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Tiivistelma

Prosessijohtaminen ja erilaiset toiminnan itsearviointimallit eivat ole uusi asia yrityksissd, mutta niiden so-
veltaminen eri tarkoituksiin voi olla haastavaa. Toiminnan luonteen muuttuessa on tarkeaa arvioida yrityk-
sen toiminnan nykytila ja selvittdd miten toiminnan muutos vaikuttaa prosesseihin ja niiden mukaiseen toi-
mintaan. Posiva Oy on rakentanut kadytetyn ydinpolttoaineen loppusijoituslaitosta Eurajoen Olkiluotoon.
Laitokset alkavat olla valmiita ja hankkeessa ollaan ldhitulevaisuudessa siirtyméassa tuotanto- / kdyttovai-
heeseen. Toiminnan muutoksen myota yrityksessa oli tarve paivittaa johtamisjarjestelmdassa kuvatut pro-
sessit kuvaamaan tuotantovaiheen toimintaa.

Tyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui toimintatutkimus. Ty6ssa yhdistyi seka tutkimuksellinen ote seka
kdytannon kehitystyd. Tutkimus aloitettiin kirjallisuuskatsauksella, jotta saatiin kerattya kattava teoriatieto
niin prosessi- kuin turvallisuusjohtamiseenkin seka erilaisiin itsearviointimalleihin ja turvallisuuskriittisille
organisaatioille tyypillisista viranomaisvaatimuksista. Tutkimusaineistoa prosessien nykytilan ja niiden kehi-
tystoimenpiteiden selvittamiseksi kaytettiin kyselyitd seka avoimia haastatteluja.

Kehitystyossa otettiin huomioon myds yrityksessa samalla menossa oleva yritysarkkitehtuurin luominen.
Taman vuoksi teoriatietoa tuli kerata myos yritysarkkitehtuurista ja sen soveltamisesta prosessien kuvauk-
sessa. Prosessien mallinnuskieli valittiin yritysarkkitehtuuritiimin valitseman mallinnuskielen mukaan. Pro-
sessien kuvaus tehtiin laheisessa yhteistydssa yritysarkkitehtuuritiimin kanssa, jotta varmistettiin, etta ku-
vaukset ovat yhteensopivia tulevien muiden arkkitehtuuriosioiden kanssa.

Tyon tuloksena saatiin muodostettua prosessien arviointiin soveltuva itsearviointimalli sekd uudet prosessi-
kuvaukset liitettavaksi yrityksen johtamisjarjestelmaan kayttétoiminnan alkaessa. Tyon lopputulos oli hyo-
dyllinen eteenkin kohdeyritykselle, mutta myds laajemmin, koska itsearviointikysymykset ja itsearvioinnin
suorittamismalli on helposti siirrettavissa myds muihin, eteenkin turvallisuuskriittisiin, organisaatioihin pro-
sessien arviointia varten.
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Abstract

Process management and different kind of self-assessment models are not new topics but applying them
for different purposes can be challenging. When the way of operations changes, it is important to assess
the current state of the company's operations and find out how the changes affects the processes. Posiva
Oy has built a disposal facility for spent nuclear fuel in Olkiluoto, Eurajoki. The plant is starting to be ready,
and the project is moving into the production/operation phase soon. With the change in operations, the
company had a need to update the management system processes to describe the operations of the pro-
duction phase.

Action research was selected as the research method of the work. The work combined both research and
practical development work. The research started with a literature review to collect comprehensive theo-
retical information about both process and safety management, as well as various self-assessment models
and authority requirements of typical of safety-critical organizations. Surveys and open interviews were
used as research method to find out the current state of the processes and their need of improvement.

The development work also considered the company's ongoing project of enterprise architecture. For this
reason, theoretical information had to be collected also about enterprise architecture and its application in
the description of processes. The process modeling language was chosen according to the modeling lan-
guage chosen by the enterprise architecture team. The description of the processes was done in close co-
operation with the enterprise architecture team to ensure that the descriptions are compatible with the
architecture sections to be developed later.

As a result of the work, a self-evaluation model for evaluating processes was created, and updated process
descriptions were made to be added to the company's management system when operations begin. The
result of the work was useful not only for the target company, but also more broadly, because the self-as-
sessment questions and the self-assessment model can easily be transferred to other, especially safety-crit-
ical, organizations for process evaluation.
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Kaytetyt lyhenteet ja kasitteet

ArchiMate® 3.1

MBNQA

EFQM

IAEA

1ISO 9001

Lean

STUK

TOGAF

Yritysarkkitehtuuri

YVL-ohjeet

Kuvauskieli, jolla voidaan mallintaa yrityksen kokonais-/yritysarkkiteh-

tuuria.

Malcom Baldrige National Quality Award. Amerikkalainen laatupalkinto-

malli.

European Foundation for Quality Management. Eurooppalainen laatu-

palkintomalli.

YK:n alaisuudessa toimiva Kansainvalinen atomienergiajarjesto (Interna-

tional Atomic Energy Agency).

Kansainvadlinen standardi, jossa annetaan vaatimuksia laadunhallintajar-

jestelman osalta.

Johtamisfilosofia, joka keskittyy hukan poistamiseen seka virtaviivaista-

maan toimintoja.

Sateilyturvakeskus. Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalan viran-

omainen, joka valvoo sateily- ja ydinturvallisuutta Suomessa.

The Open Group Architecture Framework. Open Group:n luoma yri-

tysarkkitehtuurimalli.

Keino ymmartaa ja hallita laajoja kokonaisuuksia seka tapa kehittda or-
ganisaation toimintaa kokonaisuutena ottaen huomioon prosessit, tie-

tojarjestelmat, teknologiat seka IT-infrastruktuurin.

Ydinturvallisuusohjeet. Sateilyturvakeskuksen tekemat paatokset ja

ydinenergian kayttda koskevat turvallisuusvaatimukset.



1 Johdanto

1.1 Opinndytetyon lahtokohta

Prosessijohtaminen ja toiminnan itsearviointimallit eivat ole uusia asioita yrityksissa ja niiden toi-
minnan kehittdmisessa. Prosessijohtaminen tuli yleiseksi viimeistaan, kun se lisattiin ISO 9001 -laa-
dunhallintastandardin vaatimuksiin vuonna 2000. Siihen liittyva johtamisoppi on kuitenkin paljon
vanhempi. Erilaiset itsearviointimallit ovat tulleet tunnetuiksi my0s jo niiden ilmestyttya vuosikym-
menia sitten. Itsearviointimallit keskittyvat padosin koko yrityksen toiminnan tarkastelemiseen,

eivatka pelkastaan prosessien toimivuuteen.

Opinnaytetyon kohdeyrityksessa oli tulossa selked toiminnan muutos, jossa nykyiset prosessit ei-
vat enda vastanneet tulevaisuuden toimintaa. Taman opinndytetydn tavoitteena oli luoda erilais-
ten itsearviointimallien pohjalta uudenlainen malli, jonka avulla voidaan tehda prosessien itsearvi-
ointia. Lisaksi opinndytetyon tavoitteena oli kehittda johtamisjarjestelman prosessit kuvaamaan
yrityksen toimintaa tulevaisuudessa, kun toiminta muuttuu. Yrityksen toiminnassa turvallisuus on
kaikkein tarkeinta ja voidaan puhua nk. turvallisuuskriittisesta toiminnasta Taman vuoksi oli hyvin

tarkeda tehda tama tyo erilaiset turvallisuus- ja laatuperiaatteet huomioon ottaen.

1.2 Toimeksiantaja

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on Posiva Oy. Posiva on vuonna 1995 perustettu yritys, jonka
tehtava on huolehtia omistajiensa, Teollisuuden Voima Oyj ja Fortum Power and Heat Oy:n, kdyte-
tyn ydinjatteen loppusijoituksesta. Posivalla on myds vuonna 2016 perustettu tytaryhtio Posiva So-
lution Oy (PSQY), joka keskittyy kdytetyn ydinpolttoaineen loppusijoitukseen liittyvassa suunnit-
telu-, tutkimus- ja kehitystoiminnassa syntyneen tietotaidon myyntiin seka konsultointiin. Posiva ja
PSOY ovat molemmat osa TVO-konsernia, johon kuuluvat myds Teollisuuden Voima Oyj ja heidan

tytaryhtionsa TVO Nuclear Services (TVONS).

Posivan strategia on olla maailman johtava loppusijoittaja ja sen toiminta tahtaa kaytetyn ydin-
polttoaineen turvalliseen, oikea-aikaiseen ja kustannustehokkaaseen loppusijoittamiseen yhtion

omistajien ja muiden tahojen odotusten mukaisesti. Posiva rakentaa talla hetkelld maailman en-



simmaista kaytetyn ydinjatteen loppusijoituslaitosta Eurajoen Olkiluotoon. Hankkeessa ollaan siir-
tymassa rakentamisvaiheesta tuotantovaiheeseen. Kapselien loppusijoituksen on maara alkaa

2020-luvun puolessa valissa.

1.3 Opinndytetyon tavoite

Taman opinndytetyon tavoitteena oli johtamisjarjestelman prosessien ja itsearviointimallin kehit-
taminen turvallisuuskriittisessa organisaatiossa. Opinnayteyon tuloksena syntyi prosessien itsear-
viointimalli, jota voidaan hyédyntdaa myds muiden turvallisuuskriittisten organisaatioiden proses-
sien itsearviointiin. Kohdeyritykselle syntyi lisdksi pdivitetyt prosessikuvaukset hankkeen

tuotantovaiheeseen.

Opinnaytetyo sisalsi nykyisten prosessien katselmoinnin, kehitystarpeiden maarittelyn nykyisiin
prosesseihin, selvityksen uusista tarvittavista prosesseista, tuotantovaiheen prosessien kuvaami-
sen seka mallintamisen QPR-jarjestelmassa. Ndiden toteutuessa yritys sai paivitettya johtamisjar-
jestelmaan liittyvat prosessikuvaukset ajan tasalle kuvastamaan laitoksen tuotantovaiheen toimin-
taa. Prosessien toiminnallinen kehittaminen rajattiin pois tyon laajuudesta, koska toiminta uusien
kuvattujen prosessien mukaisesti alkaa osin vasta myéhemmin, eika ndin ollen tyon aikana saatu
vield kokemuksia prosessien toimivuudesta ja mahdollisista kehityskohteista. Tavoitteen saavutta-

miseksi opinndytetyon tutkimuskysymyksiksi maariteltiin seuraavat kysymykset:

1. Millainen on hyva prosessien itsearviointimalli turvallisuuskriittisessa yrityksessa?
2. Millaisia prosesseja tarvitaan kdytetyn ydinpolttoaineen loppusijoituksessa?
3. Miten yritysarkkitehtuuri tulee ottaa huomioon prosessien kehittamisessa ja mallintamisessa?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen kautta selvitettiin, millaisia erilaisia itsearviointimalleja on ole-
massa seka mika niissa on tarkeaa eteenkin turvallisuuskriittisille organisaatioille. Selvityksen
kautta muodostettiin malli johtamisjarjestelmien prosessien itsearviointiin. Toiseen tutkimuskysy-
mykseen vastattiin itsearviointien ja muun selvitystyon kautta, jolla selvitettiin mitka ovat ne pro-
sessit, joita kohdeyrityksessa tarvitaan, kun hankkeessa siirrytdan tuotantovaiheeseen. Kolman-
nessa tutkimuskysymyksessa haluttiin korostaa myds samaan aikaan meneilldan ollutta

yritysarkkitehtuurin rakentamista yrityksessa ja ndin huomioida naiden téiden valinen yhteys. Tar-



koituksena oli tehda kehitystoita yhdessa, samaan aikaan ja saman suuntaisesti. Tyon toteuttami-
sen aikana tuli varmistaa, etta yritysarkkitehtuurin kuvaaminen ja prosessien kuvaaminen eivat ole

ristiriidassa keskenaan.

2 Opinnaytetyon toteutus ja tutkimusasetelma

2.1 Kehittamistutkimus

Opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui kehittamistutkimus, koska tyossa yhdistyy seka
tutkimus ettd kdytannon kehitystyd. Kanasen (2012) mukaan kehittamistutkimus tuottaa kaytan-
non ratkaisuja eika pelkastaan tekstia. Kehittamistutkimuksessa kaytetaan seka laadullisia etta
maarallisia tutkimusmenetelmia tilanteen ja kehittamiskohteen mukaan. Kehittdmistutkimuksen
taustalla on teoriat, joihin nojataan kehittamisen yhteydessa ja kehittaminen vaatii tutkimuksel-
lista otetta. (Kananen 2012, 43.) Toikko & Rantanen (2009) kuvaavat tata termilla tutkimuksellinen
kehittamistoiminta, jossa yhdistetdaan konkreettinen kehittamistoiminta ja tutkimuksellinen Iahes-
tymistapa. Tutkimuksellinen kehittamistoiminta on tutkimuksen ja kehittamistoiminnan risteys-

kohdassa (kuvio 1).

KEHITTAVA .................... O
------------------- TUTKIMUKSELLINEN

TUTKIMUS -
KEHITTAMIS- KEHITTAMINEN

TOIMINTA

Kuvio 1. Tutkimuksen ja kehittdmistoiminnan risteyspaikka. (Toikko & Rantanen 2009, 21.)

Kehittamistutkimus ei pyri yleistamaan tuloksia, mutta tehty muutosprosessi voidaan siirtaa toi-
seen kontekstiin. Kehittamistutkimuksen tulos edellyttda aina muutosprosessia. (Kananen 2012,

43.) Taman tyon tuloksena syntyvaa itsearviointimallia ja prosessien kehitystapaa voidaan myds
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laajemmin hyddyntaa erilaisissa yrityksissa, mutta suoraan kehittamistyon tuloksia ei voida yleis-

taa vaan ne koskevat juuri opinndytetyon kohteena olevaa yritysta.

Opinnaytetyd mukailee paaosin kehittamistyon vaiheita, jotka ovat ongelman maarittely, ongel-
man tutkiminen, ongelman syiden ja seurausten analysointi, ratkaisun esittaminen, ratkaisun tes-
taaminen, ratkaisun muokkaaminen testauksen pohjalta, uuden ratkaisun testaaminen ja johto-
paatodsten kirjaaminen (Kananen 2012, 53). Tassa opinndytetydssa ratkaisun testaaminen ja
ratkaisun muokkaaminen seka uudelleen testaus jdivat toteutumatta, koska tuloksena syntyvien
prosessikuvausten mukaisia toimintatapoja ei paasta kokeilemaan kaytannossa kuin vasta tuotan-

tovaiheen alkaessa. Kuviossa 2 on esitetty tarkemmin taman opinndytetyon eri vaiheet.

suunnittelu

Tutkimusongelman maarittaminen Teoriapohjan madrittaminen ja lahdeaineistojen keruu

Aineiston kerrusuunnitelma

Tutkimuksen aineiston Itsearviointimallin ja kysymysten Kyselyjen, haastattelujen ja workshop -
keruusuunnitelma suunnittelu tilaisuuksien suunnittelu

Aineiston keruu

Itsearviointikysely prosessien sisdisille Itsearviointikysely prosessien Workshop tulevan tuotantoprosessin
asiakkaille omistajille osalta prosessitiimin kesken

Aineistojen analysointi

Workshop-tilaisuuden tulosten Kyselyjen tulosten ldpikdynti prosessin

Kyselyjen tulosten analysointi analysointi omistajien ja pienryhmien kanssa

Uusien toimintamallien luominen

Uusien prosessikaavioiden ja - Uusien prosessien mallintaminen QPR -

Prosessien kehittdminen . S
kuvausten luominen ohjelmistolla

Tulosten esittely

Paivitettyjen ja uusien prosessikaavioiden |3pikdynti Prosessikuvausten kerddminen yhteen johtamisjarjestelmaa
prosessiomistajien ja prosessitiimien kanssa varten

Kuvio 2. Opinnaytetyon vaiheet.
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2.2 Kehittamisaineiston keruu

2.2.1 Kyselyt

Kyselylla tarkoitetaan aineiston keruutapaa, jossa aineistoa kerataan standardoidusti eli kysymyk-
set esitetddn kohdejoukolle tasmalleen samalla tavalla. Kyselytutkimus luokitellaan kvalitatiiviseksi
tutkimukseksi ja niiden tulokset kasitelldan usein samalla tavalla kuin strukturoidun haastattelun
tulokset. Kyselyita voidaan jarjestaa posti- tai verkkokyselyina tai kontrolloituina kyselyina. Posti-
ja verkkokyselyssa lomake |ahetetaan tutkittaville ja he vastaavat omaan tahtiin. Vastattuaan tut-
kittava lahettda taytetyn lomakkeen takaisin tutkijalle. Kontrolloidussa kyselyssa tutkija joko jakaa
henkilokohtaisesti lomakkeet tutkittaville ja pyytaa tutkittavia lahettdmaan vastaukset takaisin tai
tutkija [ahettaa lomakkeen etukateen tutkittaville taytettavaksi ja noutaa taytetyt lomakkeet hen-

kilokohtaisesti. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 193-194.)

Kyselytutkimuksen etuja ovat se, etta sen avulla saadaan kerattya laaja aineisto, voidaan kysya
monta asiaa ja sadstetdan tutkijan aikaa ja vaivannakoa. Jos lomake on hyvin suunniteltu, keratty
aineisto saadaan myo6s nopeasti analysoitavaan muotoon ja sen aikataulu ja kustannukset pysty-
taan arvioimaan hyvin tarkkaan. Kyselyihin liittyy toisaalta myos heikkouksia. Aineistoa voidaan
pitdad pinnallisena ja teoreettisesti vaatimattomina. Kyselytutkimuksen osalta ei voida koskaan olla
varmoja, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen ja kuinka selvilla asiasta, jota
kyselyn avulla tutkitaan. Vastaajien mielesta kysymykset voivat olla epaselvia ja vaarinymmarryksia
on vaikea kontrolloida. Lisaksi hyvan lomakkeen laatiminen vie aikaa ja vaatii tutkijalta monen-
laista tietoa ja taitoa. Kyselyissa vastaamattomuus voi nousta hyvinkin suureksi. (Hirsijarvi ym.

2009, 195.)

Kyselylomakkeen laadinta ja kysymysten muotoilu

Kyselylomakkeen laatimisessa ja kysymysten muotoilussa tulee ottaa huomioon monia asioita eika
se ole yksinkertainen tehtava. Kyselylomakkeen laatiminen voi olla pitkd prosessi, koska kysymyk-
sid voidaan muokata monta kertaa ennen kuin lomakkeesta ei [6ydeta enda korjattavaa ja se on
valmis ldhetettavaksi tutkittaville. Kysymykset voidaan muotoilla yleisesti kolmeen eri muotoon:
avoimet kysymykset, monivalintakysymykset ja asteikkoihin perustuvat kysymykset. (Holopainen

& Pulkkinen 2008, 42-43, Hirsijarvi ym. 2009, 198-201.)
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Avoimissa kysymyksissa esitetaan vain kysymys ja jatetdan tyhjaa tilaa vastausta varten. Moniva-
lintakysymyksissa vastaajalle annetaan valmiit, numeroidut vastausvaihtoehdot, joista vastaaja va-
litsee yhden tai useamman ohjeistuksen mukaisesti. Monivalintakysymykset voivat sisaltda myos
vaihtoehtoja, kuten "muu, mika?” tai “muuten, miten?”, joissa kysymyksen perdssa on tilaa vas-
tata avoimesti. Nama ovat strukturoidun ja avoimen kysymyksen valimuotoja, joiden avulla tutkija
voi saada vastaukseksi nakokulmia, joita hdn ei ole osannut ottaa huomioon etukateen. Asteikkoi-
hin eli skaaloihin perustuvissa kysymyksissa esitetaan vaittamia ja vastaaja valitsee sen, mika ku-
vastaa parhaiten hanen mielipidettdnsa asiaan. Usein asteikot ovat joko 5- tai 7-portaisia, joiden
vaihtoehdot ovat joko nousevia tai laskevia skaaloja. Tunnetuin naista asteikoista on Likertin as-

teikko. (Hirsijarvi ym. 2009, 198—-201.)

Alla olevaan listaukseen on keratty yhteen sekd Holopaisen ja Pulkkisen (2008, 43) etta Hirsijarven,

Remeksen & Sajavaaran (2009, 202—-203) maarittelemia ohjeita kyselylomakkeen laatimiselle:

1. Madritelladn, mita tietoja halutaan kerata.
2. Paatetdan kaytettdva menetelma (esim. suora haastattelu, puhelinhaastattelu, internetkysely, kirje-
kysely).
3. Paatetdan taustamuuttujat, joiden perusteella vastauksia voidaan myéhemmin jaotella.
4. Paatetaan yksittdisten kysymysten sisalto.
o Kysymysten tulee olla selkeita. Laadi kysymyksia, jotka merkitsevat samaa kaikille vastaa-
jille.
5. Madritelldan kysymysten rakenne.
e Spesifiset kysymykset ovat parempia kuin yleiset kysymykset.
e Monivalintakysymysten vaihtoehtojen on katettava kaikki mahdollisuudet, ja vaihtoehtojen
taytyy olla toisensa poissulkevia.
e K&ytd monivalintavaihtoehtoja mieluummin kuin “samaa mieltd / eri mieltd” -véitteita.
6. Ratkaistaan asteikkojen valinta (esimerkiksi 1, 2, 3, 4, 5 tai -2, -1, 0, +1, +2).
e Tarjoa valittavaksi myos vaihtoehto ”ei mielipidettd”, jotta vastaajat, joilla ei ole tietamysta
asiasta eivat vastaa vakisin kysymykseen.
7. Madritelldadn kysymysmuoto:
e Kysymysten pitda olla lyhyita ja yksikasitteisia.
o Kysymykset eivat saa olla johdattelevia.
o Yhdessa kysymyksessa selvitetdan vain yhta asiaa kerrallaan.
e Tarkista sanojen valinta ja kdyttod. Al kayta alan ammattikieltd tai muita sanoja, joita vas-
taaja ei valttamatta ymmarra.
8. Tarkistetaan, ettei mitaan tutkimuksen kannalta olennaista ole jaanyt pois.
9. Varmistetaan annettujen vastausten luotettavuus kontrollikysymyksilla.
10. Tarkistetaan, ettei kysymyksia ole liian paljon, silla liian pitka kyselylomake heikentda vastausten
laatua.
11. Maaritelladn kysymysten jarjestys:
o Helpot kysymykset sijoitetaan lomakkeen alkuun ja vaikeat ja arkaluontoiset lomakkeen
loppuun.
12. Suunnitellaan lomakkeen ulkoasu (layout).
13. Testataan kyselylomake.



13

Kun lomake on saatu valmiiksi ja ldhetetadn vastaajille, on tarkeaa kertoa lahetteessa kyselyn tar-
koituksesta ja sen tarkeydestd. On hyva kertoa kyselyn merkityksesta vastaajalle ja rohkaista vas-
taajaa vastaamaan kyselyyn. llmoita myds mihin mennessa lomake tulee palauttaa ja toivo pikaista

vastausta. Kirjeen lopussa tulee kiittda vastaajaa vastaamisesta. (Hirsijarvi ym. 2009, 204.)
Likertin asteikko

Likertin asteikon on kehittdanyt sosiologian tohtori Rensis Likert vuonna 1932. Han halusi kehittaa
menetelman, jolla voitiin mitata psykologisia asenteita tieteellisin menetelmin. Eteenkin han halusi
saada kehitettya tavan, jolla voitaisiin mitata ja tulkita asenteita numeerisilla arvoilla samoin kuin
esim. grammoja tai asteita. Likertin asteikko on edelleen yleisimmin kaytetty mittaristo tutkimuk-

sissa, joissa mitataan ihmisten mielipiteita esitettyihin vaitteisiin. (Bertram 2007.)

Likertin asteikko useimmiten 5-portainen asteikko, jossa toisessa paassa on vaihtoehto "taysin sa-
maa mieltd” ja toisessa padssa “taysin eri mieltd”. Keskellad asteikkoa on vaihtoehto “ei samaa eika
eri mieltd”. Jotkut kayttavat asteikosta my0os 7 ja 9-portaisia versioita, jotta saadaan enemman
vaihtoehtoja mukaan. Jos halutaan pakottaa vastaaja valitsemaan jokin mielipide, keskimmainen
vaihtoehto jatetaan pois ja asteikko on vain neljaportainen. Jokaiselle arvolle asteikossa maaritel-

ladn seka numeerinen, ettd sanallinen arvo. (Bertram 2007.) Kuviossa 3 on esimerkki asteikosta.

ORORORORO

Taysin Samaa Ei samaa Taysin

samaa mielts eika eri mlelta eri

mieltd mieltd / mielta
neutraali

Kuvio 3. Likertin asteikko. (Bertram 2007, muokattu.)

Kyselytuloksia voidaan analysoida joko erikseen jokaisen vastauksen osalta tai summana kaikkien
vastanneiden kesken. Tulokset keratdan usein aluksi nk. raakadatana taulukkoon. Tama tarkoittaa
sitd, ettd jokainen vastaus kuhunkin kysymykseen kootaan yhteen taulukkoon. Sen jalkeen tuloksia

voidaan analysoida tarkemmin. Likertin asteikkoa kdytettdessa haaste on siina, etta ei voida olla
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varmoja, miten vastaajat kokevat eron esimerkiksi vaitteiden “samaa mieltd” ja "tdysin samaa

mieltd” eron. (Bertram 2007.)

Tulosten perusteella voidaan laskea esimerkiksi vastausten keskiarvo, moodi ja vaihteluvali. Nama
voidaan laskea joko kysymys kysymykselta tai niiden avulla voidaan vertailla erilaisten ryhmien
keskinaisia vastausten eroavaisuuksia. Tuloksia voidaan analysoida myds tutkimalla, kuinka moni
on vastannut minkdkin arvon asteikolla. Ndma tulokset voidaan esittda vastausten lukumaarien tai

prosenttiosuuksien kautta. (Bertram 2007.)

2.2.2 Haastattelut

Yleisin tapa kerata laadullista aineistoa on haastattelut. Eri haastattelutyyppien jakoja ja nimityksia
on monia. Eskola & Suoranta (1998, 86—87) jakavat haastattelut neljaan eri tyyppiin perustuen ky-
symysten muotoilun kiinteyteen seka siihen, miten paljon haastattelija jasentda haastattelutilan-

netta:

1. Strukturoitu haastattelu tai toisin sanoen esim. lomakehaastattelu. Tassa haastattelumuodossa ky-
symykset ovat tasmalleen samat jokaiselle osallistujalle ja myds vastausvaihtoehdot on annettu.

2. Puolistrukturoitu haastattelu. Tama eroaa strukturoidusta haastattelusta siind, etta vastaajalle ei
anneta valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan han vastaa kysymyksiin omin sanoin. Kysymykset ovat
kuitenkin kaikille osallistujille samat.

3. Teemahaastattelu. Haastattelun aihepiirit eli teemat on etukdteen maaritelty. Kysymyksia ei ole
tarkkaan maaritelty, vaan haastattelija kysyy asioita etukdteen mietittyjen teemojen pohjalta. Vas-
taaja vastaa kysymyksiin omin sanoin.

4. Avoin haastattelu. Tama muistuttaa eniten tavallista keskustelua. Jokaisen haastateltavan kanssa ei
kdyda lapi samoja teemoja tai kysymyksia vaan haastattelija ja haastateltava keskustelevat hyvinkin
vapaasti tietysta aiheesta.

Tassad opinndytetydssa kaytettiin aluksi prosessien itsearviointiin lomakekyselya, jossa vastaaja va-
litsi Likertin asteikon mukaisesta asteikoilla 1-5 onko han vditteen kanssa samaa vai eri mielta. Lo-
makekysely sisdlsi myds muutamia avoimia kysymyksia. ltsearviointi haluttiin toteuttaa kyselyn
muodossa, koska haluttiin saada mahdollisimman laaja otos eteenkin prosessien asiakkaiden mieli-
piteista ja saada vertailukelpoisia tuloksia niin prosessin omistajien, etta prosessin asiakkaiden na-
kokannoista. Lomakekyselyn jalkeen prosessin omistajien ja heidan maarittelemien pienryhmien

kanssa kaytiin avoimia haastatteluja, koska jokaisen prosessin osalta kasiteltavat asiat olivat hyvin
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prosessikohtaisia ja erosivat toisistaan jonkin verran. Haastatteluissa kaytiin lapi itsearvioinnin tu-

loksia ja niiden pohjalta nousseita kehittamiskohteita.

3 Turvallisuuskriittiset organisaatiot

Turvallisuuskriittiset organisaatiot ovat yrityksia, joiden toiminnasta voi aiheutua onnettomuusti-
lanteessa vahinkoa ihmisille tai ymparistolle seka yrityksia, joiden tuotantotoimintoon ja erilaisiin
tyotehtaviin sisaltyy merkittavia vaaroja ihmisen tai ympariston turvallisuudelle. Tallaisia organi-
saatioita on perinteisesti ajateltu oleva mm. ydinvoima-, raideliikenne-, ilmailu-, kemianteollisuus-
(ml. ladketeollisuus), merenkulku- ja maanpuolustusalan yritykset. Naiden lisdksi kuitenkin myds
esimerkiksi terveydenhuolto, maantieliikenne, rakennusteollisuus, vedenjakelu ja elintarviketeolli-
suus ovat turvallisuuskriittisia toimialoja. Turvallisuuden painotus eri aloilla korostuu eri tavoin.
Kun terveydenhuollossa potilasturvallisuus on kaikkein tarkein, niin rakennusteollisuudessa koros-
tuu tyoturvallisuus ja ydinvoima-alalla taas ydinturvallisuus. Turvallisuuden kehittaminen eri aloilla

saa nadin ollen erilaisia painotuksia. (Reiman & Oedewald 2008, 17-19.)

Reiman & Oedewald (2008) nostaa turvallisuuskriittisten toimialojen keskeisimmiksi haasteiksi
monitavoitteisuuden, teknisen ja organisatorisen monimutkaisuuden sekd muutosten hallinnan.
Monitavoitteisuudella tarkoitetaan sitd, etta yrityksessa tulee ottaa huomioon monia eri turvalli-
suuden aloja seka taloudelliset asiat, ja ndma eivat valttamatta aina ole yhtenevaisia keskenaan.
Esimerkiksi suuret tekniset investoinnit ovat valttamattomia toiminnan turvallisuuden kannalta, ja
niiden aikajanne on pitka verrattuna muuhun teollisuuteen. My6s turvallisuuden eri lajit voivat olla
ristiriidassa keskenaan, jolloin esimerkiksi satsaus yritysturvallisuuteen heikentaa prosessiturvalli-
suutta tai suuri panostus tyoturvallisuuteen tietyssa kohteessa ei parannakaan yrityksen kokonais-

turvallisuutta. (Reiman ym. 2008, 25-28.)

Toinen haaste turvallisuuskriittisten organisaatioiden kdaytannon ty6ssa, on toiminnan monimut-
kaisuus niin teknisesti kuin organisatorisesti. Usein turvallisuuskriittisilla aloilla yritykset ovat suu-
ria laitoksia, joissa voi olla jopa kymmenia tuhansia laitepaikkoja. Jarjestelmia ja niiden valisia kyt-
koksia on paljon ja pienikin poikkeama yhdessa jarjestelmédssa voi heijastua moneen muuhun
jarjestelmaan ja sen toimivuuteen. Lisaksi monissa yrityksissa toimintaa ohjataan etdalta erilaisten
teknologisten ratkaisujen avulla, kuten esimerkiksi erilaiset prosessiteollisuuden valvomoissa ja

lennonjohdossa. Vaikka teknologiset ratkaisut olisivatkin hyvin kehittyneitd, naissa tapauksissa
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tyon turvallisuudenhallinta perustuu paljolti ihmisten valiseen kommunikointiin ja kykyyn rakentaa
selkedt toimintamallit. Organisatorista monimutkaisuutta tuo se, etta organisaatioissa on tyypilli-
sesti monen eri koulutus- ja osaamistaustan omaavia henkil6ita, kapea-alaisia tydjakoja, monimut-
kaisia tyoprosesseja seka tiukat raportointivaatimukset. Nama tuovat turvallisuuden hallinnalle

haasteita. (Reiman ym. 2008, 28-32.)

Kolmantena haasteena Reiman & Oedewald (2008, 32—-36) tunnistavat tekniset ja sosiaaliset muu-
tokset ja niiden hallintamenettelyt. Nykypadivana teknologia kehittyy hyvin nopeasti. Johtamisjar-
jestelmat, turvallisuuslainsaadanto, organisaation toimintakulttuuri sekd ihmisten uskomukset ja
kasitykset eivat kehity yhta nopealla vauhdilla. Taman myota yrityksissa tulee ottaa huomioon tay-
sin erilaisia riskeja ja riskienhallinnassa tulee siirtya teknisten riskien tarkastelusta hallitsemaan
kompleksisuutta, epdvarmuutta ja monimerkityksellisyytta. Organisaatioissa tulee huomioida laa-
jemmin my6s ihmisten, ryhmien ja koko organisaation kayttaytymiseen liittyvia mahdollisia vaa-

roja jarjestelman kokonaisturvallisuuteen. (Reiman ym. 2008, 32—-36)

4 Prosessijohtaminen

4.1 Prosessijohtamisen maaritelma

Prosessijohtaminen on ollut pinnalla jo kauan ja sen tarkeys yrityksissa on sailynyt korkealla. Pro-
sessin ja prosessijohtamisen maaritelma kuitenkin vaihtelee paljon eri lahteissa. Taysin yhte-
nevaistda nakemysta ei myodskaan ole l6ydetty naihin liittyvien tyokalujen ja lahestymiskulman
osalta. (Palmberg 2009.) Palmberg (2009) on tehnyt tutkimuksen prosessien ja prosessijohtamisen
maarittelyista ja hanen mukaansa maarittelyista 10ytyi yhtenevaisyyksia, jotka voidaan jakaa kuu-

teen kohtaan:

Prosessi sisdltdd panoksen ja tuotoksen (input ja output)
Prosessissa on toisiinsa liittyvia toimintoja

Prosessi on eri toimintoja leikkaava ja niitd osallistava
Prosessi tuottaa arvoa asiakkaalle

Prosessi tarvitsee resursseja

Prosessi on toistettava tapa toimia

ok wnNE
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Kuviossa 4 esitetadn Palmgrenin (2009) tutkimuksen tuloksen mukainen ndkemys prosessien eri

osista.
Toistettavuus
Tarve — . —» | Tulos

Kuvio 4. Prosessien osat (Palmgren 2009, muokattu).

Laamasen, Lecklinin ja Laineen mukaan prosessiajattelusta puhutaan silloin, kun koko organisaa-
tion toiminta ndahdaan erilaisina prosesseina. Liiketoimintaprosessi voidaan maaritella olevan
joukko toisiinsa liittyvia toistuvia tehtéavia, joiden toteuttamiseen tarvitaan resursseja, ja niiden
avulla tuotetaan liiketoiminnan kannalta hyddyllinen tulos. Yhdella sanalla kuvattuna, voidaan pu-
hua jalostusketjusta tai lisdarvoketjusta. (Laamanen 2012, 19; Lecklin 2002, 137; Lecklin & Laine
2009, 39.)

Prosessijohtamisen lahtokohtana yritysta johdetaan prosessien avulla seka varmistetaan, etta lii-
ketoimintaprosessit tuottavat arvoa asiakkaalle. Asiakas voi olla yrityksen sisdinen tai ulkoinen
asiakas. Prosessijohtamisen perusajatuksen mukaisesti yrityksen tulee tunnistaa tapahtumien
ketju, mallintaa se ja asettaa tavoitteita toiminnalle ja kehittamiselle. (Laamanen & Tinnila 2009,

10; Lecklin ym. 2019, 39.)

Prosessijohtamisen tehokkaaseen ldhestymiseen liittyy useita haasteita. Monessa yrityksessa laa-
tuosaston ammattilaiset ovat turhautuneita siihen, ettei ylin johto huomioi prosessijohtamista tar-
peeksi. Monet johtajat eivat kuitenkaan edelleenkdan taysin ymmarra miten ja miksi prosessijoh-

taminen on niin tarkeda ja miten sitd voidaan hyodyntaa strategisella tasolla. (Palmgren 2009.)
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4.2 Prosessien madrittaminen ja kuvaaminen

Prosessikartta ja prosessilajit

Edellytys onnistuneeseen prosessijohtamiseen on prosessien tunnistaminen ja niiden kuvaaminen
prosessikartan avulla. Prosessikartta on visuaalinen kuva yrityksen prosesseista seka niiden vali-
sista yhteyksista. Prosessikartassa kuvataan karkealla tasolla organisaation ydin- ja tukiprosessit ja
se voi sisdltaa tietoja mm. organisaation missiosta ja visiosta tai asiakkaan prosesseista. (Laama-

nen ym. 2009, 126; Lecklin ym. 2009, 41.)

Prosessikartta auttaa ymmartamaan miten tuotteet tai palvelut yrityksessa tuotetaan. Prosessikar-
tan tulisi myos kuvata toimintaa niin, etta se edistaa prosessien systeemiluonteen ymmartamista,
koska prosessit eivat ole putkia vaan ne vaikuttavat toisiinsa. Parhaimmissa prosessikartoissa na-
kyy my0s asiakkaan rooli prosesseissa. Prosessikartat tulee kuitenkin pitaa riittavan yksinkertai-

sina. (Laamanen 2012, 59-64.)

Prosessit jaetaan useimmiten ydin- tai paaprosesseihin ja tukiprosesseihin. Lisaksi yrityksella voi
olla maariteltyna avainprosesseja seka osaprosesseja tai aliprosesseja. Ydin-/paaprosessit ovat
asiakasta palvelevia prosesseja. Naiden prosessien avulla jalostetaan yrityksessa olevat kyvyt ja
osaaminen tuotteiksi, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa. Yleensa ydin-/paaprosesseja maaritel-
laan yrityksessa 3—10 kappaletta. Tyypillisid ydinprosesseja ovat mm. tuotekehitys, tuotanto ja

asiakaspalvelu. (Lecklin 2002, 144; Laamanen 2012, 55-56.)

Tukiprosessit ovat yrityksen sisdisia prosesseja, jotka tukevat organisaation toimintaa ja luovat
edellytyksen ydin-/paaprosessien toiminnalle. Tyypillisesti tukiprosesseiksi maaritelladn mm. ta-
lous-, tieto- ja henkilostohallinto. (Lecklin 2002, 144; Laamanen 2012, 56-59.) Avainprosessit ovat
yrityksen kaikkein tarkeimpia prosesseja ja ne liittyvat yrityksen menestystekijoihin. Avainproses-
seja voi olla niin ydin- kuin tukiprosessikin tai niiden osaprosessi. Osaprosesseilla ja alaprosesseilla

tarkoitetaan prosessihierarkiassa alemmalla tasolla olevia prosesseja. (Lecklin 2002, 144.)
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Prosessinomistaja

Jokaiselle prosessille tulee maaritella omistaja. Prosessiomistajan tehtdvana on varmistaa proses-
sin suorituskyky ja tulos. Prosessiomistajan vastuihin kuuluvat prosessien suunnittelu ja maarittely,
prosessin tuloksen varmistaminen, prosessin resurssien hankinta seka henkil6ston tehokkaan toi-

minnan varmistaminen. (Lecklin 2002, 145-146.)

Prosessikuvaukset

Prosessikuvaukset ovat myds viestinnan valine kuten prosessikarttakin. Prosessikuvausten tehta-
vana on mallintaa organisaation toimintaa, jotta sitd voidaan ymmartaa, analysoida ja kehittaa.
(Laamanen 2012, 75.) Laamanen (2012, 76) listaa hyvan prosessikuvauksen periaatteita seuraa-

vasti; Hyvan kuvauksen tulee:

e sisdltad prosessin kannalta kriittiset asiat

e esittdd asioiden valisia riippuvuuksia

e auttaa ymmartamaan seka kokonaisuuksia ettd omaa roolia tavoitteiden saavuttamisessa
e edistda prosessissa toimivien ihmisten yhteistyota

e antaa mahdollisuus toimia joustavasti tilanteen vaatimusten mukaan

Lisdksi Laamanen (2012, 76) antaa kuvauksen teknisiksi vaatimuksiksi, ettd sen on oltava:

e lyhyt (noin 4 sivua A4-tekstia ja vuokaavio)

e sovitun rungon ja prosessikaavioiden mukainen

e tunnistetiedot (tekija, pdivdmaara, tunniste, hyvaksynta)
e termit ja kdsitteet yhtenaisia ja sovitun mukaisia

e ymmarrettdva, looginen, ei ristiriitoja

Taulukossa 1 on esitetty prosessikuvauksen malli Laamasen (2012, 78) mukaan.
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Taulukko 1. Prosessikuvauksen malli (Laamanen 2012, 78, muokattu).

1. Soveltamisalue
e  Mihin prosessia sovelletaan?
e  Mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy?
2. Asiakkaat, heiddn tarpeensa ja vaatimuksensa
e Keitd ovat prosessien asiakkaat ja sidosryhmat?
e Mihin he kayttavat prosessien tuotteita ja palveluita seka millaisia vaatimuksia he asetta-
vat?
3. Tavoite
e  Mika on prosessin paamaara (tarkoitus, tehtdva, missio)?
e Mitka ovat prosessin menestystekijat?
e Miten prosessin suorituskykya mitataan?
4. Syotteet, tuotteet ja palvelut
e Mitka ovat prosessin syotteet, tuotteet ja palvelut?
e Miten tietoja hallitaan?
5. Prosessikaavio
e Mika on prosessin karkeavaiheistus?
e Millainen on prosessikaavio?
6. Vastuut
e Mitka ovat keskeiset roolit ja tiimit?
o Mitka ovat rooleihin ja tiimeihin liittyvat tarkeimmat tehtavat, kriittiset paatokset ja ase-
mavastuut?
e Mitka ovat prosessiin liittyvat keskeiset pelisdannot?

Prosessikaavio

Prosessikaavio on kuva tai piirros, jonka avulla esitetdan prosessin vaiheet ja siihen osallistuvat
henkil6t. Tarkoituksena on havainnollistaa prosessikuvauksen sisalto. (Lecklin 2002, 156.) Kuvaus-
tapoja on useita, joten on tarkeaa sopia kuvaustekniikka, joka on tarkoituksenmukainen ja ymmar-
rettdava. Laamanen (2012, 79-83) suosittelee valttamaan erilaisten symbolien kayttda, koska ne
eivat ole olennaisia. Laamanen suosittelee kayttamaan kuvion 5 mallista prosessikuvausta, jossa
vasemmalla on madaritelty eri prosessiin osallistuvat roolit ja kunkin roolin kohdalla kuvataan teke-

minen. Nuolet kertovat prosessin kulun.
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Kuvio 5. Prosessikaavion malli (Laamanen 2012, 79, muokattu.)

Roolien nakyminen prosessikaaviossa on tarkeda. Myos asiakkaan sijoittaminen ensimmaiseksi, on
tarkeda, jotta prosessikaavio ohjaa ajattelua jo siihen suuntaan, etta asiakas on tarkea ja kaikki Iah-

tee asiakkaan tarpeen tyydyttamisesta. (Laamanen 2012, 79-81.)

4.3 Prosessien kehittaminen

Kiiskinen, Linkoaho & Santala (2002, 37—-39) esittavat prosessien kehittdmiseen viisiosaisen mallin
(kuvio 6), jossa ensimmainen vaihe on johdon odotusten maarittaminen ja projektin hyvaksynts,
toinen vaihe prosessien nykytila-analyysi, kolmannessa vaiheessa maaritelldan visio ja menestyste-
kijat, neljas vaihe on uuden toimintamallin maarittely ja viidennessa vaiheessa toteutetaan muu-

tostoimenpiteet.

Vaihe 3

Vision ja kriittisten

menestystekijdiden
tasmentdminen

Hankkeen ja muutoksen hallinta

Kuvio 6. Ydinprosessien kehittamisen vaiheet (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 38, muokattu).

Vaihe 4
Uuden toimintamallin
[ EE =

Vaihe 5

Muutostoimenpiteiden
toteuttaminen

Vaihe 1
lohdon odotukset ja projektin
ELSTE]

vaihe 2
Nykytilan analysointi
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Lecklin ja Laine (2009) esittavat prosessin kehittamispolun kuvion 7 mukaisesti. Heidan mukaansa
prosessien kehittamisessa tulee ottaa huomioon seka konkreettiset toimenpiteet kuin henkinenkin

muutosprosessi kun tehdaan suunnitelmaa, miten paasemme nykytilanteesta tavoitetilanteeseen.

Konkreettiset Tavoite
toimenpiteet Mitéd haluamme

i ?
+% Toteutus aikaansaada?

< Valinta Oppimisen

++ Vaihtoehdot mahdollistaminen

% Benchmarking <+ Tiimityd

. . £
%+ Ongelmien ratkaisu % Valmennus

» - .
**  Analysointi +* Edellytysten luominen

“%+ Johdon tuki

Nykytilanne

. . Henkinen
Misséd olemme

muutosprosessi

tdnaan?

Kuvio 7. Prosessin kehittamispolku (Lecklin & Laine 2009, 44, muokattu).

Tassad opinndytetyOssa tehtava prosessien kehitys mukailee kuvion 7 mallia. Opinnaytetyoélle ja
prosessien kehittamiselle on johdon hyvaksynta seka johdon tarpeet kehittamistydlle on kartoi-
tettu. Opinndytetyohon sisaltyy prosessien nykytilan analysointi itsearvioinnin perusteella ja tule-
vaisuuden vision ja menestystekijoiden tdsmentaminen seka uusien toimintamallien maarittelyn.
Vaihe 5, muutostoimenpiteiden toteuttaminen, rajautuu pois tasta tyosta, koska uusien toiminta-

tapojen mukainen toiminta alkaa vasta myohemmassa vaiheessa.

4.3.1 Lean-tyokalut asiantuntijatyon prosessien kehittamisessa

Prosessien kehittdmiseen voidaan kayttdaa monenlaisia Lean tyokaluja, kuten esimerkiksi arvovirta-
kuvauksia, 55 seka hukkien tunnistamista ja poistamista. Opinnaytetydn kohdeyrityksessa suurin
osa tekemisesta on asiantuntijatyota. Asiantuntijatydn prosessien parantaminen on usein haas-
teellisempaa kuin varsinaisen tuotantotyon, koska asiantuntijatydon mittaaminen on vaikeampaa.
Torkkola (2016) on kuitenkin tunnistanut Lean-tydkalujen kayttémahdollisuuksia myds asiantunti-

jatyon arvioimisessa ja parantamisessa. Lean-johtamisen tarkein tavoite on tyon virtaus eli sujuva
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eteneminen. Sujuvaa etenemistd haittaavat padasiassa vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. N&ita voi-

daan tunnistaa my0s asiantuntijaty6ssa (Torkkola 2016, 23.)

Vaihtelun on kolmesta virtauksen pahimmasta vihollisesta se tarkein, koska se aiheuttaa kahta
muuta eli ylikuormitusta ja hukkaa. Asiantuntijaty6ssa vaihtelu ilmenee mm. tulipalojen sammut-
tamisella, epatasaisella tyékuormalla ja henkildiden osaamisen epatasapainona. Vaihtelua voidaan

mitata tyohon kuluvan ajan sekd odottamisen kautta. (Torkkola 2016, 23.)

Ylikuormitus asiantuntijatyossa tarkoittaa paaasiassa ihmisten ylikuormittumista. Jatkuva ylikuor-
mittuminen voi aiheuttaa poissaoloja seka estda henkildiden kykya oppia ja omaksua uutta. Asian-
tuntijatyossa ihmisen hyvinvointi on suoraan verrannollinen tyon virheettomyyteen ja kehittami-
seen. Ylikuormitusta voidaan mitata niin kutsutulla kayttoasteella, eli vertaamalla henkildlle
saapuvan tyokuorman suhdetta valmistuneeseen. Ndin saadaan tietoa keskenerdisen tyon maa-

rastd. (Torkkola 2016, 25.)

Hukka taas on arvoa tuottamatonta tyota, jota tulee valttaa. Yleisesti hukka jaotellaan seitsemaan
eri kategoriaan; ylituotanto, varastointi, kuljetukset, yliprosessointi, virheet, siirtyminen ja odotus.
(Torkkola 2016, 25-27; Tuominen 2021, 15.) Taulukossa 2 esitetdan miten ndma seitseman hukkaa

voivat ilmeta asiantuntijatyossa.
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Taulukko 2. Seitseman hukkaa asiantuntijatyossa (Torkkola 2016, muokattu).

Hukka Tunnusmerkit asiantuntijatyossa

Ylituotanto e Turha mittaaminen
e Turhat palaverit
e Kutsutaan liikaa ihmisia kokouksiin “varmuuden vuoksi”

Varastointi e Aloitetut projektit ja raportit
e Lukemattomat / vastaamattomat sdhkopostit

Kuljetukset e Tiedon syottaminen jarjestelmasta toiseen
e Useiden eri sovellusten kayttaminen
e Toimistotilojen layoutista johtuvat pitkat kavelymatkat

Yliprosessointi e Raporttien, tarkistusten ym. tekeminen, joita kukaan ei lue/kayta
e Liian tarkka tyo (raporttien pikkutarkka viilaaminen)

Virheet e Toiden korjaaminen ja uudelleen tekeminen virheen vuoksi
e Seuraava tyovaihe joutuu palauttamaan tai korjaamaan virheellisen tyon
e Virheita aiheuttavat keskeytykset, hairiot ja vaarinkasitykset

Siirtyminen e Tiedon ja tyon siirtdminen henkildlta tai osastolta toiselle

Odotus e Ty0 odottaa tekijaansa
e Odotetaan esim. paatoksia, hyvaksyntdja tai lisatietoja

Naiden seitseman hukan lisaksi hukkiin lisataan usein nykyisin kahdeksas hukka, hyodyntamaton
potentiaali. Tama hukan muoto tarkoittaa kdytanndssa sitd, etta jatetdan huomioimatta ja hyo-
dyntamatta tyontekijoiden osaaminen ja heiddn potentiaalinsa. Ei oteta huomioon tyontekijéiden
antamia ideoita tai parannusehdotuksia eika kehiteta heidan taitojaan tai hydodynneta oppimisha-

lukkuutta tai -mahdollisuuksia. (Moisio 2017; Jaakkola 2018)

Tassad opinndytetydssa on tarkoituksena kayda paaprosessien osalta mahdollisia toiminnan kehi-
tystoimenpiteita tunnistamalla erilaisia hukkia ndiden kahdeksan asiantuntijatydn hukan perus-
teella. Prosessien omistajien ja pienryhmien kanssa on tarkoitus tunnistaa hukkia ja sita kautta 16y-

taa toimenpiteita, joilla hukkaa voidaan vahentaa ja toiminta tehostuisi.

4.4 Prosessien mittaaminen

Prosessien mittaamiseen ja tulosten analysointiin tulee vaatimuksia esim. ISO 9001 -standardista.
Standardissa sanotaan, ettd organisaation on itse maariteltava mitattavat tunnusluvut, tulosten

seurantaan liittyvat tavat seka arvioinnin ja analysoinnin maaravalit. Mittaamisen ja seurannan
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avulla organisaation tulee myods arvioida koko laadunhallintajarjestelman suorituskykya ja vaikut-

tavuutta. (ISO 9001:2015.)

Yleisesti asioiden mittaaminen kohdistaa huomion voimakkaasti yhteen tiettyyn asiaan. Organisaa-
tio voi mitata suorituskykyaan monella eri tavalla ja moneen eri tarkoitukseen. Koko organisaation
kattavia mittareita voi olla talouteen, tehokkuuteen, asiakastyytyvaisyyteen ja motivaatioon liitty-
vat mittarit. Prosessien toimintaa kuvaavista mittareista ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa tai ab-
soluuttisesti oikein maariteltya mittaria. Jokaisen organisaation tulee itse maaritella omaa toimin-
taa parhaiten kuvaavat mittarit sen pohjalta mita halutaan mitata ja milla asioilla on merkitysta
prosessien toimivuuteen. Yleisimmin kdytettyja mittareita ovat virtaukseen, tehokkuuteen, havik-

kiin ja poikkeamiin liittyvat mittarit. (Laamanen 2012, 149-166)

Prosessien mittareiden tulee siis kuvata mahdollisimman hyvin sitd, miten prosessi toimii. Saa-
daanko prosessin tuloksena sita mita asiakas vaatii ja vastaako prosessin toiminta sille asetettuja
odotuksia. Mittaamalla saatuja tuloksia tulee myo6s analysoida ja tulosten perusteella jokaisen pro-
sessin tulee tunnistaa parannusmahdollisuuksia ja toteuttaa naita, jotta prosessin suorituskyky

olisi paras mahdollinen.

5 Turvallisuus- ja laatunakokulma prosessijohtamisessa

Laatujohtamisen perusperiaatteet ovat olleet olemassa jo kauan. Niin kutsuttuina laadun esi-isina
tunnetaan erityisesti Joseph Juran ja Edwards Deming. Demingin PDCA (plan, do, check, act) -sykli
on laatujohtamisen yksi peruskivista. Laatutyota tehddan jatkuvan parantamisen periaatteita nou-
dattaen Demingin ympyran mukaisesti. Lisaksi Deming on aikoinaan listannut 14 laatujohtamisen
teesia, joista prosessijohtamiseen liittyy vahvasti esimerkiksi teesit, joissa kehotetaan rakenta-
maan laatu jo sisdlle prosessiin tarkastamisen sijaan seka kaatamaan muurit osastojen valiltd (De-
ming Institute. n.d.). Juran keskittyi opeissaan enemman kustannussaastoihin ja laaduttomuuden
kustannuksiin. Juranin oppien mukaan on tarkead minimoida poikkeamista ja niiden korjaamisesta

aiheutuvia kuluja. (Lecklin ym. 2009.)

Naitd oppeja voidaan soveltaa ja ne tulee ottaa huomioon myds prosessien maarittelyssa ja johta-
misessa. Prosesseja maariteltdessa tulee huolehtia siitd, ettd prosessin eri vaiheet takaavat jo toi-

minnan laadun ilman erillistd tarkastustoimintaa. Prosessien toimivuuden kannalta on tarkeas,
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ettd osastojen valilla ei ole esteitd, jotka haittaavat prosessin toimintaa. Kustannustehokkuus pro-
sessien johtamisessa syntyy siitd, ettd optimoidaan prosessi parhaalla mahdollisella tavalla ja huo-
lehditaan siitd, ettei tehda turhaa tyéta missaan prosessin vaiheessa. Ndin ehkaistadan myos toi-

minnasta syntyvia poikkeamia ja niiden selvittamiseen ja korjaamiseen liittyvia kustannuksia.

Turvallisuusjohtamiseen on alettu kiinnittamaan huomiota vasta myéhemmin, mutta nykyaan on
tarked osa yritysten johtamista. Niin kuin laatujohtaminen, turvallisuusjohtaminenkaan ei ole erilli-
nen toiminto yrityksen johtamisessa, vaan sen tulee olla jatkuva prosessi, joka on osa yrityksen
johtamisjdrjestelmaa. Turvallisuustoimintaa tulee kehittaa jatkuvasti, ja sen kehittaminen tuo lisa-
arvoa myos asiakkaalle. Lisdksi yritys ja sen yhteistydkumppanit saavat kuvan toiminnan tasosta
turvallisuuteen ja laatuun liittyvien standardien, laadun ja mittareiden tulosten kautta. (Elinkei-

noeldaman yritysturvallisuus malli. 2016.)

Turvallisuusjohtamisessa korostetaan erityisesti uhkien tunnistamista, riskien arvioimista seka nii-
hin varautumista. On tarkeaa tunnistaa yrityksen toimintaan mahdollisesti liittyvat uhat, jotta nii-
hin voidaan varautua eika yrityksen toiminta olisi lilan haavoittuvaista uhkien toteutuessa. Tavoit-
teena on varmistaa yrityksen toiminnan jatkuvuus, turvallisuus ja vaatimuksenmukaisuus kaikissa
tilanteissa. Samoin toimintaan liittyvia riskeja tulee arvioida niiden merkityksen ja vakavuuden sel-
vittdmiseksi. Riskeihin tulee myds varautua suunnitelmallisesti, jotta voidaan maaritella parhaat
kdytannot niiden hallitsemiksesi tai poistamiseksi. (Elinkeinoelaman yritysturvallisuusmalli 2016,

Turvallisuusjohtaminen 2010.)

Turvallisuusjohtamisen periaatteita tulee myos ottaa huomioon prosessien johtamisessa. Jokaisen
prosessin osalta tulee pohtia niiden turvallisuusmerkitys, prosessiin liittyvat uhat seka mahdolliset
riskit. Prosesseja tulisi kehittaa siihen suuntaan, ettd minimoidaan tai poistetaan riskien toteutu-

misen mahdollisuutta ja vaikutusta. Prosesseja ja niiden toimintaa tulee seurata saannollisesti esi-
merkiksi sisdisten auditointien tai muiden tarkastusten avulla. Niiden avulla voidaan todentaa pro-

sessin kulku, tulokset ja mahdolliset parannuskohteet.
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6 Itsearviointimallit

6.1 Yleista

Yrityksen toimintojen jatkuva kehittdminen ja sen myo6ta erilaiset itsearviointimallit ovat kehitty-
neet 1990-luvun alkupuolelta lahtien ja nostaneet arvoaan jatkuvasti (Biazzo & Bernardi 2003; Caf-
fyn 1999). Itsearviointien tarkoituksena on selvittaa yrityksen kehittamistarpeita ja kehittamisval-
miuksia nopeasti ja jarjestelmallisesti osallistavalla tavalla. Itsearviointien avulla saadaan nopeasti
selville kehittdmistarpeita, onko organisaatio samaa vai eri mielta naista tarpeista sekd mihin ihmi-
set ovat jo nyt sitoutuneet. Itsearviointimalleja voidaan kayttaa myods muutosten hallinnan taitojen
testaukseen, kehitysprojektien etenemisen seuraamiseen seka projektien tulosten ja pysyvyyden

mittaukseen. (Tuominen 2020, 7.)

Erilaiset toiminnan ja prosessien itsearviointimallit vastaavat myds toimintojen jatkuvan kehittami-
sen tarpeeseen. Monet yritykset ovat aloittaneet laatutyonsa luomalla johtamisjarjestelman, joka
tayttaa esimerkiksi ISO 9001 -standardin vaatimukset. Kun jarjestelma on saatu sertifioitua, yrityk-
sen tarvitsevat jatkuvan parantamisen viitekehyksen ja tdhdan mm. erilaiset itsearviointimallit ovat

hyva keino. (Balbaster Benavent, Cruz Ros & Moreno-Luzon 2005.)

Itsearviointiin on kehitetty erilaisia kansainvalisid malleja, joiden tavoitteena on korostaa erin-
omaisuuden piirteita. Mallien avulla yritykset voivat tarkastella omaa toimintaansa ja verrata sita
erinomaisten organisaatioiden tunnuspiirteisiin. Malleja ovat mm. japanilainen Deming -palkinto,
USA:ssa kehitetty Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) seka eurooppalainen malli
European Foundation for Quality Management (EFQM) (Biazzo ym. 2003; Caffyn 199; EFQM-malli
2019.) Taman opinndytetydn yhtena tavoitteena on luoda prosessien itsearviointimalli. Taman
mallin pohjaksi valittiin padasiassa EFQM ja MBNQA, koska haluttiin vertailla eurooppalaista ja
amerikkalaista mallia seka poimia molemmista parhaiten sopivat kriteerit turvallisuuskriittisen yri-

tyksen itsearviointimalliin. Naitd malleja kasitellaan tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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6.2 European Foundation for Quality Management (EFQM)

EFQM on voittoa tavoittelematon organisaatio, joka tavoitteena on tarjota tietoa, oppimista, ke-
hittamista ja verkostoitumista eri organisaatioille ja yksil6ille ympari maailmaa. Heidan kehitta-
mansa EFQM-malli on viitekehys, jonka tehtdva on tukea muutoksen johtamisessa ja suorituskyvyn
parantamisessa kaiken kokoisissa seka kaikilla toimialoilla toimivissa yrityksissa. EFQM-malli koros-
taa erityisesti asiakkaan roolia, toiminnan pitkajanteisyytta, sidosryhmakeskeisyytta seka ymmar-
rysta siihen, mita organisaatio tekee ja mita se haluaa saavuttaa toimintansa myota. (EFQM-malli

2019.)

EFQM-mallia on paivitetty vuosien mittaan ja viimeisimman uudistuksen myo6ta, vuonna 2019,
malli on kokenut suurimman uudistuksen tahdan mennessa. Mallin sisalto on pitkalti pysynyt sa-
mana, mutta mallin visuaalinen ilme ja asioiden jasentely on muuttunut merkittavasti. Kuviossa 8

on esitetty mallin nykyinen versio.
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Kuvio 8. EFQM-malli (EFQM-malli 2019).
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EFQM-mallin rakenne koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat suunta, toiminta ja tulokset. Nai-
den madrittely perustuu yksinkertaisesti kolmeen peruskysymykseen: "Miksi” (suunta), ”Miten”
(toiminta) ja "Mita” (tulokset). ”Miksi”-kysymyksen avulla kartoitetaan organisaation olemassa-
olon syitd, organisaation perustehtava seka maaritelldan se, miksi yrityksen strategia on juuri sel-
lainen kuin se on. "Miten”-kysymyksella pyritaan vastaamaan siihen, miten organisaatio aikoo to-
teuttaa maarittelemaansa perustehtavaa ja strategiaa. Viimeiseksi ”"Mita”-kysymyksen myota
madritellaan yrityksen saavuttamat tulokset seka tulevaisuuden nakymat. (EFQM-malli 2019.) Mal-
lin jokaisen osan yhteydessa on tarkemmat kuvaukset siihen kuuluvista kriteereistd, sen maari-
telma seka esimerkkeja erinomaisten organisaatioiden toimintatavoista, joihin yritys voi verrata

itseaan.

Suunta

Tama osio sisaltaa kaksi kriteerid, joista ensimmainen on ”perustehtava, visio ja strategia”. Kritee-
rin maaritelma ja esimerkit erinomaisten organisaatioiden toiminnoista kiteytyvat innostavan pe-
rustehtavan ja kunniahimoisen vision maarittelyyn seka strategian luomiseen, jolla naihin paas-
taan. Toisena kriteerina tdssa osiossa on “organisaatiokulttuuri, edellakavijyys ja johtajuus”.
Taman kriteerin maaritelma seka esimerkit erinomaisista organisaatioista painottuvat organisaa-
tiokulttuurin ohjaamiseen, arvojen vaalimiseen sekda muutosten mahdollistamiseen. Yrityksessa

tulisi myds kannustaa luovuuteen ja innovointiin. (EFQM-malli 2019.)

Toiminta

Toiminta-osiossa on kolme kriteeria, joiden perusteella toimintaa arvioidaan. Ensimmainen kriteeri
on ”sidosryhmien sitouttaminen”, toinen “"kestavan arvon luominen” ja kolmas ”suorituskyvyn oh-
jaaminen ja uudistuminen”. Sidosryhmien sitouttaminen -kriteeri painottaa asiakkaiden, henkil6s-
ton, yhteiskunnan, toimittajien, kumppaneiden ja muiden sidosryhmien sitouttamista oman toi-
minnan menestyksen varmistamiseksi. Toiminta -osion tarkein, ja arvostelussa eniten painottuva,
kriteeri on “kestavan arvon luominen”. Kriteerin maaritelma ja esimerkit korostavat yrityksen kes-
tavan arvon suunnittelua, luomista, myymista, tuottamista ja siitd viestimista. Erinomainen organi-
saatio myos panostaa asiakkaan kokonaiskokemukseen. Suorituskyvyn ohjaaminen ja uudistami-

nen -kriteerin mukaisesti yrityksen tulee méaaritella ne keinot, joilla sen toiminta on menestyvaa
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nyt ja tulevaisuudessa. Yritys onnistuu tassa mm. hallitsemalla riskeja, uudistamalla organisaatiota
tulevaisuuden tarpeisiin, ohjaamalla innovointia, hyddyntamalla uusia teknologioita seka hallitse-

malla omaisuuttaan ja resurssejaan. (EFQM-malli 2019.)

Tulokset

Viimeinen osio mallissa sisaltaa kaksi eri kriteerid, ”sidosryhmien nakemykset” seka ”strateginen ja
operatiivinen suorituskyky”. Sidosryhmien nakemykset kartoitetaan ottamalla huomioon tarkeim-
pien sidosryhmien henkilokohtaisia kokemuksia ja nakemyksia yrityksen toiminnasta. Sidosryhmia
voivat olla asiakkaat, henkil6std, omistajat, rahoittajat, yhteiskunta, kumppanit, toimittajat seka
alihankkijat. Erinomaiset organisaatiot hydédyntavat sidosryhmien nakemyksiin perustuvia tuloksia
strategiantydssdan seka toiminnan johtamisessa. Strateginen ja operatiivinen suorituskyky -kritee-
rin avulla kasitelldan tuloksia, joiden avulla organisaatio todentaa kyvykkyyttdaan perustehtavan ja
strategian toteuttamiseen ja kestavan arvon luomiseen seka valmiuksiaan menestya tulevaisuu-
dessa. Erinomaiset organisaatiot kayttavat mittareita ja tunnuslukuja, joiden perusteella yritys pys-
tyy mm. mittaamaan taloudellista asemaansa, ymmartamaan sidosryhmien nakemyksia ja niiden
valisia yhteyksida omaan suorituskykyyn, ottamaan huomioon sidosryhmien nykyiset ja tulevat tar-
peet kartoittaessaan omaa toimintaa nyt ja tulevaisuudessa seka ymmartamaan suorituskykyynsa

vaikuttavia syy-seuraussuhteita. (EFQM-malli 2019.)

RADAR diagnostiikkatyékalu

EFQM-mallin mukaisen toiminnan arviointiin on kehitetty niin kutsuttu RADAR tydkalu. RADAR on
lyhenne sanoista results, approach, deployment, assessment ja refinement. EFQM-malli esittaa ku-
vaukset jokaisen kriteerin arvioimiseksi eri ominaisuuksien perusteella. Tarkasteltavat ominaisuu-
det ovat tarpeenmukaisuus, yhdensuuntaisuus, toteutuksen kdyttoonotto, joustavuus, toimintata-

pojen seuraaminen ja ymmartaminen sekd oppiminen ja parantaminen. (EFQM-malli 2019.)

RADAR-tyokalun avulla yrityksen toimintaa voidaan myos pisteyttda. Arvioinnin pisteasteikko on
0—-1000 pistetta ja ne jakautuvat mallin eri kriteerien kesken. Suunta -osion kahdesta kriteerista on
mahdollisuus saada 100 pistettd kummastakin. Toiminta -osion ensimmadisesté ja kolmannesta kri-

teerista jaetaan myds 100 pistettd, mutta toisesta kriteerista "kestdavan arvon luominen”, voi
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saada 200 pistetta. Tulokset -osion molemmista kriteereistda on mahdollista saada 200 pistetta
kummastakin. (EFQM-malli 2019.) Pistetytysmallia ei kasitelld tdssa opinndytetydssa tarkemmin,

koska opinndytetyon toteutuksessa ei ole tarkoitus kayttaa pisteytysta prosessien arvioinnissa.

6.3 Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

Malcom Baldrige National Quality Award on amerikkalaislahtdinen yritysten toiminnan itsearvioin-
timalli. Malli sopii erilaisten yritysten seka yhdistysten toiminnan arviointiin. MBNQA-malli auttaa
yrityksia arvioimaan toimintaymparistoon, strategialahtdiseen suorituskykyyn, asiakkaiden ja hen-
kiloston sitoutumiseen liittyvia toimintojaan seka tunnistamaan keskeiset tulokset. Malli tarjoaa
siis kattavan lahestymistavan, joka keskittyy organisaation laajuisten tuloksiin niin toiminnan, op-
pimisen kuin tiedon jakamisen osalta. (Baldrige Performance Excellence Program 2021.) Kuviossa 9

on esitetty MBNQA-mallin eri osa-alueet.

Organizational Profile

/
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i Measurement, Analysis, and Knowledge Management

s
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From Baldrige Performance Excellence Program. 2021. 2021-2022 Baldrige Excellence Framework: Proven Leadership and
Management Practices for High Performance. Gaithersburg, MD: U.S. Department of Commerce,
National Institute of Standards and Technology. https:/www.nist.gow/baldrige.

Kuvio 9. MBNQA-malli (Baldrige Performance Excellence Program 2021).
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MBNQA-malli koostuu erilaisista kysymyslistoista, joiden avulla yritys voi kartoittaa sen omia toi-
mintojaan ja niiden tasoa. Ensin mallissa on kysymyksia yleisesti koskien koko organisaation toi-
mintakulttuuria (Organizational Profile). Tassa osiossa arvioidaan yrityksen perustehtavaa, arvoja,

kilpailuasetelmaa seka toiminnan kehitysta. (Baldrige Excellence Builder 2021.)

Yleisten kysymysten jalkeen mallissa on seitseman osiota, joissa jokaisessa on kysymyksia toimin-
nan arvioimiseksi. Ndma seitseman osiota ovat johtajuus (Leadership), Strategia (Strategy), Asiak-
kaat (Customers), Mittaaminen, analysointi ja tiedon hallinta (Measurment, Analysis and Know-
ledge Management, Henkilosté (Workforce), Toiminta (Operations) ja tulokset (Results).
Vastausten perusteella analysoidaan ja arvioidaan tuloksia seka maaritelldaan toimenpiteita, joiden

avulla yrityksen toimintaa voidaan parantaa. (Baldrige Excellence Builder 2021.)

Johtajuus -osiossa kysymyksien avulla selvitetddan miten yritys ja sen johtajat maarittelevat yrityk-
sen toimintaperiaatteet, vision ja arvot seka miten tarkeimmat sidosryhmat sitoutetaan toimin-
taan. Kysymysten myo6ta selvitetdan myos yhteiskunnallisia ja sosiaalisia arvoja seka niiden mukai-
sesti toimimista. Osio sisaltda yhteensa 11 kysymysta naiden teemojen ymparilta. Strategia -
osuuden kysymykset nivoutuvat kahden teeman ymparille, strategian kehittamiseen seka strate-

gian toteuttamiseen. Osiossa on yhteensa 13 kysymysta. (Baldrige Excellence Builder 2021.)

Asiakas -osuuden 11 kysymysta kartoittavat sitd, miten yrityksessa kuunnellaan asiakasta ja maari-
telldan asiakkaiden tarpeet sekd miten asiakassuhteita hoidetaan ja varmistetaan asiakkaiden tyy-
tyvaisyys. Mittaaminen, analysointi ja tiedon hallinta -osuuden kysymysten avulla selvitetaan mi-
ten yritys mittaa, analysoi ja parantaa toimintaansa tulosten perusteella. Tama osio selvittdad myos,
miten yritys hallitsee tietoa ja taitoja. Tama osio sisdltda yhteensa 11 kysymysta. (Baldrige Excel-

lence Builder 2021.)

Viides osio koskee tyévoimaa, ja siind olevien kysymysten perusteella yritys arvioi miten he pysty-
vat rakentamaan tehokkaan ja toimintaa tukevan tydympariston ja miten yritys saa tydvoiman
tuottamaan parhaat tulokset. Tassa osiossa on 14 kysymysta. Toiminta -osiossa kysymysten avulla
selvitetdan yrityksen tavat suunnitella, johtaa ja parantaa avainprosesseja seka -tuotteita. Yrityk-
sen tulee myos miettia miten he pystyvat varmistamaan toiminnan tehokkuuden. Osiossa sisaltaa

yhteensa 12 kysymysta. Viimeinen osio on tulokset. Tdssa osiossa tarkastellaan yrityksen tuloksia
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niin prosessien toimivuuden, asiakastyytyvaisyyden, henkiloston tyytyvaisyyden, taloudellisten ja

yhteiskunnallisten tulosten mukaisesti. (Baldrige Excellence Builder 2021.)

7 Yritysarkkitehtuuri

7.1 Yritysarkkitehtuuri ja sen tavoite

Viimeisen kymmenen vuoden aikana on alettu puhumaan enemman yritysarkkitehtuurista tai ko-
konaisarkkitehtuurista (englanniksi Enterprise Architecture, EA). Sana arkkitehtuuri on aiemmin
tullut tunnetuksi IT-alalla, jossa on puhuttu vuosien ajan jarjestelmaarkkitehtuurista. Jarjestelma-
arkkitehtuurin avulla on kuvattu yritysten monimutkaisia eri jarjestelmien yhteyksia toisiinsa. (Kad-

doumi & Watfa 2021; Veasy 2001, 420.)

Kun puhutaan kokonais- tai yritysarkkitehtuurista, se sisaltaa jarjestelmaarkkitehtuurin lisaksi ku-
vaukset yrityksen toiminta-arkkitehtuurista, tietoarkkitehtuurista seka teknologia-arkkitehtuurista.
Se on siis jarjestelmallinen ja systemaattinen tapa kuvata koko organisaation toimintaa ja niiden
valisia yhteyksia. Monessa lahteessa kuvataankin yritysarkkitehtuurin tarjoavan ratkaisun monelle
johtajalle tarkeaan asiaan eli sen avulla saadaan parempi ja selkedmpi yhteys organisaation tavoit-
teiden, toiminnan, jarjestelmien ja IT-yksikon vélille. (Pikaopas - kokonaisarkkitehtuuri 2017; Wal-

lenius 2021; JHS 179 2017.)

Yritysarkkitehtuurikuvaus vaatii paljon tyota sen rakentamisvaiheessa, mutta siita saatavat hyodyt

ovat suuria. Yritysarkkitehtuuritydn suurimpia hyotyja ovat ainakin seuraavat viisi kohtaa:

e Voidaan jalkauttaa yrityksen strategiaa: Yritysarkkitehtuurin avulla yhdistetaan strategia, liiketoi-
mintojen tavoitteet ja teknologia uudenlaisella tavalla.

e Tehostaa resurssien kayttoa: Yritysarkkitehtuurikuvauksen avulla saadaan nakyvaksi erot nyky- ja
tavoitetilan valilla ja voidaan kohdistaa resursseja sinne missa kehitystyota tarvitaan.

e Parantaa kommunikaatiota organisaation sisalla: Yritysarkkitehtuurin avulla saadaan yhdenmu-
kainen kuva organisaation toiminnasta.

e Auttaa paitéksenteossa: Yritysarkkitehtuurin avulla on helpompi arvioida erilaisia projekteja ja
investointeja. Lisaksi se auttaa ohjaamaan jarjestelmasuunnittelua sellaiseen suuntaan, etta se tu-
kee paremmin kokonaisuutta.

e Nopeuttaa kehitystyota: Yritysarkkitehtuurikuvauksen avulla ndhdaan nyky- ja tavoitetila monesta
eri ndkokulmasta, jolloin voidaan tunnistaa, suunnitella ja toteuttaa nopeammin uusia ratkaisuja.
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Yritysarkkitehtuurin tarkoituksena on siis tehda toiminnan kehitystyosta selkeampaa ja lapinaky-

vampaa seka ottaa huomioon kaikki kehitystyohon liittyvat osa-alueet. (Wallenius 2021.)

7.2 Yritysarkkitehtuurin viitekehykset

Arkkitehtuurin viitekehyksella tarkoitetaan kuvaustapaa, jota kaytetaan yritys- tai kokonaisarkki-
tehtuurin kuvaamisessa. Viitekehys kuvaa kaytettavat arkkitehtuurin ndakékulmat ja tasot. Yri-
tysarkkitehtuurin viitekehyksia ovat mm. JHS 179, TOGAF, Kartturi, Framework, ArchiMate ja Zach-
mannin malli. (JHS 179 2017, 9; Pikaopas - kokonaisarkkitehtuuri 2017,7; Wallenius 2021.)
Esittelen seuraavissa luvuissa paapiirteet TOGAF ja ArchiMate -malleista seka JHS 179:sta, koska
opinnaytetydn toimeksiantajayrityksessa yritysarkkitehtuurity6ta tehdaan naiden viitekehysten

pohijalta.

7.2.1 TOGAF

TOGAF on lyhenne sanoista The Open Group Architecture Framework ja se on Open Group:n
luoma yritysarkkitehtuurimalli. TOGAF on talla hetkellad yleisimmin kadytetty arkkitehtuuriviiteke-
hys. Taman mallin keskeisin elementti on kehittdmismetodi ADM (Architecture Development Mo-
del) ja se tarjoaa monia tydkaluja kehittamiseen. Julkishallinnon viitekehys JHS 179 perustuu

myoskin TOGAF malliin. (JHS 179 2017; The TOGAF® Standard, Version 9.2; Wallenius 2021.)

Mallin perusideana on ensin valita arkkitehtuurityolle visio. Taman jdlkeen alla olevassa kuviossa
(kuvio 10) olevan ympyran osa-alueet kuljetaan lapi jarjestyksessa. Asioita kuvataan tarpeen mu-
kaan ja niista muodostuu joukko kehitystarpeita, joille suunnitellaan erilaisia ratkaisuja ja peruste-
taan kehitysprojekteja. Ratkaisut ja projektit priorisoidaan sekd tehdaan niiden pohjalta toiminta-
suunnitelma, jonka mukaan kehitystyota viedadn eteenpain. Kehitysprojekteja seurataan (kohdat
G ja H) ja loydettyjen uusien kehitystarpeiden pohjalta kdynnistetdan uusia kehitysprojekteja. Uu-
det projektit lahtevat kulkemaan samalla tavalla ympyran mukaisesti eteenpain. (The TOGAF®

Standard, Version 9.2; Wallenius 2021.)
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Kuvio 10. TOGAF -mallin kehitysympyra (The TOGAF® Standard, Version 9.2.).

7.2.2 ArchiMate

ArchiMate on Open Group:n tuottama kuvauskieli yritysarkkitehtuurin kuvaamiseen. ArchiMate
tarjoaa ison joukon erilaisia elementteja, joiden avulla voidaan mallintaa yrityksen toimintoja seka
niihin liittyvid asioita, kuten sovelluksia, teknologioita ja kyvykkyyksia. (Hosiaisluoma 2020.) Archi-
Mate viitekehyksen avulla kuvataan toiminnan eri kerroksia eri vareilla ja eri muotoisilla elemen-

teilld. ArchiMate viitekehyksen kerrokset on esitetty kuviossa 11. (ArchiMate® 3.1 Specification
N.d.)
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Kuvio 11. ArchiMate viitekehys (ArchiMate® 3.1 Specification).

Kokonaisarkkitehtuurin kuvaamisen ajatuksena on tarkastella yrityksen toimintaa naiden eri taso-
jen tai kerrosten kautta. Usein kuvauksessa mallinnetaan ainakin liiketoimintakerros, sovellusker-
ros ja teknologiakerros. Liiketoimintakerros sisaltaa kuvauksen yrityksen toiminnasta eli proses-
seista ja toiminnoista. Sovelluskerroksessa kuvataan paaosin millaista tietoa ja miten tieto kulkee
yrityksessa. Teknologiakerros taas kuvaa konkreettisia teknologia-alustoja, ohjelmistoja, laitteita ja
tietoverkkoja, joilla sovelluskerroksessa esitetyt asiat hoidetaan. Kuviossa 12 esitetaan keskeisim-

mat ArchiMate-elementit kerroksittain. (Hosiaisluoma 2020.)
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Kuvio 12. Organisaation toiminnan ja rakenteen elementit ArchiMate -notaation mukaisesti

(Hosiaisluoma 2020).

37

Hosiaisluoma (2020) kuvaa my&s ArchiMate kerrosten vastaavuudet TOGAF-mallin kehitysympy-

raan (kuvio 13) nahden. ArchiMaten eri kerrokset vastaavat kehitysympyran vaiheita ”B. Business

Architecture”, ”C. Information Systems Architecture” ja ”D. Tehnology Architecture”.
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ArchiMate kuvauskieltd voidaan ndiden kolmen kerroksen lisdksi soveltaa myos esimerkiksi yrityk-
sen strategiakartan mallintamiseen seka kyvykkyyksien, arvovirtojen, SWOT-analyysin ja palvelu-
polun mallintamiseen. (Hosiaisluoma 2019.) Taman opinnadytetydn kannalta tarkein kerros on toi-
mintakerros, joka on tarkoitus toteuttaa opinnaytetydn myota. Samalla yrityksessa mallinnetaan

sovelluskerrosta ja teknologiakerrosta, mutta ne ovat rajattu ulos opinndytetyon laajuudesta.

7.2.3 JHS 179

Tietohallintolaki (Laki julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta 643/2011) velvoittaa julkisen
hallinnon viranomaisia tekemaan kokonaisarkkitehtuurityota. Lain tarkoituksena on tehostaa julki-
sen hallinnon toimintaa ja parantaa julkisia palveluita. JHS 179 on julkiselle hallinnolle tehty suosi-
tus kokonaisarkkitehtuurimenetelmasta. Sen on tehnyt JUHTA eli Julkisen hallinnon tietohallinnon
neuvottelukunta. JHS 179 perustuu pitkalti kappaleessa 7.2.1 esiteltyyn TOGAF malliin. Suosituk-
sen tavoitteena on tukea tietohallintolaissa velvoitetun kokonaisarkkitehtuurin suunnittelua ja ku-

vaamista. (JHS 179 2017, 2-3; Wallenius 2021.)

JHS 179 (2017, 3) suosituksessa yritys- tai kokonaisarkkitehtuuri kuvataan kolmiolla (kuvio 14),
jolla pyritaan kuvaamaan sita, miten yritysarkkitehtuurin avulla tehtava toiminnan kehitys palve-
lee koko organisaatiota ja liittyy seka johtamiseen ja johtamisen menetelmiin, riskienhallintaan ja
tietoturvaan, kehittamishankkeisiin ja muutostenhallintaan, laadunhallintaan seka toiminnan ja

palveluiden hallintaan seka niiden jatkuvaan kehittamiseen.
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Kuvio 14. Kokonaisarkkitehtuuri osana toiminnan kehittamista (JHS 179 2017, 3).

JHS 179 (2017) suositus kuvaa arkkitehtuurikuvausten viitekehyksen (kuvio 15), joka perustuu
TOGAF-malliin. Viitekehyksen avulla tunnistetaan ja valitaan omaan arkkitehtuuritydhon soveltu-
vat kuvauskohteet ja kuvaukset. Viitekehys sisaltaa nelja eri arkkitehtuurindkékulmaa: toiminta-,
tieto-, tietojarjestelma- ja teknologia-arkkitehtuurit. Lisdksi mallissa esitetdan nelja eri abstraktio-
eli kasitetasoa: periaatteellinen, kasitteellinen, looginen ja fyysinen taso. Naiden tasojen lisdksi ke-
hyksessd on mukana toimeenpanon taso, jonka tarkoituksena on kuvata toteutussuunnitelmat pa-
rannuskohteiden eteenpain viemiseksi. Periaatteellinen taso ohjaa suunnittelua ja kuvaamista, ka-
sitteellinen taso tarpeita ja palveluja, looginen taso rakenteita, fyysinen taso ratkaisuja ja

toimeenpanotaso toimeenpanon keinoja. (JHS 179 2017.)



40

& l Arvot, visio ja missio ” Arkkitehtuuriperiaatteet I I Liiketoimintamalli I -
I Strategiakartta ” Viite- ja sidosarkkitehtuurit I
(Ohjaava
— t:eto ;
Toimijat Kasitteistd Tietojdrjestelmapalvelut Teknologiavalinnat
Palvelukartta Késitemallit Tietojérjesteimakartta Teknologlapalvelut
Toiminnan palvelut Paatietoryhmat

Toimijoiden vélinen vucrovaikutus

Prosessikartta

P len vélinen ikutus Loogiset tietovarannot : ehtuurin kerrosna - Teknologiaresurssit
Prosessit Loogiset tietomaliit Tigtojarjestelmien valinen Looginen alustajésennys
vuorovaikutus I
Toiminnan palvelut-prosessit Soveltamisprofiilit T Tietolaresteimasalkk | Loog kokaavio
Tietovirrat
JoioviTs Loogiset rajapinnat
..... i
/_ Fyysiset tietomallit Fyysiset rajapinnat Laiteluettelo
Fyysiset tietovarannot I Tilatiedot
I Lisenssisalkku
Fyysinen verkkokaavio
rjestelmit-

teknologiapalvelut

Kuvio 15. Arkkitehtuurikuvausten viitekehys (JHS 179 2017).

7.3 Prosessien kuvaaminen osana yritysarkkitehtuurin rakentamista

Prosessikuvaukset sisaltyvat kuviossa 15 esitetyn arkkitehtuurityon viitekehyksen toiminta-arkki-
tehtuuri ndkékulmaan. JHS 179 (2017) suosituksen liitteessa kuusi on kuvattu esimerkinomaisesti,
miten prosesseja voidaan mallintaa yritysarkkitehtuurityossa. Prosessien kuvaamisessa on nelja eri
tasoa, joista ensimmainen (ylin) taso on prosessikartta, tasolla kaksi esitetdan prosessien valinen
vuorovaikutus, tasolla kolme tietyn prosessin kulku ja neljannella tasolla on tyonkulun kaavio. Taso
1 vastaa JHS 179 (2017) suosituksessa esitettya kasitteellistd tasoa, tasot 2 ja 3 tarkoittavat toimin-

nan loogista tasoa ja neljas kuvaa toiminnan fyysisen tason (kuvio 16).
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Kuvio 16. Prosessien kuvaamisen tasot (JHS 179 2017).

Prosessikartassa on tarkoitus kuvata kokonaiskuva yrityksen prosesseista. Karttaan koostetaan
vain keskeiset prosessit eika yksittdisia tyonkulkuja. Prosessikartassa voidaan esittaa ulkoiset toi-
mijat esim. eri varilla. Kuviossa 17 on esimerkki Valtionvarainministerion maistraatin prosessikar-

tasta, joka loytyy JHS 179 suosituksen liitteesta 6. (JHS 179 2017.)
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Kuvio 17. Esimerkki prosessikartasta (JHS 179 2017).
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Yritysarkkitehtuurityossa on tarkoitus kuvata myds prosessien valiset vuorovaikutukset. Tassa ku-

vataan prosessien valiset yhteydet seka niiden valiset tietovirrat. Usein prosessien suurimmat on-

gelmat ja haasteet ovat prosessien rajapinnoissa toisiin prosesseihin ja sen vuoksi on tarkeda ku-

vata prosessien valiset materiaali- ja tietovirrat. Kuviossa 18 on esimerkki maistraatin kuvauksesta,

jossa harmaat laatikot kuvaavat viereisia prosesseja. (JHS 179 2017.)
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Kuvio 18. Esimerkki prosessien valisen vuorovaikutuksen kuvaamisesta (JHS 179 2017).

Prosessikaavioissa kuvataan yksittdisen prosessin kulku tarkemmalla tasolla ja siind kuvataan usein
my0s eri vaiheiden roolit. JHS 179 (2017) suosituksessa oleva esimerkkikuva muistuttaakin paljon

perinteistd uimaratamallia, joilla prosesseja usein kuvataan. Kuvauskieli poikkeaa jonkin verran pe-
rinteisesta kielesta kaytettaessa ArchiMate kuvauskielta. Kuviossa 19 on esitetty esimerkki proses-

sikaaviosta.
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Kuvio 19. Esimerkki prosessikaaviosta (JHS 179 2017).

8 Vaatimuspohja ydinlaitoksen prosesseille

8.1 Lakivaatimukset

Lakivaatimuksia ydinlaitoksen johtamisjarjestelmalle ja prosessijohtamiselle tulee ydinenergia-

laista (11.12.1987/990) seka ydinenergia-asetuksesta (12.2.1988/161). Ydinenergia lain 7 § 1. mo-

mentissa sanotaan, etta ydinlaitoksella on oltava johtamisjarjestelma ja siina on otettava erityi-

sesti huomioon johdon ja henkiloston turvallisuuteen liittyvien kasitysten ja asenteiden vaikutus

turvallisuuden yllapitamiseen ja kehittdmiseen seka jarjestelmalliset toimintatavat ja niiden saan-

nollinen arvioiminen ja kehittdminen.
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8.2 Viranomaisvaatimukset

Ydinlaitosten toimintaa ohjaavat Suomen Sateilyturvakeskuksen ydinturvallisuusohjeet eli YVL-

ohjeet. YVL-ohjeet on jaoteltu viiteen eri kategoriaan, jotka jokainen sisdltda eri maaran ohjeita:

e A:Ydinlaitoksen turvallisuuden hallinta (12 ohjetta)

e B:Ydinlaitoksen ja sen jarjestelmien suunnittelu (8 ohjetta)
e (C:Ydinlaitoksen ja ympaériston sateilyturvallisuus (7 ohjetta)
e D:Ydinmateriaalit ja jatteet (7 ohjetta)

e E:Ydinlaitoksen rakenteet ja laitteet (13 ohjetta)

Laadunhallinnan ja ydinlaitoksen prosessien kannalta yleiset ohjeet on esitetty YVL-ohjeessa A.3
"Turvallisuuden johtaminen ydinalalla”. YVL A.3 ohjeen johdannossa viitataan myds ydinenergiala-
kiin (11.12.1987/990) ja sen vaatimukseen. Johtamisjarjestelman padvaatimukset on esitetty kap-
paleessa kolme. Ohjeessa mainitaan, etta johtamisjarjestelman tulee kattaa kaikki organisaation
toiminnot ja sita on yllapidettava ja parannettava jatkuvasti. Jarjestelman tulee varmistaa ydin- ja
sateilyturvallisuuden vaatimusten tayttyminen. Ohjeen mukaan johtamisjarjestelma on myos do-
kumentoitava ja sen tulee sisaltda kuvaukset jarjestelmasta seka organisaation rakenteesta. Doku-
mentaation on sisdllettdva organisaation politiikat, toimivallat ja vastuut, vaatimukset tarvittavasta
osaamisesta ja patevyyksistd, johtamisen ja paatoksenteon menettelyt, prosessit ja niihin liittyvat

ohjeet seka yhteydenpito sidosryhmien kanssa. (YVL A.3 2019.)

Prosessien madrittelyyn ja kuvaamiseen esitetdaan vaatimuksia kappaleessa 6. Ohjeessa sanotaan,
ettd johtamisjarjestelman prosessit on maariteltava, suunniteltava ja toteutettava hallitusti. Pro-
sessien kulku ja vaiheet seka jatkuvaan parantamiseen tarvittavat mittaus- ja arviointimenettelyt
on maadriteltava ja kuvattava. Prosessikohtaisesti tulee maaritelld vastuut sekd menettelyt koskien
prosessien toteuttamista, arviointia ja kehittdmista. YVL A.3 ohje korostaa myos sdannollisten it-
searviointien tekemisen tarkeytta ja edellyttdaa niiden perusteella tehtavaa jatkuvaa parantamista.

(YVL A.3 2019.)
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8.3 IAEA-ohjeet

IAEA eli Kansainvalinen Atomienergiajarjesto (International Atomic Energy Agency) on YK:n alainen
jarjestd. IAEA:n tavoitteena on edistdaa rauhanomaista ydinenergian kayttoa seka edistaa sateily-

turvallisuutta, ydinturvallisuutta ja ydinaseriisuntaa.

IAEA on laatinut paljon ohjeita ydinlaitoksille. Johtamisjarjestelmaa koskevia ohjeita ja suosituksia
on esitetty dokumentissa IAEA Safety Standard, General Safety Reuirements, No. GSR Part 2, Lea-
dership and Management for Safety. Tama standardi sisdltda myos ohjeistuksia liittyen johtamis-

jarjestelman prosesseihin.

Standardin mukaan, prosessit tulee suunnitella ja hallita tehokkaasti niin, etta organisaation ta-
voitteet saavutetaan turvallisuudesta tinkimatta. Prosessit tulee dokumentoida ja tulee varmistaa,
etta prosessikuvaukset eivat ole ristiriidassa muiden ohjeiden kanssa. Prosessien liityntapinnat tu-
lee maaritelld ja varmistaa, ettei ndma vaaranna turvallisuutta. Tulee myds varmistaa, ettd proses-
sit ovat linjassa yrityksen tavoitteisiin, strategiaan ja suunnitelmiin ndahden. Standardi ohjeistaa
myos johtamisjarjestelman yllapitoon liittyen itsearviointien tekemisen tarkeydesta. Johtamisjar-
jestelmaa ja prosesseja tulee arvioida saanndllisesti, jotta turvallisuus voidaan varmistaa. Stan-
dardi korostaa my06s ylimman johdon roolia ja vastuuta johtamisjarjestelman ja prosessien arvioin-
nista ja varmistamisesta, ettd nama ovat tehokkaita ja toimivia. (Leadership and Management for

Safety. 2016.)

8.4 1S0O 9001 -standardi

Yleiset laadunhallinnan ja johtamisjarjestelman vaatimukset tulevat ISO 9001 -standardista. Posiva
Oy:lla on standardin mukaan sertifioitu johtamisjarjestelma seka konsernitasoiset ISO 14001 -ym-

paristonhallintajarjestelma ja ISO 45001 -tyoturvallisuuden ja -terveydenhallintajarjestelma.

ISO 9001 standardi noudattaa prosessimaista toimintamallia yhdistettyna PDCA-ympyraan ja riski-
perusteiseen ajatteluun. Prosessimaisen toiminnan tavoite on parantaa koko laadunhallintajarjes-
telman vaikuttavuutta ja tehostaa asiakasvaatimusten tayttamista, jolloin asiakastyytyvaisyys nou-
see. Standardin mukaan prosessimainen toimintamalli sisdltda prosessien ja niiden

vuorovaikutuksen jarjestelmallisen maarittelyn ja hallinnan. Téma voidaan saavuttaa PDCA-mallin
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avulla. Prosessimaisella toimintamallilla laadunhallintajarjestelméassa voidaan ymmartaa vaatimuk-
sia ja tayttaa ne, arvioida prosesseja niiden tuoman lisdarvon perusteella, saavuttaa vaikuttava
prosessien suorituskyky seka parantaa prosesseja analysoimalla niiden tuloksia. (1ISO 9001:2015.)

Standardissa esitetty esimerkki prosessien osista on esitetty kuviossa 20.

|
Lihtotietojen tai Panokset tai | Tuotosten
panosten lahteet ™ vastaanottajat
! I | ! ; !
| EDELTAVAT } | AINE, ENERGIA, | 1 | AINE, ENERGIA, | | SEURAAVAT |
| PROSESSIT, I | INFORMAATIO, | | INFORMAATIO, | | PROSESSIT, 1
I esimerkiksi } | esimerkiksi I | esimerkiksi : | esimerkiksi |
| (organisaation | | materiaalien, | | tuotteen, | ‘ (organisaation I
I sisdisen tai | | resurssien ja | | palvelun tai [ | sisdisten tai I
| ulkopuolisen) } | vaatimusten I I paatoksen : | ulkopuolisten) I
| toimittajan luona, | | muodossa | | muodossa | asiakkaiden luona, |
| asiakkaiden luona, ‘ | | | | muiden olennaisten
[— . | | b J o _ |
muiden olennaisten | | sidosryhmien luona |
Lsidosryhmien luona J‘ L——————— -
T Mahdolliset hallintakeinot ja

tarkistuspisteet, joilla seurataan
ja mitataan suorituskykya

Kuvio 20. Kaavio yksittaisen prosessin osista (ISO 9001:2015.)

ISO 9001 -standardissa (2015) maaritellaan vaatimuksia prosessien maarittelyyn ja kehittamiseen.
Standardin vaatimusten mukaisesti organisaation tulee maaritelld laadunhallintajarjestelmassa
tarvittavat prosessit. Prosesseille tulee maarittaa lahtotiedot, |ahtotietojen tuotokset, prosessien
jarjestys ja vuorovaikutus toisiin prosesseihin, kriteerit ja menetelmat, joiden avulla prosessien vai-
kuttavuutta seurataan seka prosesseihin liittyvat vastuut ja valtuudet. Lisdksi standardissa vaadi-
taan, ettd prosesseille tulee maaritella resurssit ja niita tulee arvioida ja kehittaa prosesseja ja laa-
dunhallintajarjestelmaa saannollisesti. Organisaation tulee myos yllapitda dokumentoitua tietoa ja
sdilytettdva tama tieto niin, etta prosessit voidaan toteuttaa suunnitelmien mukaisesti. (1ISO

9001:2015.)
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9 Tyon toteutus ja tulokset

9.1 Nykyisiin prosessikuvauksiin tutustuminen

Kohdeyrityksen nykyiset prosessikuvaukset 16ytyvat johtamisjarjestelmasta. Prosessikuvaukset ku-
vaavat yrityksen toimintaa hankkeen rakentamisvaiheessa. Jokaisesta paaprosessista ja tukiproses-
sista on olemassa kuvaukset. Kuvauksiset noudattavat pddosin Laamasen (2012) esittamaa mallia,
joka on kuvattu taulukossa 1. Kaikki johtamisjarjestelman prosessikuvaukset ovat yhdenmukaisia
ja sisaltavat prosessien soveltamisalueen, prosessiomistajan, asiakkaat, asiakasvaatimukset, pro-
sessin tuotokset ja tavoitteet, mittarit, prosessin sanallisen kuvauksen seka prosessikaavion. Pro-
sessikaaviot eivat ole kaikki keskendaan yhdenmukaisia. Niitd on piirretty eri aikoina ja eri henkil6i-

den toimesta, joten ne eroavat keskenaan jonkin verran.

9.2 Prosessien itsearviointikyselyn luominen

Prosessien nykytilan arvioimiseksi tuli luoda prosessien itsearviointikysely, jonka avulla voidaan
tunnistaa prosessikuvausten nykytila ja kehitystarpeet. Itsearviointikysely paatettiin toteuttaa
verkkokyselyna niin prosessien omistajille kuin prosessien sisaisille asiakkaille. Tavoitteena oli

saada vertailukelpoisia tuloksia niin omistajien ja asiakkaiden, kuin eri prosessienkin valilla.

Kyselya varten tutustuttiin yrityksen nykyisiin prosessikuvauksiin, jotta saatiin kasitys millaisia asi-
oita niissa talla hetkelld, on kuvattu. Tarkeimpia kysymyksia pohdittiin itsearviointimalleissa koros-
tuvien aiheiden pohjalta seka turvallisuusjohtamisen kannalta. Prosessin asiakkaille ja omistajille
l[ahetettyihin kyselyihin sisallytettiin osaksi samoja, ja osaksi eri asioita. Lisaksi johtamisprosessin
osalta kysely poikkesi hieman muista, koska siina haluttiin painottaa strategian, mission ja vision

maarittelya ja sen tarkeytta. Kyselyt toteutettiin Microsoft Forms -tydkalun avulla.

Kyselyt sisalsivat eniten vaitteitd, joihin pyydettiin vastaamaan Likertin asteikon mukaisesti 1-5
onko vastaaja samaa vai eri mielta vaitteen kanssa. Lisdksi kysely sisalsi avoimia kysymyksia seka
kylla/ei -vaihtoehdoilla olevia kysymyksia. Seuraavissa alaluvuissa esitelldan erikseen prosessien
omistajille ja johtamisprosessin omistajalle seka prosessien sisaisille asiakkaille Iahetettyjen kysely-

jen kysymykset ja vastausvaihtoehdot.
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9.2.1 Prosessien omistajille lahetetty kysely

Prosessin omistajille lahetetyssa kyselyssa haluttiin kasitella kaikki prosessikuvauksessa olevat koh-
dat ja niiden ajantasaisuus. Kysely alkoi prosessin omistajuuteen liittyvilla kysymyksilla. Kuten mm.
EFQM-mallissakin (2019) todetaan: erinomaisen organisaation tunnusmerkkeja ovat prosessien
osalta se, ettd prosessit suunnitellaan, niitad hallitaan ja kehitetdan niin, ettd ne tyydyttavat ja tuot-
tavat lisdarvoa asiakkaille ja muille sidosryhmille. Kaikki [ahtee prosessin omistajasta, jonka tehta-
vana on varmistaa prosessin suorituskyky ja tulos. Prosessiomistajan vastuihin kuuluvat mm. pro-
sessien suunnittelu ja maarittely seka prosessin tuloksen varmistaminen. (Lecklin, 2002, 145-146.)
ISO 9001 -standardissa mainitaan my0s, ettd prosessien osalta tulee maaritella vastuut ja valtuu-

det (ISO 9001:2015).

Taulukko 3. Kysymykset — prosessin omistajuus

Onko prosessin omistaja maaritelty oikein? Kylla / Ei
Pysyyko prosessin omistaja samana myos tuotantovaiheessa? Kylla / Ei
Oletko prosessin omistajana ymmartanyt roolisi ja vastuusi? Avoin kysymys

Itsearviointimallien ja prosessijohtamisen parhaiden kaytantdjen mukaisesti, yrityksen strategian,
mission ja vision tulee ohjata jokaisen prosessin toimintaa. EFQM-mallissa (2019) mainitaan, etta
erinomaisessa organisaatiossa avainprosessien muodostaman kokonaisuuden avulla toteutetaan
yrityksen strategiaa. Johdon tulee my0s osata viestid koko organisaatiolle selkedsti heidan tyonsa

suunta ja tavoitteet, jotta ne palvelevat yrityksen strategisia tavoitteita.

Taulukko 4. Kysymys - Strategia, missio ja visio ohjaavana tekijana

Posivan strategia, missio ja visio ohjaavat prosessin 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

toimintaa.
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Laatu- ja prosessijohtamisessa asiakkaiden maarittely ja asiakastarpeiden tunnistaminen on yksi
tarkeimmistéd asioista. Myds EFQM- (2019) ja MBNQA- (Baldrige Excellence Builder 2021) malleissa
painotetaan asiakkaiden tarpeiden ymmartamista ja asiakkaiden oikeaa maarittelya. Mallien mu-
kaan, erinomainen organisaatio tuntee asiakkaansa ja vastaa naiden erilaisiin tarpeisiin ja odotuk-
siin. ISO 9001 -standardissa (2015) vaaditaan, etta organisaation tulee olla tietoinen asiakkaiden ja
sidosryhmien odotuksista sekad varmistaa, etta prosessi tuottaa tarvittavia tuotoksia, joilla asiakas-

tarpeisiin voidaan vastata.

Taulukko 5. Kysymykset — asiakkaat

Kysymys Vastausvaihtoehto
Prosessin asiakkaat on madritelty oikein ja kattavasti. 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)
Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset on maaritelty oi- 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

kein ja kattavasti.
Miten prosessin asiakkaiden tarpeita on kartoitettu? Avoin kysymys

Kerro millaisia muutos- tai pdivitystarpeita tunnistat Avoin kysymys

prosessin asiakkaisiin ja asiakasvaatimuksiin liittyen.
On selkeaa mita prosessi tuottaa muille prosesseille 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

tai asiakkaille.

EFQM (2019) ja MBNQA (Baldrige Excellence Builder 2021) -mallien mukaan erinomainen organi-

saatio kehittada oikeat tunnusluvut ja mittarit, joiden avulla voidaan seurata ja kehittda prosessien
suorituskykya seka kayttavat ndiden perusteella saatua tietoa toiminnan kehittamisessa. 1SO 9001
-standardissa (2015) vaaditaan, ettd organisaation tulee maarittaa tarvittavat kriteerit ja menetel-
mat, joiden avulla voidaan varmistaa, etta prosesseja ohjataan ja niiden toiminta on vaikuttavaa.

Tahan vaatimukseen vastataan mittareilla, jotka kullekin prosessille on maaritelty. Mittareiden tu-
losten tulee ohjata prosessin toimintaa ja ndyttaa tuloksia, joiden avulla prosessia voidaan paran-

taa.
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Taulukko 6. Kysymykset - tavoitteet ja mittarit

Prosessin tavoite on madritelty selkeasti ja oikein. 1 (taysin eri mieltd) — 5 (taysin samaa mieltd)

Mittarit ovat madritelty niin, ettd ne kuvaavat proses- 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd)

sin toimivuutta.
Mittareiden tuloksia hyodynnetdaan toiminnan kehitta- 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

misessa.
Tunnistatko mittareiden paivitystarpeita siirryttaessa Avoin kysymys

tuotantovaiheeseen?

ISO 9001 -standardin (2015) mukaan prosessien osalta tulee maaritella tarvittavat ldhtotiedot ja
niiltd odotettavat tuotokset. Erinomaisessa organisaatiossa jokaisen prosessin osalta on maaritelty
mita henkiloita, materiaaleja, tietoja ja tyovaiheita prosesseihin tarvitaan. Eli |ahtotiedot on maari-

telty kattavasti. (Moisio & Tuominen 2008, 75.)

Taulukko 7. Kysymykset - lahtotiedot

Prosessin lahtotiedot ja tuotteet on kuvattu oikein. 1 (taysin eri mieltd) — 5 (taysin samaa mielta)

Miten laht6tiedot ja tuotteet tulevat muuttumaan Avoin kysymys

tuotantovaiheessa?
On selvda mita prosessi tarvitsee muilta prosesseilta. 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

Prosessikaavioiden ja -kuvausten osalta erinomaisen organisaation tunnusmerkkeina voidaan pitaa
sitd, ettd kuvaus ja kaavio antaa selkedn kuvan prosessin sisallostd ja toiminnasta (1ISO 9001:2015,
EFQM 2019, Baldrige Excellence Builder 2021). Ndiden avulla voidaan kertoa kaikille mita proses-
siin tarvitaan, miten pitaa toimia ja mita pitda osata. Prosessikuvaukset sisaltavat tarvittavat tiedot
prosesseista, kuten nimi, vastuuhenkild, |lahtotiedot, resurssit, asiakkaat, tuotokset, paavaiheet,

mittarit seka palautteen kasittelytapa. (Moisio & Tuominen 2008, 75.)
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Taulukko 8. Kysymykset - prosessikaavio ja -kuvaus

Prosessikaavio on selkea. 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)
Prosessikuvaus kuvaa prosessin toimintaa todellisuu- 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)
dessa.

Millaisia muutos tai pdivitystarpeita tunnistat proses-  Avoin kysymys

sin kulussa siirryttaessa tuotantovaiheeseen?

Monessa yrityksessa turvallisuus on ensisijaisen tarkeaa niin yrityksen kuin sen henkiléstonkin toi-
minnan kannalta. Turvallisuuskriittisessa organisaatiossa henkildstdn tulee aina pitda mielessa se,
miten oma ty6 vaikuttaa kokonaisuuteen ja koko toiminnan turvallisuuteen eli henkiloston tulee
ymmartaa oman tyon turvallisuusmerkitys. Turvallisuusjohtamisen opit korostavat myds riskien
tunnistamista ja niiden hallinnan merkitysta. Yksi turvallisuuden varmistamisen keino on erilaiset

tarkastukset ja auditoinnit.

Taulukko 9. Kysymykset - turvallisuusjohtaminen

Olen tunnistanut prosessilla olevan turvallisuusmerki- 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)
tysta.

Olen tunnistanut, ettd prosessin mukaiseen toimin- 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)
taan liittyy riskeja.

Prosessiin tai sen toimintoihin on kohdistettu sisaisia 1 (taysin eri mieltd) — 5 (taysin samaa mielta)
auditointeja tai muita tarkastuksia tarpeeksi usein.

Koska viimeinen auditointi tai tarkastus on ollut? Kir- Avoin kysymys
jattiinko auditoinnissa tai tarkastuksessa havaintoja
tai poikkeamia?

Lopuksi kyselyssa oli kaksi yleista kysymysta liittyen meneilladn olevaan yritysarkkitehtuuriprojek-

tiin, jossa mm. kartoitetaan robotiikan mahdollisuuksia tyon kehittamisessa. Haluttiin myds tietaa
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prosessin omistajan nakemys siitd millainen prosessi tulee olemaan tulevaisuudessa ja pitdako se

nimeta uudelleen.

Taulukko 10. Muut kysymykset

Onko tunnistettu tarvetta uusille teknologioille proses- Avoin kysymys
sin paremman toimivuuden kannalta?

Pysyyko prosessin nimi samana vai tuleeko se muuttu- = Avoin kysymys
maan tuotantovaiheeseen siirryttiessa?

Johtamisprosessin osalta kysymyslomakkeen alun kysymykset erosivat hieman muille prosessien
omistajille lahetetysta kyselysta. Johtamisprosessin omistajalta ei kysytty taulukoissa 3 ja 4 esitet-
tyja kysymyksia. Kyselyssa haluttiin painottaa itsearviointimalleissakin painotettuja missioon, visi-
oon ja strategiaan liittyvia parhaita kdytantoja. EFQM- (2019) ja MBNQA- (Baldrige Excellence Buil-
der 2021) mallien mukaisesti organisaation johtajilla tulisi olla selkea visio organisaation
toiminnasta, ja he kehittavat vision lisdksi mission ja strategian. Erinomaisessa organisaatiossa
naista viestitaan tehokkaasti koko organisaatiolle, jotta henkildstdlle muodostuu yhteinen kasitys
organisaation perustehtdvasta, tavoitteista ja paamaarista. Organisaation tavoitteet ja kehittamis-
suunnitelmat johdetaan suoraan strategisten tavoitteiden pohjalta, jotta niiden avulla voidaan var-

mistaa toiminnan suunta ja, ettd se tukee yrityksen perustehtavan toteutumista.

Taulukko 11. Johtamisprosessin osalta eroavat kysymykset.

Posivalle on madritelty missio, visio ja strategia 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (taysin samaa mielta)

Missio, visio ja strategia on esitetty niin, ettd jokaisen 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd)
on helppo ymmartaa ne.

Missio, visio ja strategia on madritelty niin, ettd jokai- 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd)
nen pystyy ndkemaan yhteyden omaan ty6honsa.

Organisaation tavoitteet seka kehittdmis- ja toiminta- | 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd)
suunnitelmat tehdaan strategian pohjalta.
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Prosessien omistajille Iahetetty kysely sekd johtamisprosessia koskevan kyselyn eroavat kysymyk-

set on esitetty kokonaisuudessaan liitteissa 1 ja 2.

9.2.2 Prosessien sisaisille asiakkaille lahetetty kysely

Prosessien sisdisille asiakkaille Iahetetyn kyselyn avulla haluttiin kartoittaa henkiléiden nakemyksia
yleisesti ottaen prosessien maarittelyn oikeellisuudesta seka tietyn prosessin kuvauksen ajantasai-
suudesta ja oikeellisuudesta. Kysely sisdlsi samanmuotoisia kysymyksia kuin omistajille lahetetty
kysely. Kyselyssa oli kaksi osiota, joista ensimmaisessa kartoitettiin vastaajien nakemyksia yleisesti
prosessikartasta ja prosessien maarittelyista. Toisessa osiossa asiakas arvioi prosessia, jonka sisai-

nen asiakas han on.

ISO 9001 -standardin mukaisesti, organisaation tulee tunnistaa prosessit, joiden avulla varmiste-
taan laadunhallintajarjestelman mukainen toiminta. Organisaation tulee maaritella prosessien kes-
kindinen jarjestys ja vuorovaikutus. (ISO 9001:2015.) Lisaksi esimerkiksi Moisio & Tuominen (2008)
maarittelevat erinomaisen organisaation tunnuspiirteiksi sen, etta johto on maaritellyt tarvittavat
pda- ja tukiprosessit ja nilden muodostaman prosessiverkoston. Prosessikartasta jokainen nakee,
miten oma prosessi liittyy muihin prosesseihin. Taulukossa 12 esitetdan prosessien maarittelyyn ja

vuorovaikutukseen liittyvat kysymykset.

Taulukko 12. Kysymykset — prosessien maarittely

Kysymys Vastausvaihtoehto

1. Yleiset kysymykset

Padprosessit on madritelty oikein. 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)
Tukiprosessin on maaritelty oikein. 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)
Prosessien liityntapinnat toisiinsa ovat selkeat. 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

Prosessikohtaisissa kysymyksissa kysyttiin pitkalti samoja asioita kuin prosessin omistajille ldhete-
tyssa kyselyssa. Lisaksi haluttiin saada tietoa siitd, miten henkilot kokevat prosessin asiakkaina saa-

vansa tarvitsemansa tuotoksen prosessista.



Taulukko 13. Prosessikohtaiset kysymykset.

Kysymys
2. Prosessikohtaiset kysymykset

Prosessin omistaja on selkeasti maaritelty.

Prosessin asiakkaat on maaritelty oikein ja kattavasti.
Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset on maaritelty oi-
kein ja kattavasti.

Prosessin tavoite on madritelty selkeasti ja oikein.
Millaisia tuotoksia tarvitset prosessista omaan ty6hosi

ja saatko tarvitsemasi tulokset?

Mittarit ovat madritelty niin, etta ne kuvaavat proses-
sin toimivuutta.

Prosessikaavio on selkea.
Prosessikuvaus kuvaa prosessin toiminta todellisuu-
dessa.

Millaisia muutoksia / parannustoimenpiteitd mieles-
tdsi prosessiin tulisi tehda?

55

Vastausvaihtoehto

1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd)
1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd)

1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

Avoin kysymys

1 (taysin eri mieltd) — 5 (taysin samaa mielta)

1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mielta)

1 (taysin eri mieltd) — 5 (taysin samaa mielta)

Avoin kysymys

Prosessin sisdisille asiakkaille lahetetty kysely on esitetty kokonaisuudessaan liitteessa 3.

9.3 Prosessien arviointiprosessi

Prosessien arviointi suoritettiin Microsoft Forms -tyokalun avulla. Jokaiselle prosessin omistajalle

ja heidan marittelemilleen prosessien sisdisille asiakkaille l[ahetettiin linkki kyselyyn ja vastausaikaa

annettiin noin kaksi viikkoa. Prosessien omistajien osalta kerattiin tiedot vastaajien nimista ja sah-

kopostiosoitteista, mutta asiakkaat saivat vastata kyselyyn nimettdmana. Taulukossa 14 on esi-

tetty sisdisille asiakkaille ldhetettyjen kyselyjen maara seka vastausten maara. Kokonaisuudessaan

vastausprosentti oli 60 %.
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Taulukko 14. Sisaisille asiakkaille [ahetettyjen kyselyjen vastausmaarat.

Johtaminen 9 6 67
Loppusijoitusratkaisun maarittely 5 4 80
Loppusijoitusratkaisun suunnittelu 7 4 57
Loppusijoitusratkaisun toteutus 4 3 75
Asiakirjojen hallinta 4 3 75
Hankinta ja tuotteiden valvonta 8 4 50
Resurssienhallinta ja osaamisen kehit- 6 3 50
Projektinhallinta 5 4 80
Talous- ja yrityssuunnittelu 3 1 33
Viestinta 4 1 25

Markkinointi- ja myyntiprosessin osalta todettiin, etta prosessilla ei ole yrityksessa sisdisia asiak-

kaita, joten tdman prosessin osalta kyselya ei [ahetetty kuin prosessin omistajalle.

9.3.1 Itsearviointien tulokset

Itsearviointikyselyjen tuloksia analysoitiin vastausten keskiarvon, moodin seka vaihteluvalin perus-
teella. Prosessin asiakkaiden kokonaisnakemyksen analyysi on esitetty taulukossa 15 ja prosessin
omistajien taulukossa 16. Prosessikohtaiset tulokset ja analyysi esitetdan jokaisen prosessin kehi-

tystyota kuvaavassa kappaleessa.

Taulukko 15. Prosessien asiakkaiden kyselytulosten keskiarvo, moodi ja vaihteluvali.
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Tulosten perusteella voidaan ndhda, ettd huonoimmat tulokset keskiarvon perusteella annettiin

prosessien liityntapintojen selkeyteen sekd mittareiden maarittelyyn. Vaihteluvalia tarkastelta-

essa, eniten eridvia nakemyksia saatiin vaittamiin liittyen prosessien asiakkaiden maarittelyyn, asi-

akkaiden tarpeisiin, mittareihin seka prosessikuvauksen sisaltoon.

Prosessin omistajille lahetetyn kyselyn vaittamat on esitetty taulukossa 16 numeroin esityksen sel-

kiyttamiseksi. Vaittamat olivat:

Posivan strategia, missio ja visio ohjaavat prosessin toimintaa (1-5)
Prosessin asiakkaat on maaritelty oikein ja kattavasti (1-5)
Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset on maaritelty oikein ja kattavasti (1-5)
Prosessin tavoite on maaritelty selkeasti ja oikein (1-5)
On selkeda mita prosessi tuottaa muille prosesseille tai asiakkaille (1-5)
Mittarit ovat maaritelty niin, ettd ne kuvaavat prosessin toimivuutta (1-5)
Mittareiden tuloksia hyddynnetdan toiminnan kehittdmisessa (1-5)
Prosessin ldhtotiedot ja tuotteet on kuvattu oikein (1-5)
On selvad mita prosessi tarvitsee muilta prosesseilta (1-5)

. Prosessikaavio on selked (1-5)

. Prosessikuvaus kuvaa prosessin toimintaa todellisuudessa (1-5)

. Olen tunnistanut prosessilla olevan turvallisuusmerkitysta (1-5)

. Olen tunnistanut, ettd prosessin mukaiseen toimintaan liittyy riskeja (1-5)

WoNOULRWNE

el el el =
A WNPREFRO

usein (1-5)

Taulukko 16. Prosessien omistajien kyselytulosten keskiarvo, moodi ja vaihteluvali.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Keskiarvo | 4,11 4,67 3,78 4,67 4,44 4,22 4,00 4,56 4,00 3,89 4,00 4,00

Moodi 5 5 4 5 5 4 4 5 5 4 4 5
Vaihtelu- 4 1 3 2 3 2 3 1 3 3 3 4
vali

. Prosessiin tai sen toimintoihin on kohdistettu sisdisia auditointeja tai muita tarkastuksia tarpeeksi

13 14
3,78 4,2
4
3

Keskiarvoa tarkasteltaessa nahdaan, ettd suurimmat kehittamistarpeet 16ytyvat prosessien omista-

jien mielesta asiakkaiden tarpeiden maarittelyssa seka prosessikaavion ja -kuvauksen ajantasaisuu-

dessa. Vaikka kysymykset 12 ja 13 ovat myds keskiarvollisesti huonoimpia, niin se ei valttamatta

tarkoita huonoa tulosta vaan osalla prosesseja ei ole todellisuudessa turvallisuusmerkitysta eika

toimintaan liity suurempia riskeja. Esimerkkeja tallaisista prosesseista ovat esimerkiksi viestinta ja

2
5
2
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asiakirjojen hallinta. Vaihteluvalin mukaan eniten hajontaa voidaan |6ytaa strategian, mission ja
vision ohjauksesta prosessin kulkuun seka turvallisuusmerkitykseen. Tama johtuu samasta asiasta
kuin keskiarvon perusteellakin voidaan huomata. Tiettyja prosesseja ei ohjaa vahvasti strategia,

missio ja visio.

Sisdisten asiakkaiden ja prosessin omistajien ndkemyksia verrattiin toisiinsa yhtenevaisten kysy-
mysten osalta. Kuviossa 21 on esitetty sddekaaviona asiakkaiden ja omistajien nakemysten kes-
kiarvot. Tuloksista voidaan nahda, etta asiakkaiden ja omistajien nakemykset ovat suhteellisen yh-
tenevaiset. Hieman eroa voidaan ndahda asiakkaiden maarittelyssa, tavoitteen maarittelyssa seka
prosessien mittareiden maarittelyssa. Prosessien sisdiset asiakkaat antoivat myds yleisesti mata-

lampia arvosanoja kuin prosessien omistajat.

Yhteenveto
e——3siakkaat es—omistaja
Prosessin asiakkaat on maaritelty

oikein ja kattavasti
5,00

408

Asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset on maaritelty oikein
ja kattavasti

Prosessikuvaus kuvaa prosessin
toimintaa todellisuudessa

Prosessin tavoite on maaritelty
selkeasti ja oikein

Prosessikaavio on selked

Mittarit ovat maaritelty niin, ettd
ne kuvaavat prosessin toimivuutta

Kuvio 21. Prosessien sisdisten asiakkaiden (n=33) ja prosessien omistajien (n=11) vastausten

vertailu.

Prosessien sisdisille asiakkaille lahetetyn kyselyn yleisen osan kysymyksista tehtiin myods yhteen-

veto, joka kasiteltiin yhdessa yrityksen laatupaallikon kanssa. Kuviossa 22 on esitetty tulokset yleis-
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ten kysymysten osalta. Ndiden vastausten perusteella kehityskohteiksi nousi prosessikartan piirta-
minen uudelleen, myynti- ja markkinointiprosessin oikean paikan varmistaminen prosessikartassa
(onko se tuki- vai paaprosessi), konsernitasoisten tukiprosessien sisallyttaminen prosessikarttaan

seka prosessien liityntapintojen tarkempi tarkastelu ja selkiyttdminen tulevissa prosessikuvauk-

SISSa.

35 5,00
4,50

30
4,00
25 3,50
3,00

20
2,50

15
2,00
10 1,50

8 10
8

1,00

5
- - - -
0 0,00

Paaprosessit on madritelty oikein Tukiprosessit on maaritelty oikein Prosessien liityntdpinnat toisiinsa ovat selkedt
Pl 3 B4 EEES e—A

Kuvio 22. Itsearvioinnin yleisten kysymysten tulokset (n=33).

9.4 Prosessien kehittaminen

9.4.1 Prosessikartta

Nykyinen prosessikartta kuvaa yrityksen toimintaa talla hetkella ja sen todettiin olevan ajantasai-
nen ja selked. Toiminnan muuttuessa ja tuotantovaiheen alkaessa prosessikarttaan tunnistettiin
tulevan muutoksia. Paaprosesseihin on tulossa yksi prosessi lisad, joka on varsinainen tuotantotoi-
minnan prosessi. Taman lisaksi itsearviointien tulosten perusteella kdytiin keskustelua myynti- ja
markkinointiprosessin oikeasta paikasta prosessikartassa. Keskustelujen tuloksena paadyttiin kui-
tenkin siihen, etta prosessi pysyy edelleen tukiprosessina eika sitd nostettu padprosessiksi. Proses-
sikartasta tunnistettiin puuttuvan myds konsernitasoisten tukitoimintojen kuvaaminen ja se paa-
tettiin tuoda mukaan prosessikarttaan. Uusi prosessikartta mallinnettiin QPR-tydkalulla ja sen

mallintamisessa kdytettiin sovittua ArchiMate -kuvauskielta. Paivitetty prosessikartta on esitetty
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liitteissa 1 ja 2. Jokaisen prosessin prosessikaavio on mallinnettu myos samalla kuvauskielella QPR-

ohjelmistolla.

9.4.2 Johtaminen

Johtamisprosessin sisdisten asiakkaiden antamat tulokset on esitetty taulukossa 17. Vertailu asiak-
kaiden arvioista ja prosessin omistajan vastauksista on esitetty kuviossa 23. Vaihteluvalista nah-
daan, ettd vastaukset prosessin osalta ovat olleet hyvin yhtendiset asiakkaiden kesken. Keskiarvon
mukaan, padasialliset kehityskohteet liittyvat asiakkaiden tarpeiden ja vaatimusten maarittelyyn,
prosessin tavoitteen maarittelyn selkeyteen seka mittareihin. Suurimmat erot sisdisten asiakkai-
den ja prosessin omistajan arvioiden valilla liittyvat prosessin asiakkaiden maarittelyyn, prosessin
tavoitteeseen, prosessin mittareihin seka prosessikaavion selkeyteen. Prosessin omistajan arvion
mukaan prosessin asiakkaita ei ole maaritelty niin oikein ja kattavasti kuin sisdisten asiakkaiden
mielesta. Sisdiset asiakkaat taas arvioivat, ettd asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia, prosessin tavoi-
tetta tai mittareita ei ole maaritelty aivan oikein ja kattavasti. Lisaksi prosessikuvaus ei ollut asiak-

kaiden mielesta niin selkea kuin prosessin omistajan mielesta.

Taulukko 17. Johtamisprosessin asiakkaiden arvioiden keskiarvo, moodi ja vaihteluvali.
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Johtamisprosessi - Sisdiset asiakkaat vs. prosessin omistaja
s 35iakkaat  em——(mistaja
Prosessin asiakkaat on maaritelty

oikein ja kattavasti
5,00

Prosessikuvaus kuvaa prosessin
toimintaa todellisuudessa

Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset
on madritelty oikein ja kattavasti

Prosessin tavoite on madritelty

Prosessikaavio on selked R
selkedsti ja oikein

Mittarit ovat maaritelty niin, ettd ne
kuvaavat prosessin toimivuutta

Kuvio 23. Johtamisprosessin asiakkaiden ja omistajan arvioiden vertailu.

Johtamisprosessin itsearvioinnin tuloksia seka kehitystoimenpiteita kaytiin lapi ja toteutettiin yh-
dessa yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Johtamisen tunnistettiin muuttuvan projektijohtamisesta
enemman linjajohtamiseksi. Prosessikuvauksessa oli viittauksia erilaisiin hanke- ja projektisuunni-
telmiin, joita tulevaisuudessa ei enda ole vaan niiden tilalla tulee olemaan tuotantosuunnitelmia.
Lisaksi nykyiset toiminnan mittarit tuli paivittaa kuvaamaan tuotantovaihetta. Mittareista poistet-
tiin projektivaiheen mittareita ja niiden tilalle luotiin uusia mittareita, joiden avulla seurataan mm.

tuotantokustannuksia ja tuotantoaikataulun toteutumista.

Prosessikuvaus sisalsi myos kolme erilaista prosessikaaviota, joissa oli kuvattu hyvin tarkalla tasolla
johtamisprosessin kulku yhtion omistajien ja yhtion valilla, johtamisprosessin kulku toiminnan
suunnittelun, ohjauksen ja paatoksenteon kannalta seka johtamisprosessin kulku organisaa-
tiomuutosten hallinnan kannalta. Nama prosessikaaviot todettiin liian yksityiskohtaisiksi johtamis-
prosessin tarpeisiin. Prosessikaavioista tunnistettiin myos puuttuvan ylatason johtamisprosessin

kuvaus.
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Uusi prosessikaavio mallinnettiin kuvastamaan johtamisprosessin ydinta, jossa lahdetaan liikkeelle
strategian laadinnasta. Strategian pohjalta asetetaan tavoitteet ja tehdaan budjetti, resurssisuun-
nitelmat seka toimintasuunnitelmat prosesseille. Toimintaa todennetaan, arvioidaan ja raportoi-

daan ja naiden perusteella seurataan myos tavoitteiden ja budjetin toteutumista. Johtamisproses-

sin prosessikaavio on esitetty liitteessa 6.

9.4.3 Paaprosessit

Pitkaaikaisturvallisuuden hallinta

Pitkaaikaisturvallisuuden hallinta (ent. loppusijoitusratkaisun maarittaminen) -prosessin osalta ke-
hitystyo aloitettiin koko paivan mittaisella tyopajalla. Tyoryhmaan kuului yrityksen kehitysjohtaja
seka jokaisen kehitystoiminnon eri osa-alueen tiimiesimies. TyOpajassa kaytiin lapi itsearviointiky-
selyiden tulokset, jotka on esitetty taulukossa 18. Tulosten perusteella voidaan nahda, etta eniten
kehitettavaa tunnistettiin mittareiden ja prosessikuvausten ja -kaavioiden osalta. Prosessikaavioi-
den selkeyteen ei voitu laskea edes moodia, koska vastaukset olivat keskenaan taysin erilaiset.
My0s asiakkaiden tarpeiden maarittely ja prosessin tavoitteen selkeys jakoi mielipiteita ja niiden

vaihteluvali on suurin.

Taulukko 18. Pitkaaikaisturvallisuuden hallinta (ent. loppusijoitusratkaisun maarittaminen) -

prosessin asiakkaiden arvioiden keskiarvo, moodi ja vaihteluvali.

Prosessin omistajan ja asiakkaiden nakemysten vertailu on esitetty kuviossa 24. Vertailusta voi-

daan nahd3, ettd prosessin asiakkaiden nakemys eroaa paljolti prosessin omistajan nakemyksesta.
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Prosessin sisdiset asiakkaat tunnistivat prosessin osalta paljon enemman paivitystarpeita kuin pro-

sessin omistaja.

Loppusijoitusratkaisun maarittdminen - sisdiset asiakkaat vs.
prosessin omistaja

e asiakkaat e=——omistaja

Prosessin asiakkaat on
mdadritelty oikein ja

kattavasti
5
4
Prosessikuvaus kuvaa Asiakkaiden tarpeet ja
prosessin toimintaa vaatimukset on madritelty
todellisuudessa oikein ja kattavasti

Prosessin tavoite on

Prosessikaavio on selked e T
maaritelty selkedsti ja oikein

Mittarit ovat madritelty niin,
ettd ne kuvaavat prosessin
toimivuutta

Kuvio 24. Pitkaaikaisturvallisuuden hallinta (ent. loppusijoitusratkaisun marittaminen) -prosessin

asiakkaiden ja omistajan arvioiden vertailu.

Ensimmaisessa tydpajassa maariteltiin myos toiminnon strategia, visio ja missio, kuvattiin proses-
sin aliprosessit seka kartoitettiin jokaisen aliprosessin osalta niiden asiakkaita, lahtotietoja, tuotok-
sia ja mahdollisia mittareita. Prosessin osalta tunnistettiin nykyisen prosessikuvauksen kokonais-
valtainen paivitystarve, koska tekeminen muuttuu merkittavasti hankkeen siirtyessa
tuotantovaiheeseen. Prosessin osalta tunnistettiin myds tarve prosessin nimen muuttamiselle,

jotta uusi prosessin nimi kuvaa uudenlaista tekemista.

Prosessin osalta tunnistettiin kahdeksan eri toimintoa, jota prosessissa tehdadan. Naista neljan tun-
nistettiin olevan toiminnon ydintekemistd. Nama nelja prosessia paatettiin mallintaa tarkemmin ja
muiden osalta luodaan sanallinen kuvaus prosessikuvaukseen. Tybapajassa maadriteltiin jokaisen

aliprosessin omistajalle tehtavaksi kdayda lapi nykyiset prosessikaaviot ja mallintaa alustavasti
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oman tiimin kanssa millaista toiminta tulee olemaan tulevaisuudessa. Prosessin nimeksi muodos-

tui tyopajassa ”Pitkdaikaisturvallisuuden hallinta”.

Toisessa tydpajassa kaytiin lapi jokaisen aliprosessin omistajan tuotoksia. Mallinnettavat prosessit
ovat monitorointi, soveltuvuusluokittelu, pitkdaikaisturvallisuuden hallinta seka EBS-
komponenttien valmistuksen, logistiikan ja kokoonpanon hallinta. Prosessien omistajat olivat mal-
lintaneet prosesseja Microsoft Power Point -ohjelman avulla. Prosessikaaviot kaytiin yhdessa lapi

ja keskustelujen perusteella niihin tehtiin vield tarvittavia muutoksia.

Ty6pajan jalkeen lopulliset prosessikaaviot mallinnettiin QPR-ohjelmiston avulla. Mallinnettuja
prosessikaavioita kaytiin lapi prosessin omistajan seka aiemmissakin tydpajoissa mukana olleiden
henkiléiden kesken. Kaavioihin tehtiin vield jonkin verran muutoksia, jotta ne saatiin mahdollisim-
man selkeiksi ja yksinkertaisiksi. Prosessikuvaukseen jokainen prosessin omistaja kuvasi oman pro-
sessinsa toiminnan ja yrityksen kehitysjohtaja maaritteli yleisen osuuden prosessikuvaukseen. Pit-

kdaikaisturvallisuuden hallinta -prosessin prosessikaaviot on esitetty liitteessa 7.

Laitosten yllapito ja kehittaminen

Laitosten ylldpito ja kehittaminen (ent. loppusijoitusratkaisun suunnittelu) -prosessin osalta itsear-
vioinnin tuloksia ja tarvittavia kehitystoimenpiteita kaytiin lapi prosessin omistajan ja hanen ni-
medmansa pienryhman kanssa, johon kuului viisi prosessin avainhenkiloa seka yritysarkkitehtuu-
rista vastaava henkild. Itsearvioinnin kyselyn tulosten analysointi on esitetty taulukossa 19.
Tulosten perusteella ndhdaan, ettd paivitystarpeita tunnistettiin asiakkaiden ja heidan tarpeidensa
maarittelyssa sekd mittareissa. TyOpajassa kaydyissa keskusteluissa tunnistettiin myos paljon pai-
vitystarpeita prosessikuvaukseen, koska toiminta tulee muuttumaan merkittavasti hankkeen siirty-
essa tuotantovaiheeseen. Tyopajassa madriteltiin tehtavia pienryhmalle mm. asiakkaiden maarit-
telyyn ja prosessikaavion mallintamiseen liittyen. Prosessin nimeen tunnistettiin myds

paivitystarvetta.
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Taulukko 19. Laitosten ylldpito ja kehitys (ent. loppusijoitusratkaisun suunnittelu) -prosessin

asiakkaiden arvioiden keskiarvo, moodi ja vaihteluvali.

Kuviossa 25 on esitetty prosessin sisaisten asiakkaiden ja prosessin omistajan arvioiden vertailu.
Eniten arviot eroavat mittareiden osalta. Prosessin omistajan mielesta mittarit ovat maaritelty pa-
remmin kuin asiakkaiden mielestd. Muutoin prosessin omistaja on tunnistanut samoja kehityskoh-

teita kuin asiakkaatkin.

Loppusijoitusratkaisun suunnittelu - sisdiset asiakkaat vs.
prosessin omistaja

e gsigkkaat e omistaja

Prosessin asiakkaat on
maaritelty oikein ja kattavasti
5,0

Prosessikuvaus kuvaa
prosessin toimintaa
todellisuudessa

Asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset on maaritelty
oikein ja kattavasti

Prosessin tavoite on

Prosessikaavio on selked . P
madritelty selkedsti ja oikein

Mittarit ovat maaritelty niin,
ettd ne kuvaavat prosessin
toimivuutta

Kuvio 25. Laitosten ylldpito ja kehitys (ent. loppusijoitusratkaisun suunnittelu) -prosessin

asiakkaiden ja omistajan arvioiden vertailu.
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Toisessa tyopajassa kdytiin lapi ensimmaisessa tyopajassa maaritellyt tehtdvat. Jokainen esitteli
oman tehtdvansa tulokset ja niista kaytiin keskustelua. Tyopajan perusteella saatiin maariteltya
ylatason kartta siitd, mita toiminta tulee olemaan tulevaisuudessa. Tyopajassa paatettiin seuraa-
vaksi alkaa mallintamaan ylatason prosessikaaviota ja sita kautta paasta kasiksi myos aliprosessei-

hin ja miten ne nivoutuvat yhteen.

Kolmannessa tyopajassa ylatason prosessiksi tunnistettiin “Elinian hallinta”. Prosessin mallintami-
nen aloitettiin ns. tyhjalta poydalta, koska taman kaltaista prosessia ei ole yrityksessa aiemmin ol-
lut. Prosessia mallinnettiin Microsoft Visio -ohjelmiston avulla. Tyopajan jalkeen prosessikaavio

mallinnettiin myos QPR-ohjelmistoon oikealla kuvauskielelld. Prosessin nimeksi muodostui laitos-

ten yllapito ja kehitys, koska se kuvaa parhaiten toimintaa hankkeen tuotantovaiheessa.

Uusi mallinnettu prosessikaavio kaytiin viela lapi pienryhman kesken ja tunnistettiin liityntapinnat
muihin prosesseihin seka tarkennettiin mm. prosessin mittarointia. Prosessikuvaus paatettiin jat-
taa talle tasolle hankkeen tdssa vaiheessa, koska ei nahty tarvetta syventaa yhta osa-aluetta. To-
dettiin keskusteluissa, etta piirretdaan prosessien eri osia tarkemmin, kun toiminta vakiintuu ja pro-
sessien sisalto selkenee. Laitosten yllapito ja kehitys prosessin prosessikaavio on esitetty liitteessa

8.

Laitosten yllapito ja kehitysprosessin omistajan ja tyopajoihin osallistuneiden henkildiden kanssa
tehtiin myos harjoitus kappaleessa 4.3.1 esitettyjen asiantuntijatyon hukkien tunnistamisessa.
Mikrosoft Teams -ymparistoon luotiin esitys hukista ja niiden maaritelmista. Jokainen osallistuja
kirjasi taulukkoon tunnistamiaan hukkia. Tuloksia ei kdyty tarkemmin lapi tdman opinndytetyon
yhteydessa, mutta tulokset jaettiin prosessin omistajalle jatkokehitysta ja toimenpiteiden kehitta-

mista varten.

Loppusijoitustilojen rakentaminen

Loppusijoitustilojen rakentaminen (ent. loppusijoitusratkaisun toteutus) -prosessin itsearvioinnin
tuloksia ja kehitystoimenpiteita kaytiin [api prosessin omistajan seka tyomaapaallikdiden kanssa.

Itsearvioinnin kyselyn tulokset on esitetty taulukossa 20. Prosessin osalta kyselyssa ei tunnistettu
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suuria paivitystarpeita kuin mittareiden osalta. Tulosten vaihteluvali oli my0s pieni, joten asiakkai-
den ndakemykset olivat suhteellisen yhtendiset. Vertailussa asiakkaiden ja omistajan arvioiden va-
lilld (kuvio 26) suurin eroavaisuus on prosessikaavion selkeydessa. Prosessin omistajan mielesta
prosessikaavio ei ole selked, mutta kuvaa kuitenkin toimintaa todellisuudessa. Lisdksi mittareiden

ja tavoitteiden maarittelyssa tunnistettiin pienia eroja nakemyksissa.

Taulukko 20. Loppusijoitustilojen rakentaminen -prosessin asiakkaiden arvioiden keskiarvo, moodi

ja vaihteluvali.

Loppusijoitusratkaisun toteuttaminen - sisdiset asiakkaat vs.
prosessin omistaja

— siakkaat e omistaja

Prosessin asiakkaat on
madritelty oikein ja kattavasti
5,0

4,0

Asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset on maaritelty
oikein ja kattavasti

Prosessikuvaus kuvaa
prosessin toimintaa
todellisuudessa

Prosessin tavoite on

Prosessikaavio on selked e R
madritelty selkeasti ja oikein

Mittarit ovat maaritelty niin,
ettd ne kuvaavat prosessin
toimivuutta

Kuvio 26. Loppusijoitustilojen rakentaminen (ent. loppusijoitustilojen toteutus) -prosessin

asiakkaiden ja omistajan arvioiden vertailu.
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Ensimmaisessa tydpajassa prosessin omistajan ja tydmaapaallikon kanssa prosessiin tunnistettiin
kehitystarpeita toiminnan muuttuessa tuotantovaiheessa. Prosessin rooli ja toiminta muuttuu,
koska tulevaisuudessa uusia kalliotiloja louhitaan sen mukaan, miten loppusijoitustoimintaa suun-
nitellaan toteutettavan. Talla hetkellad louhitaan jo aiemmin maariteltyja tiloja, jotta loppusijoitus

voidaan aloittaa.

Prosessikuvaukseen tehtiin lopulta paljon paivityksia. Prosessin lahtotietoja ja tuotoksia paivitet-
tiin kuvaamaan mm. tuotantotoiminnan aikaisia aikataulu- ja tuotantosuunnitelman mukaisia vaa-
timuksia ja niiden tayttamista. Prosessin mittarit kasiteltiin ja paivitettiin myods sopiviksi tuotanto-
vaihetta varten. Itse prosessin kulkuun ja vaiheisiin ei tunnistettu ylatasolla suuria muutoksia.
Prosessin nimeksi muutettiin Loppusijoitustilojen rakentaminen. Prosessikaavio on esitetty liit-

teessa 9.

9.4.4 Loppusijoitusprosessi

Loppusijoitusprosessi eli yrityksen tuleva tuotantoprosessi on taysin uusi prosessi, joten se piti
mallintaa alusta asti uudelleen. Prosessin kehittdmiseen nimettiin tydryhma, johon kuului proses-
sin omistaja eli tuotantopaallikko seka laatupaallikkd, kayttopaallikko, laitoskokonaisuuden hal-
linta -yksikon yksikkopaallikko, tuotantoprosessit -yksikon yksikkopaallikko, yritysarkkitehtuurista

vastaava henkilo seka opinnadytetyon tekija.

Tuotantotoiminnasta oli aikaisemmin piirretty erilaisia vaihekaavioita, joiden pohjalta oli hyva lah-

ted keskustelemaan prosessin kuvaamisesta ylatasolla. Vaihekaavioita kaytiin lapi ja keskustelujen

perusteella I6ydettiin yhteinen ymmarrys kuvauksen tasosta ja prosessin vaiheista. Prosessi kuvat-
tiin loppusijoituskapselin nakdkulmasta. Prosessin paavaiheiksi muodostui ne vaiheet, jotka kapseli
kay lapi kapselointilaitoksella ja loppusijoituslaitoksella. Loppusijoitusprosessin osalta tunnistettiin
tarkasti myos siihen liittyvat muut prosessin ja niiden roolit. Prosessikaavio on esitetty liitteessa

10.

Prosessikuvauksen laadinnasta vastasi tuotantopaallikko. Prosessikuvaus tehtiin samalle pohjalle
kuin aiemmatkin prosessikuvaukset. Kuvaus mukailee Laamasen (2009) esittdmaa prosessikuvauk-
sen mallia (taulukko 1). Prosessikuvauksessa kuvataan prosessin omistaja, soveltamisalue, proses-

sin asiakkaat ja asiakasvaatimukset, tavoite ja mittarit, lahtotiedot ja tuotteet, sanallinen kuvaus
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prosessin kulusta, resursseista ja vastuista seka prosessin ohjausmenettely. Tdman prosessin
osalta prosessin kulku jaettiin eri osaprosesseihin, joiden osalta kuvattiin jokainen osa erikseen

prosessin kulun selkiyttamiseksi.

9.4.5 Tukiprosessit

Asiakirjojen hallinta

Asiakirjojen hallinta -prosessin itsearvioinnin tulokset ja kehitystyo tehtiin yhdessa prosessin omis-
tajan, laatupaallikon sekd dokumentoinnista vastaavan henkilon kanssa. Itsearvioinnin tulokset on
esitetty taulukossa 21. Vertailu asiakkaiden ja prosessin omistajan arvion valilla on esitetty kuvi-
ossa 27. Asiakkaiden arvioiden voidaan nahda olevan vaihteluvilin perusteella hyvinkin yhtenevai-
set seka tasaiset. Vertailusta voidaan nahda, etta prosessin omistajan arvio prosessin tilasta on
paljon kriittisempi kuin asiakkaiden ndkemys. Tulosten perusteella seka tulosten lapikdaynnin yh-
teydessa prosessiin tunnistettiin kehitystoimenpiteitd mittaristoon, roolien maarittelyyn seka pro-

sessikaavioon.

Taulukko 21. Asiakirjojen hallinta -prosessin asiakkaiden arvioiden keskiarvo, moodi ja vaihteluvali.
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Asiakirjojen hallinta - sisdiset asiakkaat vs. prosessin omistaja

s gsiakkaat e===omistaja

Prosessin asiakkaat on
maaritelty oikein ja kattavasti
5,0

Asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset on maaritelty
oikein ja kattavasti

Prosessikuvaus kuvaa prosessin
toimintaa todellisuudessa

Prosessin tavoite on madritelty

Prosessikaavio on selked - .
selkedsti ja oikein

Mittarit ovat madritelty niin,
ettd ne kuvaavat prosessin
toimivuutta

Kuvio 27. Asiakirjojen hallinta -prosessin asiakkaiden ja omistajan arvioiden vertailu.

Mittareiden kohdalla mietittiin tarkasti mitka asiat kuvaavat juuri tdman prosessin toimivuutta, jo-
ten mittareista poistettiin sellaiset, jotka kuvasivat enemman asiakirjojen laatijan kyvykkyyksia
kuin itse prosessin toimintaa. Mittareiksi jatettiin sellaiset, jotka kuvaavat prosessin tehokkuutta ja
tarkkuutta. Prosessikuvaukseen tarkennettiin myos eri roolien yhteytta prosessiin ja tarkennettiin

roolien tyonjakoa.

Prosessikaaviosta tunnistettiin puuttuvan asiakirjojen vanhentaminen ja poistaminen. Tama kohta
lisattiin uuteen prosessikaavioon. Asiakirjojen hallinta -prosessin prosessikaavio on esitetty liit-

teessa 11.

Hankinta ja tuotteiden valvonta

Hankinta ja tuotteiden valvonta -prosessin itsearvioinnin tuloksia ja kehitystoimenpiteita kasiteltiin
vhdessa hankintapaallikon kanssa. Itsearvioinnin tulokset on esitetty taulukossa 22 ja vertailu asi-
akkaiden ja omistajan valilla kuviossa 28. Tulosten keskiarvon perusteella voidaan ndahda asiakkai-

den mielesta suurimmat kehityskohdat ovat mittarit seka prosessikuvauksen sisalté. Suurin ero
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prosessin asiakkaiden ja omistajan nakemysten valilla on asiakkaiden tarpeiden ja vaatimusten

maadrittelyssa. Prosessin omistajan mielestd tama asia ei ole kunnossa.

Taulukko 22. Hankinta ja tuotteiden valvonta -prosessin asiakkaiden arvioiden keskiarvo, moodi ja

vaihteluvali.

Hankinta ja tuotteiden valvonta - sisdiset asiakkaat vs. prosessin
omistaja

e gsiakkaat e====omistaja

Prosessin asiakkaat on
maaritelty oikein ja kattavasti
5,0

Asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset on maaritelty
oikein ja kattavasti

Prosessikuvaus kuvaa prosessin
toimintaa todellisuudessa

Prosessin tavoite on maaritelty

Prosessikaavio on selked PR
selkedsti ja oikein

Mittarit ovat madritelty niin,
ettd ne kuvaavat prosessin
toimivuutta

Kuvio 28. Hankinta ja tuotteiden valvonta -prosessin asiakkaiden ja omistajan arvioiden vertailu.

TyOpajassa ja muissa keskusteluissa hankintapaallikon kanssa, prosessin todettiin nykyisin noudat-

tavan konsernin prosesseja, joten kuvausta tuli yhtenaistad konsernin prosessikuvauksen kanssa.
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Prosessikuvaukseen lisattiin tiedot nykyisin seurattavista konsernitasoisista mittareista seka pro-
sessikaavion osalta paatettiin viitata konsernitasoiseen prosessikaavioon. Hankinta ja tuotteiden

valvonta -prosessikaavio on esitetty liitteessa 12.

Resurssien hallinta ja osaamisen kehittdaminen

Resurssien hallinta ja osaamisen kehittaminen -prosessin kuvauksen osalta oli jo aiemmin tunnis-
tettu laajoja paivitystarpeita, joten tdman prosessin osalta ei tehty itsearviointikyselya prosessin
omistajan toimesta. Sisdisille asiakkaille lahetetyn kyselyn tulokset on esitetty taulukossa 23. Asi-
akkaiden ndakemys ei heijastanut suurelta osin samaa nakemysta laajemmista paivitystarpeista

muuta kuin mittareiden ja prosessikuvauksen toiminnan kuvauksen osalta.

Taulukko 23. Resurssien hallinta ja osaamisen kehittaminen -prosessin asiakkaiden arvioiden

keskiarvo, moodi ja vaihteluvali.

Prosessikuvauksen paivitystyo jaettiin kahteen osaa. Osaamisen kehittamisen osuus kaytiin lapi
erillisessa kokouksessa yhdessa prosessin omistajan ja konsernin yleiskoulutuksesta vastaavan
henkilon kanssa. Osaamisen kehittaminen -prosessikuvaukseen tehtiin paljon muutoksia ja toimin-
nan kuvaus muuttui enemman konsernitasoisten menettelyjen mukaisiksi. Prosessikaavio paatet-
tiin poistaa kokonaan ja se padatettiin korvata konsernissa luodun osaamisen hallintaa kuvaavalla

kaaviolla. Todettiin, ettei erilliselle prosessikuvaukselle ole tarvetta.
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Resurssien hallinta -osuus kaytiin l1api prosessin omistajan kanssa ja se paivitettiin kuvaamaan yri-
tyksen nykyisida menettelyja resurssien suunnittelun ja rekrytoinnin osalta. Prosessikaavio paivitet-
tiin myos kuvaamaan nykyista toimintaa. Osaamisen kehittamisen kaavio ja resurssien hallinnan

prosessikaavio on esitetty liitteessa 13.

Projektinhallinta

Projektinhallinnan itsearviointikyselyn tulokset on esitetty taulukossa 24. Projektinhallinnan osalta
asiakkaiden nakemykset olivat hyvin vaihtelevia. Kuten tuloksista nakee kysymysten vaihteluvali,
on kahdessa kysymyksessa nelja ja kahdessa kolme. Lisaksi kahteen kysymykseen ei voitu laskea
moodia, koska vastaukset poikkesivat taysin toisistaan. Kun asiakkaiden nakemyksia verrataan pro-
sessin omistajan nakemykseen, huomataan, etta asiakkaiden arvio on paljon huonompi kuin pro-

sessin omistajan oma arvio. Vertailu on esitetty kuviossa 29.

Taulukko 24. Projektinhallinta -prosessin asiakkaiden arvioiden keskiarvo, moodi ja vaihteluvali.




74

Projektinhallinta - sisdiset asiakkaat vs. prosessin omistaja

e 35iakkaat e omistaja

Prosessin asiakkaat on
madaritelty oikein ja kattavasti
5,0

Asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset on maaritelty
oikein ja kattavasti

Prosessikuvaus kuvaa
prosessin toimintaa
todellisuudessa

Prosessin tavoite on

Prosessikaavio on selkea e P
madaritelty selkedsti ja oikein

Mittarit ovat maaritelty niin,
ettd ne kuvaavat prosessin
toimivuutta

Kuvio 29. Projektinhallinta -prosessin asiakkaiden ja omistajan arvioiden vertailu.

Projektinhallinnan prosessissa tunnistettiin paljon paivitys- ja kehitystarpeita siirryttdaessa tuotan-
tovaiheeseen. Tahan asti yrityksessa on tehty paljon projekteja, kun uutta laitosta on rakennettu ja
tuotantolaitteita hankittu sekd koko hanketta on hallittu projektien muodossa. Kun hankkeessa
siirrytdan tuotantovaiheeseen, projektien maara tulee vahenemaan huomattavasti ja niiden
luonne tulee muuttumaan enemman laitosmuutosten, infran muutosten, toiminnan kehityksen ja

tuotekehityksen projektien hallinnaksi.

Projektinhallinnan menettelyja haluttiin viedd enemman konsernin menettelyjen mukaisiksi. Pro-
jektinhallinta -prosessista vastaavan prosessin omistajan kanssa kaytiin erikseen lapi konsernissa
maaritellyt projektinhallinnan ohjeet ja kuvaukset sekd muiden vastuullisten kanssa kaytiin lapi
kaikkien erityyppisten projektien ldpivientia tulevaisuudessa. Lapikdynnin tuloksena voitiin todeta,
ettd projektinhallinta tulee olemaan hyvin pitkalti konsernin ohjeiden mukaista. Ainoastaan portti-
paatosten sisaltoon ja niiden tekevien tahojen kokoonpanoihin tunnistettiin muutostarpeita kon-

sernin ohjeisiin verrattuna.
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Prosessikuvausta muokattiin konsernin ohjeen kanssa yhtenevaiseksi ja siihen lisattiin viittaus Po-
sivalle aiemmin tehtyyn projektitoiminnan kdsikirjaan. Prosessikuvauksessa paatettiin viitata suo-
raan konsernin nykyiseen investointiprosessin kaavioon, jossa on kuvattu projektien lapivienti.
Prosessikaavio eroaa kuvauskielellisesti muista prosessikaavioista, mutta prosessin osalta on me-
nossa kehitystoimia jo konsernin puolella, eikd sen vuoksi todettu jarkevaksi luoda uudenlaista
prosessikaaviota Posivalle tdssa vaiheessa. Projektin hallinnan prosessikaavio on esitetty liitteessa

14.

Talous- ja yrityssuunnittelu

Talous- ja yrityssuunnittelu -prosessin itsearvioinnin tuloksia ja kehityskohteita kasiteltiin yhdessa
prosessin omistajan, talouspaallikon seka prosessin asiantuntijan kanssa. Prosessin osalta ei saatu
kuin yksi vastaus prosessin asiakkaalta. Kyselyn tulos on esitetty taulukossa 25. Vertailu prosessin
omistajan arvion kanssa, on esitetty kuviossa 30. Vertailun pohjalta voidaan nahda, etta kyselyyn

vastannut prosessin asiakas antoi paljon huonommat arvosanat prosessin tilalle kuin omistaja itse.

Taulukko 25. Talous- ja yrityssuunnittelu -prosessin asiakasarvio.
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Talous- ja yrityssuunnittelu - sisdiset asiakkaat vs. prosessin
omistaja

e gsiakkaal === opmistaja

Prosessin asiakkaat on
madritelty oikein ja kattavasti
5

4

Prosessikuvaus kuvaa g Asiakkaiden tarpeet ja
prosessin toimintaa vaatimukset on madritelty
todellisuudessa oikein ja kattavasti

Prosessin tavoite on maaritelty

Prosessikaavio on selked O
selkedsti ja oikein

Mittarit ovat madritelty niin,
ettd ne kuvaavat prosessin
toimivuutta

Kuvio 30. Talous- ja yrityssuunnittelu -prosessin asiakkaan ja omistajan arvioiden vertailu.

Tulosten lapikdynnin yhteydessa prosessikuvauksessa todettiin kuitenkin olevan paljon paivitystar-
peita. Prosessikuvauksessa maaritellyt roolit tuli muuttaa, tuotantovaiheen lahtétiedot tuli maari-
telld kokonaan, mittarit tuli paivittaa tarvittavilta osin ja prosessikaavio tuli mallintaa kuvastamaan

tuotantovaiheen toimintaa.

Prosessikuvaus ja sen paivitystyo tehtiin yhteistydssa saman pienryhman kanssa kuin tulosten lapi-
kaynti. Prosessin mittarit paivitettiin kuvaamaan prosessin toimivuutta. Prosessin lahtétiedot ja
tuotokset paivitettiin kuvaamaan hankkeen tuotantovaihetta ja kuvauksesta poistettiin viittauksia
erilaisiin hankkeen rakentamis- ja kdayttéonottovaiheisiin liittyvista suunnitelmista ja muista aineis-

toista.

Prosessikaavio mallinnettiin taysin uudella tavalla, jotta se on yhtenainen uuden kuvauskielen
kanssa. Prosessikaavion mallintaminen tehtiin samalla pienryhmalla seka yritysarkkitehtuurista

vastaavan henkilon kanssa. Talous- ja yrityssuunnittelun prosessikaavio on esitetty liitteessa 15.
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Viestinta

Viestintdprosessin itsearvioinnissa saatiin vain yksi asiakkaan vastaus. Tulos on esitetty taulukossa
26. Asiakkaan ja prosessin omistajan arvioiden vertailu on esitetty kuviossa 31. Prosessin omista-
jan arvion mukaan, asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia ei ole otettu tarpeeksi huomioon, kun taas

prosessin asiakkaan mielesta prosessikuvas ei kuvaa prosessin toimintaa todellisuudessa.

Taulukko 26. Viestintdprosessin asiakasarvio.

Viestint3 - sisdiset asiakkaat vs. prosessin omistaja

e 5iakkaat e omistaja

Prosessin asiakkaat on
madritelty oikein ja kattavasti
5

Asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset on madritelty
oikein ja kattavasti

Prosessikuvaus kuvaa prosessin
toimintaa todellisuudessa

Prosessin tavoite on maaritelty

Prosessikaavio on selked [
selkedsti ja oikein

Mittarit ovat maaritelty niin,
ettd ne kuvaavat prosessin
toimivuutta

Kuvio 31. Viestintdaprosessin asiakkaan ja omistajan arvioiden vertailu.

Prosessikuvaus kaytiin lapi erillisessa kehityskokouksessa seka yrityksen ettad koko konsernin vies-

tintapaallikdiden kanssa. Tdssa tunnistettiin tarpeita yhtenadistaa kuvausta ja kaavioita konsernin
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menettelyjen kanssa. Prosessikuvaus paivitettiin yhdessa viestintapaallikoiden kanssa yleisem-
maksi seka prosessikaaviot paatettiin poistaa kokonaan ja viitataan konsernin prosessikuvaukseen.
Yrityksen viestintatoiminnot ovat taysin yhtenevaiset konsernin menettelyjen kanssa. Viestinta-

prosessin kaavio on esitetty liitteessa 16.

Markkinointi ja myynti

Markkinointi ja myynti -prosessin omistaa Posivan tytdryhtion PSOY:n toimitusjohtaja. Taman pro-
sessin osalta ei tehty itsearviointikyselya sisaisille asiakkaille, koska prosessilla on ainoastaan ulkoi-
sia asiakkaita. Prosessin omistaja taytti itse kuitenkin itsearviointilomakkeen ja ndita tuloksia kay-
tiin yhdessa lapi. Tulosten perusteella tunnistettiin paivitystarpeiksi PSOY:n oman strategian
kuvaaminen prosessikuvauksessa seka prosessikaavion uudelleen mallintaminen. Prosessista oli

aiemmin olemassa kaavio, joka poikkesi kuvauskieleltdan hyvin paljon muista prosesseista.

Prosessikuvauksen paivitystyon yhteydessa tunnistettiin lisaksi viela paivitystarpeita mm. proses-
sin mittareihin. Tunnistetut prosessikuvauksen paivitykset tehtiin kuvaukseen ja prosessikaavio
mallinnettiin vastaamaan nykyista kuvauskielta. Myynti- ja markkinointiprosessin kuvaus on esi-

tetty liitteessa 17.

9.4.6 Prosessien viliset liityntdpinnat

Prosessien itsearviointikyselyjen tulosten perusteella voitiin huomata prosessien valisten liitynta-
pintojen olleen epaselvia. Kehitystyon yhteydessa haluttiin panostaa tdhan, jotta tuotantovaiheen
kdaynnistyessa prosessikuvaukset ja -kaaviot selkedsti nayttavat prosessien keskinaiset vaikutussuh-
teet. Kun jokainen prosessikuvaus ja -kaavio oli saatu paivitettya kuvastamaan hankkeen tuotanto-
vaihetta, jarjestettiin viela erillinen tilaisuus prosessien omistajien kesken, jossa kaytiin lapi tunnis-
tetut prosessien liityntapinnat toisiinsa ja prosessien keskindinen yhteys. Lisaksi tassa tyopajassa
haluttiin varmistaa, etta jokaisen prosessin osalta yritykselld on jokin turvallisuuteen liittyva mit-

tari.

TyOpajaan osallistui kaikki prosessien omistajat, turvallisuuspaallikko, laatupaallikko seka yri-
tysarkkitehtuurista vastaava henkil®. Prosessit kaytiin yksi kerrallaan lapi ja keskusteltiin liitynta-

pinnoista yhdessa. Tama tyopaja oli todella tarkea tyon kannalta, koska tyopajassa tunnistettiin
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vield useita lisdttavia ja muutettavia rajapintoja eri prosessien valilla. Keskustelun avulla saatiin
selvitettyd myos monia vastuunjakoon liittyviad asioita tuotantovaiheeseen liittyen. Turvallisuutta
kuvaavat mittarit kaytiin lapi ja todennettiin jokaisen prosessin osalta erikseen. Lapikdaynnin myota
todettiin, ettd jokaisesta prosessista l0ytyy turvallisuutta kasitteleva toiminnan mittari. Tyopajan

jalkeen prosessikaaviot viimeisteltiin ja lopulliset prosessikaaviot ovat taman tyon liitteina.

9.4.7 Yhteenveto

Itsearviointikysymysten muodostamisessa otettiin huomioon ensinnakin kappaleessa 4 esitettyjen
prosessien ja niiden kuvausten maaritelmat. Lisaksi tutustuttiin nykyisiin prosessikuvauksiin, ja yh-
disteltiin ndiden pohjalta tarkeimmat kohdat, joita kyselyssa tulisi arvioida. ltsearviointimallien kri-
teereista poimittiin ne asiat, jotka kuvaavat naiden prosessikuvauksissa esitettavien asioiden tilaa.
Eli haluttiin kartoittaa nimenomaan prosessin omistajan ja hanen vastuidensa maarittelya, yrityk-

sen strategian, mission ja vision vaikutusta toimintaan, asiakkaiden ja heidan tarpeidensa tunnista-
mista, tavoitteiden ja mittareiden maarittelya, lahtotietojen oikeellisuutta seka liityntapintoja toi-

siin prosesseihin.

Naiden lisdksi haluttiin tuoda aiempaa enemman esille turvallisuuteen liittyvia nakokohtia, koska
kyseessa on turvallisuuskriittinen yritys. Tasta syysta itsearviointimallien pohjalta kartoitettiin
my06s prosessien omistajien ja asiakkaiden nakemyksia prosessien turvallisuusmerkityksesta seka
erilaisten toimintaa arvioivien tarkastusten ja auditointien merkityksellisyydesta ja niissa I6ydetty-
jen parannuskohtien tilanteista. Naiden lisdksi johtamisprosessin osalta haluttiin kartoittaa tar-
kemmin sitd, miten strategia, missio ja visio maaritelldadan ohjaamaan yrityksen, ja sita kautta paa-

ja tukiprosessien toimintaa.

Kyselyjen tulosten ja niiden lapikdyntien perusteella, kaikkien prosessien osalta tunnistettiin kehit-
tamistarpeita hyvin samankaltaisten asioiden ymparilla. Kuten tulosten analysointien perusteella
voidaan nahda, suurimmat kehityskohteet olivat asiakkaiden tarpeiden maarittelyssa seka mitta-
reiden maarittelyssa ja oikeellisuudessa. Yhteisena tekijana voitiin nostaa myos prosessien rajapin-
tojen tunnistaminen muihin prosesseihin. Nama kaikki kohdat ovat tarkeita prosessien johtami-

sessa, ja niiden tarkeytta korostetaan mm. esitellyissa itsearviointimalleissa (EFQM & MBNQA).
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Tulosten perusteella nahtiin, ettd prosessikuvaukset noudattivat hyvin Laamasen (2012) esittamaa
prosessikuvauksen mallia, joten prosessikuvausten muotoon ei tarvinnut tehda suuria muutoksia.
Prosessikuvaukset yhtenaistettiin keskenaan, jotta kaikki kuvaukset noudattivat samaa mallia. Pro-
sessikaavioiden todettiin taas olevan erilaisia keskenaan ja kaytetyt kuvauskielet erosivat toisis-
taan. Kaaviot paatettiin mallintaa kappaleessa 7.2.2 esitetyn ArchiMate (ArchiMate® 3.1 Specifi-

cation) kuvauskielen mukaisesti ja ndin myos ne saatiin yhtenevaisiksi.

Yhdeksi tarkeimmaksi asiaksi prosessien kehityksen yhteydessa nousi viimeinen yhteinen tyépaja,
jossa kaytiin lapi prosessien liityntdpintoja toisiinsa. Vaikka jokaisen prosessin osalta rajapintoja
kaytiin lapi ja niita tunnistettiin haastattelujen ja kehitysty6pajojen yhteydessa, rajapintoihin tun-

nistettiin jonkin verran paivitys- ja muutostarpeita yhteisen kokouksen myoéta.

9.5 Yritysarkkitehtuuri ja prosessien kehitys
9.5.1 Yritysarkkitehtuurin rakentaminen

Yritysarkkitehtuurin rakentamiselle ei ole maaritelty yhta oikeaa tapaa tehda vaan jokaisen yrityk-
sen tulee |6ytaa tapa, joka sopii omaan toimintaan parhaiten. Arkkitehtuuria voi ldhtea rakenta-
maan minka osion kautta tahansa. Opinnaytetydn kohdeyrityksessa tunnistettiin olevan suurin
puute tietoryhmien ja tiedon kasittelyn osalta, joten tyo aloitettiin maarittelemalla erilaiset tieto-
ryhmat ja niiden sisalto. Erilaisten tietoryhmien lisaksi prosessien kuvaaminen taman tyon myota,

oli yksi suurimmista toimenpiteista opinndytetyon laatimisen aikana.

Yritysarkkitehtuurin rakentaminen on monimutkainen ja aikaa vieva projekti. Kohdeyrityksessa ei
vield paasty yhdistamaan esimerkiksi tietoryhmia, tietokantoja, resursseja seka prosessikaavioita
toisiinsa. Tama tyo tulee jatkumaan opinnadytetyon valmistumisen jalkeen yritysarkkitehtuurityon

aikataulun mukaisesti.

9.5.2 Prosessien kehitys osana yritysarkkitehtuuria

Prosessien mallintaminen on yksi iso osa yritysarkkitehtuurity6ta. Useimmiten tarkoituksena on
mallintaa taméanhetkiset prosessit, jonka kautta voidaan l6ytda esim. pullonkauloja tai muita pa-

rannettavia kohteita prosessin parantamiseksi. Prosessin eri kohtiin on tarkoitus myos linkittaa
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mm. niihin tarvittavat ja niista syntyvat tiedot, tarvittavat tietojarjestelmat ja niissa kdytettavat re-

surssit.

Vaikka yleisesti yritysarkkitehtuurin tarkoituksena on kuvata aluksi tamanhetkinen toiminta, jonka
pohjalta etsitdan kehitys- ja parannuskohtia, tdman opinndytetyon tarkoitus ei ollut mallintaa ny-
kyisia prosesseja vaan mallinnettiin suoraan prosessit muotoon, jolla kuvataan tulevaa, tuotanto-
vaiheen toimintaa. Prosessikaavioihin ei vield linkitetty resursseja tai tietoihin liittyvia osia. On kui-
tenkin tarkeda, etta tama tehdaan tulevaisuudessa, jotta voidaan myds sita kautta loytaa
toiminnan parannuskohteita. Prosessikaavioita voidaan tulevaisuudessa myds tarkentaa niiden

prosessiosien osalta, joita jatkossa halutaan kehittaa.

10 Johtopaatokset ja jatkokehitysehdotukset

Ty6n tuloksena kehitettiin malli johtamisjarjestelmien prosessien itsearviointiin ja tulosten analy-
sointiin. Itsearviointia varten kehitettiin kysymyspatteristot, jotka on esitetty liitteissa 1,2 ja 3. Ky-
symyslistat tehtiin erikseen asiakkaan nakemyksien saamiseksi seka prosessin omistajan oman an-
tamiseksi. Johtamisprosessin arviointiin lisattiin kysymyksia liittyen yrityksen strategian, mission ja
vision luomisesta seka niiden tarkeydesta yrityksen toiminnalle. Tuloksia analysoitiin monelta eri
kantilta, jotta saatiin nakyviin niin asiakkaiden kuin prosessien omistajienkin arviot seka naiden

korrelaatio toisiinsa ndhden.

Arviointien perusteella kaikkien prosessien osalta tunnistettiin paivitystarpeita. Lisaksi yksi pro-
sessi (loppusijoitusprosessi) mallinnettiin kokonaan alusta alkaen. Prosessikuvauksia ja -kaavioita
kaytiin l1api useassa kokouksessa prosessiomistajien ja pienryhmien kanssa. Taman lisaksi proses-
sien paivitysta tehtiin kokousten valissa erilaisten tehtdavien muodossa eri henkildiden toimesta.
Kaikkien prosessien osalta prosessikaaviot mallinnettiin uudelleen, koska kuvauskieli oli erilainen
kuin aiemmissa kuvauksissa. Tyohon osallistui suuri joukko prosessien omistajia seka prosessien
avainhenkil6ita. Kaikki prosessit saatiin paivitettyd taman tyon myota ajan tasalle ja ndin ollen yri-

tyksella on kaytettavissaan tuotantovaihetta kuvaavat prosessikuvaukset ja -kaaviot.

Kaikki prosessit saatiin mallinnettua ArchiMate -kuvauskielelld QPR-ohjelmistossa ja prosesseista
saatiin ajan tasaiset sanalliset prosessikuvaukset. Nain ollen tyosta oli hyotya myos yritysarkkiteh-

tuuritiimille, jotta he voivat jatkaa tyotaan yritysarkkitehtuurin kuvaamisessa. Prosessikaaviot ovat
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valmiina, ja he voivat liittda tulevaisuudessa tieto- ja tietojarjestelmaarkkitehtuurin jokaiseen pro-

sessiin.

Laitosten yllapito ja kehitys -prosessin osalta tehtiin harjoitus tyon hukkien tunnistamisesta. Huk-
kia tunnistettiin Torkkolan (2016) maarittelemien asiantuntijatyén hukkien perusteella. Hukat kir-
jattiin ylos listaan, joka toimitettiin prosessin omistajalle jatkokehitysta varten. Sama harjoitus oli
tarkoitus tehda jokaisen paaprosessin osalta, mutta aikatauluhaasteiden vuoksi ne jaivat teke-
matta. Jatkokehitystoimenpiteena suositellaankin muiden prosessien osalta, etta suoritetaan tama
harjoitus ja analysoidaan tulokset tarkkaan. Ndiden tunnistettujen hukkien perusteella on hyva

laatia suunnitelma toimenpiteita prosessin sujuvuuden parantamiseksi ja hukkien minimoimiseksi.

11 Pohdinta

11.1 Tutkimusprosessin toteutus

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui Kanasen (2012) ja Toikon & Rantasen (2009) maa-
rittelyiden mukaan kehittamistutkimus, koska tydssa yhdistyi tutkimus ja konkreettinen kehitys-
tyd. Tutkimusmenetelmina kaytettiin kirjallisuuteen tutustumisen lisaksi kyselyita ja avoimia haas-

tatteluja. Tutkimuskysymyksiksi muodostui kolme kysymysta:

1. Millainen on hyva prosessien itsearviointimalli turvallisuuskriittisessa yrityksessa?
2. Millaisia prosesseja tarvitaan kdytetyn ydinpolttoaineen loppusijoituksessa?
3. Miten yritysarkkitehtuuri tulee ottaa huomioon prosessien kehittamisessa ja mallintamisessa?

Kehittamistutkimuksen tietoperusta koottiin naiden tutkimuskysymysten ymparille. Tietoperusta
muodostui laajasta kokonaisuudesta, jossa aluksi kasiteltiin huomioon otettavia johtamismalleja,
kuten prosessijohtaminen, turvallisuusjohtaminen ja laatujohtaminen. Tietoa kerattiin laajasti eri
prosessien itsearviointimalleista, joista valikoitui paaasiallisiksi, tarkemmin tarkasteltaviksi mal-
leiksi EFQM ja MBNQA. Lisaksi tietoperustaa koottiin turvallisuuskriittisten yritysten maaritel-
masta, yritysarkkitehtuurista ja erilaisista prosessien maarittamiseen vaikuttavista laki-, standardi-

ja viranomaisvaatimuksista.
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Kehittamistyon tutkimusaineisto kerattiin verkkokyselyiden ja avointen haastattelujen avulla.
Verkkokyselyt [ahetettiin laajalle joukolle prosessien sisdisia asiakkaita seka jokaiselle prosessin
omistajalle. Avoimia haastatteluja ja yhteisia tyopajoja jarjestettiin useita, ja niiden osallistuja-
kunta harkittiin tarkkaan. Tutkimusaineisto koottiin yhteen naiden kyselyjen ja haastattelujen tu-

losten perusteella.

Kehittamistutkimuksessa saatiin vastaukset kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Ensimmaiseen tutkimus-
kysymykseen voidaan vastata hyvan itsearviointimallin olevan sellainen, joka ottaa huomioon niin
asiakkaiden kuin prosessin omistajienkin nakemykset. Lisaksi prosessien arvioinnissa tulee ottaa
huomioon jokaisen prosessin ja prosessinmukaisen toiminnan turvallisuusmerkitys. Erityisen tar-
kedaa on myos selvittaa prosessien valiset rajapinnat, jottei niihin liity mitaan turvallisuutta heiken-

tavia epaselvyyksia.

Toiseen kysymykseen saatiin myds vastaus. Kaikki tuotantoon tarvittavat prosessit saatiin maari-
teltya ja prosessien kulku saatiin mallinnettua. Paaprosessit kdytetyn ydinpolttoaineen loppusijoi-
tuksessa ovat tuotantoprosessi eli loppusijoitusprosessi, loppusijoitustilojen rakentaminen, laitos-
ten yllapito ja kehitys seka pitkdaikaisturvallisuuden varmistaminen. Lisaksi tunnistettiin tarvittavat

tukiprosessit, jotka tukevat padprosessien toimintaa.

Kolmanteen kysymykseen ei saatu tdysin yksiselitteistd vastausta. Lahinna yritysarkkitehtuurin
huomioon ottaminen tuli tyon osalta esille oikean kuvauskielen ja -tyypin osalta. Prosessien ku-
lussa ja sen kuvaamisessa, yritysarkkitehtuuria ei valttamatta tarvitse huomioida sen enempaa. Ku-
vaustavan on kuitenkin hyva olla yhtendinen ja oikealla tarkkuudella tehty, jotta prosesseihin pys-

tytaan liittamaan esimerkiksi tieto- ja tietojarjestelmaarkkitehtuurit.

Tyolle esitetyt vaatimukset tayttyivat kuitenkin hyvin ja yritys sai tyon tuloksena juuri ne tuotok-
set, jotka he maarittelivat tyon alussa tavoitteiksi. Tyon alussa oli alun perin tarkoitus tehda
benchmarking kdynti toiseen turvallisuuskriittiseen yritykseen, josta olisi saatu tietoa itsearvioin-
tien tekemiseen, niiden sisaltoon sekd mahdollisesti prosessikuvausten sisaltéon. Tama jai valitet-
tavasti tekematta kohteen I6ytymisen vaikeuden ja aikatauluhaasteiden vuoksi. Jatkokehitysehdo-

tuksena voidaankin antaa tdman tyylisen benchmarking kdynnin suorittamisen
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turvallisuuskriittiseen yritykseen. Teemana kdynnilla voisi olla esimerkiksi turvallisuuden huomioi-

minen prosessien toiminnassa tai prosessien toiminnan kehittaminen.

Taman tyon myota kehitetyt itsearviointikyselyt ja niiden analysointimalli toimii my6s muissa,
eteenkin turvallisuuskriittisissa, yrityksissa. Kysymyksia voi muokata myds osittain oman yrityksen
tarpeisiin ja niita voi lisata tai poistaa tarpeen mukaan. Nykyiset kysymykset ottavat kuitenkin huo-

mioon kaikki Laamasen (2012) maarittelemat prosessikuvauksen osat.

11.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimus- ja kehitystyon luotettavuutta pyrittiin kasvattamaan kayttamalla uusimpia ja vertaisarvi-
oituja lahteita. Tydssa on kaytetty suurimmaksi osaksi kotimaisia kirjallisuuslahteita. Tyon luotetta-
vuutta olisi voitu kasvattaa kayttamalla enemman kansainvalisid vertaisarvioituja lahteita. Lisaksi
yritysarkkitehtuurin osalta jouduttiin kdayttamaan paaasiallisina lahteina blogikirjoituksia, koska ai-
heesta on saatavilla kirjallisuutta hyvin niukasti. Naita blogilahteita kaytetaan paljon kuitenkin
my0s yritysmaailmassa tietolahteina yritysarkkitehtuuriin liittyen, ja kirjoittaja on tunnettu asian-

tuntemuksestaan.

Kirjallisuuden lisaksi, luotettavuuteen vaikutettiin osallistamalla mahdollisimman laaja prosessien
sisdinen asiakaskunta itsearviointikyselyyn. Prosessien omistajilta vaadittiin myods 100 % osallistu-
mista kyselyyn. Tassa onnistuttiin mielestani hyvin. Asiakkaille lahetetyn kyselyn vastausprosentti
oli 60 %, joka on kyselyissa suhteellisen hyva tulos. Kahden prosessin osalta saatiin vain yksi asiak-
kaan vastaus. Naiden prosessien osalta asiakkaiden nakemysten luotettavuus ei toki ollut paras

mahdollinen.

Itsearvioinnin tulosten lapikayntiin seka prosessien kehitykseen otettiin mukaan henkilot, joilla
nahtiin olevat paras nakemys prosessien toiminnasta. Tuloksia kasiteltiin ja prosesseja kehitettiin
useaan kertaan asiantuntijoiden kanssa, ja ndin voitiin varmistaa yhteinen ymmarrys asioista eika
vaarinkasityksia padssyt syntymaan. Prosessikuvausten valmistuttua, kaikki kaaviot kaytiin viela
lapi yhteisesti prosessien omistajien kanssa, jotta voitiin varmistua siita, etta kaikilla on sama nake-
mys prosessien liityntapinnoista toisiinsa nahden. Tama yhteinen tydpaja osoittautuikin erittdin
tarkedksi osaksi tyota. Kun prosesseja mallinnetaan, on tarkea kdayda nama prosessien liityntapin-

nat tarkkaan lapi kaikkien prosessien omistajien kanssa.
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Tutkimuksessa ja kehittamistyossa noudatettiin hyvaa tieteellista kdytantoa ja eettisyytta tarkas-
teltiin tyon jokaisessa vaiheessa. Tietoperustaan merkittiin kaytetyt ldahdeaineistot asianmukai-
sesti. Tutkimustyon suunnitteluvaiheessa todettiin, ettd prosessien asiakkaiden henkilotiedot eivat
ole tarkeita itsearviointikyselyn kannalta, joten he saivat vastata kyselyyn anonyymisti. Prosessien
omistajien henkilotiedot kerattiin vain, jotta vastaukset pystyttiin kohdistamaan oikeaan proses-
siin. HenkilGtietoja ei keratty yhteen, eika henkildtietoja julkaistu tulosten esittelyn yhteydessa.
Prosessiomistajien henkilotiedot nakyivat ainoastaan opinndytetyon tekijalle kyselyn vastausten
yhteydessa. Haasteltaville kerrottiin etukateen tutkimuksen ja kehittamistyon tarkoituksesta. Ty6-
hon ei sisaltynyt tutkimusluvan tarvetta. Tulosaineiston salassapidosta tehtiin erillinen salassapito-
sopimus. Laaditut prosessikuvaukset maariteltiin salassa pidettaviksi JulkL 24§, 17 ja 20 mukaisesti

liilke- tai ammattisalaisuudeksi. Liitteet 3—14 ovat salattuja 25 vuotta.

Opinndytetyon tekijan osaaminen kasvoi taman opinnaytetydn tekemisen myo6ta. Tyon puitteissa
saatiin tutustua syvemmin eri itsearviointimalleihin, niiden sisaltoon seka niissa nostettaviin tarkei-
siin asioihin yrityksen toiminnassa. Yritysarkkitehtuuri ja sen kytkds prosesseihin oli myos taysin

uutta opinnaytetyon tekijalle, joten tdma tyo syvensi osaamista yritysarkkitehtuurin osalta.
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Liitteet

Liite 1. Prosessin omistajille ldhetetty itsearviointikysely

Prosessin omistajan itsearviointi

Tarman itsearvioinnin tarkoituksena on kartoittaa prosessiomistajan oma nakemys prosessin ja
prosessikuvauksen ajantasaisuudesta sekd mahdollisista muutostarpeista tuoctantovaiheeseen

siirryttaessa.

Tutustu oman prosessisi kuvaukseen ja vastaa seuraaviin kysymyksiin:

* Required

* This form will record your name, please fill your name.

1. Onko prosessin omistaja maaritelty oikein ajatellen projektin nykyista vaihetta? *
() Kylia

e

() Ei

2. Pysyykd prosessin omistaja samana my&s tuotantovaiheessa? *
O Kyl

() Ei

3.Jos prosessin omistaja muuttuu, miten uusi prosessiomistaja tulee madaritelld?

89



4. Oletko prosessin omistajana ymmartanyt roolisi ja vastuusi? *

5. Posivan strategia, missio ja visio ohjaavat prosessin toimintaa *

1 2 3 4 5
taiysin eri mielta D O O O D taysin samaa mielta

6. Tassa voit tarkentaa vastaustasi tarvittaessa:

7. Prosessin asiakkaat on madritelty oikein ja kattavasti *

1 2 3 4 ]
taysin e mielta O O .C} O O taysin samaa mielta

8. Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset on maaritelty oikein ja kattavasti *

1 2 3 4 5
taéysin samaa mielta D O O O D taysin eri mielta
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9. Miten prosessin asiakkaiden tarpeita on kartoitettu? *

10. Kerro millaisia muutos- tai paivitystarpeita tunnistat prosessin asiakkaisiin ja
asiakasvaatimuksiin liittyen.

11. Prosessin tavoite on madaritelty selkedsti ja oikein *

1 2 E] 4 5
taysin eri miglta D O O D O taysin samaa mielta

12.0n selkedd mitd prosessi tuottaa muille prosesseille tai asiakkaille *

1 2 3 4 ]
taysin eri miglta O O O D O taysin samaa mielta



13. Tarkenna vastaustasi; mita prosessi tuottaa ja kenelle? *

14. Mittarit ovat madritelty niin, ettd ne kuvaavat prosessin toimivuutta *

1 2 3 4 5
taysin eni mielta O O O D D taysin samaa mielta

15. Mittareiden tuloksia hy&dynnetdin toiminnan kehittdmisessa *

1 5

2 3 4
taysin en mielta O O C} O O taysin samaa mielta

16. Tassd voit tarkentaa vastauksiasi mittareiden osalta:

92
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17.Tunnistatko mittareiden paivitystarpeita siirryttiess3 tuotantovaiheeseen? *

18. Prosessin |3htStiedot ja tuotteet on kuvattu oikein *

1 2 3 4 3
taysin eri mielta D O O D D taysin samaa mielta

19. Miten |&htotiedot ja tuotteet tulevat muuttumaan tuotantovaiheessa? *

20.0n selvdd mitd prosessi tarvitsee muilta prosesseilta *

1 2 3 4 ]
taysin eri mielta D O C} O D taysin samaa mielta
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21.Tarkenna mita ja kenelta? *

22. Prosessikaavio on selked *

1 2 3 4 5
taysin eri mielta D O .C} D D taysin samaa mielta

23 Prosessikuvaus kuvaa prosessin toimintaa todellisuudessa *

1

3 4 5
taysin eri mielta O O. O o taysin samaa mielta

O

24. Millaisia muutos tai pdivitystarpeita tunnistat prosessin kulussa siirryttaessa
tuotantovaiheeseen? *




25.0len tunnistanut prosessilla olevan turvallisuusmerkitystd *

1 2 3i 4 5
tdysin er mielta O O O O O taysin samaa mielta

26. Tassa voit tarkentaa vastaustasi:

27.Olen tunnistanut, ettd prosessin mukaiseen toimintaan liittyy riskeja *

1 5

2 3 4
taysin en mielta O O O O O taysin samaa mielta

28. Tassa voit tarkentaa vastaustasi:
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29. Prosessiin tai sen toimintoihin on kohdistettu sis3isia auditointeja tai muita
tarkastuksia tarpeeksi usein *

1 2 3 4 5
taysin e miglta O O .::} D O taysin samaa mielta

30. Koska viimeisin auditointi tai tarkastus on ollut? Kirjattiinko auditoinnissa tai
tarkastuksessa havaintoja tai poikkeamia? *

31.Onko tunnistettu tarvetta uusille teknologioille prosessin paremman toimivuuden
kannalta? *

32 Pysyykd prosessin nimi samana vai tuleeko se muuttumaan tuotantovaiheeseen
siirryttdessa? =
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Liite 2. Johtamisprosessin omistajalle Iahetetyn kyselyn kysymykset 1-4.

Johtamisprosessin itsearviointi

Taman itsearvioinnin tarkoituksena on kartoittaa prosessiomistajan oma nakemys prosessin ja

prosessikuvauksen ajantasaisuudesta sekd mahdollisista muutostarpeista tuotantovaiheeseen

siirryttaessa.

Tutustu oman prosessisi kuvaukseen ja vastaa seuraaviin kysymyksiin:

* Required

* This form will record your name, please fill your name.

1. Posivalle on maéritelty missio, visio ja strategia *

1 3 4 5

2
tdysin eri mielta (7 () O C:. () tdysin samaa mieltd

2. Missig, visio ja strategia on esitetty niin, etta jokaisen on helppo ymmartas ne *

1 2 3 4 5

tdysin eri mielta () .Cj O D () tdysin samaa mieltd

3. Missio, visio ja strategia on esitetty niin, ettd jokainen pystyy ndkemaan yhteyden
omaan tyShonsa *

1 2 3 4 5
tdysin er mielta C. .D Yy I.,:) taysin samaa mielta

L

4. Organisaation tavoitteet sekd kehittdmis- ja toimintasuunnitelmat tehdaan strategian
pohjalta *

1 2 3 4 5

teysin eri mielta c. .Q C: C} () tdysin samaa mieltd
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Liite 3. Prosessien sisdisille asiakkaille Iahetetty kysely.

Posivan prosessien nykytilan arviointi

Kysely koostuu kahdesta sivusta. Ensimmaiselld sivulla on yleisid kysymyksid Posivan prosesseihin
littyen ja toisella sivulla on kohdennettuja kysymyksia tiettyyn prosessiin.

Posivan prosessit on jaoteltu t3lld hetkelld johtamisprosessiin, pd3prosesseihin ja tukiprosesseihin.
Alla olevassa kuvassa nakyy padprosessit keltaisella ja tukiprosessit ndiden alla sinisella. Téma
kuvastaa Posivan tdmanhetkisia toimintoja. Kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa ndkemyksia siitd
miten nykyiset prosessit toimivat ja millaisia muutostarepeita tunnistat Posivan siirtyessa hankkeen
tuotantovaiheeseen.

* Required

Posivan prosessikartta

P ey e oo

Padprosessit on maaritelty oikein *

1

1 2 3 4 5
taysin eri mielta O O O O O taysin samaa mielta
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2

Tukiprosessit on maaritelty oikein *

1 2 3 4 5
taysin eri mielta CJ .O D O O tdysin samaa mielta

3

Tassd voit kertoa huomioita/kommentteja pddprosesseihin ja tukiprosesseihin
liittyen:

4

Prosessien liitynt3pinnat toisiinsa ovat selkedt *

1 2 3 4 5
taysin eri mielta G {3 D O O taysin samaa mielta
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5

Tassd voit tarkentaa vastaustasi sanallisesti:

[

Minka prosessin sisdinen asiakas olet / Mita prosessia arvioit tassa kyselyssa? *

O Johtaminen
Loppusijoitusratkaisun maarittely
Loppusijoitusratkaisun suunnittelu
Loppusijoitusratkaisun toteutus
Asiakirjojen hallinta

Hankinta ja tuotteiden valvonta

Resurssien hallinta ja osaamisen kehittaminen

O O OO0 0 0O O

Projektihallinta
'O Talous- ja yrityssuunnittelu
'Cl Viestinta

O Markkinointi ja myynti
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Arvioitava prosessi

Prosessikuvaukset [oytyvdt Posidocista Johtamiskasikian alta: https://dms. posivafi/kronodoc?
action=start&root=2678&currdir=7717 &actiond =Viewl20nodee20metafiproject = 1023

{https//dms posiva fikronodoc?
action =start&root=2678&currdir = 7717 &action? = Viewle20nodete20metalproject = 1023)

Tutustu sen prosessin kuvaukseen, jota arvioit ja vastaa seuraaviin kysymyksiin:

7

Prosessin omistaja on selkedsti maaritelty *

1 2 3 4 5
taysin eri mieltd .:'j O C':, .:J .{“} tdysin samaa mielta

]

Prosessin asiakkaat on m3aritelty oikein ja kattavasti *
1 2 3 4 5

taysin eri mielta O O O O 0O taysin samaa mielta

9

Mitd puutteita/parannettavaa asiakkaiden maarittelyssa mielestdsi on?
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10

Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset on maaritelty oikein ja kattavasti *

1 2 3 4 5
taysin eri mielt O O D D O taysin samaa mielta

11

Mitd parannettavaa on asiakasvaatimusten maarittelyssa?

12

Prosessin tavoite on madritelty selkedsti ja oikein *

1 2 3 4 5
taysin eri mielt D O O D O taysin samaa mielta
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13

Millaisia tuotoksia tarvitset prosessista omaan tydhdsi ja saatko tarvitsemasi
tulokset prosessista? *

14

Mittarit ovat madritelty niin, ettd ne kuvaavat prosessin toimivuutta *

1 2 3 4 5
taysin eri mieltd O .O D O O tdysin samaa mielta

15

Millaisia parannuksia tai muutoksia tekisit mittareiden osalta?
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16

Prosessikaavio on selked *

1 2 3 4 5
taysin eri mieltd O G D O O taysin samaa mieltd

17

Prosessikuvaus kuvaa prosessin toimintaa todellisuudessa *

1 2 3 4 5
taysin eri mieltd O C O O O tdysin samaa mieltd

18

Millaisia muutoksia / parannustoimenpiteitd mielestdsi prosessiin tulisi tehda? *
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Liite 4. Prosessikartta taso 0. Liite poistettu salassapitosopimuksen perusteella.
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Liite 5. Prosessikartta taso 1. Liite poistettu salassapitosopimuksen perusteella.
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Liite 6. Johtamisprosessi. Liite poistettu salassapitosopimuksen perusteella.
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Liite 7. Pitkaaikaisturvallisuuden hallinta — Monitorointi, Soveltuvuusluokittelu,
Pitkdaikaisturvallisuuden hallinnan toteutus, EBS-komponenttien valmistuksen,
logistiikan ja kokoonpanon hallinta. Liite poistettu salassapitosopimuksen
perusteella.
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Liite 8. Laitosten yllapito ja kehitys. Liite poistettu salassapitosopimuksen
perusteella.



110

Liite 9. Loppusijoitustilojen rakentaminen. Liite poistettu salassapitosopimuksen
perusteella.
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Liite 10. Loppusijoitusprosessi. Liite poistettu salassapitosopimuksen perusteella.
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Liite 11. Asiakirjojen hallinta. Liite poistettu salassapitosopimuksen perusteella.
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Liite 12. Hankinta ja tuotteiden valvonta. Liite poistettu salassapitosopimuksen
perusteella.
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Liite 13. Resurssienhallinta. Liite poistettu salassapitosopimuksen perusteella.
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Liite 14. Projektinhallinta (investointiprosessi). Liite poistettu
salassapitosopimuksen perusteella.
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Liite 15. Talous- ja yrityssuunnittelu. Liite poistettu salassapitosopimuksen
perusteella.
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Liite 16. Viestinta. Liite poistettu salassapitosopimuksen perusteella.
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Liite 17. Markkinointi ja myynti. Liite poistettu salassapitosopimuksen perusteella.
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