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Tyon tavoitteena on selvittdd julkisen sektorin kéyttodon sovellettavissa olevia
prosessien  parannusmalleja sek& parannuksilla  saavutettavien tulosten
mittaamiseen ja tavoitteiden seuraamiseen kaytettavia suorituskykymittaristoja.

Aiheen tarkastelu on rajattu julkisen sektorin ja organisaation ndkékulmaan.

Julkisella sektorilla on runsaasti erilaisia prosesseja ja niiden eri osa-alueiden
toimivuuteen on alettu kiinnittdmaan yha enemman huomiota. Liséksi toiminnan
tulosten mittaamisen ja tavoitteiden saavuttamisen seuraaminen on tullut yha

merkityksellisemmaksi.

Ty0o koostuu Kirjallisuuskatsauksesta, jonka avulla lukija saa kuvan prosessien
parannusten toteuttamisesta ja suorituskyvyn mittaamisen vaatimuksista seka
mittareista. Ty0n toinen osuus on empiirinen osio, jonka tarkoituksena on
kaytannon esimerkin avulla havainnollistaa kirjallisuuskatsauksessa kasiteltya
teoriaa. Tyon keskeisimpané tuloksena selvisi, ettei taysin julkiselle sektorille
suunnattuja prosessin parantamismalleja ja suorituskykymittaristoja juuri ole,

mutta suurin osa eri malleista on sovellettavissa julkisen sektorin kayttoon.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Julkisen sektorin toimintaa ohjaa jatkuva tuottavuuden ja palveluiden kehittdminen (Sitra
2017). Sen téarkeimpid tavoitteita on saada tarjottua mahdollisimman hyvaa koulutusta,
terveydenhuoltoa ja edellytyksid kansalaisten tasavertaiseen elamain. Tdman toteuttaminen
vaatii tehokasta talouden yll&pitoa ja jatkuvaa panostamista tuottavuuteen. (Bhatia & Drew
2006, s. 1)

Julkisella sektorilla on useita erilaisia prosesseja useilla erilaisilla toimialueilla, joiden
toimivuudella on tarke& rooli julkisen hallinnon toiminnan yllapitamisessé ja palveluiden
tuottamisessa. Viime vuosikymmenten aikana organisaatioiden toiminnan parantaminen ja
kehittdminen ovat muuttuneet huomattavasti, jonka seurauksena menettelytapojen
parantamiseen sek& kustannusten ja byrokratian vahentdmiseen keskitytddn yh& enemman
(Jahanian & Abhari 2013, s. 311). Toiminnan parantaminen ja kehittdminen ovat suoraan
yhteydesséd tuloksellisuuden mittaamiseen ja arviointiin. Tuloksellisuuden mittaaminen ja
arviointi eivat ole uusia asioita julkisen hallinnon toiminnassa, mutta niiden merkitys on
kasvanut voimakkaasti (Niiranen et al. 2005, s. 11). Td&mén lisdksi toiminnan ilmaisuun erilaisin
mittarein on alettu kiinnittdm&an aiempaa enemman huomiota paatoksenteon tukemiseksi,
tehokkuuden ja vastuullisen toiminnan parantamiseksi seké vertailukelpoisuuden lisddmiseksi
(Taticchi 2010, s. 103; Poister 2003, s. 4). Mittareiden kayttéonoton tarkoituksena on
asetettujen tavoitteiden toteutumisen seuraaminen. Julkisilla varoilla tuotettua tietoa ja tietoa
kuvaavia mittareita on tuotu julkisiksi kansalaisten saataville, jolla pyritddn edistdm&an
avoimuutta ja kansalaisten aktiivisuutta. (Sitra 2017) Mittaamisen ja tiedonjakamisen
yleistyminen on seurausta uudenlaisesta tavasta ajatella julkisen hallinnon toimintaa
tulosorientoituneena, jonka tavoitteena on Kyetd tuottamaan vastinetta verovaroille. Taméan
seurauksena tuloksellisuuden arvioinnin tulee nykypdivand olla kokonaisvaltaista ja
systemaattista, jotta julkisen hallinnon toiminnasta voidaan saada riittdvan selked Kkuva.
(Niiranen et al. 2005, s. 11-12)



1.2 Tyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Ty0 kasittelee prosesseja, niiden parantamista ja suorituskyvyn mittaamista julkisen sektorin ja
organisaatioiden n&kokulmasta. TyOn tavoitteena on selvittdd julkisen sektorin kayttoon
sovellettavissa olevia malleja ja tekniikoita prosessien parantamiseksi sekd suorituskyvyn

mittaamiseksi. Tavoitteiden perusteella tydlle on asetettu kaksi tutkimuskysymysté:

1. Millaisia keinoja julkisen sektorin prosessien parantamiseksi voidaan kaytta4?
2. Millaisia mittareita julkisen sektorin prosessien suorituskyvyn mittaamisessa voidaan

hyodyntaa?

Ty0 tehddan osana Digitalous 2025-hanketta, joka toteutetaan LUT:in ja Saimian yhteisty6ssa.
Taman lisaksi hankkeessa on mukana Eteld-Karjalan tilitoimistoja ja heidén asiakasyrityksiaan.
Tyodssa hyodynnetddn hankkeessa asiakasyrityksend mukana olevalta Lappeenrannan
kaupungilta saatua esimerkkiprosessia, johon sovelletaan yhta tydssa kasiteltavista prosessin
parannusmalleista ja suorituskykymittaristoista. Tyon tuloksena saadaan selvitys siitd, miten
prosessien parantaminen on vaikuttaa suorituskykyyn, resurssien kayttoon ja kustannuksiin.

1.3 Tyobn rakenne ja menetelmat

Tyon rakenne koostuu kuudesta paaluvusta, jotka ovat johdanto, organisaation prosessit,
suorituskyvyn mittaaminen ja mittaristot, case varhaiskasvatuksen ruokatilausprosessi, tulokset
janiiden arviointi seka johtopaatokset. Nama jakautuvat kirjallisuuskatsaukseen ja empiiriseen

osioon.

Tyo alkaa kirjallisuuskatsauksella, jossa ensimmaisend kasitelladn organisaation prosesseja.
Luvussa kaksi méaéaritelld&dn prosessi kéasitteend ja tarkennetaan prosessin méaaritelmaa tilaus-
toimitusprosessiin. Taman jalkeen esitellddn prosessin mallintamisen periaatteet julkisella
sektorilla ja avataan prosessijohtamisen teoriaa, josta siirrytddn prosessien parantamiseen
kaytettaviin malleihin. Prosessien parantamisen malleissa keskitytddn Lean-toimintatapaan,

jonka lisaksi esitellddn kaksi muuta aiheeseen liittyvad mallia.



Luvussa kolme, keskitytddn suorituskyvyn mittaamiseen ja siihen kaytettaviin mittaristoihin.
Luku kasittelee suorituskykyd, sen mittaamista ja mittariston ominaisuuksia, joiden jélkeen
kéasitellaan mutamaa  suorituskykymittaristoa ~ ja  niiden toimintaperiaatteita.
Suorituskykymittaristoiden osalta keskitytddn Balanced Scorecardiin, jonka liséksi esitellddn

kaksi muuta mittaristoamallia.

Tyon neljannesta luvusta alkaa empiirinen 0sio, jossa toteutetaan teorian soveltaminen
esimerkkiprosessiin. Soveltamiseen valitaan yksi prosessin parantamiseen kaytetty malli ja
suorituskykymittaristo. Tyon lopuksi kdydaan l&pi tutkimuksen tuottamat tulokset ja arvioidaan
niit, joiden jalkeen loppupaatelmat ja tyon tuloksena tarkeimmat esille tulleet asiat on koottu

johtopaatoksiin,

Tyo6ssa on hyddynnetty kirjallisuutta ké&sitteiden madrittelemiseen ja teorian esittelemiseen,
jonka lisaksi tydssa on kéytetty tieteellisid artikkeleita, joissa on pyritty huomioimaan niiden
keskittyminen julkisen sektorin ja organisaatioiden nakokulmaan. Lahteiden valinnassa on
kiinnitetty huomiota myos julkaisuajankohtiin tiedon paikkansapitavyyden takaamiseksi.
Taman lisaksi tyossd on kaytetty mutamaa verkkolahdettd aihealueissa, joista ei 16ytynyt
Kirjallista materiaalia. Empiirisen osion toteutuksen ja tulosten arvioinnin tukena on kéytetty

esimerkkiprosessin lisaksi materiaalia prosessin kustannuksista ja tyoaikatiedoista.



2 ORGANISAATION PROSESSIT

2.1 Prosessin maaritelma

Késitettd prosessi kéytetddn useissa eri merkityksissa. Yleisesti kasite prosessi viittaa
muutokseen, kehitykseen tai joukkoon perédkkaéisia toimintoja, jotka tapahtuvat lahtétilanteen ja
lopputilanteen valilla (Laamanen 2001, s. 19). Prosessien avulla voidaan kuvata, millaisia
vaiheita tulee suorittaa ja missa jarjestyksessé vaiheet tulee suorittaa haluttuun lopputulokseen
paasemiseksi (Laamanen 2001, s. 37). Yksinkertaistettuna prosessi koostuu toiminnasta,
resursseista ja tuotoksesta. Naihin prosessin osiin liittyy suorituskyky, jonka avulla prosessin

toimivuutta voidaan vertailla. (Laamanen 2001, s. 20)

Prosesseja voidaan luokitella useilla eri tavoilla. Niitd voidaan luokitella laajuuden,
kattavuuden tai prosessin toiminnan kohteen perusteella esimerkiksi tuki-, palvelu- tai
asiakasprosesseiksi (Hannus 1993, s. 41; Laamanen 2001, s. 53). Selkein ja toimivin luokittelu
on kuitenkin Laamasen (2001, s. 54) mukaan prosessien jakaminen ydin- ja tukiprosesseiksi,
joista voidaan valita organisaation toiminnan avainprosessit. Ydinprosessit ovat toiminnan
kannalta keskisimpid prosesseja ja ne kuvaavat organisaation avainsidosryhmien toimintaan
liittyvid toimintoketjuja. Ydinprosessien tarkein tarkoitus on organisaation toiminnan
tukeminen ja arvon luominen ja ne voivat koostua useista pienemmistd prosesseista, joita
kutsutaan aliprosesseiksi. Laajojen monivaiheisten prosessien tapauksissa prosessin jakaminen
voidaan joutua tekemadn useampaan tasoon, jolloin myos aliprosessit muodostuvat viela
pienemmista aliprosesseista. (Hannus 1993, s. 41) Usean tason prosessikuvaus ei kuitenkaan
ole kannattavaa, silla se hankaloittaa prosessin ymmartamisté ja ohjaamista (Laamanen 2001 s.
54). Ydinprosessit tarvitsevat toimiakseen tukiprosesseja, jotka luovat edellytyksié tehokkaalle
toiminnalle. Téllaisia tukiprosesseja voivat olla muun muassa laitteiden ja koneiden huoltoon,
tietojarjestelmiin ja viestintaan liittyvat prosessit. (Laamanen 2001, s. 56) Niiden tehtdvana on
tukea ydinprosessien toimintaa, jonka liséksi ne tukevat epdsuorasti koko organisaation
toimintaa (Hannus 1993, s. 41).



Tilaus-toimitusprosessi

Tilaus-toimitusprosessi siséltdd seka materiaali- etta tietovirtojen hallintaa koko ketjun osalta.
Prosessia ohjataan imuohjauksella eli valmistus tapahtuu asiakkaan tarpeesta. (Hannus 1993,
s. 42) Tilaus-toimitusprosessi on vastavuoroinen kahteen suuntaan liikkuva prosessi. Se léhtee
liikkeelle asiakkaan tilauksesta eli prosessi kulkee toimittajan suuntaan, jolloin seuraava vaihe
on toimitusketjun alkuun siirtyminen. Tehdyn tilauksen seurauksena tilaus valmistetaan ja
prosessi Kulkee taas vastakkaiseen suuntaan eli takaisin pdin tilauksen tehneelle kuluttajalle.

Viimeisend kulkee maksusuoritusten virta asiakkaalta takaisin valmistajalle. (Sakki 2009, s. 15)

TOIMITTAJA YRITYS ASIAKAS
/) O\
TIETO
TAVARA
MAKSU
U \A N

Kuva 1. Tilustoimitusprosessi (mukaillen Sakki 2009, s. 22).

Tilaus-toimitusprosessissa on mukana useita tekijoitd, jotka yhdessd muodostavat prosessin
toimitusketjun. Esimerkiksi tilaustoimitusprosessin toteuttamiseen yhden yrityksen siséll& voi
osallistua useita henkildité eri vastuualueilta. Koska mukana on useita tekijoita, ovat yritysten
jaasiakkaiden valiset rajapinnat seké yritysten sisélld olevat rajapinnat erityisen tarkeitd. (Sakki
2009, s. 15, 22)

2.2 Prosessin kuvaaminen julkisella sektorilla — JHS-jarjestelméa

Prosesseja kuvataan usealla eri tasolla. Kuvaamisen tarkoituksena on mallintaa monivaiheisten
prosessien kulkua, jotta niiden ymmaértdminen, analysointi ja kehittdminen ovat helpompaa
(Damij & Damij 2014, s. 25; Laamanen 2001, s. 75). Yksinkertaisin prosessin mallintaminen

suoritetaan koko organisaation laajuisen prosessikartan avulla, jolla kuvataan sidosryhmien



perustoimintoja, organisaation omia toimintoryhmid ja niitd l&pileikkaavia prosesseja.
Prosessikaavioita kaytetdan tarkempaan kuvaamiseen ja niissa kuvataan ydin- tai aliprosessin
eri vaiheita. Yleisimmin kéytettavia prosessikaavioita ovat vuo- ja tydnkulkukaaviot. (Hannus
1993, s 43-44) Hyvé prosessikuvaus siséltdé prosessin kannalta kriittiset asiat seké esittaa eri
vaiheiden valiset riippuvuudet. Hyvéasta prosessikuvauksesta on helposti ymmarrettavissa
prosessin kokonaisuus ja se auttaa prosessin parissa tyoskentelevid ymmartdméaédn oman

roolinsa prosessin kokonaisuudessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. (Laamanen 2001, s. 76)

Julkisissa organisaatioissa noudatetaan niille erikseen madriteltyja ohjeita prosessien
kuvaamisessa. Julkisen hallinnon suositukset, JHS, ovat tarkoitettu valtion- ja
kunnallishallinnon tietohallinnon kayttoon. JHS-jarjestelmén mukaiset suositukset sisaltavét
erilaisia ohjeita, madrittelyja ja menettelytapoja, joiden avulla pyritdédn parantamaan julkisen
hallinnon kaytantdjen yhdenmukaisuutta ja tietojarjestelmien tietojen yhteensopivuutta. JHS-

jarjestelma on painottunut viidelle eri alueelle:

tietojarjestelmien yhteensovittaminen
yhteisten tietovarantojen hyddyntdminen
asiointikayttoliittymat

tietojen kasittelyyn liittyvé tietoturva ja tietosuoja

A A

palvelujen kehittamista tukevat hyvéat kaytannot.

JHS-jérjestelmén  laatimisesta vastaa JUHTA, julkisen hallinnon tietohallinnon

neuvottelukunta, joka myds hyvéksyy suositukset. (JHS 2017)

Prosessien kuvaamiseen kaytetddn julkisen hallinnon suositusta 152. Yhtendinen kuvaaminen
helpottaa prosesseihin tutustumista ja yhteistyon toteuttamista niin organisaation siséalla kuin
myos organisaatioiden valilla. Suositus antaa ohjeet prosessien mallintamiseen seké termien,
méaritelmien ja symbolien k&yttéon. Prosessin kartoittamisen, parannuskohteiden maarityksen,
kehittdmisen, mittaamisen ja arvioinnin organisaatiot saavat paattaa ja maaritella itse. (JHS 152
2012, s. 1-2)



2.3 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen sisaltda erilaisia metodeja ja tekniikoita, joiden avulla prosesseja
mallinnetaan, automatisoidaan, johdetaan ja optimoidaan tehokkuuden ja tuottavuuden
parantamiseksi (Damij & Damij 2014, s. 54). Moderni nopeasti muuttuva toimintaymparistd
luo haasteita organisaatioille ja se edellyttdd organisaatioilta yha nopeampaa reagointikykya,
parempaa ennakointia ja kustannustehokkuutta. Téssa tilanteessa prosessijohtaminen, joka on
resursseihin ja kyvykkyyteen perustuvaa johtamista, on avainasemassa. Reagointikyky pyritaan
rakentamaan organisaation rakenteiden sisadn reagointinopeuden parantamiseksi. (Hannus
1993, s. 27)

Prosessijohtaminen perustuu toiminnan ohjaamiseen ja organisointiin prosessien pohjalta. Sen
keskeisessé asemassa ovat ydinprosessit, joihin toiminnan ohjaus perustuu. (Hannus 1993, s.
31-32) Prosessijohtaminen ulottuu prosessin koko elinkaaren ajalle. Se alkaa jo prosessin
suunnittelu- ja mallinnusvaiheesta, jolloin tehtdvana on varmistaa prosessin jokaisen vaiheen
huolellinen suunnittelu ja prosessin suorittaminen niin kuin on tarkoitettu. Prosessijohtamiseen
kuuluu myds huolenpito siitd, ettd prosessin parissa tyOoskentelevéat ihmiset ymmaértavat
prosessin tarkoituksen ja toimintatavan. Heidat tulee kouluttaa tarpeen vaatimalla tavalla, jonka
lisaksi tulee varmistaa, ettd he suorittavat tehtdvdnsa niin kuin se on prosessin
suunnitteluvaiheessa maaratty. Yhtend prosessijohtamisen osana on aiemmin mainittujen
lisaksi prosessin kokonaisuuden optimointi ja parannusten johtaminen. (Hammer 2002, s. 27;
Damij & Damij 2014, s. 55) Prosessijohtamista ei voi toteuttaa ilman selkeda tietoa prosessin
kulusta, minka vuoksi prosessin kuvaaminen on olennaisessa 0sassa prosessijohtamisen

toteuttamista (Laamanen 2001, s. 75).

2.4 Lean-toimintatapa

Lean-toimintapa tarkoittaa kevyttd ja joustavaa toimintatapaa, jonka seurauksena saadaan
enemman aikaiseksi pienemmalld panoksella (Hannus 1993, s. 208; Womack & Jones 1996, s.
15). Toimintatapaa kaytetddn olemassa olevien prosessien parantamiseen, joka toteutetaan
Leanin keskeisimmén periaatteen mukaisesti eli poistamalla prosesseista turhia osia ja

toimintoja eli hukkaa. Periaatteen mukaan prosessin arvoa tuottamattomat osat ovat
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ylimé&aréisia ja ne tulee poistaa. (Hannus 1993, s. 208; Martin 2010, s. 58) Dahlgaard ja
Dahlgaard-Park (2006, s. 267) ovat madritelleet Leanin yhteydessa puhuttavan hukan olevan
kaikki kustannuksia aiheuttavat ja samalla arvoa tuottamattomat osat prosessissa tai
toiminnassa. Y leisid hukaksi maéariteltavia osia prosessissa ovat esimerkiksi odotus, ylituotanto
ja yliméarainen liikkuminen (Paterson 2013, s. 24).

Leanin avulla pyritdén tuottamaan entista tehokkaampia prosesseja ja parantamaan prosesseista
saatavaa hyotyd, jonka lisdksi sitd hyddynnetédan arvon luomisen tehostamiseen parantamalla
prosessien laatua, nopeuttamalla toimituksia tai vahentamall& kustannuksia (Martin 2010, s. 58;
Antony et al. 2014, s. 126, 128). Naitd parannuksia toteutetaan muun muassa tilojen kayttoa
optimoimalla, tydympariston turvallisuutta parantamalla ja prosessin lapimenoaikoja
lyhentdmalla (Antony et al. 2014, s. 128). Lapimenoaikojen lyhentdmiseen pyrkiminen on
keskeinen osa prosessien parantamista, eika sill4 tarkoiteta ainoastaan tuotanto- tai
palveluprosessin l&dpimenoaikaa vaan myo6s tuotteiden lanseeraamiseen, toimitusketjuun ja
toimitusaikoihin kuluvan ajan vahentdmistd (Hannus 1993, s. 153). Ld&pimenoaikojen
lyhentdminen mahdollistaa nopeamman reagoinnin muuttuvassa ymparistossa seka nopeuttaa
uusien tuotteiden tai palveluinnovaatioiden tuomista markkinoille, mikd luo merkittavan
kilpailuedun (Hannus 1993, s. 153; Engle 2015, s. 20).

Lean on l&htoisin Japanista, jossa sanalla Lean viitattiin uusiin valmistustekniikoihin Toyotan
tehtaalla. Mydhemmin Lean laajentui ja sille kehiteltiin lisdd uusia tekniikoita, jolloin alettiin
puhua Lean-valmistuksesta ja Lean-ajattelusta. (Bendell 2006, s. 257) Koska Lean-toimintavan
juuret ovat valmistavassa teollisuudessa, se yhdistetdan hyvin usein tuotantoon ja tuotannon
tehostamiseen, jonka vuoksi toimintatavan oletetaan sopivan ainoastaan yksityiselle sektorille
ja tietynlaisille toimialoille (Antony et al. 2016, s. 996). Lean-ajattelua voidaan kuitenkin
hyddyntdd myos julkisella sektorilla, jossa se mahdollistaa suuremman hyddyn tuottamisen
sidosryhmille pienemmilla investoinneilla (Bhatia & Draw 2006, s. 1; Engle 2015, s. 20).
Womack ja Jones (1996, s. 12) kehittivat mallia niin, ett4 Lean-ajattelua ja -tekniikoita voidaan
hyodyntdd minka tahansa tuotteen tai palvelun tuotannossa, milld tahansa toimialalla.
Kehityksen seurauksena syntyi Leanin viisi periaatetta, joita noudattamalla Lean-ajattelusta saa
parhaan mahdollisen hyddyn (Aziz & Hafez 2013, s. 684). Periaatteet kuvaavat Leanin

ydinajatusta ja niistd voidaan nahd4, ettd arvo on keskeisessa asemassa Lean-ajattelussa.



11

1. Arvon
tunnistaminen

/7 N

2. Arvovirran
mallinnus

5.
Taydellisyyteen
pyrkiminen

\ J

3. Virtauksen

4. Imuohjaus parantaminen

e_.-

Kuva 2. Lean parannuksen periaatteet (mukaillen Paterson 2013, s. 23).

Lean-ajattelun viidesta periaatteesta ensimmainen on arvo, jonka asiakas maarittaa ja tuottaja
luo (Womack & Jones 1996, s. 16). Pelk&n tuotteen tai palvelun arvon maarittdminen ei riita,
vaan pitdd myds tunnistaa niiden toimintojen arvo, jotka luovat arvoa kyseiselle palvelulle tai
tuotteelle. Kun arvo on méaritelty, keskitytaan arvon luomisen eri vaiheisiin eli arvoketjuun ja
sen mallintamiseen. (Aziz & Hafez 2013, s. 684) Jakamalla arvoketjun toiminnot kolmeen eri
kategoriaan, pystytadn erottelemaan prosessin lopputuloksen kannalta hyodyttémat arvoa
tuottamattomat toiminnot. Ensimmaéiseen kategoriaan luokitellaan sellaiset toiminnot, jotka
ovat keskeisimpid prosessin arvon luomisen kannalta. Toiseen kategoriaan sijoittuvat
toiminnot, jotka eivat ole keskeisid arvon luonnin kannalta, mutta ovat valttaméattdmia prosessin
toiminnan kannalta. Nain ollen niita ei voida eliminoida, vaan ne pitda sailyttda. Arvon
luomisen kannalta turhat toiminnot luokitellaan kolmanteen kategoriaan ja ndma voidaan

eliminoida prosessin tehokkuuden parantamiseksi. (Womack & Jones 1996, s. 37-38)

Arvon maarittdmisen ja prosessin optimoinnin jalkeen keskitytadn kolmanteen periaatteeseen,
joka perustuu virtauksen parantamiseen. Tarkoituksena on yhdenmukaistaa prosessin kulkua ja
suunnitella arvoa tuottavat toiminnot niin, ettd prosessin toiminta on jatkuvaa eika vaiheittaista.
Talloin prosessi toimii sujuvasti ja vaihtaminen toiminnosta toiseen on mahdollisimman
sulavaa. (Womack & Jones 1996, s. 52) Virtauksen parantamisella pyritddn ohjeistamaan pois

vaiheittain tai sarjana tapahtuvasta tuotannosta, jossa prosessi Seiso0 ja syntyy runsaasti
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ylimé&araista aikaa (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006, s. 270). Neljés periaate, jolla Lean-
ajattelusta saa kaiken mahdollisen hyddyn, on tuottaminen asiakkaan tarpeiden mukaan eli
imuohjaus. Tamén avulla turhaa ty6td, hukkaan menneiden tuotteiden maaraa ja varastointia
saadaan vahennettyd, jolloin syntyy myos kustannussaastojd. (Aziz & Hafez 2013, s. 684)
Edelld mainitut nelja periaatetta kiteytyvat Lean-ajattelun viidenteen periaatteeseen, jota ilman
ajattelumallista saatava hyoty jad minimaaliseksi. Tama viides periaate on taydellisyys, jolla
tarkoitetaan taydellisyyteen pyrkimistd, jatkuvaa kehittdmista ja jatkuvaa parannuskohteiden
etsimistd. (Womack & Jones 1996, s. 89-90; Aziz & Hafez 2013, s. 684)

Lean-ajattelun toteuttamiseksi on olemassa paljon erilaisia tekniikoita, joiden ansiosta
organisaatiot toimialasta riippumatta voivat ottaa Leanin osaksi kehittdmisprosessiaan ja koota
olemassa olevista tekniikoista ja tyokaluista omaan tarpeeseensa sopivimmat (Antony et al.
2016, s. 999). Tassa vaiheessa on tarkedd ymmartaa Lean-ajattelun ja -tekniikoiden ké&sitteiden
ero. Lean-gjattelulla tarkoitetaan kokonaisvaltaista toimintatapaa, jolla tavoitellaan
kustannusten optimointia ja prosessin laadun seka toimivuuden jatkuvaa parantamista. Lean-
tekniikat ja -tyokalut ovat osa ajattelutapaa ja niitd hyddynnetdan sen toteuttamisessa. (Bhatia
& Draw 2006, s. 1) Bhasin (2015, s. 92) esittaa kirjassaan 25 oleellista tyokalua, joita jokaisen
Lean-ajatteluun tdhtddvan organisaation tulisi kayttad. Naihin 25 tyokaluun kuuluu esimerkiksi
paljon kaytetty 5S, joka perustuu tydalueen organisointiin, JIT (Just-In-Time), joka on
asiakkaan kysyntdaan perustuvaa tuotantoa ja Muda, jolla tarkoitetaan kaikkien ylimaaraisten
resursseja vievien ja arvoa tuottamattomien osien poistamista. (Bhasin 2015, s. 92-93) Lean-
tyokalujen hyodyntdminen on elintirkeda kokonaisvaltaiseen Lean-ajatteluun pyrkivassa ja sita
toteuttavassa organisaatiossa. Tyokaluja kayttdmalla saavutetaan lapinakyvyytta ja saadaan

yhtendistettya ja keskitettyd toimintaa tarkeisiin osa-alueisiin. (Bhasin 2015, s. 45)

Lean-tekniikoista on 10ydetty toimivia ratkaisuja myos julkisen sektorin kéyttéon. Julkisten
organisaatioiden toiminnan tehostamisen lisdksi Lean-tekniikoiden avulla voidaan muokata
prosessien kokonaisuutta. (Bhatia & Draw 2006, s. 1) Julkisessa hallinnossa Lean-
toimintatavan toteuttamisena voidaan nahdé esimerkiksi hallinnon toiminnan tai palveluiden
osien poistaminen. Lean-ajattelua hyddyntdmalla voidaan myos pohtia, mill& tavoin voidaan
tuottaa lisdarvoa julkisen hallinnon palveluiden kohteille. (Antony et al. 2016, s. 996) Bhatia ja

Draw (2006, s. 1) esittavat artikkelissaan kaytannon esimerkin julkisen sektorin Lean-ajattelun
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soveltamisesta, jossa Leanin avulla on onnistunut tehostamaan asiakirjojen kasittelyd. Taman

seurauksena asiakaspalvelua saatiin parannettua, kun asiakirjojen kasittelyajat lyhenivat.

Leanin liséksi toinen paljon kaytossa ollut prosessien ongelmanratkaisumetodi on Six Sigma,
jota on pyritty yhdistdmaan Leanin kanssa Lean Six Sigmaksi. Vaikkakin néilld kahdella
tyokalulla on yhteisid piirteitd, ne eroavat toisistaan selkedsti, joka vaikeuttaa niiden
yhdistamistd. Leanin keskittyessé virtauksen parantamiseen ja turhien osien poistamiseen
prosessista, Six Sigma keskittyy vaihtelun vahentamiseen hyddyntamaéllé tilastollisia tydkaluja.
(Bendell 2006, s. 255) Six Sigma on Leanid huomattavasti monimutkaisempi metodi ja sen
toteuttaminen saattaa vaatia enemman kouluttamista ja ohjaamista (Antony et al. 2014, s. 128).
Vaikka Leanin ja Six Sigman yhdistdmisen toimivuus jakaa mielipiteitd, on Lean Six Sigmaa

hyodynnetty uusien parannusmetodien kehittdmisessa.

2.5 Muita prosessien parantamiseen kaytettyja malleja

DMAIC (define, measure, analyze, improve and control) on yksi Six Sigman metodeista,
joka on saanut vaikutteita myods Leanistd. DMAIC-metodia kaytetddn olemassa olevien
prosessien parantamiseen ja projektien ohjaamiseen. Parannettavan prosessin tulee olla
selkeésti méaaritelty ja mitattavissa, jotta metodia voidaan hyddyntaa prosessin kehittamiseen.
(Sokovic et al. 2010, s. 480-481) DMAIC on yleensa kuvailtu ongelmanratkaisuun kaytetyksi
metodiksi, jonka l&htokohtainen l&hestymistapa on kehittdmisnakokulma ja jossa hyddynnetén
seulontatekniikkaa eli prosessia kéydaan jarjestelmallisesti lapi ydinongelmien 16ytdmiseksi
(de Mast & Lokkerbol 2012, s. 604; Six Sigma 2017). Sen alkuperainen tehtéva oli vaihtelun
vahentdminen teollisuuden tuotantoprosesseissa. Myohemmin metodia on alettu soveltamaan
useampiin teollisuuden toiminta-alueisiin, kuten laadun ja tehokkuuden parantamiseen seké
kustannusten vahentamiseen. Ta&mén jalkeen sen kayttd on laajentunut myds muille
toimialoille, kuten terveydenhuoltoon ja palveluihin, joissa prosessin parantamisen
toteuttamisessa késitelldadn prosessin laitteiden ja tekniikan sijaan ihmisid ja asiakkaita. (de
Mast & Lokkerbol 2012, s. 606)
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DMAIC tulee sanoista madrittely, mittaus, analysointi, parannus ja ohjaus, jotka tarkoittavat
kehitysprojektin viitta toisistaan riippuvaa tyovaihetta. Jokaiselle vaiheelle on maéaritelty omat
kriteerit, jotka tulee tayttdd. Kun kriteerit ovat yhden vaiheen osalta téytetty, voidaan siirtya

seuraavaan vaiheeseen ja ndin edetaan syklissa eteenpdin. (Sokovic et al. 2010, s. 480-481)

Define
Control Measure

DMAIC

/¥

Improve | « Analyze

Kuva 3. DMAIC-sykli (Villanova University 2017).

Madrittelyvaiheessa tunnistetaan ja méaritelldédn ne ongelmat, joihin tarvitaan parannus seka
maadritell&&n parannusprosessin linjaukset ja tavoitteet. Seuraavassa tyGvaiheessa késiteltdvan
ongelman valitut osa-alueet muutetaan mitattavaan muotoon. Valittujen osa-alueiden tulee olla
sellaisia, joilla on merkittavin vaikutus prosessin lopputuloksen ja tavoitteen kannalta. Taman
lisaksi valitaan mittaristo, jotta lahtotilanteesta saadaan tietoa, jota voidaan mydhemmin verrata
saatuihin tuloksiin. Analysointivaiheessa tarkastellaan mittausvaiheessa kerattya tietoa ja
analysoidaan sen avulla prosessin kriittisid osa-alueita. (de Mast & Lokkerbol 2012, s. 605; Six
Sigma 2017; Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006, s. 271) Analysoinnin avulla voidaan myos
luoda syy-seuraushypoteesi, jolla pyritaan [6ytdmaan ongelman juurisyyt (Hammer 2002, s 29).
Parannusvaiheessa kasitell&dn prosessin niitd tekijoitd, jotka analysointivaiheessa todettiin
kehittamistd vaativiksi, jotta asetettuihin tavoitteisiin p&astddn. Taman lisdksi suoritetaan
ratkaisun testaus. Ohjausvaiheessa tuotetaan empiirinen raportti saavutetuista tuloksista ja
luodaan ohjausjérjestelmd, jonka tavoitteena on séilyttdd DMAIC-projektin avulla saavutettu
tulos. (de Mast & Lokkerbol 2012, s. 605; Six Sigma 2017; Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006,
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s. 271) DMAIC-metodin avulla on saavutettu paras mahdollinen lopputulos silloin, kun

prosessista on saatu vaivaton ja joustava kokonaisuus (Sokovic et al. 2010 s. 481).

PDCA (plan, do, check, act) tulee termeisté suunnittele, suorita, tarkista ja toteuta. Se on yksi
Leanin tehokas ja paljon kaytetty tyokalu, jota voidaan hy0dyntdd prosessien
ongelmanratkaisussa ja kehittdmisessé kuin myds prosessijohtamisessa. PCDA-sykli& voidaan
kayttadd esimerkiksi tuotannon prosessien ja suorituskyvyn parantamisessa, julkisen sektorin
strategian kehittdmisessa ja toteuttamisessa seka vertailukehittdmisen arvioinnissa. (Maruta
2010, s. 203; CAF 2013, s 23, 53) Organisaation keskeisia prosesseja tarkkaillaan ja mitataan
jatkuvasti, jonka liséksi mittaamalla saatuja tuloksia verrataan asetettuihin tavoitearvoihin. Jos
vertailuero on merkittava, prosessiin suoritetaan korjaavia toimenpiteitda PDCA-syklin avulla.
PDCA muistuttaa aikaisemmin esiteltyd DMAIC-metodia, mutta niilla on selkeé ero. PDCA
edustaa kontrollointia ja pyrkimystd jatkuvaan parantamiseen, joka on havaittu
tehokkaammaksi l&hestymistavaksi kuin tahtddminen téydellisyyteen heti ensimmaiselld
kerralla. PCDA:lla toteutettua arannusprosessia voidaan toistaa useaan kertaan perakkain
haluttuun tulokseen paasemiseksi, kun taas DMAIC kéydaan ainoastaan lapi kerran. (Sokovic
etal. 2010, s. 477-478)

Act

Check

Do

A\

Kuva 4. PDCA-sykli (mukaillen Sokovic et al. 2010, s. 477).

PDCA-sykli alkaa perusteellisella suunnittelulla, joka on erittdin tarkeda onnistumisen ja
taviotteisiin pé&semisen kannalta. Parannusta ei saa ldhted toteuttamaan ennen Kkuin
suunnitelma on taysin valmis. Ensin aloitetaan tutustumalla huolellisesti ké&siteltdvaan
prosessiin, jolloin mahdollinen ongelma voidaan havaita. Kun ongelma on havaittu ja
maéaritelty, tulee madritella ne kohteet, jotka vaativat muutosta ongelman ratkaisemiseksi. Tassa
vaiheessa muodostetaan myos tavoitteet, joihin parannuksella tahdatdén. Suunnitteluvaiheen
perusajatus on vastata kysymyksiin: mitd suoritetaan, miksi suoritetaan, miten suoritetaan ja

onko suoritus tarpeellista tai valttamatonta. (Maruta 2012, s. 204; Dahlgaard & Dahlgaard-Park
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2006, s. 271) Kun huolellinen suunnitelma on laadittu, voidaan siirtyd parannuksen
testausvaiheeseen. Testausvaiheessa suunnitelmaa ei toteuteta viela kokonaisvaltaisesti vaan
kyseessa on pienemmassd mittakaavassa suoritettava testaus. (Maruta 2012, s. 204; Wagner
2002, s. 96)

Kolmannessa vaiheessa suoritetaan testauksesta saatujen tulosten tarkistaminen. Tama vaihe on
syklin kriittisin, silla tulokset kertovat muuttuiko prosessi ja saavutettiinko silld mitdan hyoétya.
Tuloksia analysoimalla pystytadn havaitsemaan, kuinka hyvin toiminta vastasi tavoitteita ja
onko alussa tehty maarittely riittdva. Analysoinnin pohjalta on mahdollista suorittaa viela
tarvittavia korjauksia ja muutoksia suunnitelmaan. Tarkistuksen jélkeen toiminto suoritetaan

uudelleen perustuen tarkistusvaiheessa suoritettuihin muutoksiin. (Wagner 2002, s. 96)

Jos parannusprosessi oli onnistunut ja tavoitteisiin paastiin, voidaan PDCA-prosessista opittuja
havaintoja hyddyntdad myos laajemmassa mittakaavassa ja erilaisissa yhteyksissa (Wagner
2002, s. 96). Jos parannusprosessi epaonnistui, tulee pohtia, mité opittiin ja kuinka pitéisi toimia
toisin. Tulisiko suoritusymparistdd muuttaa, pitdisikd suunnitelma madritelld entista
yksityiskohtaisemmin vai pitaisik0 se muuttaa kokonaan. Kun tarvittavat muutokset on
suoritettu, kayddan PDCA-sykli uudestaan ldpi. Jatkuvaan parannukseen perustuen syklia
Kierretadn niin kauan, kunnes saavutetaan haluttu lopputulos. (Maruta 2012, s. 204; Dahlgaard
& Dahlgaard-Park 2006, s. 271; Wagner 2002, s. 96)
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3 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA MITTARISTOT

3.1 Suorituskyky ja suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky voidaan maaritell& usealla eri tavalla, mutta yksinkertaisimmillaan se voidaan
ymmartad mitattavan kohteen kykyné suorittaa asetettu tavoite. Organisaation suorituskyvysta
puhuttaessa kasitteen mééritelma muuttuu hieman organisaation eri tasoilla, joka johtuu tasojen

erilaisista tehtavista ja tavoitteista (Lonnqvist & Mettdnen 2003, s. 20, 23).

Suorituskykya mitataan, jotta voitaisiin saada realistinen kasitys siitd, mitad on tapahtumassa,
millaisia tuloksia toiminnalla saadaan aikaan ja kuinka tehokkaasti toimitaan (Laamanen 2001,
s. 149; Bhasin 2015, s. 127). Suorituskyvyn mittaamisella saavutettujen tulosten avulla voidaan
seurata ennalta asetettujen suunnitelmien tai tavoitteiden toteutumista, jolloin voidaan havaita
poikkeamia organisaation toiminnassa tai prosessin suoriutumisessa (Laamanen 2001, s. 163-
164). Suorituskykyd on pitkdan mitattu kannattavuuden ja tehokkuuden tunnusluvuilla eli
omistajakriteereilld. Vahitellen on kuitenkin ymmarretty hyvéan kannattavuuden ja asiakkaiden
sekd henkiloston tyytyvéisyyden yhteys, minkd seurauksena mittaamisen nakdkulmia on
laajennettu. (Hannus 1993, s. 72) Tulosten tulkinnassa voidaan kayttdd myo6s indekseja
kokonaiskésityksen saamiseksi. Indeksien kaytté on yleisintd taloudellisten tunnuslukujen
seuraamisessa, jolloin hyvin laaja informaatio on yksinkertaistettu yhteen vertailukelpoiseen
lukuun. (Laamanen 2001, s. 163-164) Mittaamisen seurauksena saatava tulos on usean
muuttujan summa, mikd Laamasen (2001, s. 149) mukaan vaikuttaa siihen, ettd ihmisten on
hankala pystya liittdmd4n oman toimintansa vaikutuksia saatuun tulokseen. Taméa tekee

toiminnan kehittdmisesta haastavampaa.

Suorituskyvyn mittaamiselle on kehitelty erilaisia mittaristoja, joiden avulla suorituskykya
voidaan mitata usealla eri tasolla ja useaan eri tarkoitukseen. Ne voivat sisaltaa taloudellisia tai
ei-taloudellisia mittareita, mika riippuu niiden kayttotarkoituksesta. Taloudelliset mittarit
mittaavat organisaation rahamittaiseen tietoon perustuvia toiminnan osa-alueita. Ei-
taloudelliset mittarit mittaavat esimerkiksi laatua, asiakastyytyvaisyytta ja toimintavarmuutta.
(Lonngvist & Mettdnen 2003, s. 32; Ibrahim 2015, s. 64) Mittaristot perustuvat suorituskyvyn

jakamiseen pienempiin osa-alueisiin, jolloin mittaaminen ja syy-seuraussuhteiden l6ytdminen
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ovat helpompaa ja tuloksista saadaan parempia. Yleisimmin kéytetyt mittaristot keskittyvat
koko organisaation toiminnan mittaamiseen eri nakokulmista. (Lonngvist & Mettédnen 2003, s.
22; Laamanen 2001, s. 151) Organisaation koolla on vaikutusta suorituskyvyn mittaamisen
haasteellisuuteen, sill& isoissa organisaatioissa tarvittavan tiedon selvittaminen on paljon

vaikeampaa kuin pienemmissé organisaatioissa (Laamanen 2001, s. 149).

Silloin kun halutaan mitata koko organisaation suorituskyvyn sijaan organisaation tietyn osa-
alueen suorituskykyd, mitataan prosesseja. Prosessien suorituskykyéd mitattaessa suorituskyky
voidaan jakaa osiin ja keskittyd johonkin tiettyyn toiminnan osaan, kuten resursseihin,
asiakkaisiin tai tuotteisiin. (Laamanen 2001, s. 152) Laamanen (2001, s. 152) ké&yttaa
esimerkkind jakoa aikaan, rajaan, maariin, fysikaalisiin ominaisuuksiin ja sidosryhmien
nakemyksiin. Organisaation prosessien suorituskyvyn mittaamisessa on kuitenkin tarkeda
valita vain muutama prosessin péatehtdvan toteutumista vastaava mittari usean ei niin
merkityksellisen mittarin sijaan. Tallin on selkedmpdd analysoida saatuja tuloksia ja seurata
strategian toteutumista. (Laamanen 2001, s. 174-175)

3.2 Mittariston ominaisuudet

Suorituskykymittaristo on keskeinen osa suorituskyvyn johtamista. Tasté syysta on tarkeaa, etta
mittaristo on suunniteltu kokonaisvaltaiseksi kokonaisuudeksi tukemaan organisaation
toimintaa, kuten budjetointia, prosessien parantamista ja suunnittelua. (Taticchi 2010, s. 104)
Suorituskykymittariston sopivuuden ja toimivuuden kannalta avainasemassa on organisaation
missio. Missio perustuu organisaation ydinosaamiseen ja strategisiin kKyvykkyyksiin, jotka tulee
suhteuttaa asiakkaiden tarpeisiin, yhteistyokumppaneihin ja kilpailijoihin. Mission avulla
voidaan madrittdd aidosti kriittiset mittarit organisaation tavoitteiden saavuttamisen ja
menestyksen kannalta. (Hannus 1993, s. 79) Samalla tulee ottaa huomioon avainstrategia, jonka
toteutumista mittaristolla voidaan tukea. Tamén liséksi suorituskykymittaristoa laatiessa tulee
ottaa huomioon, missa organisaation tasossa sitid kaytetddn, kuinka pitkan aikavélin tuloksia
mittaristolla halutaan saada ja millaiset asiat ovat erityisen tarkeitd ja merkityksellisia mitata.
(Bhasin 2015, s. 126) Mittareille ja mittaamiselle on asetettu muutamia perusominaisuuksia,

jotka tulee tayttyd mittareiden luotettavuuden ja niistd saatavan hyddyn takaamiseksi. Nama
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hyvan mittarin perusominaisuudet ovat validiteetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kaytannollisyys.
(Lonngvist & Mettanen 2003, s. 34)

Mittarin validiteetilla tarkoitetaan mittarin kyky& mitata sitd tiettyd menestystekijad, johon
mittari on tarkoitettu. Mittarin validiteettia k&siteltdessa tulee huomioida, ettd menestystekijalla
ei tarkoiteta samaa asiaa sitd mittaavan mittarin kanssa. Jos mittaus antaa heikon
validiteettiarvon, tarkoittaa se sitd, ettd mittarissa on jokin systemaattinen virhe. Tdmé johtuu
siitd, ettd mittari ottaa huomioon mittauksen kannalta epdoleellisia tekijoitd, jotka heikentavét
saatavaa tulosta. Reliabiliteetin avulla voidaan tarkastella mittarin tuottamien arvojen
satunnaisia virheitd. Hyvan reliaabelin mittarin tulokset eivat siséalla satunnaista vaihtelua, vaan
ne ovat johdonmukaisia. Mittarin validiteetti ja reliabiliteetti ovat suoraan toisistaan
riippuvaisia. Jos mittauksen arvoilla on suuresti satunnaisvaihtelua, tarkoittaa se epéoleellisten
tekijoiden suurta maaréa eli heikkoa validiteettia. Jos taas validiteetti on heikko, reliabiliteetilla
ole en&a juuri merkitysta. (Lonngvist & Mettanen 2003, s. 34-35) Validiteetin ja reliabiliteetin
kehittdmistd hankaloittaa niiden vaikea havaitseminen. Jos ongelmat kuitenkin pystytdan
havaitsemaan, seuraavana haasteena on niiden poistamisen vaikeus. (Lonnqvist & Mettanen
2003, s. 36)

Relevanssi on ominaisuutena monella tavalla méariteltdvd. Mittarin relevanssilla voidaan
kuvata mittarin sopivuutta sen kayttotarkoitukseen ja sitd vastaako se kayttdjan konkreettisiin
tarpeisiin. Relevanssi mittari voi olla konkreettisen tarpeen sijaa my0os sellainen, jonka kayttaja
itse kokee tarkedksi. Ndiden liséksi tulee huomioida, ettd relevanssi on kayttotarkoitus- ja
tilannesidonnainen ominaisuus. Joissakin tilanteissa tietysta asiasta tarvitaan erityisen tarkasti
tietoa, jolloin mittari on suunniteltu tilanteen vaatimalla tavalla. Tamén vuoksi mittari on

epérelevanssi muiden asioiden mittaamiseen. (Lonngvist & Mettédnen 2003, s. 36)

Mittarin kaytannollisyydella arvioidaan mittarin helppokayttoisyytta ja kustannustehokkuutta.
Mittarin kehittdmisessa tulee ottaa huomioon ovatko mittarin kayttdmiseen kulutetut resurssit
jarkevassd suhteessa siitd saatavaan hyotyyn. Jos mittaamista varten kéytettdvan tiedon
kerd&dmiseen ja arvon laskemiseen kaytetddn valtavasti resursseja, mutta lopputuloksesta ei
saada tarvittavaa hyotyd, mittari ei vastaa kaytdnnollista ratkaisua. (Lonnqvist & Metténen
2003, s. 36)
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3.3 Balanced Scorecard

Tunnetuin metodi suorituskyvyn tarkastelemiseen useasta nakdkulmasta on Balanced
Scorecard, tasapainotettu tuloskortti (Lonngvist & Mettdnen 2003, s. 21). Balanced Scorecard
kehitettiin alun perin yksityisen sektorin mittausndkokulman laajentamiseksi, silla
suorituskykyd mitattiin péaasiassa pelkéstdan taloudellisten tunnuslukujen avulla (Ibrahim
2015, s. 65; Poister 2003, s. 179). Kaplan ja Norton (1996, s. viii) kehittivat tasapainotetun
tuloskortin yhdistamalla kiintean historiaan perustuvan taloudellisen laskentamallin ja jatkuvan
pitkdaikaisen Kilpailuedun tavoittelemiseen kaytetyt mittaristot. Tasapainotetun tuloskortin
avulla voidaan mitata toiminnan arvonluomista nykyisille ja tuleville asiakkaille seka sita,
kuinka organisaation tulisi kehittdd ja panostaa omaan kapasiteettiinsa, jotta padstdan
strategisiin tavoitteisiin (Kaplan & Norton 1996, s. 8). Mittaristo ei ole tarkoitettu ainoastaan
johdon kaytt6on, vaan sen tarkoituksena on parantaa kommunikointia strategiasta ja tavoitteista
tasaisesti organisaation jokaisella tasolla (Lonngvist & Mettdnen 2003, s. 39; Kaplan & Norton
1996, s. 8). Talla tavoin tyontekijat voivat ymmartad heidédn toimintansa ja paatdstensa

seuraukset paremmin (Kaplan & Norton 1996, s. 8).

Balanced Scorecardissa on nelja eri nédkokulmaa, joiden avulla organisaation toiminnan
suorituskykyd mitataan. Nama ovat asiakasnakokulma, oppimisen ja kasvun ndkdkulma,
taloudellinen ndkdkulma ja sisdisen prosessien nakokulma. (Kaplan & Norton 1996, s. 8;
Lonngvist & Mettédnen 2003, s. 38; Poister 2003, s. 179) Balanced Scorecardin ndkokulmat on
valittu niin, ettd ne ovat tasapainossa kolmesta eri lahtokohdasta. Ensimmainen l&htokohta on
tasapaino siséisten ja ulkoisten mittareiden valilla. Ulkoiset mittarit tuottavat informaatiota
sidosryhmille ja asiakkaille, kun taas sisdiset mittarit tuottavat informaatiota kehityksesté ja
kasvusta organisaation sisdiseen kayttoon. Toisena lahtokohtana on kaytetty mittareiden
tasapainottamista menneen tuloksen ja tulevaisuuden tuloksen kanssa ja kolmas lahtokohta on
toteutettu tasapainottamalla koko tuloskortti niin, ettd se tuottaa tietoa niin objektiivisista kuin

myas subjektiivisista tulosmittareista. (Kaplan & Norton 1996, s. 10)



21

Taloudellinen nikékulma

Tavoitteet Mittarit
Asiakasnikokulma Sisdisten prosessien ndkdkulma
Tavoitteet Mittarit Tavoitteet Mittarit

A
v

Oppimisen ja kasvun nikSkulma
Tavoitteet Mittarit

Kuva 5. Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan & Norton 1992, s. 72).

Taloudellinen nékoékulma kertoo, millaisia taloudellisia seurauksia tehdyilla paatoksilla ja
toiminnalla on ollut ja kuinka strategiaa on onnistuttu toteuttamaan taloudellisesta
nakokulmasta ajateltuna (Lonngvist & Mettanen 2003, s. 39; Kaplan & Norton 1996, s. 25).
Taloudellisen ndkdkulman mittaamisen kohteena on usein kannattavuus, jonka mittaamiseen
kaytetdan erilaisia tunnuslukuja, kuten liikevoitto, sijoitetun padoman tuotto tai taloudellinen
lisdarvo. Mittaamisen kohteena voi kannattavuuden lisdksi olla myds esimerkiksi kassavirran
kehittyminen tai myynnin kasvunopeus. (Kaplan & Norton 1996, s. 25-26) Taloudellisen
nakokulman mittareista saatava hyoty ja ndin ollen kéytettavaksi valitut mittarit tulee valita
huolella, silld muiden nakokulmien mittarit ja tavoitteet perustuvat taloudellisen ndkokulman
mittareihin (LOnnqvist & Mettanen 2003, s. 39).

Asiakasnakokulman avulla tarkastellaan nykyisid ja mahdollisia uusia asiakkaita. Kyseisen
nédkokulman tarkeimpid mittaamisen kohteita ovat markkinaosuudet, asiakkaiden maara ja
niiden uskollisuus, asiakastyytyvaisyys ja asiakaskannattavuus. (Lénngvist & Mettdnen 2003,
s. 39) Johtajat hyddyntavat asiakasnakokulmaa asiakas- ja markkinasegmenttien
méérittelemiseen ja nakokulmaan valitulla mittarilla mitataan suoriutumista Kkyseisilla
segmenteilld (Kaplan & Norton 1996, s. 26).
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Sisédisten prosessien ndkékulman avulla tarkastellaan organisaatioiden prosessien
suoriutumista. Organisaation tulee olla tietoinen siitd, mitkd ovat toiminnan kannalta
kriittisimpi& prosesseja, joissa tulee suoriutua erinomaisesti, silla kriittisten prosessien avulla
organisaatio luo arvolupauksia asiakkaiden houkuttelemiseksi ja niiden séilyttamiseksi seké
tayttdd sidosryhmien taloudelliset odotukset. Sisaisilld prosesseilla on suuri vaikutus
asiakastyytyvéisyyteen ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Kaplan & Norton 1996,
s. 27; Lonnqvist & Mettanen 2003, s. 39) Tasapainotetun tuloskortin prosessinakékulmassa ei
keskitytd ainoastaan olemassa olevien prosessien késittelyyn, vaan tuloskortin avulla voidaan
Ioytdd taysin uusia prosesseja, jotka organisaation tulee ottaa tarkastelun kohteeksi

onnistuakseen tavoitteissaan (Kaplan & Norton 1996, s. 27).

Oppimisen ja kasvun nakdkulman tarkoituksena on kehittéa uusia tuotteita, myyntié ja palvelua
sekd auttaa organisaatiota tunnistamaan uusia mahdollisuuksia, kyvykkyyksia ja
infrastruktuuria, jota tulee rakentaa jatkuvan kehityksen ja parannuksen takaamiseksi (Kaplan
& Norton 1996, s. 28; Poister 2003, s. 179). Tama nakdkulma on erittain tarkea kilpailijoille
parjaamisen kannalta (Kaplan & Norton 1996, s. 28). Oppimisen ja kasvun nakdkulman
tavoitteet johdetaan kolmen aiemmin esitellyn nakdkulman avulla, silla ndma kolme
nakokulmaa maéarittavat organisaation nykyisen ja tulevaisuuden menestyksen kannalta
kriittisimmat tekijat (Kaplan & Norton 1996, s. 28; Lonnqvist & Mettanen 2003, s. 39).

Kuten aikaisemmasta kuvasta (kuva 5.) voi ndhdé, tuloskortin ndkokulmat linkittyvét toisiinsa.
Taloudellinen nédkokulma ja asiakasndkdkulma nékyvét ulospéin asiakkaille ja ne edustavat
sitd, millainen mielikuva asiakkaalle vélittyy organisaatiosta. Taloudellisen ja sisdisten
prosessien  n&kokulmien  suoriutuminen  vaikuttavat  sidosryhmien  ndkemykseen
organisaatiosta. Oppimisen ja kasvun ja sisdisten prosessien ndkokulmat ohjaavat
organisaatiota tunnistamaan Kriittisia tekijoitd, joissa on térkeda suoriutua erittdin hyvin
menestyksen takaamiseksi. Oppimisen ja kasvun nékodkulma ja asiakasnakokulma ovat
jatkuvuuden kannalta kytkoksissé toisiinsa. Naiden kahden nakokulman suoriutuminen
maarittad, pystyyko organisaatio parantamaan toimintaansa ja luomaan arvoa asiakkailleen.
(Poister 2003, s. 180)
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Organisaation erilliset yksikot valitsevat omat tavoitteensa jokaiselle ndkokulmalle perustuen
organisaation yhteiseen strategiaan. Tavoitteiden maarittdmisen jalkeen he madarittavéat eri
nakokulmissa kéytettdvat mittarit kyseisen osa-alueen tavoitteiden saavuttamisen
seuraamiseksi. (Poister 2003, s. 179) N&kokulmiin valitut mittarit perustuvat organisaation
strategiaan seka visioon ja niiden tarkoituksena on muuttaa eri yksikdiden missiot ja strategiat
ymmadrrettdvaan ja mitattavaan muotoon (Kaplan & Norton 1996, s. 8, 10). Mittareiden tulee
olla myos sellaisia, joiden tuloksia voidaan hyddynt&é organisaation toiminnan ohjaamiseen ja
kehittdmiseen (Laamanen 2001, s. 159).

Tasapainotetun tuloskortin heikkouksia ovat sen jaykkyys, joka saattaa rajata joidenkin osa-
alueiden, kuten menestystekijoiden, valitsemista. Se ei myodskddn ole sopiva ulkoiseen
vertailuun, koska tuloskortti on paéasiassa tarkoitettu organisaation sisaiseksi dokumentiksi.
Jaykkyyttd voidaan vahentdd muokkaamalla tuloskorttia organisaation tarpeiden mukaiseksi,
silla sen alkuperéiset nelja nakdkulmaa eivét ole ehdottomia. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, s.
39-40) Taman lisdksi mallissa kéytettavien taloudellisten mittareiden huono puoli on se, etta ne
kertovat vain menneestd, eivitkd ollenkaan tulevasta. Niiden avulla voidaan kuitenkin
tarkastella tekijoit4, jotka ovat olleet toiminnan kannalta kriittisi& ja tekijoit4, joilla ei ole juuri
ollut merkitystd. Tdman avulla taloudellisia mittareita voidaan kayttaa hyvéksi tulevaisuuden

strategian ja toimintamallien suunnittelemisessa. (Kaplan & Norton 1996, s. 7)

3.4 Muita suorituskyvyn mittaamiseen kaytettyja mittaristoja

Suorituskykyprisman avulla organisaation toimintaa tarkastellaan viidesta eri nakokulmasta:
sidosryhmien tyytyvéisyys, sidosryhmiltd saatava panos, kyvyt, strategiat ja prosessit
(Lonngvist & Mettanen 2003, s. 22). Malli on kattava suorituskyky mittaristo, joka korostaa
sellaisia avaintekijoitd, jotka ovat olennaisia kaikissa organisaatioissa toimialasta tai toiminnan
tavoitteellisuudesta riippumatta (Neely et al. 2001, s. 6). Suorituskykyprisma muistuttaa
aiemmin kasiteltyd Balanced Scorecardia. Erona niilla on kuitenkin se, ettd
suorituskykyprismassa sidosryhmét ovat keskeisessd asemassa suorituskyvyn mittaamisen
kannalta (Neely 2002, s. 151). Ensimmaéinen ndkdkulma onkin sidosryhmien tyytyvaisyys.
Sidosryhmien tyytyvéisyyden kannalta on tarkeda tunnistaa avainsidosryhmét ja tietadd, mitka

ovat niiden tarpeet ja mit4 ne haluavat, silla arvon luominen sidosryhmille on organisaation
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toiminnan keskeisin asia. Toinen ndkdkulma on sidosryhmilté saatava panos, joka viittaa siihen,
ettd sidosryhman ja organisaation vélinen suhde tulee olla vastavuoroinen. Kun organisaatio
pyrkii luomaan arvoa sidosryhmilleen, haluaa se myos itse hydtya siitd jollakin tapaa.
Tyontekijat ovat hyva esimerkki organisaation ja sidosryhman vastavuoroisesta suhteesta.
(Lonngvist & Mettanen 2003, s. 22; Ivanov & Avasilcai 2014, s. 400; Neely 2001, s. 7)

Onnistuneen avainsidosryhmien tunnistamisen ja tarpeiden madrittdmisen jalkeen voidaan
siirtyd  strategiandkdkulmaan,  jonka ideocimisessa  johtoryhmat hyodyntavat
suorituskykyprismaa (Lonngvist & Mettdnen 2003, s. 22; lvanov & Avasilcai 2014, s. 400;
Striteska & Spickova 2012, s. 8). Toisin kuin monissa muissa suorituskyvyn mittareissa,
suorituskykyprismassa ei johdeta mittareita strategiasta vaan strategia johdetaan sidosryhmien
tarpeisiin ja vaatimuksiin perustuen (Striteska & Spickova 2012, s. 8; Neely et al. 2001, s. 6).
Tama perustuu siihen, ettd organisaation taytyy luoda oikeanlainen strategia sidosryhmien
tarpeiden tyydyttdmiseksi, jotta myos organisaatio saa sidosryhmiltd tarvitsemaansa panosta
(Lonngvist & Mettanen 2003, s. 22; Neely 2002, s. 151).

Sidosryhmien tyytyvaisyys

Strategiat

Prosessit

Sidosryhmiltd saatava panos

-

Kuva 6. Suorituskykyprisman viisi ndkdkulmaa (mukaillen Neely et al. 2001, s. 12).

Prosessindkokulman tarkoituksena on madrittdd ne avainprosessit, joita tarvitaan
strategiandkokulmassa mééritellyn strategian toteuttamiseksi (Smulowitz 2015, s. 74). Tamén
lisdksi avainprosesseille tulee maarittdd tarkoitukseen sopivat mittarit jokaisen prosessin

yksilollisen seuraamisen mahdollistamiseksi. Viimeisena suorituskykyprisman nékokulmana
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on kyvykkyydet. Se on hyvin laajasti ymmarretty nakékulma, koska se siséltad kaikki ne
elintarkeat tekijat, jotka vaaditaan organisaation prosessien toteuttamiseksi. (Neely et al. 2001,
s. 7) Tallaisia tekijoitd ovat esimerkiksi ihmiset, teknologia ja infrastruktuuri, jotka yhdessa

mahdollistavat prosessien toteuttamisen (Smulowitz 2015, s. 74).

Koska malli perustuu strategian luomiseen eri osa-alueiden arvioinnin pohjalta, sopii se hyvin
esimerkiksi muutosten suunnitteluun ja vaihtoehtojen vertailuun. Smulowitz (2015, s. 78)
esittdakin artikkelissaan, kuinka suorituskykyprismaa on hyddynnetty korkeakoulun
suorituskyvyn mittaamisessa ja toiminnan arvioinnissa. Tavallisesti véhélle huomiolle
jatettdvat sidosryhmat todettiin tutkimuksen perusteella ratkaiseviksi tekijoiksi mahdollisen
menestyksen tai epdonnistumisen kannalta, jonka vuoksi suorituskykyprisman kéyttd koettiin
hyodylliseksi vaihtoehdoksi suorituskyvyn mittaamiseen (Smulowitz 2015, s. 78).
Sidosryhmien huomioiminen, erityisesti my0ds uusien sidosryhmien kuten uusien
tyontekijoiden ja yhteistydkumppaneiden, onkin suorituskykyprisma-mallin vahvuus. Né&in
ollen malli luo suorituskyvyn mittaamiselle vahvan pohjan ja saatavat tulokset ovat
luotettavampia. Suorituskykyprisma on suhteellisen uusi mittaristomalli, jonka vuoksi sen
konkreettisesta toimivuudesta ei ole vield paljoa tutkimustietoa. Liséksi sen heikkoutena on
prisman nakokulmien heikko linkittyminen toisiinsa, jonka vuoksi kéytettavat mittarit eivat
myoskaan ole erityisen tehokkaita kaytannossa. (Striteska & Spickova 2012, s. 7-8)

Julkisen sektorin laatujohtamisessa hyoddynnetddn yhteisen arvioinnin mallia (Common
Assessment Framework), joka on julkishallinnon organisaatioiden itsearviointiin,
suorituskyvyn arviointiin ja kehittdmiseen tarkoitettu laadunarvioinnin tydkalu. Malli on
suunniteltu erityisesti julkisen sektorin organisaatioiden kayttoon ja sitd voidaan hyddyntaa
sek& laajemman kehittdmistyon tekemiseen, ettd kohdennetusti tiettyyn kehittdmistarpeeseen.
(CAF 2013, s. 9; Vakalopoulou et. al. 2013, s. 745) CAF-mallin avulla organisaation heikot
kohdat ja ongelmat voidaan havaita ja niille voidaan I0ytaéd kehitysratkaisuja, jonka liséksi
organisaation jo olemassa olevia vahvuuksia voidaan kehittdd entisestaan. Yleisesti mallin
tarkoituksena on luoda positiivisia muutoksia ja kasvua julkiselle sektorille tutkimalla ja
kehittdmalla toimintatapoja ja niité seuraavia tuloksia. (VVakalopoulou et al. 2013, s. 745) CAF-
itsearviointimalli on k&ytossa eri puolilla Eurooppaa, myds Suomessa. Malli on otettu kayttéon

esimerkiksi Suomessa perusterveydenhuollossa, jossa keskeisimmat ongelmat liittyvat
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palvelujarjestelmatason haasteisiin ja ongelmiin. CAF-mallin avulla organisaatioille pyritdan
tarjoamaan keinoja perusterveydenhuollon toiminnan kehittdmiseksi haasteellisessa ja

jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. (Parhiala et al. 2015, s. 15, 29)

CAF-mallin k&yttdon perustuvat tavoitteet on jaettu neljadn péaatavoitteeseen. Ensimmaéinen
paatavoite on laatujohtamisen menetelmien kayttdonoton helpottaminen ja toisena
paatavoitteena on pyrkid parantamaan julkisen sektorin organisaatioiden vahvuuksia ja
ongelmakohtia. Kolmas tavoite tédhtdd jo kaytdssd olevien laadunhallintamenetelmien
yhdistamiseen ja neljas péatavoite on pyrkid parantamaan julkisen sektorin organisaatioiden
valista vertailukehittdmistad. (CAF 2013, s. 9)

CAF
— 3.Henkilosts =~ — — B
St 7. Henkilostotulokset
: . 2. Strategiaja _ 5 Pr it 6. Asiakas-ja 9. Keskeiset
o toim.suunn. e kansalaistulokset  suotituskykytulokset
8. Yhteis-
4. Kumppanuudet

— & resurssit = —  lunfavastoo-

tulokset
2
INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN

Kuva 7. CAF-Itsearviointimalli (CAF 2013, s. 10).

CAF-malli siséltdd yhdeksén arviointialuetta, joiden avulla pystytddn arvioimaan kaikkia
organisaation toiminnan kannalta keskisimpia osa-alueita. Kaikki yhdeksén arviointialuetta on
jaettu 28 arviointikohtaan, jotka sisaltavat itsearviointiprosessia suoritettaessa huomioon
otettavat keskeisimmat asiat. Yhdeks&a arviointialuetta lukuun ottamatta, mallia soveltaessaan
organisaatio voi muokata arviointityokalua omia erityispiirteitdan vastaavaksi. (Vakalopoulou
et. al. 2013, s. 745)

CAF-mallin viisi ensimmaistd arviointialuetta on tarkoitettu organisaation toimintatapojen

tarkastelemiseen niilla osa-alueilla, joiden toiminnalla pyritd&dn saavuttamaan tavoitteet ja
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tavoitellut tulokset (Parhiala et al. 2015, s 9). Ensimmadinen arviointialue on johtajuus, joka
keskittyy organisaation toiminnasta vastaavien henkildiden toimintaan. Arviointialueessa
Kiinnitetddn huomiota johtajien esimiestaitoihin, kykyyn kommunikoida, kannustaa
henkilostod ja luoda heille motivoiva tydympéristd. Toinen arviointialue on strategia ja
toiminnan suunnittelu, jossa arvioidaan suunnittelua varten suoritettavaa tiedonkeruuta seka
strategian ja toiminnan kehittdmistd ja suunnitelman toteuttamista. Tdma alue on erityisen
tarked, koska strategia luo perustan organisaation toiminnalle ja sillda on merkitystéd seuraavien
arviointialueiden kannalta. Kolmas arviointialue on henkildstd, jonka osaaminen,
tyéhyvinvointi ja motivaatio ovat merkittavassa asemassa. Henkildst0 on yksi organisaation
suurin voimavara ja tekija strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ja toiminnan eteenpdin
viemisessa. Kaikki organisaatiot tarvitsevat jossain vaiheessa ulkopuolista osaamista, jolloin
neljannessa arviointialueessa késiteltdvat kumppanit ja resurssit ovat avainasemassa.
Kumppanuus suhteet ovat yhdenlainen resurssi ja niiden kehittdminen vaatii aikaa ja
panostusta. Kumppanien lisédksi yleinen resurssienhallinta ja -johtaminen ovat téarkeita
toiminnan yllapitdmisen kannalta. Toimintatapojen viimeinen arviointialue on prosessit, joista
organisaation toiminta koostuu. Tamé& alue perustuu organisaation tuloksellisuuden ja
tehokkuuden arviointiin. (CAF 2013, s. 17-35)

Seuraavat neljd arviointialuetta keskittyvat toiminnan avulla saavutettujen tulosten
arvioimiseen eri nakdkulmista niille tarkoitetun pisteytystaulukon avulla (CAF 2013, s. 9, 38).
Ensimmaisend arvioidaan kohtaa kuusi eli asiakas- ja kansalaistuloksia, joilla tutkitaan julkisen
hallinnon ja kansalaisen vélistd suhdetta eli toisin sanoen asiakastyytyvéisyytta.
Asiakastyytyvdisyyden lisdksi kuudennessa arviointialueessa mitataan my0s organisaation
suorituskykya. Arviointialueessa seitseman tarkastellaan henkildstétuloksia eli henkildston
osaamiseen, motivaatioon ja tydsuorituskykyyn liittyvia tuloksia henkildstokyselyn ja sisdisten
suorituskyymittareiden avulla. Yhteiskuntavastuutulokset ovat arviointialueessa kahdeksan,
jossa vertaillaan organisaation kykyé vastata yhteiskunnan tarpeisiin ja odotuksiin toimien
samalla vastuullisesti niin taloudellisesti, sosiaalisesti kuin ekologisestikin. Viimeinen tulosten
arviointikohta tarkastelee keskeisia suorituskykytuloksia eli niitd tavoitteita, jotka organisaatio
on madrittdnyt keskeisimmiksi mitattaviksi kohteiksi. Keskeiset suorituskykytulokset

jaotellaan ulkoisiin tuloksiin, joissa painotetaan strategiaa ja missiota seka siséisiin tuloksiin,
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joissa painotetaan henkil0st6d, kumppanuuksia ja resursseja seké prosesseja koskevia tuloksia.
(CAF 2013, s. 39-52)

CAF perustuu erinomaisen suorituskyvyn kahdeksaan tunnusmerkkiin, jotka on siséllytetty

arviointialueisin. N&mad kahdeksan tunnusmerkkid ovat tuloskeskeisyys, asiakas- ja
kansalaislahtoisyys, johtajuus ja johdonmukaisuus, tosiasioihin perustuva prosessijohtaminen,
henkildston kehittdminen ja osallistaminen, jatkuva oppiminen, uudistuminen ja kehittyminen,
kumppanuuksien kehittdminen ja yhteiskuntavastuu. (CAF 2013, s. 11; Parhiala et al. 2015, s.

10)

Koontitaulukko suorituskykymittaristoista

Taulukko 1. Yhteenveto esitellyistd suorituskykymittaristoista
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Suorituskyvyn - .
. . . . . Né&kokulmien
mittaaminen viidestd | Huomioi kattavasti huono
Suorituskykyprisma nakokulmasta sidosryhmat, myos KtV
keskittyen uudet sidosryhmat . .}/vyy
: . toisiinsa
sidosryhmiin
.. Arviointialueet, jotka | Erittdin laaja ja
Organisaation . o
toiminnan ia kattavat laajasti monivaiheinen,
CAF . 2 toiminnan eri osa- joka tekee
toimintaa seuraavien . :
. alueet, mallin toteuttamisesta
tulosten arvioiminen e
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4 CASE: VARHAISKASVATUKSEN RUOKATILAUSPROSESSI

4.1 Ruokatilausprosessin esittely

Tydssa hyddynnettdava esimerkkiprosessi on varhaiskasvatuksen ruokatilausprosessi, jonka

vaiheet ovat samanlaiset kaupungin kaikissa varhaiskasvatuksen yksikoissa. Prosessia voi

verrata tilaus-toimitusprosessiin, jossa varhaiskasvatuksen yksikko tekee vanhempien tekemien

hoitoaikojen perusteella ruokatilauksen aluekeittiolle, joka vastaa keskitetysti ruuan
valmistuksesta ja toimittamisesta.
. Huoltaja
Huoltajat ilmoittaa hoitoajat
‘ .. .
Tekee joko - — Tgkee tllvauksenjolvm
o . Tilaa perusannosten lisaksi Aivo-ohjelmalla tai
toimintakauden tai H e o
e allergisten lasten ateriat: syottia tilauksen Excel-
yhden viikon leraiakokonaisuuds e .
koonnin ryhmén allergiakokonaisuudet on tilaustaululdoon ja T Piivikodista
Japsista kzlinkw merkittavi jokaiselle Iihettas tilauksen Piéivittainen ot 5
Ensisijainen P 2 lasta miniki aterialle, jolla lapsi/lapset sahkopostiliitteend ruokatoimitus N 1 nlz_(;!tlctaan
yiiskks m,(.)rf,‘ﬂ,,as a u?;?,'k.m P on/ovat lisna viikon aikana| P siihen aluekeittioon, péivikotiin ryhmittéin enrokunnan
paivind on millikin Excel-tilauksessa on voitu josta ruoka jaoteltuna. hmlltalac._tlfatf.rl_ouic.n
aterialla (aamupala, S - . mirit tilitoimiston
lounas. vilinala. ilmoittaa toimitetaan. Tilaus A allcanlaskenta:
i '}'lel:i en'I:a - allergiakokonaisuuden sijaa tehdasin joka torstai palkanlaskentaan
PAIVIINCN ] allergisten lasten nimet, seuraavan viikon
iltapala).
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Kuva 8. Varhaiskasvatuksen ruokatilausprosessi (Lappeenrannan kaupunki 2016).

Tilausten tekemistd ja niiden kasittelyd varten on kaytossa Aivo2000-jérjestelmd, joka on

kaiken kokoisille keittidille suunniteltu jarjestelma tydprosessien suorittamiseen (Aivo 2017).

Jarjestelm&é voidaan kayttdd muun muassa ruokalistojen suunnitteluun, reseptien etsimiseen,
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ruokamaarien ja kustannusten laskemiseen sekd tilausten tekemiseen ja vastaanottamiseen
(Aivo 2017; Paivakodin johtaja 2017). Téalla hetkella Aivo-jarjestelmaé kayttavat ainoastaan

aluekeittiot ja varhaiskasvatus tekee tilauksensa Excel-pohjaan.

Ruokatilaus tehdd&n joka torstai seuraavan viikon aterioiden osalta. Kuvassa 8. on
havainnollistettu prosessia prosessikaavion avulla, joka alkaa huoltajien hoitoaikavarausten
tekemisestd. Varhaiskasvatuksen yksikkd kerda jokaisella aterialla olevien lasten maaréan
huoltajien tekemien hoitoaikavarausten perusteella Effica-paivahoitojérjestelmésta ja kirjaa ne
valmiiseen Excel-tilauspohjaan. Taméan jalkeen tarkistetaan aterialle osallistuvat ruoka-
aineallergikot ja ilmoitetaan aterioiden yhteyteen allergisten lasten nimet. Kun tilauksen tiedot
ovat valmiina, varhaiskasvatuksen yksikkd lahettdd Excel-tiedoston sahkdpostiliitteena
aluekeittidlle. Aluekeittié vastaanottaa tilauksen ja Kkirjaa ruokailijoiden maardn Aivo-
jarjestelman tilauspohjaan. Taman jélkeen tilaukseen nimettyjen lasten allergiat tarkastetaan
aluekeittiolld olevista lomakkeista ja allergiat lisatdan jarjestelmén tilaukseen. (Paivakodin
johtaja 2017)

Prosessin ongelmakohta on tilauksen tekemisessd, silla varhaiskasvatuksen yksikoissa tilausta
ei tehdd suoraan Aivo 2000-jarjestelmaén, joka olisi heille kuitenkin mahdollista. Tamén
seurauksena tilaus kirjataan kahdesti ensin varhaiskasvatuksen toimesta Excel-tiedostoon ja sen
jalkeen aluekeittion toimesta Aivo-jarjestelmédan, mistd aiheutuu ylimaardista tyotd ja

resurssien tehotonta kayttoa.

Tilausten tekemiseen kaytetty aika on pois hoitajien varsinaisesta tydnkuvasta eli lasten
hoidosta. Ongelma johtuu péaéasiassa tyontekijoiden  Aivo-jarjestelmén  kayton
osaamattomuudesta, jonka lisdksi he pelkadvat virheiden tekemistd tilauksiin. Vaarin
Kirjaaminen saattaa johtaa siihen, etté allerginen lapsi saa vaaran aterian, joka taas voi aiheuttaa

vaaratilanteita. (Paivakodin johtaja 2017)

4.2 Ruokatilausprosessin parantaminen Lean-mallilla

Ruokatilausprosessin parantamiseen sovellettavaksi malliksi valittiin Lean, koska se on

yleisimmin kaytetty metodi prosessin ldpimenoajan parantamiseen, hukka-ajan vahentamiseen
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ja selkeésti havaittavissa olevien ongelmien ratkaisemiseen. Lean-toimintatavan avulla
prosessista voidaan eliminoida turhia osia sen toimivuuden ja tehokkuuden parantamiseksi.
Ongelmakohdan poistamisesta on suoria ja epasuoria vaikutuksia prosessin muihin osiin ja ndin

ollen koko kokonaisuuteen.

Ruokatilausprosessin tehostamiseen kéytetddn Leanin viittd perusperiaatteetta. Ensimmaéinen
periaate muodostuu arvosta ja sen madrittelystd. Prosessin avulla tuotettava arvo asiakkaalle
ovat ruoka-annokset, jotka varhaiskasvatusyksikot maarittavat ja aluekeittiot tuottavat. Leanin
toisen periaatteen mukaan prosessin vaiheet voidaan jakaa kolmeen kategoriaan. Ensimmaéiseen
ja toiseen kategoriaan kuuluvat prosessin osat ovat arvon luonnin tai prosessin toiminnan
kannalta valttaméattdomid, jonka vuoksi niita ei poisteta. Kategorialuokkaan kolme voidaan
luokitella ruokatilausprosessin kuudes vaihe (kuva 8.), jolla ei ole mitéan arvoa prosessin arvon
luomisen kannalta, jolloin se voidaan poistaa. Taman vaiheen poistaminen voidaan toteuttaa
siten, ettd varhaiskasvatusyksikdiden tilausten tekeminen siirretddn kokonaan Aivo-
jarjestelmaén, eikd Excel-tiedostoja enda hyvaksyta. Talloin vaihetta kuusi eli tilausten
Kirjaamista Aivoon aluekeittion toimesta ei tarvitse enda suorittaa ja se voidaan poistaa.
Muutoksen seurauksena prosessikaavion kolmanteen ja neljanteen vaiheeseen tulee myos

muutoksia, kun mahdollisuudet Excelilla kirjaamiseen poistuvat.

Kolmatta periaatetta noudattamalla prosessin kulusta pyritddn tekem&an mahdollisimman
sujuvaa ja ongelmatonta. Tahan péastdan luomalla yhteys péaivéhoitojarjestelma Effican, ja
Aivo-jarjestelméan valille, jolloin lasten l&asn&olotietoja ei tarvitse ker&td manuaalisesti toisesta

jarjestelmasta toiseen, vaan ne voitaisiin sahkoisesti siirtdad suoraan tilausjarjestelmaan.

Alkuperaisessa ruokatilausprosessissa tilaukset tapahtuvat valmiiksi asiakkaan tarpeesta, joka
on neljas periaate. T&lta osin prosessia ei tarvitse kehittad. VViidennessa periaatteessa pyritadn
saavuttamaan prosessi taydelliseksi jatkuvasti kehittamélla. Kun uuden prosessin kayttoonotto
on suoritettu, sen toimintaa seurataan ja pyritddn havaitsemaan mahdollisia kehityskohteita,
joita ei aiemmin parannusta toteutettaessa havaittu. Talla tavoin prosessi saadaan muokattua

tehokkaimpaan mahdolliseen muotoonsa.
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Kuva 9. Lean-toimintatapaa hyddyntden parannettu osa varhaiskasvatuksen

ruokatilausprosessista.

Kuvassa 9. on esitetty se osa prosessikaaviosta, johon syntyi muutosta Leanin sovelluksen
seurauksena ja punaisella on merkitty ne yksittaiset prosessikaavion vaiheet, jotka
yksinkertaistuivat Excelin k&yton poistamisen ja séhkdisen yhteyden muodostamisen

seurauksena.

4.3 Balanced Scorecardin soveltaminen ruokatilausprosessiin

Tavallisesti laajempien kokonaisuuksien mittaamiseen kéaytettdvad Balanced Scorecard-mallia
sovelletaan tdssa tydssa ruokatilausprosessin suorituskyvyn mittaamiseen. Balanced Scorecard
valittiin siksi, ettd sen avulla prosessin parantamisen vaikutuksia voidaan tarkastella laajasti
useasta eri nakokulmasta ja mallin sisaltamét ndkokulmat kattavat prosessin eri osa-alueet
hyvin. Mittariston tunnuslukujen laskelmissa on hyoddynnetty liitteestd 1. esitetyn taulukon
tietoja. Seuraavaksi esitelldan kaikki nelja ndakdkulmaa seké niihin asetetut tavoitteet ja mittarit.
Asetetut tavoitteet ovat tavoitteita, joihin prosessin parantamisella pyritédan ja joita halutaan
parantaa entisestadan viel& parannusprosessin jalkeen. Mittarit on valittu niin, etta niiden avulla
olisi mahdollista saada todenmukainen ja relevantti kuva siitd, kuinka hyvin tavoitteeseen on

paasty tai kuinka lahelle tavoitteen toteutumista ollaan paasty.
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Kuva 10. Balanced Scorecardin tavoitteet ja mittarit.

Taloudellinen ndkékulma
Tavoite: Prosessin kustannusten vahentaminen

Mittari: Yhden tilauskierroksen kustannukset

Taloudellinen nakokulma on keskeisessd asemassa suorituskykyé tarkasteltaessa, silla
prosessin kaikki osat kytkeytyvat jollakin tavoin kustannuksiin. Nakékulman tavoitteeksi on
asetettu ruokatilausprosessin kustannusten vahentdminen, silla se on hyvin keskeinen osa
ongelmaa. Mittarina kdytetddn yhden tilauskierroksen kustannuksia eli tilauksen tekemisen
kustannuksia per viikko kaikkien paivéhoitoyksikoiden ja aluekeittididen osalta. Mittarin
valinta perustuu sen yksinkertaisuuteen ja siihen, ettd sen avulla on helppoa seurata

kokonaiskustannusten kehittymista ja néin ollen tavoitteeseen paasemista.



34

Sisdisten prosessien nakokulma
Tavoite: Lyhyt lapimenoaika

Mittari: Prosessin lapimenoaika

Sisaisten prosessien nakokulmaa tarkasteltaessa keskitytddn prosessin niihin vaiheisiin, joilla
on suurin merkitys prosessin arvon luomisessa ja joissa on onnistuttava erityisen hyvin koko
prosessin onnistumisen kannalta. Téassa tapauksessa kriittisin vaihe on tilauksen tekeminen,
jonka tulee olla sujuvaa ja tietojen pitéé olla taysin oikein ja paikkansa pitévid, jotta aterioiden
madra ei jad puutteelliseksi tai annosten siséltd ole véaranlainen. Taman nakdkulman
tavoitteena on lyhyt l&pimenoaika eli tavoitteena on lyhentdd tilauksen tekemiseen ja

kasittelemiseen kuluvaan aikaa ja talla tavoin koko prosessiin kdytettya aikaa.

Tavoitteen mukaisesti mittariksi valittiin prosessin ldpimenoaika, jolla mitataan tilauksen
tekemiseen kuluvaa aika paivékodeissa ja tilauksen kasittelemiseen kuluvaa aikaa
aluekeittidissa. Lapimenoajan lyhentdminen on keskeinen o0sa ruokatilausprosessin
parantamista, joten sen kehittymistd on kannattavaa seurata. Hitaasta ldpimenoajasta seuraa
tehotonta resurssien kayttoa ja turhia kustannuksia, minka liséksi se heikent&a reagointikykya

muutoksiin ja yllattaviin tilanteisiin.

Oppimisen ja kasvun nakdkulma
Tavoite: Osaamisen lisédminen ja tydmotivaation yllapitaminen

Mittari: Aivo-jarjestelmén kayton osaavien hoitajien maara ja henkildstotyytyvaisyys

Oppimisen ja kasvun nékokulman tavoite perustuu jatkuvalle kehittdmiselle ja prosessin
toimivuuden parantamiselle. Tavoitteena on kouluttaa mahdollisimman moni hoitaja Aivo-
jarjestelmataitoiseksi, jotta tilauksen suorittaminen ei ole riippuvaista muutamista henkil6ista
ja kaikki ovat tasavertaisia tyon suorittamiseen. Taman liséksi tavoitteena on hoitajien
tyomotivaation yllapitdminen, silla osa kokee tilauksen tekemisen yliméaraiseksi ja tehtdvaansa
vastaamattomaksi tyoksi, joka saattaa nékya koulutushaluttomuutena. Tavoitteiden mukaan
mittareiksi on asetettu Aivo-jarjestelmén osaavien hoitajamaarien seké henkilostotyytyvaisyys.
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Asiakasnakokulma
Tavoite: Palvelutason yllapitaminen

Mittari: Asiakastyytyvaisyys

Perusedellytyksend on asiakkaalle tehtyjen lupausten tayttdminen (Sakki 2009, s. 80).
Lupausten tayttdmiseksi ndkdkulman tavoitteeksi on asetettu palvelutason yllapitaminen. johon
on tarked& olla vaikuttamatta negatiivisesti prosessin parannuksesta huolimatta. Tavoitteen
mukaisesti nakokulman mittariksi on asetettu asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvaisyytta on
vaikeaa liitt4d prosessin suorituskykyyn, koska se vastaa enemman koko organisaation
suoriutumista (Laamanen 2001, s. 157). Tdssa prosessissa asiakas voi olla niin palvelusta
maksava huoltaja, palvelun vastaanottaja eli lapsi tai myds paivahoitoyksikkd, joka
vastaanottaa ruokapalvelua aluekeittiéltd. Paivahoitoyksikon asiakastyytyvaisyytta ei voida
tassd tapauksessa kuitenkaan mitata, silld tilauksessa ilmenevd mahdollinen méérallinen tai
laadullinen virhe on itse paivahoidon aiheuttama, koska he tekevét tilaukset. Tassa tapauksessa

oletetaan siis, etta paivahoitoyksikkd on organisaatio ja huoltaja ja lapsi ovat asiakkaita.



36

5 TULOKSET JA NIIDEN ARVIOINTI

5.1 Prosessin parantamisen vaikutukset prosessin vaiheisiin

Prosessin muokkaamisen seurauksena tapahtunut suurin muutos on yhden kokonaisen vaiheen
poistuminen, joka on seurausta Excelin kayton poistumisesta. Aluekeittio ei tee tilausta enda
ollenkaan, kun paivahoidon yksikko suorittaa tilauksen tekemisen suoraan Aivo-jarjestelmaan.
Talloin alkuperéisessa prosessissa suoritettu kaksinkertainen tyo poistuu ja prosessin tehokkuus

paranee.

Huoltaja

Ruokatilaus

Huoltajat ilmoittaa
hoitoajat
Tekee joko Tilaa perusannosten
to_imintal(ag_den lisiksi allergisten Piivikodist.
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EQSISIJ?.IHEH koonnin allergiakokonaisuu- Aivo-ohjelmalla. ruokatoimitus h ! IE(]“]? aan
vkiskko lasndolevista P det on merkittiva [ Tilaus tehdiin paivikotiin B
ryhmin lapsista Jjokaiselle aterialle joka torstai rvhmittain luontaisetuateri-
. FRPN ) . T . .. J oiden maarat
Efﬂcassa Ja surtad jolla lapsi/lapset on/ seuraavan viikon jaoteltuna. ilitoimist
tiedot sdhkaoisesti ovat lasnd vitkon osalta. - lt]l lul)"r]l:s on
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f Tilausten perusteella
o tehdain
Aluekeittio ruuanvalmistussuun-
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v
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luontaisetuateriat
palkkoihin.

Kuva 11. Varhaiskasvatuksen ruokatilausprosessi kokonaisuudessaan parannuksen jalkeen.

Toinen selvasti havaittava muutos on sahkdinen tiedonsiirto. Tdm& mahdollistaa lasten
lasnéolotietojen koonnin ja siirtdmisen sahkoisesti suoraan tilaukseen aikaisemmin toteutetun

manuaalisen koonnin sijaan. Tiedot eivat kuitenkaan siirry automaattisesti, vaan tilausta
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tekevén hoitajan taytyy erikseen lahettda lasnéolotiedot Efficasta Aivo-jarjestelmaédn, johon
kuluu noin 10 minuuttia aikaa. Aikaa kuluu kuitenkin vahemman kuin alkuperdisessa
prosessissa. Excelin kayton poistumisen seurauksena myos allergisten lasten nimet ja heidéan
allergiat kirjataan suoraan tilausjarjestelméén sen sijaan, ettd ilmoitettaisiin pelkat nimet.
Allergiatietojen tayttdmiseen tullut muutos ei juuri vaikuta prosessin ldpimenoaikaan, mutta

silla on merkittava vaikutus prosessin seuraavissa vaiheissa.

Prosessin ongelman ratkaisun suora vaikutus nékyy uudessa prosessikuvauksessa (kuva 11.),
josta voidaan havaita tilausten kirjaamisen vastuun siirtyneen taysin varhaiskasvatusyksikon
vastuulle. Aluekeittion tehtavéksi jad ainoastaan tilauksen vastaanottaminen, eikd heidén
tarvitse muokata tilausta paivakodin jalkeen. Aluekeittion ruokatilauksiin kayttdma aika on siis
nolla parannuksen jalkeen. Muutoksen ansiosta he voivat siirtyd suoraan

ruuanvalmistussuunnitelman ja tarviketilausten tekemiseen.

Ruokatilauksen tekemisen aika- ja kustannustiedot seké parannuksesta seuraavat muutokset on
kerdtty yhteen taulukossa 2. Taulukko siséltdd tiedot kaikkien pdivéhoitoyksikdiden ja
aluekeittididen osalta ja sen tekemisessd on hyddynnetty liitteessa 1. esitettyj& Lappeenrannan
kaupungilta saatuja tietoja.

Taulukko 2. Prosessin parantamisen tulokset.

Lean-parannuksen tulos Ennen |Jalkeen | Muutos
Tilauksiin kdytettava ka. aika paivadkodeissa h/vuosi | 2167,9 | 963,5 |-55,6 %
Tilauksiin kaytettava aika aluekeittidissa h/vuosi | 2016,3 0,0 -100 %
Ruokatilauksiin kaytettava aika yhteensa h/vuosi | 4184,2 | 9635 |-77,0%
Tilauksien tekemisen kustannukset paivakodeissa e/vuosi |43561,8 | 19360,8 | -55,6 %
Tilauksien tekemisen kustannukset aluekeittitissa e/vuosi |40346,7| 0,0 -100 %
Ruokatilauksien tekemisen kustannus yhteensa e/vuosi | 83908,5|19360,8 | -76,9 %

Taulukossa esitetyilla kustannuksilla tarkoitetaan prosessiin sitoutuneita kustannuksia, silla
vaikka péivahoidon prosessiin kayttdma tyOaika vahenee, tyontekijakustannukset pysyvat
samana, mutta kyseinen tydaika k&ytetadn muihin tydtehtaviin. Prosessin parannus tuo yhteensa
64 547,7 euron s&aston ruokatilausprosessiin sitoutuneisiin kustannuksiin eli ne laskevat
yhteensd 76,9 prosenttia. Suurin vaikutus saatuun tulokseen on aluekeittion tehtdvaan tehdyll&

muutoksella.
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5.2 Prosessin parannuksen tulokset mittareilla kuvattuna

Suorituskyvyn osalta on havaittavissa merkittavid muutoksia, joista ensin kasitellaan siséisten
prosessien nakokulmaan liittyvid muutoksia. Taulukossa 3. on esitetty yhden tilauskierroksen
tekemiseen ja kasittelemiseen kuluvat ajat kaikkien paivéhoitoyksikdiden ja aluekeittididen
osalta sekd@ parannuksen avulla saavutetut muutokset. Prosessin muut vaiheet ovat vakioita,
eivatka muutu prosessin muokkaamisen seurauksena. Tamén takia ne on jatetty huomiotta

muutosten laskennassa.

Taulukko 3. Prosessin l&pimenoajan muutos.

Prosessin lapimenoaika, h/viikko Ennen |Jalkeen | Muutos
Tilauksen teko péivakodeissa 46,1 20,5 |-55,6 %
Tilauksen késittely aluekeittidissa 42,9 0,0 -100 %
Prosessin lapimenoaika yhteensa 89,0 205 |-77,0%

Prosessin kriittisintd vaihetta eli tilauksen tekovaihetta ja siihen kéytettyd aikaa saatiin
parannettua huomattavasti, joka tarkoittaa sitd, ettd siséisten prosessien nakokulmaan asetettu
tavoite saavutettiin. Parannuksen seurauksena tilauksen tekemiseen péivakodeissa kuluu 55,6
prosenttia véhemman aikaa kuin aikaisemmin, joka on p&aasiassa sahkodisen yhteyden luomisen
ansiota. Taman liséksi prosessin ldpimenoaika lyheni kokonaisuudessaan 77 prosenttia
alkuperaisesta ajasta, joka on suurimmaksi osaksi seurausta Excelin kdyton poistamisesta.
Saavutettujen tulosten ansiosta péivahoitoyksikoiden tilaukseen kéyttdmaa tydaikaa vapautuu
ensisijaiseen tyohon eli lasten hoitoon ja aluekeittion aikaisemmin tilauksiin kayttdma
yliméaardinen aika ruuan suunnitteluun ja valmistamiseen. Tulee kuitenkin huomioida, etté tdssa
parannuksessa keskityttiin ainoastaan prosessin tilauksentekovaiheeseen. Prosessissa on
kuitenkin vield muita kehityskelpoisia vaiheita, jolla sisdisten prosessien suorituskykyéa on

mahdollista tehostaa entisestaan.

Taulukossa 4. on esitetty taloudellisen nakokulman mittarilla saadut tulokset eli prosessiin
sitoutuneet kustannukset kaikkien pdivahoitoyksikoiden ja aluekeittididen osalta sek& niiden
muutos verrattuna alkuperéisen prosessin kustannuksiin. Taulukossa on huomioitu ainoastaan
paivakodin ja aluekeittion muodostamat kustannukset, koska prosessin muiden vaiheiden

kustannukset ovat vakiot, eivatka tehdyt muutokset vaikuta niihin.
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Taulukko 4. Prosessin kustannusten muutos yhdelta tilauskierrokselta.

Prosessin kustannukset, e/viikko Ennen |Jélkeen | Muutos
Tilauksen tekokustannukset paivékodeissa 926,8 | 4119 |-55,6%
Tilauksen késittelykustannukset aluekeittidissa 858,4 0,0 -100 %
Ruokatilauksien tekemisen kustannus yhteensa 17853 | 4119 |-76,9%

Kokonaisuudessaan ruokatilausprosessin muutos laski prosessiin sitoutuneita kustannuksia
76,9 prosenttia, jolloin yhden tilauskerran kustannusten muutos on 1373,4 euroa. Aikaisemmin
aluekeittion ylimééardisen tyon seurauksena prosessiin sitoutuneet kustannukset poistuivat
parannuksen myota kokonaan Kyseisen tydvaiheen poistuessa prosessista. Koska tietojen
kerddmista helpotettiin jarjestelmien yhdistamisella, péivakodin osalta ylimaaraisesta
tilaukseen kaytetysta tyosta aiheutuneet kustannukset laskivat 55,6 prosenttia. Tulee kuitenkin
huomioida, ettd yhdistdmiseen investoiminen vaatii alkupddoman ja aikaa ennen kuin
investoinnista alkaa muodostua Kkustannusséastoja ja taltd osin prosessin parantamisesta

saatavia hyotyja voidaan havaita.

Taulukoissa 3. ja 4. esitettyjen lukujen perusteella voidaan havaita, etta alkuperdisessé mallissa
paivahoitoyksikot seka aluekeittiot kayttivat lahes yhtd paljon resursseja tilauksen
tyostdmiseen. Muutoksen myo6ta padvastuu tilauksen tekemisesté siirtyy paivahoitoyksikolle ja
aluekeittion vastuulle j&& kaytanndssa tilauksen tarkastaminen jarjestelmastd suunnittelua ja
tarviketilaluksia varten, jolloin prosessin kustannusrakenne my6ds muuttuu selkedsti.
Taulukoista voidaan nahda myos sisaisten prosessien ndkdkulman ja taloudellisen ndkékulma
yhteys, silld muutosprosentit ovat molemmissa lahes samat. VVoidaan siis todeta, ettd aika ja
kustannukset ovat suoraan verrannolliset toisiinsa. Parannuksen tuloksena siis prosessista tuli

kustannustehokkaampi ja tyontekijoiden tydaika saadaan kéytettyd tehokkaammin.

Oppimisen ja kasvun nakodkulman konkreettinen mittaaminen tdman tydn puitteissa ei ole
mahdollista. Ndkokulman mittareista saatava tulos voidaan kuitenkin osittain olettaa. Osaavien
hoitajamé&drien mittarista saatava tulos on kasvusuhdanteessa heti Aivo-jarjestelmén
kayttoonoton jalkeen, koska hoitajia tullaan jatkuvasti kouluttamaan tehtdvadn sen
valttamattomyyden vuoksi. Kasvu tulee kuitenkin hidastumaan nopeasti, jonka jalkeen mittarin

kehitys tasaantuu. Hoitajien tyomotivaation mittaaminen on tehokkaimmin toteutettavissa
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henkilOstokyselyilla ja palautteen vastaanottamisella. Tyomotivaation voidaan olettaa
nousevan tilauksen tekemiseen kuluvan ajan lyhentyess4, jolloin tilaukseen aiemmin kéytetty
aika vapautuu lastenhoitoon. On kuitenkin mahdollista, ettd tyontekijoilta tulee vastarintaa
uuden jarjestelman opettelemisesta, koska etenkin vanhemmat tyontekijat kokevat uusien
jarjestelmien opettelemisen hankalaksi. Tamé laskee tyomotivaatiota, mutta kun he oppivat
jarjestelman kéyton he havaitsevat sen tuoman helpotuksen tilauskdytantoon. Tamé ei
kuitenkaan ole varmaa, jonka vuoksi tavoitteeksi asetetun tyémotivaation yllapitdminen voi

osoittautua haastavaksi.

Asiakasnékokulman mittaaminen ei myoskaan ole mahdollista tdmén tyodn puitteissa. Voidaan
kuitenkin olettaa, ettei mittaamisen avulla saatavissa tuloksissa ole parannuksen jaljilta valtavia
muutoksia, silla ruokatilausprosessin kohdalla prosessin l&pimenoaika ja sujuvuus eivat vaikuta
asiakkaisiin, koska prosessin keskeinen ongelma on tilaus- eik& toimitusvaiheessa.
Asiakastyytyvéisyys kytkeytyy kuitenkin epésuorasti prosessin toimivuuteen, silla oleellisesti
lapsen hyvinvointi on etusijalla. Talldin prosessin toimivuus on tarkeda oikeiden annosmaarien
sekd oikeiden ruoka-annosten saamiseksi erityisesti allergisten lasten kohdalla. Jos huoltaja on
tyytyvainen palveluun, ei hanen tarvitse huolehtia mahdollisista véarista ruokatoimituksista
lapselle. Aterioiden oikeellisuuden kohdalla ei ole ollut aikaisemmin merkittavia ongelmia,
joten asiakastyytyvaisyyden voidaan olettaa olevan samalla tasolla myds prosessin
tilausvaiheen parantamisen jalkeen. Riskind on kuitenkin tilausvirheiden maaran kasvu
hetkellisesti ~ Aivo-jarjestelmdn  kayttdonottovaiheessa varhaiskasvatusyksikoissd, kun
osaaminen ei vastaa vield normaalia tasoa. Talla voi olla hetkellisesti negatiivinen vaikutus

asiakasnakokulman tavoitteeksi asetetun palvelutason yllapitdmisen tavoitteeseen.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tyon ensimmaisend tavoitteena oli tutkia prosessin parantamiseen kaytettyja malleja,
joita on mahdollista soveltaa myos julkisen sektorin kdyttoon. Suoraan julkiselle sektorille
kohdistettuja parannusmetodeja ei juuri ole, mutta olemassa olevia malleja on mahdollista
soveltaa julkisen sektorin kayttotarkoituksiin. Tydssa havainnollistettiin kdytanndn esimerkin
avulla, kuinka parannusmetodin soveltaminen onnistuu julkisen sektorin kayttoon ja kuinka
merkittavid hyotyja olemassa olevien prosessien muokkaamisella ja taysin arvottomien osien
poistamisella on. Prosesseja 16ytyy kaikkialta ja niitda méaaritellaén jatkuvasti lisaa. Niilla on
suuri rooli organisaation toiminnan kokonaisuuden kuvaamisen kannalta, sill& prosessit ovat
toiminnan rakennuspalikoita. Pienemmistd prosesseista koostuvat keskeisimmat prosessit eli
ydinprosessit kuvaavat oleellisia toimintoketjuja seka jarjestystd, joiden mukaan toimintoja
suoritetaan ja viedaan eteenpdin. Tdmén vuoksi prosessien parantamisella ja tehostamisella on
positiivinen vaikutus koko organisaation toiminnan kokonaisuuteen. Prosessien parantaminen
perustuu hyvin paljon jatkuvuudelle kaytetysta parannusmallista riippumatta. Tall& pyritdan
pienimpienkin ongelmakohtien korjaamiseen ja ndin ollen tdydellisyyteen. Jatkuvan
parantamisen haasteena on kuitenkin jatkuvuuden yllapitaminen ja hyddyllisten

parannusideoiden erottaminen hyddyttomista.

Tyon toisena tavoitteena oli selvittdd julkisen sektorin k&yttdon soveltuvia suorituskyvyn
mittareita. Kirjallisuuskatsauksen avulla selvisi, ettd julkiselle sektorille suunniteltuja
mittaristoja on olemassa, mutta hyvin vahan. Useat suorituskyvyn mittaamiseen suunnitellut
mallit ovat kuitenkin organisaatioille kohdistettuja, joten niiden soveltaminen on mahdollista
myos julkisen sektorin kayttotarkoituksiin. Tarkempaa mittausta varten niitd on kuitenkin
sovellettava reilusti tai mittaristoista on poimittava yksittdisia mittareita pienempien osa-
alueiden, kuten yksittdisten prosessien suorituskyvyn mittaamiseksi. Suorituskyvyn
mittaamiselle on olemassa valmiita malleja ja mittareita, mutta niiden luominen itse
organisaation tarpeita vastaavaksi on my6s mahdollista. Suorituskyvyn mittaamiselle on siis
lukemattomia eri tapoja. Kayttdonotettavan mittariston tulee kuitenkin tayttaa tietyt periaatteet
ja ominaisuudet ollakseen kayttokelpoinen ja luotettava. Mittareiden ja mittaustapojen suuren
méaéaran lisdksi mittausta voidaan toteuttaa useilla eri tasoilla useiden eri mittaristojen avulla,

joka tekee suorituskyvyn mittaamisesta aihealueena hyvin laajan. Organisaation
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kokonaisvaltaisen kehittymisen sek& tulosten seuraamisen kannalta suorituskyvyn mittaaminen
on téarkeda ja silla pyritddn yhd enemmaén kokonaisvaltaiseen arviointiin ja useiden eri
nakokulmien hyddyntamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen on kytkoksissd toiminnan
parantamisen ja kehittdmisen kanssa, silla sen avulla kehittdmisell& saavutetut hytdyt tuodaan

esille ja niita voidaan arvioida.

Lean-toimintatavan soveltamisessa keskityttiin erityisesti esimerkkiprosessin tilauksen
tekovaiheeseen. Parannus teki prosessista yksinkertaisemman, jonka johdosta prosessin aika
Iyheni ja nain ollen myds prosessiin sitoutuneet kustannukset laskivat. Prosessiin tehty
parannus on hyvin suuri ja radikaali, jonka ansiosta saatiin aikaiseksi merkittavia tuloksia. Itse
esimerkkiprosessiin vield paremmin perehtymaélla ja liséa tutkimalla voidaan toteuttaa jatkuvan
parantamisen ajatusmallia, sillé prosessista on mahdollista 0ytéa viela useita parannuskohteita.
Kyseisilld parannuksilla voidaan saada laajuudeltaan pienempid, mutta silti merkityksellisia
muutoksia aikaiseksi. Yksi téllainen parannuskohde on automatisoinnin lisdédminen tilauksen
tekemisessd, jolloin péivahoidon tilaukseen kéayttamaa tydaikaa on mahdollista véhentaa
entisestadn. Lisdaa parannuskohteita on loydettavissa myos nékokulmaa laajentamalla ja
kiinnittdmalla huomiota tilauksen tekemisen sijaan aluekeittiossa tapahtuvien vaiheiden
kehittamiseen. Prosessien parantaminen koostuu hyvin usein pienten, mutta merkityksellisten
muutosten tekemisestd, joilla on kokonaisuuden kannalta paljon arvoa. Tamé todettiin myds
Kirjallisuuskatsauksessa kasitellyissa prosessin parantamisen malleissa, joissa Kkaikissa

korostettiin jatkuvaa parantamista ja néin ollen taydellisyyteen pyrkimista.

Balanced Scorecardin soveltamisessa esimerkkiprosessiin oli tarkoituksena esittdd prosessin
parannuksella saavutettuja tuloksia eri nékokulmista ja vertailla uudistettua prosessia
alkuperaiseen prosessiin. Tuloksista havaittiin konkreettisesti myos kirjallisuuskatsauksessa
kasitellyt nakokulmien valiset yhteydet ja erityisesti taloudellisen ja siséisten prosessien
nakokulmien valinen yhteys. Asiayhteydesta riippumatta aika ja raha ovat suoraan riippuvaisia
toisistaan. Jos prosessin vaiheeseen kéytettyd aikaa vahennetdén, kustannukset laskevat. Jos
kaytettyd aikaa ei ole mahdollista endd vahentdd, tulee keskittyd yhdestd ty6tunnista
muodostuvan kustannuksen pienentdmiseen muilla tavoin. Taman liséksi havaittiin, etta

sisdisten prosessien nékdkulman positiiviset vaikutukset vaikuttavat positiivisesti myos
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oppimisen ja kasvun ndkokulmaan, silld tilaukseen kaytetyn tydajan lyhentyessé on mahdollista

saada kasvatettua henkildstotyytyvaisyytta.

Tyon avulla osoitettiin, kuinka prosessien kehitykseen panostaminen toimialasta riippumatta
on tuottavuudellisesti ja taloudellisesti kannattavaa. Erityisesti julkisella sekotorilla
taloudellisuus on keskeisessé asemassa ja erityisen tarkkailun kohteena. Koska julkisen sektorin
prosessit ovat usein hyvin monimutkaisia ja vaiheittaisesti etenevid, niiden kehittamisella ja
virtauksen parantamisella on mahdollista vahentdd merkittavasti prosesseihin sitoutuneita
kustannuksia ja saavuttaa huomattavia taloudellisia etuja. Prosessien parantaminen vie aikaa ja
se vaatii paljon suunnittelua, mutta pidemmall& aikavélill4 tuloksena saadaan kokonaisvaltaisia
hyotyjéa, jotka tekevat jatkuvaan parannukseen ja kehitykseen pyrkimisesta sen arvoista. Aiheen
jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittya resursseihin ja toimenpiteisiin, joita esimerkkiprosessin
parannusten k&ytdnnon toteuttaminen vaatii sekd parannuksen lopullista hyodyllisyytta
julkiselle sektorille. Liséksi olisi hyodyllista tutkia yleisell& tasolla prosesseihin tehtévien
muutosten pidemman aikavéalin vaikutuksia Kkustannusten kehitykseen ja prosessien

toimivuuteen.
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LIITE 1.

Ruokatilauksiin kuluva tyoaika ja kustannukset eri skenaarioissa (mukaillen Lappeenrannan

kaupunki 2016)

Ruokatilaukset nykyisin

(vuosi = 47 viikkoa)

Ruokatilauksiin kaytettavé ka. aika viikossa/ryhma* 0,38 h/viikko
Ruokatilauksiin kaytettava ka. aika viikossa/kaikki ryhmét 46,13 h/viikko
Ruokatilauksiin kaytettava ka. aika vuodessa/ kaikki ryhmét 2167,88 h/vuosi
Ruokatilauksen tekemisen kustannukset paivakodeissa/vuosi 43561,82 | €/vuosi
Ruokatilauksiin kaytettava aika aluekeittidissé/vuosi 2016,3 h/vuosi
Ruokatilauksen tekemisen kustannukset aluekeittidissa/vuosi 40346,69 | €/vuosi
Ruokatilauksiin kaytettavé aika yhteensa 4184,18 h/vuosi
Ruokatilauksien tekemisen kustannus yhteensa 83908,51 |€/vuosi

*Tilauksen tekemisen ajaksi on haastattelujen perusteella arvioitu 15-10 min/ryhmaé eli

keskimaarin 22,5 min eli 0,375 h

Aivo-jarjestelmassa tilausten tekeminen péaivakodeissa

Ruokatilauksiin kaytettava aika paivakodin ryhmissa* 0,38 h/viikko
Ruokatilauksiin kéaytettavé ka. aika vuodessa/kaikki ryhmat 2167,88 h/vuosi
Ruokatilauksien tekemisen kustannukset péivakodeissa/vuosi 43561,82 | €/vuosi
Ruokatilauksiin kaytettavé aika aluekeittidissa/vuosi* 85,8 h/vuosi
Ruokatilauksien tekemisen kustannukset aluekeittidissé/vuosi 1716,88 €/vuosi
Ruokatilauksiin kaytettavé aika yhteensa 2253,68 h/vuosi
Ruokatilauksien tekemisen kustannus yhteensa 45815,5 €/vuosi
Saasto konsernitasolla verrattuna nykyiseen tilanteeseen 38093,02 | €/vuosi

* Tietojen koonti suoritetaan manuaalisesti Efficasta Aivo-jarjestelméén

* Oletuksena etta aluekeittiot tekevat kaksi kertaa vuodessa jokaiselle ryhmalle ns. taydellisen

tilauksen, josta ryhmét saavat tehtya viikoittaisen tilauksen poistamalla tilauksesta niiden

lasten tiedot, jotka eivat ole hoidossa.

Aivo-jarjestelman ja Effican yhteys

Ruokatilauksiin kaytettava aika paivakodin ryhmissa* 0,17 h/viikko
Ruokatilauksiin kaytettavé ka. Aika vuodessa/kaikki ryhmat 963,5 h/vuosi

Ruokatilauksien tekemisen kustannukset paivakodeissa/vuosi 19360,81 | €/vuosi

Saastd konsernitasolla verrattuna nykytilanteeseen/paljon yhteys

voisi max. maksaa 64547,7 €/vuosi

* Oletuksena on, ettd ryhman Effica vastaava joutuu erikseen l&hettdmaéan tiedon Aivo-

jarjestelmaén Efficasta ja tahan kuluisi aikaa 10 minuuttia.




