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1 JOHDANTO

Tuloksellisuus on noussut keskeiseksi késitteeksi kuntasektorilla. Tuloksellisuuden
kehittamiselld pyritddn parantamaan kunnallisia palveluja niin, ettd ne vastaavat pa-
remmin palvelujen kdyttdjien ja kuntalaisten tarpeita. Kehittimisen taustalla on vies-
tokehitys, joka luo vaikutuksensa tydvoiman méérién tulevaisuudessa. (Taavitsainen
2008.) Tuloksellisuuden kasitekehikko pitda siséllddn koko organisaation toiminnan,
eikd vain toiminnan tehokkuuden lisdédmistd. Tehokkuuden lisddmiselld tarkoitetaan
Saaren (2006, 99) mukaan siirtymistd kohti parhaan mahdollisen kéytannon tekniik-
kaa. Tdmai on yhtend osana tuloksellisuudessa, mutta siithen pyritddn palvelujen vaikut-
tavuuden, palveluprosessien sujuvuuden, henkiloston ja asiakasndkokulman yhteisvai-

kutuksella (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2009).

Tuloksellisuuden kehittiminen ja seuraaminen vaatii organisaatiolta arviointia. Orga-
nisaation on pystyttdva arvioimaan omaa toimintaansa kokonaisuutena pystydkseen
kehittimédn sitd. Arviointi puolestaan vaatii mittaamista. Hyva mittaaminen ja sen
ohjaaminen puolestaan edellyttdd organisaation toiminnan tuntemusta. Tdhén kokonai-
suuteen padstddn seuraamalla tasapainotetun mittariston perusteita. (Saari 2006, 101;

Niiranen ym. 2005.)

Tassd kehittdmistyossd keskitytddan yhden keskisuuren kunnan ruokapalveluyksikon
toimintaan ja sen kehittdmiseen. Kehittdmisessé toteutetaan kaksi kehittdmisen syklia.
Ensimmdinen kehittdmisen osa perustuu historia - analyysiin. Toisessa syklissd ldhde-
tadn liikkkeelle nykytila - analyysistd. Ensimmaisessé syklissé tavoitteena on saattaa
ruokapalvelu toimimaan ammattimaisesti ja selkeyttdd sen toimintaa. Téarkeind nako-
kulmina on lain ja asetusten mukainen toiminta seké henkiloston hyvinvointiin ja jak-
samiseen liittyvit toimet. Toisessa kehittdmisen syklissé tavoitteena on kehittia toi-
mintaa tuloksellisuuden ndkokulmasta. Tuloksellisuuden periaatteiden mukaan kehit-
tdmistoimia ldhestytdén tasapainotetun mittariston periaatteella. Konkreettisena tulok-
sena luodaan toimintaa arvioiva mittaristo avuksi toiminnan kokonaisvaltaiseen seu-

rantaan.

Kehittdmistyon raportoinnissa avataan ensin ruokapalvelua, johon kehittdminen koh-

distuu. Teoreettinen viitekehys on muodostettu tuloksellisuudesta, balanced scorecar-
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dista eli tasapainotetusta mittaristosta ja prosesseista. Tuloksellisuudesta otetaan esille
joitakin maéritelmié ja ndakokulmia, jotka avaavat tuloksellisuuden merkitystd kun-
tasektorilla. Lisdksi luodaan lyhyt katsaus tuottavuuteen osana tuloksellisuutta. Tulok-
sellisuudessa kisitelladn myds yhtend osana vaikuttavuutta, joka nousee keskioon jul-
kisten palveluiden mittaristoja laadittaessa. Tasapainotetun mittariston teoriassa kési-
telladn menetelmad yleisesti ja luodaan tarkempi silméys tasapainoisen onnistumisen

strategiaan, joka on julkiseen toimintaan kehitelty sovellus balanced scorecardista.

Toinen kehittdimisen sykli pohjautuu tasapainotetun mittariston periaatteisiin. Ensim-
mdiisessd syklissd ei vield tiedosteta koko mittariston olemassa oloa, vaikka kaikki
mittariston keskeiset elementit kehittamistyostd 10ytyvétkin. Prosesseissa keskitytddn
perusteisiin eli késitelldan prosesseja yleisesti. Prosessit nousevat kehittdmistyossa
esille nykytilan kartoituksen vilineend, mutta myos yhtend ndkokulmana mittaristoa
luotaessa. Kehittdmistyon raportointi on jaettu selkeésti sykleittdin. Ensin kuvataan
kohdeorganisaation historiaa ja siitd esille nousseet asiat seka kehittimistoimet ja toi-
sessa syklissé keskitytddn nykytilasta esille nousseisiin kehittimistarpeisiin ja etsitddan
niihin ratkaisua, vilineend tasapainoisen onnistumisen malli ja siitd johdettu mittaris-
to. Tyon lopuksi esitellddn kehittamistyon tuloksia ja kehittdmistyon raportointi paéte-

tdén pohdintaan.

2 KOHDEORGANISAATIO

Kohdeorganisaatio toimii keskisuuressa kunnassa tukipalveluita tuottavana yksikkona.
Kunnan oman luonnehdinnan mukaisesti: ”” Kunta on yhteistyokykyinen, yritysystavél-
linen ja turvallinen kunta, jossa on hyvi asua, tyoskennelld ja viettdd vapaa-aikaa puh-

taan ja kauniin luonnon keskelld”

Asukkaita kunnassa on alle 7000. Elinkeinorakenne koostuu alkutuotannosta 24 %,

jalostuksesta 21 %, palveluista 50 % ja ryhmittelemattomistd 5 % .

Ruokapalvelu toimii nettobudjetoituna tulosyksikkonéd hallintopalveluiden alaisuudes-
sa. Ruokapalvelun kokonaisbudjetti on noin 1,4 miljoonaa euroa. Tyontekijoitd ruoka-

palvelun piirissd on yhteensd 23, heistd 4 maérdaikaisia ja 4 osa-aikaelidkkeelld.



Ruokapalveluun kuuluu keskuskeittid, joka toimii koulukeskuksen tiloissa. Keskus-
keittio on valmistuskeittio, josta ldhtee n. 760 lounasta arkisin. Asiakaskuntaan kuulu-
vat koulut, pdivdhoidon toimipisteet sekéd kunnantalolla sijaitseva henkilostéruokailun
jakelupiste. Pdivahoidon toimipisteille toimitetaan lounaan liséksi vilipala ja aamiai-
nen. Aamiainen toimitetaan kuntakeskuksen alueiden pisteisiin valmiina ja kauempana
toimiviin ryhméperhepdivikoteihin raaka-aineina, josta he valmistavat aamupuuron
itse. Kunnann kouluverkkoa on vuosien saatossa supistettu ja tilla hetkelld toiminnas-
sa on 7 kyldkoulua, joissa yhdessd on oma ruoanvalmistus vield vuoden 2010 loppuun
asti. Muuten kylidkoulut toimivat keskuskeittion jakelupisteind. Ruokapalvelun henki-
16st6 hoitaa kyldkouluilla ruoanjakelun ja suorittaa koulun puhtaanapitoon liittyvit

tehtiviit.

Toinen ruokapalvelun valmistuskeittioistd sijaitsee kunnan terveyskeskuksen yhtey-
dessd. Keittio muutettiin jakelukeittiostd valmistuskeittioksi elokuussa 2008. Terveys-
keskuksen keittié on toiminnassa 365 pédivdd vuodessa ja asiakaskunta koostuu piiasi-
allisesti vanhusvidestostd. Asiakkaina ovat terveyskeskuksen osastojen potilaat, van-
hainkoti ja kunnan yllépitdmien palvelu- ja hoitokotien asukkaat sekd kehitysvam-
maisten pdiviakeskuksen asiakkaat. Lounaita terveyskeskuksen keittiltd ldhtee noin
200 annosta. Viikonlopun ruoka valmistetaan cook & chill- periaatteella, joten kokit

tyoskentelevit padsaantoisesti arkisin.

Ruokapalvelun kolmantena keittiond toimii vanhainkodin keittio, joka toimii ns. val-
mistavana jakelukeittiond. Keittioll4d valmistetaan aamiainen ja pdivéllinen, mutta lou-

nas toimitetaan terveyskeskuksen keittioltd valmiina.

Ruokapalvelussa toteutetaan kuuden viikon kiertdvéa ruokalistaa. Kumpaankin val-
mistuskeittioon on laadittu omat ruokalistat huomioiden asiakaskuntaan liittyvit eri-
tyispiirteet. Elintarvikehankintojen osalta ruokapalvelu on liittynyt vuonna 2007 seu-

dulliseen hankintarenkaaseen.



3 TULOKSELLISUUS

3.1 Midéritelmié ja nikokulmia

Ahvo-Lehtisen ym.(2006) mukaan kuntasektorilla ollaan murrosten edessi. Paineita
aiheuttavat monet tekijit. Toiminnan tuloksellisuuden keinoin pyritidén 16ytdamédn rat-
kaisuja tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseen. “Tuloksellisuus tarkoittaa kunnan ky-
kyd onnistua palvelujen jérjestimisessi taloudellisesti vaikuttavuuden, palvelun laa-
dun, toimintaprosessien sujuvuuden sekéd henkiloston aikaansaannoskyvyn suhteen.”

(Taavitsainen 2008.)

Niirasen ym. (2005, 11 - 12) mukaan 1920- ja 1930- luvulla virkamiehet pyrkivét vai-
kuttamaan paattdjiin kirjeiden avulla. Lahetettyjen kirjeiden madrdé seurattiin ja ne
toimivat arviointikriteereind tuloksellisuutta ja toiminnan laajuutta mitattaessa. Vaikka
kirjeet kriteeristoné ei endd kuvaakaan nykypdivad, voidaan huomata, ettei tulokselli-
suuden arviointi ja mittaaminen ole uusi ja ainutlaatuinen asia. Niiranen ym. (2005, 11
— 12) jatkavat, etti tieto siitd kuinka tuloksekkaasti julkinen sektori toimii, on viime
aikoina kasvattanut merkitystdan. Tamén voidaan katsoa johtuvan siitd, ettd ajatukset
julkisen hallinnon tavasta toimia ovat muuttuneet. Odotetaan, ettd toiminta on vaikut-

tavuutta tavoittelevaa ja tulosorientoitunutta.

Tuloksellisen toiminnan kehittdmisestd on annettu kunnille suositus. Suositus on tar-
koitettu kuntien ja kuntayhtymien poliittiselle ja virkamiesjohdolle sekd henkilostolle.
Suosituksen pddmaédrand on lisétd kuntien toimia tuloksellisuuden ja tuottavuuden

kehittamiseksi. (Heiskanen 2009.)

Tuloksellisuusty® on pitkdjanteistd tyoeldamin laadun ja toiminnan kehittimisté. Ta-
voitteena on tuottaa jo olemassa olevilla resursseilla tarkoituksenmukaisempia ja laa-
dullisesti parempia palveluja. Tuloksellisuusty6 ldhtee liikkeelle organisaation perus-
tehtdvén kirkastamisesta, visiosta ja arvopohjan rakentamisesta. Tuloksellisuustyon
linjaukset kytketddn toiminnan kehittimiseen. Kehittimiselle on hyva tehdé strategiset
linjaukset, sopia tavoitteet, aikataulutus, vastuut, arviointi ja seuranta myo6s tyoyhteiso-
tasolle. Tuloksellisuusty6ssd parhaimpiin tuloksiin péddstian sitouttamalla koko tydyh-

teiso kehittdmiseen. Huomiota on kiinnitettdva erityisesti aineettomaan pddomaan,
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kuten henkil6ston kouluttamiseen, tydhyvinvointiin, tydyhteison kehittdmiseen ja luot-

tamuksen parantamiseen tyoyhteisosséd. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009.)

Tuloksellisuusty6lld pyritddn parantamaan kunnallisia palveluja niin, ettd ne parhaiten
palvelisivat kuntalaisten tarpeita. Tuloksellisuus kulkee kdsi kddessa tyoelamén laadun
kanssa. Tuloksellisen toiminnan voidaan katsoa antavan suoran vaikutuksen tydmoti-
vaatioon, joka puolestaan edistdd hyvad tyosuoritusta. Tuloksellisuuden parantaminen
hyodyttad kuntalaista eli palvelun saajaa, mutta my6s henkilostod ja koko kuntaa.

(Taavitsainen 2008.)

Kangasharjun (2008) mukaan tuloksellisuus koostuu tarpeisiin vastaamisesta kustan-
nusvaikuttavasti ja laadukkaasti. Kun vaikuttavat palvelut suunnataan niitd eniten tar-
vitseville, voidaan palvelutuotantoa pitdéd laadukkaana ja tuloksellisena myos tarpeiden

nikokulmasta.

Strategiatyokalujen kuten tasapainotetun mittariston avulla pystytdin muuntamaan
strategiset tavoitteet mitattaviksi ja maarittelemddn kehittdmistoimenpiteet, joiden
avulla tavoitteet saavutetaan. Tasapainotetussa mittaristossa tuloksellisuuteen liittyvid
osa-alueita ovat: henkil6ston aikaansaannoskyky ja henkiloston voimavarat, toiminta-
prosessien sujuvuus ja taloudellisuus, toiminnan vaikuttavuus eli aikaansaatu ja tavoi-
teltu hyvinvointi sekd palvelun laatu, joka késittdd sidosryhméyhteistyon toimimisen ja
asiakaskohtaamisen. (Taavitsainen 2008; Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2009; Paka-

rinen, 2006.)

3.2 Tuottavuus osana tuloksellisuutta

Tuottavuuden kehittimisen 1dhtokohtana on kaikkien tuottavuuden tekijoiden tunnis-
taminen ja voimavarojen oikea hyddyntdminen. Tuottavuudella tarkoitetaan tuotosten
ja panosten suhdetta. Tuottavuuden kisite ei muutu oli kyseessé sitten yksityinen tai
julkinen toimija. Keskeinen ero syntyy siit4, ettd julkinen toimija ei tavallisesti myy
palvelujaan markkinoilla. Tdmé vaikuttaa palvelujen arvon lopulliseen mittaamiseen,
kun kéytettivissid ei ole lopullista hintatietoa. Tamén vuoksi julkisella sektorilla on
kaksi vastinetta tuottavuudelle: suoritteilla aikaansaatavien vaikutusten suhde panok-

siin ja palvelusuoritteiden suhde panoksiin. Julkisen sektorin tuottavuudessa kysymys



on panos — prosessi — tuotos — vaikutus —ketjusta. Tuottavuuden tarkastelu kunnissa

painottuu palvelutuotannon tuottavuuteen. (Taavitsainen 2008; Kangasharju, 2008.)

TYOKYKYISYYS
HYVA TYOILMAPILIRI

KUVA 1. Tuottavuus on kokonaisuus. (Monni ym. 2010)

Tuottavuutta voidaan pitdd kokonaisuutena, jossa mietitddn, miten tuotetaan kannatta-
vasti enemmaén arvoa asiakkaalle (Kuva 1.). Tuottavuuden kokonaisuus pitdi sisédlldan
organisaation koko toiminnan, siind kuljetaan arvojen ja vision kautta prosesseihin.
ihmisten johtamiseen ja koko organisaation osaamiseen. Kaikki tdht4d mittaristoon,

jossa samat teemat toistuvat.(Monni ym. 2010.)

Kannattavuus ja tuottavuus ovat vahvasti yhteydessé toisiinsa, silld keskeiselld erolla,
ettd tuottavuuteen voidaan aina vaikuttaa omin toimin. Tuottavuudesta huolehditaan,

kun keskitytddn tekemién oikeita asioita oikein. (Monni ym. 2010.)

Heiskanen (2009) pitdi tuottavuuden kehittdmisen 1dhtdkohtana voimavarojen oikeaa
hyodyntéamistd ja kaikkien tuottavuuteen liittyvien tekijoiden tunnistamista. Héanen
mukaansa tuottavuuden parantaminen edellyttdd selkeitd laatu- ja vaikuttavuustavoit-
teita sekd palveluketjun tunnistamista. Tdman hahmottaminen vaatii organisaation
kokonaisprosessien ymmartdmistd, suunnitelmallisuutta ja sisdistéd viestintdd. Tulok-
sellisuuden parantaminen edellyttdd hinen mukaansa onnistumisen arviointia seké

mittaamista.



3.3 Vaikuttavuus

Asiakkaan tilassa tapahtuvia muutoksia sanotaan vaikutuksiksi. Vaikuttavuudella tar-
koitetaan palveluprosessien tai kokonaisten palvelujéarjestelmien kykyd saada aikaan
haluttuja vaikutuksia kuntalaisten hyvinvointiin. Vaikuttavuudessa huomio kiinnite-
tadn sithen, kuinka toiminnan tavoitteet saavutetaan. Perustana on palveluntarpeeseen
vastaaminen. Vaikuttavuutta ja vaikutuksia koskeva tieto pitdéd usein kerédtd useam-
masta ldhteestd, koska vaikuttavuus koostuu useimmiten useamman palvelukokonai-
suuden yhteisvaikutuksesta. Vaikuttavuutta voidaan kuvata vdeston terveyden, elimén
laadun ja kuntalaisten hyvinvoinnin ndkokulmasta. Julkisilla palveluilla on pyrkimys
vaikuttavuuteen, joka syntyy ty0ssd syntyvistd vaikutuksista asiakkaan tilanteessa.

(Taavitsainen 2008; Pakarinen, 2006.)

4 BALANCED SCORECARD - TASAPAINOTETTU MITTARISTO

4.1 Menetelméin tarkastelu

Balanced Scorecard sai alkunsa vuonna 1990, jolloin kaksi professoria Harwardin yli-
opistosta Robert S. Kaplan ja David P. Norton perustivat tutkimusryhmén tavoittee-
naan luoda uusi runko yritysten suorituskyvyn mittaamiselle. Tehtiin tyokalu, jolla
strategisesta visiosta saadaan operatiivinen tyokalu kaytettdviksi kaikilla organisaation
tasoilla. Balanced scorecardia voidaan pitdd jonkinlaisena yhteenvetona keittamis-
hankkeeseen osallistuneiden yritysten tavoista ratkaista suorituskyvyn mittaamiseen
liittyva ongelma. Suomessa balanced scorecardia on suomennettu mm. tasapainotetuk-
si mittaristoksi tai tuloskortiksi. (Kaplan & Norton 1996; Malmi ym. 2006, 16; Olve
ym. 1998, 15-16; Méittd & Ojala 1999, 22.)

Balanced scorecard perustuu ajatukselle mittareiden joukosta, jonka avulla yrityksen
johto saa kokonaiskuvan yrityksen tilasta. Alkuperdisessid Kaplanin ja Nortonin (1996)
mallissa perustana ovat kriittiset menestystekijat, suorituskykyyn perustuvat mittarit,
padmadrit, tavoitteet ja parannustoimenpiteet. Heiddn mukaansa yritystd tarkastellaan
neljan ndkokulman kautta. Nama tarkasteltavat ndkokulmat ovat: taloudellinen nako-

kulma, asiakasndkokulma, sisédisten prosessien ndkokulma ja oppimisen ja kasvun
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ndkokulma. Tarkasteluun otettavat ndkokulmat johdetaan yrityksen strategiasta. Ram-
bersad (2004, 33) kiteyttdad neljan valitun ndkokulman kattavan taloudellisen menes-
tymisen, asiakasuskollisuuden, markkinajohtajuuden, pddoman kehittymisen, liiketoi-
mintaprosessien hallinnan seki osittain jopa yhteiskunnalliset vaikutukset. Malmin
ym. (2006, 19) mukaan mittariston avulla yrityksen strategia, joka useasti jd4 hyvin
irralliseksi, on tarkoitus muuntaa toiminnaksi. Malmi ym. jatkaa strategian mittaroin-
nin véistdmattd johtavan strategisten tavoitteiden tismentdmiseen ja konkretisointiin.
Olven ym. (1998, 57) mukaan oleellista mallissa on, ettd strategiaa tarkastellaan eri
ndkokulmista. Nakokulmille valitaan strategiset tavoitteet, joille puolestaan mééritel-

ladn kriittiset menestystekijét, konkreettiset mittarit ja tavoitetasot.

Tasapainotetun mittariston yksi keskeisistd ominaisuuksista on luodun mittariston
aikaulottuvuus. Olven ym. (1998, 16) mukaan mittaristo perustuu kolmeen ajalliseen
ulottuvuuteen menneisyyteen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Heidédn mukaansa tyolla,
joka tehdddn tdndan huomisen hyvéksi, saadaan nékyvid rahallisia tuloksia kenties

vasta monen vuoden péésta.

Nékokulmien valinnassa on Malmin ym. (2006, 24) mukaan hyva muistaa, ettd alku-
perdisen mallin neljd ndkokulmaa tuskin palvelevat kaikkia organisaatioita yhta hyvin.
Useimmat yritykset ovat muokanneet nakékulmia paremmin omaan toimintaa sopivik-
si. Toimivaa jéarjestelmdd haluavan ei tulisikaan ottaa neljad valmista ndkokulmaa

kayttoon vaan muokkaavan ndkdkulmat oman toimintansa mukaisiksi.

Taloudellinen ndkokulma, jota voidaan myos kutsua omistajandkdkulmaksi, mittaa
niitd asioita jotka kiinnostavat yrityksen tai organisaation omistajaa. Tdméa nakokulma
osoittaa muihin ndkokulmiin liittyvien strategisten valintojen tuloksen ja kuvaa kuinka
hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti. Useimmiten omistaja haluaa tietdd talou-
dellisista seikoista, julkisella sektorilla kiinnostus keskittyy tuotettujen palveluiden

madrddn ja laatuun. ( Olve ym. 1998, 58 - 59; Malmi ym. 2006, 25 - 26.)

Asiakasndkokulma kertoo, mitd asiakkaiden tarpeita tyydytetdén ja miksi asiakkaat
ovat valmiita maksamaan siitd. Asiakasnidkokulmaa voidaan pitdd koko mittariston
ytimend. Kiteytettynd, jos yritys ei pysty lyhyella ja pitkalld aikavalilla kustannuste-

hokkaasti tyydyttiméain asiakkaiden tarpeita, ei saada myoskédn tuloja, jolloin yrityk-
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selld ei ole toimintaedellytyksid ja se kuihtuu pois. Asiakasndkdkulman mukaan mitta-
risto kertoo, miten asiakkaat ndkevit organisaation ja mitd merkitystd organisaatiolla

heille on. (Olve ym. 1998, 59 - 60; Malmi ym. 2006, 26 - 27; Rampersad 2004, 32.)

Sisdisten prosessien ndkokulmassa mitataan prosesseja, joissa tdytyy onnistua, jotta
taloudellisessa ja asiakasndkokulmassa mainitut tavoitteet saavutetaan. Tamén nako-
kulman perusedellytyksend on, ettd yrityksen keskeiset prosessit on maéritelty ja ku-

vattu. (Kaplan & Norton 1996, 96; Olve ym 1998, 60 - 61; Malmi ym. 2006, 27 - 28.)

Oppimisen ja kasvunndkokulmassa etsitdén vastausta kysymykseen, pystyyko organi-
saatio my0s tulevaisuudessa luomaan arvoa omistajilleen ja kehittyméadn. Organisaati-
on oppimisen ja kasvun voidaan katsoa syntyvin kolmesta ldhteestd: ihmisisté, jérjes-
telmisté ja organisaation toimintatavoista. Tédtd ndkokulmaa voidaan pitdd haastavana
mittaamisen ndkokulmasta, koska keskitytdén aineettoman padoman kehittdmi-

seen.(Olve ym. 1998, 62 - 64; Malmi ym. 2006, 28 - 29.)

Tasapainotetun mittariston ndkokulmien keskinédinen riippuvuus ja tasapaino ovat ko-
ko jérjestelmin perusta. Kaplan ja Nortonin (1996, 30,149) mielesti organisaation
strategia on joukko olettamuksia syisté ja niiden seurauksista. Téhdn perustuen kaikki
neljad nikokulmaa muodostavat kausaaliketjun eli tietyn jérjestyksen syy-

seurausketjussa.

4.2 Tasapainoinen onnistuminen

Tasapainoinen onnistuminen tai tasapainoisen onnistumisenstrategia on viitekehys
julkisen toiminnan strategiaperustaan, strategian laadintaan ja toteuttamiseen ja arvi-
ointiin. Keskeisend ldhtokohtana on balanced scorecardin soveltaminen erityisesti jul-
kisen organisaation lahtokohdista ja toimintaympariston ndkokulmista. Kappaleessa
esitetty yhteenveto tasapainoisen onnistumisen mallin padperiaatteista ja soveltamises-
ta perustuu teokseen Tasapainoisen onnistumisen haaste. Johtaminen julkisella sekto-

rilla ja balanced scorecard. (Maittd & Ojala 1999.)

Keskeisimpiné eroina balanced scorecardin ja tasapainoisen onnistumisen vélilld voi-

daan pitdd mm. sitd ettd tasapainoisessa onnistumisessa strategia syntyy laadintapro-
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sessin tuotteena eikd sitd anneta suoraan. Keskeistéd on, ettd strategiset lahtokohdat
perustuvat julkisen hallinnon kilpailutekijoind pidettaviin tuloksellisuuskasitteistoon
sekd kasitykseen laadusta ja henkiloston tyokyvystd. Prosessina ei luoda pelkdstdén
strategista mittaristoa vaan se sisdltda seké strategian laadinnan seké etenemisen arvi-
oinnin. Balanced scorecardissa ei keskitytid strategian luomiseen. Menetelmé pohjaa

mittariston yrityksen strategiaan, joka on jo valmiina, eikd synny prosessin tuloksena.

4.2.1 Tasapainoinen onnistuminen prosessina

Prosessi ldhtee liikkeelle vision ja toiminta-ajatuksen uudistamisella. Téll4 saadaan
luotua suunta tulevaisuuteen seké prosessin ldhtokohta. Toiminta-ajatusta ja visiota
alkaa lahestyd vaikuttavuuden, resurssien ja talouden, prosessien ja rakenteiden seké
uudistumisen ja tyokyvyn kautta. Jokaiseen ndkokulmaan mietitdén onnistumisen ydin
eli kriittinen menestystekijda — missé asioissa meididn on ehdottomasti onnistuttava?
Kunkin nidkokulmiin liittyvien menestystekijéiden tulisi olla syy-seuraussuhteessa
keskenddn. Syy-seuraussuhde antaa menestystekijoiden vilisen tasapainon. Erityisesti

tulee miettid suhdetta vaikuttavuuteen.

Kriittisten menestystekijoiden maarittelemisen jalkeen méadritelldén arviointikriteerit ja
tavoitetasot. Tédssd vaiheessa etsitdéin mittaria, keinoa tai vilinettd joka parhaiten ku-
vaa organisaation onnistumista kriittisen menestystekijén suhteen ja sen haluttua
muuttumista organisaatioon liittyvien toimenpiteiden seurauksena. Arviointikriteeri
voi kuvata tuloksia tai suoritteita eli sitd, mitd on saavutettu tai sitd mika vaikuttaa
tuloksiin ja aikaansaannoksiin. Tavoite, joka arviointikriteerille asetetaan, voi olla
joko laadullinen tai méérdllinen. Yhdelld menestystekijdlld voi olla useampia arvioin-
tikriteerejd, jotka kertovat onnistumisesta. Arviointikriteerille asetetaan tulostavoite,
jonka tehtdvini on kuvata arviointikriteerin tavoitetilaa. Tulostavoitteen laadullisiin
ominaisuuksiin kuuluvat haastavuus, ymmarrettidvyys ja hyvéksyttavyys. Nama kritee-

rit mahdollistavat henkiloston sitoutumisen tavoitteeseen ja sen toteuttamiseen.

Viimeisend vaiheena on tasapainotus, vastuutus ja toiminnallistaminen. Tadssd vaihees-
sa pyritddn vastaamaan kysymyksiin, miten strategia vieddin kdytant6on, kuka on vas-
tuussa mistédkin asiasta ja onko strategia tasapainossa. Tasapainolla tarkoitetaan valit-

tujen menestystekijoiden tasapainotusta suhteessa toiminta-ajatukseen ja visioon.
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4.2.2 Strategian vieminen kiytintoon

Tasapainoisen onnistumisen kéytdntoon vieminen vaatii tiivistd yhteyttd talouden ja
toiminnan suunnittelun, henkildstdjohtamisen ja tulosohjauksen kesken. Henkiloston
johtamisen ja sitouttamisen kannalta on keskeistd viestid toiminta-ajatus ja visio sel-
kedsti ja ymmarrettavisti. Pyritddn kytkeméén toiminta-ajatus toiminnansuunnitteluun,
palkitsemiseen ja suoritusarviointiin. Kirkastetaan strategian ja oman tyon yhteys hen-
kilotason kehityskeskusteluissa. Asetetaan selkedsti strategiasta 1dhtevét toiminnalliset
tavoitteet ja suunnitellaan kehittdmishankkeet. Strategian ja toiminnan toteutumista

seurataan siddnnollisesti ja poikkeamiin reagoidaan vilittomaésti.

4.2.3 Mittarit

Kyjansivu ym. (2007, 159) kertoo mittaamisen kehittyneen johtamisen apuvilineeksi
jo 1900- luvulla. Télloin yritykset alkoivat kasvaa entistd suuremmiksi, miké teki nii-
den hallitsemisen entistd vaikeammaksi. He jatkavat mittaamisen aluksi keskittyneen
ainoastaan taloudellisiin asioihin. Taloudellisten mittareiden yksipuolisuutta ja niiden
kykyé kertoa jo tapahtuneista asioista alettiin kritisoida 1980 — luvulla. Miksi mitata
asioita, joihin on mahdotonta enédé vaikuttaa? Toiminnan laadulliseen kehittdimiseen
alettiin luoda apuvélineeksi ei- taloudellisia mittareita. Kujansivu ym. (2007, 159)
mukaan 1990- luvusta ldhtien ollaan alettu mittaristoissa ymmartiméaén myos aineet-

tomien menestystekijoiden tarkeys.

Laamanen (2007, 149) kuvaa mittaamisen merkitysté erikokoisissa organisaatioissa
erilaiseksi. Hin sanoo mittaamisen tarkoituksen olevan selvittdd, mitd todella on ta-
pahtumassa. Hénen mukaansa mittaamisessa jokin tietty asia otetaan huomion keski-
pisteeksi. Niiranen ym (2005, 38) sanovat mittaamisen tapahtuvan mittareiden avulla.
He jatkavat mittareihin liittyvén kiintedsti tunnusluvun kisitteen. Kujansivu ym.
(2007, 159) kiteyttavit mittaamisen perinteisesti liittyen kontrollointiin, selvitetddn,
kuinka suunnitellut asiat toteutuvat kdytdnnossd. He jatkavat mittareiden olevan keino
konkretisoida strategia toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi. Kankkunen ym.
(2005,17,22) ovat huolissaan siitd, ettd yritysten kdyttdmait mittaristot ovat usein tois-
tensa kaltaisia, vaikka valitut strategiat ovat hyvinkin erilaisia. Tama kuvastaa heidén

mukaansa sité, ettd mittausjérjestelmén kehittdminen ei ole 1dht6isin yrityksen omista
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tarpeista. He lisddvit mittausjérjestelmén kehittdmisen kerralla valmiiksi olevan mah-

dotonta.

Mittariston avulla voidaan pyrkié: tuottamaan padtoksentekoa tukevaa informaatiota,
kyseenalaistamaan toimintaa, luomaan perustaa palkitsemiselle, ennakoimaan liike-
toiminnan kehitystd, oppimaan organisaation toiminnasta ja viestiméin organisaation

voimavaroista (Kujansivu, 2007, 160).

Mittariston avulla pystytddn siis arvioimaan organisaation toimintaa ja tilaa. Niirasen
ym. (2005, 30) mukaan organisaation kokonaisarviointi tarkoittaa tietojen kokoamista
tuloskorttimuotoon. He sanovat kokonaisarvioinnin ja strategisen ohjauksen kannalta
olevan riittivad, ettd kullekin tulosulottuvuudelle laaditaan muutama avainmittari,
joista tarvittaessa voidaan johtaa toissijaisia ja tarkempia lukuja. He lisddviét, ettd mit-
tarit eivét ole vain yksittdisid tunnuslukuja, vaan ne linkittyvét ketjuiksi ja hierarkiaksi.
Naiden ketjujen avulla voidaan visio ja strategia konkretisoida mitattaviksi indikaatto-
reiksi. Jokaisen mittarin tulisi olla yksi kausaalisen ketjun elementti. Malmi ym.
(2006, 32 - 33) ottaa esille my6s mittariston tasapainottamisen. Aivan aluksi tasapaino
tulisi saada rahaméériisten ja ei- rahamédrdisten mittareiden vélille. T4lld 14hinné tar-
koitetaan sitd, ettei johtaminen keskity pelkéstddn taloudellisiin mittareihin. Toinen
tasapaino keskittyy Malmin ym. mukaan ennakoivien mittareiden ja tulosmittareiden
tasapainoon. He tdhdentédvit tulosmittareiden 16ytymisen helppoutta ja perdian kuulut-
tavat nakokulmien vilisten suhteiden miettimistd. Malmi ym. (2006, 32 - 33) listaavat
tasapainottaviksi tekijoiksi vield pitkdn ja lyhyen tdhtdyksen tavoitteet ja ulkoisten ja
sisdisten mittareiden tasapainon. Térkedd olisi myos pohtia kuinka helposti mitattavat
asiat seké vaikeasti mitattavat, mutta strategian kannalta tarkedt asiat ovat mittaristos-

sa esilla.

Kyjansivu ym. (2007, 161) nostavat mittaamisen haasteeksi aineettomien menestyste-
kijoiden mittaamisen. Aineettomat menestystekijit ovat ei-fyysisid ja nakymattomia
asioita. Luonteeltaan ne ovat subjektiivisia ilmi6itd. Aineettomien menestystekijoiden
mittaaminen on heiddn mielestdédn kuitenkin tarkedd organisaation menestyksen kan-

nalta.
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Yksi tirked asia koko mittaamisessa ja mittareissa on niiden reabiliteetti ja validiteetti.
Mittarin reabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd mittari ei tuota sattumanvaraisia tuloksia.
Kaikkien patevien ihmisten tulee saada samat tulokset heidén kéyttdaessddn mittaria.
Mittarin validiteetti kertoo mittarin kyvystd mitata juuri sitd, mitd sen on tarkoituskin
mitata. Validin mittarin on kyettdvd mittaamaan mitattavan ilmion ydintd ja sen on
katettava ilmio riittdvan laajasti. (Niiranen ym. 2005, 39; Kujansivu ym. 2007, 162 -
163.)

Niiranen ym. (2005, 40) kiteyttdvat mittaustyon onnistumisen painottuvan kuitenkin
sithen, miten mittaria kdytetdén. Organisaatiot ja ihmiset tahtomattaankin tekevét siti
mitd mitataan. Mittarit ohjaavat olemassaolollaan kayttdytymistd. Toiseksi riskiksi he
listaavat mittariston lyhytndkoisyyden. Mittariston avulla nostetaan helposti esille ly-
hyen aikavilin asiat ja pitkdn aikavilin asiat jadvit liian vdhélle huomiolle. Kolmante-
na riskind he nikevét osaoptimoinnin. Kun mittaristo laaditaan tulosvastuussa olevalle
yksikolle, pyrkii yksikkd saamaan omat tunnuslukunsa hyviksi kokonaisuuden kustan-

nuksella.

S PROSESSIT

5.1 Yleisti

Laamanen (2007) sanoo prosessin olevan ajattelun tulos, joka on malli syy-
seuraussuhteesta. Hinen mukaansa prosessi on looginen, mutta usein abstrakti. Kor-
honen (2009) pitdé prosessia arvoa tuottavana tekijand. Laamasen (2007, 37) mukaan
prosessien tehtdvénd on kuvata toiminnan logiikka organisaatiossa. Prosesseilla kuva-
taan sitd toimintojen sarjaa, jolla kdytdnnosséd saavutetaan organisaation tulokset. Han
jatkaa prosessikuvausten auttavan ymmartdmain sen, mikd on kriittistd organisaation

keskeisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta.

Korhonen (2009) sanoo prosessien olevan joukko toisiinsa liittyvid toimintoja ja nii-
den toteuttamiseen tarvittavia prosesseja, joiden avulla sy6tteet muutetaan tuotteiksi.

Hannus (1994, 41) muistuttaa, ettd prosessilla on aina asiakas, joka saa sille mééritel-
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lyn lopputuloksen. Asiakkaita voi olla joko sisdisid tai ulkoisia. Hén jatkaa prosessien

olevan riippumattomia organisaatio rakenteista ja ylittdvdn organisatoriset rajat.

Prosessit voidaan jakaa kisitteiden mukaan. Ydinprosessi, tuottaa lisdarvoa asiakkaal-
le ja ominaista on, ettd niissd jalostetaan tuotetta. Tukiprosessiksi kutsutaan ydinpro-
sesseja tukevia toimia ja niiden toiminnan mahdollistavia toimia, kuten henkilostohal-
linto. Edelld kaytetyt késitteet ovat yleiskésitteitd, joita jokainen organisaatio voi
omasta nikokulmastaan soveltaa. Keskeistd on kuitenkin pédsta kasitteisté ja niiden
sisdllostd yksimielisyyteen. (Kékeld 2005; Sivonen & Tyopponen 2006, 15; Laamanen
2007, 55 - 56.)

5.2 Prosessien tunnistaminen

Prosessiajattelun mukaisen toiminnan kehittdimisen vaiheiksi Laamanen (2007, 50)
listaa: avainprosessien tunnistamisen (ydinprosessit ja niitd tukevat tukiprosessit), pro-
sessien kuvaamisen, toiminnan organisoimisen prosessien mukaisiksi ja prosesseihin

liittyvéan jatkuvan parantamisen.

Korhonen (2009) aloittaa prosessien tunnistamisen organisaation padmairien ja tavoit-
teiden tunnistamisesta. Tdmén jilkeen tunnistetaan ne prosessit, joilla ndihin pééstién.
Hénen mukaansa timé on olennainen osa, jolla saadaan selville organisaation ydin
tekeminen. Korhonen (2009) kehottaa miettimdan myos tdimén hetkisid toimintaketjuja
organisaatiossa. Mietitddn olemassa olevat osastot ja toiminnot, miten tyot kulkevat
osastolta toiselle. Prosessien tunnistamisessa keskeistd Laamasen (2007, 52) mukaan
on hahmottaa, mistd prosessi alkaa ja mihin se loppuu. Tdmén jdlkeen mietitddn kes-

keisimmat asiakkaat, syotteet (input), tuotteet (output) ja toimijat.

5.3 Prosessien mallintaminen

Prosessien mallintamisessa on Kékeldn (2005) mielestd kysymys prosessin pilkkomi-
sesta pienempiin ja taas pienempiin osakokonaisuuksiin. Prosessien mallintaminen tai
kuvaaminen auttaa Laamasen (2007, 82,96) mukaan kehittdmién omaa ajatusta orga-
nisaation toiminnasta ja tavoitteista. Hén lisdéd toiminnan ymmaértdmisen tarjoavan

perustan itseohjautumiselle ja nopeudelle. Toiminnan ymmaértamiselle riittdd hanen
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mukaansa karkeampi prosessin kuvaus. Parantamiseen tarvitaan yksityiskohtaista ku-
vausta parantamisen kohteesta. Hén jatkaa, ettei ole realistista odottaa, ettd pelkkien
kaavioiden piirtdminen tai prosessien méaérittely riittdd olennaisten muutosten synty-

miseen organisaatiossa. Toimintaan sitouttamisessa térkein periaate on osallistuminen.

Prosessikarttaa, kuvausta tai kaaviota voidaan pitdd viestinnédn vilineend kun prosesse-
ja mallinnetaan. Prosessikartta auttaa ymmartdméén toimintaa, jolla tuotteet ja palve-
lut tuotetaan. Prosessikartta toimii myos tdrkednd tyovilineend toimintaa uudistettaes-
sa ja kehitettdessd. Monet ldahtotilanteen ongelmat liittyvit usein ydintoimintojen raja-
pintoihin. Prosessikartta tuo nidma rajapinnat selvésti esille ja korostaa asiakkaiden

tarpeista ldhtevad toimintaa ja sen ohjausta. (Laamanen 2007, 60; Hannus 1994, 44.)

Prosessikaavio on yksikertainen kuvaus siitd kuka tekee, mitd tekee ja milloin tekee.
Sopivana médriana vaiheita/prosessi voidaan pitdd 10 — 20 vaihetta. Prosessikaaviolla
voidaan kuvata hyvinkin eritasoisia prosesseja. Kaaviossa kuvataan vain ne vaiheet,
jotka lisddvit arvoa, vievit tyotd eteenpdin tai aiheuttavat viiveen. Prosessikaaviossa
kuvataan aina tyo tyypillinen kulku, poikkeamiin ei tisséd yhteydessd puututa. Kaavio
sisdltdd prosessin roolit, vastuut ja reitit. Symboleina kéytetdén nuolia ja suorakulmioi-
ta, jotka etenevit kronologisesti. Prosessikaavion liséksi jokaisesta prosessista esite-

tadn vield tekstitiedot ja yhteenvetotiedot. (Kikeld 2005.)

Laamanen (2007, 76) antaa hyville prosessikuvaukselle médreitd seuraavasti:

e sisdllytettynd prosessin kannalta kriittiset asiat

e asioiden viliset riippuvuudet tulevat esille

e kokonaisuus, mutta my0s jokaisen toimijan oma rooli tavoitteiden saavuttami-

sessa kay selville

e cdistdd prosessissa toimivien ihmisten yhteistyoté

e antaa mahdollisuuden toimia joustavasti, tilanteen vaatimusten mukaisesti
Teknisid vaatimuksia hén listaa seuraavasti:

e lyhyt (kokonaisuudessaan n. 4 sivua tekstid A4 + vuokaavio)

e sovitun rungon ja prosessikaavion mukainen

e ymmirrettivi, ei ristiriitoja, looginen

e tunnistetiedot ( tekijd, pdivamadrd, nimi/tunniste, hyviaksyntd)

e Lkiytettdvit termit ja késitteet yhtendisid
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5.4 Mittaaminen osana prosesseja

Koska mittaamisessa on kyse kokonaisuudesta, on mittaaminen osana koko organisaa-
tion toimintaa. Laamanen (2007, 249) yhdistdi strategian prosesseihin tunnuslukujen
avulla. Hén sanoo tunnuslukujen liittyvdn viestintdian. Tavoitteena on rakentaa sellai-
nen mittausjérjestelma, jonka avulla organisaation prosesseille voidaan asettaa kehys-
tavoitteita ja seurata suorituskyvyn kehittymistd. Laamanen (2007, 249) antaa tér-
keimpind vinkkeind tehokkaan tunnuslukujirjestelmén suunnitteluun seuraavat suun-
taviivat:
e tunnusluvut kuvastavat organisaation strategiaa ja prosessien ydinsuoritusky-
kyéd ( viestintd, tasapaino ja yhdensuuntaisuus)
e tunnusluvut kuvaavat niin menneisyyttd, nykyisyyttd kun tulevaisuuttakin
(kriittiset menestystekijét, ennakointi ja toiminnan mahdollistaminen)
e tunnusluvut perustuvat sidosryhmin tarpeisiin ( asiakas, omistajat, henkilosto)

e tavoitteet perustuvat tarvittavaan suorituskykyyn

Korhonen (2009) sanoo prosesseihin liittyvdn mittariston olevan aina kompromissien
tekemistd. Hanen mielestddn on otettava huomioon seuraavia seikkoja:

e sopivatko mittarit osaksi organisaation muuta mittaristoa, kuten tuloskorttia

e ovatko mittarit ymmaérrettévid ja luotettavia

e onko mittarit ajallisesti pysyvid - pystytddanko eri aikaan mitattuja tuloksia ver-

tailemaan luotettavasti
e kuvastavatko mittarit riittdvasti syy-seuraussuhteita
e uskovatko kayttdjat mittareihin

e onko mittareita laadittu sopiva maara

Vaikkakin prosessien mittaaminen voi olla haastavaa, on se kuitenkin perusteltua.
Korhosen (2009) mukaan prosesseja pitdd mitata, jotta tiedetdédn tarvitaanko kehitté-
mistd. Hén listaa mittaamisen tarkeyden perusteluiksi:

e tavoitteiden asettamisen ja toteutumisen arvioinnin

e toiminnan ohjaamisen ja prosessien kehittimisen ohjaamisen

e kehitystyon vaikutusten arvioimisen

e vertailutietojen tuottamisen

e resurssien kohdentamisen
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e henkiloston motivoimisen
e poikkeavuuksien tunnistamisen

e muutostarpeen arvioimisen

6 TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMISTYO

6.1 Tieteellistd tutkimusta vai tutkimuksellista kehittimistéi

Tieteellinen tutkimus voidaan jakaa 1dhtokohdallisesti perustutkimukseen ja sovelta-
vaan tutkimukseen. perustutkimuksessa ei ole vilitontd kytkentdd kaytdntoon, vaan
siind etsitddn ja luodaan uutta tietoa tieteen itsensd vuoksi. Soveltavassa tutkimuksessa
puolestaan nojataan perustutkimuksen tuloksiin soveltaen niitd kiaytantoon. ( Ojasalo

ym. 2009, 19.)

Tieteellisen tutkimuksen ja tutkimuksellisen kehittdmistyon erot 10ytyvit toiminnan
padamadristd. Tieteellinen tutkimus painottuu tuottamaan ilmidéista uutta teoriaa, kun
taas tutkimuksellinen kehittdmisty yrittdd saada aikaan uusia ratkaisuja tai kiytdnnon
parannuksia. Toiminnan pddméaérien eroavuus tuo oman vaikutuksensa myos kehitté-
mistyon menetelmiin ja 1dhestymistapoihin. Tutkimukselliseen kehittdmistyéhon kuu-
luu yleensa kédytdnnon ongelmien ratkaisua, tuotteiden ja palveluiden tuottamista ja
uusien ideoiden ja kéytintojen luomista. Kehittdmistyon tarkoituksena ei ole kuvailla
ja selittdd asioita vaan pyritdin etsimiin parempia vaihtoehtoja ja vieméén asioita kay-

tannossé eteenpdin. (Ojasalo ym. 2009, 19.)

Tutkimuksellisuus nikyy kehittdmistyossé erityisesti jarjestelmaéllisyytend, tiedon han-
kintana, analyyttisyytend, kriittisyytend ja uuden tiedon luomisena ja sen jakamisena.
Kehittdmistyon etenemisti voidaan kuvata yksinkertaisena muutostyon prosessina.
Prosessi alkaa suunnittelusta, johon kuuluu kehittdmiseen liittyvien haasteiden selvit-
taminen, tavoitteiden asettaminen ja suunnitelma siité kuinka tavoitteisiin paastaan.
Toiseksi prosessissa tulee suunnitelman toteutus. Tétd vaihetta seuraa arviointivaihe,

jossa arvioidaan, miten muutostydssd on onnistuttu. (Ojasalo ym. 2009, 22 —23.)
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Ojasalo ym. (2009, 51 - 52) muistuttavat, ettd kehittimiskohdetta voidaan lédhestyd
monesta ldhestymisndkokulmasta. Tatd onkin hyva miettid, koska 1dhestymistavan
valinta antaa kehittdmisty6lle suunnan ja ohjaa sen sisdltod ja toteuttamista. Ojasalo
ym. (2009, 51 — 52) jatkaa, ettd ldhestymistavan valinnassa ei ole kysymys vield mene-
telmien valinnasta, kuten kéytetddnko haastattelua, kyselyd yms. Lahestymistapa toki
ohjaa myds menetelmien valintaa, joskin muistettava on, ettd miltei mik4 tahansa me-

netelmd soveltuu kaytettaviksi tutkimuksellisessa kehittamistyossa.

6.2 Konstruktiivinen tutkimus

Konstruktiivinen tutkimus sopii ldhestymistavaksi, jos tarkoituksena on luoda joku
konkreettinen suunnitelma, tuotos, mittari tai malli. Tédssd 1dhestymistavassa olemassa
olevaa teoriaa kéytetddn yhdessd kdytdnnosté kerdttavan tiedon kanssa ja muodoste-
taan ndistd uusia rakenteita. Tavoitteena on, ettd kiytdnnon ongelmaan saadaan uuden-
lainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu. Uutta luotua rakennetta arvioidaan kéytan-
non hyddyn perusteella. Luodun ratkaisun toimivuus on olennaista, lisiksi suotavaa
olisi, ettd uusi ratkaisu toimisi my6s muualla kuin kohdeorganisaatiossa. Konstrukti-
vismi tdhtéd organisaation toiminnan ja kaytanteiden muuttamiseen. Lihestymistavas-
sa korostuu toteuttajien ja hyodyntdjien vélinen kommunikointi.(Ojasalo ym. 2009, 65

~66.)

Konstruktiivisessa ldhestymistavassa kehittdmistyo ldhtee liikkeelle tavoitteiden méa-
rittelemisestd. Tamén jidlkeen on tdrkedd tutustua kohteen historiaan ja nykytilaan.
Myos toimialan ymmaértdminen on keskeistd. Tamén jélkeen laaditaan ratkaisut, joita
sitten kdytdnnossé testataan. Ratkaisussa kdytetyt teoriakytkennit tulee voida todentaa,
lisdksi on pystyttdvé osoittamaan ratkaisun uutuusarvo. Viimeisend vaiheena on rat-

kaisun soveltavuuslaajuuden tarkastelu. (Ojasalo ym. 2009, 67.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa ei sindlldén rajata mitdan menetelmai pois. Koska
perimmadisend tarkoituksena on kehittdi ja luoda kehitettédvién organisaatioon jotakin
uutta, on hyvé kayttdd useita eri menetelmid. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkija
tai kehittdjd toimii muutosagenttina, hdnen roolinsa vaikuttaa voimakkaasti kohdeym-
paristossd. Toisena roolina tukijalle tai kehittdjdlle voi muodostua tukihenkilon rooli

muutosprosessissa tai oppimisen edistdjani. (Ojasalo ym. 2009, 68.)
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7 AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Ruokapalveluiden kehittdminen on ollut varsin suosittu aihe AMK- opinndytetoissa,
sekd ylemmain ammattikorkeakoulun opinnéytetdissd. Nadma tutkimukset kohdistuvat

toiminnan kehittdmiseen ja lahtokohdaksi on usein valittu prosessien kehittiminen.

Ruokapalvelut ja niiden kehittdminen ovat olleet my6s osana suurempia kehittdmisoh-
jelmia. Tyoeldamén kehittdmisohjelman hanke vuosina 2000 — 2003 keskittyi ruoka-
palveluiden ja laitoshuollon kehittdimiseen. Hankkeen kehittamistarpeet maarittyvit
Vantaan kaupungin tasapainoisen onnistumisen strategiasta, uudesta henkilostostrate-
giasta yhdistettynd tyoyhteison odotuksiin. Kehittimisohjelman rungossa on keskitytty
tyoeldmén laatuun, oppimisen tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen. Kehittamistyon
strategisiksi ndkokulmiksi valittiin taloudelliset resurssit, prosessit ja rakenteet, palve-
lukyky ja sitd kautta vaikuttavuus, uudistuminen ja tyokyky. Kehittdmistyé muodosti
laajan ja useamman vuoden kestdvian hankkeen, jossa yhtend osana oli tasapainoisen
onnistumisenstrategia. (Heiskari ym. 2003.) Tassé kehittdmistyossd on hyddynnetty
kehittdmisohjelman ndakokulmien arviointia. Kehittimisohjelmassa oli arvioitu ja kehi-
tetty mm. organisaation tuloksellisuutta, joka oli timén kehittdmistyon ldhtokohta.
Toimintaympéristo oli sama, vaikkakin organisaation koko poikkeaa huomattavasti

tamén kehittdmistyon kohdeorganisaatiosta.

Laaksonen ym. (2004) ovat tehneet vuonna 2004 MTT:l1le selvityksen, joka toimi esi-
tutkimuksena yhteishankkeeseen. Selvityksessd pyrittiin rakentamaan kokonaisvaltai-
nen suorituskyvyn mittausjéirjestelmé elintarvikealan pienyrityksen kéyttoon. Tutki-
muksessa pyrittiin keskittymaén erityisesti mittausjéarjestelman rakentamisen proble-
matiikkaan elintarvikealan pienyrityksen nédkokulmasta. Selvitys auttoi arvioimaan
mittaamista pienessd organisaatiossa. Pienessd organisaatiossa toiminnan haasteet ovat
usein hyvin erilaisia kun suuremmissa toimintaymparistoissd. Lisdksi tutkimuksen

kohdeorganisaatio liittyi ruokatuotantoon elintarviketuotannon nakdkulmasta.

Balanced scorecard on ollut monen pro gradu tutkielman aiheena. Useat néista tutki-
muksista ovat keskittyneet julkisiin organisaatioihin. Ilkka Ojala Tampereen yliopiston
johtamistieteiden laitokselta on mm. vuonna 2006 tutkinut pro gradu-tutkielmassaan

kunnan tukipalveluiden strategian laadintaa balanced scorecard — menetelmaélld. Ojala
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on tutkimuksessaan tarkastellut strategiaprosessia ja strategian laadintaa tukipalvelui-
den nikokulmasta. Tutkimuksessa tarkastellaan Tampereen kaupungin tukipalveluiden
strategioiden laadintaa. (Ojala 2006.)Tamaé tutkimus oli toteutettu samaa mallia hy6-
dyntden. Lisdksi tutkimus keskittyi organisaation tukipalveluihin, joten toimintaympé-

risto oli yhteneva.

8 KEHITTAMISTYON TAVOITTEET, KAYTETYT MENETELMAT JA
NAKOKULMAT

8.1 Kehittimistyon tavoitteet

Kehittdmistyon tavoitteena on parantaa ruokapalvelun tuloksellisuutta, tehda toimin-
nasta virtaviivaista ja mittareiden muodossa todennettavaa. Toiminnan virtaviivaista-
misella tarkoitetaan tdssd yhteydesséd toimintaketjujen hdirididen poistamista ja ydin-
tehtévin kirkastamista. Tavoitteena on luoda toiminnan seurannan ja kehittdmisen

tueksi mittaristo, joka pohjautuu strategiaan ja on selked ja realistinen.

Keittimisestd voidaan 16ytdéd syklimdinen rakenne, mikd on tyypillistd toimintaa kehi-
tettdessd. Tamén kehittdmistyon aikana kehittdmisen sykli toistuu kahdesti. Ensim-
mdinen kehittdmisen sykli saa alkunsa historia-analyysisté ja toinen kdynnistyy nykyti-

lanteen arvioinnista.

Ensimmadisen kehittdmisen syklin aikana oli tavoitteena saada ruokapalvelu vastaa-
maan lain ja asetusten vaatimuksia, sekd kirkastaa ydintoimintoja. Lisdksi keskityttiin
henkil6ston jaksamiseen ja motivointiin liittyviin seikkoihin. Toinen kehittimisen
sykli pohjautui nykytilanteen analysointiin ja sen tarkoituksena oli luoda toiminnalle
jatkuvuutta ja seurattavuutta mittariston avulla. Liséksi haluttiin luoda ruokapalvelulle

oma visio, strategia ja toiminta-ajatus ja saattaa nama kdytdnnon tasolle.

8.2 Kehittimistyossi kiytetty lihestymistapa

Lahestymistavaksi kehittdmistyolle valittiin konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivi-

nen tutkimus toteutuu, koska kehittdmistyon yhtend tarkoituksena on teoriaan pohjau-
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tuen luoda konkreettinen tuotos, joka tdssd tapauksessa on toiminnan seurantaan suun-
niteltu mittaristo. Ty0ssé ei padstd ldvitse koko konstruktiivisen tutkimuksen proses-
sia. Tarkoituksena on luoda mittaristo, jonka toteutus ja testaaminen suoritetaan aino-
astaan teoriassa, mutta jonka todellinen toimivuus, arviointi ja soveltuvuusalueen laa-

juus kaytannossd jad ndhtaviksi tulevaisuudessa.

Kehittdja itse toimi tyossd hyvin laajassa roolissa. Konstruktivismin mukaisesti kehit-
tdjdn rooli on olla muutosagenttina, mutta my6s oppimisprosessin tukihenkiloné ja
lapiviejand. Hén vaikuttaa voimakkaasti kehitettdvadn organisaatioon. Kehittdja tyos-
kentelee itse kohdeorganisaatiossa esimiesasemassa toimien ruokapalvelupééllikkona.
Kohdeorganisaatiossa tydskenteleva henkilosto osallistui kehittdmistyohon ensisijai-
sesti antamalla ideoita ja ajatuksia siitd, mihin suuntaan toimintaa tulisi kehittda. Li-
séksi heiddn mielipiteitddn tiedusteltiin sddnnollisesti eri kehittdmistoimien yhteydes-
sd. Tyontekijoiltd haluttiin myos palautetta kehittdjan rakentamasta mittaristosta. Li-
séksi henkilosto osallistui tyonkulkukaavioiden laatimiseen. Tyonkulkukaavioiden

laatimisessa kehittdjd toimi ldhinné kirjaajana ja tallensi tiedon sdhkdiseen muotoon.

8.3 Kehittiimistyossi kiiytetyt menetelmiit

Menetelmind kehittdmistyossd kdytettiin haastatteluja, havainnointia ja kohdeorgani-
saatioon ja koko kuntaan liittyvié asiakirjoja (Taulukko 1.). Asiakirjoina toimivat vi-
ranhaltijapdétokset, kokouksien muistiot seka tilinpddtosmateriaalit. Haastateltavaksi
valittiin organisaatiossa tyoskentelevid henkil6itd, mutta myos kunnan ylinté johtoa.
Kunnan ylimmélle johdolle kohdennetut haastattelut kasittelivét p4dasiallisesti strate-
giaa kuntatasolla sekd toiminnan yleisid linjauksia. Lisdksi haluttiin luoda késitys siit4,
miten he ruokapalvelun toiminnan nékivit. Ndissd haastatteluissa ei ollut tarkkoja ky-
symyksid, vaan ne perustuivat avoimeen keskusteluun. Keskustelulla haluttiin selvittda
kunnan strategia perusta ja sen ndkyminen organisaation toiminnassa. Lisdksi ruoka-
palvelua koskien haluttiin selvittdd, miksi tiettyjd rakenteellisia ja hallinnollisia muu-
toksia oli tehty ja miké oli ndiden muutosten padmadra ja milld tasolla pdamédra oltiin
saavutettu. Haastatteluluista kirjoitettiin muistiinpanot. Tdmén tasoisia haastatteluja

tehtiin kaksi.
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Organisaatiossa tyoskentelevid henkil6itd koskevat haastattelut toteutettiin teemahaas-

tatteluina. Haastattelujen teemoina olivat toimintatavat, johtaminen ja tyossd jaksami-

nen. Jokaisessa teemassa selvitettiin miten oli ennen ja millaisia muutoksia toimintaan

odotettiin. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin myohempéa analysointia varten.

Haastateltavia oli nelja. Havainnoinnissa keskityttiin yleisen ty6ilmapiirin seké toi-

mintatapojen sujuvuuden arviointiin. Havainnointi suoritettiin osallistuvana havain-

nointina kehittdjén tyoskennellessd yhtend tydryhmén jasenend ruokapalvelun eri toi-

mipisteissa.
HAASTATTELUT 2 hl6 kunnan johdos- | 4 kohdeorganisaation
ta tyontekijad
e avointa keskuste- | ® teemahaastattelu
lua e haastattelut nau-
e teemoina: strate- hoitettiin ja litte-
gia ja sen néky- roitiin
minen toimin- e teemoina: toi-
nassa, ruokapal- mintatavat, joh-
veluun liittyvét taminen ja tydssd
toimet ja niiden jaksaminen
padmaarit e aikaperspek-
e muistiinpanot tiiveind ennen ja
tulevaisuudessa
HAVAINNOT kehittdjd tyoryhmén jdsenend eri toimipis-
teissd
tarkastellen
e toimintatapoja
e ammattitaitoa
e oman ty0on arvostusta
ASIAKIRJAT e viranhaltijapdatokset
e talousarviot vuosilta 2005 — 2007
e tilinpédatokset vuosilta 2004 — 2008
e tuloskortit vuosilta 2006 ja 2007
e kokousmuistioita, selvityksid

TAULUKKO 1. Aineiston keruumenetelmiit.
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Toiminnan mallintamisen vélineend kéytettiin tyonkulkukaavioita. Tyonkulkukaavioi-
den laatimisessa ldhtoajatuksena pidettiin prosessikuvausta. Prosessikuvaus olisi kui-
tenkin avannut toimintaa tdssd vaiheessa liian karkealla tasolla, koska toiminnan yksi-
tyiskohdat ja kunkin tyontekijan panos haluttiin saada esille. Toiminta haluttiin kuvata
laajemmin kuin tietyn yksittdisen prosessin kohdalta ja tyonkulkukaavioon haluttiin
saada kaikkien tyontekijoiden tehtivit esille. Talld pyrittiin kunkin tehtédvén merkityk-

sen ja vastuun selventdmiseen osana koko toimintaa.

Aikataulullisesti koko kehittdmistyohon kului aikaa kaksi vuotta. Kehittdmistyo aloi-
tettiin marraskuussa 2008. Kehittdmistyon eteneminen on esitetty vaiheittain liitteessi
1. Kehittimisen ensimmaéinen sykli paittyi helmikuussa 2010 ja nykytilan analysointi

tehtiin maaliskuussa 2010, josta kdynnistyi kehittdmisen toinen sykli.

9 KEHITTAMISEN ENSIMMAINEN KIERROS

9.1 Historia - analyysi

Ruokapalvelussa hallinnointisuhteet olivat muuttuneet useasti vuosien varrella. Tama
oli luonnollisesti antanut vaikutuksensa myos johtosuhteisiin. Operatiivinen toiminta
oli kuitenkin koko ajan pidetty keittion esimiehend toimivan vastuulla ja muutokset
olivat kohdistuneet taloudellisen vastuun kantamiseen. Kaytdnnossé tama tarkoitti sité,
ettd ruokapalvelujen taloudellisten resurssien suunnittelu ja seuranta tehtiin jostakin
muualta kuin toimipisteen siséltd. Aikana, jolloin taloudellisista resursseista huolehti
eri ihminen kuin keittion esimies, oli toiminnalla vield jonkin asteiset suuntaviivat.
Tadma toi omat ongelmansa mukanaan, kun taloutta suunnittelevalta henkiloltd puuttuu

toimialakohtainen osaaminen.

Rakenteellisia muutoksia oli my0s tapahtunut useita. Pienin askelin oli pyritty kohti
suurempia yksikoitd. Kouluverkkouudistukset ja muut rakenteelliset muutokset kun-
nassa olivat toimineet keskittdmiseen johtavien muutosten alkuun panijoita. Tultaessa
2000-luvulle rakenteellisiin muutoksiin suuntaviivoja olivat antaneet erilaiset seudul-

liset ruokapalveluselvitykset.
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Muutosten vaikutuksista puhuttaessa mielipiteet vaihtelivat radikaalisti, kun asioista
keskusteltiin tyontekijoiden kanssa tai sitten kunnan johdon kanssa. Tyontekijoiden
keskuudessa ruokapalvelun historiaa pidettiin raskaana. Heiltd oli puuttunut selkeit
suuntaviivat ja johtaja jo pitkdén. Talouden siirtyessd vuonna 1995 ruokapalvelun esi-
miehen vastuulle, paketti tuntui hajoavan kokonaan. Esimiehen rooli oli ollut hyvin
epéselvd koko ajan. Vastuun asettelun nédkokulmasta rooli oli erittdin selked, mutta
kaytannossa tyontekijdt pitivit toiminnan kdynnissd. Tyontekijoiden vastuulla oli tyo-
vuorosuunnitelmat, tilaukset, toiminnan suunnittelu ja itse ruoanvalmistus. Tyonteki-
joiden yhteishengen ja paattavdisyyden avulla toiminta saatiin pyoriméén, mutta talou-
den seurantaan heiddn osaamisensa ei riittdnyt. Tyoyhteisosséd tapahtui myds traaginen
tapaus, joka rinnastettiin tyossd jaksamiseen ja oli antanut vaikutuksensa tyoyhteison

huonoon vointiin.

Kunnan johdon ja luottamushenkiléiden keskuudessa havaittiin, ettd ruokapalvelun
tilanne ei ollut paras mahdollinen. Talousarvio ylittyi vuosi toisensa jalkeen, mutta
tilanteen annettiin jatkua siitd huolimatta. Ajatuksen tasolla ongelmat ymmarrettiin,

mutta tilanne sai jatkua, koska toiminnan katsottiin kuitenkin pyorivan.

Viimein tyontekijoiden jaksaminen kérjistyi niin, ettd he ottivat yhteyttd hallintopalve-
luiden esimieheen. He vaativat toimintaan muutoksia ja kunnan johdossa paadyttiin
hankkimaan ruokapalveluun tyonohjausta. Téstd ei kuitenkaan ollut apua tilanteeseen.
Tyontekijdt ottivat jdlleen yhteyttd hallintopalveluiden esimieheen. Tdma4 johti viimein
konsulttisopimuksen solmimisen Mikkelin ruokapalvelupaillikon kanssa. Héanen teh-
tavikseen annettiin ruokapalvelun kehittimisen aloittaminen. Hdnen toimiinsa kuului
mm. kahden keittion mallin suunnittelu ja laitteiden kilpailutus. Kdytdnnon toteutus jdi
kuitenkin paikalliselle tasolle tehtdvéksi eli kdytdnnossé tyontekijoiden harteille. Kon-
sulttisopimuksesta ei saatu pysyvad jarjestelyd ja paddyttiin ruokapalvelupaillikon
viran perustamiseen. Hinen tehtdvikseen méadriteltiin mm. kokonaisvastuu ruokapal-

veluista ja sen toiminnan kehittdmisesta
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9.2 Historia-analyysin yhteenvetoa

Ruokapalvelun toiminnassa nékyi selvésti suunnitelmallisuuden puute. Asioita oli
tehty “janiksen seldssd” vuosi toisensa jélkeen ja ajateltu, ettd kunhan taas saadaan
yksi péivé elettyd loppuun. Asioita ei tilastoitu tai kirjattu milldén tavalla, joten seu-
rantaa oli ollut mahdotonta tehdé. Talousarvio oli laadittu vuodesta toiseen ulkopuoli-
sen toimesta, eikd se ollut perustunut realismiin. Tama ndkyi mm. laitekannan osittai-
sena vanhenemisena. Esimerkiksi keskuskeittion laitteet olivat toimintaan nihden riit-
tdvéat, mutta 1dhivuosina niiden uusiminen tulisi ajankohtaiseksi. Vakioituja ruokaoh-
jeita ei ole ollut kdytosséd. Lain médrittelemid omavalvontasuunnitelmia ei oltu laadit-
tu, joten omavalvontaan liittyva toiminta oli ollut puutteellista. Keittio oli toiminut
my0s jonkinlaisena “vilivarastona”, josta toiminnan ulkopuoliset ihmiset olivat kdy-
neet ostamassa mm. kertakdyttokasineitd ja joitakin elintarvikkeita. Myos ns. tdhde-

ruokaa oli ollut mahdollista ostaa keittioilti.

Toiminnallisesti ruokapalvelulla oli ollut tulosvastuullinen esimies, jolta tulosvastuuta
ei kuitenkaan kaytdnnontasolla edellytetty. Esimiehen rooli tydyhteisossé oli jadnyt
epaselviksi, koska kaytannossi tyontekijit olivat itse pyorittdneet toimintaa. Esimies
ei ollut ottanut kantaa elintarvikkeiden tilaamiseen, tydovuorosuunnitelmiin tai toimin-
nan organisointiin. Han oli ainoastaan manuaalisesti syottanyt esim. tydvuorot palkka-
jarjestelmddn, kun tyontekijdt olivat itse suunnitelleet ja kirjanneet ty6aikansa. Suunni-
telmallisuuden puute nékyy epdvarmuutena tyontekijoiden suuntaan ja taloudellisesti

huonona tuloksena.

Konsulttisopimuksen tuloksena oli aloitettu kahden keittion malli, jossa terveyskes-
kuksen valmistuskeittio palveli padsaantoisesti vanhusviestod ja keskuskeittion val-
mistuskeittioltd ruokittiin koulujen oppilaat ja henkilosto sekd paivahoidon piiriin
kuuluvat toimipisteet sekd kunnantalon henkildstéruokailun jakelupiste. Henkiloston
hyvinvointiin liittyvat kartoitukset oli myos aloitettu haastattelemalla henkildstoa.
Tamén haastattelun teki kdytdnnossd Mikkelin kaupungin ruokapalvelupaillikko.

Vuoden 2009 talousarvio oli laadittu my06s hidnen toimestaan.

Kehittdmistarpeina tuli mainita my0s asenteiden muokkaaminen. Ruokapalvelun pro-

fiilin kohottaminen olisi tarpeen, silld asenteet nidkyvét arvostuksen puutteena. Henki-
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16st6 oli toiminut hyvin yksin ja itsendisesti, eikd heididn eduistaan ja tarpeistaan oltu
huolehdittu. Esimies ei ollut kyennyt pitiméan puoliaan talouden suhteen, vaan ruoka-
palvelu oli vastannut sille kuulumattomista muiden kustannuspaikkojen hankinnoista.

Téssd oli yksi selked syy-seuraussuhde talouden ylittymiseen.

9.3 Kehittimistoimet

Ruokapalvelupaillikko aloitti ruokapalvelun kehittdmisen marraskuussa 2008. Vuosi
2009 kéynnistyi valmiiksi laaditun talousarvion perusteella, eikéd kunnan johto asetta-

nut ensimmaiselle vuodelle taloudellisia tavoitteita.

Kehittamiselle oli luotu selked tavoitetila, joka oli ydintehtdavén kirkastaminen ja toi-
minnan ldpindkyvyyden lisidminen. Miksi organisaatio on olemassa? Milld toimilla
takaamme, ettd toimintamme kestdi tarkastelun lakien ja asetusten mukaan? Millad
muutoksilla saamme taloutemme tasapainoon? Naiilld kysymyksilld kehittdminen aloi-

tettiin.

9.3.1 Lait ja asetukset

Toiminnan kehittimisen ensimmaéisend tavoitteena oli saattaa ruokapalvelu lain ja
asetusten mukaisesti toimivaksi. Ensimmadisiin toimiin kuului terveyskeskuksen keitti-
on omavalvontasuunnitelman laatiminen. Hyvéksyttyjd omavalvontasuunnitelmia ei
ollut muissakaan keittidissd, mutta terveyskeskuksen kohdalla viranomaiset pitivét
tarvetta akuuttina, koska keittio oli vastikdén muutettu jakelukeittiostd valmistuskeit-
tioksi. Omavalvonnasta oli lisdksi annettu useita huomautuksia terveystarkastajien
toimesta ja suunnitelman luomiselle oli asetettu takarajaksi vuosi 2008. Suunnitelma
laadittiin tdssd aikataulussa. Elintarvikehygieenisestd osaamisesta on sdddetty Euroo-
pan unionin yleisessd elintarvikehygienia-asetuksessa sekéd Eviran madrdyksessd hy-
gieniaosaamisesta. Eviran mukaan kirjallisen omavalvontasuunnitelman laatiminen ja
toteuttaminen on jokaisen elintarvikealan toimijan lakisdéteinen velvollisuus. Oma-
valvontasuunnitelmassa esitettyjen aineistojen laajuus riippuu mm. toiminnan moni-
naisuudesta, tuotteiden monipuolisuudesta ja niihin liittyvistd riskeistd. Omavalvonta-
suunnitelma on tarpeen laatia kirjallisena, koska se toimii koko toimintaa ohjaavana

tekijand. Omavalvontasuunnitelma tulee pitdé ajan tasalla jatkuvasti, eli sitd on pdivi-
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tettdva tarpeen mukaan. Viranomaisen tarkastamasta ja hyviksymaéstd omavalvonta-

suunnitelmasta tulee yrityksen omavalvontajirjestelméa. (Evira 2010.)

Tahén samaan lainsdddannolliseen velvoitteeseen voidaan yhdistdd myos selkeiden
reunaehtojen luominen ruokapalvelun toiminnalle. Reunaehtojen luomisella tarkoitet-
tiin ydintehtdvéan kirkastamista ja selkeyttamistd — miksi olemme olemassa? Uusien
reunachtojen sallimassa toiminnassa kaikki tdhderuoan ulosmyynti oli ehdottomasti
kielletty, mitdén elintarvikkeita tai kéyttGtavaroita ei voi ostaa keittioltd ulos omaan
kayttoon eikd keittioltd ollut myodskddn endd mahdollisuutta ”vuokrata” koneita, lait-
teita tai astioita ulkopuoliseen kdyttoon. Téhderuoan myyntiin liittyva seikka kirjattiin
my06s omavalvontasuunnitelmaan. Astioiden yms. vuokraus oli ollut merkittavéssa
roolissa ja paivittdistd toimintaa. Tamé oli lisdnnyt tyoméaraé keittidissd sekd aiheut-
tanut hdavikkid mm. astioiden suhteen. Kunnan alueella toimii useita pitopalveluyrityk-
sid, joiden toimintaan mm. astioiden vuokraus liittyy yhtend tulonhankkimiskeinona.
Kunnan ruokapalvelu ei halunnut muodostaa kilpailuasetelmaa paikallisten yrittdjien
kanssa. Reunaehtojen luominen tehtiin vield vuoden 2008 lopussa, joskin toiminta
haki vield paikkaansa maaliskuuhun 2009. Astioiden vuokraaminen ja tdhderuoan

myymisen lopettaminen aiheutti kovimman vastustuksen kuntalaisissa.

Henkiloston kanssa kéytiin 14pi uudet toimintaperiaatteet heti vuoden 2009 alussa ja
asiasta tiedotettiin my0s asiakkaita. Muutos sai aikaan paljon kuohuntaa etenkin asia-
kaskunnassa/kuntalaisissa, jotka kokivat ettd tdmén kaltaisilla pienilld muutoksilla
haluttiin 1dhinna tehdé kiusaa eikd niinkddn parannettu ruokapalvelun toimintaa. Edel-
14 mainitut toimet veivit kuitenkin organisaatiota oikeaan suuntaan asetettuja tavoittei-

ta ajatellen.

Kun ruokapalvelun toiminnassa keskityttiin ydintehtdvaan eli ruoan valmistamiseen ja
puhtaanapitotehtéviin, voitiin keskittyd muiden toimipisteiden omavalvontasuunnitel-
mien laatimiseen. Ruokapalvelun piirissd on kaksi valmistuskeittiétd, yksi ns. puoli-
valmistuskeittio, jossa aamiainen ja péivillinen valmistettiin itse, mutta lounas toimi-
tettiin valmiina. Lisédksi ruokapalvelun piirissé oli kuusi kyldkoulua, joihin ruoka toi-
mitetaan keskuskeittioltd, mutta ruoan jakelun hoiti ruokapalvelun henkilosto. Kaik-
kiin néihin pisteisiin laadittiin omavalvontasuunnitelmat. Omavalvontasuunnitelmat

luotiin yhdessé henkiloston kanssa, joka lisdsi henkiloston motivaatiota toteuttaa
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suunnitelmaa. Suunnitelmista pyrittiin tekeméén realistiset ja suhteellisen helposti
toteutettavat. Suunnitelmat hyvéksytettiin kunnan terveystarkastajalla. Omavalvontaa
oli toteutettu keskuskeittion alaisissa jakelupisteissé jollakin tasolla ennenkin, mutta

nyt siitd tehtiin suunnitelmallista. Omavalvontasuunnitelmat saatiin valmiiksi touko-

kuun 2009 aikana.

9.3.2 Henkilosto

Henkiloston hyvinvointi oli asetettu yhdeksi haasteeksi kehittamiselle. Alkuvuodesta
2009 kaynnistettiin henkiloston kanssa kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluja oli
pidetty aiemminkin viimeisimmaét konsulttisopimukseen liittyen. Kehityskeskustelujen
pitdminen oli kuitenkin ollut hyvin satunnaista. Kehityskeskustelujen kautta haluttiin
oppia tuntemaan henkil6st6 ja vastavuoroisesti tuoda henkilostolle tietoon uuden esi-
miehen persoona ja tapa tehdéd asioita. Kehityskeskustelujen ilmapiiristd pyrittiin luo-
maan avoin, jotta saatiin esille myds toiminnan kehittdmiseen liittyvid toiveita ja tér-
keda historiatietoa ruokapalvelun toiminnasta. Keskustelut olivat avartavia ja nostivat
esille toimintatapoihin liittyvid muutostarpeita. Kehittimiskeskustelut saatiin pidettya

helmikuun 2009 loppuun mennessa.

Henkildston motivointiin ja tyStehtévien selkiyttdmiseen liittyvind toimina nimikkei-
siin ja vastuualueisiin tehtiin muutoksia. Kunnan johdosta oltiin tehty selviksi, ettd
entisen ruokapalvelun esimiehen roolia olisi muutettava niin, ettd hinen tehtéviinsi ei
endd siséltyisi esimiestehtdvid missddn muodossa. Katsottiin olevan toiminnan kannal-
ta parempi, kun hénen tehtdvansa siirrettdisiin suoraan perustasolle. Tdmai ei antaisi
mahdollisuuksia uuden esimiehen paiatosten vesittdmiseen, vaan antaisi uudelle esi-
miehelle paremman alun yksikon johdossa toimimiselle. Kahteen valmistuskeittioon
tehtiin kumpaankin kaksi kokin tehtdvia, joista toiseen sisdltyisi suurempi vastuu elin-
tarviketilauksista. Molemmissa keittidissd tydskenneltiin jo tdlld mallilla, mutta ni-
mikkeet ja peruspalkka eivit olleet yhtenevit. Palkkoja tarkistettiin nimikkeiden edel-
lyttamille tasoille. Téssd yhteydessd esimiehené ennen toiminutta henkilod alettiin
kouluttaa kokiksi toiseen valmistuskeittioon. Hanen kéytannon tyoskentelystdén oli
kulunut aikaa, joten hinen annettiin ensin keskittya ns. ison puolen valmistamiseen.
Myohemmaéssé vaiheessa hdnen tyotehtdviinsd lisdttiin erityisruokavalioiden valmis-

taminen.
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Ruokapalvelupaillikon sijaiseksi nimettiin terveyskeskuksessa tyoskenteleva kokki,
joka oli kdytdnnosséd vienyt ldvitse uuden kahden keittion mallin. Henkil6valinta oli
selked, koska henkil6 oli jo osoittanut tiettyjd valmiuksia esimiechend toimimiseen vie-
dessddn muutosta lavitse yksin. Tilanne kuitenkin arvelutti hintd itsedédn, koska joissa-
kin tapauksissa, kun tyontekijdtasolta nostetaan henkild esimiesasemaan, voi tyoyhtei-
s0 reagoida tilanteeseen sulkemalla henkilon tydyhteison kanssakdymisen ulkopuolel-
le. Asia kisiteltiin henkilokunnan palaverissa, jolloin kaikilla oli mahdollisuus halu-
tessaan kommentoida valintaa. Tdmén jilkeen asiaa ei otettu puheeksi. Pddtimme kui-
tenkin, ettd hankimme henkil6lle koulutusta esimiehend toimimiseen. Hian hakeutuikin
omachtoisesti suorittamaan esimiehen erikoisammattitutkintoa, opinnot hin suoritti
oppisopimuksella. Nimikkeisiin tehdyt muutokset ja ruokapalvelupdillikon sijaisen

valinta suoritettiin maaliskuun 2009 aikana.

Tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja jaksamiseen pyrittiin vaikuttamaan tyonkuormitta-
vuuden kautta. Tyontekijdmitoitus oli kaikissa pisteissd tiukka, mikéd kdytdnnossé tar-
koitti sitd, ettd jokainen sairaustapaus vaatii sijaisen palkkaamisen. Nyt pyrittiin lisda-
madn yhden tyontekijén tyopanos yhdelle pdiville viikossa kuhunkin valmistuspistee-
seen. Télld pyrittiin rytmittiméain tyotd paremmin eli sind pédivini, kun keittiossé oli
enemmaén tyontekijoitd, esivalmisteltiin viikon muita péivid. Esivalmistelujen puute
oli muutenkin nékyvissé tyon suunnittelussa ja esivalmistelujen tarkeytté saatiin tita

kautta myos korostettua.

Henkiloston koulutusta lisdttiin. Syksylld 2009 henkilostolle jéarjestettiin erityisruoka-
valiokoulutusta, jonka tarve oli noussut esille kehittdmiskeskusteluista. Tamén liséksi
osa tyontekijoistd osallistui aikuiskoulutuskeskuksen jarjestdmiin teemakoulutuksiin.
Tamain liséksi kohdeorganisaatiossa jérjestettiin mm. koulutusta kylméavalmistuksesta

ja palauteltiin mieliin nykyaikaisia siivousmenetelmié.

Henkilostoresurssien niukkuus nidkyi suurena sijaismadrand. Tyosuhteiden ketjuttamis-
ta ja muutaman péivén sijaisuuksia oli kdytetty luvattoman paljon. Tdhén asiaan liitty-
en tehtiin aloite kunnanhallitukselle, jossa esitettiin kuuden maérdaikaisen tyontekijan
vakinaistamista. Tdma oli perusteltua, koska eldkoditymisen myoté ei vuosien varrella

oltu vakinaistettu ketddn vaan tehtdvit oli hoidettu maariaikaisilla tydsuhteilla. Kun-
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nanhallitus késitteli aloitteen ja antoi luvan neljan ruokapalvelutyontekijén palkkaami-

selle toistaiseksi voimassa olevaan tyosuhteeseen. Tdma tapahtui kesédkuussa 2009.

9.3.3 Talous

Talouden seurannan tueksi uudistettiin suoriteseurantajirjestelméid. Ruokapalvelu kuu-
lui osana hallintopalveluihin ja sektorin tuloskorttiin oli vuosi toisensa jalkeen kirjattu
ruokapalvelun suoritteita. Minkdénlaista suoriteseurantaa ei siis tehty. Vuoden 2008
tuloskorttiin haluttiin saada paikkaansa pitdavit luvut, joten luotiin asiakasryhmiin pe-
rustuvat suoritetaulukot. Koko vuosi 2008 kirjattiin taulukoihin jélkikéteen. Talousar-

viossa esitetyt luvut poikkesivat ymmarrettavésti todellisuudesta.

Suoritteiden kirjaaminen otettiin osaksi toiminnan rutiinia. Suoritetaulukot luotiin
kovalla kiireelld ja niitd péivitettiin pitkin vuotta. Seuranta ei kuitenkaan antanut aivan
tarkkaa kuvaa toiminnasta, koska esimerkiksi erityisruokavalioihin liittyva kirjaami-
nen oli vield puutteellista. Tétéd seikkaa kehitettiin edelleen. Liséksi suoritteiden kir-
jaaminen oli perustunut laskutusilmoituksiin. Ottaessamme kayttoon pédivahoidon asi-
akkaille viikottaiset ruokatilaukset, oltiin huomattu, etteivit laskutusilmoitukset ole-
kaan olleet tdysin paikkaansa pitdvid. Tamin asian tyostdmista jatkettiin. Pdivdhoidon
asiakkaat eivit toimittaneet ennen keittidlle minkdinlaisia virallisia ruokatilauksia,
vaan soittivat keittiolle aamulla mitd puutteita heilld oli tai toimittivat ruoka-auton
mukana “kauppalapun”. Ruokailijamiérat ilmoitettiin samana aamuna tai sitten keittio
toimitti oman arvionsa mukaan tietyn annosmadrin toimipisteisiin. Nyt otettiin kayt-
toon tilauskaavake, joka ohjeistettiin toimittamaan keittiolle. Tilauskaavakkeen rytmi-
tykseksi ohjeistettiin, ettd seuraavan viikon tarve toimitettiin edellisen viikon keski-
viikkoon mennessd. Péivityksid ruokailijaméériin oli mahdollisuus tehda kunkin péi-
van kello 8.00 asti. Nédin keittiolld jdi aikaa reagoida tarpeisiin tilaamalla tuotteet tuk-
kutoimittajan toimitusrytmid mukaillen. Tilauskaavaketta pdivitettiin useita kertoja,

jotta siitd saatiin molempia osapuolia palveleva.

Taloudellisten seikkojen parantamiseen ja ruoanlaadun parantamiseen liittyvéna toi-
mena kehitettiin kdytossi olevaa reseptiikkaa. Ruokapalvelussa kiytettiva reseptiikka
perustui kunkin keittion kokin omaan tietimykseen. Kaytossa olivat ruutuvihkot, joi-

hin oli kirjattu joitakin jakomaérid eri toimituspisteisiin liittyen. Joissakin tapauksissa



31
16ytyi tietoja perusraaka-aineista. Vakioituja ohjeita ei kuitenkaan ollut kéaytossa. Ta-

hin liittyen ldhdimme mukaan suunnittelemaan seudullista yhteistyota.

Seudullisesti mietittiin mahdollisuuksia liittyd Mikkelin kaupungin kéyttdméén tuo-
tannonohjausjirjestelméédn Jamix:n. Palvelua tarjosi Eteld-Savon tietohallinto Oy, joka
toimisi jarjestelmén vélittdjéand. Seudullinen yhteistyo vaikutti jarkevéltd, koska teim-
me jo yhteistyoté elintarvikehankintoihin liittyen. Tuotannonohjausjarjestelmén kaytto
toimi luonnollisena jatkumona. Sddstimme my0s paljon tydaikaa, koska saimme kayt-
toomme Mikkelin kaupungin reseptipankin, varastokortit sekd ruokalistapohjat. Toi-
mimme kuitenkin itsendisind kéyttdjind ja saimme itse pdittdad, mitd ja miten tulemme
ohjelman kanssa toimimaan. Otimme tdssd vaiheessa kdyttoomme vain ruoka- ja va-
rastosovellukset, koska toimintamme oli vield pitkdn matkan péadssé sdhkoisestd lasku-

tuksesta ja tilaamisesta.

Suunnittelimme jarjestelméédn ensin kuuden viikon kiertdvan ruokalistan keskuskeitti-
olle. Tulostimme ohjeet keittioon vakioitaviksi. Suunnitelmana oli testata lista lapi
muutamaan kertaan kirjaten ohjeisiin kdytetyt raaka-aineet samalla havainnoiden ruo-
kien menekkid. Ruokalistan pyordhtdessd kolmannelle kierrokselle poistimme listalta
ruokalajit, jotka eivit selkedsti maistuneet asiakaskunnallemme. Ohjeiden vakioin-
neissa kokeilimme ldhinné erilaisia maustamiseen liittyvid tapoja. Merkitsimme ohjei-
siin my0s jako-ohjeet eri toimituspisteisiin liittyen. Ohjeiden vakiointi ja muokkaami-
nen kesti keskuskeittiolld miltei vuoden. Terveyskeskuksen keittioon ruokalista tyos-
tettiin huomattavasti nopeammin. Uusi ruokalista otettiin kdytt6on vuoden 2009 lopul-
la ja vakioidut ohjeet olivat valmiina kun vuosi 2010 kdynnistyi. Onnistuimme tunnis-
tamaan asiakaskunnan makumieltymykset nopeasti, eikd ruokalistan kokonaisuuteen
tarvittu kokeilukierrosten aikana juurikaan muutoksia. Tuotannonohjausjirjestelmén ja
vakioitujen ruokaohjeiden avulla pyrimme tasalaatuiseen ruokaan ja myo6s toiminnan
lapindkyvyyteen. Toiminnan lapindkyvyydelld tarkoitetaan tdssd yhteydessd ravitse-
mussuositusten toteutumista. Luonnollisesti tuotannonohjausjérjestelma antoi tietoa

myos talouteen liittyvistd seikoista.
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10 KEHITTAMISEN TOINEN KIERROS

Ruokapalvelu on toiminut nyt uuden esimiehen alaisuudessa 1 1/2 vuotta. Toimintaa

on kehitetty paljon ja uudet kehittdmisen haasteet ovat jélleen edessa.

10.1 Nykytila - analyysi

Ruokapalvelussa toteutetaan kuuden viikon kiertdvad ruokalistaa. Molemmissa val-
mistuskeittidissd on omat ruokalistansa. Ruoanvalmistus perustuu vakioruokaohjei-
siin. Kussakin valmistuskeittiossd tyoskentelee kaksi kokkia, joista toinen huolehtii
keittionsd elintarviketilauksista yhteistyossa ruokapalvelupdéllikon kanssa. Elintarvi-
kehankinnat tehdédén seudullisen hankintarenkaan elintarvikesopimuksiin pohjautuen.
Poikkeuksena on leipdsopimus, jonka jokainen ruokapalvelu on kilpailuttanut oma-
naan. Omalta paikkakunnalta tai 1dhialueelta ruokapalvelu hankkii mm. perunat ja

marjat.

Ruokapalvelu toimii edelleenkin kahden keittion mallilla ja se tuntuu olevan oikea
ratkaisu toimintaa ajatellen. Terveyskeskuksen keittié on saanut yhden vanhusten hoi-
tolaitoksen lisdd asiakaskuntaansa. Keittion tilat ja laitteet alkavat olla kdyttdasteeltaan
maksimissaan. Kéytdntd on myos osoittanut, ettd keittiotd muutettaessa jakelukeittios-
td valmistuskeittioksi tehtiin joitakin huonoja valintoja laitteiden suhteen. Suurimpana
ongelmana on astianpesukone, jonka pesunopeus ei ole riittivé toimintaan ndhden.
Keittioon valittiin kaksitankkinen astianpesukone, vaikka pieni tunnelikone olisi pal-

vellut toimintaa huomattavasti paremmin.

Kyseessd on pieni organisaatio ja tyontekijoitd on pyritty kouluttamaan niin, etti he
pystyvit tydskentelemddn monipuolisesti ruokapalvelun eri toimipisteissd. Padsaantoi-
sesti kuitenkin tyontekijoilld on ns. "omat keittionsd" missd he tyoskentelevit. Maara-

aikaisia tyosuhteita on saatu karsittua.

10.2 Tulevaisuuden suuntaviivat

Kun toiminta on saatu ammattimaiseksi eli tydaikajarjestelyt ja palkkaukset ovat tyo-

ehtosopimusten mukaisia, toiminnan suunnitelmallisuus nédkyy talouden positiivisena
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toteutumisena sekd toimintatapojen kehittymisend. Lisdksi ruokapalvelun toimintaa
pystytddn todentamaan suoritetaulukoin. Voidaan keskittyd toiminnan laadulliseen
parantamiseen, toiminnan seurattavuuden parantamiseen entisestdédn ja henkiloston

hyvinvointiin liittyviin seikkoihin.

Henkil6ston ammatillisesta osaamisesta pyritdén pitimadn huolta jarjestimaélli heille
koulutusta sddnnollisesti. Pddasiallisesti koulutustarpeet nousevat esille kehittamis-
keskusteluista. Koulutustilaisuuksia jérjestetdén vahintddn kaksi kertaa vuodessa. Ta-

main lisdksi henkilostdd lihetetidédn erilaisiin teemakoulutuksiin.

Ruokalistaa joudutaan luonnollisesti uudistamaan koko ajan. Ruokalistassa pyritdin
mahdollisuuksien mukaan reagoimaan asiakaspalautteista tuleviin seikkoihin ja mah-
dollisiin epdkohtiin. Asiakaspalautetta kerdtdan sadannollisesti kerran vuodessa. Ke-
vailld kysely toteutetaan koululaisten ja pédivdhoidon asiakkaiden keskuudessa ja syk-
sylld asiakaspalautetta kerdtddn terveyskeskuksen keittion asiakkailta. Vakioruokaoh-
jeita kehitetddn koko ajan uusien tuotteiden tullessa markkinoille. Tulevaisuuden haas-
teena tulee my6s luomun ja ldhiruoan hydodyntdminen. Uusimpana asiana olemme liit-
tyneet ruokapalveluna portaat luomuun ohjelmaan ja olemme nyt portaalla 2. Meneil-
l1adn on kartoitus mahdollisuuksistamme ldhiruoan hyodyntdmiseen. Listaamme par-
haillaan paikallisia toimijoita ja tarkoituksena on kutsua heidit keskustelemaan, kuin-
ka hyvin ruokapalvelun vaatimukset eri raaka-aineille ja tuottajien resurssit kohtaavat.

Léhiruoka on myds osana koko kunnan kokonaisstrategiaa.

10.3 Kehittimistoimet

Tasapainoisen onnistumisen menetelmé antaa hyvét lahtékohdat toiminnan kokonais-
valtaiselle arvioinnille ja mittaamiselle. Tdimén vuoksi kehittdmistd ldhdetddn viemaan
eteenpdin tdhédn malliin perustuen. Johtoajatuksena on selkeyttdé toimintaa niin, ettd
jokainen toimipisteen tyontekijd tietdd ja ymmartdd oman toimintansa tarkeyden koko
kunnan toimintaa ajatellen. Téhin asti ollaan pyritty selvittdmiin heiddn asemaansa

omassa tyoyksikossd, nyt ndkokulmaa laajennetaan koko kunnan tasolle.
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10.3.1 Visio, strategia ja toiminta-ajatus

Suunnitelmassa ldhdetédén litkkeelle vision, strategian ja toiminta-ajatuksen luomises-

ta.

ASIAKASLAHTOISET MAUKKAAT ATERIAT
TULOKSELLISUUS NAKOKULMAT TAYTTAVA TOIMINTA - ruokapalvelun visio

Visiossa pyrittiin suuntaamaan tulevaisuuteen. Maukkaat ateriat ovat tietysti myos
nykyisyyttd, mutta tulevaisuudessa asiakasléhtoisyyden pitdisi olla toiminnan perusta.
Asiakasldhtoisyys on yksi avaintekijd vaikuttavuudessa. Tuloksellisuuden alle kiteytet-

tiin ndkokulmien tasapainon myotd saavutettava “hyva” toiminta.

LUOMME TULEVAISUUTTA VIREANA JA ITSENAISENA SEKA YHTEISTYOKYKYISENA
KUNTANA LUONTOA JA KULTTUURIA ARVOSTAEN

EDISTAMME KAIKENTAVOIN ASUKKAIDEN TERVEYTTA JA HY VINVOINTIA

PIDAMME KUNTATALOUDEN TASAPAINOSSA

Kunnan strategia

TUEMME ASUKKAIDEN HYVINVOINTIA TARJOAMALLA LAADUKKAITA
ATERIAPALVELUITA

PYRIMME TALOUDEN TASAPAINON JA SISAISEN TEHOKKUUDEN KEINOIN
TAKAAMAAN TUKIPALVELUIDEN TARJOAMISEN SAILYMISEN OMASSA ORGANISAA-
TIOSSA - ruokapalvelun strategia

Ruokapalvelun strategia johdettiin kunnan strategiasta. Strategiassa pyrittiin 1dhinna
keskittyméddn konkreettisiin ja helposti ymmaérrettéviin asioihin, joihin on realistista
suunnata. Kunnan strategian jéljittely pyrittiin kohdistamaan niihin asioihin, joihin

kohdeorganisaatio voi itsessdin vaikuttaa.

Ruokapalvelun tarkoituksena on tuottaa kuntalaisille ateriapalveluita ja tditd kautta
lisditd heiddn hyvinvointiaan. Ruokapalvelun toiminnan tulee taloudellisesti saada
tulonsa ja menonsa kohtaamaan — tavoitellaan nolla tulosta. Motivoituneen ja hyvin-
voivan henkildston yhteispanoksella saamme nostettua sisdistd tuottavuutta kohdista-

malla tuotannon prosessit oikein. Otamme asiakkaiden erityispiirteet huomioon toi-
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mintaa suunniteltaessa, mikd on osana vaikuttavuutta. Keskittymdlld ydintehtdvien
hoitamiseen ja prosessiajattelun mukaiseen toimintaan sekd lisddmdilld tyontekijoiden
moniosaamista pystymme paremmin toimimaan asiakkaidemme hyvdksi ja teemme sen
taloudellisesti. Tamd takaa meille tulevaisuudessakin toimintaedellytykset kuntamme

tukipalveluiden tuottajina.

Strategiasta johdettu toiminta-ajatus, jossa on pyritty huomioimaan mittariston nako-
kulmat. Toiminta-ajatuksen pyrkimykseni oli selittdd strategiaa ja kiteyttidd koko ruo-
kapalvelun olemassa olon perusta. Ruokapalvelun henkilosto koostuu pitkanlinjan
kaytdnnon tason tyontekijoistd, joita on helpompi motivoida yhteiseen tavoitteeseen,
joka ei ole liian maailmoja syleileva. Liséksi heiddn tietoisuutensa timén kaltaisista
asioista, kuten strategia ja toiminta-ajatus, ovat jokseenkin puutteellisia. On siis hyvi
aloittaa lyhyemmén tdhtdimen visioista ja pyrkid lisidmaén kiinnostusta ja halua tule-
vaisuuden tavoitteisiin ja haasteisiin realistisuuden pohjalta. Strategia ja siitd johdettu
toiminta-ajatus luotiin 1dhinnd kehitt4jan toimesta ja pyritdédn tuomaan yhdessd konk-
reettisen mittariston kanssa koko organisaation tietoisuuteen. Strategia ja toiminta-
ajatus selitetddn ilman hienouksia ja konkretisoidaan laadituilla mittareilla, mitd mil-

lakin lauseella tarkoitetaan ja mihin toiminnalla pyritdan.

10.3.2 Nikokulmat

Nékokulmien valinnassa pyrittiin huomioimaan strategia ja toiminta-ajatus.
Valinnassa noudatettiin pitkdlle Mééttd ja Ojalan (1999) mallia. Ndkokulmiksi valit-

tiin talous, asiakas/vaikuttavuus, sisdinen tehokkuus ja henkilosto.

10.3.2.1 Talous

Taloudellisella ndkokulmalla halutaan mitata taloudellista suorituskykyéd. Talouden
kriittisiksi menestystekijoiksi kirjattiin taloudellisuus, talousarvion mukainen tulos ja
kustannusrakenne. Arviointikriteereiksi taloudellisuudelle méairiteltiin suorite/euro ja
suorite/henkilotyovuosi. Talousarvion mukaisen toiminnan tavoitteena on nolla tilin-
paitos. Kustannusrakenteen mukaista toimintaa todennetaan prosenttiosuuksilla kus-

tannuksista (henkilosto, elintarvikkeet ja kuljetukset).
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10.3.2.2 Asiakas/vaikuttavuus

Asiakas / vaikuttavuus nadkokulman pyrkimyksend on avata asiakastyytyvaisyyttd seka
julkisissa palveluissa korostuvaa vaikuttavuutta. Kriittisind menestystekijoind pidetdan
palvelun kiyttoastetta, jota arvioidaan kéyttéasteen suhteella kuntalaisten kokonais-
midrdadn. Ravitsemussuositusten tdyttyminen on toinen kriittinen menestystekijé ja sitd
arvioidaan suositusten toteutumisella ruokalistassa. Palvelukyky on myos kriittinen
onnistumisen kannalta ja sen arviointiin kéytetdén asiakastyytyvidisyyskyselyn tulosten

keskiarvoa.

10.3.2.3 Sisdinen tehokkuus

Sisdisen tehokkuuden nidkokulmalla tarkoitetaan prosesseja. Prosesseissa kriittisind
tekijoind pidetdén resurssien kohdentamista, jota arvioidaan prosessien mukaisen
tyoskentelyn todentamisella. Tama edellyttdd prosessien kuvaamista, joiden avulla
prosessiajattelun mukainen toiminta voidaan arvioida. Prosessikuvauksen avulla riit-
tavét resurssit saadaan madriteltyd ja kohdennettua oikein. Poikkeamat kirjataan ja
arvioidaan niiden vaikutukset toimintaan. Liséksi kriittiseksi menestystekijéksi arvioi-
tiin keittiotilojen tuottavuutta, jota arvioidaan arvolla suoritteita/keittionelio. Kolman-
neksi menestystekijéksi otettiin toimintamallin toimivuus, jota arvioidaan kehityskes-
kustelujen yhteydessd. Toimintamallilla tarkoitetaan koko yksikon toimintaa eli toi-
minnan suunnittelua, henkilostosuunnittelua, tuotantoprosessien toimivuutta, hankin-

toja (sisdltden elintarvikkeet, koneet ja laitteet) yms.

10.3.2.4 Henkilosto

Neljantend ndkokulmana on henkilosto. Henkilostolld tarkoitetaan motivoituneita ja
koulutettuja tyontekijoitd. Kriittisiksi menestystekijoiksi listattiin tyontekijoiden sitou-
tuminen yhteiseen paamadriin, koulutettu henkilosto, hyvinvoiva henkil6sto ja tyotyy-
tyviisyys. Tyontekijoiden sitoutumista arvioidaan strategian toteutumisella. Arvioin-
nissa keskitytdédn strategian mukaisten asioiden ndkymiseen tyontekijoiden ajatuksissa
ja toiminnassa. Apua tdhdn arviointiin saadaan tyotyytyviisyyskyselyn analysoinnista.
Koulutetun henkil6ston arviointiin kéytetddn koulutustilaisuuksien vuosittaista maa-

rdd. Hyvinvoivan henkil6ston tilaa arvioitaessa katsotaan sairauspoissaolojen méarad
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vuositasolla ja henkildston virkistystapahtumien méérdan vuosittain. Tyotyytyvaisyy-
den arviointiin kéytetddn henkilostokyselystd saatavaa indeksid. Liséksi mitattava koh-

teena on henkiloston antamat kehittimisideat vuositasolla.

10.3.3 Tasapainotus

Mittariston tasapainottamisessa kiinnitetdan Maattd ja Ojalan (1999, 66) mukaan huo-
mio, miten kriittisiksi menestystekijoiksi valitut asiat vievit organisaatiota vision
suuntaan ja lunastavat toiminta-ajatuksen ja strategian vastuut. He jatkavat, etté jokai-
sella arviointikriteerilld ja menestystekijdlld tulee olla vahintdén vilillinen myo6tévai-
kutus mahdollisimman monen strategisen vastuun lunastamiseen. Taman lisdksi Maat-
td ja Ojala (1999, 68) pitdd tasapainotuksessa tirkednd koko organisaation toiminnan
strategista yhdensuuntaisuutta, joka saadaan selville strategioiden ja toiminta-ajatusten
vertailulla. Tédssd on kyse ns. vertikaalisesta tasapainotuksesta eri tasoilla laadittujen
strategioiden vililla eli tutkitaan keskindistd vaikuttavuutta vs. koko organisaation

vaikuttavuus.

Strategioiden tasapainotusta ei kuitenkaan tdssd yhteydessd tehdé. Hallintokunnat ovat
laatineet omat strategiansa, mutta hallintokunnan tasolla laadittu strategia ei kantaudu
toimintayksikko tasolle. Toimintayksikkotasoisia strategioita ja toiminta-ajatuksia ei
ole tehty. Kuntaorganisaation selventdmiseksi kunnan organisaatio on kuvattu liittees-
sd 2. Juuri nimé pienemmit toimintayksikot ovat ruokapalvelun ohella osallisia palve-
lukokonaisuuksien tuottamisessa. Ei siis ole jarkevad vertailla ja tasapainottaa hallin-
tokuntien strategioita, joiden avulla ei pddstd kiinni operatiivisen toiminnan tasolle

vaan jaiddédédn suuriin linjoihin.

Taloudelliseen ndkokulmaan liittyvind kriittisind menestystekijoini ja arviointikritee-
reind mainittiin taloudellisuus, talousarvion mukainen tulos ja kustannusrakenne ja
nditd arvioitiin mm. nolla-tilinpéétokselld ja kustannusten prosentuaalisina osuuksina
talousarviossa. Néilld asioilla on suora yhteys strategiassa mainittuun talouden tasa-
painoon. Toiminta-ajatuksen mukaisesti taloudellisesti tulee pyrkia tulojen ja menojen
tasapainoon ja tavoitella nolla-tulosta. Talousnidkokulmilla on yhteys myds sisdiseen
tehokkuuteen, oikein kohdennetuilla resursseilla paédstaan myos taloudellisesti parhaa-

seen mahdolliseen tulokseen.
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Sisdisen tehokkuuden ndkokulmassa ja kriittisissd menestystekijoissd ovat ndhtivissi
strategiset vastuut ja toiminta-ajatuksen linjaukset. Strategiassa mainitaan sisdisen
tehokkuuden keinot ja toiminta-ajatuksessa ydintehtiviin keskittyminen ja tuotannon
prosessien oikein kohdistaminen. Tdméa nikyy taloudellisissa mittareissa sekd proses-
seihin liittyvissd mittareissa. Taloudellisena mittarina on nolla-tilinpddtos, jonka yhte-

nd toteutumisen edellytyksend on oikein kohdennetut resurssit.

Henkiloston suhteen strategiassa mainitaan tukipalveluiden tarjoamisen pysymisen
tarkeys omassa organisaatiossa. Hyvinvoivalla, motivoituneella ja paddméaritietoisella
henkil6stolld luodaan edellytykset tdlle. Mittaristo (Liite 3.) pyrkii reagoimaan ndihin
seikkoihin. Koulutukseen liittyvit kriittiset menestystekijét ja arviointikriteerit (Liite
2.) nousevat toiminta-ajatuksesta, jossa tyontekijéiden moniosaamisen lisddminen
antaa paremmat edellytykset asiakkaiden palvelemiselle. Lisdksi timi antaa paremmat
edellytykset oikein kohdennetuille resursseille, kun tyontekijoiden siirtyminen toimi-

pisteestd toiseen onnistuu.

Asiakastyytyviisyyden ja vaikuttavuuden kriittiset menestystekijat ovat myos strategi-
assa ja toiminta-ajatuksessa keskeisid. Vaikuttavuuden todentaminen mittariston mu-
kaisilla toimilla ja4 pinnalliseksi. Olemme yksi osa palvelukokonaisuutta ja vaikutta-
vuuden késite kattaa koko palvelukokonaisuuden. Taméan vuoksi yhden yksikon tuot-
tamasta osasta on vaikea saada vaikuttavuutta esille. Kéyttoaste kertoo meille kuiten-
kin, olemmeko lunastaneet paikkamme yhtend palvelukokonaisuuden osana. Asiakas-
tyytyvéisyydelld saadaan selville asiakkaiden ajatukset ja heidén tuntemuksiinsa ruo-

kapalvelun laadusta ja toiminnasta.

Syy-seuraussuhteiden selvittdmiseksi muodostetaan ketjuja eri ndkokulmien vilille.
Nailla ketjuilla pyritdén ndkeméédn saadaanko kaikkien valittujen nakokulmien vilille
muodostettua selvit riippuvuussuhteet (Kuva 3.). Henkiloston ndkokulma on mieles-
tdni avainasemassa. Yhteiseen padméadrién sitoutuneet tyontekijét ymmartivit toimin-
tamallit ja noudattavat niitd. Prosesseista syntyy sisdinen tehokkuus ja téstd oikein
kohdennetut resurssit. Oikein kohdennetuilla resursseilla saadaan taloudellista suori-

tuskykya ja kaikki timé johtaa asiakastyytyvédisyyteen ja vaikuttavuuteen.
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TYONTEKIJOIDEN SITOUTUMINEN YHTEEN PAAMAARAAN

/

TOIMINTAMALLIT | —p | SISAINEN —p| OIKEIN KOHDENNETUT
TEHOKKUUS RESURSSIT

—

TALOUDELLINEN SUORITUSKYKY

|

ASIAKASTYYTYVAISYYS/
VAIKUTTAVUUS

KUVA 3. Syy-seuraussuhteiden testaaminen.

10.3.4 Prosessit

Prosesseihin tutustuttiin jo alkukartoituksia tehtdessd. Alkukartoituksissa oli tarkoituk-
sena ndhda ja kuvata toiminnan tilaa kokonaisuuksina. Kehittdmisen tdssd vaiheessa
prosessiajattelua on jalostettu niin, ettd edelleenkin katsotaan suuria kokonaisuuksia ja
kuvaustapana kiytetdan tyonkulkukaaviota. Kaaviossa keskitytddn aina yhden keittion
toimintaan, johon on kuvattu kunkin tyontekijén tehtavét padpiirteittdin ja kuvattu
miten ne sijoittuvat koko tydyksikon toimintaan. Tamén tason kuvauksen tarkoitukse-
na on saada tyontekijiat ndkemddn oma tehtdvéansé osana tyoyksikkod. Kun tyota jatke-
taan ja aletaan miettid ydinprosesseja ja tukiprosesseja, saadaan kokonaisuuden avulla
osoitettua esim. kunkin tyontekijdn talousvastuu, asiakastyytyvéisyysvastuu yms. vas-
tuut selkeammin. Koko prosessiajattelu tahtid yhteiseen paaméédradn sitouttamiseen ja
jokaisen yksilon tarpeellisuuden ja tehtdvan selkeyttdmiseen. Sitouttaminen on yksi
haasteellisimmista tehtdvisté, kun ajatellaan koko henkil6stod. Thmiset ovat hyvin eri-
laisia ja suhtautuvat hyvinkin eri tavalla tyohon. Prosessien avulla pyritddn saamaan
jokaisen tietoon, miki heidén tehtdvinsa tyoyksikossd on ja miten oma tehtdava vaikut-

taa muiden tehtiviin.

Prosesseille asetettu tavoite ndkyy kuvattaviksi valituissa tyonkulkukaavioissa. Keit-

tiokohtaiset toimintakokonaisuudet kuvattiin tyontekijoiden kanssa. Kokonaisuuden



40
avulla aletaan pilkkoa toimintaa osaprosesseiksi. Keskuskeittion toiminnasta tullaan
kuvaamaan kokonaisuuden lisdksi tilausprosessi, tavaranvastaanottoprosessi, ruoan-
valmistusprosessi, salaatin valmistus prosessi, lahetysprosessi seka tehddan yhdesti
kylékoulusta esimerkkiprosessi (ruoanjakelu ja siivous). Terveyskeskuksen keittiostd
kuvattavat prosessit kokonaisuuden lisdksi tulevat olemaan: tilausprosessi, ruoanval-
mistusprosessi, salaatinvalmistusprosessi, ldhetysprosessi ja astianhuollon prosessi.
Vanhainkodin keitti6lld tullaan kuvaamaan vain kokonaisuus, koska kyseessa on pie-

nempi yksikko.

Prosessikuvaukset toimivat tulevaisuudessa myos osana perehdyttdmiskansiota. Té-
mén kehittdmistyon puitteissa on saatettu valmiiksi kokonaisuuksien kuvaaminen kah-
teen keskeiseen keittioon eli keskuskeittioon ja terveyskeskuksen keittioon (Liitteet 4
ja 5.) ja tyo niiden pilkkomiseksi jatkuu. Lisdksi keskuskeittion toiminnassa kuvattiin
elintarvikkeiden hankinta ja ruoanvalmistus (Liitteet 6 ja 7). Nama kuvaukset tehtiin,
jotta saadaan konkreettisesti selitettyd syy-seuraussuhteiden ilmenemistd. Miten toi-
minnassa nikyy erilaiset toiminnan muutokset eli syy antaa seurauksen ja millaisen
vaikutuksen tdma antaa lopputulokseen. Kuvaukset ovat tyonkulkukaavioita, joissa
jokaisen tyontekijan konkreettinen tydvaihe on kirjattu. Téll4 pyritddn avaamaan tyon-

tekijoille heiddn paikkaansa palvelukokonaisuuden aikaansaamisessa.

11 KEHITTAMISTYON TULOSTEN TARKASTELUA

Ensimmadisen kehittdmissyklin tavoitteisiin paistiin. Ruokapalvelun toiminta saatiin
lakien ja asetusten mukaiseksi, sekd ruokapalvelun ydintoimintaa saatiin kirkastettua.
Ruokapalveluun liittyvad lainsdddantod ovat elintarvikelainsdddanto ja terveydensuo-
jelulaki sekd ndiden nojalla annetut sdadokset. Lisdksi elintarvikehygieniasta on annet-
tu asetuksia. Toimintaa séételee myos tyolainsdddanto, jossa keskitytdén henkilostoon
liittyviin asioihin. (finlex 2010.) Kehittdmistyon edetesséd ei oltu vield tunnistettu tasa-
painotetun mittariston menetelmid, mutta tuloksia katsottaessa samat nikokulmat tois-
tuvat kuin toisessakin kehittdmisen syklissd, joka tdhtési tavoitteeltaan nimenomaan
mittaristoon. Ensimmaéisessd syklisséd padtavoite oli henkiloston hyvinvoinnin paran-
taminen. Henkil6sto oli jo pitkddn toiminut epédselvissé ja kuormittavassa tilanteessa

ja tdahén pyrittiin l0ytdmaén parannusta. Tilannetta on saatu kehittdjan ja kunnan joh-
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don mielestd eteenpdin ja jaksaminen on parantunut. Sairauslomatilastot eivét kuiten-
kaan anna tilanteesta todellista kuvaa, koska viimeisen vuoden aikana on ollut useita
pitkid sairauslomia johtuen erilaisista operaatioista. Pitkit yhtdjaksoiset sairauslomat
védristavit tilastoja. Todellinen tilanne kuitenkin selvidé, kun kunnassa parhaillaan

oleva tyotyytyvéisyyskysely saadaan analysoitua.

Toinen kehittdmissykli alkoi sen hetkisen nykytilanteen revisioinnista ja tavoitteena
oli kuvata prosessit kokonaisuuksina ja laatia toiminnan seurantaan mittaristo. Toisen
kehittamissyklin tulokset ja kulku on kuvattu liitteessd 8. Kohdeorganisaatiolle laadit-
tiin tuloskortti talousarviota ajatellen (Liite 3.). Prosessit saatiin kuvattua keskeisim-
pien keittididen keittiokohtaisina kokonaisuuksina (Liitteet 4 - 5). Prosessien tyosta-
minen jatkuu suunnitelman mukaisesti. Syy-seuraussuhteiden selkeyttimisen yhtey-
dessi keskuskeittion osalta kuvattiin kokonaisuuden liséksi elintarvikkeiden hankinta

ja ruokatuotantoprosessit (Liitteet 6 — 7).

Mittaristo nédyttdd ennen kaytdntoon viemistd kattavalta ja tasapainotus ja syy-
seuraussuhteiden testaamisen jidlkeen ndyttda siltd, ettd mittaristo toimii tarkoitetulla
tavalla. Mittaristolla on yhteys strategiaan ja toiminta-ajatukseen seké syy-
seuraussuhteiden mukainen kausaalinen rakenne toteutuu. Kaytdnnon kokeilu tulee

ndyttdmiin, onko mittaristo liian raskas toteuttaa.

Mittariston luotettavuutta arvioitaessa, voidaan todeta, ettd néilld arviointikriteereilld
ei ole vaaraa tulosten “vadrentdmiseen”. Joskin luotettavuus vaatii timén hetkisen
suoritekirjausjédrjestelmén jatkamista, mikd perustuu tilauksiin. Suoritejirjestelmén
luotettavuuteen liittyvéna tekijana keittividen toiminta tilausten vastaanottamisessa ja
ennen kaikkea muutosten kirjaamisessa on ensiarvoisen tirkedd. Mikéli ilmoitettuja
muutoksia ei keittiolld kirjata selkedsti tilauslomakkeeseen tapahtuu laskutus ja suori-
tekirjaus vaérin perustein. Tilausten vastaanottamiseen liittyen tulee luotettavuuden
varmistamiseksi taata, ettd kaikki keittioltd lahtevit ateriat kirjataan ylos eli tehddan
merkintd toimituksesta. Jos tilausta ei ole, ei myoskddn suoritetta kirjata. Tallaisissa
tapauksissa vaara siihen, ettd tilausta ei myoskadn laskuteta, kasvaa. Téllaiset tapauk-

set vaikuttavat suoriteperusteisiin mittareihin ja védristavit todellisuutta.
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Henkilostondkokulman arviointikriteereistd sairauspoissaolot / vuosi on seurannan
kannalta haastava. Saadaanko mittarilla realistinen tulos, jos tyoyksikossd on paljon
ns. pitkid sairauspoissaoloja? Mittarin luotettavuus toteutuu, koska tuloksena saadaan

se mitd halutaan mitata, mutta miten realistisen kuvan se antaa todellisesta tilanteesta.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa on keskeistd miettid myos sitd kuinka laajasti tutki-
muksen tuloksia voidaan hyodyntdd muissa organisaatioissa. Tdmén kehittamistyon
pohjalta on tietysti mahdotonta sanoa lopullista mittariston toimivuutta, koska sité ei
tissd yhteydessa testata kdytdnnon tasolla. Selvad on kuitenkin, ettd tdmén kaltainen
malli soveltuu muihinkin vastaavan kokoisiin ruokapalveluihin. Ruokapalveluiden
ongelmana on kuitenkin toiminnan moninaisuus, joka tuo haasteensa minka tahansa
mallin toteuttamiseen suoraan omassa organisaatiossa. Tdlld hetkelld on hyvin monen-
laisia malleja kéytossé. Toiset pitdvit yhden keittion mallia kustannusten ja toiminnan
kannalta jarkevind, kun taas toisten toimintaan sopii useamman keittion malli. Selvad
kuitenkin on, ettd vaikka prosessien kehittdmistd ei voida suoraan siirtdé toiseen orga-
nisaatioon, niin laadittu mittaristo soveltuu minké tahansa samankokoisen ruokapalve-
lun toimintaan. Valitut ndkdkulmat ovat toiminnan kannalta keskeiset. Ainoa, missi

saattaa tulla painotuseroja, on henkil6sto.

11.1 Jatkotutkimuskohteet

Toiminnan strategioiden yhdensuuntaisuuden arvioinnin puuttumisen syy eli eri orga-
nisaation tasoilta puuttuvat strategiset linjaukset ja toiminta-ajatusten luominen nosti
esille jatkotutkimuskohteen. Toiminnan yhdenmukaistamisen kannalta ja vaikuttavuu-
den ndkokulman arvioimisen kannalta olisi tdrkedd laajentaa tasapainoisen onnistumi-
sen mallin toteuttamista kunnan muihin yksikoihin. Télld kehittdmisprosessilla saatai-
siin yhdenmukaistettua toimintaa kokonaisuutena strategiasta toiminnan mittaamiseen.
Kunnassa on olemassa tuloskorttijdrjestelma, mutta strategioiden luomisen yhteydessi

sitd ei ole pdivitetty ja se on jddnyt auttamattomasti jalkeen.

Toinen aihe jatkotutkimukselle olisi luonnollisesti ruokapalveluun luodun mittariston
testaaminen ja arviointi, joka jai tissd kehittdmistyossd tekeméttd, mutta kuuluu olen-
naisena osana konstruktiiviseen tutkimukseen. Tutkimuksen tekeminen on jarkevaa

vasta kun mittaristoa on kdytetty muutama vuosi. Tdllin saadaan esille eri mittareiden
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toimiminen kdytdnnossi ja tiedetdédn, tuottavatko ne sité tietoa, mité niiltd odotettiin.
Lisdksi toiminta antaa mahdollisuuden kehittd4 mittaristoa lisdamalld arviointikohteil-
le tavoitearvot, jotka tulevaisuuden kannalta ovat merkittdvét juuri seurannan kannal-
ta. Tutkimuksen toteuttaminen olisi jarkevéa tehdd arvioimalla mittaristo uudelleen
saman kaavan mukaisesti kuin mitd kéytettiin mittariston laadinnassakin. Eli tarkaste-
taan strategia ja toiminta-ajatus, kdyddén lavitse ndkokulmat ja niiden strategialdhtoi-
syys. Arvioidaan mittaristoa teoriatasolla ja kidytdannontasolla. Vertaillaan saatuja tu-
loksia ja arvioidaan niiden luotettavuutta. Lopuksi asetetaan tavoitetasot tuleville vuo-

sille.

12 POHDINTAA

12.1 Teoria ja kdytinto

Parasta antia kehittdmistyossd on ehdottomasti ollut teorian hyodynnettavyys kaytan-
non tekemiseen. On palkitsevaa huomata, miten tydeldmén lainalaisuudet ja teoriassa
luodut mallit limittyvét toisiinsa. Alussa menetelmid mietittdessd balanced scorecard
tuntui sopivan huonosti kehittdmisen ldpivientiin. Malli tuntui liian raskaalta hy6dyn-
nettdviksi pieneen organisaatioon. Nyt prosessin lédpikdymisen jdlkeen olisi kattavam-
paa mittausjérjestelmid toiminnanohjaukseen ollut vaikea 16ytd4. Teoriasta 16ydetty
tasapainoisen onnistumisen strategia, joka oli valmiiksi suunnattu julkishallintoon,
ohjasi kehittimistyon etenemistd. Mallin toimivuus tuli parhaiten esiin ensimmaisen
kehittamissyklin ldpikdymisessd. Sen aikana ei ko. mallista ollut mitdén tietoa, vaan
malli 16ytyi toista kehittdmissyklid kdynnistettdessd. Kuitenkin kehittdmistoimista voi-

daan selkedsti 16ytdd samat ndkokulmat kun toisestakin.

Kehittamistyon ensimmaéisen syklin aikana teoriasta yritettiin 10ytdd perusteita toimin-
nan muutoksille. Lait ja asetukset olivat helposti ymmarrettdvid perusteluja muutoksil-
le. Niiden taakse oli my6s tavallaan hyvi piiloutua, kun suurin vastustus kehittdmis-
toimien alussa oli kdynnissé. Tilanteesta teki helpomman se, ettd tyontekijit eivét mis-
sddn vaiheessa vastustaneet kehittimistoimia. Teoriasta ei osattu kuitenkaan ensim-
mdisen syklin aikana etsid riittdvésti tukea, vaan paljon toimista tehtiin kehittdjan am-

mattitaidon ja aiempien kokemuksien perusteella. Ensimmaéistd kehittamisen syklid



44
varjosti myos kiire. Haluttiin saattaa kohdeorganisaatio mahdollisimman nopeasti toi-
mimaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Yhden toimintavuoden aikana tehtiin val-
tavasti erilaisia kehittdmiseen liittyvid toimia. Arviointi ja kehittimistoimien vertailu
jéi védhéiseksi. Toiminnan kehittamistd haluttiin jatkaa, tdlld kertaa teoriasta nousevien

mallien avulla. Kéynnistettiin uusi kehittdmisen sykli.

Teoriassa tuloksellisuustyotd luonnehdittiin pitkdjanteiseksi tyoeldmén laadun ja toi-
minnan kehittdmiseksi, jossa tarkoituksena on tuottaa jo olemassa olevilla resursseilla
tarkoituksenmukaisempia ja laadullisesti parempia palveluita. Tuloksellisuustyosta
puhuttaessa kiteytyy ajatukset yleensé tuottavuuteen. Tdmé antaa tuloksellisuuden
kasitteelle virheellisen ja harhaanjohtavan merkityksen. Tuloksellisuudessa yhtend
osana on luonnollisesti tuottavuus, mutta tdssékin tapauksessa puhutaan suuremmasta

kokonaisuudesta kuin perinteisestd tuotosten ja panosten suhteesta.

Toisen kehittimisen syklin konkreettiset toimet ldahtevét litkkeelle organisaation perus-
tehtévin kirkastamisesta ja visiosta. Ydintehtdvéad oli kirkastettu jo ensimmaéisen syk-
lin aikana, mutta nyt avuksi ja pohjaksi tédlle johdettiin kunnan strategiasta ruokapalve-
lulle oma strategia ja toiminta-ajatus. Tuloksellisuustyon médritelma oli yksi johtoaja-
tus, kun kehittdmistyon toista kierrosta kdynnistettiin. Yleensd tuottavuuden paranta-
minen kohdistuu yksipuolisesti taloudellisiin ndkokulmiin. Tuloksellisuudessa otetaan
huomioon kuitenkin kokonaisuus eli mitka kaikki tekijat on oltava kunnossa, ettd hy-
védn tulokseen pédstdadn. Tuloksellisuudessa toimintaan pyritddn vaikuttamaan jo ole-
massa olevilla resursseilla. Tdma ainakin antaa perusteen sille, ettd kehittimistyo ei

kariudu resurssien puutteeseen.

12.2 Ajatuksia kehittiimistyosti

Koko tyon ldpi kulkee ajatus henkiloston merkityksestd organisaation menestykseen.
Kaikki ldhtee motivoituneesta ja hyvinvoivasta henkilostostd. Tama tuokin sen suu-
rimman haasteen esimiehelle. Selkedd on se, ettd koskaan tydyhteisossi ei ole tilannet-
ta, ettd kaikki olisivat tyytyvdiisid. Jokainen meistd on yksilo, jolla on yksil6lliset tar-
peet ja odotukset. Tdsséd suhteessa omassa tydyhteisossdkin on vield paljon tyota. Joi-
takin tyontekijoitd on vaikea saada innostumaan oikein mistdédn, kun taas toiset ovat

innokkaina mukana, oli kyseessd mika tahansa. Tuleeko asetelmasta tuntu toisten suo-
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simisesta vai sdilyyko tasapuolinen kohtelu? Luulen, ettd yhteisen padmairin selkeyt-
tamisen myotd, mikéd oli yksi konkreettinen kehittdmistyon tulos, ollaan menty taas
hieman eteenpdin. Me-hengen avulla ja oman tekemisen arvostuksen nostamisella

saadaan toimintaan tavoitehakuisuutta ja halua pérjita eteen tulevissa muutoksissa.

Organisaation kehittdminen on aina haastavaa. Kehittdjanid on loydettdva uusia niko-
kulmia ja asetettava itsensé jollakin tavalla ulkopuolisen rooliin, saadakseen kehitté-
miseen objektiivisemman otteen. Haastavaa prosessista tekee myos kriittisyys. On
osattava arvioida omaa tyoyhteisod kriittisesti ja asetettava itsenséd ja oma panoksensa
tyontekijéni tarkastelun kohteeksi. Samalla oman organisaation kehittdminen on pal-
kitsevaa. Teet tavallaan itsellesi tyokaluja arkeen miettimélld mahdollisuuksia ja tut-
kimalla teorioita. Kehittdmistyon aikana joudut vélilld pohtimaan tyosi tarkoitusta
uudelleen, miké avaa sinulle aivan uusia puolia tydyhteisostd. Organisaatiotuntemus
kasvaa prosessin aikana, kun tutkit ja analysoit tyoyhteison historiaa pohjia myoten
saadaksesi esille kehittdmistarpeiden todellisia syitd. Samalla kriittisyys omaa tyota,
mutta my0s yhteistyokumppaneiden ja luottamushenkildiden toimintaa kohtaa kasvaa.
Henkiloston osallistumista kehittdmistoimien suunnitteluun olisi voinut lisdtd. Ongel-
maksi osoittautui niukat henkilostoresurssit. Ruokapalvelussa henkildstomitoitus on
hyvin tiukka ja perustyon ulkopuolisille tehtdville on vaikea 16ytd4 aikaa. Kehittdmis-
toimiin osallistuminen olisi antanut tyontekijoille uusia ndkékulmia ja oman tyon ar-
vostus ja tehtdvd koko kunnan organisaatiossa olisi avartunut. Nyt ndihin tavoitteisiin
pyritddn, kun henkiloston kanssa aletaan kdyda ldvitse strategiaa, toiminta-ajatusta ja

mittaristoa.

Talouden tasavertaiseksi tekemisesséd on vield tyotd. Tasavertaiseksi tekemiselld tar-
koitetaan sitd, ettd toimintayksikot eivét ole taloutta tehdesséd samalla viivalla. Kun
asiat on tehty vuosia tietylld tavalla, vaaditaan ilmeisesti usean vuoden perustelut toi-
minnan muuttamiselle. Tdma tulee ldhinné esille laiteinvestointeihin seké tyohyvin-
vointiin liittyen. Toisissa yksikoissé laiteinvestoinnit ovat kulkeneet mukana vuosit-
tain ja henkiloston virkistymiseen on varattu tietty summa vuositasolla. Ruokapalve-
lussa puolestaan laitteita ei ole uusittu systemaattisesti, mika aiheuttaa laitekannan
vanhenemisen. Vuosisuunnitelmaa ei ole ja esityksid budjetin laadinnan yhteydessa ei
ole tehty. Télla hetkelld toiminnan suunnitelmallisuuden esteend on kiireellisyys- peri-

aate. Jokin laite yksinkertaisesti tulee tiensd padhén ja se on pakko uusia. Ruokapalve-
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luiden saaminen kunnan investointisuunnitelman piiriin toisi pientd muutosta asiaan.
Tamé onkin ensivuoden talousarviossa toteutumassa. Nollabudjetoidun yksikon inves-
tointien kattaminen toimintamenoista on mahdotonta — kun teemme hyvén tuloksen,
palautamme ylijdédneen tuoton hallintokunnalle, koska emme tavoittele voittoa. Tdma
seikka tuntuu joskus epareilulta. Tietysti ylijddmaén voi sijoittaa ennen vuoden vaihdet-
ta. Tamikin on kédytdnnossd mahdotonta, koska talousjirjestelméén tehddén kirjaukset

jélkikédteen, joten reaaliaikaista taloutta on mahdotonta néhda.

Ty6hyvinvointiin ei kdytdnnossé ole varattu rahaa lainkaan. Totuus on kuitenkin se,
ettd virkistystoiminta ja tydhyvinvoinnin edistdminen vaatii aina myds jonkin verran
taloudellisia resursseja. On klisee pyytdd palkankorotusta vuosittaisessa kehityskes-
kustelussa ja myos klisee todeta miten véhin aikaa rahallinen korvaus jaksaa motivoi-
da kohti parempaa tydsuoritusta. [lman resursseja mahdollisuudet kuitenkin ovat rajal-
liset. Ty6hyvinvoinnin edistiminen on esimiehen ele, jolla halutaan néyttda tyonteki-
jélle, ettd hdan on muutenkin tdrked kuin vain saattamaan ruoka kuljetuslaatikoihin
madrittyyn aikaan. Niukat resurssit tosin tuovat innovaatiot esille, miten saada henki-
16stolle hyvinvointia ilman suuria resursseja. Viimeisimpana kokeiluna omassa orga-
nisaatiossa on hierojan kutsuminen tyopaikalle. Tarjotaan mahdollisuus hierontaan
tyoaikana, mutta omalla kustannuksella. Luulen, ettd puolen tunnin ty6ajan panostus

tuottaa huomattavasti suuremman hyodyn menetykseen ndhden.

Yksi hyvin mielenkiintoinen osa-alue mittariston luomisessa oli vaikuttavuus. Miten
vaikuttavuus nidkyy? Miten sitd mitataan? Vaikuttavuutta pidetddn hyvin keskeisend
kriittisid menestystekijoitd arvioitaessa. Omassa organisaatiossani kyseisestd nako-
kulmasta ei ole lainkaan mainintaa nykyisessé tuloskortissa. Kuitenkin vaikuttavuus
kertoo meille kuntalaisten hyvinvoinnista. Ruokapalvelu ei yksistddn voi arvioida vai-
kuttavuutta, koska olemme yhtend osana suurempaa palvelukokonaisuutta. Mutta mika
on meidédn roolimme? Miten esimerkiksi tuemme vanhusten hyvinvointia ruoan kei-

noin? Yhti dkkid emme olekaan ihan merkityksettoméan asian edessa.

Ruoka on merkityksellinen asia hyvinvoinnin edistimisessé ja ylldpitdmisessd. Oman
tyoni kautta olen ikévén usein tormannyt esimerkiksi vanhusvieston kohdalla kiiree-
seen. Ruoka tilataan esimerkiksi vanhainkodissa huoneeseen tai sitten ruoan rakentee-

seen halutaan muutoksia vaikka asiakas ei niitd valttdmatta tarvitsekaan. Miten paljon
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paremmalla ruokahalulla ruoka nautittaisiin pienen litkunnan eli kdvelyn ruokasaliin
jéilkeen? Miten paljon paremmalta ruoka maistuisi muiden seurassa tai miten ruoan
nautittavuutta korostaisi mauiltaan ja rakenteeltaan tunnistettava ateria? Me olemme
vastuussa siitd, ettd jokainen saa itselleen kuhunkin tilanteeseen sopivan ruoan maitta-
vana ja tiysipainoisena. Ikdvéa kyll4 asiakas on itse harvemmin siind osassa, ettd itse
esittdd meille toiveensa. Vaikuttavuutta arvioitaessa yhteisty6 ja ymmarrys jokaisen
erityisosaamisesta nousee arvoon arvaamattomaan. Miten vaikuttavuuden arviointiin
tarvittavat asiat saadaan esille? Onko todellinen asiakas siind kunnossa, ettd osaa

oman arvionsa saamastaan palvelusta ilmaista?

Tyo6n tekemisen my6td huomasin, ettd oma ymmaérrykseni toimintaympaéristostd laajeni
huomattavasti. Ennen kehittdmisprojektin alkamista oma tyoni etsi koko ajan uusia
uria ja toimintaa kehitettiin. Mietinndssa oli kaiken aikaa, menemmeko oikeaan suun-
taan. Tulokset toki nékyivit taloudellisten tulosten muodossa, mutta niiden todentami-
nen ja vieminen kdytdnnon tasolle ontuivat. Liséksi tyontekijoiden osallistaminen oli
haastavaa. jatkuva kiireen tuntu ja niukat tyontekijamitoitukset eivit edesauttaneet
asiaa. Nyt kehittdmistyon varjolla tyontekijoitd on saatu mukaan kehittdmiseen ja tyon
tuloksena luoduilla valmiilla vilineilld koko tydyhteison sitouttaminen on helpompaa.

Pienin mutta varmoin askelin kohti visiota.
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LIITE 3.

TULOSKORTTI/RUOKAPALVELU

NAKOKULMA KRIITTINEN | ARVIOINTI
MENESTYSTEKIJA
TALOUS taloudellisuus suorite / euro
talousarvion mukainen tulos | suorite / henkilotydvuosi
taloudellinen suorituskyky kustannusrakenne nolla tilinpdétos

prosenttia kustannuksista
(henkilosto, elintarvikkeet,
kuljetukset,)

ASIAKAS/ palvelun kéyttoaste kayttoaste asiakkaat /
VAIKUTTAVUUS . . kuntalaiset ,

ravitsemussuositusten suositusten toteutuminen
asiakastyytyviisyys/vaikuttavuus | /dyttyminen ruokalistassa

palvelukyky asiakastyytyvaisyys
SISAINEN resurssien kohdentaminen prosessien mukainen
TEHOKKUUS tyoskentely

keittiotilojen tuottavuus suoritteita/keittionelio

. toimintamallien toimivuus kehityskeskusteluissa arvio
prosessit . .
toiminnan sujuvuudesta

HENKILOSTO - tyontekijoiden sitouttaminen | strategian toteutuminen

motivoitunut ja koulutettu
henkilosto

yhteiseen pddmdidrddn
- koulutettu henkilosto
- hyvinvoiva henkilosto

- yotyytyvdisyys

koulutustilaisuudet / vuosi
sairaus poissaolot / vuosi
henkiloston virkistys
tapahtumat / vuosi
kehittamisideat/vuosi
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