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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli 16ytaa keratyn aineiston avulla vastaus ja hahmotella
malli siihen, miten komission asetuksen (EU) N:o 290/2012 siviili-ilmailun lentomiehist6a kos-
kevien teknisten vaatimusten ja hallinnollisten menettelyjen osalta kohdassa ARA.GEN.200
(a)(4) edellytetty vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelma toteutetaan kustannustehok-
kaasti jarkevalla tavalla Liikenteen turvallisuusvirasto Trafissa. Tavoitteena oli myds selvit-
taa, edellyttaako kehitetty malli muutoksia organisaatioon tai toimintamalleihin ja miten ul-
koapain asetettu pakollinen vaatimus saadaan tuottamaan organisaatiolle lisdarvoa.

Kehittdmishankkeen teoreettinen perusta muodostettiin laatu- ja prosessijohtamisesta, vaa-
timustenmukaisuudesta ja sisdisestd auditoinnista. Kehittdmishanke toteutettiin toimintatut-
kimuksena. Ratkaistava kdytannon ongelma tydpajoissa ja pienryhmatyoskentelyssa oli termin
madrittely ja yhteisen ymmarryksen loytaminen siitéd, mika on yhteinen nakemys vaatimus-
tenmukaisuuden valvonnasta Trafissa.

Kehittamishankkeen tuloksena syntyi malli vaatimustenmukaisuuden valvontajérjestelmén
toteuttamiseksi Trafissa osana toimintajarjestelmaé seké useita vaihtoehtoisia tapoja organi-
soida sisainen auditointi. Mallissa kuvattiin vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelméan
elementit ja tyokalut seka tehtiin esitys toiminnon sijoittamiseksi Trafin organisaatioon.

Trafin toimintajarjestelma nykymuodossaan sisédltdd monia vaatimustenmukaisuuden valvon-
taa tukevia elementteja, kuten johdon katselmukset, siséiset auditoinnit ja sd&nnélliset pro-
sessien ja tyoohjeiden katselmukset. EASA:n vaatimusten tayttamiseksi toimintajarjestelmaa
tulisi taydentaa puuttuvilla elementeilld, kuten riskienhallintatoiminnallisuudella, joka aut-
taisi kohdentamaan sisaista auditointia korkeimman riskin alueille.

Integroitu malli tukee organisaation toiminnan tehokkuutta, tuottaa lisdarvoa ja soveltuu kay-
tettavaksi myds muissa vastaavantyyppisissa organisaatioissa. Tyd toimii hyvin esiselvityksend,
kun organisaatio tekee paatokset vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelmasta. Esitetty
malli on kustannustehokas, Trafitasoinen ratkaisu liikennemuotokohtaisen sovelluksen sijaan.

Kehittamisehdotuksina esitettiin omavalvonnan tydkalupakin kehittdmista Trafiin ja riskien-
hallinnan kokonaisuuden tarkoituksenmukaisen organisoinnin jatkoselvittamista. Jatkotutki-
muksen aiheeksi ehdotetiin toimintajarjestelmén uudistamista systeemiajattelun kautta.

Asiasanat: toimintajarjestelma, vaatimustenmukaisuus, vaatimustenmukaisuuden valvonta,
siséinen auditointi, prosessijohtaminen.
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The objective of this thesis was to find an answer to and create a model on how the compli-
ance monitoring function required by ARA.GEN.200(a)(4) of Commission Regulation (EU) No
290/2012 laying down technical requirements and administrative procedures related to civil
aviation aircrew can be implemented in cost-effective and rational manner in Finnish
Transport Safety Agency Trafi. The purpose of the thesis was also to find out if this model
requires changes to the organization and how an obligatory requirement may create added
value for the organization.

The theoretical framework of the thesis is based on total quality and process management,
compliance and internal auditing. The development project was conducted as a cyclical pro-
gressive action research. The practical problem was to outline contents of the term and find
common understanding on compliance monitoring in Trafi.

The result of the development project was a proposal how to implement compliance monitor-
ing function such as a part of Trafi’s management system and several alternative models to
organize internal auditing.The elements and tools of the compliance monitoring system were
also described. Finally a proposal for organizing the function was also given.

Trafi’s management system includes several compliance monitoring elements such as man-
agement reviews, internal audits and regular process and work instruction reviews. The lack-
ing elements, as risk management function which helps in allocating internal audits to the
topmost risk areas, should be added to the management system in order to fulfill EASA re-
quirements.

This integrated model supports effectiveness of the operations, provides added value and may
be used also in other similar organizations. This thesis may be used as a preliminary report,
when the organization makes decisions on the compliance monitoring function. This model is
cost effective solution which covers the whole organization instead of being a solution only
for one means of transport.

A proposal was made to create tools for in-house control and to carry out a further enquiry
for appropriate organisation of the risk management entity. Renewing the management sys-
tem by system analysis was suggested as a subject for further study.

Key words: management system, compliance, compliance monitoring, internal auditing pro-
cess management.
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1 Johdanto

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittamishankkeen avulla kehittaa Liikenteen turvallisuusvi-
rasto Trafiin komission asetuksen edellyttdmaé vaatimustenmukaisuuden valvontajérjestel-

maa, joka sisaltaa sisaisen auditoinnin ja turvallisuusriskien hallintamenettelyt.

Opinnaytetydn aihe on toimeksiantajan, Suomen ilmailuviranomaisen, Liikenteen turvallisuus-
virasto Trafin esittdma ja sen tarpeita palveleva. Euroopan lentoturvallisuusvirasto EASA te-
kee kaikkia jasenmaita sitovaa lainsdddantdd, joka toimeenpannaan jasenvaltioissa. Kehitta-
misprojektille on tarvetta Trafin ollessa parhaillaan muutoinkin suuren, resursseja sitovan
muutoksen kohteena implementoitaessa uusia asetuksia ja etsittdessa uudenlaisia tapoja toi-

mia Valtiovarainministerion vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmassa (VATU).

1.1 Taustaa

Liikenne- ja viestintdministerid aloitti 7.5.2008 liikennehallinnon virastouudistuksen ja asetti
johtoryhman seka Vaylavirastoa ja Liikenteen turvallisuusvirastoa varten kaksi selvitysryhmaa
ja kaksi selvitysmiesta selvittdmaéan hallinnonalan kuuden vayla- ja turvallisuusviraston yhdis-
tamista kahdeksi suureksi virastoksi. Lopputuloksena oli, etta perustettavaksi Liikenteen tur-
vallisuusvirastoksi yhdistettiin llmailuhallinto, Merenkulkulaitoksen meriturvallisuustoiminto,
luotsauksen viranomaistehtavat, alusliikennepalveluiden toimivaltaisen viranomaisen tehtavat
ja alusrekisterin pitaminen seka Rautatievirasto, Tiehallinnon toiminnot, jotka liittyvat lii-
kenneturvallisuutta koskevaan norminantoon ja tienpidon turvallisuussdédnndsten valvontaan,
Ajoneuvohallintokeskus ja liikennejarjestelmatason operatiivisia tehtavia. Liikenteen turvalli-
suusvirasto Trafi aloitti toimintansa vuoden 2010 alussa. (Liikennehallinnon virastouudistus.
2009, 11.)

Euroopan lentoturvallisuusvirasto EASA (European Aviation Safety Agency) on Euroopan unio-
nin yhteinen ilmailuviranomainen, jonka tehtavana on edistaa siviili-ilmailun turvallisuuden ja
ymparistonsuojelun korkeaa tasoa. Se kehittda yhteistéa turvallisuuslainséddéant6a Euroopan
tasolla ja seuraa standardien noudattamista mm. tekemalla tarkastuksia jasenvaltioissa. (EA-
SA 2011.)

EASA:n perustamisasetus tuli voimaan syyskuussa 2002, ja virasto aloitti toimintansa syyskuus-
sa 2003. EASA:n myota kansallisten viranomaisten toimivalta normien vahvistajana on siirty-
nyt yhteisolle, ja myds osa nykyisesta kansallisesta paatoksenteosta siirtyy EASA:an vaiheit-
tain. Alkuvaiheessa EASA vastasi lentokoneiden ja muiden ilmailuvélineiden tyyppihyvaksyn-
nasté ja teknisen puolen normeista. Toimivallan ensimmaisen laajennuksen (ns. 1st extension)

astuttua voimaan 8.4.2012 EASA:lle siirtyivat myods esimerkiksi lentokoulutusta ja lupakirjoja


http://www.easa.europa.eu/
http://www.ilmailuhallinto.fi/files/lth/EU-asetukset/EASA-asetus.pdf

koskevat normit ja uutena tulivat yhtenaiset organisaatioita koskevat vaatimukset (Part ORA,
jolla tarkoitetaan siviili-ilmailun lentomiehistdsta annetun asetuksen liitetta VIl) seka kansal-
listen viranomaisten toimintaa standardoiva normisto (Part ARA eli Authority Requirements,

jolla tarkoitetaan siviili-ilmailun lentomiehistdsta annetun asetuksen liitettd VI). TAma opin-

naytetyo liittyy EASA Authority Requirements (Part ARA) -asetukseen.

Liikenteen turvallisuusvirastossa on kdynnissa koko virastoa koskeva toimintajarjestelméatyo,
jossa on paasty hyvaan alkuun kuvaamalla prosessit seka laatimalla tydohjeita ja tarkastuslis-
toja. Trafin tavoitteena on saada toimintajarjestelmé vuoden 2014 aikana sertifiointivalmiu-
teen.Kehittamisty6 toimintajarjestelman osalta on silti vasta alussa, vaikka toimintajarjes-
telm&a on suunniteltu ja rakennettu jo useita vuosia. Taman opinnaytetyon lopputuloksena
kuvataan vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelman rakentamista Trafissa. Se on osako-

konaisuus Trafin toimintajarjestelmassa.

1.2 Tarkoitus ja rajaus

Tydn aiheena on Laatutoiminto johtamisjarjestelman osana - Euroopan lentoturvallisuusviras-
to EASA:n asetuksen kohdan ARA.GEN.200 (a)(4) implementointi Suomen ilmailuviranomaises-
sa. Tyo liittyy liiketaloustieteessa johtamisen ja organisaatioiden tutkimusalueeseen. Poikki-
tieteellisesti tyo liittyy hallintotieteisiin, erityisesti julkisjohtamisen tutkimusalueeseen. P&a-
teemoina ovat laatujohtaminen, prosessijohtaminen, vaatimustenmukaisuus, johtamisjarjes-

telma ja EASA:n vaatimukset.

Komission asetus (EU) N:o 290/2012 siviili-ilmailun lentomiehistoa koskevien teknisten vaati-
musten ja hallinnollisten menettelyjen osalta, jota kutsutaan téssa opinndytetytssa nimella
EASA:n asetus, edellyttéda kohdassa ARA.GEN.200 (a)(4) kansallisen ilmailuviranomaisen luovan
toiminnon, joka valvoo, ettd hallintojarjestelmé& on vaatimusten mukainen ja menettelyt ovat
riittavia. Edellytetddn myds, ettd viranomainen luo toimintamallin siséisten auditointien to-
teuttamiseksi seké turvallisuusriskien hoitamiseksi. Sisaisten auditointien havainnot tulee
viestid ylemmalle johdolle, jotta voidaan varmistua tarvittavien korjaavien toimenpiteiden
suorittamisesta. Lisaksi edellytetdan vaatimustenmukaisuuden valvontatoimista vastaavaa
henkilda tai henkiloryhmééa. (EASA-asetus 290/2012, kohta ARA.GEN.200 (a)(4)).

Paateemat liittyvat toisiinsa seuraavasti:
e Laatujohtaminen muodostaa laajan viitekehyksen.
e ARA.GEN.200(a)(4) edellyttaa hallintojarjestelméan seurantaa, jotta voidaan todeta,
onko se maaraysten ja prosessien mukainen. Keinoina mainitaan mm. sisaiset audi-
toinnit. Prosessijohtaminen, vaatimustenmukaisuus ja johtamisjarjestelma liittyvat

tahan.



e Trafi on julkishallinnon organisaatio, ja siksi sen prosesseissa ja johtamisjarjestelmas-

sé voi olla eroa yksityiseen yritykseen nahden.

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittadd, kuinka opinndytetyon aiheena oleva EASA:n vaa-
timus saadaan toteutettua laatujohtamisen, prosessijohtamisen, vaatimustenmukaisuuden ja
johtamisjarjestelméan nakokulmista. Kaytannon kehittdmishankkeen tarkoituksena on ollut
pyrkia loytamaan keratyn aineiston avulla toteutettava toteutusmalli, jotta seuraaviin kysy-
myksiin voidaan vastata:

1. Miten EASA:n asetuksen kohta ARA.GEN.200(a)(4) toteutetaan jarkevalla tavalla kus-

tannustehokkaasti siten, ettd se vastaa EASA:n asettamia vaatimuksia?

2. Mita se vaatii organisaatiolta?

3. Miten vaatimus turvallisuusriskien hallintamenettelysta huomioidaan?

4. Miten siséiset auditoinnit toteutetaan, kun resursseja on kaytettavissa vahan?
Lisaksi pohditaan, miten ulkoapdain asetettu pakollinen vaatimus saadaan tuottamaan organi-
saatiolle lisdarvoa? Kaytannossa tuotetaan yksi mahdollinen toteutusmalli kohdan

ARA.GEN.200(a)(4) vaatimusten toteuttamiseksi Trafissa.

1.3  Aikaisempi tutkimus/aikaisemmat hankkeet aihealueesta

EASA:n ARA on uusi méarays, joka astui voimaan huhtikuussa 2012 ja implementoitiin Suomes-
sa kayttoonotettavaksi huhtikuussa 2013. Sen implementaatio on pitka prosessi, jonka onnis-
tumisesta saadaan palautetta EASA:n standardointitarkastuksissa. Opinnaytetyélle ei ole talta

osin tunnistettu yhteytta aikaisempaan vastaavaan tutkimukseen.

Kun tehtiin hakuja termeilld laatutoiminto, johtamisjarjestelmé&, compliance monitoring, vaa-
timustenmukaisuus, sisaiset auditoinnit ja safety risk management, haku tuotti seka yksittai-
silla termeilla ettd termien yhdistelmilla kymmenia tuhansia osumia kansainvalisissa tietokan-
noissa. Suuri osa osumista liittyi informaatioteknologiaan, vakuutustoimintaan, finanssisekto-
riin tai terveydenhuoltoon. Laajasta artikkelijoukosta valikoitiin opinndytetydn aiheeseen liit-

tyvat artikkelit, jotka on listattu taulukkoon 1.

Kasite Kasitteeseen liittyva tutkimus Kieli
Compliance Hannah Marshall. Creating and implementing an effective | englanti
monitoring po- | compliance monitoring policy (Journal of Financial Regu-
licy lation and Compliance, Vol 13, Iss: 13, pp. 224-228)
Internal audit- | Faudziah Hanim Fadzil; Hasnah Haron; Muhamad Jantan. | englanti
ing Internal auditing practices and internal control system,

Managerial Auditing Journal; 2005; 20, 8/9; pg. 844

Taulukko 1: Opinnaytetyohon liittyvia tieteellisid artikkeleita kansainvalisistéd tietokannoista
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1.4  Toiminnallinen opinnaytety6 Laurean LbD-oppimismallin pohjalta

Laureassa kehitetty Learning by Developing (LbD) eli kehittamispohjainen oppiminen on au-
tenttisuuteen, kumppanuuteen, kokemuksellisuuteen ja tutkimuksellisuuteen perustuva uutta
luova toimintamalli. Tydelamaan liittyvan kehittdmishankkeen tavoitteena on uudistaa kay-
tantoa ja parhaimmillaan se tuottaa uutta tietoa. Sen onnistuminen edellyttaa opiskelijan,

opettajien ja tydeldman organisaation yhteistyta. (Pedagoginen strategia 2007, 5.)

Learning by Developing -mallissa keskeista on tydéelaméan aito kehittdminen, jossa oppimisen
kohteena ovat autenttiset tydelaman kehittamis- ja ongelmatilanteet. Oppiminen tapahtuu
uuden osaamisen tuottamisen prosessissa tutkimus- ja kehittdmishankkeiden avulla. Learning
by Developing yhdistaa kaksi ammattikorkeakoulupedagogiikan traditiota; ammattikasvatuk-
sen (learning) ja tutkimuksellisuuteen perustuvan korkeakouluopetuksen (developing) yhteis-
tydprosessiksi tydelaman kanssa ammattikorkeakoulun tutkimus- ja kehittdmistyén avulla.
Learning by Developing -toimintamallia kehitetdan jatkuvasti parhaiden sovellusten ja hyvien

kaytanteiden Ioytamiseksi. (Pedagoginen strategia 2007, 6.)

Ammattikorkeakouluissa toiminnallinen opinndytety6 on vaihtoehto puhtaasti tutkimukselli-
selle opinnaytetyolle. Toiminnallinen opinndytety® tavoittelee toiminnan ohjeistamista, opas-
tamista ja toiminnan jarjestamista tai jarkeistdmista ammatillisessa mielessa. Toiminnallisissa
opinndytetodissa yhdistyvat kaytannon toteutus ja siité raportointi tutkimusviestinnallisesti.
(Vilkka & Airaksinen 2003,9.)

Osana opinnaytetyota tehtiin toimintatutkimus vaatimustenmukaisuuden valvonnasta koskien
nykytilannetta Trafissa, késitteen maarittelyad ja vaatimustenmukaisuuden valvontatoiminnon
kaytannon toteutusta. Toimintatutkimus toteutettiin tydpajatyyppisena tydskentelyna. Tilai-

suudet suunniteltiin yhteistyossa tydelaméan edustajien kanssa.

1.5 Peruskasitteet

Taman raportin keskeisia peruskasitteitd ovat vaatimustenmukaisuuden seuranta ja -valvonta,

laatujohtaminen, prosessijohtaminen seka 1SO 9001 ja ISO 9004 -standardit.

Vaatimustenmukaisuuden tai asianmukaisuuden valvonta, -seuranta tai hallinta ovat kaikki
vaihtoehtoisia suomennoksia englanninkieliselle termille compliance monitoring. Eri suomen-
nosten lisdksi termi voidaan myds ymmartaa useilla eri tavoilla. EASA:n tekstissa se on suo-
mennettu vaatimustenmukaisuuden valvonnaksi, ja se on termista tassa tydssa yleisesti kay-

tettdva suomennos. Kasite on monimuotoisempi kuin laadunvalvonta. Vaatimustenmukaisuu-
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den valvonnassa tarvitaan tukea seka yrityksen riskienhallinnasta etta sisdisesta auditoinnista
(Marshall 2005).

1.5.1 ISO 9001 ja ISO 9004 -standardit

Kansainvalisten standardien ja ohjeiden ISO 9000 -sarja kasittelee laadunhallintaa. ISO
9000:2005 sisaltaa laadunhallinnan perusteet ja kasitteet. 1SO 9001 -laadunhallinta-
jarjestelmat, vaatimukset sisaltaa varsinaiset vaatimukset ja 1ISO 9004 Organisaation johtami-
nen jatkuvaan menestykseen, laadunhallintaan perustuva toimintamalli esittéa erilaisia kay-

tantdja ja antaa soveltamisohjeita. (Lecklin & Laine 2009, 37.)

Jos tavoitteena on parantaa asiakastyytyvaisyytta, standardi 1ISO 9001 maarittelee johtamis-
jarjestelméan vaatimukset mille tahansa organisaatiolle, jolle on tarpeen osoittaa organisaati-
on kyky toimittaa jatkuvasti asiakasvaatimukset ja lakisdateiset vaatimukset tayttava tuote.
Standardit 1SO 9001 ja ISO 9004 on laadittu johdonmukaiseksi standardipariksi niiden kayton
helpottamiseksi. Voimassa olevat ydinstandardit ovat 1ISO 9000:2005, 1SO 9001:2008 ja I1SO
9004:2009. (Lecklin & Laine 2009, 246-247.)

1.5.2 Johtamisjarjestelma, laatujohtaminen ja prosessijohtaminen

Lecklin ja Laine (2009, 115) maarittelevat johtamisen organisaation ohjaukseksi, neuvomisek-
si ja opastamiseksi padmaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi siten, ettd myods sidosryhmat
on otettu huomioon. Kaiken taustalla on organisaation toiminta-ajatus. Johtamisjarjestelméan
avulla saadaan suunnitelmallinen, johdonmukainen ja systemaattinen tapa johtaa yhteis6a.

Johtamisjarjestelma sisaltaa yrityksen kaikki toiminnot.

Englanninkielinen termi Total Quality Management on suomennettu laatujohtamiseksi. Laatu
on johtamisfilosofian keskitssa ja sen maarittavat asiakkaat. Total quality tarkoittaa koko
organisaation sitoutumista laadun kehittamiseen ja pyrkimykseen kehittéa laatua kokonaisval-
taisesti kaikissa organisaation toiminnoissa, kuten prosesseissa ja palveluissa. Termilld johta-
minen tarkoitetaan johdon sitoutumisen ja aktiivisuuden merkitysta seka johtamismenetelmi-

en suunnittelemista tukemaan laadun kehittamisté. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 27.)

Prosessikeskeisen ajattelun ideana on tehokkuuden saavuttaminen laadun tuottamisen kautta.
Laatu tulee rakentaa siséan tuotantoprosesseihin ehkdisemalla virheita ennakolta. (Silen
1998, 39). Julkishallinnon ja yksityisen sektorin prosessijohtamisen periaatteet poikkeavat
toisistaan. Taloudellisen lisdarvon tuottamisen sijaan julkisen sektorin prosessijohtamisessa
tavoitteena on vaikuttavuustavoitteiden saavuttaminen. Yhteista on asiakkaiden tarpeet, jot-

ka ovat perustana prosessien tunnistamisessa, maarittelemisessa ja nimeamisessa. (Virtanen
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& Wennberg 2005, 91.) Prosessijohtamisella tarkoitetaan organisoitumista prosesseittain ja

maariteltyjen prosessien johtamista (Kiiskinen, Linkoaho & Santala, 2002, 29).

1.5.3 Opinnaytetydssa kaytetyt lyhenteet

IImailu on tunnettu lukuisista lyhenteistdan. Lyhenteiden kayttd on usein perusteltua, koska
yleisesti tunnettu asia tai usein kaytetty termi voidaan ilmaista lyhenteiden avulla tiivistetys-
s& muodossa. Taulukossa 2 on luettelo tassa opinnaytetydssa kaytetyista lyhenteista, teksti

kokonaisuudessaan seka termistéa kaytetty suomennos.
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AMC Acceptable means of Compliance | Hyvaksyttavat menetelmat vaatimus-
ten tayttamiseksi
AR Authority requirements EASA:n vaatimukset kansallisille viran-
omaisille
BR Basic regulation EASA:n perusasetus
CR Cover regulation saateasetus tai yleisasetus
CRD Comment response document Kommentoitu NPA
CS Certification Specifications hyvaksyntavaatimukset tai tyyppihy-
véaksyntavaatimukset
EASA European Aviation Safety Agency | Euroopan lentoturvallisuusvirasto
ECAC European Civil Aviation Confe- Euroopan siviili-ilmailukonferenssi
rence
Eurocontrol European Organisation for the Euroopan lennonvarmistusjarjesto
Safety of Air Navigation
FCL Flight Crew Licensing Lentohenkiléstdn lupakirjoihin kohdis-
tuvat vaatimukset
GEN General yleinen osa
ICAO International Civil Aviation Or- Kansainvalinen siviili-ilmailujarjesto
ganization
IR Implementing rules Taytantdonpanosadnnot
MED Medical Ladketieteelliset vaatimukset
NPA Notice on Proposed Amendment Lausuntokierrosmenettely kun tarkoi-
tetaan prosessia ja esim. ehdotettuja
muutoksia sisdltava ennakkojulkaisu,
kun tarkoitetaan asiakirjaa
OPS Operations Lentotoimintaan kohdistuvat vaati-
mukset
OR Organizational requirements EASA-sdanndston organisaatioihin koh-
distuvat vaatimukset
SMS Safety Management System Turvallisuudenhallintajarjestelméa
TTS Toiminta- ja taloussuunnitelma

Taulukko 2: Luettelo téssa raportissa kaytetyista akronyymeista ja kirjainlyhenteista suomen-

noksineen

1.6 Raportin rakenne

Ensimmainen luku sisaltad opinndytetython liittyvaa taustatietoa. Toisessa luvussa on esitetty

toiminnallinen viitekehys. Kolmas luku sisdltaé teoreettisen viitekehyksen. Siind on avattu

lisda keskeisia kasitteita laatujohtaminen, prosessijohtaminen ja vaatimustenmukaisuus. Nel-

jannessa luvussa on kehittdmishankkeen kuvaus, jonka alakohtia ovat esimerkiksi EASA-

vaatimuksiin perehtyminen ja toimintatutkimuksen kuvaus. Luku viisi on kehittdmishankkeen

seké opinnaytteen arviointi ja yhteenveto, jossa on esitetty johtopaatokset, kehittamisehdo-

tukset sekéa jatkotutkimusaihe.
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2 Toiminnallinen viitekehys: Trafi ja ilmailun toimintojen erityispiirteita

Luvun tarkoituksena on perehtya kohdeorganisaatioon ja ilmailun toimintoihin laatujohtami-
sen ja johtamisjarjestelman monitoroinnin tulokulmasta. Luvussa esitelladn ensin Trafi ja sen
ilmailutoimintoja, EASA seka niiden tehtavia. Taman jalkeen selvitetdan ilmailun toimintojen

erityispiirteité ja EASA:n madaraysrakennetta.

2.1 Kohdeorganisaation esittely

Vuoden 2010 alussa aloitti toimintansa Liikenneministerion hallinnonalan uusi virasto Liiken-
teen turvallisuusvirasto Trafi. Se on muodostettu yhdistamaélla Ajoneuvohallintokeskus AKE,
llmailuhallinto, Merenkulkulaitoksen meriturvallisuustoiminto seka Rautatievirasto. K 1uva

kertoo tiivistetysti muutokset hallinnonalalla viime vuosikymmenina.

Autorekis-
1990 terikeskus 1922

2007

Warustarmio- Luatsaus-
liikelaitas likedaitos kl“l:t:::i:g > Ajoneuvo- Ratahallin=
Finstaship Finnpilot Sirlkasliiia hallinto tokeskus

Suomen -
Meren- Autokat- laitos
Kulku- Sa5tus Oy
e s 2006 2007

oneuvo-
Sisinen “;L“mw Iimailu- Rautatie-

tuotanto keskus hallinto virasto

¥ Y ~~ i

Eoimista
Liikenteen turvallisuusvirasto
TraFi T

Kuva 1: Trafin historia (Trafi 2014a)
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Trafin paatehtava on vastata liikennejarjestelman saantely- ja valvontatehtévista, kehittaa
aktiivisesti liikennejarjestelméan turvallisuutta ja edistéa liikenteen ympaéristoystavallisyytta.
Trafin tavoitteena on, ettd Suomen liikennejarjestelman turvallisuus ja ymparistéystavallisyys
ovat kansainvalista huippuluokkaa vuonna 2015. Virastojen yhdistamisella Liikenne- ja Viestin-
taministerio haki synergiaetuja ja tehokkuutta. Viraston paatoimipaikka sijaitsee Helsingissa
Vallilassa. Lisdksi virastolla on toimipisteitd myds muualla Suomessa, kuten Rovaniemella ja

Lappeenrannassa.

Trafissa on nelja toimialaa, jotka ovat Luvat ja hyvéksynnat, Saantely ja kehittaminen, Val-
vonta seka Tietovarannot. Naiden lisdksi Trafissa on hallinto-, viestinta- ja strategiatoiminnot.

Organisaatio on esitelty kuvassa 2.
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Paajohtaja

i
B . R T P i T s e S |

]l

-- Strategia

S ———

Viestinta

Hallinto

Liikennemuotojohtajat

Kuva 2: Trafin organisaatio (Trafi 2014b)

Trafin henkiloty6vuosiraami on 528 henkildtyovuotta ja virastossa tydskentelee noin 550 hen-
kiléa. Trafi on asiantuntijaorganisaatio, jossa valtaosaan tehtavista edellytetaan jo rekrytoi-
taessa toimialan substanssin tuntemusta ja kokemusta. Trafin johtoryhma koostuu paajohta-
jasta, toimialojen seka strategiatoiminnon ylijohtajista, henkiléstdjohtajasta, talousjohtajas-
ta, oikeus- ja hallinto-osaston johtajasta ja viestintdjohtajasta. Kaikilla toimialoilla on liséksi

omat johtoryhmansé ja osastokohtaisia johtoryhmia.

Trafin vuosibudjetti on 134 miljoonaa euroa, josta 32 miljoonaa saadaan valtion budjetista.
Vuonna 2013 Trafin toiminnan tuotot olivat 89 693 452 euroa ja toiminnan kulut 131 408 203
euroa. (Liikenteen turvallisuusviraston tilinpaatés vuodelta 2013. 2014.)
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Menojen jakautuminen

0% 0% W Palvelujen ostot

W Henkildstimenot

B Muut erillismenot
B Vuokrat

M Aineet, tarvikkeet ja

tavarat

M Investoinnit

Kuvio 1: Trafin toiminnan kulut vuonna 2013(Liikenteen turvallisuusviraston tilinpaatés vuo-
delta 2013)

Trafin pdatehtavat ovat tarvittavien lupien, hyvaksyntdjen ja muiden paatdsten seka toimi-
alaa koskevia oikeussdanttjen antaminen. Lisdksi Trafi vastaa tutkintojen jarjestamisestd,
toimialan verotus- ja rekisterdintitehtavista seka luotettavista tietopalveluista. Trafi valvoo
myds liikennemarkkinoihin liittyvia tehtévia sekéa liikennejarjestelméaé koskevien sdantdjen ja
maaraysten noudattamista, osallistuu kansainvaliseen yhteistyéhon, huolehtii liikennejarjes-
telman toimivuudesta myds poikkeusoloissa ja normaaliolojen héiridtilanteissa ja luo edelly-
tyksia alyliikenteen innovatiiviseen kehittamiseen. Trafi jakaa myos tietoa kansalaisille liik-

kumisen valinnoista.(Trafi 2014c.)

Trafin tavoitteena on rakentaa Suomen liikennejarjestelman turvallisuutta ja ymparistoysta-
véllisyytta kansainvaliselle huipputasolle tuottamalla laadukkaita ja tehokkaita palveluja.
Toimintatavan halutaan olevan yhtenainen ja uutta luova. Trafi on maaritellyt toimintaansa
ohjaavat arvot, jotka ovat aktiivinen, ammattimainen, avoin, kehitysmyonteinen ja yhteistyo-
kykyinen. (Trafi 2014d.)

Trafi toimii Suomen ilmailuviranomaisena. Sen tehtévéana on huolehtia ilmailun yleisesta tur-
vallisuudesta, lentoliikenteeseen ja sen sujuvuuteen liittyvista asioista seka edistaa Imailun
ymparistdystavallisyytta. (Trafi 2014e.)

Trafi kertoo, etté sen asiantuntijat tyoskentelevat turvallisen ja toimivan ilmailun hyvaksi
antamalla ilmailumaéarayksia, myontamalla lupia, valvomalla luvanhaltijoita, osallistumalla
kansalliseen ja kansainvaliseen yhteistydhon, kasittelemalld ilmailun ymparistéasioita, valvo-
malla matkustajien oikeuksia, neuvomalla ja tiedottamalla seka yllapitamalla ilmailun rekis-
tereitd.” (Trafi 2014f.)
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Trafin ilmailutoimintojen padasiakkaat ja sidosryhmaét ovat Finavia ja sen lentoasemat, yksi-
tyiset lentopaikat, koti- ja ulkomaiset lentoyhtidt, lentorahtia kasittelevat huolintaliikkeet,
ilma-alusten huoltoyritykset, lentokoulutusorganisaatiot ja lentdjat, lennonjohtajat ja len-
nontiedottajat, lentotydtéa harjoittavat yritykset seka siviili-ilmailun turvaamistehtaviin osal-

listuvat henkil6t ja yritykset. (Liikennehallinnon virastouudistus, 2009, 132.)

Tapa toimia

Kaikessa viranomaistydssa tulee noudattaa hallintolakia, hyvaa hallintotapaa ja muita viran-
omaistoimintaa koskevia maarayksia. Aktiivinen yhteistoiminta ja suhteiden rakentaminen
seka niiden yllapito asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa on Trafin tavoite. Liikenneturvallisuus
ja kotimaisen elinkeinoelaman toimintaedellytysten turvaaminen ovat molemmat korkealla
Trafin arvoasteikossa. Jos kuitenkin nama arvot sattuvat olemaan vastakkain, voittajaksi sel-

viytyy turvallisuus.

Strategiset paamaarat ilmailun toimintojen osalta ovat ilmailun turvallisuuden yllapitaminen,

ymparistoystavallisyys, ulkoinen vaikuttaminen, hyvéa palvelu, neuvonta ja viestinta.

lImailun turvallisuuden yllapitdminen

Yhteisty6ssa muiden eurooppalaisten toimijoiden kanssa valmistellun turvallisuusstrategian
tavoitteena on korkean turvallisuustason yllapitdminen koko Euroopan tasolla yhteistydssa
viranomaisen ja toiminnan harjoittajien kesken. Viranomaisella on ylin valvontavastuu ja
norminantovastuu ja toiminnan harjoittajilla on vastuu toiminnan harjoittamisen turvallisuu-
desta. Trafi valvoo normien noudattamista tehokkaasti ja jarjestelmallisesti. Mahdollisiin
epéakohtiin puututaan tiukasti ja johdonmukaisesti. (Trafin Toiminta- ja taloussuunnitelma
2011—2014, 16.)

Ymparistoystavallisyys

Lentoliikenne kantaa oman vastuunsa paastdjen vahentamiseksi. Yhtena keinona ymparisto-
vaikutusten hallitsemiseksi on EU:n lentoliikenteen paastokauppajarjestelma, jonka taytan-
toonpanosta Suomessa Trafi vastaa. Trafi osallistuu aktiivisesti yhteistydssa ymparistoéviran-
omaisten kanssa ICAOn johdolla tapahtuvaan ilmastoty6hon, ja ICAOn seka EASA:n kanssa kes-
kustellaan uusista teknologioista, vaihtoehtoisista polttoaineista ja erilaisista paastoja vahen-

tavista markkinamekanismeista. (Trafin Toiminta- ja taloussuunnitelma 2011—2014, 19.)

Ulkoinen vaikuttaminen

Trafi vaikuttaa aktiivisesti Suomen kantojen huomioon ottamiseksi kansainvalisilla foorumeil-
la. Erityisesti ICAO, EASA, EU, ECAC ja Eurocontrol ovat keskeisia vaikuttamisen kannalta.
Suomen ominaispiirteet, liikennestrategia ja vaikuttamisen mahdollisuudet ovat merkittavassa

roolissa painopisteitd maariteltédessa. (Trafin Toiminta- ja taloussuunnitelma 2011—2014, 20.)
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Hyva palvelu, neuvonta ja viestinta

Palvelut toimitetaan luvatussa ajassa. Lainsaadanndn muutokset ja yhteiskunnan tarpeet seka
ilmailutoiminnan harjoittajien ilmaisemat tarpeet otetaan huomioon palveluiden kehittami-
sessa. Neuvonnassa ja viestinnassa selkeys ja oikea-aikaisuus ovat ohjenuorana. (Trafin Toi-

minta- ja taloussuunnitelma 2011—2014, 21.)

Trafin toimintajarjestelmaa on tyostetty jo useita vuosia. Tavoitteena on saada toimintajar-
jestelma sertifiointivalmiuteen vuoden 2014 aikana. Se koostuu laatu-, ymparisto- ja tietotur-
vajarjestelmista. Ne pohjautuvat omiin standardeihinsa seuraavasti: laatujarjestelméan stan-
dardi on ISO 9001, ymparistdjarjestelman I1SO 14001 ja tietoturvan ISO 27001. Toimintajéarjes-
telman pohjana olevat standardit ovat osa viitekehysta, johon toiminnan vaatimustenmukai-

suutta tulee verrata vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelmassa.

2.2 Euroopan lentoturvallisuusvirasto EASA

Euroopan lentoturvallisuusvirasto EASA on Euroopan unionin ilmailuturvallisuuden keskus, jon-
ka toiminnan tarkoituksena on siviili-ilmailun turvallisuuden ja ympéristonsuojelun korkean
tason edistaminen. Se aloitti toimintansa vuonna 2003 Euroopan parlamentin ja neuvoston
asetuksen 159272002 perusteella. Tyonjako EASA:n ja kansallisten viranomaisten valilla on
toistaiseksi selked. Kansalliset viranomaiset huolehtivat suurimmasta osasta operatiivisia teh-
tavia, kuten yksittaisten ilma-alusten lentokelpoisuuden tai lentdjien lupakirjojen hyvaksymi-
sestd, EASA puolestaan kehittda yhteista turvallisuus- ja ymparistosaannostéa Euroopan tasol-
la. EASA valvoo toiminnan vaatimustenmukaisuutta eli standardien noudattamista jasenvalti-
oissa tekemalla standardointitarkastuksia. Tarkoituksena on valvoa, ettd kansalliset viran-
omaiset noudattavat EASA-asetusta ja sen nojalla annettuja taytantédnpanomaarayksia seka
toimivat yhdenmukaisesti. Sen liséksi se huolehtii mm. tarvittavasta teknisesta asiantunte-
muksesta, koulutuksesta ja tutkimuksesta seka ilma-alusten, moottoreiden ja osien turvalli-
suutta ja ymparist6a koskevista tyyppihyvaksynndista.

(EASA 2014a.)

EASA sijaitsee Saksassa Kolnissa ja siella tyoskentelee noin 500 henkil6d, jotka tulevat kaikista
EU:n jasenvaltioista. Riippumattomana EU:n elimena ja Eurooppa-oikeuden alaisena se on
vastuussa jasenvaltioille ja EU:n toimielimille. Hallintoneuvostossa on edustajia jasenvaltiois-
ta ja Euroopan komissiosta ja se hyvaksyy viraston talousarvion ja tydohjelman. lImailuteolli-
suudella on mahdollisuuksia vaikuttaa viraston paatoksiin lukuisten konsultoivien ja neuvoa-
antavien komiteoiden kautta. Riippumaton valituslautakunta kasittelee valitukset viraston
paatoksista. (EASA 2014b.)
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Euroopan komissio on ehdottanut, etta viraston vastuuta laajennettaisiin niin, etta sille tulisi
lisdé keskeisia turvallisuusmaarayksiin liittyvia tehtévia siiviili-ilmailutoiminnan saéantéihin ja
menettelyihin, lentohenkilostén lupasaanndéksiin jasenvaltioissa seka lentoyhtididen hyvaksyn-
tédan EU:n ulkopuolisissa valtioissa liittyen. Tatéa kohti ollaan menossa toimivallan ensimmai-

sen laajennuksen (ns. 1st extension) astuttua voimaan 8.4.2012. (EASA 2014c.)

EASA:lla on oma johtamisjarjestelma EASA Integrated Management System (IMS), joka vastaa
siitd, ettd EASA toimii EU:n lainsdadannon ja kansainvalisten sopimusten puitteissa siten, etta
lentoturvallisuus ja ympéristoasiat otetaan kaikessa toiminnassa huomioon. EASA IMS on toi-
mintaan integroitu johtamisjarjestelma, joka pitaa sisallaan kaikki EASA:n prosessit ja huo-
lehtii siitd, ettd palveluiden laatu on riittava. Jatkuva parantaminen on toteutettu Demingin

laatuympyraa apuna kayttaen. (EASA 2014d.) Jarjestelma on esitelty liitteessa 1.

Suunnitteluvaihe pitaa siséalladn mm. selkeiden ja mitattavien tavoitteiden asettamisen joissa
kehittamisnakdkulma on otettu huomioon. Tavoiteasetanta perustuu strategisiin prioriteettei-
hin sekd muuhun kerattyyn informaatioon kuten riskien arviointiin, asiakaspalautteeseen ja
auditointien tuloksiin. Suunnitteluvaiheen lopputuloksina syntyvat mm. vuotuinen toiminta-
suunnitelma, budjetti ja henkilostopolitiikka. Toteutusvaiheessa kuvataan, implementoidaan
ja toteutetaan suunnitellut prosessit. Toteutusvaiheen lopputuloksena syntyy laatudokumen-
taatio seka siihen liittyvat asiakirjat. (EASA 2014f.)

Arviointi- tai tarkastamisvaiheessa EASA analysoi, arvioi ja mittaa omaa toimintaansa seka
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Lopputuloksena tarkastamisvaiheesta tuotetaan ra-
portteja esimerkiksi auditointihavainnoista ja kirjatuista poikkeamista seka suunnitelma kor-

jaavien toimenpiteiden toteuttamiseksi. (EASA. 2014g).

Demingin laatuympyran viimeinen vaihe eli parantaminen sisaltéda johtamisjarjestelman kat-
selmoinnin sen parantamiseksi edellisen vaiheen havaintojen perusteella. Uusia tavoitteita

voidaan asettaa keratyn tiedon perusteella. (EASA 2014h).

EASA on implementoinut liiketoimintaprosessien johtamisjarjestelman (BPM) parantaakseen
toimintaansa. Tytkalun avulla on tarkoitus selvittdd milla prosesseilla on suurin merkitys toi-

minnan kannalta priorisointien ja parannusten tekemiseksi. (EASA 2014i).

2.3 Taustatoimialan erityispiirteet ja EASA:n maaraysrakenne

IiImailupiireissa on lentava lause, etté jos haluat tehdé ilmailubisneksessa pienen omaisuuden,
kannattaa aloittaa suurella omaisuudella. Se kuvaa hyvin my6s viranomaisen toimintakenttaa,

koska viranomaispaatoksilla saattaa olla suuri taloudellinen merkitys toimijalle. lImailun vi-
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ranomaistyota tehdaankin usein erilaisten ristiriitaisten toiveiden ja vaatimusten keskella.

EU:n myota tulisi ajatella myds tehtyjen paatodsten vaikutusta kansalliseen kilpailukykyyn.

EASA:n sdadnndstdrakenne on moniportainen, jota havainnollistaa kuva 3. Samaa asiaa koske-
vaa maaraystekstia voi olla useilla eri portailla, joiden sitovuus vaihtelee. Liséksi kaikille EA-
SA:n kayttamille termeille ei viela ole ollut virallisia suomennoksia, téssa tekstissa ne on
kadannetty mahdollisimman havainnollisesti. Kaiken pohjana on perusasetus (Basic Regulati-

on), joka on sitova, mutta ei erityisen yksityiskohtainen.

Saateasetus eli yleisasetus (Cover regulation) on myos sitova ja sielta on I6ydettavissa enem-
maén yksityiskohtia. Taytantéonpanosdannot (Implementing rules, IR) sisaltavat yksityiskohtai-
sia maarayksia. Hyvaksyttavat menetelmat vaatimusten tayttamiseksi (Acceptable means of
Compliance, AMC) antaa vaihtoehtoisia tapoja paasta hyvaksyttyyn lopputulokseen eiké ole
sitovaa lainsdadantda. CS on lyhennys termisté Certification Specifications, joka voidaan
suomentaa lahinna termeilla hyvaksyntavaatimukset tai tyyppihyvaksyntavaatimukset. Sekaan

ei ole sitovaa lainsaadantoa.

Basic
Regulation
216/ 2008

Komitologia

Komitologia Implementing Rules (IR), Appendeces

AMC, CS

EASA

GM

Kuva 3: EASA:n saanndstorakenne (Trafi 2014c)

Euroopan komissio on julkaissut perusasetukseksi kutsutun asetuksen (EY) No 216/2008, joka
on kaikilta osiltaan velvoittava, ja sita sovelletaan kaikissa Euroopan unionin jasenvaltioissa
ilmailualan tuotteiden, osien ja laitteiden suunnitteluun, valmistukseen, huoltoon ja kayttoon
seka naiden tuotteiden, osien ja laitteiden suunnitteluun, valmistukseen ja huoltoon osallis-
tuvaan henkildstoon ja organisaatioihin seké lentotoimintaan osallistuvaan henkildstéon ja
organisaatioihin. (EASA 2011a).


http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2008:079:0001:0049:FI:PDF
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EASA:n sddnndstérakenne ... j TraFi
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Cover Regulation sisiltdd mm;
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5.11.2012 Ukenteen turvallisuusvigo 13

Kuva 4: Yksityiskohtainen kuvaus CR:sta ja IR:sta. (Trafi 2014d)

Kuvassa 4 on havainnollistettu perusasetuksen alta 10ytyvaa sédnnostorakennetta. Tamén
opinndytetydn aiheena oleva Authority Requirements on yksi saateasetuksista (Cover regulati-

on). Siind on taytantdonpanosaantd (implementing rule) - Part ARA.

Liite 2 kuvaa Part ARA:n rakennetta. Part-ARA jakautuu alakohtiin .GEN (General Require-
ments), .OPS (Operational Procedures), .FCL (Flight Crew Licensing), .CC (Cabin Crew ), .ATO
(Approved Training Organizations), .AeMC (Aeromedical Centre), .MED (Medical Requirement)
ja .TCO (Third Country Operator).

ja .FSTD (Flight simulator training devices).

EASA:n maaraysvalmisteluprosessissa (liite 3) valmisteilla olevista lainsaddantéehdotuksista ja
niihin liittyvasta ohjeluontoisesta aineistosta on mahdollista lausua. Lausunto on mahdollista
toistaiseksi antaa kahdessa eri vaiheessa. EASA:n maaraysvalmistelu alkaa ensimmaisen vai-
heen ehdotuksen NPA:n (Notice of Proposed Amendment) julkistamisella jota sekd jasenmaat
etta asiakkaat, kuten lupakirjanhaltijat ja lentotoiminnan harjoittajat voivat kommentoida

EASA:n sivuilta l16ytyvalla CRD-tyokalulla. Kun kommentit on otettu vastaan, niistéa ja NPA:sta
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muodostetaan CRD (Comment Response Document) jota voi vastaavasti viela kommentoida.
CRD:n kasittelyn jalkeen muodostetaan ”opinion”, joka menee komissiota avustavaan EASA-

komiteaan.

3  Teoreettinen viitekehys

Taman opinndytetydn teoreettinen viitekehys rakentuu kolmen pédateemaan ympérille: laatu-
johtaminen, prosessijohtaminen ja vaatimustenmukaisuus. Tama on samalla my6s aihepiirin

rajaus.

3.1 Laatujohtaminen eli Total Quality Management, TQM

Laatujohtamisessa tavoitteena on lisata asiakkaan kokemaa arvoa suunnittelemalla ja jatku-
vasti parantamalla organisaation prosesseja ja jarjestelmia sitouttamalla henkildstén niihin.
Asiakas on toiminnan keskipiste, laatu maaritellaan asiakkaan tyytyvaisyydeksi. Paatoksenteko
laatujohtamiseen nojaavassa organisaatiossa perustuu aina faktoihin.

(Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 28.)

Laatujohtamisen keskeinen filosofia on laatu, joka tarkoittaa myds asiakaslahtoisyytta ja asi-
akkaan asemaa laadun maarittajana. Total-sana termissa tarkoittaa koko organisaation sitout-
tamista laadun kehittdmiseen. Toisaalta tarkoitetaan pyrkimysta kehittda laatua sen kaikissa
ilmenemismuodoissaan, kuten prosessien ja palvelun laatuna. Management ei tarkoita pelkas-
téaan johtamismallia vaan nostaa esiin johdon sitoutumisen tarkeyden. Juran, Ishikawa, De-

ming ja Crosby ovat tunnetuimpia “’laatuguruja”. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 27- 30.)

Jokaisella laatugurulla on oma erilainen nakdkulmansa laatujohtamiseen ja painotukset eroa-
vat verrattaessa periaateohjelmia yksityiskohtaisesti. Deming painotti erityisesti tilastollisia
tydkaluja, ongelmanratkaisun menetelmia ja inhimillisen kayttaytymisen eroavaisuuksia poik-
keamien selittajind. Juran painottaa laadunvalvontaa seka suunnittelua, laaturyhmia ja pro-
jekteja. Juranin mukaan laatujohtaminen jakautuu laadun suunnittelemiseen (tavoitteet, asi-
akkaat, tarpeet, tuotteet), kontrolliin (evaluointi, vertailu) ja parantamiseen (infrastruktuuri,
projektit, tiimit, resurssit, koulutus ja seuranta). Ishikawa on erikoistunut laadun ja valvon-
nan tekniikoiden kehittamiseen, joiden hallinnan tulisi olla erityisesti tyéntekijaportaalla
kunnossa. Crosby pitéé tarkeana koko henkiléston motivoimista ja laatuvirheiden nollaamista
sek& ottaa kantaa siihen, miten laatujohtamiseen pitdisi siirtyd ja miten se tulisi vaiheistaa.
Kaikilla guruilla on omat ydinperiaatteensa, joiden maara vaihtelee seitsemasté neljaantois-

ta. Demingin teesit on esitelty taulukossa 3. (Lumijarvi & Jylh&saari 2000, 40-44.)
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1. Laadun kehittdminen johdonmukaiseksi tavoitteeksi

2. Uusi filosofia keinoksi, jolla johto saavuttaa kyvyn uuteen taloudelliseen ajatteluun
ja muutokseen

3. Laatu rakennetaan tuotteeseen. Nain jaetaan vastuu laadukkuuden saavuttamisesta
ja eliminoidaan massatuotannollinen tarkkailu.

4. Kokonaiskustannusten minimointi on hintojen sijaan avain kannattavaan liiketoimin-
taan. Alihankintasuhteissa tavoitteena on pysyvyys.

5. Tuotantojarjestelméan ja palveluiden jatkuva parantaminen nostaa toiminnan laatua
ja tuottavuutta ja vahentaa kustannuksia.

6. Huolehdi koulutuksesta tydpaikalla.

7. Uudista henkiléstéjohtaminen: valvonnan tarkoituksena on auttaa tyon parempaan
suorittamiseen.

8. Pelko estaa tehokkaan tydskentelyn.

9. Organisaation eri osien valissa olevat muurit on kaadettava.

10. Systeemiajattelu kunniaan! Tyontekijalla on véahaiset vaikutusmahdollisuudet jarjes-
telmaan josta ongelmat yleensa aiheutuvat, siten iskulauseet ja kehotukset seka nu-
meeriset tavoitteet, kuten nollavirhetaso tai uusi tuottavuustaso tulee poistaa, koska
ne kdantavat huomion vaariin asioihin.

11. Maaralliset tydstandardit ja tavoitteilla tai numeerisilla tavoitteilla johtamisen tapa
poistetaan.

12. Tyéntekijoiden tulee voida olla ylpeita tydstaan organisaatiotasosta riippumatta, ta-
man estavat tekijat tulee poistaa, kuten myos vuosittaiset suoritusarvioinnit.

13. Tarvitaan tehokas kouluttautumis- ja itseopiskeluohjelma.

14. Laita jokainen tydskentelemdan organisaation asennemuutoksen eteen.

Taulukko 3: Demingin laatujohtamisteesit (mukaillen Lumijarvi & Jylhdsaari 2000, 42-43)

Lumijarvi ja Jylhasaari (2000) kasittelevat teoksessaan julkisen sektorin laatujohtamismalleja.
Demokraattiseksi lahestymistavaksi laatujohtamiseen kuvataan julkisen hallinnon erityispiir-
teet huomioon ottavaa mallia, jossa korostetaan esimerkiksi, ettd vaatimukset julkisen hal-
linnon laadulle eivat voi lahtea pelkastaan kuluttajakeskeisesta nakdkulmasta. Osa tuotetta-
vista palveluista on paatetty poliittisella tasolla ja usein kaupallinen vaihdanta korvautuu hy-
vinvointipalveluiden allokoinnilla. Asiakkaiden valinnanmahdollisuus julkishallinnon palveluis-
sa saattaa olla suppea. Johdon ja henkiloston sitoutuminen laadun kehittamiseen on keskeista

myds tassa mallissa. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000, 107-108.)

Toisena julkisen sektorin laatujohtamismallina esitelldan jaetun asiakkaan laatujohtamismal-
li, josta esimerkkind on vankilan toiminta. Palvelun yllapidosta vastaa paattaja, jonka odotuk-
sia palvelun tulee vastata ja palvelun kayttdja on yleensa joku muu. Asiakasndktkulmalla on
erityinen merkitys sellaisissa julkisissa palveluissa, joissa asiakas voi halutessaan jattaa palve-
lun ostamatta, hanelld on valinnan mahdollisuus, palvelu on useamman tuottajan tai alihank-
kijan yhteistydn tulos, alihankkijoita yhdistaa yhteinen tavoite seka asiakasryhmét ovat moni-

naisia ja heterogeenisia. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000, 108-110.)

Kuntatason laatujohtamismallissa viranomaisen tulee ymmartéa asemansa erityisesti yleison

palvelijaksi. Perusvalinnat palvelun tuottamisen osalta tehdaan poliittisessa prosessissa eika
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markkinoiden ohjauksessa. Viranomainen vastaa myds ulkoistetuista palveluista loppukadessa.

Asiakkuus téahtaa hallintoalamaisuuden sijaan kumppanuuteen. (Lumijarvi & Jylh&saari 2000,
110-111.)

Lisaksi Lumijarvi ja Jylhasaari (2000) esittelevat teoksessaan alkuperaista laatujohtamismallia

jaljittelevia julkissovelluksia. Heidan mukaansa Edwards ja Wilkinsonia mukaillen laatujohta-

misen ydin on tiivistettavissa kolmeen yleisperiaatteeseen, jotka ovat asiakasorientaatio eli

asiakkaan odotusten kohtaaminen, prosessiorientaatio jolla tarkoitetaan perusprosessien tun-

nistamista seké yhdistamisté laatuketjuksi sekad jatkuva parantaminen keskittyen erityisesti

parempiin tyétapoihin. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000, 114-115.)

Lumijarvi ja Jylh&dsaari ovat arvioineet seuraavat 12 johtamisen aluetta keskeisimmiksi eri

laatugurujen periaatteista:

1.

Johdon sitoutuminen ja tuki: myénteinen asenne ja sitoutuminen uudistukseen on eh-
doton edellytys muutoksen onnistumiselle. Johdon sitoutuminen luo perustan henki-
16ston sitoutumiselle. Johdon on luotettava henkil6stoon ja johdettava osallistuvan
johtamisen mallilla. Erityisen tarkeda on keskijohdon sitouttaminen, jolle voi tuottaa
vaikeuksia jakaa kehittdmis- ja kontrollivaltaansa pois. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000,
47-49.)

Laatu ja sen totaalisuus: Laatu otetaan kehittdmiskohteeksi kaikissa ilmenemismuo-
doissaan ja organisaation kaikilla osa-alueilla, koska se on koko systeemin ominaisuus.
Crosby onkin maaritellyt laadun "todetuksi yhdenmukaisuudeksi laatuvaateiden kans-
sa”. Laatu on mitattava asia ja laatuodotukset subjektiivisia. Prosessien kehittdmisel-
1& on olennainen merkitys laadun kehittamisessa. Myds tydymparistdn laatu, viihtyi-
syys, tyoturvallisuus, luottamukselliset henkilésuhteet ja ympériston suojelu ovat osa
laatua. Julkishallinnossa myds asiakkaiden tasa-arvo ja oikeudenmukainen kohtelu

ovat laadun merkittévia osatekijoita. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 49-52.)

Asiakasorientaatio: Asiakkaat ovat laatuajattelussa organisaation toimivuuden ainoa
ja oikea mitta. Asiakkailla tarkoitetaan sisdisia ja ulkoisia asiakkaita. Laatujohtami-
nen on kuitenkin tuottajavaikutteinen lahestymistapa, jossa asiakastoiveet pyritaan
kartoittamaan tarkasti ja mittauksellisessa muodossa. (Lumijarvi & Jylhésaari 2000,
52-54.)

Valvonnasta varmistamiseen: Tuotteen valvonnalla tarkoitetaan jalkikateista arvioin-
tia. Laadun varmistaminen tarkoittaa tuotteen laatutason varmistamista ennalta méaa-
rattyjen standardien avulla. Standardilla tarkoitetaan organisaation maarittamia ta-
voite- ja raja-arvoja, jotka heijastelevat palvelun kayttajien tarpeita. Laadunvalvonta

on koko organisaation tehtava, ja siksi sité ei voida keskittda johonkin organisatori-
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seen toimintoon. Laatu rakennetaan tuotteeseen tai palveluun. Koko henkiléstén on

tunnettava laatu omakseen ja hallittava laadunvalvonnan tilastolliset tekniikat ja on-
gelmanratkaisumenetelmat. Laatukasikirjat, ohjeistus ja standardit ovat tyovalineita.
Tehokkaasti organisoitu prosessien kehittdmisty6 tuottaa korkealaatuisia tuotteita ja

palveluita. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 54-56.)

Henkiloston osallistuminen laaturyhmien ja tiimien avulla: Laatujohtaminen voidaan
kokea positiivisena asiana tai kontrollin lisddntymisena. Siksi tyéntekijoiden tuntee-
seen vaikutusmahdollisuuksien ja vastuun lisdédntymisestd uuden toimintamallin perus-
teella tulisi panostaa. Henkildston ja tyontekijajarjestéjen sitoutuminen on laatujoh-
tamisen toteuttamisen kannalta keskeista. Tavoitteiden tunteminen ja riittava palau-
te osallistumismahdollisuuksien, kuten laaturyhmien kautta, luovat sitoutuneisuutta.
Laaturyhméssa ratkotaan toiminnan laadun ongelmia ja etsitdan niihin ratkaisuehdo-
tuksia. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 57-62.)

Laadun jatkuva parantaminen: Prosesseja on muutettava nopeastikin kilpailuedun
saavuttamiseksi asiakasvaatimusten ja kysynnan muutosten mukaisesti. Pitkén tahta-
yksen hyoty: Keskittymalla panoksiin ja prosessiin laatukustannussuhde paranee. (Lu-
mijarvi & Jylhéasaari 2000, 62-65.)

Laatukustannussuhteen parantaminen: Mika on julkishallinnon organisaatiossa sellai-
nen kustannustekijoiden tasapaino, joka tyydyttaa seka tuottajat ettéd palvelun kayt-
tajat? Laatukustannuksilla tarkoitetaan toisaalta liiallista vaihtelua tuotteiden laadus-
sa ja toisaalta virheellisten tuotteiden tai palveluiden mukanaan tuomia ylimaaraisia
kustannuksia. Olennaista on tuotantoprosessin kyvykkyyden parantaminen ja vaihtelu-

vélin pienentéaminen. (Lumijarvi & Jylhésaari 2000, 65-68.)

Sisdistd motivaatiota korostava henkildstopolitiikka: Laatujohtamismallissa henkil6-
resurssit ovat strategisesti tarkeitd, niiden yllapito ja kehittdminen tukee muiden pe-
riaatteiden toteutumista. Esimies on valmentaja ja mahdollistaja. Keskeista on tiimi-
tyd, tiedonvalitys, ratkaisu- ja kehitysehdotusten tekeminen seka kouluttautuminen.
Strategian kannalta hyddylliset ominaisuudet tulee ottaa huomioon jo rekrytoinneissa.
Palkkausjarjestelma ja tulospalkkiot ovat kannustin. Arviointi kohdistuu jatkuvaan pa-
rantamiseen, ongelmanratkaisuun ja kontribuutioon tiimityéssa. (Lumijarvi & Jylha-
saari 2000, 69-72.)

Lopputuotteen laadun homogenointi: Vaihtelun vahentamisen tarkoituksena on kus-
tannussaastot ja asiakastyytyvaisyyden kasvu. Yksittéisten ihmisten virheiden sijasta
keskitytaan prosessien parantamiseen, tuotannon pullonkaulojen etsimiseen jne.
(Lumijéarvi & Jylh&saari 2000, 72-74.)



26

10. Prosessit huomion kohteeksi: Prosessien tunnistaminen ja analysointi on laatujohtami-
sen tavoite jalkikateisen arvioinnin sijasta. Kuvaamalla prosessit saadaan selville pro-
sessihierarkia: miké on ydintoimintaa ja mika tukipalvelua ja miten aika- seka kustan-
nustekijat liittyvat niihin. Prosessien kehittamista tehdddn mm. laaturyhmissa, tavoit-
teena on prosessien yksinkertaistaminen ja yhtendistdminen asiakastarpeiden ja odo-

tusten ollessa kehittdmistavoitteiden perusta. (Lumijérvi & Jylh&saari 2000, 74-76.)

11. Tilastollisten ja muiden tutkimusmenetelmien aktiivinen kaytt6é sekéd koulutus: Tybka-
lut ovat laatujohtamisessa keskeisessa asemassa. Tilastollisia tydvélineita ja esit-
tamistekniikoita hyddynnetaan. Keskeisia tekniikoita ovat mm. syy-seuraus -analyysi,
pareto-analyysi ja kalanruotodiagrammi. Naiden tehokas hyddyntédminen edellyttaa

koulutusta. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 77-78.)

12. Kumppanuus ja verkostoituminen: Pitkat sopimukset, joissa laatu on arvotettu korke-
ammalle kuin hinta, on laatujohtamisessa alihankintasuhteiden ja ulkoisten yhteistyo-
kumppanuuksien jarjestamisessa keskeista. Tavanomaista on lean production, jossa
itsendiset oheis- ja liitdnnaistoiminnot on ulkoistettu laatujohtamisorganisaation
ydinprosessista. Samat laatujohtamismenettelyt koskevat myds alihankkijoita. (Lu-
mijarvi & Jylh&saari 2000, 79-80.)

Laatujohtamista on myds kritisoitu mm. siksi, ettd laadun maaritteleminen ja mittaaminen on
vaikeaa, paperity6 ja muodollisuudet saattavat lisdantya, prosesseja korostetaan ohi tulosten
ja jotkut pitavat sen tavoitteita epérealistisina. Johdolta edellytetty voimakkaan panoksen
voidaan katsoa kuluttavan muutenkin niukkoja aikaresursseja. Hydty-panos suhde on kritisoi-
jien mukaan huono, koska kayttéonotto ja yllapito edellyttavat koulutusta seka kehittdmisko-
kouksia ja standardisointijarjestelmien yllapito voi olla kallista. Jannitteiden lisdantyminen
tiimitydssa ja jopa tydturvallisuuden vaarantuminen seka palkattomat ylity6t lisddntyneiden
tulosvaatimusten vuoksi on kuvattu laatujohtamisen negatiivisina puolina. (Lumijarvi & Jylha-
saari 2000, 26-27.)

3.2 Prosessijohtaminen

Virtanen ja Wennberg toteavat kirjassaan prosessijohtaminen julkishallinnossa, etta toimin-
nallisten pullonkaulojen etsiminen ja toimintamallien parantaminen on prosessilahtoisyyden
pohtimista. Prosessilahtdiselld ajattelutavalla on mahdollista muuttaa olemassa olevia hallin-
non rakenteita asiakaslahtdisemmiksi tavalla, joka ottaa huomioon organisaatioteoriat ja toi-
mintaa koskevat uudet ideat. (Virtanen & Wennberg 2005, 14.)
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He kasittelevat lyhyesti Zuboffin ja Maxminin argumenttia, jonka mukaan arvonlisén tuotta-
mislogiikka on muuttunut ja olemme siirtyméassa tukemistalouteen, jossa yrityksilla on uuden-
lainen rooli kuluttajan asianajajana. Kirjaa kirjoitettaessa tekijat pitivat ajatusta mahdotto-
mana, koska hallinto ei voi ajaa kenenk&én asiaa vaarantamatta tasapuolisuus- ja objektii-
visuusperiaatteita, mutta toisaalta asiakastarpeiden huomioonottaminen on ollut keskustelus-
sa jo tuolloin, koska julkisin varoin rahoitettu organisaatio ei voi sulkea taysin silmiéaén asial-
ta. (Virtanen & Wennberg 2005, 16-17.) Trafissa on ollut kdynnissa asiakkuusprojekti ja toi-
mintajarjestelmatydssa lupatoimialalla kdynnistetaan prosessien jatkokehittamista asiakasna-

kokulmasta, joten aivan vierasta tdma ei ole nykypaivan modernille julkishallinnolle.

Prosessilahtdisessa organisaatiossa viestinnalliset haasteet ovat pienempid, koska tyon teke-
misen ja tehtavien kokonaisuus on helpommin hahmotettavissa. Vaatimus hallinnon parem-
masta vaikuttavuudesta on johtanut siirtymiseen tulosyksikkdperusteisesta toiminnasta kohti
matriisi- ja prosessiorganisaatiota. Toiminnan on tuotettava enemman tulosta, jota on pystyt-
tava mittaamaan ja toimien tulee olla vaikuttavia. Henkiléston nakékulmasta houkuttelevan
tydyhteison organisaatiorakenne on ohut, rakenteet ovat maaraaikaisia ja tyon organisointi
tapahtuu prosessien kautta, jolloin tehtavakokonaisuudet ovat selkeampia. (Virtanen &
Wennberg 2005, 18-21.)

Virtasen ja Wennbergin (2005, 26-31) mukaan julkishallinnon rakenteet ovat Suomessa olleet
hyvin jaykkia, esimerkiksi ministerididen toimialajaot ovat pysyneet pitkalti samoina sitten
maan itsenaistymisen, vaikka ymparilla oleva yhteiskunta on muuttunut voimakkaasti. Jul-
kishallinnon muutosprosessi on alkanut 1980-luvulla ja tulosohjauksen rakenteelliset ongelmat
on havaittu. Ratkaisuksi on I6ydetty organisaatio, josta lI8ytyy prosessiosaamista, hiottuja
toimintamalleja, laajasti maariteltya tuloksellisuutta, toiminnan lapinakyvyytta seka korkea
asiakastyytyvaisyys. Prosessijohtamiseen liittyy myds uhkakuvia henkildstonakdkulmasta. Pro-
sessien standardoiminen voi Davenportin mukaan mahdollistaa massiiviset ulkoistamiset pa-
rannettaessa organisaation kilpailukykya ja karsittaessa kustannuksia. Virtaseen ja Wennber-
giin on vedonnut erityisesti iskulause alkaa automatisoiko, havittakaa”, jota he pitavat erin-
omaisena ajatuksena uudistettaessa julkishallinnon organisaatioita. (Virtanen & Wennberg
2005, 26-31.)

Prosessien kehittamista voidaan kuvata metaforalla rakennusteollisuudesta: prosessilahtdinen
kehittdminen tarkoittaa seinien siirtdmisté kantavien rakenteiden sailyessa ennallaan. Proses-
siajattelu uudistaa aina organisaatiota ja tydn onnistumisen edellytyksend on muutosvalmius
organisaatiossa. Lopputulos on asiakkaan kannalta tavoittelemisen arvoinen, koska julkishal-
linnon organisaation toiminta voidaan saada uudistettua paremmin kansalaisten tarpeita vas-
taavaksi. Prosessien suunnittelussa ja kehittamisessa asiakkaan tulisi olla keskipisteena. (Vir-

tanen & Wennberg 2005, 32-33.) Liséaarvon tuottaminen ydinprosessien ja niihin liittyvien toi-
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mintojen avulla asiakkaalle parantaa toiminnan vaikuttavuutta (Virtanen & Wennberg 2005,
61).

Prosessilahtdisen toimintatavan kehittdminen edellyttdd toiminta-ajatuksen, tulevaisuuden
vision ja strategian arviointia sekd muutosjohtajuutta. Liséksi tarvitaan kehittdmissuuntautu-
neita henkil6itd, jotka osaavat katsoa riittdvan kauas ja kykya toimia ryhméssa. Aikapula on
organisaationkehittajien suurin haaste. Kehittdjilla tulee olla paitsi asenteellista kyvykkyytta,
myds teoreettisia ja kasitteellisia taitoja. Tavoitteet ja vaatimukset resurssien maarittelylle
ja kohdentamiselle tulevat prosessilahtoisyydesta ja pyrkimyksesta saada prosessit toimi-
maan. Riittava osaaminen, tilat ja toimivat tietojarjestelmat ovat edellytys tavoitteiden saa-
vuttamiselle, joten prosessien kehittamista tulee tarkastella osana laajempaa julkishallinnon
organisaatioiden johtamisen kokonaisuutta. Julkishallinnossa suuria haasteita aiheuttaa orga-
nisaatiorakenteiden hidas muutosvauhti, jota voidaan hieman nopeuttaa hyvéalla muutosjohta-
juudella. Organisaatiorakenteen tulisi kehittya strategian mukaiseksi. (Virtanen & Wennberg
2005, 75-80.)

Virtanen & Wennbergin mukaan julkishallinnon prosessijohtamisessa periaatteet eroavat
huomattavasti yksityisesta sektorista, koska julkishallinnossa taloudellisilla seikoilla ei ole niin
suuri merkitys. Ulkoisten asiakasryhmien tarpeet ovat perusta prosessien tunnistamiselle,
maarittelemiselle ja nimeamiselle. Julkishallinnossa vaikuttavuustavoitteiden saavuttaminen
on prosessin tavoite, mutta yksityisella puolella tavoitteena on taloudellinen lisdarvo. (Virta-
nen & Wennberg 2005, 91.)

Prosessiajattelun ja -johtamisen Virtanen ja Wennberg (2005, 114) maarittelevat seuraavasti:
”Prosessiajattelu on ensisijaisesti toimintaedellytysten ja vaikuttavuustavoitteiden vélisen
suhteen pohtimista sekd optimaalisten rakenteiden hakemista strategian ja yhteiskunnallisten
tavoitteiden kannalta. Prosessijohtaminen on toiminnan johtamista strategisista padmaarista
ja yhteiskunnallisista vaikuttavuustavoitteista kasin. Taméan tulee ndkya kaikessa prosessijoh-
tamisessa, prosessien kuvaamisesta ja nimeamisesta aina suorituskykymittarien asettamiseen
saakka.” (Virtanen & Wennberg 2005, 114.)

Organisaation strategisten padmaarien, mission ja vision tulee olla riittavan selkeéat, jotta
prosessien maarittely ja prosessijohtaminen voi onnistua, koska tavoitteet ja vaatimukset
prosesseille johdetaan suoraan niista. Naiden pohjalta prosessit tunnistetaan ja maaritellaan
seké kuvataan. Tavoitteet ja vaatimukset resursseille tulevat prosesseista. Maarittelyn ja ku-
vaamisen jalkeen nimetdan prosessinomistajat ja kehitetdan mittarit. Jatkuvuuden hallinta

varmistetaan prosessien jatkuvalla kehittamisella (Virtanen & Wennberg 2005, 114-115.)
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3.3 Vaatimustenmukaisuus

Vaatimustenmukaisuus kasitteena nousee esiin lahinna informaatioteknologiaa, vakuutustoi-

mintaa, finanssisektoria ja terveydenhuoltoa koskevassa kirjallisuudessa.

Vakuutustoiminnassa vaatimustenmukaisuustoiminnon tehtavana on etsia vaarinkaytoksiin
viittaavia toimintamalleja. Toiminto analysoi mika on juurisyy valitukseen ja pyrkii eliminoi-
maan sen. Vaatimustenmukaisuustoiminnon tydntekijoiden tulee tuntea hyvin vakuutustoimin-

taa koskeva sdéntely ja noudattaa niité tarkasti. (Abromovitz 1998, 37.)

Biegelmanin (2008, 150) teos kasittelee vaatimustenmukaisuusohjelman rakentamista finans-
sisektorille. Han maarittelee organisaation vaatimustenmukaisuuden organisaation haluksi
noudattaa ulkoisia ja sisdisia rajoituksia. Kaytanndssa johto ja henkilésté noudattavat toimin-
nassaan organisaation toimintatapoja, politiikkoja, proseduureja, tydohjeita, lakeja ja muuta
normistoa. Jotta vaatimustenmukaisuus oikeasti toimii, tarvitaan myos etiikkaa. Henkildston
tulee uskoa organisaation arvoihin ja toimia niiden mukaisesti. Toiminnan eettisyys menee
vaatimustenmukaisuuden ylapuolelle, valintoihin oikean ja vaaran valilla. Eettiset toimintata-
vat tarkoittavat parhaimman tai eettisimman toimintamallin valintaa organisaation arvoja
noudattamalla. (Biegelman 2008, 150.)

Vaatimustenmukaisuus tarkoittaa toimimista olemassa olevien politiikkojen, proseduurien,
tydohjeiden, lakien ja muun normiston mukaisesti. Johdon tulee huolehtia, etta organisaatiol-
la on jarjestelmd, jolla varmistetaan toiminnan vaatimustenmukaisuus. Jarjestelmén olemas-
saolo ei kuitenkaan itsessaan riitd, vaan johdon tulee varmistua sen toiminnasta kdytannossa
ja organisaatiokulttuurin tulisi olla vaatimustenmukaisuutta tukeva. Jos jarjestelméaa ei ra-
kenneta riittavalla osaamisella, voidaan saada aikaiseksi jarjestelma, joka tulee kalliiksi ja on
toimivuudeltaan yhté tehoton, kuin tilanne, etté organisaatiossa ei olisi lainkaan vaatimus-

tenmukaisuuden valvontajarjestelmaa. (Biegelman 2008, 8-10.)

Epavarmuustekijat ja riskit ovat osa kaikkien organisaatioiden arkea. Johdon haasteena on
maaritelld, kuinka paljon epavarmuustekijoité hyvaksytaan. Riskien tunnistamisprosessissa
tunnistetaan ensin strategiset padmaarat ja sen jalkeen potentiaaliset sisdiset tai ulkoiset
seikat, jotka voivat estda paamaarien saavuttamisen. Integroidun riskienhallintaorganisaation
rakentamiseen tarvitaan kolme komponenttia:

1) keskitetty riskienhallintatoiminto, joka raportoi johdolle

2) integroitu riskienhallintastrategia, joka ottaa huomioon kaikentyyppiset riskit

3) riskienhallinnan integrointi liiketoimintaprosesseihin.
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Riskienhallinta sisaltaa riskien maarittelyn ja arvioinnin, jolla on vaikutusta riskien vahenta-
miseen. Tama puolestaan nékyy niiden toimintojen olemassaolossa tai implementaatiossa,

joiden tarkoituksena on riskien kontrollointi. (Marchetti 2012, 2- 5.)

Marchettin (2012, 5-6) mukaan organisaatiorakenne ja toiminnot tulisi rakentaa siten, etta ne
tukevat ylhaalta alas -lahestymistapaa ottaen huomioon organisaation johtamisjarjestelman.
Monet organisaatiot keskittyvat ldhinna vaatimustenmukaisuuteen ja ottavat vasta toiseksi
huomioon riskien hallinnan ja johtamisen. Yhteistydssa toimivan johdon sek& organisaation
hallituksen kesken tulisi kehittda ja dokumentoida strategia, joka méaarittelee organisaation
ylatason tavoitteet sekd padmaarat, jotka on saavutettava tavoitteiden toteuttamiseksi. Kay-
téannodn ndkokulmasta tdma voi olla lyhyt dokumentti, joka méaarittelee tiiviisti paadmaarat asi-
akkuuksien, talouden seka tuotteiden tai palveluiden suhteen. Strategiaa tulee arvioida myds
talouden ja operatiivisen toiminnan nédkdkulmasta. Taman jéalkeen organisaatio voi alkaa ke-
hittdmaan riskienhallintasuunnitelmaansa. Riskien arviointi on osa tata tehtavaa ja sen yhtey-
dessa tulee ottaa huomioon organisaation toiminnan vaatimustenmukaisuus toimintaa ohjaa-

vien sisdisten ja ulkoisten normien osalta. (Marchetti 2012, 5-6.)

Paallekkaiset vaatimukset ja aloitteet, jotka kilpailevat organisaatiossa samoista resursseista
ja johdon huomiosta voidaan ratkaista kehittamalla yhteinen kokonaisuus, joka kattaa kaikki
normeista ja johdon vaatimuksista tulevat vaatimukset. Kokonaisvaltaisella riskienhallinta-
suunnitelmalla pystytédan saavuttamaan kustannussaast6ja, koska vaatimustenmukaisuus on
sisallytetty jarjestelmaan eika se ole oma, itsendinen toimintonsa. Sisdisen auditoinnin, sisai-
sen ja ulkoisen normiston kattavan toiminnan vaatimustenmukaisuuden sek& prosessien kehit-
tamisen huomioon ottavan integroidun lahestymistavan etuna ovat huomattavat kustannus-
saastot ja operatiivinen tehokkuus verrattuna samojen toiminnallisuuksien toteuttamiseen
itsendisinad osakokonaisuuksina, jotka ovat osittain paallekkaisia. Hyva riskienhallintasuunni-
telma antaa johdolle mahdollisuuden keskittya strategiseen paattksentekoon sen sijaan, etta

heidan aikansa menee yllattaviin riskeihin reagoimiseen. (Marchetti 2012, 12.)

Riskit voidaan luokitella Marchettin (2012, 30-31) mukaan seuraaviin luokkiin:

o Ulkoiset riskit: analysoitaessa ulkoisia riskeja, tulee ajatella kilpailijoita, asiakkaita ja
toimittajia. Brandi- ja maineriskit sek&a ulkoistamiseen, kumppaneihin tai uuteen kil-
pailuasetelmaan liittyvat riskit kuuluvat tahan kategoriaan. Myds muista mahdollisista
kriiseista tai katastrofeista johtuvat riskit luetaan ulkoisiin riskeihin.

o Taloudelliset riskit: luoton- ja kassavirtojen hallinta, korkoriskit ja talousraportointi
kuuluvat taloudellisiin riskeihin.

o Toiminnalliset riskit: ylatasolla ajateltuna toiminnalliset riskit keskittyvat henkilds-

toon, prosesseihin ja tehtévien suorittamiseksi tarvittaviin tiloihin ja véalineisiin. Nail-
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1& on usein suuri merkitys kassavirran kannalta ja riskien realisoituessa vaikutukset
ovat huomattavat.

e Strategiset riskit keskittyvdt mm. johtamiseen, ulkoisiin suhteisiin ja liiketoiminta-
malleihin tai -suunnitelmiin. Arvioitaessa strategisia riskeja tulee arvioida ovatko vali-
tut strategiat edelleen ajanmukaisia ja tukevatko ne toiminnalle asetettujen tavoit-
teiden saavuttamista.

e Regulatiiviset riskit: kaikkien toimintaa koskevien lainséddéanndsta ja muusta toimin-
taa ohjaavasta normistosta tulevien vaatimusten tayttdminen mukaan lukien talou-
denpitoon, henkildstoon ja tydturvallisuuteen liittyvat vaatimukset.

e Tietoriskit: talta osin riskienhallinnassa tulee keskittya riskeihin, jotka liittyvat tieto-
padomaan seka tietoteknologiaan, joka tukee prosesseja, operatiivista toimintaa ja
raportointia organisaatiossa. Tietojarjestelméatasolla tulee pohtia ovatko tietojarjes-
telmat luotettavia, tietoturvallisia ja tukevat riittavasti organisaation toimintaa. Li-
séksi jarjestelmissd olevan datan tai tiedon laatua tulee arvioida luotettavuuden,

merkityksellisyyden ja ajantasaisuuden osalta. (Marchetti 2012, 30-31.)

Riskit maaritelladn seuraavasti Valtiovarainministerion asiakirjassa seuraavasti:

”Riskit voivat valtionhallinnon organisaatioissa liittya erityisesti tuloksellisuuteen (tulokselli-
suusriskit) seka lain ja talousarvion noudattamiseen (laillisuusriskit) sekd hyvan hallinnon pe-
riaatteiden ja arvojen toteutumiseen (hyvan hallinnon vajeet) samoin kuin valtion ja sen vas-
tuulla olevien varojen ja omaisuuden turvaamiseen (varoja ja omaisuutta koskevat riskit).
Henkilostoon ja osaamiseen kohdistuvien riskien (henkildst6- ja osaamisriskit) ja tiedon laa-
tuun ja tietoturvallisuuteen (tietoriskit) hallinta on tarkea osa riskienhallintaa. Mahdollisuuk-
sien menettdminen tarkoittaa sitd, etta tilaisuus tuloksellisempaan ja tehokkaampaan toimin-
taan hukataan.” (Valtion viraston ja laitoksen seka rahaston siséinen valvonta ja riskienhallin-
ta. 2005, 11).

Seurantaa voidaan Marchettin (2012, 46) mukaan toteuttaa joko jatkuvina toimenpiteind, eril-
lisind arviointeina tai yhdistamalla molemmat. Jatkuva seuranta tapahtuu normaalin toimin-
nan ohessa ja prosesseissa reaaliaikaisesti. Esimerkkeja jatkuvasta seurannasta ovat raportit
johdolle operatiivisesta toiminnasta tai kumppaneilta seka sisaisten sek& ulkoisten auditoin-
tien raportit ja muistiot. Erillisia arviointeja toteutetaan usein omavalvontana kayttaen apuna
tarkistuslistoja ja kyselylomakkeita. Liséksi tehtdva saattaa olla vastuutettu sisdisen auditoin-
nin ryhmalle. Erillisten arviointien taajuus ja kohteet riippuvat paaasiassa riskien arvioinnin

tuloksista seké jatkuvan seurannan proseduurien tehokkuudesta. (Marchetti 2012, 46.)

Kasitellessaan arvon luontia vaatimustenmukaisuudesta Marchetti (2012, 122) nostaa esiin,
etta riskit paivittéisessd toiminnassa tulisi ottaa paremmin huomioon. Sisallyttamalla riskit
muuhun toiminnan suorituskyvyn mittaamiseen voidaan saada realistiset odotukset tulevai-

suuden suorituskyvysta monitoroimalla riski-indikaattoreita, jotka antavat johdolle halytyksen
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riskiprofiilien muutoksesta. Jos johto seuraa rajoitettua maaraa tarkeimpia suorituskykymitta-
reita ja riskimittareita, se saa riittavasti tietoa muodostaakseen ndkemyksen organisaation
nykytilasta ja suoriutumisesta tulevaisuudessa. Yhdistamalla organisaation strategiaan ja ta-
voitteisiin perustuvan jatkuvan vaatimustenmukaisuuden ja riskien hallinnan, suorituskyvyn
hallinnan, automaation seké prosessien kehittdmisen saadaan lopputulokseksi kasvanut tehok-
kuus, parempi kokonaisuuden hallinta sekd matalammat toiminnan ja vaatimustenmukaisuu-
den kustannukset. (Marchetti 2012, 122.)

Kun organisaatio on vaatimustenmukainen, tulee huolehtia jatkuvasta seurannasta ja yllapi-
dosta, koska vaatimustenmukaisuuden saavuttaminen ei ole kertaluontoinen asia. Marchettin
(2012, 124-125) mukaan parhaita kaytantdja jatkuvan vaatimustenmukaisuuden varmistami-
seksi ovat seuraavat toimenpiteet:
e Kehita lahestymistapaa vaatimustenmukaisuuden osalta enemmaén riskiperusteiseksi
e Tee yksityiskohtainen suunnitelma jatkuvan vaatimustenmukaisuuden varmistamiseksi
e Maadrittele vaatimustenmukaisuuden hallinnoinnista vastaava organisaatio seka roolit
ja vastuut
e Viesti jatkuvan vaatimustenmukaisuuden suunnitelma ulkoiselle auditoijalle
e Viesti jatkuvan vaatimustenmukaisuuden suunnitelma henkiléstolle
o Kehita kdytannonlaheinen, kattava ja integroitu tarkastussuunnitelma
e Vahenna tarkastustarvetta keskittymalla organisaation toiminnan kannalta tarkeimpiin
asioihin ja luovu tarpeettomasta valvonnasta
e Implementoi vaatimustenmukaisuuden johtamistydkalu statusraportointia varten
¢ Implementoi valvonnan seurantatytkalu
e Kehité organisaation riskienhallintastrategia ja -suunnitelma

e Tunnista ja implementoi liiketoimintaprosessien kehittamismahdollisuudet

Vaatimustenmukaisuusohjelmaa tulee arvioida jatkuvan vaatimustenmukaisuuden, korjaavien
toimenpiteiden priorisoinnin, prosessien kehittdmisen seka toiminnallisen rakenteen ja tehok-
kuuden kautta. (Marchetti 2012, 124-125.)

Jatkuvan vaatimustenmukaisuuden strategian suunnittelussa ja kehittdmisessé seuraavat paa-
kohdat tulee ottaa huomioon:
e Johdon ndkemykset asiasta vaikuttavat lapi koko organisaation, joten viestinnan tulisi
olla positiivista.
e Organisaatiorakenteen tulee olla toimintaa tukeva kayttéonoton jalkeen ja sisaisen
auditoinnin rooli on maariteltava.
e Prosessinomistajien roolit ja vastuut vaatimustenmukaisuuden osalta on méariteltava

ja vahvistettava. Prosessinomistajat vastaavat prosessinsa osalta sisdisesta valvonnan
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tehokkuudesta ja olemassaolosta, joten heilla on valtava merkitys jatkuvan vaatimus-
tenmukaisuuden osalta.

e Vaatimustenmukaisuuden ymmartéaminen edellyttdd myds koulutusta asiaan.

e Riittavan yksityiskohtaiset jatkuvan seurannan ja yllapidon prosessit tulee suunnitella

ja implementoida.

(Marchetti 2012, 126-127.)

Marchettin (2012, 143-144) mukaan sisdisilla auditoijlle on vydrytetty vaatimuksenmukaisuu-
teen liittyvid tehtévia, koska heilld on yleensa osaamista liiketoimintaprosessien analysointiin
ja riskienhallintaan liittyen. Perinteisesti sisdisessa auditoinnissa on tuotettu lisdarvoa arvioi-
malla jarjestelmaa ja kehittamalla toimintaa. Sisdisen auditoinnin rooli tulisi maaritella sisal-
tamaén riskienhallintaa ja vaatimustenmukaisuuden tukemista. Auditointityd tulee tasapai-
nottaa taloudelliset, operatiiviset, strategiset ja vaatimustenmukaisuutta seka tietoteknolo-
giaa koskevat riskinarvioinnit huomioonottavaksi. TAma onnistuu parhaiten siirtdmalla vaati-
mustenmukaisuuden nykytilan kartoitus- ja kehittamistehtavat liiketoimintayksikoille ja pro-
sessinomistajille, jolloin sisédinen auditointi voi keskittyd perustehtivaansa. Sisdisen auditoin-
nin toiminnon tulee olla resursoitu jarkevasti ja auditointitehtavia hoitavan henkilostdn tulee
olla osaamisprofiililtaan tarpeeksi monipuolinen, jotta tehtavat on mahdollista hoitaa menes-
tyksella. (Marchetti 2012, 143-144.)

Hannah Marshall (2005) kirjoittaa, etta organisaation tulee ensin tunnistaa asiat, jotka maa-
rittelevat sen toiminnan erityisvaatimukset ja strategiat rakentaakseen vaatimustenmukai-
suuden valvontaohjelman. Riskien arviointi ja merkittavien riskien tunnistaminen seka seuran-
ta on olennainen osa toimivaa vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelméaa. Suurimmat ris-
kit, joilla on vaikutuksia talouteen tai maineeseen, saavat osakseen enemman huomiota jar-
jestelmdssa kuin pienemmat riskit. Jarjestelmaé on jatkuvasti seurattava ja kehitettéava, jot-
ta huomio kohdistuu olennaisten asioiden seurantaan. Jarjestelméan rakentamiseen tarvitaan
yhteistyota organisaation sisalla. Johdon sitoutuminen ja riskienhallinnan seké sisdisen audi-

toinnin panos ja tuki ovat onnistumisen edellytyksia. (Marshall 2005.)

On mahdotonta seurata kaikkea organisaatiossa. Vaatimustenmukaisuuden valvonnan tarkoi-
tuksena on seurata jo tehtya tyota eikad tehda sita uudestaan. Vaatimustenmukaisuuden val-
vontaohjelma ei toimi kunnolla, jos valvontaa tekeva joukko havaitsee tekevanséa laajoja tar-
kastuksia organisaation ohjeistuksen joka kohdasta. Ylimman johdon tuki on valttamattémyys
vaatimustenmukaisuuden valvonnan onnistumiseksi, mutta sen saavuttaminen on mahdotonta,
jos valvonta tarkoittaa kaytannodssa tarkistuslistojen ja vastaavuustaulukoiden tayttamista,
joka ei tuota lainkaan lisdarvoa. Vaatimustenmukaisuuden valvontaohjelman tulee realistises-
ti havaita ja kattaa alueet, joissa organisaatio on mahdollisesti vaarassa tai jo altistunut po-

tentiaaliselle uhkalle eika vain koostua rutiinitarkastusten tekemisesta. (Marshall 2005.)
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3.4  Sisaiset auditoinnit

ISO 9004:2008 -standardissa todetaan, etté ”sisdiset auditoinnit ovat vaikuttava keino maarit-
taa, onko organisaation johtamisjarjestelma maariteltyjen kriteerien mukainen”. Niista saa-
dun tiedon perusteella voidaan tulkita, analysoida ja parantaa organisaation suorituskykya.
(SFS-EN 1SO 9004:2009.)

ISO 9001:2008-standardissa maaritellaan sisdisista auditoinneista, etta niitd tulee tehda
suunnitelluin aikavélein, jotta voidaan maarittaa, onko laadunhallintajarjestelma suunniteltu-
jen jarjestelyjen,ISO 9001 -laatustandardin ja organisaation itsensa laadunhallintajarjestel-
maélle asettamien vaatimusten mukainen seka vaikuttavasti toteutettu ja yllapidetty. (SFS-EN
ISO 9001:2008, 34.)

Auditointiohjelman suunnittelussa on otettava huomioon auditoitavien alueiden ja prosessien
tila ja merkittévyys sekd millaisia tuloksia aikaisemmista auditoinneista on tullut. Auditoijien
valinnassa seka auditointien suorittamisessa on huomioitava auditointiprosessien objektiivi-
suus ja tasapuolisuus. Itsestédan selvaa on, ettd auditoijat eivat voi auditoida omaa tyotaan.
(SFS-EN 1SO 9001:2008, 34.)

Auditointien toteuttamiseksi organisaation tulee laatia menettelyohje, jossa maaritelldéan vas-
tuut seka vaatimukset jotka liittyvat auditointien suunnitteluun ja tekemiseen, tallenteiden
luomiseen ja tulosten raportoimiseen. Johdon, joka on vastuussa auditoitavasta alueesta, tu-
lee varmistaa, etta kaikki korjaukset ja korjaavat toimenpiteet, joilla havaitut poikkeamat
sek& niiden syyt voidaan poistaa, toteutetaan ilman aiheetonta viivetta. Suoritetut toimenpi-
teet tulee todentaa ja niiden tuloksista tulee raportoida seurantatoimenpiteisiin sisaltyen.
(SFS-EN ISO 9001:2008, 34.)

Artikkelissa sisaisen auditoinnin kaytannot ja sisaisen valvonnan jarjestelma todetaan, etta
sisdisen auditoinnin johto, ammattiosaaminen, objektiivisuus ja seuranta vaikuttavat merkit-
tavasti sisaisen valvonnan toimivuuteen. Sisdisen valvonnan tiedollinen ja viestinnallinen mer-
kitys riippuu auditointityon kattavuudesta ja toimivuudesta. Sisdisen valvonnan valvontavaiku-
tus riippuu auditointityén toimivuudesta, ammattitaidosta ja objektiivisuudesta. Sisdisen au-
ditoinnin toiminnon johtaminen, auditointityon tehokkuus, auditointiohjelma ja raportointi
vaikuttavat merkittavasti riskien arviointiin siséisessa valvonnassa. (Hanim Fadzil, Haron &
Jantan 2005.)

Artikkelin kirjoittajat referoivat tutkimusta, jonka tekivat Malaysian Institute of Corporate

Governance (.MICG), The Institute of Internal Auditors Malaysia (IlAM) and Ernst and Young,
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jonka mukaan sisdiset auditoijat ovat parhaiten hyddyksi, jos he ymmartavat yrityksen liiken-
toimintaprosessit ja toimivat johdon konsultteina riskien vahentéamiseksi. Siséiset auditoijat
auttavat parhaimmillaan yrityksen toiminnan tehokkaammassa johtamisessa ja lisdavéat arvon-

luontimahdollisuuksia osakkaille. (Hanim Fadzil, Haron & Jantan 2005.)

Siséinen valvonta on merkittava osa sisdista auditointia, koska sisisid auditoijia voidaan pitda
myds johtamisjarjestelman valvonnan asiantuntijoina. Siséisen auditoinnin kdytannot arvioivat
sisaisen valvonnan jarjestelyiden tehokkuutta. Tahan kuuluu myés johdon toimenpiteiden ar-
viointi, jos toiminnan lopputulokset eroavat suunnitelluista. Jos organisaatiossa ei ole toimi-
vaa sisaista auditointia, johdolla tulee olla muita seurantaprosesseja, joilla se voi varmistua,
etta sisainen valvonta toimii odotetusti ja johdon tulee arvioida, tuottavatko seurantaproses-
sit riittavassa maarin objektiivista tietoa sisaisen valvonnan toimivuudesta. (Hanim Fadzil,
Haron & Jantan 2005.)

Parhaimmillaan toimiva sisdinen auditointi tuottaa johdolle tietoa paatoksenteon pohjaksi,
raportoi toiminnan ja valvonnan heikkouksista, suosittelee parannuskeinoja, antaa johdolle
neuvoja liiketoiminnan ongelmien ratkaisussa ja toimittaa ajantasaista, luotettavaa ja hyodyl-
lista tietoa johtamisjarjestelméan eri portaille. Taméa lopputulos saavutetaan tarkastelemalla
ja arvioimalla toiminnan hallinnan vakautta ja riittavyytta ja edistamalla tehokasta hallintaa
kohtuullisin kustannuksin. Sen lisdksi sisdisten auditoijien tulisi varmistaa toiminnan vaatimus-
tenmukaisuuden taso olemassa oleviin politiikkoihin, proseduureihin, normeihin ja maarayk-
siin ndhden, koska nailla voi olla merkittava vaikutus organisaation toimintoihin. Lisaksi sisais-
ten auditoijien tulisi varmistaa ovatko toimintojen tai ohjelmien tulokset asetettujen tavoit-

teiden mukaisia ja toiminta suunnitellun mukaista. (Hanim Fadzil, Haron & Jantan 2005.)

3.5 Yhteenveto

Laatu- ja prosessijohtaminen ovat lahell& toisiaan, koska molemmissa lahtékohtana on asia-
kas. Laatujohtamisessa tavoitteena on lisatéa asiakkaan kokemaa arvoa suunnittelemalla ja
jatkuvasti parantamalla organisaation prosesseja ja jarjestelmia sitouttamalla henkilostén
niihin. Asiakas on toiminnan keskipiste, laatu maaritellaan asiakkaan tyytyvaisyydeksi (Lumi-
jarvi & Jylhésaari 2000, 38.) Prosessijohtamisessa ulkoisten asiakasryhmien tarpeet ovat pe-
rusta prosessien tunnistamiselle, maarittelemiselle ja nimeamiselle (Virtanen & Wennberg
2005, 91).

Korpelan ja Makitalon (2008) mukaan tuottavuus maaritellaan tuotoksena tai suoritteena pa-
nosyksikk6a kohden. Usein puhutaan tyén ja pddoman tuottavuudesta. Tuottavuuden kasittei-
ta voivat suppeammassa merkityksessa olla tuotokset tydpanosyksikkda (tyétunnit) tai tyénte-

kijaé kohden. Tehokkuudella tarkoitetaan sitd, paljonko ja mitéa saadaan aikaan kaytettavissa
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olevilla resursseilla. Laatu ja tehokkuus eivéat ole toistensa vastakohtia, yleensé kun laatu pa-

ranee, myos kustannustehokkuus kasvaa. (Korpela & Makitalo 2008, 161-162.)

Korpela ja Mékitalo (2008, 15-17) toteavat, etta tuottavuustavoitteet julkisella sektorilla tiu-
kentuvat jatkuvasti. Osaaminen pitdisi pystya muuttamaan tuottavuudeksi julkishallinnossa
samalla tavalla kuin yksityissektorilla vaikka hallinnon ohjaus ja johtaminen poikkeavat suu-
resti. Toimintojen tehostumisen voidaan ajatella toteutuvan parhaiten hallinnon sisaisilla kei-
noilla, kuten kehittamalla henkiléston osaamista, toimintojen ohjausta ja johtamista seka
prosesseja. Toisaalta koetaan, ettéd vain kilpailullinen toimintaympéristd aiheuttaa riittavat
paineet, jotta toiminta tehostuisi. Yhta mielta ollaan kuitenkin siita, etta asiakaslahtoiset
toimintamallit ovat tehokkuuden edellytys jotka edellyttavéat toteutuakseen tehokkaampaa
tulosohjausta ja -vastuuta hallinnon sisdisessa johtamisessa. Tuottava tydyhteiso tarvitsee
myds hyvaa johtamista, nykyaikaisia tydskentelyolosuhteita ja hyvaa tyoilmapiiria. Tulosohja-
us toimii parhaiten perustuessaan selkeisiin ja riidattomiin indikaattoreihin, joita ei tule olla
lilan montaa. (Korpela & Makitalo 2008, 114.)

Ohjauksen tulisi kannustaa toiminnoista vastaavia jatkuvasti parantamaan toimintojensa laa-
tua ja kustannustehokkuutta. Julkisella sektorilla parempaa tulosta tulisi tavoitella aikaisem-
paa pienemmin panoksin yksityissektorin tavoin hyvien tyéskentelyolosuhteiden ja ty6ilmapii-
rin kautta eikd kuormittamalla henkilostod. Korpela ja Mékitalo ndkevat kehittdmisen tarvetta

seké jarjestelmissa ettéd johtamisessa. (Korpela & Mékitalo 2008, 93-94.)

Keinoja tuottavuuden parantamiseksi ovat Korpelan ja Mékitalon mukaan tarpeettoman ja/tai
paallekkaisen tydn karsiminen, teknologian tehokkaampi kaytto, sisdisten prosessien ja toi-
mintatapojen tehostaminen, rakenneratkaisut, kilpailun avaaminen, ulkoistaminen, uuden
osaamisen kayttoonotto ja tydyhteison ilmapiirin parantaminen. Yleensa keinoja tarvitaan
useita, jotta paadstaan toivottuun tulokseen. Suuri osa uudenlaisista ajatuksista on saatavilla
palveluiden loppukayttajilta tai yhteistydkumppaneilta. Arkielaméssa tieto- tai viestintatek-
niikkaa hyddyntavat uudet palvelumallit tai -konseptit ovat monelta osin vasta kehitteilla.
Asiakaslahtoisyys on térked menestystekija myos julkishallinnossa. (Korpela & Mékitalo 2008,
185- 202.)

Asiakaslahtoisyyden tulee lahtea prosesseista. Trafin ydinprosessit on kuvattu toimintajarjes-
telmassa, mutta parhaillaan kdynnissa olevan strategiamatkan myota niitd tulee tarkastella
uudestaan. Virtasen ja Wennbergin (2005, 114-115) mukaan tavoitteet ja vaatimukset proses-

seille johdetaan organisaation missiosta, visiosta ja strategisista paamaarista.

Viranomaisen toiminnan tulee olla maaraysten mukaista, ennalta arvattavaa ja mahdollisim-

man nopeaa. Vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelmén tulisi Trafissa olla osa toiminta-
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jarjestelmaa. Riskienhallinta ja sisdinen valvonta ovat osa vaatimustenmukaisuuden valvon-
taa. Tassa yhteydessa toimintajarjestelméan rakenteet ja kokonaisuus tulisi tarkastella uudel-
leen ja kehittaa jarjestelmaa. Marshallin mukaan riskien arviointi ja merkittavien riskien tun-
nistaminen sek& seuranta ovat olennainen osa toimivaa vaatimustenmukaisuuden valvontajér-
jestelmaa. Fadzil, Haron ja Jantan (2005) toteavat, etta sisaisellda auditoinnilla saadaan tietoa

paatoksenteon pohjaksi sekd parannusehdotuksia.

Marchettin (2012) mukaan kustannussaastoja ja operatiivista tehokkuutta voidaan saavuttaa
integroidulla lahestymistavalla, joka sisaltéa sisaisen auditoinnin, sisdisen ja ulkoisen normis-
ton kattavan toiminnan vaatimustenmukaisuuden seka prosessien kehittamisen. Jos samat

toiminnallisuudet toteutetaan itsendisind osakokonaisuuksina, ne ovat osittain paallekkaisia.

4 Kehittdmishankkeen kuvaus

4.1 Kehittamishankkeen tavoite

Kehittdmishankkeen tavoitteena on pyrkia Ioytamaan keratyn aineiston avulla vastaus ja
hahmottelemaan malli siihen, miten EASA:n vaatimus ARA.GEN.200 kohta (a)(4) toteutetaan
jarkevalla tavalla kustannustehokkaasti siten, etta se vastaa EASA:n asettamia vaatimuksia ja
edellyttékd se muutoksia organisaatioon tai toimintamalleihin. Lopuksi on pohdittu, miten
ulkoapdin asetettu pakollinen vaatimus saadaan tuottamaan organisaatiolle lisdarvoa. Kaytéan-
ndssa tuotetaan yksi mahdollinen toteutusmalli ARA.GEN.200 kohdan (a)(4) vaatimusten to-

teuttamiseksi Trafissa.

Kehittdmishankkeen toteutustavaksi valittiin toimintatutkimus, joka eteni tydpaja- ja pien-
ryhmatydskentelynéd kohdeorganisaatiossa. Tydskentelyn lopputuloksena on Trafin johtoryh-
mélle jatettava esitys vaatimustenmukaisuuden valvontatoiminnon elementeista, tyokaluista

ja organisoitumisesta.

4.1.1 Lahtdtilanne organisaatiossa

Trafitasoinen toimintajarjestelmé on tyon alla. Tavoitteena on saada ISO 9001 -sertifiointi
vuonna 2014. Vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelmén osalta tilanne on ollut pitkaan
haasteellinen, koska organisaation tahtotilaa asiassa ei ole maaritetty. Toisaalta vaatimus-
tenmukaisuuden valvontajarjestelmasté haluttaisiin tehda oma, itsendinen osansa Trafin toi-
mintajarjestelmaa, joka koskisi vain tiettyja toimintoja. Toisaalta koetaan, etté sisdista vaa-
timustenmukaisuuden valvontaa tulee tehdéa Trafi-tasoisesti, koska se on edellytys koko viran-
omaistoiminnan laadukkuudelle ja tasta jarjestelmasté tulee tehda osa toimintajarjestelma-

kokonaisuutta. Eroavista ndkemyksesta johtuen asiaa ei ollut ratkaistu.



38

Tamanhetkisessa organisaatiorakenteessa toimintajarjestelma kuuluu valvontatoimialan vas-
tuulle. Trafin toimintajarjestelmaan liittyy 1SO-standardipainoitteinen sisdinen auditointi,
jota kutsutaan sisdiseksi arvioinniksi. Sisdisia auditointeja suoritetaan siten, ettd koko Trafin
toiminta tulee arvioitua kolmen vuoden aikajaksolla. Auditointeja tehdaan kevaisin ja syksyi-
sin ennalta maarattyihin prosesseihin lahinnad standardindktkulmasta. Sisdiseltad auditoijalta
edellytetdan Lead Auditor- tai johtava arvioija -koulutuksen suorittamista jonkin relevantin
johtamisjarjestelméastandardin alueelta tai vastaavia tietoja. Sisaisia auditoijia on Trafissa
talla hetkelld 35 henked, jotka hoitavat tehtavdad oman toimen ohessa. Padauditoijat nime-
taan erikseen. Heilla on vastaava koulutus kuin sisaisilla auditoijilla ja lisaksi laajempaa na-
kemystéa Trafin toiminnasta kokonaisuutena ja kokemusta arvioinneista. Jarjestelméaa on kriti-
soitu resurssisydpoksi, jonka tulokset ovat vahaiset panostukseen ndhden ja jonka viitekehys

on liian suppea tayttadkseen esimerkiksi EASA:n viranomaiselle asettamat vaatimukset.

Trafin ilmailutoimintojen edeltajassa IImailuhallinnossa oli my®s sisdisen auditoinnin jarjes-
telma. Johto maaritteli vuosittain auditoitavat prosessit. Sisaisia auditoijia oli kuusi ja he hoi-
tivat tehtavaa virkatyonsa ohella. Jokainen heista osallistui kahden prosessin auditointiin,
joten vuosittain auditoitiin noin kymmenkunta prosessia. Nékdkulma ei ollut standardipohjai-

nen kuten Trafissa, vaan enemman substanssipainotteinen.

4.1.2 Sisainen valvonta

Trafissa sisdinen valvonta ei ole osa toimintajarjestelméaa. Viraston johto vastaa sisdisesta
valvonnasta ja sisdisesta tarkastuksesta, kaytanndssa tehtéavia on delegoitu esimerkiksi talo-
usosastolle. Riskienhallintaprosessin omistaa puolestaan strategiatoiminto. Sisdinen valvonta
on laaja viitekehys, jonka alle kuuluu riskien hallinta. Monitorointi tapahtuu sisaisin tarkas-
tuksin, jotka voidaan tarvittaessa kohdentaa myods toimintajarjestelmaén. Sisdisen valvonnan
maaritelmét ja tarkempi ohjeistus tulevat esimerkiksi talousarvioasetuksesta, Trafin ty6jar-
jestyksesta ja sisaisen tarkastuksen ohjesaannosta. Trafissa on tahan asti ajateltu, etta talo-
usarviolainséddannon tarkoittama riskien hallinta ei koskisi substanssitoimintaa. Vaatimus-
tenmukaisuuden seurannan kehittdmisessa tdman kokonaisuuden tarkoituksenmukainen orga-

nisointi tulee selvittaa.

Asetuksessa valtion talousarviosta (11.12.1992/1243) 9. luvun 69 pykala koskee sisdista val-
vontaa. Se edellyttad ettd viraston ja laitoksen johdolta huolehtimista siité, etté virastossa ja
laitoksessa toteutetaan sen talouden ja toiminnan laajuuteen ja sisaltéon seka niihin liittyviin
riskeihin ndhden asianmukaiset menettelyt. Talla tarkoitetaan sisaista valvontaa, jonka teh-
tavana on varmistaa, etta viraston ja laitoksen talous ja toiminta on laillista ja tuloksellista,

turvata viraston ja laitoksen hallinnassa olevat varat ja omaisuus seka huolehtia oikeiden ja
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riittavien tietojen antamisesta viraston ja laitoksen taloudesta ja toiminnasta viraston ja lai-
toksen johtamisen ja ulkoisen ohjauksen tarpeisiin. Naiden menettelyjen on kasitettava myds
sellaiset tehtavat, jotka on ulkoistettu esimerkiksi palvelukumppaneiden hoidettavaksi. (Ase-
tus valtion talousarviosta 11.12.1992/1243 9. luvun 69 pykala).

Valtiovarainministerio (VM) on antanut tarkempia ohjeita sisdisesté valvonnasta ja riskienhal-
linnasta. Sisdinen valvonta maaritelladn VM:n internetsivuilla ohjaus- ja toimintaprosesseissa
oleviksi menettelyiksi, organisaatioratkaisuiksi ja toimintatavoiksi, joiden avulla voidaan olla
kohtuullisen varmoja viraston toiminnan lainmukaisuudesta ja tuloksellisuudesta seka varojen
turvaamisesta. Lisaksi kyseisten menettelyjen tulee tuottaa riittavasti oikeaa tietoa taloutta
ja tuloksellisuutta koskien. Riskienhallinnan ja siséisen valvonnan tavoitteena on tunnistaa,
arvioida ja hallita tavoitteiden saavuttamista vaarantavia tekijoita. Sisaisen valvonnan ja ris-
kienhallinnan menettelyiden ei tulisi olla itsendisid toimintoja tai erillisia prosesseja, vaan
niiden tulisi olla osa viraston tavanomaisia suunnittelu-, johtamis- ja toimintaprosesseja.(VM
2014.)

Sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan tueksi on kehitetty erilaisia arviointikehikkoja. Trafi
kayttad COSO-ERM-pohjaista arviointikehikkoa, joka on sopeutettu viraston tarpeiden mukai-
seksi. Trafin riskienhallintaprosessin mittarina on selvittaa, miten monen johdon merkittavak-
si maaritteleman riskin hallintakeinot on toteutettu ja raportoitu. Raportointi todennetaan

vuosittain tilinpaatdksen toimintakertomuksesta.

Siséisen tarkastuksen tulosten kautta viraston johto saa tarke&a tietoa sisdisen valvonnan
asianmukaisuudesta, tehokkuudesta ja riittavyydesta. Lisaksi sisdinen tarkastus suorittaa joh-
don maaraamat mahdolliset muut tarkastustehtdvat. Sisdisen valvonnan tehokkuus ja vaikut-
tavuus madritelladén vertaamalla sisdisen valvonnan tuloksia sille asetettuihin tavoitteisiin.
Siséinen tarkastus ja sisdinen valvonta ovat eri asioita, eiké sisdinen tarkastus kata kasitteena
sisdistd valvontaa. Siséisen tarkastuksen, kuten viraston laatutoiminnonkin, tulisi olla linjaor-
ganisaatiosta erillinen, toiminnallisesti riippumaton toiminto, joka raportoi viraston ylimmalle
johdolle, ja jolla on toimivaltaa puuttua sisdisen tarkastuksen tai laatutoiminnon esiin nosta-

miin asioihin. (VM 2014 Sisdinen tarkastus valtionhallinnossa).

4.1.3 Vaatimustenmukaisuuden valvonta EASA-vaatimuksissa

EASA:n Authority Requirements (ARA) -asetus asettaa kansalliselle viranomaiselle vaatimuksia
mm. dokumentaation, hallintojarjestelman, pateviksi yksikoiksi kutsuttujen ulkoistettujen
toimijoiden, sisdisen valvonnan sek& auditointitulosten kasittelyn osalta. Liséksi ARA:ssa ote-
taan kantaa lukuisiin muihin viranomaistoiminnan osa-alueisiin, kuten tarkastusten tekemi-

seen, lupien ja hyvéaksyntojen myontamiseen, teoriakokeisiin ja maaritelladn EASA:n hyvak-
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symat lomakkeet. ARA sijoittuu EASA:n sdanndstorakenteessa taytantéénpanosaantdjen tasol-

le ja sisaltaa yksityiskohtaisia maarayksia.

ARA.GEN.200 koskee viranomaisen hallintojarjestelmaa. Vaatimus edellyttéa toimivaltaista
viranomaista perustamaan hallintojarjestelman ja pitdmaan sita ylla. Vaatimus vaatimusten-
mukaisuuden valvontajarjestelmasta perustuu ARA.GEN.200:n kohtaan 4, jossa edellytetdan
viranomaista perustamaan ’toiminto, jolla valvotaan, etta hallintojarjestelma vastaa asiaan-
kuuluvia vaatimuksia ja ettéd menettelyt ovat riittavia, sisaisen auditointimenettelyn ja turval-
lisuusriskien hallintamenettelyn laatiminen mukaan luettuna. Vaatimustenmukaisuuden val-
vontaan on liityttava palautejarjestelma, jolla auditoinneissa tehdyt havainnot ilmoitetaan
toimivaltaisen viranomaisen ylimmalle johdolle mahdollisten korjaavien toimenpiteiden to-
teuttamisen varmistamiseksi”. (EASA-asetus 290/2012 ARA.GEN.200.)

Taytantdonpanosaantdja taydentavat hyvaksyttavat menetelmat vaatimusten tayttamiseksi
(AMC), jotka voivat antaa vaihtoehtoisia tapoja paasta hyvaksyttyyn lopputulokseen tai lisa-
tietoja taytantéonpanosddnnon soveltamiseksi. ARA-vaatimuksen AMC-osa ei anna liséohjeis-

tusta vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelman rakentamiseen.

EASA:n ORA (Organisation Requirements, organisaatioita koskevat vaatimukset lentomiehiston
osalta) koskee kohdan ORA.GEN.200 osalta organisaation hallintojarjestelméa. Taméa vaatimus
ei koske viranomaista vaan esimerkiksi lentokoulutusta tarjoavaa organisaatiota, jota Trafi
luvittaa ja valvoo. Vaatimus edellyttaa, ettéd organisaation on perustettava, toteutettava ja
pidettava ylla hallintojarjestelmé&a, johon kohdan 6) mukaisesti kuuluu toiminto, joka valvoo,
ettd organisaatio tayttaa asiaankuuluvat vaatimukset, mukaan lukien palautejarjestelma, jol-
la poikkeamahavainnot viestitéan vastuulliselle johtajalle korjaavien toimenpiteiden varmis-
tamiseksi. (EASA-asetus 290/2012 ORA.GEN.200.)

ORA-vaatimuksiin liittyen on olemassa hyvaksyttavat menetelmét vaatimusten tayttamiseksi
(AMC), jotka antavat tarkempia maarayksia hallintojarjestelmasté vaatimustenmukaisuutta
koskien kohdissa AMC1 ORA.GEN.200(a)(6), GM1 ORA.GEN.200(a)(6) ja GM2
ORA.GEN.200(a)(6). AMC-osassa todetaan mm. etté organisaation tulee maaritella vaatimus-
tenmukaisuuden valvontafunktion perusrakenne ottaen huomioon organisaation koko ja val-
vottavien aktiviteettien monimutkaisuus. (Acceptable Means of Compliance (AMC)

and Guidance Material (GM) to Part-ORA.)

Yhdenmukaisuutta organisaation maarittelemien proseduurien kanssa on valvottava turvalli-
sen toiminnan varmistamiseksi. Seurantaa tulisi tehdé véhintdén organisaation oikeuksien,
kasikirjojen ja asiakirjojen, koulutusvaatimusten seka hallintojarjestelméan proseduurien ja

kasikirjojen osalta. Vastuullisen johtajan tulisi nimittédd organisaatioon vaatimustenmukaisuu-
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den valvonnasta vastaava johtaja, jonka vastuulla on vaatimustenmukaisuuden valvontaoh-
jelman implementointi, yllapito ja kehittdminen sekd sen varmistaminen, etté organisaation
toimintojen vaatimustenmukaisuutta seurataan ja ne on toteutettu kunnolla toiminnosta vas-
taavan esimiehen valvonnan alaisena. Vaatimustenmukaisuuden valvonnasta vastaavan johta-
jalla tulee olla valitén paasy vastuullisen johtajan luo ja hanen tulee olla taustaltaan seka
osaamiseltaan tehtévaan sopiva. Jos organisaatio on EASA:n méadrittelyn mukaisesti pieni, vas-
tuullinen johtaja ja vaatimustenmukaisuuden valvonnasta vastaava johtaja voivat olla sama
henkild. Vaatimusten valvontatoiminnon riippumattomuus tulee varmistaa huolehtimalla, etta
auditointeja ja tarkastuksia tekee henkildstd, joka ei ole vastuussa vaatimustenmukaisuuden
valvontatoiminnosta tai auditoitavista proseduureista tai tuotteista. (Acceptable Means of
Compliance (AMC) and Guidance Material (GM) to Part-ORA, AMC1 ORA.GEN.200(a)(6).)

Vaatimustenmukaisuuden valvontadokumentaation tulee sisaltéa hallintojarjestelmadokumen-
taatiosta asiaan kuuluvat osat seka selvityksen terminologiasta, toimintaa varten maaritellyt
standardit, organisaatiokuvauksen sisaltéden tehtavien ja vastuiden jaot, proseduurit, joilla
varmistetaan maaraysten vaatimusten tayttyminen seké vaatimustenmukaisuuden valvontaoh-
jelma. Valvontaohjelmassa on kuvattava valvonnan aikataulus, auditointi- ja raportointipro-
seduurit, seurannan ja korjaavien toimenpiteiden prosessit seka taltiontijarjestelma. (Ac-
ceptable Means of Compliance (AMC) and Guidance Material (GM) to Part-ORA, AMC1
ORA.GEN.200(a)(6).)

ORA:n AMC-osassa edellytetaan viela riittavaa koulutusta vaatimustenmukaisuuden valvonnas-
ta koko henkil6stdlle ja lisdksi toiminnosta vastaavat henkildt on erikseen koulutettava tehté-
vaan. Koulutuksen tulee kattaa vaatimustenmukaisuuden valvontaa koskevat vaatimukset,
tehtavaan liittyvat kasikirjat seké@ proseduurit, auditointitekniikat, raportointi ja tulosten tal-
tiointi. (Acceptable Means of Compliance (AMC) and Guidance Material (GM) to Part-ORA,
AMC1 ORA.GEN.200(a)(6).)

ORA:n GM-osassa kasitellaan ulkoisten auditoijien kayttoa tarkastuksissa ja vaatimustenmu-
kaisuusauditoinneissa. Se on mahdollista, mutta vastuu sdilyy edelleen vaatimustenmukaisuu-
den valvonnasta vastaavalla johtajalla ja ulkoisten auditoijien tulee olla patevia hoitamaan
tehtavad. Organisaatio vastaa korjaavien toimenpiteiden toteuttamisesta. (Acceptable Means
of Compliance (AMC) and Guidance Material (GM) to Part-ORA, GM1 ORA.GEN.200(a)(6).)

Tallenteet voivat AMC1-OR.GEN.220(b):n mukaan olla joko paperilla tai sdhkdisessé muodossa
tai niiden yhdistelma. Jos kaytetéan sahkdista jarjestelmaa, varmuuskopioinnista on huoleh-
dittava 24 tunnin kuluessa uusien tallenteiden syntymisestd. Samoin on huolehdittava, ettei-
vat ulkopuoliset padse muuttelemaan tietoja. (Acceptable Means of Compliance (AMC) and
Guidance Material (GM) to Part-ORA, AMC1-OR.GEN.220(b).)
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4.1.4 Toimintatutkimuksen periaatteet

Tutkimustavaksi valikoitui toimintatutkimus, koska se antaa mahdollisuuden yhdistaa teoria ja
kaytantd, joka on ollut ongelma tieteellisessa tutkimuksessa. Toimintatutkimukselle ei ole
olemassa vain yhté yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaé. Tutkimusta tehdéan yhdessa tutkittavi-
en kanssa eli tutkitaan toimintaa. Tavoitteena on usein jonkin tietyn kdytannén elamén on-
gelman ratkaiseminen ja uusien toimintamallien 16ytadminen. Tassa opinnaytetydssa kaytannon
elaman ongelma on termin maéarittely ja yhteisen ymmarryksen lI6ytaminen siitd mika on yh-
teinen nédkemys vaatimustenmukaisuuden valvonnasta Trafissa. Kokemuksellinen oppiminen
voi olla tuloksena tutkimuksen ja kdytannon yhteistydn yhdistdmisestéa erdiden toimintatutki-

mukseen liittyvien nakemysten mukaisesti. (Kuusela 2005, 9-10.)

Toimintatutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa kdytannon kehittamiseksi tutkimalla ih-
misten toimintaa, jota ohjaa yleensa yhteinen visio tai tulkinta. Vuorovaikutukseen pohjautu-
va sosiaalinen toiminta on toimintatutkimuksen kohteena. Toimintatutkimusta pidetaan ajalli-
sesti rajattuna tutkimus- tai kehittdmisprojektina, joka etenee kokeilu- ja suunnittelusykleis-
sé. Uusien toimintatapojen suunnitteleminen ja kokeileminen on keskeisessa roolissa. Kysees-
sé voi olla yksilotason oman tyon kehittamisesta aina organisaation tai alueellisen verkoston
toiminnan kehittdémiseen tahtaava toimintatutkimus. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 16-
18.)

Toimintatutkimuksen vaiheet poikkeavat tavanomaisesta tutkimusprosessista. Tutkimus voi
alkaa yksittaisen ongelman tai seikan pohdiskelusta ja johtaa uuden toimintamallin kehittami-
seen ja arviointiin. Sykleihin kuuluvat konstruoivat eli tulevaisuuteen suuntaavat ja rekonst-
ruoivat eli jo toteutuneen toiminnan havainnointiin ja arvioimiseen keskittyvat vaiheet.
(Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 78-79.)
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Sykli 3

Kuva 5: Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2009, 28)

Kanasen (2009, 29) mukaan siirtyminen liian nopeasti ratkaisuvaiheeseen kartoituksesta ja

ongelman madrittelysta saattaa jattaa todellisen ongelman pimentoon. Jos tulosta ei ole

mahdollista mitata, on hankalaa arvioida onnistumista. Arviointikriteerien maarittelylla

voidaan arvioida tutkimuksen tuloksellisuutta.

4.2 Kaytettavat menetelmat ja toimintatutkimuksen eteneminen Trafissa

Selvitettdessa pienryhméakeskusteluissa 25.2.2014 ja 19.3.2014 nédkemyksid vaatimustenmu-

kaisuuden valvonta-termin sisallésta todettiin, etta se voitiin ymmartaa ainakin kahdella eri

tavalla. Trafi -tasoisen nédkemyksen saavuttamiseksi termin maarittelysta Trafissa paatettiin

jarjestaa tyodpaja 2.4.2014.

Ty06 eteni tydpajoissa ja niiden valilla pienryhmatyona. Tydpajoja jarjestettiin kaksi, 2.4.2014

ja 23.4.2014. Tydpajoja valmisteltiin tai tydpajojen tuloksia analysoitiin ja jatkojalostettiin

pienryhmatyoskentelyssa. Pienryhmén kokoonpano oli valvontatoimialan kehityspaallikko ja

auditointiosaston osastonjohtaja seka luvat ja hyvaksynnat toimialalta opinnaytetyotota teh-
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nyt toimialan kehityspaallikké, organisaatioluvat-osaston osastonjohtaja ja kehityspaallikko.
Pienryhma kokoontui kolme kertaa 2.4.2014, 8.4.2014 ja 6.5.2014. Liséksi tydpajoja valmis-
teltiin lyhyesti noin tunnin mittaisissa valmistelukokouksissa toimialojen kehityspaallikéiden

ja tydpajat vetaneen konsultin kesken.

Ensimmaisessé pienryhméakokoontumisessa hyddynnettiin KJ-menetelméa ongelmien ja kasit-
teiden tarkemmaksi maarittelemiseksi. Muutoin toimintatutkimusta toteutettiin havainnoi-
malla, joka on eras toimintatutkimuksen tarkeimmista tiedonkeruumenetelmista. Havainnoin-
nilla on mahdollista saada monipuolisesti tietoa, edellyttden, ettd tutkittavaa ilmiota voidaan
havainnoida. (Kananen 2009, 67-69.)

Kananen esittelee useita malleja ongelman maéarittelyyn toimintatutkimuksessa, joista KJ-
menetelma valittiin monipuolisuutensa ja havainnollisuutensa vuoksi menetelmaksi tassa
opinndytteessa. KJ-menetelméassa kerataan kasiteltavaan ongelmaan liittyvia tekijoita, jotka
ryhmitellaan siten, ettd samaa tarkoittavat tekijat muodostavat oman ryhménsa. Ryhmat
ryhmitelladn nimeéamisen jalkeen suuremmiksi kokonaisuuksiksi, joita jaa jaljelle vain
muutama. Paaryhmien vélille piirretaan syy-seuraussuhteita kuvaavat nuolet ja lopuksi kartta
kuvataan sanallisesti. Ryhmittelyn avulla pystytdan luokittelemaan asioita, joka johtaa kes-

keisten skeemojen esiin nousemiseen. (Kananen 2009, 34-35.)

Opinnaytteen tekija teki kenttdmuistiinpanoja seké tydpajatydsta ettéa pienryhméatydsta.
Muistiinpanotekniikan haittapuolena on havainnoijasidonnaisuus, mutta toisaalta tydpajatyods-
ta pidetty poytakirja tyopajan sihteerin toimesta laajentaa kaytettavissa olevia muistiin-
panoja. Tydskentelyn tallentamiseen ei kaytetty teknisia vélineitd, kuten nauhuria. Jatko-

analyysi olisi tallenteiden avulla tarvittaessa mahdollista. (Kananen 2009, 71.)

4.2.1 Toimialojen esitykset compliance monitoring -termin maarittelyn osalta

Toimialat saivat lahettéa esityksensa termin maarittelyn osalta 28.3.2014 mennessé, jotta ne
olivat jaettavissa osallistujille ennen ensimmaistéa tydpajaa. Vastauksia saatiin kolmelta eri

toimialalta.

Luvat ja hyvaksynnat toimiala esitti, etta Trafin toiminnan vaatimustenmukaisuuden valvon-
nan malli siséltéa sisaisten riskien arvioinnin ja sisdisen auditoinnin. Sisdisten riskien arviointi
painottaa auditoinnit toimintoihin, joissa riskit ovat suurimmat. Auditointisuunnitelma muo-
dostetaan substanssisaantelyn kautta. Samalla lahes kaikki 1ISO-standardien vaatimukset tule-
vat lapikaydyiksi. Auditoinnin paépaino on selvittada, vastaako toiminta kuvattuja menetelmia
sen sijaan, etta auditoitaisiin, onko menetelmissa huomioitu kaikki relevantti substanssisaan-

tely ja standardit. Jotta auditointi toimii tarkoitetulla tavalla, tulee auditointitiimit rakentaa
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auditoijien substanssiosaamisen kautta. Esityksessa lahdettiin siitd, etta yksikét toimivat vaa-

timustenmukaisesti ja esimiehet vastaavat siita.

Valvontatoimialan mallissa kartoitetaan ensin toimintaa koskeva substanssiséantely ja sen
jalkeen varmistetaan vastaavuustaulukoiden avulla, etta substanssilainsdadannossa ja stan-
dardeissa edellytetyt asiat on viety toimintaohjeisiin. Vastaavuustaulukoita katselmoidaan
saannollisesti. Riskienarviointi ei ole osa mallia ja sisdisen auditoinnin suunnitelma kattaa en-

nalta maaritellyn aikataulun mukaisesti prosessiauditoinnit ilman erityisia painotuksia.

Saantely ja kehittaminen -toimiala ei varsinaisesti esittanyt termin maaritelmaa tai ratkaisu-
mallia, vaan pohti lahinna kasitteen ”vaatimustenmukaisuuden valvonta” esiintymista lain-
sdadannossa. Heidan esityksessaan kuitenkin todetaan, etta Trafin toimintajarjestelman tulisi
olla sellainen, ettéd sen mukaan toimittaessa Trafi tayttaa sille asetetut kansainvaliset velvoit-
teet. Sisaisessa auditoinnissa auditoidaan suhteessa standardeihin (ISO 9001) sek& muihin ul-
koisiin vaatimuksiin ja vaatimustenmukaisuuden varmistamisen jalkeen voitaisiin keskittaa

sisdiset auditoinnit riskienarvioinnin perusteella.

4.2.2 Ensimmadinen tydpaja

Ensimmainen Trafitasoinen compliance monitoring -tydpaja jarjestettiin 2.4.2014. Osallistujia
oli pyydetty kaikista Trafin toimialoista ja toiminnoista. Tyopajaan osallistui 21 trafilaista.
Luvat ja hyvaksynnat, valvonta, sdantely ja kehittaminen ja tietovarannot toimialat seka paa-
johtajan alaiset osastot olivat edustettuina tydpajassa lukuun ottamatta riskienhallintapro-
sessin omistava strategiatoimintoa. Ty6pajan vetajana toimi ulkopuolinen konsultti. Tydpajan

kesto oli 1,5 tuntia.

Tybpaja aloitettiin keskustelulla siitd, mitd compliance monitoring on ja mihin sita tarvitaan.
Keskustelussa nousivat esiin liiketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen ja johtaminen, riskien
hallinta, EASA:n viranomaisvaatimusten tayttaminen (ilmailun osalta - muilla liikennemuodoil-
la varmasti vastaavia ulkoisia pyynt6jd), vaatimusten noudattaminen liiketoiminnan lahtokoh-
tana, tietoisuuden yllapitaminen, ettéa toimitaan niin kuin on tarkoitus toimia, sen varmista-
minen, ettd toimitaan niin kuin on maaritelty sek& oman toiminnan kehittdminen: tiedetaan,

missa ollaan ja mihin ollaan menossa.

Seuraava tehtdva oli méaaritelld suomennos compliance monitoring -termille Trafissa. Keskus-
telu kavi taas vilkkaana ja esiin nostettiin seuraavia nakokantoja:
e Seuranta” olisi neutraali ilmaisu, seurannan rinnalle myés termit ”raportointi”, "ar-
viointi”’: tietoisuus siitd mitd tapahtuu. Toisaalta my6s “katselmointi” tulisi ottaa

vaihtoehdoksi.



46

e Toimintajarjestelmé vastaa vaatimuksiin: menetelmi& ovat raportointi, seuranta, ar-
viointi jne. Pohdittiin pitdisikd myds ennakointi ottaa huomioon - ”raportointi”” kun on
jalkijattoista. Toisaalta "arviointi” on my6s ennakointia. Oleellista on, mité kaikesta
tekemisesta tulee seurata: vaatimustenmukaisuuden tulee olla hallinnassa. Olisiko sa-
na "hallinta”?

e Hallinta” on isompi kokonaisuus, jossa compliance (compliance on toiminnan varmis-
tamista) on osa kokonaisuutta. Termi ”compliance monitoring” nakyy substanssilain-
sdddannossa ja Trafin tulee osata kertoa, mitd termi Trafille tarkoittaa - kannattaa
harkita, kasvatetaanko termin alle koottavaa kokonaisuutta (hallinta = monitorointi ja
ohjaus). On olemassa myds muita sdadoksid, joissa puhutaan samasta asiasta, mutta
kaytetaan toisia termeja ("varmistaminen”, ”seuranta” tms.). Erds sdados kaantaa
”Monitoring”-termin ”valvonta”-sanana. ”Hallinta” kattaa huomattavasti laajemman
kokonaisuuden, joka pitaa sisallaan ”Monitoring”-termin.

e Pitdisi maarittdd, mitd termi tarkoittaa meilld Trafi-sanakirjassa. Ratkaisun tulee

tuottaa lisdarvoa organisaatiolle, eiké olla tekemista tekemisen vuoksi.

P&aadyttiin siihen, ettéd compliance monitoring -termié halutaan kéasitella Trafissa suomeksi
kadannettyna ”vaatimustenmukaisuuden hallintana”, mutta sisaltomaarittelyt eivat ole viela

valmiit.

Seuraavaksi kaytiin 1api valvonta- seka luvat ja hyvaksynnat toimialoilta etukdteen toimitetut
kaksi ”compliance monitoring” -termin maaritelmaehdotusta. Ehdotukset oli nimetty "vihrea
nelié” ja sininen pallo”, jotta tydpajan osallistujat mahdollisia ehdotusten laatijoita lukuun
ottamatta arvioisivat ehdotukset neutraalisti. Ensin ehdotukset kaytiin lapi listaten yksilotyo-
na molempien ehdotusten hyvat ja huonot puolet. Sen jalkeen osallistujat jaettiin kolmeen
ryhmaan, jotka valitsivat enintdén nelja hyvaa ja nelja huonoa puolta molemmista kuvauksis-
ta. Yksi ryhman jasenistéa esitteli ryhman tyon tulokset tydpajan osallistujille. Molemmista
malleista 16ydettiin hyvid ja huonoja puolia, eikd kumpikaan saanut varauksetonta kannatus-
ta. Lisaksi yksi ryhma oli alkanut kirjoittamaan toista muotoilua uuteen uskoon tydpajan aika-

na.
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Tarkastetaan toimitaanko kuvatulla taval-
la ja kohdistetaan johdon maarittamat
resurssit olennaisten asioiden tarkaste-
luun oman toiminnan riskienhallinnan ja

sisaisen auditoinnin kautta.

Vaatimustenmukaisuuden seuranta tar-
koittaa Trafin tekemaa tuotteisiinsa ja
toimintaansa kohdistuvien ulkoisten
viranomais-vaatimusten tayttymisen

hallintaa ja yllapitoa.

Ryhmé4 1:

e jatkuva laadun yllapito huomioi
riskienhallinnan

e resurssien “oikea” kohdentami-
nen

Ryhmé4 2:

e Kuvaus tukee I1SO-jarjestelméaa

e Tuottaa kokonaisvaltaista tietoa
johtamiseen ja riskienhallintaan

e Huomioi kaikki tavoitteet ja vaa-
timukset

Ryhmé4 3:

e Sopii johdon ja toiminnan ohjaus-
tydkaluksi paremmin

e Nostaa esiin ”kipukohdat™ ja aut-
taa toiminnan parantamisessa

e Kohdistuu laajasti organisaation
toimintaan ja on sovellettavissa
trafitasoisesti

Ryhm4 1:

Ymmarrettava kokonaisuus
Geneerisyys
Selva tavoite
e Helppo ymmartaa
Ryhmé4 2:

e Tukee standardisointia ja lii-
kennemuotokohtaista tekemista

e Pureutuu tarkalla tasolla alata-
son substanssiin

Ryhmé4 3:

e Voidaan olettaa, etta toiminta
olisi vaatimustenmukaista

Ryhma 1:

o Jalkijattoista, reagoivaa, minimi-
taso ei riittavan laaja nakokul-
ma/toiminta vain sisédinen nako-
kulma

e  Muutosten huomioiminen puuttuu

Ryhm4 1:

e Rajoittunut

e Kehittdmisnakdkulma puuttuu

e Vain ulk. vaatimukset huomioi-
tu

= vaatimustenmukaisuuden hal-
linta tarkoittaa Trafin tekemaa
tuotteisiinsa/palveluihinsa ja
toimintaansa kohdistuvien vaa-
timusten tayttymisen.. (seu-
raamista, analysointia, rapor-
tointia, kehittamista, ennakoin-
tia, ohjausta...)
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Ryhmé4 2: Ryhmé4 2:
e Vaatii ammattimaisemman laatu- e FEi kata ISO 9001 -vaatimuksia
organisaation e Ei huomioi taloudellisia vaati-
muksia

e Muiden kuin ulkoisten viran-
omaisvaatimusten compliance
ei kuulu taman alle

Ryhmé4 3: Ryhma 3:

e Vaatii paljon resursseja
e Kohdentuu vain ulkoisiin vaati-
muksiin

e Voidaan ymmartaa, etta sisainen
arviointi kattaa myds omavalvon-
nan

e Vaatii resursseja ja osaamista

Kuva 6: Ryhmatyoén tulokset

Tybpajan lopputuloksena oli jatkaa asian valmistelua pienryhmassa ryhmatyén tuloksia
hyddyntéen. Pienryhmén toimeksiantona oli tuottaa vaatimustenmukaisuuden hallinta -termin
maaritelméaehdotus seuraavaan tyépajaan keskustelun pohjaksi. Pienryhman muodostivat
Luvat ja hyvaksynnat -toimialalta opinnaytetyon tekija eli toimialan kehityspaallikko,
organisaatioluvat-osaston osastonjohtaja ja organisaatioluvat-osaston kehityspaallikkd seka
valvontatoimialalta toimialan kehityspaallikkod ja auditointiosaston osastonjohtaja.
Seuraavaan tydpajaan kutsutiin edelliseen ty6pajaan kutsutut henkil6t. Lisaksi sovittiin, etta

maaritelméaehdotus lahetetaan tydpajaan kutsuttaville viikkoa ennen tilaisuutta.

4.2.3 Pienryhman tyoskentely tyépajojen valilla

Pienryhma kokoontui kahdesti 8. ja 10.4. Ensimmaisessa kokoontumisessa hyddynnettiiin KJ-
menetelmaa ongelmien maarittelemiseksi. Kokoukseen oli varattu aikaa 1,5 tuntia.
Pienryhmatyossa osallistujat saivat luetella muistilapuille vaatimustenmukaisuuden hallintaan
liittyvia asioita. Ne ryhmiteltiin maaritelmaa, tavoitteita, tuotoksia ja organisointia koskeviin
ryhmiin. Ryhmittelyn yhteydessa nousi esiin lukuisia, 1ahinné toimintajarjestelméaan liittyvia
asioita, jotka eivat kuulu vaatimustenmukaisuuden hallintaan, mutta koetaan organisaatiossa
muuten kehittamista kaipaaviksi. Nekin kirjattiin yl6s ja niitéd voidaan toivottavasti hyddyntéa

jatkotyossa.

Maaritelméa on ensimmainen paaryhmistd. Maaritelma ei voi olla liian ylatasoinen, koska silloin
se ymmarretadn monin eri tavoin. Organisaatiossa riittavan laajasti hyvaksytyn termin
maaritelméan aikaansaaminen on keskeista tyon jatkumisen kannalta, koska tavoitteena on

tehda Trafitasoinen jarjestelmd. Todettiin, ettd vaatimustenmukaisuuden hallinta on
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kaytannossa kolmasosa toimintajarjestelmasta, mutta se ei kata aktiivista toimintaa tai
ohjausta vaan katsoo ennemmin taaksepain. Erdéssa lapussa vaatimustenmukaisuuden
hallintaa pidettiin huonona suomennoksena compliance monitoring -termille, koska sen
katsotaan koostuvan riskienhallinnasta ja sisaisesta auditoinnista. Vaatimuksenmukaisuuden

hallinta on laajempi termi, koska se kasittda myos ohjauksen.

Toinen paaryhma on vaatimustenmukaisuuden hallintajarjestelman tavoitteet. Esiin noussut
tavoitteiden kirjo oli laaja, melko abstrakteista, esimerkiksi Trafin imagoon liittyvista asioista
tekemisen tasoon, kuten GAP-analyyseihin asti. Jatkuva parantaminen ja sen varmistaminen,
ettd Trafi tekee oikeita asioita oikeilla resursseilla kuvaamiensa toimintatapojen mukaisesti

nousivat esiin useissa lapuissa.

Kolmas paaryhma on vaatimustenmukaisuuden hallintajarjestelméan tuotokset. Tuotosten
osalta toivottiin yhteisia tydkaluja, joiden avulla kaikki voivat arvioida tilannetta tai saada
tietoa Trafin toiminnan vahvuuksista ja heikkouksista yleisraporttien tai tiettya kokonaisuutta
tai tarkoitusta varten raataldidyn raportin avulla. Liséksi toivottiin varmuutta siitd, etta kaikki
mika tulee tehda, myos tehdaan. Resurssitarpeiden ennakointi ja niiden jako nousi esiin seka
tuotosten ettd muidenkin paaryhmien osalta ja myds yhtena toimintajarjestelmaé koskevana

kehittdmistarpeena.

Viimeinen paaryhma koskee vaatimustenmukaisuuden hallinnan organisointia. Organisoinnissa
vastaukset keskittyivat lahinna sisdiseen auditointiin ja sen kehittamiseen.
Vaatimustenmukaisuuden hallintatoiminnon organisoinnista tai sijoittamisesta organisaatioon
ei tehty esityksia. Eraassa vastauksessa kuitenkin todettiin sen olevan osa
toimintajarjestelmad. Sisdisen auditoinnin osalta todettiin, ettd se voidaan joko tehdd itse tai
ostaa ulkoa, liséksi ulkoisten auditointien yhteydessa saadaan paljon arvokasta tietoa Trafin

toiminnasta.

Toiseen pienryhméan kokoontumiseen oli myds varattu aikaa 1,5 tuntia ja se jarjestettiin 10.4.
Tilaisuudessa keskusteltiin ja jatkojalostettiin erddn pienryhméan jasenen tekeméaa esitysta
vaatimustenmukaisuuden hallinnasta Trafissa ryhmén esitykseksi termin maarittelyn osalta.
Riskit oli nostettu keskeiseksi osa-alueeksi vaatimustenmukaisuuden hallintajérjestelmassa.
Hallinnan sijasta kaytettiin kuitenkin termid ~asianmukaisuus™. Riskinhallinta (Trafin COSO-
ERM) oli nostettu laajaksi viitekehykseksi, johon sisdltyi omina elementteindén sisainen
tarkastus, valmiusasiat ja asianmukaisuuden seuranta (sisdinen arviointi, compliance
monitoring), joka tuottaa linjaorgansaatiolle tietoa Trafin toiminnan asianmukaisuudesta ja
laajasti ajateltuna kaikkien Trafin toimintaa koskevien sisdisten ja ulkoisten vaatimusten
noudattamisesta. Esitysta taydennettiin organisaatiokaaviolla, joka kuvaa jarjestelman eri

elementtien sijoittumista Trafin nykyorganisaatiossa. Esitykseen lisattiin myds diat seka
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edellisen pienryhméakokoontumisen lopputuloksena syntyneista asiakokonaisuuksien

luokittelun paaryhmistd, joista jokaiseen oli poimittu muutama paaryhmaan kuuluva asia.

Esitys lahetettiin 14.4.2014 toimialojen johtoryhmille sek& seuraavaan, 24.4. pidettavaan
tydpajaan kutsutuille tutustuttavaksi etukateen. Strategiatoiminnon kehityspaallikolta, joka
omistaa Trafin riskienhallintaprosessin saatiin 14.4.2014 palautetta, jossa kerrottiin, etta
esityksesséa oli sisdisen valvonnan, sisdisen tarkastuksen seké sisdiseen valvontaan sisaltyvan
riskienhallinnan osalta korjattavaa. Strategiatoiminnon kehityspaallikko kertoi
puhelinkeskustelussa 14.4., ettd hanen ndkemyksensa mukaan sisdinen valvonta on laaja
viitekehys, jonka alle kuuluu riskienhallinta. Seuranta tapahtuu sisaisin tarkastuksin, jotka
voidaan tarvittaessa kohdentaa myds toimintajarjestelmaan. Vaatimukset ja tarkempi
ohjeistus tulevat talousarvioasetuksesta, tydjarjestyksesta, sisaisen tarkastuksen
ohjesdannostd ym. dokumenteista. Liséksi organisaatiokaaviota tulisi korjata, koska kaikkia
toimintoja ei ole sijoitettu oikein kaaviossa. Han nosti keskustelussa esiin myds
riskikartoitukset, joita tehdaan Trafissa syksyisin. Hinen mukaansa niissa ei ole noussut esiin
vaatimustenmukaisuuden hallintaan liittyvaa asiaa. Keskustelun edetesséa kavi ilmi,etta
esimerkiksi maineriski oli kuitenkin mukana riskikartoituksessa, mutta
lilkkennejarjestelméatasolle ei mennda. Strategiatoiminnon kehityspaallikko aikoi osallistua
seuraavaan vaatimustenmukaisuuden hallintatoimintoa koskevaan tyépajaan.

(Strategiatoiminnon kehityspéaallikkd, henkilokohtainen tiedonanto 14.4.2014)

4.2.4 Toinen tybpaja

Seuraavaa tyOpajaa suunnittelivat opinndytetyon tekija eli luvat ja hyvéksynnat -toimialan
kehityspaallikko, valvontatoimialan kehityspaallikkd ja konsultti videoneuvottelua hyddyntéen
22.4.2014. Suunnittelukokous kesti tunnin. Edellisen tydpajan ajatuksena oli aloittaa seuraava
tydopaja maaritelmalla ja mahdollisuuksien mukaan késittelemalla muita aiheita, kuten mita
on vaatimustenmukaisuuden hallinnan kaytéannon ty6. Ty6pajan valmistelussa todettiin, etta
pienryhma oli aikaansaanut selkedn esityksen. Paatettiin, etta tydpajan tavoitteena on saada
linjattua yhteinen nédkemys termin sisallosté, maariteltya vaatimustenmukaisuuden hallinnan

elementit ja keskusteltua toiminnan organisoinnista Trafissa.

Toinen tyopaja pidettiin 23.4.2014 ja se kesti kaksi tuntia. Tyépajaan fasilitoi konsultti. Ty6-
pajaan osallistuivat Luvat ja hyvaksynnat -toimialalta opinnaytetyon tekija eli toimialan kehi-
tyspaallikkd, organisaatioluvat-osaston osastonjohtaja, infraluvat-osaston osastonjohtaja, or-
ganisaatioluvat -osaston kehityspaallikko, liikennevalineluvat-osaston kehityspaallikkd ja lii-

kenndinti-yksikon yksikonpaallikko.
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Valvontatoimialalta tyépajaan osallistuivat toimialan kehityspaallikko, toimintajarjestelmasta
vastaava kehityspéaallikkod, auditointiosaston osastonjohtaja valvontaosaston osastonjohtaja ja
ulkoisista auditoinneista vastaava johtava asiantuntija. Saantely ja kehittdminen toimialaa
edusti analyysiosaston osastonjohtaja ja tietovarannot toimialaa Liikennerekisterit-osaston
osastonjohtaja. Strategiatoimintoa edusti kehityspaallikkoé seké hallinto-osastoa oikeuspalve-

lut-ryhmén lakimies ja siséisen laskennan ryhméapaallikko.

Organisaatioluvat-osaston osastonjohtaja esitteli pienryhman tyon valvontaosaston kehitys-
paallikoén antaessa taustatukea. Han aloitti kertomalla, ettd materiaali ei ole viela valmis,
mutta kehittynyt hyvaan suuntaan ja mahdollistaa eteenpainmenon asiassa seké yhteisen na-
kemyksen loytamisen. Ajatus termin tarkasta maarittelemisestéa on tyhjentava ja rajoittava.
Olisiko kuitenkin parempi puhua vaatimustenmukaisuuden hallintatoiminnon kuvaamisesta ja
mit& elementteja siind on? Seuraavaksi kaytiin 1&api ”compliance”-termin maarittelya yritys-
maailmassa. Kaiken takana on organisaation riskienhallinta, jotta johto pystyy tekemaan vii-
saita paatoksia. Trafissa herate vaatimustenmukaisuuden hallintatoiminnon kehittdmiseen on
tainnut tulla ilmailunormeista, koska siella edellytetdan menettelyja vaatimusten seurantaan.
Vaatimukset ovat velvoittavia tai tavoitteellisia toimintaan ndhden. “monitoring” on jalkika-

teista seurantaa.

Paatdstenteon osalta suunta on kuitenkin tulevaisuuteen katsova. Asianmukaisuuden hallinta
on neutraali termi. Kaytannossa asianmukaisuuden hallinta koskee aivan kaikkia Trafiin koh-
distuvia vaatimuksia. Mukana on myds johdon asettamat tahto- ja tavoitetilat. Trafi on
enemman kuin turvallisuusvirasto, jolla on paljon muutakin kuin lakisédateisia tehtéavia. Kaikis-
sa toiminnoissa ja palveluissa tulee pystya toimimaan pelisdantdjen eli vaatimusten mukaises-
ti. Jos ajatellaan vain onko lupa mydnnetty vaatimusten mukaisesti, lahestymistapa on liian

suppea.

”Sisdinen valvonta Trafissa” -kehys kuvaa mité kaikkea kuuluu Trafin riskienhallinnan kokonai-
suuteen. Operatiiviset tehtévéat hoidetaan linjaorganisaatiossa, joka vastaa kaikesta mita ta-
pahtuu. Linjaorganisaation liséksi Trafissa on myds matriisimuotoisia poikittaisia toimintoja.
Menestymisen edistamiseksi pyritdan saamaan tietoa, erads tiedonsaantikanavista on comp-
liance monitoring toiminto kokonaisuutena. Lainsdadantd asettaa raameja sisaiselle valvon-

nalle.
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Kuva 7: Viitekehys Trafissa tyopajatytskentelyn alkaessa

Asianmukaisuuden hallinnan yksi tavoite on tuottaa dataa, jolla voidaan viestia ulkoisille audi-
toijille miten meilla menee. Trafiin kohdistuvissa ulkoisissa auditoinneissa tarkastetaan yleen-
sé laatu- ja turvallisuuskriteerien tayttyminen viraston toiminnan harjoittamisessa, mutta
asiakastyytyvaisyys, resurssit, tehokkuus ja vastaavat asiat yleensa jaavat tarkastelun ulko-
puolelle, koska ulkoisen auditoinnin painopiste on liikenneturvallisuustoiminnassa. Toiminta-
jarjestelman tulisi olla yhteensopiva kaikkien Trafiin kohdistuvien ulkoisten vaatimusten kans-
sa. Eras keino tiedon hankkimiseen ovat sisdiset auditoinnit ja lisaksi toimintajarjestelman
poikkeamaraportoinnilla voi jokainen Trafilainen itsekin ilmaista, jos toiminta ei ole vaati-
mustenmukaista. Valmiusasioilla tarkoitetaan poikkeustilanteessa turvattavien toimintojen ja
palveluiden linjaamista ja toiminnan tason maarittelyd. Asianmukaisuuden seurannan paapai-
no operatiivisessa liiketoiminnassa, sisdinen tarkastus ja valmiusasiat voidaan tarvittaessa
jattaa keskustelussa sivuun, koska ne ovat strategiatoiminnon ja sdantely ja kehittdminen

toimialan asioita nykyorganisaatiossa.

Seuraavaksi esiteltiin kuva nykyisesta organisaatiosta, johon oli kuvattu, miten asiat on téalla
hetkella vastuutettu tai sijoitettu organisaatioon. Asianmukaisuuden seuranta oli sijoitettu

valvontatoimialalle, koska sisaltyy toimintajarjestelmaan yhtena elementtina.

Lopuksi kaytiin 1api diat, joihin oli koottu erditd pienryhmétydssa esiin nousseita asioita.
Normit ja standardit edellyttéavat asianmukaisuuden seurantaa. Jatkuva kehittdminen ja ajan

tasalla pysyminen. Jatkuva parantaminen joka tulee laatustandardeista



53

Tuotoksiin on koottu tarpeita. Turvallisuus- ja lilkkennemuotokohtaiset néakdkohdat, sertifi-
kaattien yllapito, johto kaipaa tietoa. Sisaisen auditoinnin kohdentamisessa tulisi tuntea toi-
minnan heikkoudet. Toimitaanko tehottomasti, ovatko kasittelyajat pitkat vai mita? Substans-

siosaaminen ei aina tarkoita liikennemuotokohtaista osaamista.

Esityksesta keskusteltiin vilkkaasti. Téassd dokumentaatiossa ei tuoda esiin yksittaisten osallis-
tujien kommentteja, vaan esitetddn ne anonyymisti. Keskustelussa tuotiin esiin ndkemys, etté
on jarkevaa jattaa sisdinen valvonta ja valmiusasiat omiksi kokonaisuuksikseen, koska valmi-

usasioita ollaan laittamassa uusiksi, joka muuttaa my6s Trafin roolia organisaationa.

Siséinen tarkastus on riippumaton toiminto, joka kuuluu suoraan paajohtajan alaisuuteen,
vaikka talousosaston on vastannut sen kilpailutuksesta. Eradssa kommentissa todettiin, etta
ulkoisten vaatimusten tayttaminen ei riita Trafille, vaan organisaation on taytettéava myos
sisdiset vaatimukset. Kommentoijan ndkemyksen mukaan ulkoiset auditoinnit eivat ole osa
asianmukaisuuden seurantaa, koska ne eivat vapauta sisdisesta asianmukaisuuden seurannas-
ta. Asianmukaisuuden seurannan ostaminen ulkoa olisi mahdollista, mutta néin suuren organi-

saation tulisi pystya hoitamaan se itse.

Esitettiin, ettd jos kuvaa uudistetaan, sisdinen tarkastus ja sisainen auditointi tulisi sijoittaa
samaan elementtiin ja rajata ulkoiset auditoinnit tdmé&n elementin ulkopuolelle. Todettiin,
ettd meidén on tarkead tunnistaa sisaisen valvonnan, sisdisen auditoinnin ja sisdisten tarkas-
tuksen asialliset liittyméat. Johto linjaa organisoinnin. Esitettiin myds kysymys miten sisdinen
tarkastus eroaa sisaisesta auditoinnista? Todettiin, ettd lainsdadanto ei ota kantaa organisoin-
tiin, mutta sisdisen tarkastuksen oltava riippumaton. Toisaalta sama riippumattomuuden vaa-
timus koskee myd@s sisdista auditointia. Jos sisdinen tarkastus hoitaa laillisuuden varmistami-
sen, tarvitaanko edes sisdista auditointia? EASA-asetus kuitenkin edellyttaa sisdisen auditoin-
nin toimintoa. Lisédarvon tuottamisen tarve nostettiin esiin. Sisdisen tarkastuksen toiminto ja
elementit, joissa on johdon katselmus, tuottavat tietoa, mutta miten ne saataisiin tuotta-

maan lisdarvoa organisaatiolle tydllistavan vaikutuksen lisaksi?

Seuraavaksi keskusteltiin omavalvonnasta, jolla tarkoitettiin organisaatioyksikén omaan toi-
mintaansa kohdistamaa valvontaa. Esitettiin, ettd omavalvontaan kuuluvat vastaavuustaulu-
kot ja prosessien ja tytohjeiden katselmointi. Palattiin kuitenkin viela sisdisen tarkastuksen
sijoittamiseen. Puhujan mukaan siséinen valvonta on sisdisen tarkastuksen kohteena, joten
sen tulee tapahtua ulkoisen, riippumattoman tekijan hoitamana. COSO ERM on kommentin
esittdjan mukaan sisaisen arvioinnin valvonnan kehikko eika riskien arvioinnin kehikko. Sisais-
té tarkastusta ei tarvitse siten siirtédd ulos sisdisesta valvonnasta. Esitettiin kysymys, tarkoit-
taako siséinen valvonta siis omavalvontaa, koska muuten sisdinen tarkastus ei voi kohdistua

sisdiseen valvontaan.
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Esitettiin, ettd suurin kehikko olisi Trafitason riskienhallinta, jonka alla on sisaisesta valvon-
nasta riippumaton sisdinen tarkastus. Riskienhallinnan elementteja olisivat esimerkiksi asian-
mukaisuuden seuranta ja sisdinen valvonta. Vastauskommentissa todettiin, etta sisainen val-
vonta sisaltaa riskienhallinnan ja nakemysta perusteltiin esimerkiksi asetuksella valtion talo-
usarviosta. Siina todetaan, ettd tilinpaatokseen kuuluvan toimintakertomuksessa tulee esittéa
arviointi sisaisen valvonnan ja siihen sisaltyvan riskienhallinnan asianmukaisuudesta ja riitta-
vyydesta.

Seuraavaksi keskusteltiin asianmukaisuuden seuranta-kasitteesta. Ensimmaisessa puheenvuo-
rossa esitettiin, etté sen kuvaus tarkoittaa toimintajarjestelméaa, johon toinen osallistuja
kommentoi pilke silmakulmassa, ettd "Lopetetaanko tahan ja lahdetdan kotiin?”’ Esitettiin
myds nakemys, ettd asianmukaisuuden seuranta on siséalla asianmukaisuuden valvonnassa eli
toimintajarjestelmaan kohdennetaan arviointia, esimerkkind CAF julkisen sektorin organisaa-
tioiden laadunarviointimalli. Seuraavassa puheenvuorossa todettiin, etta organisaation tulee
ensin tunnistaa asiat, jotka maarittelevat sen toiminnan erityisvaatimukset ja strategiat ra-
kentaakseen vaatimustenmukaisuuden valvontaohjelman. Riskien arviointi ja merkittavien
riskien tunnistaminen seka seuranta ovat olennainen osa toimivaa vaatimustenmukaisuuden
valvontajarjestelmaa.

Taman keskustelun pohjalta kuvaa riskinhallinnan kokonaisuudesta muokattiin seuraavanlai-

seksi:
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Kuva 8: Viitekehyksen ensimmainen tydpajatydskentelyn perusteella muokattu kehitysversio
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Kuvaa pidettiin erddssa puheenvuorossa erittain paljon parempana. Ylatasolla on késite ris-
kienhallinta ja sen alla keinoja sen toteuttamiseksi. Toisaalta kuvaa kritisoitiin kommentoi-
malla, ettd se ei mene lapi johtoryhmasséa, koska riskienhallinta on osa sisista valvontaa.
Termind “asianmukaisuuden seuranta” compliance monitoringin, vaatimustenmukaisuuden
seurannan, -hallinnan tai -valvonnan sijasta sopi kaikille lasn&olijoille. Lisasi muutettiin
asianmukaisuuden seurannan maaritelmaa poistamalla teksti ’linjaorganisaatiolle” ja "’kaikki-

en” termin maarittelysta.

Keskusteltaessa asianmukaisuuden seurannan elementeista, lisattiin tydohjeiden ja prosessien
katselmointi yhdeksi elementiksi. Keskusteltiin myds, ovatko vastaavuustaulukot, sisdinen
tarkastus tai prosessien mittarit myds asianmukaisuuden hallinnan elementteja. Vastaavuus-
taulukoiden osalta tuotiin esiin, ettd ne lienevat. Todettiin, ettd vastaavuustaulukot ovat
tyokaluja eivatka elementtejd, jotka voivat olla tarpeellisia tietyissa tapauksissa, mutta hyvin
tarkalle tasolle tehtyna vievat paljon resursseja ja niiden tuottama hyoty ja tarkoituksenmu-

kaisuus on arvioitava.

Todettiin, ettd asianmukaisuuden hallinta -termin maarittelyyn tulee vield lisatéa Trafin toi-
mintaan ja tehtaviin kohdistuvat riskit. Ehdotettiin sanamuodoksi ”Trafin asianmukaisuuden
seuranta sisdltaa riskienhallinnan menettelyt ja tuottaa tietoa Trafin toiminnan asianmukai-

suudesta ja Trafin toimintaa koskevien sisdisten ja ulkoisten vaatimusten noudattamisesta”.

Keskustelu jatkui siitd, mitka ovat Trafin riskienhallinnan menettelyt. Tuotiin esiin kahtiajako
riskienhallinnan osalta. Aikaisemmin on ollut tarke&a pitaa substanssitoiminta erillaan ja na-
kokulma on tullut vain talousarviolainsdadannosta. Tydjarjestyksessa Trafin riskienhallinnan
toimintamallista vastaaminen on ollut strategiatoiminnolla. Todettiin, ettd toimintamalli ja
prosessi ovat kaksi eri asiaa. Toimintamalli voi sisaltaa prosessin, mutta myos tyépajassa teh-
dyn tyyppista maarittelya. Tahtotila vaikuttaisi olevan, ettd yksi malli kattaisi seka talouden
ettad substanssitoiminnan. Todettiin myds, etta sisdinen tarkastus haluttaisiin yhdeksi ele-
mentiksi mukaan asianmukaisuuden seurantaan sekéa kysyttiin, puhutaanko turvallisuuden hal-
linnasta ja Trafin SMS (Safety Management System) -jarjestelmastéd, kun puhutaan Trafin toi-

minnan turvallisuudesta.



56

ﬂﬁn riskinhallinta ja sisdinen valvonta \ah

- ™y

| Sisdinen
tarkastus Asianmukaisuuden seuranta
. Trafin Asianmukaisuuden seuranta (sisdinen
s i K y arviointi, Compliance Monitoring) tuottaa tietoa
Tilintarkastus Trafin toiminnan asianmukaisuudesta ja Trafin
toimintaa koskevien sisaisten ja ulkoisten
/ } vaatimusten noudattamisesta.
Ulkopucliset
pal;!:'”'.sa. Ulkopuolisten Trafiin kohdistamat valinnaiset auditoinnit
auditoinnit EM3A, Laatu, Ympdristd, Tietoturva
| ERA, EASA :
e _ | Johdon katselmukset
Valmiusasiat [ Poikkeamaraportointi
Trafitason jatkuvuus- — — —
suunnittelun ja [ Katzelmointi {prozessien jatydohjeiden)
k hEIrIIZII'II'IIE”II'II'IEI'I SISEiISEt Eluditﬂirlrlit. [S0:2001 vastimans vastimusi=n
kmenettevt Y, nowdattamis=n arvicinnin ja jatkuvan paantamis=n menpett=bnd
=~ e ——
1.83014 Likartemn turve! o ou vinen to T

Kuva 9: Viitekehys lopullisessa muodossaan tyopajatytskentelyn perusteella

Jatkon osalta paatettiin, etté jo aikaisemmin kokoontunut pienryhma tyostaa esityksen
asianmukaisuuden seurannan elementeista seka ehdotuksen tydkaluista ja organisoitumisesta,
jota kasitelldén tydpajassa, joka suunniteltiin pidettéavéksi 13.5.2014. Sovittiin, etté asia esi-

telladn Trafin johtoryhmassa kun ehdotus kokonaisuudesta on valmis.

4.2.5 Elementtejd, tydkaluja ja organisoitumista koskeva pienryhméatydskentely

Pienryhman kokoonpano oli sama kuin aikaisemminkin eli Luvat ja hyvaksynnat toimialalta
opinndytetydn tekija eli toimialan kehityspaallikkd, organisaatioluvat-osaston osastonjohtaja
ja organisaatioluvat-osaston kehityspaallikkd seka valvontatoimialalta toimialan kehityspaal-
likk6 ja auditointiosaston osastonjohtaja. Pienryhma kokoontui yhden kerran 6.5.2014 ja kes-
kusteli asianmukaisuuden seurannan elementeista, tyokaluista ja organisoinnista 1,5 tunnin

ajan.

Asianmukaisuuden seurannan elementeiksi valikoituivat valinnaiset, Trafiin kohdistetut audi-
toinnit, joilla tarkoitetaan sertifiointilaitoksen tekemia auditointeja, Trafin toimintajarjes-
telm&é ohjaavien standardien edellyttdmét johdon katselmukset, jotka toteutetaan tyéoh-
jeen mukaisesti kahdesti vuodessa, henkildston kaytossa oleva poikkeamaraportointijarjes-
telm&, toimintajarjestelméan prosessien ja tydohjeiden sdanndllinen katselmointi sekd oma-
valvonta, jossa organisaatio itse valvoo omaa toimintaansa kaikilla tasoilla. Omavalvonnan

toteutustavat ovat moninaiset alkaen tydyksikdn sisdisesta seurannasta, jossa kaydaan lapi
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esimerkiksi joka kymmenes tehty paatos, paattyen tarkastuslistojen kayttoon tehtavia suori-

tettaessa.

Tyokaluiksi listattiin riskimatriisi ja riskienhallintaa koskeva prosessi ja ohjeistus, vastaavuus-
taulukot, muut tarkastuslistat, toimintajarjestelmaohjelmistossa oleva poikkeamaraporttipoh-
ja, sisdinen tydohje johdon katselmuksista, sisaista auditointia koskeva ohjeistus ja suunni-
telma seka raporttipohja ja liséksi muut omavalvontaan kaytetyt menettelyt. Tydkaluja voi-

daan kayttaa soveltuvilta osin.

Organisoitumisen osalta paatettiin esittaa keskitettyd mallia, jossa organisaatiossa nykyisin
eri toimialoille ja toimintoihin sijoitellut asianmukaisuuden hallinnan eri osa-alueista vastaa-
vat tyoyksikot keskitettaisiin yhdeksi kokonaisuudeksi suoraan paajohtajan alaisuuteen. Sa-
malla vastattaisiin Valtiovarainministerion vaatimukseen, joka edellyttaa etta sisaisen tarkas-
tuksen, kuten viraston laatutoiminnonkin, tulisi olla linjaorganisaatiosta erillinen, toiminnalli-
sesti riippumaton toiminto, joka raportoi viraston ylimmalle johdolle, ja jolla on toimivaltaa

puuttua sisaisen tarkastuksen tai laatutoiminnon esiin nostamiin asioihin. (VM 2014.)
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Kuva 10: Ehdotus vaatimustenmukaisuuden valvontatoiminnon organisoinnista

Pienryhmatydn perustella muodostettiin esitys asianmukaisuuden seurannan kokonaisuudesta
Trafin johtoryhmalle. Ennen esityksen lahettamistda kommenteille toimialojen johtoryhmiin,
pienryhman jasenille on annettu mahdollisuus kommentoida ja muokata esitysté. Toimialojen

johtoryhmien kasittelyn jalkeen Trafin johtoryhma tekee péaatdkset asiassa.
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4.3 Ehdotus toteutusmalliksi vaatimustenmukaisuuden valvontatoiminnon osalta neljan eri

liitkennemuodon viranomaiselle

4.3.1 Vaatimustenmukaisuuden valvontajéarjestelma

EASA:n vaatimus ARA.GEN.200 kohta (a)(4) vaatimustenmukaisuuden valvontatoiminnosta si-
saisen auditointimenettelyn ja turvallisuusriskien hallintamenettelyn laatiminen mukaan luet-
tuna toteutetaan jarkevalla tavalla kustannustehokkaasti siten, ettd se vastaa EASA:n asetta-
mia vaatimuksia tekemalla siité osa Trafin toimintajarjestelmaa. Trafin toimintajarjestelma
nykymuodossaan sisaltda monia vaatimustenmukaisuuden valvontaa tukevia elementteja, ku-
ten johdon katselmukset, sisdiset auditoinnit ja sdannélliset prosessien ja tydohjeiden kat-
selmukset. Puuttuvat elementit, kuten riskienhallintatoiminnallisuuden nivominen yhteen
toimintajarjestelman kanssa siten, etté sisdista auditointia kohdennettaisiin korkeimman ris-
kin alueille ja vaatimustenmukaisuuden valvonnan eli asianmukaisuuden seurannan muiden
elementtien lisddminen toimintajarjestelmaan ja tarkempi ohjeistaminen, riittavat EASA:n

vaatimuksen tayttamiseksi.

Asianmukaisuuden seurantaa kokonaisuudessaan on saatu erinomaisesti kehitettya Trafissa
pidetyissa tydpajoissa ja pienryhmatyoskentelyssa. Tama on lisénnyt tietoisuutta asiasta ja
yhdessé tekeminen tunnetusti sitouttaa ihmisia jarjestelméén. Toimintajarjestelméan jatkoja-
lostaminen vaatii kuitenkin organisaatiolta uudistumiskykyd, koska vaatimustenmukaisuuden
hallintaa tyostettéessa on noussut esiin paljon kehittamistarpeita toimintajarjestelméan osalta
ja liséksi vaatimustenmukaisuuden hallintajarjestelman elementit ovat sijoitettuna organisaa-

tioon eri puolille. Trafin johdolla on paatdsvalta asiassa.

Riskienhallinta on osa sisdista valvontaa. Riskien arviointi liittyy olennaisesti vaatimustenmu-
kaisuuden hallintaan ja EASA-vaatimuksessa edellytetédan viranomaiselta turvallisuusriskien
hallintamenettelyn laatimista. Trafin tulisi muodostaa jarkeva toiminnallinen kokonaisuus
toimintajarjestelmastd, jossa tehdaan sisaisia auditointeja, sisdisesta valvonnasta, johon kuu-
luu sisdinen tarkastus seké sisdiseen valvontaan kuuluvasta riskienhallinnasta, johon kuuluu

osaltaan turvallisuusriskien hallintamenettely.

Trafin toimintakertomuksessa vuodelta 2013 todetaan viraston johdon vahvistaneen
24.10.2013 riskikartoitusdokumentit, jotka sisaltavat riskialueiden kartoituksen ja riskeihin
vastaamisen ja lisdksi 28.11.2013 sisaisen valvonnan arviointikehikon. Sisdisen arvioinnin arvi-
ointikehikon avulla viraston johto on arvioinut sisdisen valvonnan tilaa vertaamalla sitda COSO
ERM viitekehykseen. COSO ERM -viitekehyksessa riskejé tarkastellaan kahdeksan osa-alueen
kautta, jotka ovat sisdinen toimintaymparisto, tavoitteiden asettaminen, riskien tunnistami-

nen, arviointi ja niihin vastaaminen, valvontatoimenpiteet, informaatio ja tiedonkulku sek&
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seuranta. Naiden perusteella on kartoitettu riskialueet ja sijoitettu ne riskikarttaan arvioimal-
la vaikutuksia ja toteutumisen todennékdisyytté. (Trafin toimintakertomus 2013, 21). Viiteke-

hyksessa esitetyt osa-alueet soveltuvat myés muiden kuin taloudellisten riskien arviointiin.

Yhdistamalla talla hetkella erilliset elementit jarkevaksi toiminnalliseksi kokonaisuudeksi saa-
daan poistettua paallekkaista tyotéa ja luotua kokonaisuus, jonka eri toiminnot tukevat toisi-
aan. Lopputuloksena johdolle saadaan tuotettua ajantasaista tietoa paatoksenteon pohjaksi,
keskeiset riskialueet nostetaan esiin ja organisaatio toimii proaktiivisesti reaktiivisuuden si-
jaan. Ammattitaitoisten auditoijien tekemé tehokas siséinen auditointi tuottaa kehittamis-
kohteita, joiden ansiosta prosessien ja toimintajarjestelméan jatkuva parantaminen tuottaa

lisdarvoa organisaatiolle.

Jotta ehdotus voidaan toteuttaa, kaikki vaatimustenmukaisuuden hallintaan liittyvat kokonai-
suudet tulisi yhdistaa ja sijoittaa ndin muodostunut kokonaisuus suoraan paajohtajan alaisuu-
teen. Talla varmistetaan riippumattomuus ja suora yhteys ylimpaan johtoon. Toinen mahdol-
linen sijoituspaikka organisaatiossa olisi strategiatoiminto, joka on irti arkityosté ja vetaa suu-
rempia linjoja viraston toiminnan osalta. Johdon sitoutuminen on onnistumisen edellytys.
Vaatimustenmukaisuuden hallinta tehdaan henkiléstolle tutuksi koulutuksen ja viestinnan kei-

noin.

Siséinen auditointi on yksi tyokalu vaatimuksenmukaisuuden valvonnan toteuttamiseksi. Sen
nykyinen toteutustapa on kuvattu kohdassa 4.1.1 Lahtdtilanne organisaatiossa. Se voidaan
toteuttaa Trafissa useilla eri tavoilla. Olennaista jokaisessa vaihtoehdossa on, etta yksi henki-
16 vastaa sisdisen auditoinnin ja vaatimustenmukaisuuden hallinnan kokonaisuudesta ja kehit-
tamisestd. Valittaessa mika tahansa ehdotetuista toteutusmalleista, tulee ottaa huomioon
tehtavaan valittavien henkildiden esteettomyys ja riippumattomuus. Toimintaa kaynnistetta-

esséa resurssitarve on suurempi kuin toiminnan vakiinnuttua.

4.3.2 Muutamia vaihtoehtoisia malleja sisdisen auditoinnin organisoimiseksi

Toimintajarjestelman puitteissa tehtavat sisdiset auditoinnin keskittyvat lahinna standar-
dindkdkulmasta ydinprosesseihin. Nykyista toimintamallia on moitittu mm. resurssisyopoksi,
vaarin ohjatuksi ja vaarin kohdennetuksi tai nakdkulmaltaan liian suppeaksi. On ehdotettu,
etta sisaistd auditointia tulisi ohjata toiminnan kautta, eiké standardien, auditoijien tulee
olla auditoitavan substanssin tuntevia, mutta kuitenkin riippumattomia ja sisdisen auditoinnin
tulee olla resurssien kayton kannalta tehokas ja toiminnan kehittdmismielessa tuloksekas.
Siséinen auditointi voidaan tehda itse tai ulkopuolisen toimesta, kuten sisdinen valvonta, joka

toimii talla hetkella ostopalveluna.
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Hanim Fadzil, Haron ja Jantan (2005) toteavat, etta sisaisen auditoinnin johto, ammattiosaa-
minen, objektiivisuus ja seuranta vaikuttavat merkittavasti sisdisen valvonnan toimivuuteen.
Sisaisen auditoinnin toiminnon johtaminen, auditointitydn tehokkuus, auditointiohjelma ja

raportointi vaikuttavat merkittavasti riskien arviointiin siséisessa valvonnassa.

Jotta esitetyt toiveet voidaan tayttad, tulee auditoinnin pitkan aikavalin suunnitelma laajen-
taa prosesseista Trafin eri toimintoihin. Siséisille auditoijille asetetut osaamistarpeet tulee
maaritella auditointisuunnitelmaa tehtéessé. Sisdinen auditointi kattaa koko toimintaa koske-
van lainsdadannon ja muun, myds sisdisen normiston. Sisdinen auditointi kohdennetaan riski-
perusteisesti, kuitenkin varmistaen, etta Trafin eri toiminnot tulevat kaydyksi lapi kolmen
vuoden aikajaksolla. Ohessa esitetédan nelja erilaista vaihtoehtoista tapaa organisoida sisdinen
auditointi Trafissa. Nama eivat ole ainoat mahdolliset, vaan niiden lisdksi voidaan kehittaa
lukuisia muitakin. Kaikissa vaihtoehdoissa auditoitaisiin sovellettavien standardien lisaksi
myds kaikkea muuta toimintaa ohjaavaa normistoa vasten, ellei vaihtoehdossa ole muuta ku-

vattu.

Vaihtoehto 1: Perustetaan Trafiin sisdisen auditoinnin toiminto, joka vastaa toimintajarjes-
telmasta, sisdisestd valvonnasta ja sisdisien auditointien organisoinnista. Toimintoa johtaa
yksi tehtavaan nimetty henkild. Hanen lisdkseen toiminnossa on yksi taysiaikainen henkil6 jo-
kaisesta liikennemuodosta, joilla on osaamista ja koulutusta auditoimisesta ja taustallaan riit-
tava tyokokemus, jotta voidaan varmistua substanssiosaamisesta lilkkennemuodon osalta. Hen-
kilomaaraa voidaan pienentda toiminnossa esimerkiksi siirtdamalla osa henkildista hoitamaan
sisdisid auditointeja muiden tehtéviensé ohessa, kun toiminta on saatu kunnolla kaynnistettya
ja nayttoa siité, etta Trafin toiminnot on riittavassd maarin kuvattu ja toiminta on proseduu-
rien mukaista. Toiminnoista vastaava henkilé huolehtii auditoinnin vuosisuunnitelman laatimi-
sesta, noudattamisesta ja paivittamisesta seka raportoinnista johdolle ja poikkeamien sulke-

misen seurannasta.

Tassa mallissa etuna on nimetyt henkil6t, jotka muodostavat tiiviin ryhman, jonka kesken tie-
to kulkee ja toimintamallit vakiintuvat yhteistydn myota seka auditointiosaaminen vahvistuu,
kun auditointeja tehdaan useita vuodessa. Jos lilkkennemuotoa edustava henkilé on osaamisel-
taan ja asenteiltaan tehtavaan sopiva, tuloksiakin syntyy. Tata mallia voisi kehittéda tekemalla
lilkkennemuotoa edustavista henkildista kyseisen lilkkennemuodon padauditoijia ja ottamalla
rinnalle toiseksi auditoijaksi vaihtoehdosta kaksi toisinaan muiden tehtéviensa ohella siséisia
auditointeja tekevia henkil6ita. Heista olisi mahdollista valita uusi liikennemuodon péaaaudi-

toija muutaman vuoden valein.

Vaihtoehto 2: Perustetaan siséisten auditoijien ryhma, jonka jasenet hoitavat sisaisia audi-

tointeja muiden tehtdviensa ohella. Kaikki jasenet olisivat eri osastoilta ja heilla on aikai-
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sempaa auditointikokemusta. Auditoinnit toteutettaisiin johtoryhman hyvaksyméan vuosisuun-

nitelman mukaisesti. Ryhméan vetéja vaihtuisi vuosittain. Hanen tehtaviinsa kuuluisi auditoin-
nin vuosisuunnitelman laatiminen yhdessa muiden ryhmaan kuuluvien henkiléiden kanssa, sen

noudattamisesta ja paivittdmisesta huolehtiminen seka raportointi johdolle. Auditointi tehtai-
siin pareittain ja padauditoijana toiminut vastaisi raportin koostamisesta sekd poikkeamien

sulkemisen seurannasta.

Tama muistuttaa nykyista toimintatapaa, mutta ajankayttd on tuottanut haasteita, panos-
hydty-suhde ei ole ollut riittéava, auditoijien maara on ollut kohtuuttoman suuri useissa audi-
toinneissa verrattuna auditoitavan tahon edustukseen ja auditoijien objektiivisuudessa ja
osaamisessa on toisinaan ollut kehitettavaa. Tassa on etuna laajempi auditoijajoukko, mutta

toisaalta haitaksi voi muodostua vahainen kokemuksen kertyminen ja ryhman epayhtendisyys.

Vaihtoehto 3: Perustetaan Trafiin sisdisen auditoinnin toiminto, joka vastaa toimintajéarjes-
telmasta, sisaisestad valvonnasta ja sisaisten auditointien organisoinnista. Toimintoa johtaa
yksi tehtéavaan nimetty henkild. Sisdiset auditoinnin toteutetaan ostopalveluna ulkoa kilpailu-
tuksen perusteella. Toiminnoista vastaava henkilé huolehtii auditoinnin vuosiohjelman laati-
misesta, noudattamisesta ja paivittdmisestd, auditoijien valinnasta seka raportoinnista joh-
dolle ja poikkeamien sulkemisen seurannasta. Tama vastaa toteutusmalliltaan hieman nykyis-
té sisdisen tarkastuksen toimintamallia, mutta kattaisi kaikki organisaation toiminnallisuudet
lahinnd talouteen keskittyvéan valvonnan sijasta. Liikennemuotojen ja toiminnan erityispiirtei-
den tuntemattomuus saattaa olla haittapuolena ostettaessa sisdiset auditoinnit Trafin ulko-

puolelta.

Vaihtoehto 4: Eri osastot auditoivat toisiaan ristiin. Tassa vaihtoehdossa voidaan saavuttaa
hyvaa yhteistyota ja parhaiden kaytantdjen siirtamistd. Samalla voidaan todeta toimintatapa-
erot seké kartoittaa, miten osastojen yhteiset prosessit ja prosessien rajapinnat toimivat. Uh-
kana on, etta substanssiosaamisen ja koordinaation puutteiden vuoksi auditoinnit eivat tuota
toivottuja tuloksia. Tamakin vaihtoehto edellyttéa kuitenkin yhta henkiléa, joka koordinoi
toimintaa ja valvoo, ettd poikkeamat suljetaan. Tassd mallissa ei olisi mukana siséista tarkas-

tusta, vaan se olisi edelleenkin erillinen ulkoa ostettava toiminto.

5  Kehittdmishankkeen arviointi
Luvun tavoitteena on tarkastella opinndytetydn onnistumista suhteessa asetettuihin tavoittei-

siin ja seké kehittdmishankkeen hyddynnettavyytta.
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5.1 Yhteenveto kehittamishankkeesta ja luotettavuuden arviointi

Luonnontieteessa kasitteet validiteetti ja reliabiliteetti ovat tutkimuksen luotettavuuden mit-
tareita. Ne sopivat kuitenkin huonosti laadullisen tutkimuksen ja toimintatutkimuksen arvioin-
tiin. Tiivistettyna validiteetti tarkoittaa oikeiden asioiden tutkimista ja reliabiliteetti mittaus-
ten pysyvyytta eli tutkimuksen toistettavuutta. Vaikka toimintatutkimus lasketaan laadullisen
tutkimuksen piiriin kuuluvaksi, luotettavuuskasitteiden kayton tekee ongelmalliseksi tutki-
muksen tavoittelema muutos. Toimintatutkimus on joukko erityyppisia tutkimusotteita ja -

menetelmid, joiden tulee olla luotettavuustarkastelun pohjana. (Kananen 2009, 87-88.)

Perusedellytys luotettavuustarkastelulle on riittéavan tarkka dokumentaatio. Opinnaytteen
tekija on tehnyt kenttamuistiinpanoja seka tydpajatyosta etta pienryhmatydsta. Muistiin-
panotekniikan haittapuolena on havainnoijasidonnaisuus, mutta toisaalta tydpajojen sihteerin
tyopajatyosta pitdmat poytékirjat laajentavat kaytettavissa olevia muistiinpanoja. Pienryh-
matyon tuloksena on syntynyt dokumentaatiota seuraavan tydpajan pohjaksi. Ensimmaisessa
tydpajassa hyddynnettiin KJ-menetelmad, jossa osallistujat kirjoittivat ajatuksiaan muistila-

puille. Lapuille kirjoitetut asiat on tallennettu mahdollista jatkokayttda varten.

Keskeinen tiedonkeruumenetelmé taman toimintatutkimuksen toteutuksessa oli havainnointi,
jossa opinndytetyon tekija oli fyysisesti paikalla ty6pajoissa ja pienryhmissa. Tutkijan toimin-
ta tutkimustilanteessa saattaa herattaa kysymyksia luotettavuudesta, ja tutkijan vaikutusta
tutkimustuloksiin kutsutaan reaktiivisuudeksi, joka pienentda tutkimuksen objektiivisuutta.
Koska toimintatutkimuksen tarkoituksena on muutoksen aikaansaaminen ja ongelman ratkai-
seminen, reaktiivisuudella ei ole sindnsa merkitysta. Havainnoinnilla on mahdollista saada
monipuolisesti tietoa, edellyttéden, ettd tutkittavaa ilmitté voidaan havainnoida. (Kananen
2009, 67-69.) Havainnointi osoittautui ty6ssa erinomaiseksi tiedonkeruumenetelmaksi, jonka
avulla saatiin hyvéa kéasitys yksildiden, ryhman ja organisaation toiminnasta seké vuorovaiku-

tuksen merkityksesta ongelmanratkaisussa.

Kehittdmishankkeen kohteena oleva kéasite vaatimustenmukaisuuden valvonta jalostui ty6pa-

ja- ja pienryhmatydskentelyn edetessa asianmukaisuuden seurannaksi ja konkretisoitui selke-
aksi asiakokonaisuudeksi, jonka elementit, ty6kalut ja organisoituminen on maaritetty. Yhden
asiakokonaisuuden ymmartaminen lukuisilla eri tavoilla seka EASA:n asetustekstin sisalléllinen
niukkuus oli opinnaytteen tekijan ndkemyksen mukaan yksi keskeinen syy haasteisiin opinnay-

tetydn kohteena olevan kehittdmishankkeen etenemisessa.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 227) viittaavat Janesickiin, jonka mukaan henkiléiden,
paikkojen ja tapahtumien kuvaukset ovat keskeisia asioita laadullisessa tutkimuksessa. Tutki-

jan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta kaikissa vaiheissa liséd luotettavuutta.Talla
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voidaan tarkoittaa esimerkiksi olosuhteita, paikkoja tai kaytettya aikaa. Kehittamishankkeen
kuvausta koskevassa luvussa on kerrottu tydpajojen osallistujat virkanimikkeensa kautta, tyo-
pajaan tai pienryhmatyohon kaytetty aika, kasitellyt aiheet ja esiinnostetut asiat. Jokaista
tydpajaa on edeltanyt valmisteluvaihe pienryhmassa, tydpajan tulokset on analysoitu ja sen
perusteella valmisteltu seuraava tyopaja pienryhmassa tai vedetty johtopaatdkset, jonka pe-
rustella muodostettiin esitys asianmukaisuuden seurannan kokonaisuudesta Trafin johtoryh-
mélle. Kaikista kehittdmishankkeen vaiheista on olemassa dokumentaatiota poytéakirjojen,
sahkopostien tai opinndytteen tekijan muistiinpanojen muodossa. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007, 227).

Vilkan ja Airaksisen (2003, 154) mukaan ensimmainen arvioinnin kohde on tydn idea, joka
tarkoittaa aihepiiria, ongelman kuvausta, tavoitteiden asettamista, teoreettisté viitekehystéa
seké kohderyhméad. Tavoitteiden asetanta kay esiin opinndytetyén kohdasta 1.2. Tarkoitus ja
rajaus. EASA:n ARA-vaatimukset ovat uusia, eikad niiden implementaatioon vaatimustenmukai-
suuden valvonnan osalta ole annettu raameja, joten aihepiiri on uusi eikéa opinnaytetydlle ei

ole talta osin tunnistettu yhteytta aikaisempaan vastaavaan tutkimukseen.

Tybpaja- ja pienryhméatydskentelyssa tuotettiin runsaasti aineistoa ja keskustelun myota saa-
vutettiin yhteistd ndkemystd, jonka perusteella pystyttiin hahmottelemaan malli EASA:n vaa-
timuksen ARA.GEN.200 kohta (a)(4) toteuttamiseksi jarkevalla tavalla. Koska asianmukaisuu-
den seurantajarjestelméaa esitetaan sisallytettavaksi toimintajarjestelmaan ja suuri osa sen
elementeisté on jo olemassa, voidaan todeta mallin olevan kustannustehokas verrattuna eril-
liseen toimintoon, joka hoitaisi osittain paallekkaisia toiminnallisuuksia. Ulkoapéin asetettu
pakollinen vaatimus saadaan tuottamaan organisaatiolle lisdarvoa, kun asianmukaisuuden seu-
ranta tuottaa organisaation toimintaa parantavia tuloksia, johdon on helppoa seurata organi-
saation toiminnan tilaa ja asianmukaisuuden seuranta ehkaisee toiminnassa havaittujen riski-

en realisoitumista suurimman riskin alueille kohdennettujen sisdisten auditointien avulla.

Toinen keskeinen arvioinnin kohde on Vilkan ja Airaksisen (2003, 157) mukaan tapa, jolla ty6
on toteutettu. Tiedonhankkimiseksi on tehty hakuja kansainvélisissa artikkelitietokannoissa
sekd muissa aineistotietokannoissa. Olennaisten tietolahteiden erottelu epdolennaisista on
edellyttényt aineistoon perehtymista ja kriittista karsintaa. Lupaavalta vaikuttanut artikkeli
tai teos ei olekaan liittynyt riittavasti opinnaytetydn aiheeseen, ja se on taytynyt rajata ulos
tai teos ei ole riittdvassd maarin tayttanyt tieteelliselle kirjallisuudelle asetettuja vaatimuk-
sia. Kirjallisuuslahteita valittaessa on pyritty hyoédyntdméaan mahdollisuuksien mukaan kor-
keintaa 10 vuotta sitten kirjoitettuja teoksia. Toisaalta tavoitteena oli 16ytaa erityisesti laatu-
ja prosessijohtamista julkishallinnossa painottavia teoksia, joten tasté tavoitteesta jouduin

hieman joustamaan.
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5.2  Yhteenveto opinnaytetydsta ja keskeiset tulokset

Opinnaytteen kirjoittaminen tésta aiheesta on ollut pitka prosessi, joka alkoi vuonna 2011
EASA:n ARA-vaatimuksen ollessa vasta kehityskaarensa alkuvaiheessa luonnoksen asteella.
Matkan varrella ARA-vaatimus on saanut EASA-asetuksen statuksen ja Trafi hitsautunut organi-
saationa yhteen useiden liikennemuotojen erillisistéa yksikdista yhdeksi yhtendiseksi Trafiksi.
Opinnaytteen valmistuminen on ajoittain vaikuttanut hyvin haasteelliselta, koska tydpaine on

ollut kehittyvassa organisaatiossa kova ja toisinaan asioiden kypsyminen vaatii aikaa.

Aluksi yritin edistaad opinndytettani keradmalla teoriatietoa aiheeseen liittyen ja tekemalla
esityksen vaatimustenmukaisuuden valvontatoiminnon seké sisdisen auditoinnin organisoimi-
sesta Trafissa. Tuntui silta, etta tyd ei edennyt, koska esityksesta ei tullut palautetta, EASA:n
lentomiehistfasetuksen implementaation yhteydessa tehdyssa kasikirjatyossa ei ehditty linja-
ta vaatimustenmukaisuuden valvontatoiminnallisuutta ennen tydn paattymistéa osittain kes-
kenerdisena ja organisaatiouudistuksen myota toimintajarjestelmatyolle tuli uusi vetaja, jon-
ka nédkemykset erosivat ilmailun kéasikirjaprojektin vetajan ndkemyksista. Vaatimustenmukai-
suuden valvontajarjestelman kehittaminen jai hetkeksi lepadmaan, mutta asian esilla pitami-
nen johti tydpajamaisen tydskentelyn aloittamiseen, jonka lopputuloksena on yhtendisen Tra-
fin yhdessa muodostama nakemys Trafitasoisesta asianmukaisuuden seurantajarjestelmasta

yhden liikkennemuodon sovelluksen sijaan, joten matka on kannattanut kulkea.

Opinnaytetyo on Kirjoitettu raportin muotoon. Alkuosassa on kuvattu opinndytetyon teoreet-
tinen tausta, keskeiset késitteet ja lahtokohdat, kuten kohdeorganisaatio. Kehittdmishank-

keen kuvaus ja tutkimustulokset johtopaatdksineen muodostavat opinndytetyén loppuosan.

Ensimmainen luku on johdanto, jossa on kuvattu aiheen valintaa ja kerrottu hieman toimin-
taymparistosta seka esitelty keskeiset kasitteet. Tama on pyritty tekeméan tiiviisti. Luvussa
kaksi on esitelty kohdeorganisaatio Liikenteen turvallisuusvirasto Trafi, Trafin toimintaa val-
vova Euroopan lentoturvallisuusvirasto EASA ja kuvattu EASA:n maaraysvalmisteluprosessia.
Molemmat organisaatiot ja maaraysvalmisteluprosessi on kuvattu melko tarkasti, jotta lukijal-
le syntyy kasitys toimintaympéristosta ja organisaatioiden koosta seka organisaatioiden kehi-

tysvaiheesta ja maaraysvalmisteluprosessin vaiherikkaudesta.

Luvussa kolme on esitelty keskeiset asiat teoreettisesta viitekehyksesta, johon kuuluvat laatu-
johtaminen, prosessijohtaminen sekad vaatimustenmukaisuutta koskeva kirjallisuus.
Tuotantojarjestelman ja palveluiden jatkuva parantaminen nostaa toiminnan laatua ja tuot-
tavuutta ja vahentda kustannuksia. Laatujohtamisessa kokonaiskustannusten minimointi on
avain kannattavaan liikentoimintaan. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 43.) Kehityshankkeen lop-

putuloksena suunniteltu vaatimustenmukaisuuden valvontajérjestelma antaa toteutuessaan
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mahdollisuudet reagoida proaktiivisesti keskeisiin riskeihin, koska se tuottaa useilla eri tavoil-

la tietoa organisaation toiminnasta. Tieto auttaa toiminnan jatkuvassa parantamisessa.

Trafin toimintajarjestelmdan on kuvattu pdaprosessit ja toiminta on osittain prosessilahtoista.
Organisaatiorakenne aiheuttaa toisinaan haasteita prosessimaiselle toiminnalle, jos prosessi
ylittda linjaorganisaation rajat. Prosessijohtamisen lahdekirjallisuudesta on huomattavaa hyo-

tya toimintajarjestelméan kehitystyossa.

Kehittdmishankkeen edetessé on havaittu, etté vaatimustenmukaisuuden valvontajérjestel-
maan kuuluvia osakokonaisuuksia on sijoitettu organisaation eri osiin ja toimintajarjestel-
méaan kohdistuu toistuvasti samansuuntaisia kehitysehdotuksia ja parannustoiveita. Marchet-
tin (2012) mukaan sisaisen auditoinnin, sisdisen ja ulkoisen normiston kattavan toiminnan vaa-
timustenmukaisuuden seké prosessien kehittamisen sisaltava integroitu lahestymistapa tuot-
taa kustannussaastdjéa ja operatiivista tehokkuutta. Kehittamishankkeen lopputuloksena esite-

taan integroitua mallia, joten se on teoriassa toimivaksi esitetyn mallin mukainen.

Vaatimustenmukaisuuden valvonta on varmistamista eli reaaliaikaista tai jalkikateista arvioin-
tia, jossa lopputulosta verrataan esimerkiksi toimintaa ohjaaviin tydohjeisiin. Sen sijaan, etta
auditoitaisiin vastaako ohjeistus vaatimuksia, varmistetaan onko toimittu kuten on kuvattu.
Lumijarven ja Jylhdsaaren (2000, 54-56) mukaan laatukasikirjat, ohjeistus ja standardit ovat
tyovéalineita. Tehokkaasti organisoitu prosessien kehittamistyo tuottaa korkealaatuisia tuottei-

ta ja palveluita.

Marshall (2005) toteaa artikkelissaan, etta vaatimustenmukaisuuden valvonnan toimintamalli
ei ole oikea, jos tehdaan laajoja tarkastuksia organisaation ohjeistuksen joka kohdasta tai jos
valvonta tarkoittaa kaytannéssa tarkistuslistojen ja vastaavuustaulukoiden tayttamista, joka
ei tuota lainkaan lisdarvoa. Vaatimustenmukaisuuden valvonnan tulee realistisesti havaita ja
kattaa alueet, joissa organisaatio on mahdollisesti vaarassa tai jo altistunut potentiaaliselle

uhkalle eika vain koostua rutiinitarkastusten tekemisesta. (Marshall, 2005)

Lumijarven ja Jylhdsaaren (2000) teoksessa esitetty laatujohtamisen ytimen tiivistdminen
kolmeen yleisperiaatteeseen, jotka ovat asiakasorientaatio eli asiakkaan odotusten kohtaami-
nen, prosessiorientaatio, jolla tarkoitetaan perusprosessien tunnistamista seka yhdistamista
laatuketjuksi ja jatkuva parantaminen keskittyen erityisesti parempiin tyotapoihin,on yhte-
naistéa prosessiajattelun kanssa ja sopii hyvin toimintajarjestelméan perusajatukseksi seké so-

vellettavaksi jarjestelméan kehittamisessa. (Lumijarvi & Jylhéasaari 2000, 114-115)

Luvussa nelja on kuvattu toimintatutkimuksena tehty kehittamishanke ja annettu ehdotus to-

teutusmalliksi seké pohditaan vaihtoehtoisia tapoja organisoida sisdinen auditointi.
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Tybpaja- ja pienryhméatydskentely osoittautui erinomaiseksi tavaksi muodostaa yhteinen na-
kemys vaatimustenmukaisuuden valvonnasta Trafissa. Osallistujajoukon runsaus ja laajuus,
joka kattoi organisaation eri toimialat ja toiminnot, toi esiin erilaiset nakemykset ja mieliku-
vat asiasta. Toisena lisdarvoa tuottavana tekijand opinnaytetyon tekija pitéad toimialojen ja
toimintojen vélistd ajatustenvaihtoa, joka syntyi tydpajatydskentelyssa. Kasvokkain tapahtu-
neet vuorovaikutuksen myoté havaittiin, etta eridviksi luullut ndkemykset olivat lopulta melko
lahella toisiaan. Samaan lopputulokseen ei olisi paasty esimerkiksi séhkoisella kyselylla ja sen
tulosten yhteenvedolla. Kun ndkemys asiasta on muodostettu yhdesséa, sitoutuminen johdon

tekemaan paatokseen on helpompaa. Liséksi asian tuttuus helpottaa jatkossa myds viestintaa.

Taman luvun tarkoituksena on ollut arvioida kehittdmishankkeen luotettavuutta seka tehda

yhteenveto opinnaytetydsta. Lisaksi on esitetty keskeiset tulokset ja jatkotutkimusaihe.

5.3 Johtopaéatokset ja kehittAmisehdotukset

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli 16ytaa keréatyn aineiston avulla vastaus ja hahmottele-
maan malli siihen, miten EASA:n edellyttdmé vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelma
toteutetaan Trafissa jarkevalla tavalla kustannustehokkaasti siten, etté se vastaa EASA:n
asettamia vaatimuksia. Tama tavoite saavutettiin hyvin. Trafitasoinen, liikennemuotoriippu-
maton vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelmé on ehdotuksen mukaisesti osa toiminta-
jarjestelmaa ja sen elementit, tydkalut ja organisoituminen saatiin kuvattua. Tydpaja- ja
pienryhmatyossa keskustelemalla saatiin hyvin nostettua esiin eri nakemykset, huolenaiheet
ja mallin osakokonaisuuksien véliset riippuvuudet. Yhteinen keskustelu lahensi organisaation
eri osia, heratti ajatuksia ja valmensi toimintajarjestelman kehittdmiseen seka helpottaa ai-

kanaan asiasta tehtavaa viestintaa.

Tavoitteena oli myos selvittaa, edellyttadko kehitetty malli muutoksia organisaatioon tai toi-
mintamalleihin. Vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelmén elementit ovat talla hetkella
sijoitettuna Trafin organisaation eri osiin. Toteutustavaksi esitettiin yhta toimintoa, joka vas-
taisi toimintajarjestelméstd, vaatimustenmukaisuuden valvontatoiminnosta, riskienhallinta-
prosessista seka sisaisesta tarkastuksesta. Koska toiminnon tulee olla riippumaton ja suorassa
yhteydessa ylimpaén johtoon, on toiminnon sijoittaminen pajohtajan esikuntaan loogisin rat-
kaisu. Toinen mahdollinen vaihtoehto on nykyorganisaatiossa strategiatoiminto, joka on eril-
I1&an varsinaisesta linjatyosta. Siten edellytetddn muutoksia organisaatioon ja toimintamalli
tulee vield tarkemmin kuvata toteutuksen alkaessa. Lisaksi esitettiin uudistuksia sisdisen audi-

toinnin toteutusmalliin.

Lopuksi pohdittiin, miten ulkoapéin asetettu pakollinen vaatimus saadaan tuottamaan organi-

saatiolle lisdarvoa. Todettiin, ettd vaatimustenmukaisuuden valvontajarjestelmén elementti-
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en ollessa hajallaan organisaatiossa, jarjestelmastéa ei saada samaa tehokkuutta ja tuloksek-
kuutta, kuin teoreettisessa tietoperustassa esitetyssa integroidussa mallissa. Liséksi tehokas,

substanssitoiminnan kattava riskienarviointi tuo johdolle lisatietoa proaktiivisen paatoksente

on pohjaksi. Tieto auttaa myds toiminnan jatkuvassa parantamisessa. Jotta nama tavoitteet
saavutetaan, vaatimustenmukaisuuden valvonta ei voi tarkoittaa vain rutiininomaista vastaa-
vuustaulukoiden taytt6d. Ylimmaéan johdon tuki on valttaméattomyys vaatimustenmukaisuuden

valvonnan onnistumiseksi (Marshall, 2005)

Kehittdmishankkeen voidaan siis katsoa saavuttaneen asetetut tavoitteet ja onnistuneen hy-
vin. Mallia ja tydskentelytapaa sen muodostamiseksi on mahdollista hyddyntéda myos muissa

organisaatioissa.

Kehittdmisehdotuksina esitetddn omavalvonnan tytkalupakin kehittamista Trafiin ja riskien-
hallinnan kokonaisuuden tarkoituksenmukaisen organisoinnin jatkoselvittdmista. Pienryhmasséa
keskusteltiin lyhyesti eri keinoista omavalvonnan toteuttamiseksi. Keinovalikoima riippuu
luonnollisesti toiminnan laadusta. Tehtdessa paatoksia, joiden volyymit ovat laskettavissa tu-
hansissa vuositasolla, voi olla tarkoituksenmukaista esimerkiksi tarkistaa joka kahdeskym-
menes tehty paatos, kun taas lupatyypissa, jossa yhden lupapaatdksen valmistelu lasketaan

kuukausissa, tulee omavalvonta kohdentaa eri tavoin.

Liséksi Trafissa on tdhan asti ajateltu, etta talousarviolainsdddannon tarkoittama riskien hal-
linta ei koskisi substanssitoimintaa. Vaatimustenmukaisuuden seurannan kehittamisessa taman
kokonaisuuden tarkoituksenmukainen organisointi tulee selvittdd. Myos EASA:n edellyttdaméa

turvallisuusriskien hallintamenettely on osa riskienhallinnan kokonaisuutta.

5.4 Jatkotutkimusaihe

Systeemiajattelu nousee esiin laatu- ja prosessijohtamista koskevassa kirjallisuudessa. Esi-
merkiksi Laamasen (2012, 281-282) mukaan systeemiteoreettiseen lahestymistapaan siirrytédan
maarittelemalld systeemin tarkoitus, tunnistamalla kriittiset osat ja syy-seuraussuhteet seka
havainnoimalla systeemin ilmidita ja testaamalla vallitsevia olosuhteita. Ajateltaessa organi-
saatiota systeemind sen tarkoitus on esitetty toiminta-ajatuksessa. Jotta systeemin tarkoitus
on mahdollista toteuttaa optimaalisesti, tulee systeemin osat jarjestaa maaratylla tavalla.
Systeemiajattelusta seuraa paljon hyotyja, joista mainittakoon kokonaisuuden jasentéaminen,
ilmididen tarkastelu etddmmalta ja lyhyen seka pitkén aikavalin tarkastelun tasapainottami-
nen. (Laamanen 2012, 281-282.)

Jatkotutkimuksen aiheeksi olen ehdottanut toimintajarjestelman uudistamista systeemiajat-

telun kautta. Toimintajarjestelméat koostuvat tekemisen tasolla esimerkiksi prosesseista, tyo-



68

ohjeista ja mittareista. Parempaa yhteentoimivuutta kokonaisuutena voitaisiin saada systee-

miajattelua hyddyntamalla.

6  Lopuksi

Haluan lampimasti kiittda perhetténi ja opinndytetytssani auttaneita tydkavereitani seka esi-

miestani tuesta talla matkalla.
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