa kontekstissa.

Matsushita, Takimoto, Miyauchi ja Takemura (2012) ovat yhten& harvoista
tutkijoista tutkineet alustavalla tasolla tietojohtamisen mallien kaytannon
soveltamista  riskienhallinnassa. He  ovat tutkineet kuitenkin  vain
riskienhallintatiedon luomista SECI-mallin avulla. Heidan tutkimuksen mukaan
SECI-malli soveltuu hyvin nimenomaan riskienhallintatiedon luomisen vaiheeseen.
Myds heidan mukaan hyvin vahan tunnettua on se miten riskienhallintatietoa

luodaan seka mitka ovat sen edistamisessa tarvittavia tekijoita.

Tietojohtamisen teorioiden, mallien seka kaytantdjen kayttamista riskienhallinnan
kehittamisen tukena tulisi kuitenkin tarkastella myos laajempana kokonaisuutena
kuin vain tiedon luomisen osalta. Haltiwanger, Landaeta, Pinto ja Tolk (2010)
ovatkin kehittdneet nelikentan, jonka avulla organisaatio voi tarkastella
samanaikaisesti riskienhallinnan ja tietojohtamisen ulottuvuuksia kokonaisuutena.
Nelikentdssa toisen akselin muodostaa riskienhallinta ja toisen akselin
tietojohtaminen. TAman nelikentan mukaan tietojohtaminen tulee kokonaisuutena
ottaa huomioon riskienhallinnassa, jotta voidaan olla varmoja, etta riskienhallinta

on tehokasta seké toimivaa. Tama nelikenttd esitetdan seuraavassa kuviossa.



Riskienhallinta on maaritelty mutta
tietojohtamista ei ole huomioitu.

Riskienhallinta ja tietojohtaminen
on madritelty.

Kylla
Tietojohtamisen kdytannot eivit tue Tietojohtamisen kdytdnnot tukevat
riskienhallintaa, jolloin ei voida olla riskienhallintaa, jolloin
varmoja, etta riskienhallinnassa on riskienhallinnassa on kaytettavissa

kaytettdvissa laajat seka laajat seka tarkoituksenmukaiset
tarkoituksenmukaiset tiedot. tiedot.
Riskien-
hallinta

Ei

Riskienhallintaa eikd tietojohtamista
ei ole maaritelty.

Riskeja seka tietoa ei kyetd
hallitsemaan ja kdyttamaan

Tietojohtaminen on madritelty
mutta riskienhallintaa ei ole otettu
huomioon.

Tietoa kyetdan hallitsemaan ja
kayttamaan tehokkaasti mutta

a7

tehokkaasti. tietojohtamisessa ei kyetd ottamaan
huomioon riskeihin liittyvaa tietoa
Tieto-
Ei . N Kylla
johtaminen Y

Kuvio 6. Riskienhallinnan kehittdminen tietojohtamisen avulla (Haltiwanger,
Landaeta, Pinto ja Tolk 2010)

5 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa osassa esitetddn tutkimuksen suorittamistapa kuvaamalla tarkemmin
tutkimuksen kohdeyritykset, tutkimusmenetelmat, aineiston keruun suorittaminen
seka haastateltavien valintatapa. Luvussa  kuvataan —myds  miten
haastattelukysymykset on laadittu, miten haastattelut on tehty sekd milla tavoin
empiirisen aineiston analyysi on toteutettu. Lisaksi luvun lopussa esitetdén
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kriteereja seka arvioidaan tutkimuksen

validiteettia ja reliabiliteettia.

5.1 Kohdeyritykset

Elisa Oyj on suomessa toimiva tietoliikenne-, ICT- ja online-palveluyritys. Elisalla
on 2,3 miljoonaa asiakasta, jotka ovat kuluttajia, yrityksid seka julkishallinnon
organisaatioita. Yritys on julkisesti noteerattu Nasdaq Helsinki Suuret Yhtiot (Large
Cap) -listalla. Elisalla oli vuonna 2016 noin 200 000 osakkeenomistajaa. Elisa
tarjoaa palveluita viihtymiseen ja viestimiseen, seka tyovalineitd organisaatioiden
kehittamiseen. Elisa on Suomessa

tuottavuuden ja toiminnan

tietoliikennepalveluiden markkinajohtaja sekd Virossa mobiilipalveluiden toiseksi
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suurin tuottaja. Visiona Elisalla on olla erinomaisuuden esimerkki seka arvostettu
kansainvalisten digitaalisten palveluiden tuottaja. Elisan arvot ovat vastuullisuus,

uusiutuminen, tuloksellisuus, asiakaskeskeisyys ja yhteistyd. (Elisa 2017)

Kesko Oyj on suomalainen paivittaistavarakaupan, rakentamisen ja talotekniikan
kaupan sekd autokaupan toimija. Toiminnassa on mukana yli 2000 kauppaa
Suomessa, Virossa, Latviassa, Liettuassa, Norjassa, Ruotsissa, Vendajalla, Valko-
Venajalla sekd Puolassa. Yritys on julkisesti noteerattu Nasdaq Helsinki Suuret
Yhtiot (Large Cap) —listalla. Keskon kotipaikka on Helsinki. Suomen markkinoilla
paaasiallinen Keskon liiketoimintamalli perustuu ketjuliiketoimintamalliin, jossa
itsenéaiset K-kauppiaat toimivat itsenaisina yrittajina Keskon
vahittaiskauppaketjuissa. Kesko ja K-kauppiaat muodostavat yhdessa K-ryhman,
joka tyollistdd noin 45 000 henkea. K-ryhmé& on Pohjois-Euroopan kolmanneksi
suurin vahittaiskaupan toimija. Keskon visio on olla asiakkaan valinta ja kaupan
laatujohtaja Euroopassa. Keskon keskeisimmat arvot ovat asiakas ja laatu —

kaikessa mita yritys tekee. (Kesko 2017)

Neste Oyj:n tavoitteena on luoda vastuullisia vaihtoehtoja kuluttajien, yritysten
sekd liikenteen kayttoon seka auttaa osaltaan pienentdm&dn asiakkaiden
hiilijalanjalked. Yhti6 on maailman suurin tahteista ja jatteesta jalostetun
uusiutuvan dieselin tuottaja ja se tuo innovatiivisia uusiutuvia ratkaisuja myos
muille toimialoille. Nesteen paakonttori sijaitsee Espoossa. Nesteella on
liketoimintaa Liettuassa, Latviassa, Sveitsissa ja Singaporessa. Yritys on julkisesti
noteerattu Nasdaq Helsinki Suuret Yhtitt (Large Cap) —listalla. Yhtiolla oli vuoden
2016 lopussa noin 65 000 osakkeenomistajaa. Nesteen Liikevaihto vuonna 2016
oli yhteensa 11,7 miljardia euroa seka Neste oli huomioitu 100:n vastuullisimman
yrityksen Global 100 -listalla. Nesteella visiona on joka péaiva luoda vastuullisia
vaihtoehtoja. Arvoina Nesteelld ovat uudistuminen, vastuullisuus, tuloksellisuus ja
yhteistyd. (Neste 2017)

Telia on yksi Pohjois-Euroopan suurimmista teleoperaattoreista. Telian juuret ovat
Suomessa ja Ruotsissa. Telian paakonttori sijaitsee Ruotsissa. Vuonna 2016
Telian liikevaihto oli noin 8,4 miljardia euroa. Telia toimii Suomen lisdksi mm.

Ruotsissa, Tanskassa, Norjassa, Virossa, Latviassa seka Liettuassa. Telia
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Companyn toiminta ulottuu kuitenkin ympari maailmaa. Telia Company:n osake on
listattu sek&a Tukholman (TELIA) etta Helsingin (TELIA1) porssissa. Helsingissa
yritys on julkisesti noteerattu Nasdaqg Helsinki Suuret Yhtiét (Large Cap) —listalla.
Tyontekijoitd Telialla oli vuonna 2016 yhteensa reilut 21 000. Yhtidlla oli vuoden
2016 lopussa noin 513 000 osakkeenomistajaa. Telian visiona on tuoda maailma
lahemmas — asiakkaan ehdoilla. Telian keskeiset arvot ovat uskalla, valita ja
yksinkertaista. (Telia 2017)

5.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tama tutkimus toteutettin laadullisena tutkimuksena tapaustutkimuksen
suuntauksena. Laadullisen tutkimuksen lahestymistavaksi kannattaa Erikssonin ja
Koistisen (2005, 4 - 5) mukaan valita tapaustutkimus silloin kun miten-kysymys on
tutkimuksessa etusijalla ja tutkimusaiheesta on olemassa vahaisesti tutkimustietoa
seka tutkimuskohteena on normaalissa toiminnassa ilmeneva ilmid. Eriksson ym.
(2005, 3) painottavat, ettd tapaustutkimuksen vahvuus on nimenomaan
monimutkaisten ja muuttuvien kokonaisuuksien tutkimisessa, joista ei ole viela

vahvaa teoreettista pohjaa.

Yin (1994, 9) kuvaa, ettd tapaustutkimuksessa tapaus on useimmiten ilmio,
prosessi, tapahtuma, kaytantd seka organisaatio tai sen osa. Tassa tutkimuksessa
tietoprosessien hyddyntaminen yleisesti yritysten riskienhallinnassa nahtiin olevan

monimutkainen yrityskohtainen tosielaméan ilmid.

Tutkimuksessa yrityksia ei tarkasteltu erillisind tapauksina vaan vastaajien
nakemyksia tarkasteltiin yhtena kvalitatiivisena aineistona. Aineiston kerdaminen
toteutettiin  haastattelemalla neljan yrityksen riskienhallinnan asiantuntijoita.
Haastatteluissa saadut havainnot yksinkertaistettiin valitun teorian nakékulmasta,
kun tuloksia tulkittiin. Metsamuuronen (2008) korostaa, ettd laadullinen tutkimus
on erittéin perusteltu tutkimustapa erityisesti yksilohaastatteluista muodostuvassa
aineistossa. Naista syista tutkimuksessa paadyttin kayttdmaan laadullista

tutkimustapaa ja sen sisalla lahestymistapana tapaustutkimusta.
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Koska tassa tutkimuksessa tarkasteltin neljaa eri yritystd yhtend joukkona,
tutkimusmenetelmana kaytettiin tarkemmin monitapaustutkimusta. Koskinen,
Alasuutari ja Peltonen (2005) painottavat, ettd tapaustutkimuksessa voidaan tutkia
my0s useaa tapausta kerrallaan, mutta ei kuitenkaan perinteisesti muutamaa
tapausta enempaa. Gerringin (2007, 20) mukaan tapaustutkimus voikin sisaltaa
useita tapauksia. Talloin sitd kutsutaan hanen mukaan nimenomaan

monitapaustutkimukseksi (multiple case study).

Monitapaustutkimuksessa valitaan useita tapauksia, sillda useita tapauksia
tutkimalla paastaan parempaan ymmarrykseen monimutkaisesta seka
muuttuvasta ilmiostd kuin vain yhtd tapausta tutkimalla. Tapaukset voivat
monitapaustutkimuksessa olla keskenaan joko samantyyppisia tai toistensa
kanssa erityyppisia. Tarke&a on kuitenkin ottaa huomioon tapausten yhtenevyys
toistensa kanssa, mutta toisaalta myds riittdva vaihtelevuus. (Stake 2005, 445—
446.)

Myds Yin (1994, 79-81) korostaa, etta tapaustutkimuksessa on suositeltavaa
kayttaa useita tietolahteitd. Nain on mahdollista selvittad paremmin ristiriitaiset tai
jopa toisistaan vastakkaiset vaitteet. Jarvinen ja Jarvinen (2004, 80)
suosittelevatkin usean tapauksen kayttdmistd, mikali yksittdisesta tapauksesta
nousevia tuloksia halutaan todentaa laajemmin. Myds Laine, Bamberg ja Jokinen
(2007, 74) korostavat, etta usein on hyddyllisempéaé valita useita tapauksia seka
tarkastella niita rinnakkain, kuin tehd& syvatarkastelu yhteen yksittaiseen
tapaukseen. Heidan mukaan talldin on mahdollista 10ytaa sellaisia huomioita, joita

ei pelkastaan yhta tapausta tutkimalla valttdméatta huomattaisi.

5.3 Aineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruun pddmenetelma on usein haastattelu (Yin
2003). Myo6s Kananen (2017, 89) korostaa, etta laadullisessa tutkimuksessa
haastattelut ovat havainnoinnin  ohella  yksi yleisemmin  kaytetyista

aineistonkeraamisen menetelmista.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 72-74.) mukaan haastattelut ovat paljon joustavampi

tapa kerétd tutkimustietoa kuin esimerkiksi lomakemuotoinen kysely. He
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painottavat, ettd haastattelun suurin vahvuus onkin se, ettd haastattelija kykenee
selvittdmaan kysymysta monipuolisemmin tai kysya tarkentavia kysymyksia, mikali
vastaus poikkeaa otaksutusta seka ilmeisestda vastauksesta tai tarkentaa
haastateltavan vaarinymmarryksia liittyen kysymyksiin. Hirsjarvi ym. (2009, 192)
lisdavat toiseksi vahvuudeksi myods sen, etta haastateltavien kanssa voi sopia
haastattelun taydentamisestd myohemmin, mikali siihen ilmenee tarvetta.
Haastattelun kolmas vahvuus on se, ettd mikali haastattelun aikana ilmenee
tarvetta muuttaa kysymysten jarjestysta, nain voidaan luontevasti toimia (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 71-74).

Nailla edella kuvatuilla perusteilla tdssa tutkimuksessa p&adyttiin kayttamaan
aineiston keruumenetelméné haastatteluita, silla tutkimuksen kohteena olevassa
iimiéssd on kysymys monimutkaisesta tosielaman ilmiosta, josta ei ole viela
juurikaan  tutkimusta. Tutkimuksen haastattelut suoritettin  yksilo- ja
parihaastatteluina, joissa menetelmana kaytettiin puolistrukturoitua
teemahaastattelua. Nain etukateen maaritellyilla teemoilla haastatteluissa keratty
tutkimustieto kyettiin valittémasti kiinnittdmaan tutkimusteemoihin (Braun & Clarke
2006). Haastattelun teemat sisdltéen myos haastattelukysymykset lahetettiin
haastateltaville tutustuttavaksi, jota voidaan pitdd suositeltavana toimintatapana
tamankaltaisessa menetelméssa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-74). Teemat seka
haastattelukysymykset olivat kaikille haastateltavile samat. Tutkimuksessa

kaytetty haastattelurunko esitetdan tdman tutkimusraportin liitteessa 1.

5.3.1 Haastateltavien valinta

Tutkimukseen valittiin ~ tutkimuksen perusjoukon muodostavista yrityksista
vahintaan yksi henkild, joka vastasi kyseisen yrityksen riskienhallinnan
kokonaisuuden toteuttamisesta ja kehittdmisesta seka jolla oli osaamista
kokonaisuudesta laajasti. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 85 — 87) korostavatkin, etta
haastattelututkimuksen tarkoituksena on ymmartaa haastateltavaa seka
kokonaisuutta syvallisesti. Talloin erityistda huomiota tulee kiinnittad siihen, etta
haastateltavilla on syvéllistda kokemusta sekd osaamista tutkimuksen kohteena

olevasta kokonaisuudesta.
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Nain lopullisten haastateltavien maaréksi valikoitui viisi henkiloa. Tutkimusta
ohjaava tutkijatohtori hyvéksyi haastattelujen lukumaaréan ennen haastatteluiden
aloittamista. Kaikkien valittujen henkildéiden halukkuus osallistua tutkimukseen
selvitettiin ennalta ja kaikki kokivat haastattelun etukateen mielekkaaksi seka
keskusteluiden jalkeen kokivat olevansa yrityksessdan sopivia ja oikeita henkiloita

vastaamaan kokonaisuutta koskeviin kysymyksiin.

Haastateltavien henkildiden nimikkeet olivat Head of Risk Management and
Insurance, Head of Risk Management, Rahoitusjohtaja, Yritysturvallisuusjohtaja
seka Risk Officer. Seuraavassa taulukossa esitetd&n haastateltavien demografiset
tiedot seka yksiloidaan haastateltavat tunnisteilla H1 — H5. Henkildiden nimikkeita
ei kuitenkaan yhdisteta taulukossa haastateltavan tunnisteeseen, koska vastaaja
olisi talldin mahdollista yksiléida. Nain toimittiin, silla yrityksille luvattiin ennen
haastatteluiden tekemista, etta haastattelussa saadut tiedot ovat luottamuksellisia
ja tiedot yleistetdan tutkimuksen tulosten esittelyssa siten, ettei yksittdinen

vastaaja tai organisaatio ole tunnistettavissa.

Taulukko 3. Haastateltavien demografiset tiedot

Ylin johto ET Nainen 50-59
H2 Johto KTM Nainen 40 - 49
H3 Johto DI, MBA Mies 50-59
H4 Johto KTM Mies 50-59
H5 Johto YAMK Mies 50-59

5.3.2 Haastattelukysymysten laadinta

Tutkimuksessa tehtiin laaja kirjallisuuskatsaus tutkittavaan kokonaisuuteen ennen
haastattelurungon laatimista. Taméan jalkeen hahmotettin haastatteluihin
tarkoituksenmukaiset teemat tutkimuksen viitekehyksen mukaisesti (Tuomi ym.
2009, 75). Tutkimuksen haastatteluteemoiksi muodostuivat ndin seuraavat teemat:
e Teema 1, Riskienhallintatieto ja tietojohtaminen
e Teema 2, Riskienhallintatiedon luominen ja hyddyntaminen

e Teema 3, Kehittdminen
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Kun teemat oli valittu, jokaisen teeman alle laadittin teemaan soveltuvat
haastattelukysymykset, joilla pyrittiin saamaan vastauksia kysymyksiin "miten” tai
"miksi”. Yin (2003) korostaakin, ettd, tapaustutkimuksen tavoitteena on

paasaantoisesti vastata aina nimenomaan kysymyksiin "miten” ja "miksi”.

Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, eli teemat, maarattiin tutkijan
toimesta (Valli & Aaltola 2015, 29). Teemahaastattelussa kysymykset sijoitettiin
valitun sekad rajatun teeman sisdaan. Haastattelussa valituilla teemoilla ja niita
tarkentavilla kysymyksilla pyrittin ammentamaan haastateltavista tietoa ja pyrittiin
vastausten avulla tuottamaan my6hemmin pieni pala ymmarrysta kyseisesta
teemasta. Nain pystyttin rakentamaan tutkimuksen analysointivaiheessa

kokonaisvaltainen nakemyksen tutkimuskohteesta. (Kananen 2017, 90 —91.)

5.3.3 Haastattelujen tekeminen

Kaikki neljad haastattelua tehtiin edella kuvatun haastattelurungon mukaisesti
maaliskuussa 2018. Kolme haastattelua toteutettin kohdeyrityksen tiloissa
kasvokkain joko vyksilo- tai parihaastatteluna. Yksi haastattelu jouduttiin
sairastapauksen  vuoksi  toteuttamaan puhelimessa  yksilbhaastatteluna.
Parihaastattelun haastateltavat olivat kumpikin samasta yrityksesta, joten he
tukivat ja taydensivat toistensa nakemyksida sekd pohtivat yhdessa parasta
vastausta kysymyksiin. Haastatteluissa kaytettiin taman tutkimusraportin liitteessa
yksi esiteltyd haastattelurunkoa sisédltden haastattelun teemat ja niihin liittyvat

kysymykset. Haastattelurunko toimitettiin séhkodpostilla haastateltaville etukateen.

Teemahaastattelu eteni siten, ettd haastattelu aloitettiin yleisella tasolla yhdesta
teemasta ja edettin jokaisen teeman osalta aina yksityiskohtaisempiin ja
tarkempiin  kysymyksiin. Haastattelun aikana haastateltava kertoi oman
ndkemyksensa teemoista kysymysten avulla, eli miten han ymmarsi, jasensi, koki
tai naki kyseista aihetta. (Kananen 2017, 97 — 98)

Haastatteluissa edettiin padsaantdisesti haastattelurungon mukaisesti mutta mikali
haastateltavan vastauksista nousi esille uusia asioita tai jotain asiaa tuli tarkentaa,
esitettiin haastateltaville henkildille jatko- ja lisdkysymyksid. Kysymysten jarjestys

myds vaihteli hieman haastateltavan vastausten ohjatessa loogista jarjestysta.
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Haastateltavien luvalla haastattelut nauhoitettiin seka litteroitiin myéhemmin tarkan
ja yksityiskohtaisen tiedonkeruun varmistamiseksi. Haastattelut kestivat 55
minuutista tuntiin ja kahteenkymmeneen minuuttiin. Haastatteluiden jalkeen voitiin

todeta, ettd haastattelut tuottivat riittdvasti materiaalia johtopaatdsten tekemiseen.

Yksi henkilo oli haastattelijan ennalta tuntema, kaikki muut olivat entuudestaan
haastattelijalle tuntemattomia. Haastattelija oli ennen haastatteluita kuitenkin
tutustunut tarkasti kyseisiin  yrityksiin seka haastateltavien henkildiden
toimenkuviin ja taustoihin. Haastattelun alussa painotettiin, ettd haastattelussa
saadut tiedot ovat luottamuksellisia ja tiedot yleistetddn tutkimuksen tulosten
esittelyssa siten, ettei yksittédinen vastaaja tai organisaatio ole tunnistettavissa.
Tama osaltaan auttoi rakentamaan luottamusta haastattelijan ja haastateltavien

valilla seka tuki avointa keskustelua ja luottamusta haastattelutilanteessa.

5.4 Empiirisen aineiston analysointi

Analysointivaihe aloitettiin valittdomasti aineiston kerddmisen jalkeen, joka on
parhaan lopputuloksen kannalta perusteltua (Hirsjarvi ym. 2000, 207-209).
Analysointivaiheen aluksi haastatteluaineisto muunnettiin ensin Kkirjalliseen
muotoon, eli litteroitin. Haastattelut litteroitin  mahdollisimman pikaisesti
haastattelun jalkeen. Litterointi toteutettiin peruslitterointina, jossa aanite litteroitiin
puhekielella, jota pidettiin riittAvana tasona seka soveltuvana myos tahan
tutkimukseen. Peruslitteroinnissa taytesanat (esimerkiksi 4dnnéhdykset ja sanojen

toistot) jatettiin kirjoittamatta kuten myds kysyjan myotailyt.

Kanasen (2013, 99) mukaan litteroinnissa onkin tarkkuuden suhteen eri tasoja ja
tutkija joutuu ratkaisemaan mita kaikkea hén litteroi ja miten tarkasti. Han jatkaa,
ettd, usein riittavaa on verrattain karkea litterointitaso, jossa huomioidaan sanottu

ytimekkaasti. Taten litteroinnin tarkkuutta tutkimuksessa voitiin pitaa riittavana.

Litteroinnin jalkeen aineisto ositettiin eli segmentoitiin, joka tarkoittaa aineiston
hajottamista asiasisallon mukaan. Tama tehtiin kayttden teoriapohjaisen ja
aineistolahtoéisen luokittelun yhdistelm&aa, jossa aineiston analyysi ei suoraan
perustunut teoriaan mutta kytkeytyminen kéaytettyyn taustateoriaan oli kuitenkin

selkeasti nahtavissa (Kananen 2013, 104).
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Aineisto luokiteltiin luokkiin ennalta mé&aritettyjen teemojen mukaisesti, jotka oli
maadritelty tutkimuskysymys- ja ongelmaldhttisesti. Naiden luokkien alle
muodostettiin myods alaluokat aikaisemman teorian perusteella, jotta teemojen
sisalla voitiin toteuttaa tarkempi siséisen variaation luokittelu ja kuvailu.
Aineistossa haastateltaville henkildille annettin myos tunnisteet H1-H5, jolla
kyettiin takaamaan haastateltavien henkildiden anonymiteetti mutta yhdistamaan

kohta kuitenkin tutkimuksessa henkildoon.

Analyysi pohjautuu usein kaytettyyn haastattelurunkoon mutta tarkeda
analysoimisessa on erityisesti tutkijan oma ajattelu tutkittavasta kokonaisuudesta
saatuihin  tuloksiin  perustuen, joten Iluokittelun pohjautumista etukateen
maadriteltyyn  teemoihin  sekda haastattelurunkoon voidaan pitda tassa

tutkimuksessa tarkoituksenmukaisena (Syrjala ym. 1995).

Raakakoodauksen jalkeen aineiston eri segmentteja yhdistettiin siten, ettd samaa
tarkoittavat asiat kirjattin yhden tarkemman alaluokan alle. Nain segmentteihin
hajotettu aineisto yhdistettin uudelleen tutkimusongelman ja —kysymysten
mukaan, jotta sitd voitin paremmin tulkita. (Kananen 2013, 103 - 104)
Seuraavaksi esitetaan esimerkki kaytetystd luokittelusta sekd aineiston

sijoittamisesta luokittelurungon sisélle.

Luokka 1: Teema 1. Riskienhallintatieto ja tietojohtaminen
e Alaluokka 1.1: Tiedon merkitys riskienhallinnassa

o H1: "Tietohan on osa kaikkea johtamista, oli se sitten mita
tahansa. Myos riskijohtamista. ”

o H2:” Kaikki riskienhallinta perustuu tietoon. Riskienhallintaa ei voi
toteuttaa ilman tietoa siella takana.”

o Hb5. "Tieto on riskienhallinnan polttoaine! Tiedon merkitys on
erittain kriittinen, koska kyllah&n riskienhallinta perustuu siihen

tietoon nimenomaan.”

Nain luokittelurungon seka siihen sijoitetun aineiston avulla aineistosta tehdyille
I6ydoksille voitiin etsia myds samanaikaisesti tulkintojen tueksi teoriasta selityksia
tai vahvistusta. Samalla tehtiin lisdksi huomioita mahdollisesta empirian

vastaamattomuudesta aiempiin tutkimuksiin.
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Analyysivaiheen lopuksi tulkinta- ja johtopaatdosvaiheessa aineistoa katsottiin
nimenomaan tutkimusongelman kannalta siten, etta tulkinta tuotti hyvan
kuvauksen tutkittavasta ilmiosta. Tulkintavaiheessa aineisto jarjestettiin, niin etta
tutkijan tekeméat johtopaatokset voitiin irrottaa yksittaisestd haastateltavasta,
tapahtumasta ja yrityksestd seka siirtéd ne yleisemmalle teoreettiselle ja
kasitteelliselle tasolle. Talloin yksittaisille nakemyksille annettiin laajempi yhteinen
tulkinta ja aineistosta nouseville faktoille pyrittiin I0ytamaan yhdistava tekija, jonka

avulla voitiin antaa laajempi selitys ilmiosta. (Kananen 2013, 107 - 108)

5.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Riippumatta tutkimustavasta kaikissa tutkimuksissa tulee ottaa huomioon
tutkimustulosten luotettavuus. Hirsjarven ym. (2009, 213) mukaan tutkimustulosten
luotettavuutta arvioidaan validiteetilla seka reliabiliteetilla. Tutkimuksen validiteetti
eli patevyys tarkoittaa, ettd tutkimuksessa kaytetylla menetelmélla kyetdan
tarkastelemaan johdonmukaisesti tavoiteltua kokonaisuutta, eikd tutkimuksen
tuloksiin pysty vaikuttamaan asiaankuulumattomat tekijat. Toistettavuus el
reliabiliteetti, kuvaa nimensad mukaisesti puolestaan sita, miten tutkimuksen avulla
voidaan tuottaa jarjestelmallisid tuloksia mahdollisesti myds mydhemmissa

samalla tavalla toteutetuissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi ym. 2000, 210-213)

5.5.1 Tutkimuksen validiteetti

Tutkimuksen validiteettia on pyritty varmistamaan siten, ettd tutkimuksen
kasitteistd on kuvattu johdonmukaisesti tutkimuksen alussa. Lisaksi kasitteistd on
esitetty laajasti haastateltaville henkildille ennen haastatteluita seka
haastatteluiden aikana. Nain varmistettiin, ettd keskeiset kasitteet on ymmarretty
tutkijan seka haastateltavien osalta samalla tavalla. Keskeiset kasitteet ovat myds
yleisesti tutkimuskirjallisuudessa kaytettyja. Lisaksi kasitteita taydennettiin yleisesti
hyvaksyttyjen ja laajasti kaytdossa olevien riskienhallinnan standardien seka

viitekehysten kasitteistolla, joka on riskienhallinnan vakiintunutta termistoa.

Tutkimuksen haastattelukysymykset laadittin  keskeisen kasitteiston seka
tutkimuskirjallisuuden ja tieteellisten artikkeleiden pohjalta. Haastattelukysymykset

laadittin  kerddma&n aineistoa nimenomaisen kyseessad olevan tutkimuksen
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tutkimuskysymysten ratkaisemiseen. Haastattelukysymykset myos jaettiin loogisiin
teemoihin tutkimuskysymysten seka aiemmin tehdyn kirjallisuuskatsauksen

mukaisesti.

Koska kyseessa oli tutkimus, jossa tietojohtaminen linkitettiin kohdeyrityksissa
uutena ndkokulmana riskienhallintaan, perustui osa haastatteluiden vastauksista
vahvasti haastateltavien omaan nakemykseen. Naissa vastauksissa vastaukset
eivat perustuneet suoraan aikaisempaan tiedostettuun toimintaan tai teoreettiseen
tietoon. Laineen ym. (2007, 77) mukaan kuitenkin kun tapauksia lisdtdén, vahenee
kutakin tapausta koskeva yksil6llisten piirteiden tarkastelu sek& mahdollisten
virheellisten todellisuuksien mahdollisuus. Tutkimuksessa kaytettiinkin aineistona
neljan yrityksen seka viiden haastateltavan nédkemyksia, joten luokitteluvaiheessa
aineisto pystyttiin yleistamaan, siten etteivat yksittaisten henkildiden vastaukset

voineet johtaa tutkimusta harhaan.

Tutkimuksen tekijalla oli myds yli viidentoista vuoden kokemus riskienhallinnasta
sekd myos haastateltavilla oli erittdin pitkd kokemus riskienhallinnan johtamisesta
ja linkittamisesta yrityksen normaaliin toimintaan, joten henkil6t pystyivat
vastaamaan  kysymyksiin  erittdin  johdonmukaisesti. Usean tapauksen
monitapaustutkimus ja haastateltavien pitkd kokemus sek& laaja asiantuntemus

mahdollistivat kohtuullisen hyvéan validiteetin empiiriselle tutkimukselle.

Mahdollisimman luotettavien seka totuudenmukaisten vastausten saamiseksi,
haastateltaville annettiin lupaus, jonka mukaisesti haastattelussa saadut tiedot
ovat luottamuksellisia ja tiedot yleistetaan tutkimuksen tulosten esittelyssa siten,
ettei yksittdinen vastaaja tai organisaatio ole tunnistettavissa. Koska saadut tiedot
ovat luottamuksellisia, tutkimustulosten esittelyssa kaytetaan paljon lainauksia,
jotta voidaan varmistua tutkimustulosten luotettavuudesta sek& paikkansa
pitavyydesta.

Koska tutkija ei tydskennellyt tai ollut laajasti aiemmin tekemisissé kohdeyritysten
kanssa, tutkijalla ei ollut omia kasityksia tutkittavien yritysten toiminnasta. Taméa
auttoi myos sailyttamaan objektiivisuuden ja pitdmaan tutkimuksen havainnot
luotettavina ja puolueettomina. Tutkittavat kohdeyritykset eivat mydskaan

rahoittaneet tai milld&dn muullakaan tavalla pystyneet ohjaamaan tutkimusta.
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5.5.2 Tutkimuksen reliabiliteetti

Jotta tutkimus olisi toistettavissa myohemmin mahdollisimman hyvin,
tutkimuksessa kaytetty haastattelupohja on esitetty taman tutkimuksen liitteesséa
yksi. Haastatteluissa kaytetyt kysymykset on lisdksi muotoiltu siten, etta ne eivat
johdattele vastaajaa tai ota kantaa tutkittavana olevaan kokonaisuuteen. Samat
kysymykset esitettiin kaikille haastateltaville ja tutkija pyrki toimimaan jokaisessa
haastattelussa samalla tavalla. Haastateltavien vastausten perusteella kuitenkin
kysymysten jarjestysta voitiin hieman vaihdella, mikali se oli loogista seka

tarkoituksenmukaista haastattelun kannalta.

Tutkijan rehellisella ja puolueettomalla toiminnalla pyrittiin  vaikuttamaan
tutkimuksen toistettavuuteen. Kaikki haastattelut &énitettiin ja ulkopuolinen yritys

hoiti haastatteluiden litteroinnin perustasolle.

Taman jalkeen tutkija itse luokitteli aineiston kayttden teoriapohjaisen ja
aineistolahtoisen luokittelun yhdistelm&aa, jossa aineiston analysointi ei suoraan
perustunut teoriaan mutta kytkeytyminen kaytettyyn taustateoriaan oli kuitenkin

selkeasti nahtavissa (Kananen 2013, 104).

Tulkinta- ja  johtopaatdosvaiheessa  aineistoa  katsottin ~ nimenomaan
tutkimusongelman kannalta siten, etta tulkinta tuotti hyvan kuvauksen tutkittavasta
iimiésta. Tulkintavaiheessa aineisto jarjestettiin, niin etta tutkijan tekemat
johtopaatokset voitiin irrottaa yksittdisestd haastateltavasta, tapahtumasta ja
yhteisosta seka siirtdd ne yleisemmalle teoreettiselle ja kasitteelliselle tasolle.
Talloin yksittaisille ndkemyksille annettiin laajempi yhteinen tulkinta ja aineistosta
nouseville faktoille pyrittiin loytamaan yhdistava tekija, jonka avulla voitiin antaa

laajempi selitys ilmiosta.

Tutkija otti myds huomioon kaiken kéaytettdvissa olevan aineiston. Aineiston
tulkinnassa kuitenkin asiat, jotka eivat liittyneet tutkimukseen, jatettiin vaille
huomiota. Tutkimus on my6s raportoitu riittavan tarkasti, jotta vastaava tutkimus
on toistettavissa. Nailla perusteilla tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitaa

korkeana.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa osassa esitetddn tutkimustulokset ja keskustellaan niista aiemman
tutkimuksen nakokulmasta. Lisaksi luvussa esitetddn empiirisen aineiston

perusteella esiin nousseet tulokset ja havainnot.

6.1 Yritysten riskienhallintatiedon muodostuminen
6.1.1 Riskienhallintatiedon olemus seka merkitys

Haastatellut henkilét nakivat tiedon olevan kriittinen osa kaikkea yritysten
toimintaa, johtamista seké& paatoksentekoa. Kaikissa haastatelluissa yrityksisséa
myds riskienhallinnan merkittavimpéana tekijana sek&a perustana nahtiin olevan
nimenomaisesti tieto. Kaikki haastateltavat korostivat, ettei yritysten
riskienhallintaa voi nykyisin toteuttaa ilman tietoa, taten riskienhallintatiedon

merkityksen voidaan todeta olevan yritysten riskienhallinnassa aivan oleellinen.

H4: "Tieto on riskienhallinnan polttoaine! Tiedon merkitys on erittain

kriittinen, koska kyllahan riskienhallinta perustuu nimenomaan tietoon.”

Liséksi haastatteluissa nousi esille se, etta yritykset kayttavat riskienhallinnassaan

ennen kaikkea tietoa, ei dataa, jota yrityksilla kuvattiin olevan paljon.

H3: ”Sinansa dataahan meilla on ihan hirvea maard. Mutta
riskienhallinnassa kaytamme nimenomaan tietoa eika kylmaa dataa.
Taustalla on jotain dataa, mutta se kuitenkin jalostuu aina jonkun nakoéiseksi

tiedoksi, etta siitd voidaan tehda johtopaatoksia.”

Naita tutkimuksen havaintoja tukee mm. Neefin (2005) tekem& havainto tiedon
merkityksestad riskienhallinnassa. H&n korostaa, ettd organisaation riskien
tunnistaminen ja niihin reagoiminen on hyvin riippuvainen nimenomaan

organisaation tietopddoman tehokkaasta hyddyntamisesta.

Riskienhallintatiedon roolin kuvattiin olevan kriittinen yrityksen Kkilpailu- seka
suorituskyvylle. Riskienhallinta ja siin& tuotettu tieto ei kuitenkaan haastateltavien

mukaan ole riskienhallinnan pdaatavoite. Paatavoite on hallita yrityksen
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liketoimintaa riskienhallintatiedon luomisen ja hyédyntadmisen avulla.

H5: "Riskienhallintatiedon rooli on hyvin kriittinen meidan suorituskyvyssa ja

kilpailukyvyssa, varsinkin kun tarkastellaan 12 kuukauden periodia.”

Myds Ellsworth (2002) korostaa, ettd organisaation suorituskyky seka kilpailuetu
saavutetaan enenevissa maarin tiedolla ja nykyisin tiedon tehokas hyddyntaminen
tuottaa ensisijaisesti yrityksen kestavan kilpailuedun. Tama hanen tutkimustulos
on siis yleistettavissa myos riskienhallintatietoon ja tukee taten tdméan tutkimuksen
tulosta riskienhallintatiedon merkityksestd osana yrityksen suorituskyvyn

rakentamista.

Haastatteluiden perusteella yritysten riskienhallintatieto muodostuu eri luokista.
Nama luokat vaihtelivat yrityskohtaisesti suuresti, joka johtui mm. siitd, etta
yritykset toimivat eri toimialoilla. Kaikilla yrityksilla oli kuitenkin tunnistettavissa joko
suoraan tai vdlillisesti kolme eri riskienhallintatiedon péaéaluokkaa joihin
riskienhallintatiedon luokat voitiin yleistaa kuuluvan. Ensimmainen seka kaikista
selkein yhteinen luokka oli strategisten riskienluokka. Tahén luokkaan kuului
riskienhallintatieto, jolla oli selked yhteys yrityksen strategisen tason toimintaan

seka riskeihin.

Kaikilla yrityksilla oli my@s tunnistettavissa ulkoisten riskienluokka. Tiedon osalta
taman luokan sisalté vaihteli kuitenkin paljon riippuen varsinkin yrityksen
toimialasta. Esimerkiksi niissd yrityksissa, joissa regulaatio oli toimialalla
voimakasta, ulkoisten riskien luokka painottui regulaatioriskeihin. Kun taas niissa
yrityksissa joiden toimialalla ei ollut niin vahvaa regulaatio-ohjausta, luokka

painottui lahes kokonaan muihin kuin regulaatioriskeihin.

Kolmas kaikilla yrityksilla tunnistettavissa oleva riskienhallintatiedon luokka ol
ehkaistavissa olevien riskienluokka. Tahén luokkaan kuuluivat mm. toiminnalliset
riskit, vahinkoriskit seka talousriskit. TAssd luokassa yhteista oli se, etta mikali
yritys haluaisi ehkaista kyseisen riskin kokonaan, se pystyisi sen omilla toimillaan

tekemaan. Tosin talléin sen kuvattiin olevan kuitenkin usein hyvin kallista.
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H2: "Siina se logiikka on se, etta periaatteessa, jos me haluamme niin me
voimme painaa naiden riskien tason nollaan meidan toimenpiteilld. Mutta
sitten kun siirrytaan strategisiin tai ulkoisiin riskeihin niin me emme, vaikka

me tehtaisiin kaikkemme, niin me ei voida minimoida sita riskia nollaan.”

Haastateltavat korostivat sita, ettd riskienhallinnassa kaytetdén, luodaan seka
hyodynnetddn monenlaista tietoa, monella eri tarkkuudella seké tasolla. Vaikka
riskienhallintatiedon merkityksen nahtiinkin olevan kriittista yrityksen kilpailu- sekéa
suorituskyvylle, eivat kaikki riskienhallintatiedot olleet haastateltavien vastausten
perusteella kuitenkaan yhta merkityksellisia ja tarkeitd. Taten yritysten
riskienhallintatieto muodostuu edelld kuvatusti eri luokista mutta niiden liséksi eri
merkittavyysasteen tiedoista. Erityistd huomiota yritykset Kkiinnittivatkin ennen
kaikkea riskienhallintatietoon, jolla oli kriittinen merkitys yrityksen kilpailu- ja

suorituskykyyn.

Yritysten riskienhallintatiedon tasosta seka tiedon merkityksesta koko yrityksen
toiminnalle olikin tunnistettavissa kolme eri merkittavyystasoa sen mukaan miten
merkittavana kyseista riskienhallintatietoa voidaan pitaa yrityksen kilpailu- ja
suorituskyvylle. Tassa tutkimuksessa nama tunnistetut kolme riskienhallintatiedon
merkittavyystasoa nimettiin seuraavasti: (1) jddvuoret ja karikot, (2) ajopuut ja

esteet seka (3) poikkeamat.

Ylimmalla tasolla ja merkittdvyydeltddn suurimpana nahtiin  olevan
riskienhallintatiedon, jonka kuvattiin olevan yritykselle kuin ja&vuori tai karikko.
Mikali yritys ei ole tunnistanut, tai vaikka se olisikin tunnistanut kyseisen
riskienhallintatiedon, mutta ei kykene hyddyntdmé&éan toiminnassaan tata tietoa,
yritys voi kaatua tai upota tormatessddn kyseiseen riskiin. Tamén
merkittavyystason riskienhallintatieto liittyi joko strategiseen riskiluokkaan tai
ulkoiseen riskiluokkaan seké& oli kytkoksissa yrityksen strategiaprosessiin seka
yritystason suorituksen johtamiseen. Naita tietoja kasiteltiin kaikissa yrityksissa
yrityksen ylimmalla tasolla, esimerkiksi yrityksen johtoryhmatasolla seka
hallituksen ja sen muodostamassa auditointikomiteassa tai

tarkastusvaliokunnassa.
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H4: "Jos mina itse n&en, niin katson sieltd ylhaaltapain ja yritan Ioytaa ne,

missd& menee jaavuoret, missa on karikot ja laittaa ne jarjestykseen.”

Seuraavalla merkittavyystasolla ja  merkittavyydeltddn myds tarkedna
riskienhallintatietona kuvattiin olevan tiedon, joka on yritykselle kuin ajopuu tai
este. Mikéli organisaatio ei ole kyennyt kirjaamaan kyseista tietoa, tai vaikka se
olisi kirjannut kyseisen riskienhallintatiedon, mutta ei kykene toimimaan tiedon
mukaisesti, aiheuttaa se vahintdan kolahduksen yrityksen toimintaan ja
maineeseen sekd pahimmallaan jopa nopean suunnan muutoksen. TAméan tason
riskienhallintatieto liittyi ehkaistavissd olevaan riskiluokkaan sek& oli usein
kytkoksissa liiketoiminnan toteuttamiseen, prosesseihin ja isoihin projekteihin.
Taman tason tietoa kasiteltiin erityisesti liiketoimintayksikdiden johtoryhmissa ja
prosessien seka projektien sisalla. Mikéli kyseinen riskienhallintatieto vaikutti
laajasti yritykseen, siité raportoitiin yrityksessa ylospain joko yksikdn ja prosessin

omin toimenpitein tai kootusti riskienhallintatoiminnon kautta.

Alimmalla  merkittdvyystasolla  sekd  merkittavyydeltéan  vahaisimpana
riskienhallintatietona nahtiin olevan tiedon, joka voi aiheuttaa yritykselle
poikkeaman normaalista. Mik&li organisaatio ei ole kyennyt dokumentoimaan tata
kyseista tietoa, tai vaikka se olisi kirjannut kyseisen riskienhallintatiedon, mutta ei
kykene hyddyntamaan tata tietoa, aiheuttaa se pahimmallaankin yritykseen usein
vain pienen poikkeaman, joka ei nay laajemmin yrityksen liiketoiminnassa tai
aiheuta laajoja yritystason toimenpiteitd. Taman tason riskienhallintatieto liittyi
paasaantoisesti ehkaistavissa olevaan riskiluokkaan seka oli usein kytkdksissa
turvallisuuteen ja vahinkoihin, jotka voitiin mm. vakuutuksilla hallita. Taman tason
tietoja kasiteltiin usein vain rajallisesti jossakin yrityksen yksittdisessa osassa tai

esimerkiksi kootusti turvallisuusyksikossa.

H5: "Tiedon nakokulmasta liiketoiminnallisissa riskeissa tieto on itse
asiassa kriittisempéaa ja tarkeampaa ja sita tietoa luodaan ja raportoidaan

enemman kun sitten taas vahinko- ja turvallisuusriskeissa.”
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H5: “Vahinkoriskit ja sita kautta turvallisuusriskit meilla hoidetaan
turvallisuusyksikon toimesta. Ne eivat ole varsinaisesti
riskienhallintaprosessia vaan se on sita arkista tyota. Ehka siind on se aste-
ero, jos me puhutaan naistd tammoisista paivittaisista vahinko- ja
turvallisuusriskeista niin ne hoidetaan siella arjessa poikkeamina. Ne eivat

nouse tanne yritystason raportointiin.”

Edella kuvattujen kolmen riskienhallintatiedon merkittavyystason l6ytyminen ol
erittdin mielenkiintoinen uusi havainto, jota ei tutkimuskirjallisuudessa ole
aikaisemmin kuvattu. Esimerkiksi tietojohtamisen tutkimukset kuvaavat laajasti
miten tarkedd, on tiedon Iluominen, tallentaminen ja jakaminen seka
hyodyntaminen mutta niissa tutkimuksissa mita tutkija kavi lapi, ei kuvattu tata
tiedon merkittavyyden huomioonottamista tietojohtamisessa tai tietoprosessien
soveltamisessa. Myoskaan riskienhallintaan liittyvassa tutkimuskirjallisuudessa
tatd tulosta riskienhallintatiedon olemuksesta sek&a merkittavyydesta ei ole

aikaisemmin raportoitu.

6.1.2 Hiljaisen ja eksplisiittisen riskienhallintatiedon vélinen suhde

Haastateltavat kuvasivat, ettd hiljaisen tiedon ja dokumentoidun eksplisiittisen
tiedon suhde riskienhallintatiedosta vaihtelee sen mukaan, missd vaiheessa

riskienhallintaprosessia seka esimerkiksi strategiaprosessia asiaa tarkastellaan.

H2: "Riippuu siita, ettd missa vaiheessa prosessia katsotaan. Katsotaanko
vaikka siind vaiheessa, kun me ollaan maaritelty meidan strategia mutta ei
olla viela aloitettu meidan riskiprosessia. Meilla on tietynlainen vuosisykili
riskienhallinnassa, vaikka se tavallaan teoreettisesti onkin jatkuvaa mutta
kuitenkin nyt jos kevaalla uudistetaan strategia niin sitten kun tavoitteet ovat
selkedmmat, me paivitetdaan yrityksen riskikartta. Eli jos ajatellaan etta
meill& on tilanne, jossa meilla olisi uudet tavoitteet mutta ei viela kayty niita
riskikeskusteluja, niin silloin isompi osa niistd riskeistd olisi kirfjaamatta
mihinkdan. Sitten taas jos menndan kesaa kohti, niin kylla ne riskit sitten on

Kirjattu.”
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Alavi & Leidner (2001) painottavat, etta suurin osa organisaation tiedosta on niin
sanottua hiljaista tietoa. Yleisesti onkin arvioitu, etta eksplisiittista dokumentoitua
tietoa on vain noin kymmenen prosenttia kaikesta organisaation tiedosta.
Haastatteluiden perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd hiljaisen ja eksplisiittisen
riskienhallintatiedon ~ suhde  vaihtelee  merkittdvasti  riskienhallinta-  ja

strategiaprosessin vaiheen mukaan.

Hiljaisen tiedon ja kirjatun eksplisiittisen tiedon suhde riskienhallintatiedosta
vaihteli lisdksi hyvin laajasti myds sen mukaan minkd tasoisesta
riskienhallintatiedosta oli kyse. Jaavuori ja karikko merkittdvyystasolla tietoja
pyrittiin  saattamaan eksplisiitiseen muotoon enemman kuin ajopuu ja esteet
tasolla, jossa hiljaisen tiedon osuus tiedosta oli suurempi. Poikkeamatasolla
puolestaan ehdottomasti suurin osa tiedoista oli kirjaamatta seka dokumentoimatta

ja vain pieni osa tasta tiedosta oli eksplisiittisessd muodossa.

H2. "Siina mielessa talla hetkella voisin ehka sanoa, etta meilla mita tulee
tallaisiin isoihin epavarmuuksiin, niin varmaan 70 prosenttia on Kirjattu
johonkin. Talléin 30 prosenttia on kirjaamatta, mutta sitten varmaan kesaa
kohden, ne sitten taas on Kkirjattukin ja sitten taas siirrytdan uuteen
tilanteeseen. Sitten tietysti jos menndaan prosesseihin, niin sieltd
epavarmuustekijoistd on varmaan dokumentoimatta 60 prosenttia, koska se
ei ole ollut samalla tavalla yhtidriskien fokuksessa. Mita alemmas mennaéan
taktisempiin, operatiivisempiin asioihin niin sitd suurempi osa tiedosta on

kirjaamatta.”

Yleisesti hiljaisen tiedon ja kirjatun  eksplisiittisen tiedon suhdetta
riskienhallintatiedosta  haastateltavien  oli  vaikeaa  arvioida. Hiljaista
riskienhallintatietoa kuvattiin olevan paljon mutta haastateltavat korostivat, etta
yrityksen kannalta merkitystd on péaasaantoisesti nimenomaan vain yrityksen

kannalta oleellisilla sek& merkittavilla tiedoilla.

H5: "Kaikki ei varmasti tule dokumentoitua. Me pyrimme tunnistamaan,
sanotaan 10-15 merkittavinta riskid kyseisessa toiminnassa tai toimialalla ja
silla tavalla toivon, ettd me pystymme varmistamaan sen, ettd meilld on

kaikki se oleellinen riskitieto on raportoitu myos naihin riskiraportteihin.”
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Hiljaisen tiedon merkitys riskienhallinnan onnistumiseen oli kuitenkin selkeasti
kaikkien haastateltavien osalta tunnistettu hyvin. Eri yrityksissa hiljaisen tiedon
muuttamiseen eksplisiittiseen muotoon oli kuitenkin kiinnitetty hyvin erilailla
huomiota ja yritykset olivat hyvin eri tasolla asian suhteen. Orlikowski (2002)
kuvaakin, ettd h&nen havaintojen mukaan, organisaatioissa tiedonjakamisen
parhaisiin menetelmiin ja kaytantodihin tulisi kiinnittdd toiminnassa hyvin usein

paljon enemman huomiota.

H2: "Meilla ei ole mitdan tietokantaa tai vastaavaa mihin ihmiset itse

kirjaisivat hiljaista tietoa, ettd minua huolestuttaa tama.”

H3. "Meilla on nimenomaan semmoinen tytkalu tai prosessi, milla hiljaista
tietoa pyritddn poimimaan organisaatiosta, saada se kirjattua, saada se
mukaan prosessiin ja saada kasiteltyd se. Meilla on luotu malli, jossa
lahdetaan ajatuksesta, ettd kun tunnet, etté jossain on jotain ongelmia, niin
ne kasitelladn. Prosessin nimi on riski-imuri. Siin& kerataan pienempiakin

asioita ja niista punostuu kokonaisuus.”

6.2 Tietoprosessien hyddyntaminen riskienhallinnassa

Tassd kohdassa kéasitellaan tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella
yksildiden merkitysta riskienhallinnan tietoprosesseissa ja riskienhallinnan
tietoprosessien organisoimista, riskienhallinnan tietotarpeita seka varsinaisia

riskienhallinnan tietoprosesseja.

Tietoprosesseja tarkastellaan Alavin ja Leidnerin (2001) tekeman jaon mukaisesti,
jossa tietoprosessit jaetaan tiedon luomiseen, tallentamiseen, jakamiseen seka
hyodyntamiseen. Tietotarpeet ohjaavat naitd prosesseja (Alavi ym. 2001, Choo
2002, Haney 2006 seka Evans ym. 2014). Tasta johtuen tassa luvussa selvitetdan

myos riskienhallinnan tietoprosessien tietotarpeita.

Tutkimuskirjallisuuden mukaan yksilgilla on myds suuri merkitys organisaatiotason
tietoprosessien toteuttamisessa (mm. Chowdhury 2005, Levina & Vaast 2006,
Wagner & Buko 2005, Brown & Duguid 1991 sekd Cook & Brown 1999). Taman

vuoksi tassa kohdassa tarkastellaan lisaksi yksiloiden merkitysta riskienhallinnan
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tietoprosesseissa. Tietoprosessien tehokkaan toiminnan kannalta on my6s
kriittista, ettd organisaation johtaminen ja kulttuuri seka infrastruktuuri tukevat
tiedon luomista organisaatiossa (mm. Choo & de Alvarenga Neto 2010 seka
Inkinen 2016). Taten tassa kohdassa selvitetddn lisdksi tietojohtamisen

kaytanteista riskienhallinnan tietotoprosessien organisoimista.

6.2.1 Yksiloiden merkitys riskienhallinnan tietoprosesseissa

Tehdyissa haastatteluissa tuli selvasti ilmi yksilon keskeinen merkitys erityisesti
riskienhallintatiedon luomisessa ja hyddyntamisessa. Yleisesti yksil6illa kuvattiin
olevan tietoprosesseissa erittain suuri ja ratkaiseva merkitys. Yksilon merkityksen
nahtiin olevan kuitenkin laajasti sidoksissa tiedon merkittavyyden ja tarkeyden
tasoon yrityksen nakoékulmasta tarkasteltuna. Toisaalta siis koettiin, etta kaikilla
yksildilla on  merkitystd  varsinkin  riskienhallintatiedon  luomisessa ja
hyodyntamisessd mutta suurin merkitys kuvattiin olevan yksilgilla, jotka ovat
vastuussa yritysten isoista kokonaisuuksista.

H5: ”Jos katsotaan, etta kaikki ovat tyontekijoitd, niin kylla johdolla ja
avainasiantuntijoilla on suurin merkitys, ettd me tunnistetaan meille ne
oleelliset riskit. Ne jotka ovat organisaatiossa siina asemassa, ettd omista
yksikdistaan ovat velvollisia nostamaan esiin naita asioita ja keita naissa
asioissa yleensakin lahestytdaan, ovat johtoryhman jasenia eri puolella

organisaatiota seka ketjujohtajat ja taman tyyppiset.”

Edella mainittua seikkaa tukee Nonakan & Takeuchin (1995) sekd Castellsin
(2000) tutkimustulos, jonka mukaan suurin osa organisaation tiedosta perustuu
yksildiden henkilokohtaisiin kokemuksiin ja tata kautta yksildiden hiljainen tieto on
aina merkittavassa asemassa kun tarkastellaan organisaation tietopaaomaa. Myos
Chowdhuryn (2005) mukaan tiedonjakaminen alkaa aina yksilotasolta ja levida
laajempiin yhteisoihin. Levina & Vaast (2006) toteavatkin, ettd tieto itsesséan ei
ole siirron kohde, vaan tiedon siirtaminen tapahtuu prosessina, johon liittyy
suuressa maarin ihmisen toiminta. Myds Griffin, Dunwoody ja Neuwirth (1999)
ovat todenneet, etta kaikissa asiaa koskevissa tutkimuksissa on yhteista se, etta

ne korostavat nimenomaan yksilon merkitysta riskienhallintatiedon perustana,
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jolloin tarkedd on ymmartaa riskienhallintatiedon muodostaminen organisaatiossa

erityisesti alhaalta-ylospain etenevana prosessina.

Haastatteluiden perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta riskienhallintatiedon
osalta kaikilla yksiloilla ei ole yhta suurta merkitysta. Tutkimustuloksen mukaan
erityisesti johdolla sek& asiantuntijoilla, jotka vastaavat yritysten laajoista
kokonaisuuksista on suuri merkitys, kun tarkastellaan yrityksen kannalta
merkittavan riskienhallintatiedon luomista seka& hyodyntamistd. Taten tassa
tutkimuksessa saatu tulos tdsmentaa tietojohtamisen nakokulmasta aikaisempia

tutkimustuloksia yksilon merkityksesta riskienhallinnassa.

6.2.2 Riskienhallinnan tietoprosessien organisoiminen

Sen lisdksi, ettd yksildilla nahtiin olevan kriittinen merkitys riskienhallinnan
tietoprosessien toteuttamisessa, haastateltavat nakivat organisaation olevan

laajasti vastuussa tietoprosessien toimivuudesta seka toteuttamisesta.

H4: ’“Periaatteessa koko organisaatio on riskienhallintatoimintoa ja

riskienhallinta on kiintea osa johtamista.”

Haastatteluiden perusteella oli kuitenkin tunnistettavissa selkeitd organisaation
osia, joille riskienhallintatiedon tietoprosessien vastuut erityisesti kuuluvat.
Riskienhallintatiedon tietoprosessien kokonaisuuden toimivuuteen liittyvat
periaatteet paatti seka hyvaksyi kaikissa yrityksissa hallitus. Hallituksen roolina ol
my0Os aina tarkastella riskienhallintatietoja kokonaisuutena. Hallituksen roolina oli
kuitenkin vain rajallisesti itse luoda riskienhallintatietoa. Hallitus ei siis oikeastaan
tuota riskienhallintatietoa vaan on enemmé&n vastaanottajana ja tuotetun
riskienhallintatiedon kommentoijana seka hyvaksyy riskienhallinnan

jarjestamistavan.

H2: "Hallitus istuu riskienhallinnan ylatason ohjaavien periaatteiden p&aalla,
vahvistaa riskienhallinnan  arviointiskaalat ja  katsoo riskikuvaa
kokonaisuutena mutta ei oikeastaan tuota riskienhallintatietoa vaan on

tavallaan vastaanottajana ja kommentoijana.”
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Hallitukseen riskienhallintatieto paatyi yleisemmin hallituksen tarkastusvaliokunnan
tai auditointikomitean kautta. Tarkastusvaliokunta tai auditointikomitea kasitteli
riskienhallintatietoa kuitenkin selvasti useammin kuin hallitus. Hallitukseen
riskienhallintatieto vietiin  kerran vuodessa mutta tarkastusvaliokunta tai
auditointikomitea tarkasteli luotuja riskienhallintatietoja useimmiten kvartaaleittain.
Liséksi valiokunnat ja komiteat antoivat riskienhallintatiedoista palautetta, pyysivat

lisdselvityksia seka tarkastelivat tiedon laatua seka riittdvaa laajuutta.

H1: ”"Me viemme varsinaiseen hallitukseen riskit kerran vuodessa.
Hallituksen auditointikomitean tehtavd on nimenomaan kvartaaleittain
katsoa sita meidan raportointia. Siella sitten komitea antaa palautetta,
pyytaa lisaselvityksia tai heillakin on roolinsa katsoa, puuttuuko heidan

mielesta sielta jotain, onko joku huonosti tehty tai muuta.”

Toimitusjohtaja vastasi yrityksissd kokonaisuutena siitéa, ettd riskienhallinnan
tietoprosessit toimivat hallituksen antamien linjausten sek& periaatteiden
mukaisesti. Toimitusjohtaja vastasi my6s usein riskienhallinnan strategioiden,

prosessien ja painopisteiden kaytannon maarittamisesta.

H5: "Toimitusjohtaja vastaa tietysti kokonaisuudessa siita, ettd meilla on
riskienhallinta kunnossa. Han vastaa siitA nimenomaan yrityksen

hallitukselle.”

Yrityksen johtoryhman vastuuna oli tukea toimitusjohtajaa konsernin johtamisessa
seka hallituksen kokouksiin liittyvien kokonaisuuksien valmistelussa. Naita
kokonaisuuksia olivat esimerkiksi sisainen valvonta ja riskienhallinnan
jarjestaminen. Yrityksen varsinainen riskienhallinnan vastuu olikin kaytannéssa
usein delegoitu jollekin johtoryhman jasenelle, useimmiten talous- tai

rahoitusjohtajalle.

H5: "Konsernin johtoryhmasta talousjohtaja vastuulle kuuluu riskienhallinta
johtoryhman jasenend. Tarkastusjohtaja on sitten myds riskienhallinnasta
vastaava johtaja ja sen tarkastuksen voi nyt jattaa tassa sivuun. Silla ei
sindnsa ole merkitysta vaan han vastaa myds riskienhallinnasta ja raportoi

sitten riskienhallinnan osalta talousjohtajalle.”
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H3: "Jos mietitdan organisaatiotason riskienhallintaa ja jos vastuun johonkin

pitdd kohdistua, niin se on rahoitusjohtaja.”

Haastatteluiden perusteella johtoryhmien muut jasenet vastasivat omien
toimintojensa tavoitteista ja heidan vastuulla oli myds ymmartaa naiden toimintojen
tavoitteita uhkaavat riskit. He toimivatkin aktiivisessa roolissa tuottamassa
riskienhallintatietoa oman vastuualueensa osalta. Johtoryhman vastuulla oli my6s
tarkastella yrityksen riskienhallintatiedon kokonaisuutta seka arvioida ja seurata

riskienhallintatietoa, joka liittyi koko yrityksen tavoitteisiin.

H1: "Sitten mina vedan yhteen meidan Suomi-tason riskiraportteja, jotka
kasitelladn johtoryhman kanssa. Johtoryhman kanssa skaalataan ja

katsotaan, ettd miltd se meidan riskienhallintatiedon maailma nayttaa.”

Riskienhallinnan tietoprosessien kaytannon koordinoimisesta seké toteuttamisesta
vastasi kaikissa paitsi yhdessa yrityksessa nimetty riskienhallintatiimi, -toiminto tai
-asiantuntija. Heidan tehtavana oli riskienhallintaprosessien yllapitdminen,
seuranta ja kehittdminen yrityksen johdon tekemien linjausten mukaisesti. Heidéan
tehtavanad oli myo6s riskienhallinnassa tukeminen seka riskienhallintatiedon
keskitetty keraaminen eri toiminnoista sekd yhteensovittaminen ja tiedon
yhteismitallistaminen. Lisaksi usein tehtdvana oli myos riskienhallintaan liittyvien

hallintatoimenpiteiden keskitetty seuraaminen.

H5: "Sitten meilla on riskienhallintayksikko, joka tukee tata toimintaa. Siihen
kuuluu esimerkiksi ERM-prosessi plus sitten kvartaaliriskien arviointi- ja
raportointiprosessi. Lisaksi tehdaan toimenpiteiden vaikuttavuusseurantaa.
Seuraamme toimenpiteita keskitetysti, etté sekin on riskienhallinnan tehtava
fasilitoida ne keskustelut sekd huolehtia etta riskeja seka toimenpiteita
seurataan. Riskienhallinnalla on nadkyma kaikkiin niihin toimenpiteisiin ja
raportoidaan itse asiassa niihin priorisoituihin riskeihin liittyen myos

hallitukselle asti, ettd mitka ne toimenpiteet ovat ja mika niiden status on. ”

Riskienhallintaan liittyvien hallintatoimenpiteiden toteuttamisen vastuu ei
kuitenkaan koskaan kuulunut nimetylle riskienhallintatiimille, -toiminnolle tai -

asiantuntijalle vaan hallintatoimenpiteen toteuttamisen vastuu kuului aina
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liketoiminnallisessa vastuussa olevalle toiminnon tai prosessin omistajalle.

H2: "Riskienhallintatiimi tukee ja riskienomistajat nostaa ne asiat esiin mutta
sitten hallinta vastuu siirtyy enemman sille riskin toimenpiteen omistajalle
siina riskinhallintavaiheessa mutta edelleenkin riskitiimi tietenkin tukee.
Toimenpiteiden toteutuksen vastuu tulee olla ehdottomasti jossain muualla
kuin riskitiimilla. Mutta sitten koottu seurantavastuu kylla edelleenkin jaa

riskitiimille.”

Sisdisen tarkastuksen vastuulla puolestaan oli riskienhallintakokonaisuuden
tehokkuuden, toimivuuden, luotettavuuden seka asianmukaisuuden
varmistaminen. Sisainen tarkastus raportoi ensisijaisesti hallitukselle seka
johtoryhmalle mutta sisdinen tarkastus teki riskienhallintaan liittyen yhteistyota
myOs suoraan nimetyn riskienhallintatiimin, -toiminnon tai -asiantuntijan kanssa,
jotta  riskienhallinnan  kokonaisuudessa puutteet kyettdisiin ~ korjaamaan

nopeammin.

H1: "My0s siséisella tarkastuksella on roolia. Sisdinen tarkastus on taysin
rippumaton, sehé@n raportoi suoraan hallitukselle. Mutta kyllda me
hyddynnetdan toisiamme, ettd min& saan tietoa sisdisesta tarkastuksesta.
Mind saan tietoa, kun he tekevét tarkastuksen, jos sieltd |0ytyy jotain, niin
he voivat tulla kertomaan siitd. He raportoivat |0ydoksistaan myos
johtoryhmalle. Me olemme samaan aikaan johtoryhmasséa ja he kertovat
omat sisaiset tarkastukset. Me katsotaan yhdessa, etta meilla toimii ndma
systeemit.  Silloin p&&std&dn suoraan ja nopeammin  korjaaviin

toimenpiteisiin, kuin etta se kiertda aina hallituksen kautta.”

Varsinainen vastuu riskienhallinnan tietoprosessien kaytannon toteuttamisesta oli
luontaisesti yritysten liiketoiminnoista vastaavilla henkilgilla. He vastasivat oman
toimintonsa riskien arvioimisesta sekd niiden hallinnasta annetun ohjeistuksen
seka prosessin mukaisesti. He myds priorisoivat riskit, resursoivat seka
vastuuttivat hallintatoimenpiteet kyseisen toiminnon sisalla. Lisaksi heidan
tehtavand oli seurata riskienhallintatoimenpiteiden toteuttamista seka jakaa
riskienhallintatietoa eteenpain yrityksessd mm. nimetylle riskienhallintatiimille, -

toiminnolle tai -asiantuntijalle.
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H3: "Me on lahdetty sellaiseen ratkaisuun, ettda me viedaan tekemisen
vastuu organisaatioon. Se menee aika paljon siihen, ettd meidan
liketoiminnassa ajatellaan, ne ketkda tekee sitd liiketoimintaa, niiden
velvollisuus on huolehtia siitd, ettd liketoiminta on tervettéd. Yksi osa sitéa
terveyttd on se, ettd siella on keskeiset riskit hallittu, ymmarretty ja

kommunikoitu.”

Yritysten riskienhallinta seka riskienhallinnan tietoprosessien vastuut olivat siis
sidottuja hyvin pitkélle normaaleihin organisaatiorakenteisiin seka ty6n
organisoimiseen.  Organisoiminen oli my0s toteutettu tietojohtamisen
nakokulmasta tarkoituksenmukaisesti, silla organisointi mahdollisti
riskienhallintatiedon luomisen, jakamisen seka hyddyntamisen osana normaalia
toimintaa. Hussinki ym. (2017) korostavatkin, ettéa organisaation rakenteiden tulee
tukea tiedon laaja-alaista jakamista ja rakenteiden tulee mahdollistaa sosiaalisia
vuorovaikutustilanteita yli tieto- ja osaamisrajojen. N&ain my6s organisaation

tietoprosessit toimivat tehokkaammin koko organisaatiossa.

Nimetyn riskienhallintatoiminnon vastuulla olikin padasiassa varmistaa seké tukea
tiedon laaja-alaista jakamista seka siirtamistd yli organisaatiorakenteiden.
Varsinainen riskienhallintatiedon luominen ja hyddyntdminen oli kuitenkin aina

vastuutettu varsinaisten liiketoimintojen normaaleihin rakenteisiin.

Haastatteluiden  perusteella  voidaan  my6s  todeta, ettd  yritysten
riskienhallintatiedon luomisen seka hyédyntdmisen vastuut noudattavat hyvin The
Institute of Internal Auditorsin vuonna 2013 kehittamaa kolmen puolustuslinjan
mallia, joka perustuu kolmeen eri tason puolustuslinjaan. Erityisen hyvin yritysten
riskienhallintatiedon luomisen seka hyddyntamisen vastuut noudattavat kuitenkin
viiden varmistuslinjan mallia. Td&ma johtuu siitd, ettd haastatteluiden mukaan
yrityksen ylimmalla johdolla ja hallituksella oli huomattavasti isompi seka
aktiivisempi rooli kuin kolmen puolustuslinjan malli kuvaa seka edellyttaa. (Hanlon
& Leech 2013)
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Haastatteluiden perusteella voidaan lisdksi todeta, etta Pekin (2017) laatima
jalostettu riskienhallinnan varmistuslinjamalli kuvaa hyvin riskienhallinnan vastuut
ja roolit suomalaisissa porssiyrityksissa. Mallin on yhdistetty 1SO 31000-
riskienhallintastandardin, COSO ERM-viitekehyksen, riskienhallinnan kolmen
puolustuslinjan mallin ja riskienhallinnan viiden varmistuslinjan mallin seka
Suomen arvopaperimarkkinalain, kirjanpitolain, osakeyhtitlain ja hallinnointikoodin
vaatimukset riskienhallinnan vastuista. Taten voitiin todentaa sen soveltuvan,
kansainvalisten paljon tunnettujen mallien lisaksi, siis erinomaisesti nimenomaan

suomalaisten porssiyritysten riskienhallinnan organisoimisen malliksi.

Mitkdan edella mainituista riskienhallinnan malleista eivat kuitenkaan ottaneet
huomioon sita, ettd yrityksissa tehdaadn nykyisin myods paljon projekteja, jotka
saattavat olla yrityksen toiminnan kannalta hyvinkin merkittavia. Tata kautta
luonnollisesti myds projekteista vastaavilla henkilgilla oli merkittavia vastuita
riskienhallinnan tietoprosessien kaytannon toteuttamisessa. Tdman voidaan todeta
olevan tarkea havainto, joka tulee ottaa jatkossa paremmin huomioon eri

riskienhallintamalleja seka tietoprosesseja kehitettdessa.

H2: "Meidan projekteissa on tietty elinkaari, jossa projektit kulkevat tiettyjen
porttien l&pi ja naissa porteissa on sitten aina tietynlainen maaritelty
riskitarkastus. Projektipaallikko joutuu tekemaan formaalin
riskisuunnitelman ja miettimaan, etta mita riskeja siihen projektiin kuuluu.

Taman jalkeen me katsomme sitd myds omasta ndkdkulmastamme.”

H2: "Isojen projektien osalta riskientunnistus perustuu ryhmétyoluontoiseen
harjoitukseen, jossa avataan tietokanta, johon kaikki pystyy tuottamaan niita
riskiesimerkkeja ja riskienhallinnan toimenpiteitd. Sitten on myds joitain
alueita, joissa on tietty nimetty projektin vastuuhenkild, joka kerda sitten

siltd omalta porukalta sen riskitiedon ja siirtaa tiedon sitten riskitiimille.”

6.2.3 Riskienhallinnan tietoprosessien tietotarpeet

Riskienhallintaan liittyvid tietoprosesseja ohjasivat tietotarpeet, jotka eri yrityksilla
olivat kuitenkin keskend&n hyvin erilaisia. Tietotarpeiden kuvattiinkin olevan aina

sidoksissa yritykseen seka yrityksen sisalla myos henkildiden tehtaviin.
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H3: "Tietotarpeet liittyen riskienhallintatietoon ovat hyvin organisaatio- ja
tehtavasidonnaisia. Onko se sisainen tietotarve tai ulkoinen tietotarve
esimerkiksi markkinoihin tai regulaatioon liittyva liittyy lisdksi yksilon

tehtavaan.”

Tata havaintoa tukee Evansin ym. (2014, 92) tutkimustulos, jonka mukaan
tietotarpeet ovat eri organisaatioissa hyvin erilaisia riippuen mm. toiminnan
luonteesta. Lisdksi heiddn mukaan tietotarpeet voivat olla keskendén hyvinkin
eritasoisia mm. operatiivisia seka strategisia tietotarpeita, riippuen

organisaatiotasosta seké tiedon kayttotarkoituksesta.

Yritysten tietotarpeet liittyen riskienhallintaan olivatkin monipuolisia yrityksen
sisdisia tietotarpeita mutta tietotarpeiden kuvattiin olevan tana paivana ennen

kaikkea yrityksen ulkoisia tietotarpeita.

H2: "Sanoisin, etta 60-prosenttisesti pitdd ymmartaa ulkoisia tekijoita, 40-

prosenttisesti mita me itse tehdaan.”

H1: "Selkeasti riskienhallintaan liittyvat tietotarpeet ovat koko ajan entista
enemman ulkopuolisia tietotarpeita, jotka liittyvat erityisesti strategiaan ja

koko yrityksen tulevaisuuteen.”

Riskienhallinnan tietotarpeet ovat siis hyvin moninaisia ja entistd enemman myos
yrityksen ulkopuoliset tietotarpeet, kuten toimialakehitykseen sekd markkinoihin ja
toimintaympariston  kehittymiseen liittyvat tietotarpeet, tulee ottaa jatkossa
riskienhallinnassa yhd enemman huomioon. Myds Adams (1995) painottaa, etta
perinteinen vain organisaation huomioonottava riskienhallinta sek& normatiivinen
lahestymistapa ei endd monimutkaistuvassa ymparistossa ole riittavaa.
Haastattelun vastaukset tukivatkin erinomaisesti tata Adamsin (1995) esittamaa

nakokulmaa.

Riskienhallintatiedon ulkoiset tietotarpeet olivat yleisemmin markkinoihin,
toimialakehitykseen, megatrendeihin, Kilpailijoihin, regulaatioon, kumppanuuksiin
ja sidosryhmiin seka asiakkaisiin liittyvia. Ulkoiset tietotarpeet liittyivat erityisesti

yrityksen strategisiin riskeihin, joilla usein kuvattin olevan vaikutusta koko
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yrityksen tulevaisuuteen. Erityinen vuorovaikutussuhde riskienhallintatiedolla
kuvattiinkin olevan yrityksen strategiaprosessiin. Naihin riskeihin on usein melko
mahdotonta yrityksen suoranaisesti itse vaikuttaa mutta yritys pystyy itse
paattamaan miten se hankkii kyseista tietoa tunnistetun tietotarpeen perusteella
seka miten yritys reagoi kyseiseen toimintaan seka siitd saatuun tietoon.

H1: "Ulkoiset tietotarpeet liittyvat erityisesti strategiaan ja koko yrityksen

tulevaisuuteen.”

H2: "Ulkoisiin tietotarpeisiin liittyy myds se mika meidan sisainen tahtotila
on, etta missa me halutaan pelata ja minka tyyppinen toiminta me halutaan
jattéa meidan strategian ulkopuolelle.”

Sisaiset tietotarpeet puolestaan liittyivat useimmiten liiketoiminnan toteuttamiseen,
prosesseihin ja projekteihin sekd olivat usein yrityksen omilla toimenpiteilla
ehkaistavissd olevia riskeja. Naissd sisaisissa tietotarpeissa keskeisesséa
asemassa olivat esimerkiksi Key Performance Indicatoreihin (KPI) liittyva tieto.

Lonngvist, Kujansivu & Antola (2005) painottavat, ettd aineeton paaoma ja
erityisesti sen tehokas hyddyntaminen vaikuttavat monin tavoin yritysten
taloudelliseen  tuloksentekokykyyn. Riskienhallinnan tietotarpeet ovatkin
haastatteluiden mukaan suoraan sidoksissa yritysten strategiaan seka
liketoimintaan. Riskienhallinnassa kasitelladan naiden liiketoimintaprosessien
nakokulmasta kriittista sisaista ja ulkoista tietoa, jolla on selvda vaikutus
liketoiminnan onnistumiseen seka yrityksen menestymiseen. Haastatteluiden
havainnot tukevat riskienhallinnan tietoprosessien tietotarpeiden osalta siis
erinomaisesti Lonnqvistin ym. (2005) nakemysta aineettoman pddoman ja sen

hyodyntamisen vaikutuksesta yrityksen kannattavuuteen seka tuottavuuteen.

6.2.4 Riskienhallintatiedon luominen

Riskienhallintatiedon luominen kaynnistyi yrityksissa suurelta osin syntyneen ja
tunnistetun tietotarpeen pohjalta. Nama tietotarpeet syntyivat l&hinna yrityksen
ydinprosesseissa tai vaativissa paatoksenteko- sekd johtamistilanteissa ja

riskienhallintatietoa lahdettin luomaan tadman perusteella. Osassa yrityksia
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riskienhallintatiedon luominen perustui usein kuitenkin hyvin pitkalle vain
etukateen suunniteltuun aikatauluun ja linkkia tietotarpeisiin ei ollut selke&sti

havaittavissa.

H1: "Meilla ei jarjestetd riskienhallinnan tydpajoja. Aina se tieto on haettu

syntyneen tietotarpeen pohjalta.”

H5: "Meilla on saanndlliset keskustelut, jotka ovat vastuutettu ja ne

perustuvat etukateen maariteltyyn aikatauluun.”

Alavi ym. (2001) korostavat, etta organisaatiokohtaisten tietotarpeiden tulisi ohjata
selkeasti tiedon luomista. Osassa yrityksissa nain siis olikin mutta osassa yrityksia
tulisi riskienhallintatiedon luominen kytkea liiketoimintaprosessien aiheuttamaan

tietotarpeeseen aikaisempaa vahvemmin.

Haastatteluiden perusteella riskienhallintatiedon luominen linkittyi kuitenkin hyvin
vahvasti etenkin yritysten strategiaprosessiin seka johtamiseen. Yritykset olivat
rakentaneet riskienhallintatiedon luomisen vaiheet paasaantdisesti naiden

prosessien mukaisesti.

H2: "Riskienhallintatiedon luominen linkittyy strategiaprosessiin ja myo6s
suorituksen johtamiseen liittyvaan prosessiin, joka on lyhyemman aikavalin
suunnitteluprosessi. Na&issd on tietyt vaiheet, joihin riskienhallinta

integroidaan.”

Haastateltavien mukaan riskienhallintatietoa luotiin yrityksissd ensisijaisesti
keskusteluiden seké kahden tai usean yksilon keskeisen vuorovaikutuksen kautta,
jossa yksilét ovat paasaantbisesti samassa tilassa toistensa kanssa.
Riskienhallintatiedon luomisen kuvattiinkin tapahtuvan hyvin pitkadlle normaaleissa

yrityksen arkeen kuuluvissa tilanteissa.

Yritysten riskienhallintatietoa luotiin yksildiden valilla kasvotusten tapahtuvan
vuorovaikutuksen kautta, laajemmin yhteisbn kasvotusten tapahtuvan
vuorovaikutuksen kautta seka virtuaalisesti tapahtuvan vuorovaikutuksen kautta.
Kaikki haastatellut nostivatkin esille, ettd riskienhallintatiedon Iluomisessa

nimenomaan vuorovaikutus on olennainen tekija.
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Riskienhallintatiedon luomisen osalta haastatteluissa tuli ilmi selva yhteys
Nonakan ym. (1995) luoman SECI-mallin vaiheisiin. Nam& vuorovaikutukseen
littyvat lahtokohdat linkittyvat vahvasti ensinndkin SECI-mallin  sosialisointi

vaiheeseen.

H2: "On otettava huomioon, etta jotkut ihmiset eivat osallistu ollenkaan
riskienhallinnan prosesseihin tai he eivat tiedd osallistuvansa. He ehka
tekevat riskienhallintaa mutta se ei ole maaritelty sellaiseksi viralliseksi

osaksi riskienhallintaprosessia.”

H1: "Koulutus ja viestintd naistd asioista sekd sita kautta kulttuurin
muuttaminen on oleellinen siing, ettd saadaan uusia riskeja ylos, eli

l6ydetaan hiljaista tietoa.”

Matsushita ym. (2012) ovatkin kuvanneet, ettda SECI-mallin sosialisointi vaiheessa
yksildiden riskeihin sekd riskienhallintaan liittyvd hiljainen tieto jaetaan
vuorovaikutuksen avulla seka kokemusten kautta yksiloiden valilla ja néin tapahtuu
oppimista sekd ymmarryksen kehittymista. Talloin esimerkiksi yksildiden riskien
ymmartaminen, riskeihin liittyvat asenteet seka riskien valttamiseen liittyvat

toimintatavat kehittyvat.

Haastateltavat kuvasivat kuitenkin, ettd yksildiden hiljaista tietoa muutetaan
tietoisesti ryhman tai liiketoimintayksikon eksplisiittiseksi tiedoksi fasilitoitujen
keskusteluiden avulla, jotka tapahtuvat joko pari- sekd pienryhmékeskusteluissa
tai laajemmissa tyOpajoissa. Tavoitteena naissa tilanteissa on nimenomaisesti
saada yksiloiden hiljainen tieto muutettua laajemman ryhman @ tai
liketoimintayksikon kayttoon. Kuten edellda on kuvattu, tiedon kerddmisessa
paavastuu oli kyseisesta liiketoiminnosta vastaavalla henkil6lla, mutta yrityksen
riskienhallintatoiminnolla oli naissa tilanteissa vahintaan vahva tukirooli tiedon

keraamisen ja dokumentoimisen osalta.

H5: "Meilla on toimialoilla s&&nndlliset keskustelut, jotka ovat vastuutettu
silla tavalla, ettd toimialoilla riskienhallinnasta ja sen kaytannon

toteuttamisesta vastaa toimialan talousjohtaja.”
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H1: “Kaikissa liiketoiminnoissa minulla on nimetty yhteyshenkild, joka
vastaa kyseisten riskien koordinoinnista. Hanen tehtava on yrittaa |oytaa tie
sylttytehtaalle. Loytaa sieltd organisaatiosta eri alueilta ihmisia, jutella
heidan kanssaan ja miettid naitd eri riskejd. Han sitten naiden kyseisten
ihmisten kanssa tekee kuvauksia, luo tietoa ja tekee arviointeja. Sitten han
koostaa siita liiketoiminnon johtoryhmalle ehdotuksen ja siitéd konsolidoituu

heidan nakemys.”

Matsushitan ym. (2012) tutkimus tukee tatd tutkimuksessa havaittua kytkentaa
SECI-mallin  myo6s ulkoistamisvaiheen osalta. Heidan tutkimuksen mukaan
riskienhallintatiedon ulkoistamisvaiheessa yksildiden hiljaisesta
riskienhallintatiedosta tehdaan nimenomaan pienryhma- ja tyopajakeskusteluiden
avulla eksplisiittisté riskienhallintatietoa, jotta myds muut organisaation yksilot

seka ryhmat voisivat paremmin ymmartaa sen.

Kaikki haastateltavat myds kuvasivat hyvin selkeasti, ettd kun riskienhallintatieto
oli luotu liiketoimintayksikko-tasolla, riskienhallintatiedosta luotiin yhdistelemalla ja
priorisoimalla koko yrityksen riskienhallintatietoa luomalla esimerkiksi koko
yrityksen yhteinen riskikartta tai -raportti. Tassa vaiheessa yrityksen

riskienhallintatoiminnon rooli oli erittain suuri.

H1: “Kaikki meidan merkittavat yksikot lahettavat minulle omat
riskikarttansa ja -arvionsa. Mind keraan sieltd ja katson, mitka siella on
riskiarvoltaan tai maineriskiltddn semmoisia riskejd, jotka nostan tahan

meidan isoon raporttiin.”

Matsushita ym. (2012) tutkimus vahvistaa myos tassa SECI-mallin mukaisessa
riskienhallintatiedon yhdistamisvaiheessa haastatteluiden perusteella syntyneen
tuloksen, jonka mukaan yhdistamisvaiheessa yksittaisten liiketoimintayksikodiden
riskienhallintatiedoista yhdistetaan ja muotoillaan koko organisaatiota koskevaa
uutta laajempaa eksplisiittistd riskienhallintatietoa. Tata riskienhallintatiedon
yhdistamistd seka muotoilua tapahtui haastateltavien mukaan yrityksissa niin

vertikaalisesti kuin horisontaalisesti.
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Haastateltavat painottivat, etta riskienhallintatiedon osalta erityisen tarkedd on
kuitenkin vaihe, jossa luotu eksplisiittinen tieto yhdistyi jalleen yksildiden hiljaiseen
tietoon. Talléin kuvattiin erityisesti riskienhallintatiedon hyddyntamista normaalissa

toiminnassa, johtamisessa seké paatoksenteossa.

H2: "Kun me olemme tunnistaneet riskit ja miettineet mita niille pitaisi tehda,
niin niiden toimenpiteiden pitéisi tietysti viimeistaan uida naihin meidan

normaaleihin toiminnansuunnitteluprosesseihin.”

Tata havaintoa tukee edelleen Matsushitan ym. (2012) tutkimustulos, jonka
mukaan SECI-mallin riskienhallintatiedon sisaistamisvaiheessa organisaation seka
ryhmien eksplisiittinen riskienhallintatieto yhdistyykin jalleen yksildiden hiljaiseen
tietoon ja normaaliin toimintaan. Talldin esimerkiksi yksilot kykenevat paremmin
tunnistamaan riskeja ja hallitsemaan niitd tarkoituksenmukaisemmin Kkuin
aikaisemmin. Liséksi sisdistamisvaiheessa yksilGille rakentuu uutta ymmarrysta
koko riskienhallintajarjestelmésta ja sitd voidaan soveltaa taas uusissa
toiminnoissa. Nain riskienhallintatiedon luominen seka hyddyntaminen siirtyvét

spiraalimaisesti taas sosialisointivaiheeseen ja uusi spiraalin kierros kaynnistyy.

Haastatteluiden perusteella voidaan siis todeta, ettd riskienhallintatiedon
luomisessa on tunnistettavissa selkea yhteys SECI-malliin, jota myo6s

aikaisemmat, tosin hyvin harvalukuiset, tutkimukset myds tukevat.

6.2.5 Riskienhallintatiedon tallentaminen seka jakaminen

Haastatteluiden perusteella riskienhallintatieto tallennettiin luomisen jalkeen joko
riskienhallinnan tietojarjestelméan tai perinteiseen PowerPointiin, Exceliin tai
Word-tiedostoon,  joita  voidaan lahettaa  sahkopostilla. Yleisimmin
riskienhallintatiedon tallentamiseen ja jakamiseen kaytetty apuvéline oli joku edella
mainituista toimisto-ohjelmista. Erityinen riskienhallinnan tietojarjestelma oli vain

yhdella yrityksella.

H5: "Riskienhallintatietoa tallennetaan ja jaetaan Power Pointin avulla. Se
on se meidan riskiraportointimalli ja on tunnistettu, ettd meilld on tarve

tietojarjestelmalle tahan liittyen.”
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H1: "Suurin haaste on se, ettd meilla ei ole minkdanlaista tytkalua tiedon

tallentamiseen seka jakamiseen. Me tehdaan kaikki ihan manuaalisesti.”

Haastatteluiden aikana tuli kuitenkin ilmi, etta osa yritysten riskienhallintatiedoista
on myo0s sellaisia joita ei voida tallentaa yrityksen tietojarjestelmaan ja jakaa seka
siirtda sita kautta.

H3: "Osa riskienhallintatiedosta on semmoista, ettd niihin liittyvat asiat
halutaan pitaa hyvin pienen piirin tiedossa. Siella on ihan ytimeen menevia

asioita, joita ei haluta tallentaa tammaoiseen tietojarjestelmaan.”

Teknologioiden avulla  voitaisin  huomattavasti tehostaa  organisaation
riskienhallintatiedon tallentamista ja jakamista sek& kehittéa tiedon laadukkuutta
paatoksenteon tukena. Taman tutkimuksessa tunnistetun tarpeen pohjalta
yritysten olisi varmasti tarve lisatd informaatioteknologiaa riskienhallinnan
toteuttamisessa. Tatd havaintoa tukee Inkisen (2016) tutkimustulos
tietojohtamisen  kaytanteistd, jonka mukaan informaatioteknologiaa tulee

hyodyntaa tehokkaasti organisaation tietoresurssien tehokkaassa kaytossa.

Riskienhallintatiedon tallentamisessa tarkeana nahtiin erityisesti se, etta
riskienhallintatieto saadaan tallennettua yhteisella seka yhteisesti sovitulla tavalla.
Tassa tavoitteessa onnistumisessa erityisesti riskienhallintatoiminnon konsultoiva

seka kouluttava toiminta korostui.

H1: "Minun tehtava on briiffata, sparrata, vieda tata riskijohtamisajattelua
eteenpain, opettaa niita tallentamaan se tieto siihen dokumentaatiomuotoon

niin, ettd me saadaan yhteismitallistettua se.”

Haastateltavat korostivat, etta riippumatta kaytetysta tallentamisen seké jakamisen
menetelmasta, riskienhallintatiedon siirtdmisessa ja jakamisessa tarkeaa on se,
ettd riskienhallintatieto nousee yrityksessa alhaalta ylospéin. Naissa alhaalta
ylospain etenevissa tallentamisen seka jakamisen prosesseissa
riskienhallintatiedon kuvattiin jalostuvan seka tiivistyvan kaikilla yrityksen tasoilla.
Griffin ym. (1999) toteavatkin, ettd on tarkeda ymmartad riskienhallintatiedon

muodostaminen sekd& jakaminen erityisesti alhaalta-ylospain etenevana
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prosessina ja kehittdd jakamisen prosessia talta pohjalta.

Yritykset kokivat kuitenkin lahes yhta tarkeadksi sen, etta tallentamisen jalkeen
riskienhallintatietoa jaetaan seka siirretdan myos ylhaalta alaspain ja tadma

jakamisprosessin suunta huomioidaan toiminnassa myos.

H5: “Riskiraportointiprosessissa tieto tulee sielta toiminnoista ja
liketoiminnasta eli tavallaan alhaalta ylospain. Se kerataan hallitukselle ja
tiivistetaan. Pyritaan tiivistamaan suurimmat riskit, jotka nousevat meidan
riskikartalle. Sanoisin ettéa meilla pyo6rii noin 100 riskid, josta me valitaan se
mita hallitukselle raportoidaan. Hallituksella raportoidaan maksimissaan 20
riskid. Se menee alhaalta ylospdin mutta sitten se valuu ihan samalla
tavalla ylhaalta alaspain. Hallitukselta tai paajohtajalta tulee kylla
toimeksiantoja ja sitten jos hallituksen painotukset jonkun riskin osalta
muuttuu tai siella tunnistetaan joku riski, jota ei ole liiketoiminnassa

tunnistettu niin se valuu kylla sitten sen kyseisen toimialan riskikartalle.”

Vertikaalisen riskienhallintatiedon jakamisen lisaksi, aivan kriittiseksi koettiin myods
horisontaalinen riskienhallintatiedon tallentaminen sek& jakaminen. Yritysten
liketoimintojen seké& riskienhallinnan vastuuhenkildilla olikin vastuu koostaa
riskienhallintatietoa horisontaalisesti kyseisen toiminnon sisalla.
Riskienhallintatietoa tallennettaessa sekad jaettaessa laajemmin horisontaalisesti
yli toimintorajojen seka jaettaessa kokonaisvaltaista riskienhallintatietoa
vertikaalisesti ylospdain, paavastuu oli yrityksissd nimetylla riskienhallintatiimilla, -

toiminnolla tai -asiantuntijalla.

H2: "Riskiraportointia horisontaalisesti yli toimintorajojen ja vertikaalisesti
jos puhtaasti miettii, niin se on meidan riskienhallintatiimin tehtava. Eli kaikki
johtoryhmaraportointi  ja  tiedon  jakaminen tapahtuu meidan

riskienhallintatiimin kautta.”
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6.2.6 Riskienhallintatiedon hyddyntaminen

Kaikki tietoprosessien vaiheet ovat tarkeitd mutta tietoprosessien viimeinen vaihe,
eli tiedon hyédyntadminen, on ehdottomasti kaikista tarkein tietoprosessi, silla se on
kaikkien tietoprosessien lopullinen tarkoitus (Alavi ym. 2001). Haastatteluiden
perusteella n&in nahtiin olevan myds riskienhallintatiedon osalta, erityisesti silloin
kun tietoa kyettiin hyddyntamaan tehokkaasti johtamisessa seka paatoksenteossa.
Tama hyoddyntdmisvaiheen tarkeys seka linkittyminen johtamiseen seké
paatoksentekoon on havaittavissa myo6s riskienhallinnan yleisessa tavoitteessa,
jonka mukaan riskienhallinnan tehtdvand on ennen kaikkea luoda seka suojella
yrityksen arvoa ja maksimoida yrityksen voittoja (mm. Dionne 2013, Frigo &
Anderson 2011, Andersen 2008).

Haastatteluiden perusteella riskienhallintatietoa hyoddynnettiinkin  yrityksissa
laajasti pdatoksenteossa sekd normaalissa toiminnassa ja johtamisessa. Eniten
riskienhallintatietoa hyddynnettiin yrityksen johtoryhméssa seka liiketoimintojen

johtoryhmissa.

H2: "Johtoryhmaét hyddyntavat riskienhallintatietoa. Johtoryhmia on hyvin eri
tasolla, on esimerkiksi konsernin johtorynm& ja liiketoimintojen
johtoryhmat.”

Tavoite riskienhallintatiedon hyddyntamisessa yrityksissa oli, ettd tietoja
hyodynnettaisiin ennakoivasti paatoksiin seka tavoitteisiin eika riskienhallintatietoa
tuotettaisi vasta paatosten seka tavoitteiden asettamisen jalkeen. Taman
perusteella nahtiin, etta yrityksissa kyetaan tekemaan tietoisempia seka parempia
paatoksia, joissa kaikki nakékulmat on otettu huomioon.

H2: "Riskienhallintatietoa hyddynnetaan paatoksenteossa seka normaalissa
toiminnassa ja johtamisessa. Ideaalitilanne tietysti on se, etta
riskienhallintatieto vaikuttaa paatoksentekoon ja tavoitekantaan. Eli silloin
kun kéydaan strategisia tavoitteita I&pi, niin toive olisi tietysti, etta katsotaan
tavoitteet sekd mitd epavarmuustekijoitd niihin liittyy. Sen perusteella

tehtaisiin tietoisempia paatoksia.”
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Haastateltavat myos kuvasivat, etta mit& merkityksellisemmasta
riskienhallintatiedosta yrityksen toiminnalle on kyse, sitA enemman ja
korkeammalla tasolla kyseista riskienhallintatietoa hyodynnetddn johtamisessa

seka paatbksenteossa.

H1: "Kun tullaan hyddyntamisen puoleen, mitd merkittdvampi se riski on,

sitd enemman se kiinnostaa koko konsernia.”

Haastatteluissa tuli lisaksi ilmi, ettd mitd merkittavimmasta riskienhallintatiedosta
oli kyse, sita keskitetymmin kyseista tietoa hyddynnettiin. Talla tavalla toimimalla
pyrittiin varmistamaan, etta riskienhallintatietoa varmasti hyddynnetaan ja riski
saadaan hallittua tehokkaasti. Mikali riskienhallintatieto puolestaan liittyi vain
yhteen yrityksen liiketoimintoon, hyddynnettiin riskienhallintatietoa vain kyseisen

toiminnon siséalla.

H3: "Se vahan riippuu siitd, mika on mielekkain ja jarkevin tapa toteuttaa
hyddyntamista. Jos on iso asia, se vedetdan hyvin keskitetysti. Sitten taas
jossain tilanteessa, jos se kohdistuu vain yhteen yksikké6n, niin sitten ne

tekevat vain itse, perasta ehka katsotaan ettd mita saitte valmiiksi.”

6.2.7 Sidosryhmat riskienhallinnan tietoprosesseissa

Yritysten sidosryhmia ja keskeisia sopimuskumppaneita ei haastatteluiden
perusteella juurikaan osallistettu riskienhallinnan tietoprosesseihin. Vain yksi
haastateltava toi selkeasti ilmi, ettd mikali kyseessa oli merkittava kumppani,
riskienhallintatietoa esimerkiksi luotiin yhdessa. Jos sidosryhmid ja kumppaneita
talloin osallistettiin, se vaihteli sen mukaan miten merkittavasta sidosryhmasta tai
kumppanista oli kysymys. Kaikki yritykset olivat kuitenkin edellyttdneet tiettyjen
toimintaperiaatteiden noudattamista kumppaneiltaan. Naméa toimintaperiaatteet
littyivat kuitenkin useimmiten turvallisuuskaytantdihin sekd lainmukaisuuden ja
asiallisuuden varmistamiseen, eivat niinkaan riskienhallinnan tietoprosesseihin

osallistumiseen.
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H2: "Emme varmaan hirvean paljon ulkoisia kumppaneita osallista sinénsa
riskienhallintaan mutta edellytdmme tiettyjd toimintaperiaatteita nailta
kumppaneilta.  Esimerkiksi  ICT-palveluiden tuottajilta  edellytetdén
tietoturvakaytanteet, jotka ovat tietoturvariskihallintaa tai sitten, jos me
toimitaan raaka-ainetoimittajien kanssa, niin heidan pitaé allekirjoittaa Code

of Conduct, joka on sitten taas compliance riskienhallintaa.”

Yritykset nakivat kuitenkin selkeédn tarpeen riskienhallinnan tietoprosesseihin

liittyvan yhteistyon kehittamiselle sidosryhmien kanssa.

H5: "Seuraava askel on yhteistyon tiivistAminen. Kun on molemmin
puoleinen intressi ja sitten tama digihomma tuo mukanaan sen, ettd ollaan
enemman ja enemman naimisissa niiden yhteistydkumppanien kanssa ja
silla tavalla kaikki tapahtuu nopeasti ja on pitkélle lapindkyvaakin, niin se
tarve sille yhteiselle riskien arvioinnille néaissa toimitusketjuissa ja
keskinaisissa riippuvuuksissa, niin se on minun mielesta jo lisdantynyt ja

siihen pitaékin kiinnittdd huomiota.”

Haastatteluissa nousi myos selkeasti esille, etta yritysten riskienhallinta seka
siihen liittyvat riskienhallintatieto kiinnosti kuitenkin yritysten omia merkittavia sekéa
suuria asiakkaita. Velvollisuus raportoida riskienhallinnasta seka siihen liittyvasta
riskienhallintatiedosta asiakkaille olivat lahinna kilpailutukseen seka sopimuksiin

liittyvia velvoitteita.

H1: "Meillda on semmoisia asiakkuuksia, joille meidan riskienhallinta on
asiakkaille ihan oleellinen. Suurin osa esimerkiksi kilpailutuskysymyksista

liittyy riskienhallintaan ja sen jarjestamiseen.”

H3: "Riskeistd on myods joissain tapauksissa velvollisuus raportoida
asiakkaalle. Naissa ehka eniten julkisen hallinnon sopimuksissa, mutta on

yksityisen puolenkin isommilla asiakkailla.”
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6.3 Riskienhallintatiedon luomisen seka hyddyntamisen kehittdminen

6.3.1 Suurimmat kehittamistarpeet

Suurimpana  riskienhallinnan  kehittamistarpeena  haastateltavat  nakivat
yrityskulttuurin ~ kehittdmisen, joka tukisi riskienhallintatiedon luomista ja
hyodyntamistd aiempaa laajemmin. Kouluttaminen sekd ymmarryksen
kasvattaminen nahtiin tdh&n yhtenad ratkaisukeinona. Samaan aikaan kuitenkin
epailtiin, etteivat yrityksen tyontekijat omatoimisesti ala riskejd dokumentoimaan,
vaan tarvitaan nimetty riskienhallintatoiminto riskienhallintatiedon luomista ja
hyodyntamistd edesauttamaan. Naiden ohella korostettin myds selkean

vastuuttamisen seka velvoittamisen kehittdmisen tarkeytta.

H1: "Kulttuurin muuttamisessa koulutus ja semmoiset pehmeét ja kivat jutut
on yksi osapuoli. Mutta tarkeata on myods vastuuttaminen ja velvoittaminen.
Eli meilla on riskienhallinnan nékdkulmasta myods vastuita kuvattu ihmisille

aseman perusteella.”

H2: "Jos riskienhallintatimi ei niitd riskeja kartoita ja vaadi riskien
kuvaamista, niin ei kukaan sitd oma-aloitteisesti lAhde tekem&én. Mutta ei
varmaan missaan vaiheessa, en voi realistisesti ajatella, etta tulisi sellainen
tilanne, ettd ihmiset alkaisivat itsekseen niita riskeja listata. Kouluttaminen
seka ymmarryksen kasvattaminen on yksi ratkaisukeino tdh&n mutta se ei

silti yksinaan riita.”

Myds Choo & de Alvarenga Neto (2010) korostavat organisaation sosiaalista
kulttuuria ja kayttaytymistapoja tiedon luomisen mahdollistavina tekijoind. Nama
kokonaisuudet tulisi ottaa huomioon ja niitd tulisi johtaa siten, ettd ne
mahdollistavat organisaation tietoprosessien tehokkaan toimimisen kaikilla tiedon
luomisen seka hyodyntamisen tasoilla (yksilo, ryhma ja organisaatio). Stahlen ja
Gronroosin (2000) mukaan tiedon luominen sek&a hyddyntdminen eivat kuitenkaan
tapahdu vain menetelmien sek& teknisten jarjestelmien avulla vaan tiedon

luomista ja hyddyntamisté tulee johtaa seka tukea systemaattisesti.

Inkisen (2016) mukaan organisaation tietovarastoa sekd -p&adomaa voidaan

kehittdd nimenomaan  yksildiden  kouluttamisella sekd  kehittdmisella.
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Tietojohtamisen kaytanteiden nakokulmasta koulutuksessa seka kehittAmisessa
tulee talloin ymmartaa taméa tiedon elementti ja koulutus tulee suunnitella
ennakoivasti seka systemaattisesti tastd nakokulmasta. Kahlor ym. (2006)
korostavat kuitenkin, ettd yleisluonteisen riskienhallintatiedon osalta, joka ei
kohdistu suoraan yksiloon itseensd, riskienhallintatiedon Iuomisessa ja
hyodyntamisessa kaikkein merkittavin tekija on organisaation asettamien normien
seka vaatimusten vahvuus. Tamé tukeekin haastatteluissa esiin noussutta
nakokulmaa, ettei pelkka kulttuurin ja koulutusten kehittdminen ole riittdva
kehittamistoimenpide. Riskienhallinnan kehittamisessa tulee siis huomioida my6s
edella haastateltavien mainitsema vastuuttamisen sek& velvoittamisen

kehittdminen.

Toisena merkittavana kehittdmistarpeena koettiin olevan tiedon luotettava ja
henkilériippumaton dokumentoiminen. Tassa kaivattiin erityisesti yrityksen yhteista
tietojarjestelmaa, jossa myads tiedon hyddyntaminen seka riskienhallintaan liittyvien
hallintatoimenpiteiden seuraaminen olisivat kiinteasti mukana. Talloin my6s
nimetyn riskienhallintatoiminnon rooli hallintatoimenpiteiden seurannassa olisi

pienempi ja tama resurssi voitaisiin suunnata esimerkiksi kulttuurin kehittamiseen.

H5: "Jos nyt lahdetdéan siitd tiedon oikeellisuudesta liikenteeseen, niin
kyllahan siis se, etta jos se riskitieto missa se syntyy, se aika nopeasti
dokumentoitaisiin johonkin jarjestelmaan, niin silloinhan se pysyy ainakin

muuttumattomana.”

H2: "Olemme ajatelleet jonkun né&kdistda automatisoidumpaa ratkaisua.
Talldin toimenpiteiden monitorointi ei olisi henkiloriippuvaista. Enemmankin
jokainen joutuisi ottamaan vastuuta itse siitd, etta jos on sitoutunut tiettyihin
toimenpiteisiin niin sitten myos toteuttaa ne ilman ulkopuolisten tekemia

muistutuksia.”

Tata kehittamistarvetta tukevat myos tutkimuskirjallisuuden huomiot. Teknologian
hy6dyntaminen organisaation tietoresurssien tehokkaassa kaytbéssa on aivan
oleellinen asia. Teknologioiden avulla voidaan huomattavasti tehostaa
organisaation tietoresurssien jakamista ja siirtamista seka kehittaa tiedon

laadukkuutta paatdksenteon tukena. (Inkinen 2016)
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Kolmantena merkittdvana kehittAmistarpeena nahtiin olevan riskienhallintatiedon
aikaisempaa parempi hyddyntaminen ja siihen liittyva riskienhallintatoimenpiteiden
suunnittelu seka toteuttaminen. Vaikka yritysten riskien tunnistaminen seka niista
raportoiminen onkin yrityksia velvoittavaa ja usein vahintddn melko hyvin
toteutettua, ei riskienhallintatiedon hyddyntamisen viela nahty olevan siind méaarin

riittavaa, etteiko sita tulisi edelleen kehittaa.

H2: ”"Suurin haaste on nimenomaan tiedon hyoddyntdaminen ja
toimenpiteiden suunnittelu. Nakisin ettd on aika helppo puhua riskeista,
mutta se mik& on ongelma, on se, ettd niille tehdaan jotakin oikeasti ja

toimenpiteitd seurataan.”

Selkedna kehittAmistarpeena todettiin olevan myds sen ymmartaminen kella
ylipdatansa on hiljaista riskienhallintatietoa, jota ei vield ole muutettu
tarkoituksenmukaisesti eksplisiittiseen dokumentoituun muotoon. Jotta hiljaista
tietoa kyetddn aikaisempaa tehokkaammin muuttamaan eksplisiittiseksi tiedoksi,
tulisi systemaattinen riskienhallintatiedon luominen ulottaa aikaisempaa alemmas
yrityksessa. Jottei tastd muodostuisi lilan raskasta seka resursseja vievaa
toimintaa, tulisi mahdollisen riskienhallinnan tietojarjestelman tukea myf6s tata

tyota.

H4: "Haastavaa ja vaikeaa on loytaa, missa tieto piileksii organisaatiossa.

Kenella se tieto on?”

H5: ’"ltse nakisin hedelmaéllisend sen, etta riskienhallintakeskusteluja,
systemaattisiakin  pystyttaisiin  viemaan alaspdin  organisaatiossa.
Esimerkiksi me keskustelemme lahinna sen toimialan talousjohdon ja
toimialajohdon kanssa. Tavallaan siihen samaan sykliin tulisi kytkea
mukaan vield, ettd sinne tuottaisi ihan systemaattisesti tietoa muutkin sen
kyseisen toimialan sisalla. Eli viela tavallaan se yksi porras alaspain niiden
riskien tunnistaminen, arviointi ja raportointi. On sitd joskus kokeiltukin
mutta nadma on aika raskaita prosesseja sitten pyorittdd. Siihenkin ehka
voisi olla apuna tietojarjestelma, jolla voitaisin kohdentaa niita
riskikeskusteluja sinne alemmas organisaatioon ja kytked sinne ihmisia

mukaan ja ei ehka ryhmatasolla mutta ainakin henkilétasolla.”
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Yritykset nakivat kriittisend kehittdmistarpeena laajasti lisdksi sen, etta
riskienhallinnassa kaytettaisiin tietojohtamista tukena aikaisempaa huomattavasti
paremmin. Tiedon nahtiin olevan keskeista riskienhallinnassa, joten tarkeata olisi
saada tukea erityisesti siihen miten riskienhallintatietoa kyetddn saamaan
yrityksen kayttoon seka suodattamaan erittain laajasta tietomaarasta.

H5: "Tietohan on riskienhallinnan polttoaine, joten siina mielessa naen kylla
erittdin fiksuna ja oleellisena, ettd siihen tuotaisiin mukaan tiedon merkitys
ja miten sitd tietoa johdetaan silla tavalla, ettd se oleellinen tieto on
kaytettavissa ja sitten toisaalta se pitdisi sisdlladn senkin, ettd miten
suodatetaan siitd kaikesta tietomassasta se oleellinen tieto riskienhallinnan

prosessiin.”

H1: "Henkilokohtaisesti kun luin tata, ettd mitd osaan sinulle vastatakaan,
silla tietojohtaminen ei sindnsa ole ollut minulla pdydalla, mutta nyt kun tata
on joutunut pureksimaan ja miettimaan ja lukee noita kysymyksia, niin
minun mielestd tassd on hirveitd mahdollisuuksia. Ja nimenomaan
riskienhallinnan  nakoékulmasta. Minun mielestd hyvin  oleellinen

tutkimusaihe ja relevantti.”

Vaikka siis tietoa ja tietojohtamista pidettiin haastatteluissa yhtena tarkeimmista
kehittamiskokonaisuuksista, esille nousseet yritysten riskienhallinnan toimintamallit
eivat kuitenkaan ottaneet varsinaisesti lainkaan huomioon tietojohtamisen
nakokulmaa, eikd toimintaa oltu mietitty tietoisesti tietojohtamisen nakodkulmasta.
Tastd syysta erityisen tarkea kehittamistoimenpide jatkossa yrityksissa olisi
maaritella  riskienhallinnan  toteuttamista ~ nimenomaan tietojohtamisen

nakokulmasta.

6.3.2 Riskienhallinnan viitekehysten ja standardien kehittdmistarpeet

Tietojohtamisen nakokulmasta kehittdmistarpeita haastateltavat kokivat olevan
myo6s kansainvalisissa riskienhallinnan viitekehyksissa seka standardeissa, joita
yritykset kayttavat riskienhallinnassa laajasti. Naissa tietojohtamisen mallien seka
prosessien nahtiin voivan konkretisoida aikaisempaa paremmin riskienhallinnan

standardeja seka viitekehyksid. Suurimmat kehittamistarpeet nahtiin kohdistuvan
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keinoihin sek& johtamiseen joilla kyettaisiin varmistamaan ja systematisoimaan
sitd, ettéa varmasti oleellinen tieto on riskinhallintaprosessin kaytettavissa seka

riskienhallintatietoa kyetaan luomaan tehokkaasti.

H2: "ISO31000-standardi on hyvin perinteinen, siind on ne tietyt vaiheet,
jonka kautta se riskitieto sitten tavallaan muodostuu ja jalostuu. Mutta eih&n
se mitaan kaytdnnon keinoja anna tiedon luomiseen. Ei se hirveasti kerro
miten se tiedon luominen sitten oikeasti tapahtuu tai mita siind tulisi

huomioida.”

H5: ” Kun mietin, sehan voisi jopa konkretisoida naita kahta standardia.
Coso on ollut vahan semmoinen maailmoja syleileva, nyth&n sita on vahan
tiivistetty mutta se jopa voisi vahan konkretisoida, ettd mikd on tiedon
merkitys. Tietohan on riskienhallinnan polttoaine, joten siind mielessa naen
kylla ihan fiksuna ja oleellisena, ettd COSO:on tuotaisiin mukaan tiedon
merkitys ja miten sit tietoa johdetaan silla tavalla, etta se oleellinen tieto on
kaytettavissa ja sitten toisaalta se pitdisi sisdlladn senkin, ettd miten
suodatetaan siitd kaikesta tietomassasta se oleellinen tieto riskienhallinnan

prosessiin.”

ISO31000-standardissa keskeista on, ettd periaatteiden maarittelemisen jalkeen
puitteet ja prosessit rakennetaan, niin ettd ne auttavat organisaatiota
siséllyttamaan riskienhallinnan sen normaaliin johtamisjarjestelméén (Suomen
Standardoimisliitto SFS ry 2011). COSO ERM-viitekehyksen mukaan
riskienhallinnalla on puolestaan suuri merkitys yrityksen suorituskyvyn
varmistamisessa seka strategian toteuttamisessa (the Committee of Sponsoring
Organisations of the Treadway Commission 2017). Tiedolla puolestaan on
kriittinen merkitys organisaation suorituskyvyssa sekd menestyksekkééssa
riskienhallinnassa (Grant 1996, Adams 1995). Talloin tiedon ja tietojohtamisen
kytkeminen mukaan myo6s laajalti kaytdssd oleviin standardeihin  sek&
viitekehyksiin, on varmasti perusteltu nakemys, kuten myos haastatteluissa nousi
esille. Tata tietojohtamisen sek& riskienhallinnan linkittdmista toisiinsa entista
vahvemmin tukee myo6s usean tutkijan ndkemys tastd kehittamistarpeesta (mm.
Haltiwanger ym. 2010, Conrow 2005, Lelic 2002 seka Neef 2005).
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6.4 Tietojohtamisen hyddyntaminen riskienhallinnassa

Edella esitetyn mukaisesti haastatellut henkilot kokivat tietojohtamisen
hyodyntamisen riskienhallinnassa yleisesti tarkoituksenmukaisena seka selkedna
ja kriittisena kehittamistarpeena. Tietojohtamisen nakdkulmasta yritykset pitivat
riskienhallinnassa tarkeana mutta samalla hyvin haastavana, etta kaikki oleellinen
tieto saadaan tunnistettua seka kuvattua riittdvan selke&sti, silla tietoa néhtiin
olevan hyvin paljon. Tarkeana asiana pidettiin myods sita, ettd tiedon oikeellisuus

voidaan varmistaa, siten ettei tieto muutu siirrettaessa.

H5: "Tarkeintd on, ettd tunnistettaisiin kaikki oleellinen tieto. Lisaksi sen
varmistaminen, ettd riskienhallintaprosessissa se merkittdva tieto tulee
tahan prosessiin mukaan, jotta me saadaan se dokumentoitua. Toinen
tarkea seikka on tiedon oikeellisuus. Kun se tulee jotain kanavaa pitkin,

voidaan varmistaa se, etta tieto ei kauheasti muuttuisi matkalla.”

Liséksi tarkeana asiana nahtiin se, etta tieto on mahdollisimman yhteismitallista ja
riskienhallinnasta on mahdollisimman laaja yhteinen ymmarrys yrityksen sisalla.
Haastateltavat kokivatkin vahvasti, ettd tietojohtamisen aikaisempaa parempi
hyddyntadminen riskienhallinnassa voisi auttaa kaikkien edella mainittujen asioiden

ratkaisemisessa.

H1: "Jos tietojohtaminen pystyy sen jotenkin ratkaisemaan, mista sita tietoa
haetaan, niin se on varmaan se suurin asia. Missa sita hiljaista tietoa on,
mista me l6ydetddn se, miten me saadaan se irti tastd organisaatiosta. Ja
miten se siirretddn organisaation kayttoon. Sen ratkaiseminen olisi

mahtavaal”

Lelic (2002) korostaakin, ettéd organisaatiot eivat voi hallita niiden riskeja ilman
tietojohtamista. Neef (2005) puolestaan tuo esille, ettd yritykset alkavat kuitenkin
hiljalleen ymmartaa riskienhallinnan ja tietojohtamisen tarkean yhteyden. Nama
tutkimukset tukevat siis hyvin tdmén tutkimuksen havaintoa tietojohtamisen

hy6dyntamisen tarkeydesta osana riskienhallinnan toteuttamista.
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Myos kaikki haastateltavat nakivat, etta tietojohtamisen teorioita sekéd malleja tulisi
hyodyntaa riskienhallinnassa paljon aikaisempaa enemman ja riskienhallinnan
seka tietojohtamisen valille tulisi yrityksissa luoda parempi yhteys. Taman nahtiin
olevan tarkedd siksi, ettd riskienhallinta perustuu pelkastdén tietoon ja
tietojohtamisen avulla riskienhallintatietoa onnistuttaisiin  luomaan sek&

hyodyntamaan aikaisempaa huomattavasti paremmin.

H5: “Varsinaisesti tietojohtaminen ei ole meidan keskustelussa eika
dokumentaatiossa mutta tamahan on pelkastddn tietoa ja tiedolla
johtamista koko riskienhallinta. Seh&n perustuu nimenomaan siihen mita
meidan johto ja asiantuntijat ndistd meidan riskeista ajattelevat, miten me
niitd tunnistetaan ja vastaavasti mitd ne toimenpiteet ovat, kylla tama on

mitd suurimmassa maarin siis nimenomaan tietojohtamista.”

H3: "Tama on typera tapa sanoo asia, mutta jotenkin hyvia asioita
kannattaa yhdistaa seka vieda eteenpain. Selkeéasti, mistd me lahdettiin,
tama vahan minun mielestd palaa siihen, ettd minun mielesta
riskienhallinta, mitd me esimerkiksi tehdaan, perustuu siihen tietoon,
ymmarrykseen ja osaamiseen. Siind mielessa minun mielestad yleisella
tasolla vastaus on etta tietojohtamiseen ja riskienhallintaan tulee rakentaa

yhteys.”

Toisaalta, kuten edella olevista sitaateista kay ilmi, tietojohtaminen oli
haastatelluille henkilGille kasitteend uusi ja tuntematon, joten tietojohtamisen ja
riskienhallinnan yhdistdminen ei kaytannon seka konkretian tasolla ole toistaiseksi
yrityksissa helppoa. Varsinkin, kun selkea tieteellinen viitekehys, joka yhdistaisi
konkreettisesti tietojohtamisen seka riskienhallinnan kaytdnnon tasolla toisiinsa
puuttuu viela. Mydskaan riskienhallinnan yleisesti kaytetyt kasitteet tai laajasti
kaytossa olevat riskienhallinnan viitekehykset ja toimintamallit eivat huomioi

tietojohtamisen teorioita, malleja seka kaytantoja tai tietoprosesseja laisinkaan.

Yhteenvetona haastatteluiden tulosten perusteella nayttdékin silta, ettd yritysten
riskienhallinta on hyvin maaritelty sek&a vastuutettu mutta tietojohtamista ei
yrityksissa ainakaan vield riskienhallinnassa hyddynnetd. Yritykset kuitenkin

nakevat selkedn tarpeen yhdistdd riskienhallinta ja tietojohtaminen toisiinsa
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aikaisempaa tehokkaammin. TAmé& johtuu haastateltavien mukaan siita, ettd nain
yritykset voisivat olla entistd paremmin varmoja, ettd yrityksen riskienhallinnassa

on kaytettavissa laajat seka tarkoituksenmukaiset tiedot.

H1: "Mutta mind en tiedd sitd, ettd missd se tieto syntyy niissa
liketoimintayksikdissa. Eli hyva pointti, ettd onko tama vaan vaikka
johtoryhman seka liiketoimintayksikéiden johtoryhmien asia vai onko

mietitty kokonaisuutena, mista sita tietoa saadaan laajemmin.”

Beijerse (2000) kuitenkin korostaa, etta yritykset eivét yleisesti kutsu tietynlaisia
toimintoja tietojohtamiseksi, vaikka ne sita olisivatkin. Tutkimusraportin kohdan 6.2
perusteella voidaankin todeta, etta yritysten riskienhallinnasta on selkedasti
havaittavissa  tietojohtamisen  elementteja,  esimerkiksi  riskienhallinnan
tietoprosessit, vaikka nama tietojohtamisen elementit eivat viela ole yrityksissa

tiedostettuja tai tietoisesti maariteltyja seka johdettuja.

Yritysten riskienhallinnan ja tietojohtamisen ulottuvuuksien vélistda suhdetta ja
taman nykytilan vaikutuksia riskienhallintaan voidaan tarkastella tarkemmin
Haltiwangerin  ym. (2010) kehittamalla nelikentalla. Tassa nelikentassa
tutkimukseen valittujen yritysten nykytilanne sijoittui ylavasemmalle. Haltiwangerin
ym. (2010) nelikentan tulkinnan mukaan tama tarkoittaa sitd, ettd ainakaan viela
toistaiseksi tietojohtamisen kaytannét eivat tue juurikaan suomalaisten suurten
porssiyritysten riskienhallintaa vaikka yritysten riskienhallinta itsessaan olikin
kaikissa yrityksissa hyvin maaritelty. Tama aiheuttaa sen, etté tietojohtamisen tila
yritysten riskienhallinnassa on viela heikko, jonka takia ei voida olla varmoja, etta
yritysten riskienhallinnassa on kaytettavissa laajat seka tarkoituksenmukaiset
tiedot.
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Riskienhallinta ja tietojohtaminen
on madritelty.

Kylls

Tietojohtamisen kaytannot tukevat
riskienhallintaa, jolloin
riskienhallinnassa on kdytettivissd
laajat seka tarkoituksenmukaiset
tiedot.

Riskien-
hallinta

Riskienhallintaa eikd tietojohtamista Tietojohtaminen on madritelty
ei ole maaritelty. mutta riskienhallintaa ei ole otettu
huomioon.
Ei Riskejd seka tietoa ei kyetd Tietoa kyetaan hallitsemaan ja
hallitsemaan ja kiyttidmiin kdyttdmadn tehokkaasti mutta

tehokkaasti. tietojohtamisessa ei kyetd ottamaan
huomioon riskeihin liittyvaa tietoa.

£ _ Tieto- Kylls
johtaminen

Kuvio 7. Haastateltujen yritysten sijoittuminen Haltiwangerin ym. (2010)

nelikenttaan

Yrityksissa tulisi siis kiinnittdd jatkossa erityistd huomiota tietojohtamisen
hyodyntamiseen osana riskienhallintaa. Kuten tutkimusraportissa edellda on
esitetty, taman tutkimuksen haastatteluiden ja tutkimuskirjallisuuden mukaan
tietojohtamista voidaan hyodynt&aé yritysten riskienhallinnassa erinomaisesti, silla
riskienhallinta perustuu taysin tietoon seka kykyyn siirtaa riskienhallintatietoa

organisaatiossa.

Tutkimuksen perusteella voidaan myos todeta, etta yritysten riskienhallinnan
toteuttaminen noudattaa jo nykyisin hyvin pitkalle tietojohtamisen tietoprosesseja,
vaikka tama ei olekaan yrityksissa itsessdan tiedostettua. Tutkimuksen keskeisena
johtopaatdksena voidaankin todeta, etta konkreettisesti tietojohtamisesta voidaan
riskienhallinnassa hyoddyntda esimerkiksi Alavin ym. (2001) mukaisia
tietoprosesseja seka SECI-mallia. Lisaksi tietojohtamisesta voidaan taman
tutkimuksen perusteella hyddyntaa riskienhallinnan tietoprosessien taustalla olevia
tietotarpeita seka niiden lahtdékohtia osana yritysten riskienhallintatiedon luomista.
Aikaisempaa tehokkaammassa hyoddyntamisessa tietojohtamisen soveltamisen
tulisi kuitenkin yrityksissa olla huomattavasti tiedostetumpaa sek& suunnitellumpaa

kuin talla hetkella.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten tietojohtamista voidaan
hyodyntaa riskienhallinnassa. Tutkimuksen alatutkimuskysymykset, jotka tukivat
paatutkimuskysymykseen vastaamista seké joihin myos etsittiin vastauksia, olivat:
e Mistéa yritysten riskienhallintatieto muodostuu?
e Miten tietojohtamisen tietoprosesseja voidaan hyodyntaa
riskienhallinnassa?

¢ Miten riskienhallintatiedon luomista ja hyédyntamista tulisi kehittaa?

Tutkimuksessa tarkasteltin  suomalaisia suuria porssiyrityksia, jotka olivat
listautuneet Nasdaq Helsinki markkinapaikkaan. Tasta tutkimuksen perusjoukosta

valittiin neljan yrityksen otos.

Tutkimus toteutettiin  haastattelututkimuksena, jossa viisi valitun otoksen
riskienhallinnasta vastaavaa henkil6a vastasivat teemahaastattelussa liitteena yksi
oleviin kysymyksiin. Haastatteluista saadut vastaukset keréttiin neljasta suuresta
suomalaisesta porssiyrityksesta, joten otos edusti 13 prosenttia perusjoukosta.
Otosta voidaan pitda luotettavana otoskokona perusjoukosta, silla kun tapauksia
on riittavasti, johtopaatoksia voidaan yleistaa laajempaan perusjoukkoon (Keranen
2001). Haastatelluilla henkil6illa oli liséksi laaja kokemus edustamansa yrityksen
riskienhallinnasta ja usea heistd oli tyoskennellyt myds muissa perusjoukon
yrityksissa. Nailla perusteilla tutkimuksen tuloksia voidaan yleistaa myds

laajemmin tutkimuksen perusjoukkoon.

7.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tassa kohdassa esitetaan yhteenveto tutkimustuloksista tutkimuskysymyksittain.
7.1.1 Yritysten riskienhallintatiedon muodostuminen

Taman tutkimuksen ensimmainen alatutkimuskysymys oli mista yrityksen

riskienhallintatieto muodostuu.

Riskienhallintatieto liittyy yrityksissa riskienhallinnan olemassaoloon, luonteeseen,

muotoon ja ohjaamiseen tai yksittaisten riskien todennakoisyyteen, vakavuuteen,
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arviointiin, hyvaksyttavyyteen, hoitoon tai kasittelyyn (the International

Organization for Standardization 2018).

Yritysten riskienhallintatieto muodostuu kuten muukin yrityksen tieto yksildiden
hiljaisesta tiedosta (esimerkiksi asenteet, ymmarrys ja yksittaisiin riskeihin liittyvat
kasitykset ja ndkemykset) sekd organisaation kirjatusta eksplisiittisesta tiedosta
(esimerkiksi riskienhallintapolitikka, kirjalliset riskikuvaukset ja maaritellyt
riskienhallintatoimenpiteet). (muokattuna Alavi ja Leidner 2001) Lisaksi
riskienhallintatieto muodostuu tiedosta, joka on sitoutunut organisaation
rakenteisiin ja kaytantoihin (esimerkiksi riskienhallinnan rakenteet ja vastuut seka
prosessit). Nama riskienhallinnan rakenteisiin seké kaytantoihin liittyvat tiedot ovat

osa ns. rakennepaaomaa. (muokattuna Kujansivu ym. 2007).

Mielenkiintoinen  havainto  tutkimuksessa  kuitenkin  oli  ettd, vaikka
riskienhallintatieto muodostui  kaikilla yrityksilla kolmesta edellda kuvatusta
padelementista, haastatteluiden perusteella tarkempi riskienhallintatiedon
yrityskohtainen muodostuminen vaihteli yrityksisséa erityisesti hiljaisen seka
eksplisiittisen tiedon maaran seka keskindisen suhteen osalta huomattavasti.
Hiljaisen tiedon ja kirjatun eksplisiittisen tiedon suhde riskienhallintatiedosta
vaihteli hyvin laajasti mm. sen mukaan minka tasoisesta riskienhallintatiedosta on

kyse ja kuinka yrityksen tiedot rakentuvat naiden merkittavyysluokkien sisalla.

Haastatteluiden mukaan tutkimuksessa ldydetylla riskienhallintatiedon jaavuori ja
karikko merkittavyystasolla tietoja pyritéan saattamaan eksplisiittiseen muotoon
enemman kuin ajopuu ja esteet merkittvyystasolla, jossa hiljaisen tiedon osuus
tiedosta on suurempi. Riskienhallintatiedon poikkeama merkittavyystasolla
puolestaan ehdottomasti suurin osa riskienhallintatiedoista on kirjaamatta seka
dokumentoimatta ja vain pieni osa tiedosta on eksplisiittisessa muodossa. Nain
ollen riskienhallintatiedon muodostumiseen vaikuttaa myo6s riskienhallintatiedon
merkittdvyystasojen vaikutus hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon keskindiseen

suhteeseen, joka saattaa vaihdella huomattavasti eri yrityksissa.

Yritysten riskienhallintatieto muodostui myds luokista, jotka oli jaettu kaikilla
yrityksilla hieman eri tavoin kategorioihin ja luokkiin. Nama luokat vaihtelivat

yrityskohtaisesti melkoisesti, joka johtui mm. siitd, ettd yritykset toimivat eri
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toimialoilla. Kaikilla yrityksilla oli kuitenkin tunnistettavissa joko suoraan tai
valillisesti kolme eri riskienhallintatiedon paéaluokkaa joihin riskienhallintatiedon
kategoriat seka Iluokat voitiin tutkimuksessa yleistda kuuluvan. Nama
tutkimuksessa tunnistetut riskienhallintatiedon pé&é&luokat olivat strategisten
riskienluokka, ulkoisten riskienluokka seka ehkaistavissa olevien riskienluokka.

Liséksi tehdyn tutkimuksen mukaan yritysten riskienhallintatieto voidaan jakaa
tietotarpeen lahteen mukaisesti ulkoiseen seka sisdiseen riskienhallintatietoon.
Yritysten tietotarpeet liittyen riskienhallintaan olivatkin monipuolisia yrityksen
siséisia tietotarpeita mutta tietotarpeiden kuvattiin olevan tana paivana ennen
kaikkea yrityksen ulkoisia tietotarpeita. Riskienhallinnan tietotarpeet vaihtelivat
kuitenkin  huomattavasti eri  yrityksissa. Taten on huomioitava, etta
riskienhallintatiedon muodostuminen vaihtelee yrityksissa myos yritysten erilaisten

tietotarpeiden perusteella.

Yrityksen riskienhallintatiedon muodostumiseen vaikuttaa myds hyvin paljon
tarkasteluajankohta. Tutkimuksen ~mukaan hiljaisen seka eksplisiittisen
riskienhallintatiedon suhde yrityksissa ei ole stabiili, vaan suhde vaihtelee seuraten
lahinnad yrityksen strategiaprosessin vaiheita. Tilanteessa, jossa yrityksella on
uudet tavoitteet sek& uusi strategia mutta se ei vield ole ehtinyt kdymaan laajasti
riskikeskusteluja, suuri osa yrityksen merkittavasta riskienhallintatiedosta on
kirjaamatta, jolloin merkittava riskienhallintatieto muodostuu paaosin hiljaisesta
tiedosta. Yrityksen strategiaprosessin edetessa eksplisiittisen riskienhallintatiedon
osuus kuitenkin kasvaa, jolloin riskienhallintatieto muodostuu yha enemman

eksplisiittisesta dokumentoidusta tiedosta.

7.1.2 Tietoprosessien hyddyntaminen yritysten riskienhallinnassa

Taman tutkimuksen toinen alatutkimuskysymys oli miten tietojohtamisen

tietoprosesseja voidaan hyddyntaa riskienhallinnassa.

Vaikka yritykset eivat tutkimuksen mukaan @ tietoisesti hyoddyntaneet
tietojohtamiseen  liittyvia  tietoprosesseja @ omassa  riskienhallinnassaan,
tietoprosesseja hyddynnettiin yritysten riskienhallinnassa kuitenkin tiedostamatta.

Beijersen (2000) mukaan yritykset eivat yleisesti kutsukaan tietynlaisia toimintoja
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tietojohtamiseksi, vaikka ne sitd olisivatkin. Tutkimusraportin kohdan 6.2
perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta yritysten riskienhallinnasta on selkeasti
havaittavissa tietojohtamisen elementteja, erityisesti yhteys tietoprosessien
hyodyntamiseen, vaikka riskienhallintaan liittyvat tietoprosessit eivat viela ole
yrityksissa tiedostettuja tai tietoisesti maariteltyja seka johdettuja.

Tarkasteltujen yritysten riskienhallintaan liittyvat tietotoprosessit vastasivat
erinomaisesti tutkimukseen valittuja Alavin ym. (2001) esittdmia tietoprosesseja,;
tiedon Iluominen, tallentaminen, jakaminen sekd& hy6dyntdminen. Taman
perusteella voidaankin todeta, ettd vahintd&dn tutkimukseen valittuja Alavin ym.
(2001) mukaisia tietoprosesseja voidaan hyvin  hyodyntdd yritysten

riskienhallinnassa.

Tietojohtamisen tietoprosesseihin liittyvaa teoriaa voidaan siis taméan tutkimuksen
mukaan erinomaisesti hyodyntaa riskienhallinnassa, silla tietoprosesseja
kaytetddn jo yrityksissa riskienhallinnan tukena. Tosin, kuten todettua, kaikissa
tutkituissa yrityksissa tama oli tiedostamatonta. Keskeista tietoprosessien
hyodyntamisen kannalta onkin Kiinnittaa yrityksissa selkedsti enemman huomioita
tietoprosessien tietoiseen toteuttamiseen osana riskienhallintaa. Tama voidaan
tehdd esimerkiksi kuvaamalla mitkd ovat yrityksen riskienhallintaan liittyvat
tietoprosessit seka taméan jalkeen alkaa hyddyntaa tietoprosesseja kytkemalla ne

systemaattisesti mukaan riskienhallinnan toteuttamiseen.

Yritysten riskienhallintatiedon luomisen prosessivaiheessa oli tunnistettavissa
myds selkeé yhteys erityisesti Nonakan ym. (1995) kehittamaan SECI-malliin. Tata
tutkimuksessa tunnistettua riskienhallintatiedon luomisen vahvaa yhteyttd SECI-
malliin tukee myds Matsushitan ym. (2012) tutkimus, jossa he ovat loytaneet
samankaltaisen yhteyden riskienhallintatiedon luomisen ja SECI-mallin valilla, kuin

tasséa tutkimuksessa havaittiin.

Tutkimuksessa yllattavaa oli, ettd vaikka kumppaneiden seka alihankintayritysten
rooli palveluiden seka tuotteiden tuottamisessa on kasvanut merkittavasti, eivat
yritysten sidosryhmat osallistuneet yritysten riskienhallinnan tietoprosesseihin kuin
yhdessa tutkitussa yrityksessa. Sidosryhmien osallistaminen tulevaisuudessa

paremmin riskienhallinnan tietoprosessien toteuttamiseen néahtiin kuitenkin olevan
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yrityksissa selkeé kehittAmiskohde. Taten tietoprosessien hyddyntamisessa tulee
jatkossa ottaa huomioon my6s keskeisten sidosryhmien osallistaminen

riskienhallintaan liittyviin tietoprosesseihin aikaisempaa paremmin.

Tietoprosessien liséksi yritysten riskienhallinnassa hyddynnettiin tietojohtamisen
nakokulmasta vahvasti tietotarpeita, joiden pohjalta riskienhallintatietoa ylipaataan
ryhdyttiin luomaan. Nama riskienhallintaan liittyvat tietotarpeet syntyivat yrityksen
normaaleissa liitetoimintaprosesseissa ja riskienhallintatietoa lahdettiin luomaan
taman perusteella, jonka johdosta riskienhallintaan liittyvat tietoprosessit

kaynnistyivat.

Osassa yrityksia riskienhallinnan tietoprosessit perustuivat kuitenkin hyvin pitkalle
lahinna etukateen suunniteltuun aikatauluun ja linkkia normaaleissa yrityksen
paatoksenteko- ja johtamistilanteissa syntyneisiin riskienhallinnan tietotarpeisiin ei
ollut selkeasti havaittavissa. Tata tutkimuksessa havaittua tarkeda riskienhallinnan
tietoprosessien yhteyttd prosesseja ohjaaviin tietotarpeiseen tukee myds Alavin
ym. (2001) tutkimus, jonka mukaan tietotarpeiden tulisi ohjata selkedasti
tietoprosessien toteuttamista ja hyodyntamista seka tietoprosessien syklia.
Riskienhallinnan tietoprosesseja ei saisi siis ohjata vain etukateen maaritelty
riskienhallinnan  vuosisykli ja aikataulut. Riskienhallinnan tietoprosessien
hyodyntamisen ja erityisesti riskienhallintatiedon luomisprosessin kaynnistamisen
tulisikin perustua enenevassa maarin nimenomaan normaaleihin paatoksenteko-

seka johtamistilanteissa méaariteltyihin tietotarpeisiin.

7.1.3 Kehittamistarpeet

Taman tutkimuksen kolmas alatutkimuskysymys oli miten riskienhallintatiedon

luomista ja hyédyntamista tulisi kehittaa.

Yritysten riskienhallinnan  suurimpana kehittdmistarpeena nahtiin  olevan
riskienhallinnan sek& tietojohtamisen entistd tiivimman sekd kiinteAmman
yhteyden rakentaminen toisiinsa. Tama tutkimuksen havainto koskee seka

tieteellista tutkimusta ettd kaytannon sovellutusten hyodyntamista yrityksissa.

Yritykset  nakivatkin - kehittamistarpeena  yrityksissa laajasti  sen, etta

riskienhallinnassa kaytettaisiin tietojohtamista tukena aikaisempaa huomattavasti
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paremmin  seka tiedostetummin. Tiedon nahtin  olevan  keskeista
riskienhallinnassa, joten yritysten ndkdkulmasta tarkasteltuna tarkeéta olisi saada
tieteellisesta tutkimuksesta tukea erityisesti siihen miten riskienhallintatietoa
voidaan luoda paremmin yrityksen kayttoon seka suodattaa
tarkoituksenmukaisesti tietoa erittdin laajasta tietomaarasta. Tama tutkimuksessa
tunnistettu kehittdmistarve on taysin samankaltainen kuin moni tutkija (mm. Lelic
2002, Neef 2005, Haltiwanger ym. 2010) on tuonut esille.

Tahan kokonaiskehittamistarpeeseen liittyen tutkimuksessa tunnistettin myos
tarve yrityskulttuurin kehittdmiseen, joka tukisi riskienhallintatiedon luomista ja
hyodyntamistd aiempaa laajemmin. Kouluttaminen sekd ymmarryksen
kasvattaminen nahtiin tdhan yhtena parhaimpana ratkaisukeinona. Myds Inkinen
(2016) on nostanut tietojohtamisen kaytantdjen osalta kouluttamisen tarkeéaksi
asiaksi, kun halutaan kehittdd organisaation tietojohtamista. H&n nostaa esille
lisaksi, ettéd tietojohtamisen kéaytanteiden nakokulmasta koulutuksessa seka
kehittamisessa tulee talléin ymmartaa tiedon elementti ja koulutus tulee suunnitella

ennakoivasti seka systemaattisesti tiedon nakdkulmasta.

Kahlor ym. (2006) korostavat kuitenkin, ettd yleisluonteisen riskienhallintatiedon
osalta, joka ei kohdistu suoraan yksiloon itseensa, pelkka kulttuurin kehittaminen
ei  yksistadn ritd. Riskienhallintatiedon tehokkaassa luomisessa ja
hyodyntamisessa kaikkein merkittavin tekija heidan mukaan on yritysten
asettamien normien seka vaatimusten vahvuus. Taméa tutkimustulos tukee tassa
haastatteluissa esiin noussutta nédkokulmaa, ettei pelkka kulttuurin ja koulutuksen
kehittaminen ole riittava kehittdmistoimenpide, vaan tarvitaan my6s yritysten

yksil6ille asettamien vaatimusten kehittamista.

Liséksi haastateltavat kokivat kehittdmistarpeena olevan riskienhallintatiedon
luotettavan ja henkilériippumattoman dokumentoimisen. Tassa kaivattiin erityisesti
yrityksen yhteista riskienhallinnan tietojarjestelmaa, jossa myos
riskienhallintatiedon hy6dyntaminen seka riskienhallintatoimenpiteiden
seuraaminen olisivat kiinteasti mukana. Riskienhallinnan tietojarjestelméa ol
tutkituista yrityksistd vain yhdelld yritykselld, jota voidaan pitdd yllattavana, silla

kaikki tarkastellut yritykset olivat suuria suomalaisia porssiyrityksia.
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Myds Inkinen (2016) painottaa informaatioteknologian hyddyntamista
organisaation tietoresurssien tehokkaassa kaytossa. Taman kaltaisten
teknologioiden avulla voidaan hé&nen mukaan huomattavasti tehostaa
organisaation tietoresurssien jakamista ja siirtamistd sek& kehittdd tiedon
laadukkuutta paatoksenteon tukena. Nain ollen riskienhallinnan tietojarjestelman
kayttoonottoa yrityksissa voidaan varmasti pitdd perusteltuna kehittamistarpeena

my0s tietojohtamisen nakdkulmasta.

Kehittamistarpeena nahtin - myds olevan riskienhallintatiedon  parempi
hyodyntaminen ja riskienhallintatoimenpiteiden todellinen toteuttaminen. Vaikka
yritysten riskien tunnistaminen seka niistd raportoiminen onkin yrityksia
velvoittavaa ja usein vahintddn melko hyvin toteutettua, ei riskienhallintatiedon
hyodyntamisen viela nahty olevan siind maarin riittavaa, etteiko sita tulisi edelleen
kehittaa.

Tietojohtamisen nakokulmasta kehittamistarpeita todettin  olevan myo6s
kansainvalisissa riskienhallinnan standardeissa seka viitekehyksissa, joita yritykset
kayttavat laajasti. Naissa tietojohtamisen nahtiin voivan konkretisoida paremmin
riskienhallinnan standardeja sek&d viitekehyksia. Suurimmat kehittamistarpeet
standardeissa  seka  viitekehyksissd  néhtiin  kohdistuvan  esitettaviin
tietoprosesseihin  seka tietojohtamisen organisoimiseen, joilla kyettaisiin
varmistamaan ja systematisoimaan sitd, etta varmasti kaikki oleellinen tieto on

riskienhallintaprosessin kaytettavissa.

7.1.4 Tietojohtamisen hyddyntadminen riskienhallinnassa

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys oli miten tietojohtamista voidaan

hyodyntaa riskienhallinnassa.

Kivisen (2008) mukaan tietojohtaminen on vield yleisesti melko epayhtenevainen
ja edelleen osittain hailyva kasite. Laihosen ym. (2013) mukaan tietojohtaminen
kasitteena ei myoskaan viela ole vakiintunut yrityksissa tai tutkimuksessa kayttoon
yhtenevasti. Hussinki ym. (2017) tuovat tuoreessa tutkimuksessaan kuitenkin
esille, etta tietojohtamisessa voidaan nykyisin erottaa toisistaan tietoresurssit,

tietoprosessit ja tietojohtamisen kaytanteet.
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Tietoresurssit viittaavat organisaation staattiseen tietovarastoon tai tietopohjaan
(Hussinki ym. 2017). Tietoprosessit taas ovat yritykselle ominaisia tapoja tiedon
jakamiseen ja hyodyntamiseen (Andreeva & Kianto 2012). Tietojohtamisen
kaytanteet puolestaan ovat tarkoituksenmukaisia johtamiseen seka kyseessa
olevaan organisaatioon liittyvia kaytanteitd, joiden avulla johdetaan seka

tietoresursseja etta tietoprosesseja (Hussinki ym. 2017).

Tassa tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan tietojohtamisen hyddyntamisen osalta
erityisesti tietoprosessien hyddyntamista yritysten riskienhallinnassa. Lisaksi
tarkasteltiin tietoprosessien organisointikaytantoja, silla Hussingin ym. (2017)
mukaan tietoprosessien tehokkaan toiminnan nakokulmasta tietoprosessien
organisoiminen on erityisen kriittistd. Muut tietojohtamisen kaytanteet seka

tietoresurssit kokonaisuudessaan rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimustulosten mukaan voidaan todeta, etta riskienhallinnalla ja tietojohtamisella
on ensinnakin aivan olennainen yhteys toisiinsa ja riskienhallintaa ei tana paivana
voida toteuttaa ilman tietojohtamisen hyddyntamista. Nain ollen voidaan
perustellusti esittdd, ettd tietojohtamista on mahdollista ja jopa erittain
tarkoituksenmukaista hyodyntdd yritysten riskienhallinnassa. Tatad tutkimuksen
johtopaatosta tietojohtamisen hyodyntamismahdollisuudesta yritysten
riskienhallinnassa tukevat myds muut tieteelliset tutkimukset, jotka ovat tehdyn
tutkimuksen kanssa samansuuntaisia. Esimerkiksi Lelicin (2002) mukaan
riskienhallintaa ei voida toteuttaa yrityksissé ilman tietojohtamisen hyddyntamista.
Myos Conrow (2005) kuvaa tutkimuksessaan, miten tarkedd on hyoddyntaa
riskienhallinnassa tietojohtamista seka sitad miten tietojohtaminen itse asiassa on
aivan keskeinen riskienhallinnan kulmakivi, vaikka yritykset eivat tata yhteytta

tietoisesti itse usein ymmarrakaan.

Tutkimuksessa tietojohtamisen hyédyntamista riskienhallinnan tukena tarkemmin
tarkasteltaessa havaittiin, etta yritysten riskienhallinta noudattelee tietojohtamisen
nakdkulmasta tarkasteltuna hyvin Alavin ym. (2001) kuvaamia tietoprosesseja
seka Nonakan ym. (1995) kehittdmaa ns. SECI-mallia. On tosin tuotava esiin, etta
yritykset eivat omaa riskienhallintaansa olleetkaan tietoisesti naiden mukaan

rakentaneet. Yritysten riskienhallinnan yhteys tietoprosessien noudattamiseen oli
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kuitenkin selkeéasti havaittavissa, kun tutkimuksessa tarkasteltin normaaleja
yritysten riskienhallinnan prosesseja haastatteluiden avulla. Tata tutkimuksen
havaintoa tiedostamattomasta tietojohtamisen toteuttamisesta yrityksissa tukee
Beijersen (2000) nakemys jonka mukaan yrityksissa esiintyy tiedostamatonta
tietojohtamista, joka ilmenee normaaliin toimintaan liittyvissé prosesseissa, vaikka

yritykset eivat toimintaa tietoisesti tietojohtamiseksi kutsukaan.

Tietojohtamista voidaan siis hyddyntaa kayttdmalla riskienhallinnassa tietoisesti
tietojohtamisen teorioita sekd kokonaisuuksia. Taman tutkimuksen mukaan
kaytannossa tietojohtamisesta voidaan hyddyntaa riskienhallinnassa ainakin siis
Alavin ym. (2001) mukaisia tietoprosesseja seka tietojohtamisen kaytanteista
organisoimiseen liittyvia kaytanteita, joiden avulla organisaation riskienhallintaan
littyva tietopotentiaali saadaan hyoddynnettya liiketoiminnalliseksi suorituskyvyksi
(Hussinki ym. 2017, Andreeva & Kianto 2012)

Lisédksi tadssd tutkimuksessa havaittiin, etta tietoprosessien taustalla olevia
tietotarpeita sekd niiden lahtokohtia voidaan hyddyntaa riskienhallinnassa,
erityisesti riskienhallinnan kytkemisessa yha tiivimmin mukaan normaaliin

yritysten toimintaan.

7.2 Tutkimuksen johtopaatdkset

Tehty tutkimus vahvisti tutkimuskirjallisuuden aiemmat nakemykset siita, etta tieto
on yritysten riskienhallinnan merkittavin tekija seka kriittisin perusta. Samaan
tulokseen tiedon merkityksesta riskienhallinnassa ovat paatyneet myods useat muut
tutkijat (mm. Lelic 2002, Neef 2005, Haltiwanger ym. 2010 sek& Durstin ym. 2012).

Tutkimuksessa tiedolla nahtiinkin olevan suuri merkitys riskienhallinnassa seka
riskienhallinnalla ja tietojohtamisella todistettiin olevan kiintea yhteys toisiinsa.
Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin, samoin kuin usea muukin tutkija (mm. Adams
1995, Lelic 2002, Neef 2005, Conrow 2005, Webb 2007 sek& Haltiwanger, ym.
2010), ettéa tama naiden kahden kokonaisuuden vélinen yhteys on viela varsin

hailyva ja tarvitsee lisatutkimusta.
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Tutkimustulosten perusteella voidaan yleisella tasolla kuitenkin selvasti todeta,
ettd perinteinen vain organisaation huomioonottava riskienhallinta seka
normatiivinen lahestymistapa ei enda nykyisessd monimutkaisessa yritysten
toimintaymparistossa ole enaa riittdvaa. Tutkimuksen keskeinen 10ydo6s olikin,
etteivat yritykset voi nykyisin hallita niiden riskejd ilman tietojohtamista.
Keskeiseksi riskienhallinnan onnistumisen tekijaksi nouseekin nykyisin yksildiden
merkityksen, tietojohtamisen ja siihen liittyvien tietoprosessien ymmartdminen
sekd hyodyntaminen osana riskienhallintaa. Tata samaa nakemysta on korostanut
myos Adams (1995), joten tdma tutkimuksessa tehty 16ydds suhteutuu hyvin myos

aikaisempaan teoriaan.

Tutkimuksen  mukaan riskienhallintatiedon luomisessa, tallentamisessa,
jakamisessa seka hyddyntamisessa yksil6illa on aivan keskeinen merkitys. Taten
mitd paremmin yksildiden tietoa kyetaan yhteisén sisalla siirtdmaan, sitd parempi
riskienhallintakyvykkyys yhteisolla on (Haltiwanger & Temple 2014). Té&ssa
kyvykkyyden kehittdmisessa tietojohtamisen seka sen teoriamallien koettiin voivan

luoda merkittavaa lisdarvoa.

Tutkimuksen mukaan onkin kannattavaa pyrkia kytkemaan tietojohtamista seké
riskienhallintaa aikaisempaa konkreettisemmin toisiinsa. Tadm& koskee seka
tieteellista tutkimusta ettd kaytannon hyodyntamista yrityksissa. Kayttamalla
yrityksessa tietoisesti mm. tietoprosessien toteutusmalleja riskienhallinnan tukena,
voidaan yrityksessa varmistua entistd paremmin siitd, ettd riskienhallinnassa on

kaytettavissa laajat seka tarkoituksenmukaiset tiedot.

Tata tarvetta tiivimmalle tietojohtamisen sekéa riskienhallinnan linkittamiselle
toisiinsa entistd huomattavasti vahvemmin tukee lisaksi usean tutkijan nékemys
tastd kehittamistarpeesta (mm. Haltiwanger ym. 2010, Conrow 2005, Lelic 2002
sekd Neef 2005). Myds tutkimuksen kohdeyritykset olivat yksimielisesti sitd mielta,
ettd on kannatattevaa pyrkia jatkossa yhdistamaan naita toimintamalleja toisiinsa

aikaisempaa huomattavasti paremmin.

Vaikka tdméa tutkimus ja siihen valitut yritykset sekd mm. edelld mainitut tutkijat
nakevatkin selvan tarpeen yhdistaa tietojohtamista ja riskienhallintaa aikaisempaa

paremmin toisiinsa, riskienhallintaa ja tietojohtamista on kuitenkin perinteisesti
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pidetty toisistaan irrallisina johtamisen teorioina (Haltiwanger ym. 2010). Taméa
nakyy selvasti esimerkiksi siina, etta riskienhallinnan yleisesti kaytetyt kasitteet tai
laajasti kaytossa olevat kansainvaliset riskienhallinnan standardit ja viitekehykset
eivat huomioi tietojohtamista tai tiedon roolia riskienhallinnassa millaan tavalla.
Nain ollen myoskaan yritykset eivat kaytd tietoisesti tietojohtamista

riskienhallinnan tukena.

Tutkimuksen mielenkiintoisena uutena havaintona sekd& yhtena keskeisena
johtopaatdksena voidaan pitdd mydos sita, ettd vaikka riskienhallintatiedon merkitys
on kriittistd yrityksen suoritus- ja kilpailukyvylle, ei kaikki riskienhallintatieto
kuitenkaan ole yhtd merkityksellista ja tarkeada tietoa. Erityistd huomiota yritykset
kiinnittavat riskienhallintatietoon, jolla on kriittinen merkitys nimenomaan yrityksen
suoritus- ja Kkilpailukyvylle. Yritysten riskienhallintatiedon tasosta seka tiedon
merkityksesta koko yrityksen liikketoiminnalle olikin tunnistettavissa kolme eri tasoa.
Tassd  tutkimuksessa  nama  tunnistetut  kolme riskienhallintatiedon
merkittavyystasoa nimettiin seuraavasti: jaavuoret ja karikot, ajopuut ja esteet
sekd poikkeamat. Naiden kolmen riskienhallintatiedon merkittavyystason
I6ytyminen oli erittdin mielenkiintoinen uusi 10ydds, jota ei tieteellisessa
tutkimuskirjallisuudessa tai  riskienhallinnan  laajasti  kaytdssd olevissa

standardeissa ja viitekehyksissa ole aikaisemmin kuvattu.

Esiin nostettava tutkimuksen havainto seka kiinnostava johtopaatos oli myos, etta
riskienhallintatiedon osalta yrityksen ulkoiset tietotarpeet ovat nousseet
suurimpaan rooliin, silla haastatteluiden perusteella ulkoiset tietotarpeet olivat
yritysten riskienhallinnassa tand paivana selvasti suuremmat kuin siséiset
tietotarpeet. Perinteisesti riskienhallinta on ollut yrityksen sisaisen tietoon
perustuvaa mutta jatkossa yrityksen ulkopuolelta kerattdva tieto liittyen
riskienhallintaan tulee huomioida aikaisempaa paremmin. Kuten
tutkimuskirjallisuuskin korostaa, vain kyseisen organisaation huomioonottava

riskienhallinta ei ole siis nykyisin enda laheskaan riittdvaa (Adams 1995).
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7.3 Pohdinta seké jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimus pyrki tutkimaan tietojohtamisen hyodyntamista suurten suomalaisten
porssiyritysten  riskienhallinnassa seka selvittamaan riskienhallinnan ja
tietojohtamisen yhteytta toisiinsa. Tutkimus onnistuikin perustelemaan hyvin miksi
edella mainittuja kokonaisuuksia tulee linkittad yhteen. Tutkimus kykeni myos
kuvaamaan miten tietojohtamiseen liittyvid tietoprosesseja hyddynnet&én
suomalaisten suurten porssiyritysten riskienhallinnassa. Vaikkakin on todettava,
ettd yritykset eivat tutkimustulosten mukaan itse tietoisesti kayttaneetk&aan

tietoprosesseja riskienhallinnan toteuttamisessa.

Lisédksi tutkimus pystyi tuottamaan uutta tietoa seka uusia nakokulmia
riskienhallintaan ja laajemmin myds tietojohtamisen akateemiseen keskusteluun.
Naita tutkimuksessa syntyneitd tietoja ja nakokulmia voidaan hyddyntaa myos
yritysten riskienhallinnan kehittamisessa tietojohtamisen avulla sekéa mahdollisissa
tietojohtamisen ja riskienhallinnan jatkotutkimuksissa. Koska tutkimuksella voidaan
nahda olevan merkittdvda uutuusarvoa sekd se on hyodynnettavissa laajasti
tulevaisuudessa akateemisessa tutkimuksessa, tutkimusta voidaan pitaa
onnistuneena. Varsinkin, kun tutkimus oli tutkijan ensimmainen laaja akateeminen

tutkimus.

Tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ollut tuottaa uutta riskienhallinnan seka
tietojohtamisen teoriat yhdistavaa viitekehystda. Vaikka tutkimus onnistuikin
yhdistamaan edellda mainittuja teorioita toisiinsa, tulisi jatkossa teorian ja empirian
valilla rakentaa yha loogisempi jatkumo luomalla esimerkiksi uusi tieteellinen
viitekehys, jossa kumpikin teoria yhdistetddn ymmarrettavasti seké konkreettisella
tavalla toisiinsa. Tutkimus on lisdksi hyddynnettavissa, mikali laajalle levinneita
kansainvalisia riskienhallinnan standardeja sekd viitekehyksia halutaan
tulevaisuudessa edelleen kehittaa, siten ettd ne huomioivat myos tiedon seka
tietojohtamisen  keskeisen  roolin  sek&  merkityksen  riskienhallinnan

toteuttamisessa.

Tutkimus rajoittui kuitenkin melko pieneen otokseen, joten olisi tarpeen testata
muuttuvatko tulokset, jos tutkimusaineisto olisi suurempi. Lisaksi olisi

mielenkiintoista tietdd miten tutkimustulokset muuttuvat, jos tutkittaisiin keskisuuria
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tai pienia yrityksid. Oletettavasti riskienhallintatieto voisi talloin olla viela enemman
yksiloriippuvaista seké hiljainen tieto olisi luultavasti vielakin merkittAvammassa
asemassa. Lisaksi tietojohtamista sekd siihen liittyvia tietoprosesseja
toteutettaisiin  riskienhallinnassa luultavasti naissd kohderyhmissa vielékin
enemman tiedostamatta, kuin tdssd tutkimuksessa suurten yritysten osalta
havaittiin. Myos tutkimuksen toistaminen Suomen ulkopuolisissa yrityksissa seka

vertaaminen taman tutkimuksen tuloksiin olisi erittdin mielenkiintoista.
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LIITE 1. HAASTATTELURUNKO

Haastattelurunko riskienhallintatiedon luomisesta ja hyédyntamisesta
suomalaisissa suurissa porssiyrityksissa

Hyva vastaanottaja,

haastattelu liittyy Jaakko Pekin Pro gradu —tutkimukseen Lappeenrannan teknillisen
korkeakoulun tietojohtamisen ja johtajuuden maisteriohjelmassa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten riskienhallintatietoja luodaan ja
hyodynnetddn suomalaisissa suurissa porssiyrityksissa seka osaltaan tukea
riskienhallinnan ja tietojohtamisen teorioiden kytkeytymista entistd paremmin
toisiinsa.

Tutkimuksessa ei tarkastella perinteista riskienhallintaprosessia vaan tutkitaan tiedon
merkitysta, luomista sekéa hyddyntamista riskienhallinnan kontekstissa. Teoreettinen
viitekehys rajataan tutkimuksessa koskemaan seuraavia riskienhallinnan aihealueita;
riskienhallinta kasitteend, riskienhallinta osana tietojohtamista seka modernin
riskienhallinnan tarve ja merkitys.

Tutkimuksen kohderyhmana ovat suomalaiset suuret porssiyritykset, jotka ovat
listautuneet Nasdaq Helsinki markkinapaikkaan. Tutkielman perusjoukon
muodostavat kyseisen markkinapaikan suuret yhtioét (Large Cap) ryhma, jossa on
listautuneena yhteensa 32 yritysta. Tastd perusjoukosta valittiin yksinkertaisena
satunnaisotantana neljan yrityksen otos, joten otos edustaa noin 13 prosenttia
perusjoukosta. Yksinkertaisen satunnaisotannan perusteella tutkittaviksi yrityksiksi
valikoituivat Elisa Oyj, Kesko Oyj, Neste Oyj seka Telia Company.

Tutkimukseen liittyvat asiantuntijahaastattelut toteutetaan maaliskuun 2018 aikana.
Asiantuntijahaastattelut kestavat noin 1-1,5h ja tdman saatteen mukana toimitetaan
haastattelussa lapikaytavat kysymykset ennakkoon tutustuttaviksi. Haastattelussa
saadut tiedot ovat luottamuksellisia ja tiedot yleistetdan tutkimuksen tulosten
esittelyssa siten, ettei yksittainen vastaaja tai organisaatio ole tunnistettavissa (pl.
julkisista toimintakertomuksista tai vastaavasta materiaalista saatavat tiedot).

Osallistumisenne haastatteluihin on tutkimuksen sek& riskienhallinnan yleisen
kehittamisen kannalta &&rimmaisen arvokasta. Suuret Kiitokset ajastanne seka
nakemyksistanne jo etukateen!

Helsingissa 8.3.2018

Jaakko Pekki



Haastattelun keskeiset kasitteet
Tassa tyossa keskeiset kasitteet on maaritelty seuraavasti:

Riskienhallinta on koordinoitua toimintaa, jolla organisaatiota ohjataan ja
hallitaan riskien osalta. (the International Organization for Standardization
2018) Riskienhallinnan tavoitteena on ennen kaikkea luoda sekd suojella
yrityksen arvoa ja maksimoida yrityksen voittoja. Riskienhallinnalla on
littymapinnat yrityksen kulttuuriin, kyvykkyyteen seka kaytantotihin. (Dionne
2013) Riskienhallinta on riippuvainen yrityksen kaytettavissa olevista tiedoista
ja kyvysta siirtaéa tiedot yksittaisten yksildiden mielistd laajemmin yrityksen
kayttéon. (Haltiwanger, Landaeta, Pinto & Tolk 2010)

Yrityksen riskienhallintatietokokonaisuus muodostuu, kuten muukin yrityksen
tieto, yksildiden hiljaisesta tiedosta (esimerkiksi asenteet, ymmarrys ja
yksittaisiin riskeihin liittyvat kasitykset ja ndkemykset) sekd organisaation
eksplisiittisestd  tiedosta  (esimerkiksi  riskienhallintapolitikka, kirjalliset
riskikuvaukset ja maaritellyt riskienhallintatoimenpiteet). (Alavi ja Leidner 2001)
Yksittéainen riskienhallintatieto voi liittyd riskienhallinnan olemassaoloon,
luonteeseen, muotoon ja  ohjaamiseen tai  yksittdisten riskien
todennakdisyyteen, vakavuuteen, arviointiin, hyvéksyttavyyteen, hoitoon tai
kasittelyyn. (the International Organization for Standardization 2018)

Hiljainen tieto sijaitsee organisaation yksildiden mielessa. Hiljainen tieto on
jaettavissa paasaantoisesti vain kasvokkain tapahtuvassa kanssakaymisessa.
(Alavi & Leidner 2001) Hiljainen tieto on perdisin toiminnasta, kokemuksesta ja
osallistumisesta tiettyyn kontekstiin. Se koostuu seka teknisisté etta tiedollisista
elementeista. Tekninen osa koostuu konkreettisesta tietotaidosta, osaamisesta
ja taidoista, jotka liittyvat tiettyyn kontekstiin. Tiedollinen elementti liittyy yksilén
henkisiin malleihin, jotka koostuvat uskomuksista, paradigmoista ja
nakokulmista. (Nonaka 1994)

Eksplisiittinen tieto on organisaation omistamaa artikuloitua, kodifioitu tietoa
joka on viestitty symbolisella ja / tai luonnollisella kielella. Eksplisiittinen tieto
voidaan helposti irrottaa varsinaisesta ymparistostaan seka jakaa muille, silla
se on usein tallennettu valitettavaan muotoon. (Alavi & Leidner 2001)

Tietojohtaminen on tietoon liittyvaéd johtamis- ja hallintatoimintaa, jonka avulla
hankitaan, luodaan, tallennetaan, valitetddn ja hyddynnetddn organisaation
sisdisesti seka ulkoisesti saatavavilla olevaa tietoa (Huotari & Savolainen 2003,
18). Tietojohtamisessa voidaan erottaa toisistaan tietojohtamisen kaytanteet,
tietoprosessit ja tietoresurssit. (Hussinki, Kianto, Vanhala & Ritala 2017)



Haastattelussa lapikaytavat kysymykset

Haastattelussa tulemme kdymaan lapi seuraavat kysymykset kolmeen eri teemaan
liittyen.

Teema 1: RISKIENHALLINTATIETO JA TIETOJOHTAMINEN

1. Miten kuvalilisit yleisesti tiedon merkitysta yrityksenne riskienhallinnassa?

2. Missa maarin ja miten hyédynnétte tietojohtamista riskienhallinnassa?

3. Millainen rooli riskienhallintatiedolla on osana yrityksenne kilpailukykya seka
suorituskykya?

4. Mista osatekijoista seka luokista yrityksenne riskienhallintatieto koostuu?

Millaisia tietotarpeita teilla on riskienhallintaan liittyen?

6. Missé suhteessa yrityksenne kaytettavisséa olevasta riskienhallintatiedosta
arvioisitte olevan yksil6iden mielissa olevaa hiljaista tietoa, enta kirjattua
eksplisiittista tietoa?

7. Miten kuvailisit yksildiden merkitysta yrityksenne riskienhallintatiedon
luomisessa ja hybdyntamisessa?

Teema 2: RISKIENHALLINTATIEDON LUOMINEN JA HYODYNTAMINEN

o,

8. Miten yrityksenne vastuut riskienhallintatiedon luomisessa ja hyddyntamisessa
on maaritelty?

9. Miten ja missa tilanteissa riskienhallintatietoja yrityksessanne luodaan?

10. Miten ja milla tavoilla naité tietoja jaetaan seka siirretddn?

11. Millaisia kaytantoja teilla on kokonaisvaltaisen riskienhallintatiedon
tuottamiseen?

12. Miten sidosryhmaét ja keskeiset sopimuskumppanit osallistuvat
riskienhallintatiedon luomiseen ja hyédyntamiseen?

13. Miten ja missa tilanteissa riskienhallintatietoja hyddynnetaan yrityksessanne?

14.Mitka ovat mielestési tarkeimpia tekijoita, jotka tulee ottaa huomioon
yrityksenne riskienhallintatiedon luomisessa, siirtamisessa seka
hyddyntamisessa?

Teema 3: KEHITTAMINEN

15. Mitka ovat keskeisia haasteita riskienhallintatiedon luomisessa ja
hyddyntamisessa talla hetkella? Miten naita haasteita voitaisiin ratkaista?

16. Miten riskienhallintaan liittyvaé vuorovaikutusta seké tiedon luomista ja
hyddyntamista yrityksenne sisélla voitaisiin edelleen parantaa?

17.Kenen vastuulla riskienhallintatiedon luomisen ja hyédyntadmisen kehittaminen
yrityksessanne on?

18. Miten mielestasi yleisesti kdytdssa olevat kansainvaliset standardit ja
viitekehykset ottavat huomioon riskienhallintatiedon luomisen ja
hy6dyntamisen?

19. Enta missa maarin ja miten riskienhallinnan standardit seké viitekehykset
huomioivat yhteyden tietojohtamiseen?

20. Miten tietojohtamisen avulla voitaisiin parantaa riskienhallintaa?



