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Food waste has globally a huge ecological and economical impact and is a major
unsustainability factor of the food chain. It has been estimated that annually a third of the food
produced globally is been wasted before consumption. As the foodservice sector is a significant
part of the food chain and a big food waste generator it is important to manage the food waste
in all foodservice organizations.

In foodservice organizations food waste is considered as an excessive cost factor that degrades
the profitability of the operation. The current legislation affecting the foodservice organizations
makes it difficult to balance the quality of the service and the cost impact of the generated food
waste. The aim of this thesis is to analyze the production process of one foodservice
organization and find ways to improve the food waste management through production
management enhancement.

To effectively manage the cost impact of food waste it is essential to specify the cost of ensuring
the quality of the service and to minimalize the overproduction caused by negligence and
inefficient production management. Demand forecasting and efficient measuring of generated
food waste are crucial tools to prevent overproduction. In order to improve the sustainability of
the food chain it is important to conclude at the producer level that the food waste generation
is manageable and food waste management should be a natural part of the production
management.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Ruoan tuotannolla on globaalisti merkittdvd vaikutus ympéristoon ja luonnonvarojen
kulutukseen. On arvioitu, ettd kolmannes maailmanlaajuisesta ympéristokuormasta aiheutuu
ruoan tuotannosta ja kulutuksesta (Hietala et al. 2018, 6) ja vuosittain jopa kolmannes kaikesta
tuotetusta ruoasta pédtyy hédvikiksi (Silvennoinen et al. 2015, 140). Ruokahdvikki on
monisyinen maailmanlaajuinen ongelma, jolla on suuri ekologinen, taloudellinen ja sosiaalinen

vaikutus (Martin-Rios et al. 2018, 196).

Ruokahavikkid syntyy elintarvikeketjun kaikissa eri vaiheissa: alkutuotannossa, kuljetuksessa,
varastoinnissa, elintarviketeollisuudessa, vihittdiskaupassa, ravitsemuspalveluissa ja
kotitalouksissa (Martin-Rios et al. 2018, 197). Ravitsemuspalvelulla tarkoitetaan sellaista
ruokaketjun toimijaa, joka valmistaa ja tarjoaa ruokaa kulutettavaksi péddasiassa kodin
ulkopuolella. Téllaisia toimijoita ovat seka julkisen sektorin suurtalouskeittiot, jotka tuottavat
ruokaa muun muassa pdivikodeille, kouluille, sairaaloille sekd yksityiset hotelli- ja
ravintolasektorin yritykset, kahvilat, huoltamot ja pitopalvelut. Ravitsemuspalveluihin kuuluu
siis laaja kirjo eri kokoisia ja erilaisilla palvelumuodoilla toimivia yksiko6ité ja organisaatioita.
(Marthinsen et al. 2012, 15) (Gregoire 2017, 9 — 15) Ruokahévikilld on sitd suuremmat
ympéristovaikutukset, mitd myohdisemmaissd vaiheessa elintarvikeketjua se syntyy, silld
padtyessddn kulutettavaksi ravitsemuspalvelussa tai kotitaloudessa on ruoka ehtinyt kdyda lépi
kaikki aikaisemmat elintarvikeketjun vaiheet (Koivupuro et al. 2010, 9). Negatiivisten
ympéristovaikutusten lisdksi ruokahdvikki heikentdd elintarvikeketjun kannattavuutta ja

resurssitehokkuutta sekd nostaa ruoan hintaa (Hietala et al. 2018, 6).

Viimeisimpien tutkimusten mukaan Suomessa elintarvikeketjussa syntyy ruokahivikkid 400-
500 miljoonaa kiloa vuodessa (luonnonvarakeskus, 2019). Téstd maarallisesti suurin osuus
(30%) syntyy kotitalouksissa, mutta tarkasteltaessa ruokahévikin suhdetta elintarvikeketjun
kaikkien osien ldpivirtaukseen, kaikkein suurin hévikki syntyy ravitsemuspalveluissa eli

ravintoloissa, ruokaloissa, hotelleissa ja catering -palveluissa. Tutkimuksen mukaan



ravintoloiden tuottamasta ruoasta menee 20% hévikkiin eri syistd. (Hietala et al. 2018, 6)
Ravintola-ala on tunnetusti matalakatteinen ja voimakkaasti sddnnelty ala, joten kaikki
havikkiin padtyvé valmistettu ruoka heikentdd toiminnan kannattavuutta (Farahani et al. 2013,

383).

@ Alkutuotanto @ Teollisuus @ Vahittaiskauppa © Ravitsemuspalvelut O Kotitaloudet

Kuva 1. Ruokahévikin lahteet Suomessa (Luonnonvarakeskus, 2019)

Ruokahdvikki on noussut myos kansainvélisen huomion kohteeksi merkittdvissa poliittisissa
paidtoksentekoelimissd. YK on julkaissut vuonna 2015 jdsenmaiden yhteisen 15 vuoden
kehitysagendan, jonka yhtend tavoitteena on ruokahévikin vihentdminen (UN GA 2015, 22).
Liséksi Euroopan komissio on asettanut jo vuonna 2011 vahvistetussa jitedirektiivissa
tavoitteekseen tulla resurssitehokkaaksi kierrdtysyhteiskunnaksi vuoteen 2020 mennessa.
Yhtend osana tdtd tavoitetta on kaiken jdtteen hyodyntdminen resurssina. (COM/2011, 8)
Euroopan komissio on my0s julkaissut lisddirektiivin (C/2019/3211), jonka tavoitteena on
yhteisen elintarvikejitteen méadritelmén, méaérittimisen minimivaatimusten ja laatuvaatimusten

luominen. Tamé tdydentdd edelld mainittua olemassa olevaa jatedirektiivia.

Ruokahivikin vihentdminen on myds huomioitu Suomessa kirjaamalla se yhdeksi tavoitteeksi

vuoden 2019 hallitusohjelmaan (Valtioneuvoston julkaisu 2019:23, 43). Témi tavoitteen



asettaminen myotédilee Euroopan komission kiertotaloutta koskevaa toimintasuunnitelmaa

(COM/2015, 14).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteet voidaan jakaa kahteen eri osaan. Ensimmdisessd tavoitteena on
selvittdd, mitkd tekijdt ravitsemuspalvelun toiminnassa vaikuttavat ruokahdvikin syntymiseen

ja miten ruokahédvikin mairdd voidaan hallita tuotannonohjauksen keinoin.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on tarkastella kohdeyrityksen nykyistd héivikin
mittausprosessia ja selvittdd palveleeko nykyinen mittaustapa ja kdytetyt mittarit toiminnan

ohjaamisen tavoitteita.

Tyon tavoitteet voidaan muotoilla seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

1) Mitkd tekijdit vaikuttavat ruokahdvikin syntyyn ravitsemuspalvelussa ja miten syntyvin

ruokahdvikin mddrddn voidaan vaikuttaa tuotannonohjauksen keinoin?

2) Palveleeko nykyinen ruokahdvikin mittaustapa tuotannonohjauksen tavoitteita?

1.3 Tyon rajaukset

Tyossd késitellddn Aalef Oy:n ravintolatoiminnan ruokahdvikin hallintaa. Aalef Oy vuonna
1980 perustettu opiskelijaomisteinen palveluyritys, joka toimii paikallisesti Lappeenrannassa.
Yritykselld on tilld hetkelld kolme ravintolaa, joista kaksi sijaitsee kampuksen alueella
Skinnarilassa ja kolmas kaupungin toisella puolella. Kaikki ravintolat ovat lounasravintoloita.
Ravintolatoiminnan liséksi yritykselld on kampuksella opiskelijoita palveleva kioski. Yrityksen
palveluksessa on yksitoista tyontekijdd sekd kiireisimpind aikoina lisdksi kuusi osa-aikaista
tyontekijdd. Yritys toimii tdlld hetkelld ilman toimitusjohtajaa. Organisaation taloudellinen ja
strateginen vastuu on yrityksen hallituksella ja operatiivisen johtamisen tehtdvié hoitaa palvelu-

ja ravintolatoimenjohtaja.



Yrityksessd on seurattu jo pidempéén ruokahdvikin miérid punnitsemalla ja dokumentoimalla
saannollisesti toimipisteissd syntyvdd lautashdvikkid, tarjoiluhdvikkid sekd keittiohdvikki.
Vasta viimeisen vuoden aikana on yrityksessd havahduttu syntyvén ruokahdvikin aiheuttamiin
tuotannon kustannusvaikutuksiin taloudellisen tilanteen lisdtessd paineita tiukemmalle
kustannuskontrollille. Téstd seurannut tarkempi ja systemaattisempi hdvikin seuraaminen on
tuonut ilmi puutteita nykyisissd mittauskdytdnndissé sekd siihen liittyvid ongelmia toiminnan
ohjaamisessa. Yrityksen tavoitteena on ollut ruokahdvikin aiheuttamien ylimédrdisten
kustannusten minimoiminen ja mittaamisella on pyritty kiinnittimiin suurempaa huomiota
toimipisteissd syntyvddn ruokahévikkiin, jotta hdvikkid aiheuttavia toimintatapoja voitaisiin
muuttaa. Nykyiset mittauskdytdnnot eivdt kuitenkaan ole tarkkuudeltaan sellaiset, ettd

ruokahévikkid aiheuttavia toimintatapoja pystyttdisiin jéljittimaén.

Tutkimuksen kohteeksi valikoitui kolmesta ravintolasta volyymiltaan suurin toimipiste. Vaikka
yrityksen muissakin toimipisteissd on ilmennyt samankaltaisia hdvikin hallinnan ongelmia ovat
eri toimipisteiden toimintamallit kdytdnndssé niin identtiset, ettd voidaan perustellusti olettaa
tarkastelun alla olevan toimipisteen ongelmien ja nithin 16ytyvien ratkaisujen patevin myds
muiden toimipisteiden kohdalla. Tyon tarkastelun kohteena on Lappeenrannan Skinnarilan
kampusalueella sijaitseva opiskelija- ja henkildstoravintola YOLO, joka on buffet -
palvelumuodolla toimiva linjastoruokala. Linjastoruokaloiden suuresta médrésti johtuen ndma
ovat merkittdvassa roolissa hotelli- ja ravintola-alan ruokahdvikin tuottajina Suomessa. Vaikka
kaikissa ravitsemuspalvelun palvelumuodoissa ruokahdvikin syntymisen syyt ovat samanlaisia,
on niiden hallintaan kéytettdvdt ohjauksen muodot hieman erilaisia eri palvelumuotojen
erityispiirteiden vuoksi. Niin ollen tissd tyOssd kisiteltdvit ruokahivikin hallinnan keinot

koskevat vain buffet -palvelumuotoisia linjastoravintoloita.

1.4 Tyon toteutus ja menetelmat

Tyd koostuu teoreettisesta ja empiirisestd osasta. Teoriaosuus on kirjallisuusselvitys, jonka
tarkoituksena on selvittdd tutkimusongelman taustoja, jdsennelld tarvittavia teorioita ja tietoja

sekd selvittdd tutkimusongelman asemaa suhteessa olemassa olevaan tutkimustietoon. Téssd



osassa on kaytetty 1dhdemateriaalina aihetta kisittelevaa kirjallisuutta ja uusimpia tieteellisid
artikkeleita. Empiirisen osuuden tutkimusaineisto on keritty kvalitatiivisilla menetelmilld
haastattelemalla hévikin hallinnasta ja organisoinnista vastaavia henkilditd sekd keittididen
tyontekijoitd ja havainnoimalla toimipisteissd nykyisid toimintamalleja. Haastattelut on
toteutettu avoimena haastatteluna, koska se on koettu joustavammaksi ja tilanteeseen
sopivammaksi haastattelun muodoksi. Haastateltaviksi valikoituivat yrityksen palvelu- ja
ravintolatoimenjohtaja, toimipisteen ravintolavastaava seka liséksi sellaiset keittion tyontekijat,
jotka suorittavat paivittdin hdvikkimittauksia ja siten osaavat tarkimmin kuvata, miten prosessi
toimii. Havainnointi on toteutettu haastattelutilanteiden yhteydessi. Havainnoinnilla on pyritty
saamaan kokonaisvaltainen késitys nykyisistd toiminnan ohjaamisen toimintatavoista ja niiden

vaikutuksista havikkiin.

1.5 Tyon rakenne

Raportin alkuosa, kappaleet 1 — 3 kisittelevit tutkimuksen kannalta oleellisia teorioita. Tdmén
jdlkeen seuraa tutkimusosa, jossa tutustutaan tutkimuksen kohteena olevan toimipisteen
toimintaan ja analysoidaan toiminnan eri osaprosesseja ruokahévikin syntymisen ndkdkulmasta
sekd etsitddn kehityskohteita ruokahédvikin hallitsemiseksi. Kappaleessa kuusi esitetddn
analyysin ja l0ydettyjen kehityskohteiden pohjalta toimenpide-ehdotukset seké
jatkotutkimuskohteet ja pohditaan niiden vaikutusta kokonaisuuteen. Tyon rakenne on kuvattu

taulukossa 1.



Taulukko 1. Tyon rakenne.

Kappale Otsikko Sisélto
Tyon tausta, tutkimuksen tavoite ja
1 Johdanto tutkimuskysymykset, tyon rajaukset, toteutus ja
menetelmit seké tyon rakenne
5 Tuotannon suunnittelu ja ~ Tuotannonohjauksen teoriaa, tuotannonohjaus
ohjaus ravitsemuspalvelussa
Ruokahdvikin mééritelmad, syntymekanismit
3 Ruokahivikki ravitsemuspalvelussa, kustannukset ja kéytettyja
ruokahdvikin hallinnan keinoja
4 Ravintola YOLO Tutkimuskohteena olevan toimipisteen esittely
) Kuvaus toiminnan osa-alueiden nykytilasta,
Nykytilan kuvaus, o _ . _
5 - . Analyysi toiminnan osa-alueiden heikkouksista
analyysi ja kehityskohteet ) ) )
ja vahvuuksista, havaitut kehityskohteet
6 Toimenpide-ehdotukset ja ~ Toimenpide-ehdotukset, niiden vaikutukset seké
jatkotutkimuskohteet jatkotutkimusehdotukset
Tyon tulosten tarkastelu ja vastaukset
7 Johtopaatokset ) -
tutkimuskysymyksiin
8 Yhteenveto
9 Lihteet

2 TUOTANNON SUUNNITTELU JA OHJAUS

Kaikki yrityksen toiminnot vaativat toimiakseen suunnittelua ja ohjaamista, vaikka niiden
muodollisuuden aste ja tarkkuus saattavat vaihdella yrityksestd toiseen. Suunnittelulla ja
ohjauksella pyritddn sovittamaan yhteen yrityksen tuotteiden ja palveluiden tuotanto seké

niiden kysyntd. (Slack et al. 2001, 304)

Suunnittelun ja ohjauksen merkitys sekd rooli muuttuvat ajan funktiona. Toiminnan

suunnittelulla ja ohjauksella on kolme eri aikavélid; pitkd aikavili, keskipitka aikavali ja lyhyt



aikaviéli. Suunnitelmat perustuvat aina ennusteisiin ja odotuksiin, joten pitkdn aikavilin
suunnitelmat ovat aina esitys aikeista ja pddmairistd niissd olosuhteissa, jotka on ennakoitu
vallitsevan tulevaisuudessa. Ajan kuluessa ja wvallitsevien olosuhteiden tarkentuessa
suunnitelmat konkretisoituvat ja ohjauksen rooli korostuu. Lyhyelld aikavélilld painopiste
siirtyy kokonaan ohjaukselle. (Slack et al. 2001, 306) Seuraavassa kuvassa on esitetty

suunnittelun ja ohjauksen roolien suhde aikaan.

Merkitys

Pitk@n tahtdimen suunnitelu ja ohjaus

Kuukausia /
vuosia

+ Karkeiden ennusteiden pohjalta

- Tavoitteet talouteen kohdistettuja

Keskipitkan aikavélin suunnittelu ja ohjaus

» Kysyntdennusteet osittain tarkennetulla tasolla
» Tarvittavien resurssien médrittéminen

Aikajénne » Taloudelliset sekd toiminnalliset tavoitteet

Viikkoja /
kuukausia

Lyhyen t&ht&imen suunnittelu ja ohjaus

» Toteutuneen menekin tai selkedsti
tarkennettujen ennusteiden perusteella

+ Suunnitelmien muokkaus toteuman
vaatimuksien mukaiseksi

» Tavoitteet kaytannonldheisia

Tunteja /
paiva

Kuva 1. Suunnittelun ja ohjauksen keskindinen suhde muuttuu ajan funktiona. (Slack et al.

2001, 307)

Suunnittelun ja ohjauksen véliseen suhteeseen vaikuttaa ajan lisdksi myds toimintaan liittyvét
epavarmuustekijit. Mitd enemmén toimintaan liittyy epdvarmuustekijoitd, sitd vihemmin
voidaan tehdd suunnitelmia ja sen suurempi rooli on ohjauksella. Yksi merkittavista

epavarmuustekijoistd on kysyntd. (Slack et al. 2001, 332)

Toiminnan suunnittelun ja ohjauksen eri tehtdvét jakautuvat organisaation eri tasoille.

Ylimmalld tasolla varmistetaan yrityksen resurssien riittdvyys ja koordinoidaan toimintoja.
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Mitd ldhemmdis tuotantoa organisaatiossa siirrytdén, sen tarkemmaksi suunnitelmat

muodostuvat ja sen tairkeimmaksi ohjauksen rooli muuttuu. (Haverila et al. 2005, 409)

2.1 Tuotannonohjaus

Tuotannonohjauksen tehtévd on ohjata ja organisoida yrityksen resurssien paivittdistd kayttod,
jotta tuotannolle asetetut kustannustehokkuuden, ajankdyton, laadun sekd joustavuuden
tavoitteet tdyttyvit. Tuotannonohjauksen keskeisimpié tavoitteita ovat siten toimitusvarmuuden
takaaminen, vaihto-omaisuuden minimointi, kapasiteetin tuottavuuden maksimointi ja
lapdisyaikojen minimointi. Tuotannonohjausta vaikeuttaa nédiden tavoitteiden keskindinen
ristiriitaisuus ja yrityksen eri toimien vaatimukset ndiden tavoitteiden painotukselle.
Todellisuudessa tuotannonohjaus on tasapainoilua ndiden tavoitteiden tdyttdmisen vélilla.
(Haverila et al. 2005, 402) Tuotannonohjauksella on péivittdisten toimintojen ohjauksen liséksi
tarked strateginen rooli. Tuotannonohjauksella varmistetaan, etti yritys saavuttaa ne tavoitteet,

jotka on pitkén aikavilin suunnitelmissa toiminnalle asetettu. (Greasley 2008, 7)

!
|
Poikkeamiin
reagointi
|
|
|
I

Kuva 2. Tuotannonohjausprosessin vaiheet ja vaiheiden vililld tapahtuva uudelleensuunnittelu.

(Haverila et al. 2005, 409)
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Tuotannonohjausta voidaan kuvata vaiheittain etenevénd ohjausprosessina. Ohjausprosessin
vaiheiden vililld tapahtuu uudelleensuunnittelua tilanteiden muuttuessa. Prosessin vaiheet ja
vaiheiden sisdltd voivat vaihdella toimiala- ja yrityskohtaisesti. Pienille yrityksille tai
yksinkertaisille tuotantoprosesseille voi riittdd yksi tai kaksi suunnittelutasoa. (Haverila et al.

2005, 409)

Tuotannonohjauksen tehtdvit voidaan jakaa neljddn osa-alueeseen; kuormitussuunnitteluun,
aikatauluttamiseen, jaksottamiseen sekd tarkkailuun ja ohjaamiseen. Kuormitussuunnittelun
tavoitteena on laatia suunnitelma tuotantokapasiteetin kdytolle. Tdmén perusteella voidaan
tehdd pddtoksid toimitusajoista, tuotantoeristd ja ajoituksesta. Aikataulutuksella luodaan
yksityiskohtainen aikataulu tuotannolle ja jaksottamisella mairitellddn tuotantojérjestys.
Tarkkailun ja ohjaamisen tarkoituksena on puuttua toimintaan ja tehdi uudelleen suunnittelua
tilanteen niin vaatiessa. N&ami tehtdvit voivat olla jaettu ja organisoitu ohjausprosessin
vaiheisiin eri tavoin riippuen organisaation koosta, tuotannon luonteesta tai tuotantoprosessin

rakenteesta. (Slack et al. 2001, 314 — 332)

Milloin?

Missd jdrjestyksessd? Miten paljon?

Meneekd kaikki suunnitellusti?

Kuva 3. Tuotannonohjauksen tehtévit. (Slack et al. 2001, 315)
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Palveluyrityksissé tuotannon jaksottaminen ja aikataulutus on monimutkaisempi kokonaisuus,
mihin tavarantuotannossa on totuttu. Tdméa johtuu palveluiden erityispiirteistd ja niiden
luomista ongelmista. Palveluyrityksissd tuotannon jaksotus ja aikataulutus perustuu kysynnin
ennusteisiin mutta samalla se on myds riippuvainen resurssien kiytettdvyystiedoista ja
vallitsevasta kysyntdtilanteesta. Kuvassa 4. on kuvattu palveluyrityksen tuotannon

jaksottamiseen ja aikataulutukseen tarvittavan informaation kulku kaaviona. (Pinedo 2009, 3 —

12)

\ A/KUStonnukset /

saannot

Hyvaksyy tai Tilaukset /
hylkaé ehdot varaukset

Kuva 4. Tarvittavan tiedon kulku palveluyrityksen tuotannon jaksotuksen ja aikataulutuksen

kannalta. (Pidedo 2009, 12)

Palveluyrityksissé tuottavuuden hallinta on monitahoinen menetelmé, jonka tarkoituksena on
maksimoida toiminnan tuottavuus palvelun erityispiirteiden kuten aikasidonnaisen tai muuten
rajallisen kapasiteetin, katoavaisen tuotteen, epdvakaan kysynnéin aiheuttamien ongelmien ja
rajoitteiden vallitessa. Tuottavuuden hallinnassa kéytettdvien menetelmien kirjo on laaja.
Menetelmien toimivuus riippuu kunkin toimialan luonteesta ja kéytettivissd olevan kapasiteetin

ja kysynnén suhteesta. (Fitzsimmons & Fitzsimmons 2011, 266-285)
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Tuotannonohjaus voi olla jérjestetty saman toimialan yrityksissdkin hyvin eri tavoin silld
kiytettdvdt tuotannonohjausjirjestelmit ovat usein kehittyneet yrityksen luonnollisen
kehityksen mukana vastaamaan aina senhetkisid tarpeita. Tuotannonohjauksen tehtévit,
periaatteet ja menetelmét riippuvat toimialasta, valmistettavasta tuotteesta, tuotannon

tavoitteista ja tuotantoprosessista. (Haverila et al. 2005, 410)

2.1.1 Kysynnin ennustaminen

Kysynnin vaihtelu syntyy asiakkaiden ostopéddtosten epétasaisen jakautumisen seurauksena.
Tuotteiden ja palveluiden kysyntd ja sen ennustaminen vaikuttaa useimpiin yrityksen
toimintoihin kuten budjetointiin, tuotannon suunnitteluun, hankintoihin, varastointiin ja
tyovuorosuunnitteluun. Kysynnén ennusteet vaikuttavat pitkdlld aikavélilld strategiseen
suunnitteluun ja lyhyelld aikavélilld tuotannon resurssien kdyton suunnitteluun, tyévuorojen

suunnitteluun sekd hankintoihin. (Benton 2014, 18)

Teollisessa tuotannossa kysynndn hallinnan keinoja ovat tuotteiden varastointi,
kapasiteettijoustojen kéyttd, toimitusaikojen siirtiminen sekd menekkiin vaikuttaminen
markkinoinnin tai hinnoittelun keinoin (Haverila et al. 2005, 414). Kysynndn hallinta voi
palveluyrityksessa olla teollisen tuotannon keinoin vaikeaa palveluiden ominaispiirteiden kuten
aineettomuuden ja aikasidonnaisuuden vuoksi (Metters et al. 2006, 234). Tastd syystd
palveluyrityksille kysynndn ennustaminen yhdelld tai useamman kysynndn ennustamisen
menetelmédn yhdistelmédlld on yrityksen toiminnan kannalta tirkedd (Fitzsimmons &

Fitzsimmons 2011, 454).

Erilaiset kysynnén ennustusmenetelmét auttavat hyodyntdmadn eri ldhteistd keréttyd tietoa.
Kysynnin ennustusmenetelmit voidaan jakaa kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin menetelmiin.
Kvalitatiiviset menetelmdt perustuvat aina ihmisen asiantuntemukseen ja tulkintoihin.
Kvantitatiiviset menetelmét perustuvat matemaattisiin malleihin, jotka hyddyntavét kysynnan
historiatietoja ja tilastollista analyysid ennusteiden luomisessa. Kvantitatiiviset mallit voidaan
jakaa aikasarjamalleihin ja kausaalisiin menetelmiin. Kvalitatiivisista menetelmisti

aikasarjamalleilla tuotetaan lyhyen aikavilin ennusteita, kausaalisilla menetelmilld seké
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kvalitatiivisilla menetelmilld tuotetaan keskipitkén ja pitkén aikavilin ennusteita. (Fitzsimmons
& Fitzsimmons 2011, 454) Toisinaan ennusteiden kannalta tarpeellisen tiedon puuttuessa tai
toimintaympariston muuttuessa on paikallaan tehdd kysynnén ennusteet pelkdn nidkemyksen
perusteella (Benton 2014, 20). Kysynnin ennusteita suunniteltaessa ja tehtdessd on huomioitava
aikaisemman kysynndn lisdksi muut kysyntddin vaikuttavat tekijit kuten tuotannon
ldpimenoaika, mainonta ja markkinointi, hinnoittelu, yhteiskunnan taloudellinen tilanne seké
mahdollisten kilpailijoiden toimet (Chopra & Meindl 2013, 192). Kysynnidn
ennustamismenetelmin tulee olla kustannustehokas, tarkka, helppokiyttdinen ja joustavasti

sddadettivissd (Benton 2014, 18).

Jotta kysynnin ennustaminen olisi tehokasta ja ennusteista olisi hyotyd, on ensin ymmarrettava
ennusteen kayttotarkoitus, tunnistettava kysyntddn vaikuttavat tekijat, madriteltdva kysynnin
ennustamisen taso sekd méadriteltivd ennusteelle tarkkuus- ja virhemittarit (Chopra & Mendl
2013, 193). Kaikki ennusteet sisdltdvit jonkinlaisen virhemahdollisuuden. Ennusteita tehdessi
tulee pyrkid minimoimaan ennustevirheet ja ennusteita hyddynnettiessd tulee ymmartaa

ennustevirheiden mahdollisuus ja niiden vaikutusmekanismit. (Benton 2014, 18)

| Ennustemallin valinta

<

Ennustemallin

pdivittéminen

A Havainnot todellisesta
3 kysynnést&
Arviointi ¢ l

Palaute toimivuudesta

Kuva 5. Kysynnén ennustamisen viitekehys. (Benton 2014, 19)
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Palveluyritysten kohdalla pitkdn aikavilin keskiméérdisen kysynnidn merkitys védhenee sitd
mukaan, mitd herkempi toimiala on kysynndn kausivaihteluille ja piivittdisen kysynndn
vaihtelulle (Metters et al. 2006, 234). Téastd syystd etenkin ravitsemuspalveluissa lyhyen
aikavilin kysynnédn ennusteiden luotettavuudella on suuri vaikutus tuotannon kustannuksiin.

(Gregoire 2017, 149)

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen ja mittarit ohjauksen vilineena

Erilaisten liiketoiminnallisten suoritusten mittaaminen on luonnollinen ja tirked osa yrityksen
toiminnan ohjaus- ja padtoksentekoprosessia (Andersin et al. 1994, 7). Kuvassa 6. on kuvattuna
tamén ohjaus- ja padtoksentekoprosessin vaiheet. Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa
valittuja  tunnuslukuja  kdyttden pyritddn selvittdimddn jonkin liiketoiminnallisen
menestystekijan tilaa (Karhu 2005, 10). Valitun tunnusluvun muodostamiseksi on tuotettava
tarkastelun kohteesta kvantitatiivista tietoa mittaamalla (Saari 2006, 33). Kerityt
mittaustulokset muutetaan tunnusluvun muotoon kayttdmailld tdsmdllisesti ja aukottomasti
médriteltyd laskennallista menetelméé, mittaria (Hannula & Lonnqvist 2002, 39). Toiminnan
ohjaamisen kannalta olisi tirkedd huolehtia, ettd mittauksen kohteeksi valikoituisi tarkasteltavia
menestystekijoitd mahdollisimman kattavasti. Vadrin perustein valitut mittarit kiinnittdvat
huomion védriin asioithin ja mittaaminen saattaa ajaa toiminnan osaoptimointiin, jolloin
toiminnassa  keskitytddn parantamaan yksittdisen mittarin tulosta kokonaisuuden
kustannuksella. Jotta yrityksen suorituskyky olisi paras mahdollinen tulisi kaikki menestyksen
kannalta oleelliset tekijait huomioida tasapuolisesti ja ymmértdd niiden keskindiset

vaikutussuhteet. (Andersin et al. 1994, 7 — 9) (Hannula & Lonnqvist 2005, 10)

Mittareita voidaan jaotella eri tavoin niiden ominaisuuksien tai kédyttotarkoitusten mukaan
taloudellisiin ja ei-taloudellisiin, koviin ja pehmeisiin tai laadullisiin ja méérallisiin mittareihin.
Taloudelliset mittarit ovat rahamiérdisid mittareita, jotka kertovat liitketoiminnan tuloksesta.
(Lonnqvist & Mettdnen 2003, 32) FEi-taloudellisilla tunnusluvuilla pyritddn kuvaamaan

toiminnan tdsmaéllisyyttd ja laatua. Jos toiminnan tuottavuutta tai suorituskykyé arvioidaan vain
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médrillisin mittarein, on vaarana péétya tilanteeseen, jossa pystytddn vain toteamaan jotakin
tapahtuneen, mutta ei kyetd erittelemédén siihen johtaneita syitd. Tastd syysta olisi hyvé kéyttaa

my0s laadullisia. (Hannula & Lonnqvist 2002, 35 - 36)

Paatoksenteko ja tavoitteet

Kuva 6. Ohjaus- ja pdédtoksentekoprosessin vaiheet. (Andersin et al. 1994, 7)

Mittaamisella saatava tieto on keskeisessd roolissa suunnitteluvaiheen tavoitteiden
asettamisessa, toimeenpanovaiheessa ne tukevat kaikkia toimimaan oikealla tavalla tavoitteiden
saavuttamiseksi ja tarkkailuvaiheessa mittaamalla selvitetddin, onko yritys toiminnassaan
padssyt asetettuihin tavoitteisiin. Mikéli mittarit osoittavat negatiivisia poikkeamia on
suunniteltava korjaustoimenpiteitd tai arvioitava uudelleen asetetut tavoitteet. Oikein
toteutettuna ja kdytettynd mittaaminen ohjaa toiminnan jatkuvaa kehittamisti. (Andersin et al.
1994, 7) Hyvill4, objektiivisella mittarilla on viisi mittausteoreettista ominaisuutta. Nima ovat
mittarin kohde ja sen tirkeys eli relevanssi, mittarin tarkkuus eli validiteetti, mittarin
luotettavuus eli reliabiliteetti, mittarin ymmairrettdvyys sekd mittarin edullisuus. Kaikki ndma
ominaisuudet eivit valttdimattd toteudu kiytdnndssd, mutta on tirkedd pyrkid toteuttamaan

sellainen mittaus, jossa ominaisuuksia on riittdvisti. (Saari 2006, 41)
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2.2.1 Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet

Suunnitelmallisen suorituskyvyn mittaamisen tulisi noudattaa nelivaiheista peruskaavaa. Nama
neljd suorituskyvyn péddvaihetta on esitelty kuvassa 7. Mittaamisen 1dht6kohtana on aina jokin
tarve tarkastella jotakin toiminnan osa-aluetta aikaisempaa tarkemmin. Mittaamisen
suunnitteluvaiheessa péatetdéin kdytettdvit mittarit ja mittaustavat. Valittujen mittareiden tulisi
toimia kaikissa vaiheissa organisaation kulttuurin, ihmisten ja prosessien ehdoilla. (Karhu 2005,
11 — 12) Mittarin valinnan jilkeen asetetaan mittarille kédyttoperiaatteet. Mittarin
kayttoperiaatteisiin on kirjattava mittarin vastuuhenkild, mistd mittarin data kerétddn, mittarin
tavoite- ja raja-arvot, kenelle ja miten usein mittarin tuottama mittaluku raportoidaan, missi
mittarin lukuarvoa kéytetddn ja kuka vastaa mittarin tavoitearvojen sddtdmisestd. (Neilimo,
Uusi-Rauva 2017, 309) Mittarin tavoitearvo voi perustua oman historian parhaaseen
saavutukseen, sovittuun laskennalliseen arvoon, kilpailijoiden saavutuksiin tai teoreettisesti

parhaaseen saavutettavissa olevaan arvoon (Uusi-Rauva 1994, 34).

Kuva 7. Suorituskyvyn mittaamisen padvaiheet. (Karhu 2005, 11)
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Mittarin ja mittaustavan valinnan jilkeen tulee laatia mittaamiselle ohjeet. Mittauksen ja
mittarin kdyttoohjeiden tehtivd on huolehtia, jotta kaikki mittarin kédyttoon ja ylldpitoon
liittyvit asiat on méadritelty ja dokumentoitu kattavasti. Teknisten ohjeiden lisdksi tulee laatia
toiminnalliset ohjeet, jotka médrittelevdt millaisia toimia saadut mittaustulokset mahdollisesti
aiheuttavat toimintatapoihin. Ohjeisiin on myds hyva lisdtd mittaustulosten tulkintaohje sillé eri
thmiset voivat tulkita eri tavoin samaa mittaustulosta. Mittarin kdyttoonotolla varmistetaan, ettd
mittaamisesta tulee luonnollinen osa normaalia tydrytmié. (Andersin et al. 1994, 99) Jotta tdhdn
tavoitteeseen pédstddn, on henkildston ymmarrettdvd mittaamisen tarpeet ja ldhtdkohdat.
Edellytyksend onnistuneelle kdyttdonotolle on mittaamisen tarkoituksesta tiedottaminen ja
henkildston kouluttaminen sekd johdon sitoutumisen osoittaminen. (Lonnqvist & Mettdnen
2003, 101 — 102) Mittarin tulosten pitiisi olla niiden henkildiden ndhtévissd, joiden toimintaa
mittarin arvo kuvaa. Mittaustulosten julkisuus korostaa entisestddan mitattavan kohteen tarkeytta

ja mahdollistaa kommunikaation ongelmien korjaamiseksi (Andersin et al. 1994, 94).

2.3 Tuotannonohjaus ravitsemuspalvelussa

Ravitsemuspalvelulla tarkoitetaan joko julkisen sektorin ammattikeittioitd tai yksityisen
sektorin ravintolatoimintaa. Yhteistd ndilld palveluntarjoajilla on ruoan tuottaminen
kulutettavaksi pédsdéntoisesti kotitalouksien ulkopuolella (Marthinsen et al. 2012, 15).
Ravitsemuspalvelu voi olla toiminta- ja palvelumuodoltaan mitd tahansa tdyden palvelun a la
carte -ravintolasta, linjastomalliseen lounasravintolaan, catering -palveluun, kahvilaan tai take
away -kioskiin tai se voi olla myos yhdistelmai eri palvelumuodoista (Gregoire 2017, 9 — 15).
Yhteinen nimittdja kaikille ravitsemuspalveluille on niissd tuotettavan ruoan suuri mairad sekd
valvottu laatu (Gregoire 2017, 148). Ravitsemuspalvelun palvelumuodosta, yritysmuodosta tai
koosta riippumatta kaikkien ravitsemuspalveluyritysten voidaan katsoa noudattavan
samanlaista avoimen organisaation mallia, joka on esitetty kuvassa 8. Tdmd malli pyrkii
korostamaan ravitsemuspalvelua toimintojensa sekd osiensa summana ja sitd tulisikin aina

tarkastella kokonaisuutena. (Gregoire 2017, 3 — 5)

Malli perustuu sille perusajatukselle, ettd yritystoiminta tarvitsee toimiakseen tiettyjd panoksia,

jotka muutetaan halutuiksi tuotoksiksi organisaation muutosprosessissa. Ravitsemuspalvelussa
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panoksia ovat henkilostoresurssit, materiaalit, tilat ja laitteet sekd tarvittava aika, tieto ja raha.
Ravitsemuspalvelun muutosprosessi koostuu yrityksen johtamiskdytdnndistd, toiminnallisista
osaprosesseista sekd nditd yhdistavistd prosesseista. Johtamiskdytdnno6illd tarkoitetaan kaikkia
niitd organisaation omaksumia suunnittelun, organisoinnin ja johtamisen malleja, joita se
kiyttad asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Toiminnalliset osaprosessit késittdvit
tuotantoon liittyvét toiminnot kuten hankinnat ja tuotantoprosessin seké yrityksen luonteesta
riippuen mahdollisesti myds muita toimintoja. Yhdistdvilld prosesseilla tarkoitetaan
muutosprosessin toiminnan kannalta vélttdméttomiéd elementtejd kuten kommunikaatiota sekd
padtoksentekoprosesseja. Ravitsemuspalvelun tuotoksina ovat tuotetun ruoan lisdksi
aineettomina tekijoind asiakastyytyvéisyys sekd henkiloston tyytyvéisyys ja taloudellinen

vastuullisuus jatkuvuuden varmistamiseksi. (Gregoire 2017, 6 — 7)

Kuva 8. Ravitsemuspalvelutoiminnan malli. (Gregoire 2017, 5)

Edelld mainittujen liséksi mallissa on kuvattu sellaiset tekijét, jotka vaikuttavat jollain tapaa

organisaation toimintaan. Ohjauksella tarkoitetaan yrityksen toimintaa ohjaavia ulkoisia ja
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sisdisid vaikuttimia. Ulkoisia vaikuttimia ovat yrityksen toimintaan vaikuttava lainsdadanto,
sadannot sekd sopimukset. Sisdisid vaikuttimia ovat yrityksen omat suunnitelmat, tavoitteet,
toimintamallit ja menetelmdt. Ohjauksen tehtdvdnd on luoda toiminnalle standardit, joiden
perusteella yrityksen toimintaa voidaan arvioida, varmistaa resurssien tehokas kaytto, seka
varmistaa yrityksen noudattavan lakeja ja sddntdja. Muistilla tarkoitetaan kaikkea sitd yrityksen
toimintaa koskevaa taltioitua informaatiota, jota voidaan hyddyntda suunnittelussa ja toiminnan
kehittamisessd. Toimintaympdériston tekijoilld tarkoitetaan niitd toimintaymparistossi
tapahtuvia muutoksia, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan. Téllaisia voivat olla muun
muassa teknologian kehittyminen, Kkilpailutilanne, poliittinen tilanne tai asiakaskunnassa
tapahtuvat muutokset. Ndméd on kuvattu nuolina niisséd informaatiovirran kohdissa, joihin
toimintaympdriston muutoksilla on vaikutusta. Palautteella tarkoitetaan kaikkia niitd

kommunikaatiokanavia, joita myoten yritys saa palautetta toiminnastaan. (Gregoire 2017, 2-3)

Muutosprosessin

Turvallisuus, hygienia,
kunnossapito

Toiminnalliset osaprosessit

Kuva 9. Ravitsemuspalvelun muutosprosessin toiminnalliset osaprosessit. (Gregoire 2017,

148)

Kuvassa 9. on esitetty ravitsemuspalvelun muutosprosessin toiminnalliset osaprosessit. Nama

osaprosessit médrdytyvit toimijan palvelumuodon, toimintatapojen ja organisaatiorakenteen
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mukaan. Osaprosesseja voivat olla muun muassa hankintaprosessi, tuotantoprosessi,
palveluprosessi, puhtaanapito sekd kunnossapito. Ndiden muoto ja merkitys voivat vaihdella

eri organisaatioiden vililld. (Gregoire 2017, 6)

Naéistd osaprosesseista tuotantoprosessin tavoite on valmistaa eri menetelmin ja kdytdssé olevin
resurssein tarvittavista raaka-aineista ennalta médrdttyjd ruokalajeja. Yksinkertaistettuna
ruoantuotanto ravitsemuspalvelussa on siis suunnitellun ruokalistan mukaisten ruokalajien tai
annosten valmistamista tarvittavissa méadrissd, oikealla hinnalla ja mééritellyn laatutason
sdilyttden. Tuotetun ruoan laatu koostuu kolmesta osa-alueesta: ravitsemustekijoistd,
aistimuksellisista tekijoistd sekd ruoan turvallisuudesta. Tuotettavan ruoan suuri mdird  on
elementti, joka erottaa ravitsemuspalvelun tuotannon perinteisestd kotikeittiostd. Laadukkaan
ruoan tuottaminen suurissa médrissd kustannustehokkaasti on moniulotteinen prosessi, joka
vaatii  erilaisten  kustannuksiin  vaikuttavien  tekijéiden  kuten  raaka-aineiden,
valmistusmenetelmien, laadun eri elementtien ja henkildstoresurssien tehokasta hallintaa.

(Gregoire 2017, 147 - 149)

Ravitsemuspalveluiden tuotannon suunnitteluun ja ohjaukseen vaikuttaa ravitsemuspalveluille
leimalliset ominaispiirteet kuten kysynnén suuret vaihtelut, tuotantosyklin lyhyt aikajdnne seké
tuotteiden pilaantuvuus (Davis et al. 2018, 237). Ravitsemuspalvelun tuotannon suunnittelu,
organisointi ja ohjaaminen ovat néisté syistd johtuen hyvin limittiisid toimintoja eika niité siten

useimmiten voida kisitell4 toisistaan erillddn (Gregoire 2017, 148).

Tuotannon suunnittelu on tuotettavan maaran, tavoitellun laadun, kustannustavoitteiden seka
resurssien rajoitteiden synteesi (Gregoire 2017, 148). Suunnittelun yksi tirked osa-alue on
médrittdd palvelulle ja tuotantoprosessille tavoitteet, toimintatavat ja laadun standardit. Ndiden
toimintaperiaatteiden ja standardien tulisi perustua yrityksen taloudellisiin tavoitteisiin,
reunachtoihin, palvelumuotoon, tavoiteltuun laatuun seké asiakaskunnan tarpeisiin ja niiden
tulisi myos toimia kaiken toiminnan vertailukohtana. (Davis et al. 2018, 235 - 237)
Suunnitteluun liittyy myds pidemmaén aikavélin kysynnén ennakoiminen, silld ennakoidulla
kysynndlld on vaikutusta tuotannon tirkeimmén resurssin eli henkilostStarpeiden
médrittdimiseen (Gregoire 2017, 147). Palveluiden kohdalla pitkdn aikavidlin kysynndn

ennakoimisen merkitys védhenee sitd mukaan mitd herkempi toimiala on kysynnin
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kausivaihteluille, péivittdiselle kysynnédn vaihtelulle tai pdivén sisdlld tapahtuvalle kysynnén
vaihtelulle (Metters et al. 2006, 234). Témén vuoksi ravitsemuspalvelun lyhyemmén aikavélin
suunnittelussa kysynnén tisméilliselld ennustamisella on suuri vaikutus kustannusten hallintaan.
Virheelliset kysynnén ennusteet johtavat joko yli- tai alituotantotilanteisiin, jotka molemmat
aiheuttavat yliméaariisid kustannuksia ja heikentévit kannattavuutta. Kysynnin ennustamisen
ongelmat vaikuttavat tuotannon organisoinnin lisdksi hankintaprosessiin. Jotta tuotanto pystyy
tayttdimédn sille asetetut tavoitteet, tulee tuotannossa olla saatavilla tarvittava méard oikeita

raaka-aineita oikeaan aikaan. (Gregoire 2017, 149 - 150)

Ravitsemuspalvelussa tuottavuuden hallinnan keskeinen tekija on kysynndn ennustamisen
lisdksi saannon hallinta. Saanto on se maird valmistettavaa ruokaa, jonka resepti tuottaa
kaikkien valmistuksen vaiheiden jdlkeen. Saanto ei yleensé vastaa suoraan kdytettyjen raaka-
aineiden painoa tai tilavuutta, silld valmistuksen aikana tapahtuu kasvua tai hiviotd riippuen
raaka-aineiden ominaisuuksista ja valmistusmenetelmistd. Valmistettaessa ruokaa suurissa
erissd saannon hallinnan merkitys kasvaa. Saannon hallinnassa keskeisid tekijoitd ovat
standardireseptien kéyttd, standardikokoiset valmistusvélineet sekd annoskokojen tarkka

maédrittely. (Davis et al. 2018, 184 - 185)

Tuotannon jaksottaminen ja aikatauluttaminen tarkoittaa ravitsemuspalvelussa tuotannon eri
vaiheiden suunnittelua ja toteutusta niin, ettd kaikki tuotteet ja tilaukset valmistuvat ajallaan.
Jaksottaminen ja aikatauluttaminen tapahtuu kdytannossd kahdessa tasossa, suunnittelussa ja
itse tuotantovaiheessa, silld tuotantovaiheen muuttuviin tilanteisiin tiytyy pystyd reagoimaan
nopeasti. Tuotannon jaksottaminen ja aikataulutus perustuvat aina tuotannon piivittdiseen
tyojéarjestykseen, kiytossd olevan valmistusvilineiston asettamiin rajoituksiin sekd raaka-
aineiden ominaisuuksiin. Jaksotuksen ja aikataulutukseen vaikuttavat myos valmistuksen
tarkeimmait parametrit eli kuhunkin valmistusvaiheeseen kuluva aika seki laadun takaamiseksi
vaadittava ldmpoétila. Tuotannon tydjdrjestyksen muoto ja sisdltd voivat vaihdella eri
organisaatioiden tarpeiden mukaan. Tydjérjestyksen perustana ovat kuitenkin aina péivittdinen
ruokalista, ruokalajien standardireseptit ja valmistusohjeet sekd toiminnalle mééritellyt
toimintatavat ja laadun standardit. Yksi tehokas tuotannon jaksottamisen ja aikataulutuksen
menetelmd on erdvalmistus, jossa ruokalistan mukaisia ruokalajeja ei valmisteta kysynnin

ennusteiden mukaisissa maarissd ennakkoon, vaan valmistettava ruokaméaara esivalmistellaan
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ja kypsennetddn vasta kysynndan mukaan. Tehokkaat ja nopeat monitoimiuunit helpottavat
erdvalmistuksen hyodyntamistd. Hyvin hoidettu tuotannon jaksotus ja aikataulutus varmistavat
ruoan laadun sekd toimii samalla tuotannon kustannusten hallinnan vilineend. Hyvin
valmistellut suunnitelmat eivédt kuitenkaan itsessddn takaa onnistumista, silld tuotannon
tyontekijoiden ammattitaito, osaaminen ja motivaatio sekd kysynnén ennusteiden tarkkuus

vaikuttavat merkittivisti tuotannon tehokkuuteen. (Gregoire 2017, 156 - 182)

Taulukko 2. Tuotannon jaksottamiseen ja aikataulutukseen vaikuttavat tekijét

Henkiloresurssit | Kéytettidvisséd oleva tydvoima, ammattitaito, kokemus

Maara Kysynndn ennusteet kullekin ruokalajille
Sailytystilat Kaytettdvissd olevat kylmé- ja kuumasdilytystilat
Raaka-aineet Ominaisuudet, sdilyvyys, kylmén- ja kuumankestivyys
Valmistetut . . '
Kuumasiilyvyys, limpdtilavaatimukset

ruoat
Toteutunut ) ) )

) Kysynnin todellinen mdérd, kysynnén jakautuminen
kysyntétilanne
Kapasiteetti Tyontekijét, uunit, kippipadat, pakit, keittolevyt, paistopisteet, tydtasot
Valmistuksen Valmistukseen kuluva aika, tarvittava valmistusldmpdétila,
parametrit valmistusmenetelma

Jotta suunnitelmien toimivuutta, kysynnin ennusteiden pitdvyyttd ja tavoitteissa pysymisti
voidaan analysoida, tulee kaikkia muutosprosessin osia tarkastella  kriittisesti
tarkoituksenmukaisella aikajinteelld ja kartoittaa mahdolliset ongelmakohdat ja tehdd

tarvittavat korjaustoimenpiteet (Davis et al. 2018, 237).

2.3.1 Ravitsemuspalvelun tuotantoprosessin tehokkuus ja palvelun laatu

Tuotanto on avainasemassa ravitsemuspalvelun muutosprosessissa. Palvelun laadun
ylldpitiminen ja asiakastyytyvéisyyden takaaminen riippuu pitkélti tuotantoprosessin

onnistumisesta. (Gregoire 2017, 147) Palvelun laatu on avain menestykseen voimakkaasti
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kilpaillulla alalla, silld panostamalla laatuun voidaan samalla nostaa toiminnan tuottavuutta.

(Davis et al. 2018, 331 — 332)

Laatu ravitsemuspalvelussa koostuu sekd palvelun aineettomista elementeistd, ettd tuotteen
aineellisista elementeistd (Davis et al. 2018, 327). Palvelut ovat monimutkaisia kokonaisuuksia,
joten palvelun laadullakin on eri ulottuvuuksia. Palvelun laadulla voidaan katsoa olevan
tekninen ulottuvuus seké toiminnallinen ulottuvuus. Palvelun laadun tekninen ulottuvuus on se,
mitd asiakkaalle jdd palvelun tuloksena. Palvelun toiminnallinen laatu koostuu asiakkaan
kokemuksista palvelun tuotanto- ja kulutustilanteessa sekd siitd, miten palvelu toimitetaan

asiakkaalle. (Gronroos 2009, 98 — 102)

Kun kilpailijoilla on tekniseltd laadultaan samanlainen palvelu, tapahtuu kilpailu
palveluprosessin toiminnallisen laadun alueella. Hyvdn laadun edellytyksend on teknisen
laadun riittdvd taso. Tdma madrdytyy yrityksen palvelumuodon ja asiakkaiden odotusten
perusteella. Kun tekninen laatu on riittdvélld tasolla, sen merkitys laadun kokonaisuudessa
pienenee ja toiminnallisen laadun merkitys kasvaa. Palvelun tekninen laatu ei kuitenkaan saa
heikentyd, silld sen myotd palvelun kokonaislaatu kérsii. (Gronroos 2009, 104 — 105)
Ravitsemuspalveluissa, etenkin palvelumuodoltaan buffet-tyyppisissd ravintoloissa on
tavanomaista pyrkid takaamaan palvelun laatu ruoan ylituotannolla silld olettamuksella, ettd
asiakkaat kokevat runsaan ja néyttdvan valikoiman hyvéni laatuna (Paparqgyropoulou et al.

2016, 332).

Laadun varmistamiseen ravitsemuspalvelussa liittyvdt sekd palvelun erityispiirteet ettd
ravitsemuspalvelun ~ tuotannon  ongelmakohdat,  jotka  poikkeavat  perinteisesti
tavaratuotannosta. N&mid ongelmakohdat ovat toiminnan kustannusrakenne, kysynndn
epdtasaisuus, tuotantosyklin lyhyt aikajénne, hankintojen riskit sekd tuotantoteknologian

kehittyminen. (Davis et al. 2018, 332)

Palvelut poikkeavat tavanomaisesta tavaratuotannosta monella tapaa. Palvelut ovat prosesseja,
joissa asiakas osallistuu aina jollain tapaa palvelun tuotantoprosessiin. Yhtend palveluiden
erityispiirteend on palveluiden tuottamisen ja kulutuksen yhtdaikaisuus, joten asiakas on aina

lisnd palvelun tuotantoprosessissa. Palveluihin voi liittyd sekd aineettomia ettd aineellisia
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ominaisuuksia ja lisdksi palvelut ovat kokonaisuutena katoavaisia. Palveluita ei voida
varastoida myohempéé kulutusta varten. Ndiden lisdksi palvelut ovat luonteeltaan vaihtelevia.
Palvelu voi olla lopputulokseltaan hyvin erilainen, riippuen asiakkaan odotuksista ja tarpeista.

(Parker 2012, 4)

Ravitsemuspalveluilla on monesta muusta palveluntuotannon alasta poikkeava
kustannusrakenne, jolla on selked vaikutus yrityksen toiminnan kannattavuuteen.
Ravitsemuspalveluiden kustannusrakenne muodostuu usein verraten korkeista kiinteistd
kustannuksista sekd matalista muuttuvista kustannuksista. Tdémé aiheuttaa tilanteen, jossa
toiminnan kannattavuusraja nousee melko korkealle. Tdmén rajan ylittiminen on yritykselle
tuottoisaa, mutta vastaavasti sen alapuolelle jaddminen tuottaa nopeasti kestaiméttomid tappioita.
Kustannusrakenne ei itsessddn ole ongelma, mutta yhdessé kysynnén epétasaisuuden kanssa ne
tekevit kannattavuuden hallinnasta haasteellista. Ravitsemuspalveluissa tuotantosykli on hyvin
lyhyt, mikd asettaa paineita suunnittelulle, silldi prosessin ohjaamiselle ja virheiden
korjaamiselle jaa hyvin véhin aikaa. Raaka-aineiden tilaamisesta tuotantoon ja myyntiin saattaa
kulua vain aikaa yhdestd kahteen pdivda, joten kaikki suunnitelmien muutokset aiheuttavat
nopeasti lisdkustannuksia. Tédmin lisdksi ravitsemuspalvelut kamppailevat raaka-aineiden
ominaisuuksista johtuvan hankintariskin kanssa. Kysynnén ennakoimisen vaikeudet voivat
nopeasti tuottaa huomattavia kustannuksia varastohdvikin kautta. Liséksi tuotantovélineiden
teknologinen kehittyminen tuo lisdhaasteita ja vaatimuksia henkilokunnan osaamisen

ylldpitamiselle. (Davis et al. 2018, 333)

3 RUOKAHAVIKKI

Havikin voidaan katsoa olevan tuotannonohjauksen, tehokkuuden ja subjektiivisen laadun
ongelmien ilmentymé (Hannula et al. 2002, 29). Ylivalmistuksen ja laatuvirheiden aiheuttama
hévikki on myds heikon tuottavuuden ilmentymé. Hivikkid aiheuttava tehottomuus ei
vélttimittd ole tuotannosta johtuvaa, vaan syyt voivat piilld muissa toiminnoissa kuten
suunnittelussa, tuotannonohjauksessa tai myynninedistdmisessd. (Neilimo, Uusi-Rauva 2017,

318 -319)
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3.1 Ruokahivikki kirjallisuudessa

Ruokahidvikki on tutkimusalueena verraten uusi, joten kirjallisuudessa ruokahivikille ei ole
vield muodostunut yhtd yhtendistd méiéritelméd. Ruokahédvikkitutkimuksissa on kéytetty
erilaisia médritelmid ruokahévikistd seki erilaisia mittausmenetelmid, miki on johtanut siihen,
etteivét eri tutkimusten tulokset ole keskendén vertailukelpoisia. (Hietala et al. 2018, 8) Eri
tutkimuksien laskelmissa hdvikkiruoan perusteena on kéytetty joko visuaalisia arvioita,

punnitsemista mittaustiedon ldhteend tai ndiden yhdistelmié (Eriksson et al. 2018, 141).

Yleisesti voidaan sanoa, ettd ruokahdvikkid on sellainen ruoka, joka on tarkoitettu
thmisravinnoksi, mutta syysti tai toisesta paétyy jitteeksi ennen kulutusta (Martin-Rios et al.
2018, 197). Joissakin tutkimuksissa on kéytetty ruokahdvikin maédrittimiseksi YK:n
elintarvike- ja maatalousjdrjeston (FAO) ruokahdvikkiselvityksen médritelmad, joka jakaa
ruokahévikin kahteen eri kategoriaan “food losses” ja “food waste” sen mukaan missi vaiheessa
elintarvikeketjua havikki muodostuu (Hietala et al. 2018, 9). Ruokahévikki on my®s toisinaan
jaoteltu kolmeen eri kategoriaan: viltettidvissd olevaan ruokahdvikkiin, vaistdméttomaan
ruokahévikkiin ja mahdollisesti véltettdvissd olevaan ruokahévikkiin (Papargyropoulou et al.
2016, 327). Lisdksi jotkut laskelmat siséllyttdvdt ruokahdvikkiin Oljyt ja nesteet eikd
tutkimusraporteissa valttimittd ole aukottomasti selvitetty, mitd laskelmissa kéytetyt
materiaalivirrat sisdltavét (Marthinsen et al. 2012, 45). Suomalaisissa tutkimuksissa on kéytetty
jaottelua, joka jakaa hivikin kahteen eri kategoriaan: alun perin syomékelpoiseen ja alun perin
syomékelvottomaan ruokahivikkiin. Alun perin sydmaikelvoton ruokahavikki siséltéé sellaisia
valmistusprosessissa tulevia raaka-aineiden osia, jotka eivédt ole ravinnoksi kelpaavia, kuten

luut, kuoret ja kahvinporot. (Silvennoinen et al. 2015, 142)

3.2 Ruokahivikki ja sen ldhteet ravitsemuspalvelussa

Téssd tutkimuksessa kaytetddn ruokahidvikistdi samaa médritelmdd, kuin suomalaisissa
ruokahévikkitutkimuksissa on kaytetty. Ndin saadut mittaustulokset ovat vertailukelpoisia

muiden suomalaisten ruokahdvikkitutkimusten kanssa. Ravitsemuspalvelussa syntyvi
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ruokahévikki jaetaan syomékelpoiseen ja sydmékelvottomaan osaan. Seuraavassa on kuvattu

ravintolassa syntyva havikki ldhteittdin.

Kuva 10. Ravitsemuspalvelussa syntyvi ruokahévikki ldhteittdin.

Varastohdvikki voi syntyd puutteellisen varastonsuunnittelun tai ylivarastoinnin seurauksena
(Martin-Rios et al. 2012, 200). Useat ruoanvalmistuksessa kiytettdvit raaka-aineet ovat
nopeasti pilaantuvia, joten ylisuuret varastot tai huonosti suunniteltu varastointi aiheuttavat
hévikkid raaka-aineiden pilaannuttua ennen niiden pdatymistd kayttoon. Liséksi varastoinnissa

voi syntyé pakkauksien vikaantumista, miké johtaa raaka-aineiden pilaantumiseen.

Keittiossd syntyvd hdvikki voi johtua huonosta suunnittelusta, jolloin valmistusprosessissa
tapahtuvien virheiden seurauksena ruoka pilaantuu, palaa tai muuten muuttuu
tarjoilukelvottomaksi (Silvennoinen et al. 2015, 142). Haivikkid voi syntyd myo0s
kylmésiilytystd vaativien tuotteiden huolimattoman kasittelyn seurauksena, erilaisten
allergeenien aiheuttaman kontaminaation tai puutteellisen hygienian seurauksena (Martin-Rios
et al. 2018, 200). Ruoanvalmistuksessa syntyy myds syomékelvottomaksi luokiteltavaa

hévikkid, joka muodostuu vihannesten ja hedelmien kuorista, kahvinporoista sekd
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eldinperdisestd jitteestd kuten kananmunankuorista ja luista. Liséksi hdvikiksi lasketaan myds
ruoanvalmistus- ja tarjoiluastioiden puhdistuksesta syntyvistd ruoantéhteistd seki tiskikoneen

siivildén jédvistd ruoantéhteistd (Eriksson et al. 2018, 142).

Tarjoilussa syntyva havikki johtuu padsaantdisesti menekin ennustamisen vaikeuksista ja ruoan
tarjoiluaikoja rajoittavasta lainsdddédnnostd. Tarjoiluajan péétyttyd tarjolla olleet ruokaerét
padtyvit havikkiin. (Silvennoinen et al. 2015, 144) Lautashivikki on asiakkaiden pois
heittimid ruokaa. Asiakkaiden toimesta biojétteisiin padtyy myos paljon sellaista, joka ei
varsinaisesti ole ruokahdvikkié, kuten lautasliinoja, teepusseja sekd ruoan sydomékelvottomia

osia, kuten kuoria ja luita. (Papargyropoulou et al. 2016, 329)

3.3 Ruokahivikin syntyyn vaikuttavia tekijoita

Ravitsemuspalvelussa syntyvddn ruokahdvikkiin vaikuttaa usea tekijd. Ruokahévikkid
késittelevissd artikkeleissa havikin syitd kasitellddan melko hajanaisesti. Seuraavassa
kirjallisuudessa kaisitellyt hévikkiin vaikuttavat tekijit on jaoteltu neljdén padryhméan
tekijoiden teeman ja vaikutusmekanismin mukaan. Ndméd pddryhmét ovat asiakkaat,
toimintaympdristo, yrityksen toimintatavat sekd henkilostd. Osa tekijoistd vaikuttaa suoraan
hivikin miédrddn ja osa vaikuttaa vilillisesti jonkun toisen tekijin kautta. Esitetyistd
padryhmisti vain asiakkaat ja henkildsto vaikuttavat hdvikin syntyyn suoraan omilla toimillaan.
Seuraavassa kisittelemme tarkemmin edelld mainittuja padryhmid, pddryhmien sisdltimia
tekijoitd ja niiden keskindisid vaikutussuhteita. Jdljempénd tutkitaan vield tarkemmin niitd
hdvikin  syntyyn vaikuttavia tekijoitd, jotka ovat keskeisimméssd  asemassa

ravintolatoiminnassa.
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Taulukko 3. Ruokahavikkiin vaikuttavat tekijat

Pairyhma Vaikutus | Havikkimuoto Tekijat

Asenteet, mieltymykset, annoskoot,

kulutustottumukset, hinta, ruoan

Asiakkaat Suoraan | Lautashévikki .
laatu ja ndyttavyys, lounastauon
pituus
o | Ammattitaito, kokemus, osaaminen,
‘ Keittiohédvikki o . .
Henkil6st6 Suoraan | motivaatio, asenteet, kiire, ohjauksen
Varastohdvikki . '
puutteet, ongelman tiedostaminen
o | Lait ja sdadokset, kilpailijat,
o ' | Tarjoiluhévikki ‘ '
Toimintaympaéristd | Vilillisesti | kulttuuri, vallitsevat arvot,
Lautashévikki

kulutustottumukset, asenteet

. Tarjoiluhdvikki | Palvelumuoto, henkilostdjohtaminen,
Yrityksen
o Vilillisesti | Varastohédvikki | varastonhallinta, hankintojen
toimintatavat
Keittiohdvikki | johtaminen, tuotannon ohjaaminen

Asiakkaat vaikuttavat toiminnallaan suoraan syntyvédn lautashdvikin mairdan. Asiakkaiden
toimintaan vaikuttavat heiddn asenteensa ruokaan ja kulutukseen (Papargyropoulou et al. 2016,
2), ruokailuun kiytettivissd oleva aika sekd annoskoot (Sivennoinen et al. 2015, 144 — 145),
tarjottavan ruoan visuaalinen houkuttelevuus, laatu ja maku sekd ruoan hinta. Asiakkaat
heittévit helpommin pois ruokaa, josta eivét ole joutuneet itse maksamaan (Heikkild et al. 2016,

4).

Henkiloston toimet vaikuttavat my0s suoraan syntyvdan hdvikin médrdén. Henkiloston
toimintaan vaikuttaa tyontekijoiden ammattitaito, osaaminen ja kokemus. Alemman
koulutustason ja ammattitaidon omaavan vuokratydovoiman kayttd lisdd hévikin synnyn
todenndkoisyyttd. Néin ollen ammattitaitoisen henkildston saatavuus on yksi keskeinen tekija

hévikin synnyn kannalta. (Heikkild et al. 2016, 450) Néiden lisdksi henkiloston toimintaan



30

vaikuttavat vallitsevat asenteet ja tietoisuus havikin kustannus- ja ympéristovaikutuksista sekd

olosuhteiden luoma kiire ja tuotannon ohjauksen puutteet. (Silvennoinen et al. 2019, 100)

Toimintaympéristo kdsittdd sen todellisuuden, jossa yritys toimii. Yksittdinen ravintolatoimija
ei toimi tyhjidssd vaan sen toimintaan vaikuttavat kaikki yrityksen ympérilld toimivat
kilpailijat, toimialaan vaikuttavat yhteiskunnan lait ja sdddokset sekd ympardivan kulttuurin

vallitsevat arvot, asenteet ja kulutustottumukset. (Heikkila et al. 2016, 449 — 450)

Yrityksen oma toiminta vaikuttaa syntyvddn hdvikkiin kahdella tapaa. Ndma ovat yrityksen
palvelumuoto sekd yrityksen johtamismallit. Palvelumuodoista a la carte -malli synnyttda
suhteessa enemmain lautashivikkid ja vihemmén valmistuksessa syntyvié keittiohavikkid, kun
taas buffet-tyyppinen linjastoruokalamalli synnyttdd suhteessa enemmén tarjoiluhdvikkid
toimintaa sddtelevdn lainsddddnnon vuoksi. Linjastoruokaloiden suuren méérdan vuoksi ndméa
ovat merkittdvd ruokahdvikin tuottaja ravintolasektorilla. (Heikkild et al. 2016, 449)
(Papargyropoulou et al. 2016, 331) Merkittavin yksittdinen ruokahévikin syntyyn vaikuttava
tekiji on yrityksen toiminnan johtamismallit tai pikemmin puutteet johtamisessa.
Ravitsemuspalvelun johtamismallit sekd ravintolatoimintaa sddtelevd lainsdddiantd ovat
ruokahévikin kannalta niin merkittdvassé roolissa, ettd niithin perehdytdén tarkemmin omissa

kappaleissaan.

3.3.1 Ravitsemuspalvelun johtamismallit

Johtamiskéytidnnoilld on merkittdvd vaikutus ravitsemuspalvelun toiminnan tehokkuuteen.
Johtamiskéytintoihin luetaan tdssd organisaation henkilostojohtaminen, hankintojen ja
varastonhallinnan johtaminen sekd tuotannon ohjaaminen ja valvonta. (Heikkild et al. 2016,
449) Tehokkaalla ja suunnitelmallisella johtamisella on mahdollista alentaa toiminnan
kustannuksia silld toimipisteen kapasiteetin ollessa ldhelld maksimia pédstddn tilanteeseen,

jossa syntyy vihiten hivikkia (Papargyropoulou et al. 2016, 332).

Yksi merkittidvin ravitsemuspalvelun johtamisen ongelma liittyy kysynnédn epdtasaisuuteen ja
ennakoimattomuuteen. Kysynnidn ennustamisen haasteet nousevat esille tdrkeimpéni

ruokahdvikkiin vaikuttavana tekijané (Silvennoinen et al. 2019, 99) (Silvennoinen et al. 2015,
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143). Usein toimijat pyrkivét takaamaan palvelun laadun valmistamalla eri ruokalajeja reilusti
yli tarpeen, mikd nikyy korkeina tuotantokustannuksina ja ruokahivikkind (Papargyropoulou
et al. 2016, 332). Liséksi tuotannonohjaukseen liittyy keskeisesti standardoitujen reseptien
kayttd sekd jatkuva ruokalistojen suunnittelu ja ylldpito, jotta tuotannosta poistetaan sellaiset

ruokalajit, jotka eivdt menesty (Silvennoinen et al. 2019, 102).

Puutteet yhdessd tai useammassa johtamisen osa-alueessa aiheuttavat ylimédardisia

kustannuksia seké toiminnan tehokkuuden heikkenemista.

3.3.2 Ravitsemuspalvelun ruokahdvikkiin vaikuttava lainsdadénto

Suomessa ravintola-alan ruoantuotantoa on sdénnelty lainsddddnndssd voimakkaasti ruoan
turvallisuuden nékokulmasta eikd tdmdn seurauksena syntyvdd ruokahdvikkid ole otettu
huomioon (Marthinsen et al. 2012, 67). Buffet -tyyppisten ravintoloiden ruokahdvikin
suurimpana ldhteend on tarjoiluhdvikki eli tarjolla ollut ruoka, jota ei lainsdddénnollisistd syistd
voida tarjoilla uudelleen. Elintarvikehuoneistoasetuksen tarjoiluaikarajoitukset rajaavat ruoan
tarjolla oloajan neljdén tuntiin. Tdmin aikarajan ylittyessa itsepalvelulinjastossa ollutta ruokaa
ei voida endd kiyttdd tai tarjota uudelleen vaan se piddtyy Dbiojitteeksi.

(Elintarvikehuoneistoasetus MMM 1367/2011 8§)

Lisdksi ruokahivikkid syntyy jo valmistetusta ruoasta, jota ei ole vield ehditty vieda tarjolle ja
jonka jadhdytys ei ole tdyttinyt asetettuja vaatimuksia. Elintarvikehuoneistoasetuksen
médrdysten mukaan uudelleen kdytettdva ruoka on jadhdytettdva valmistusldmpdétilasta kuuteen
celsiusasteeseen neljdssé tunnissa. (MMM 1367/2011 9§) Mikéli jdédhdytys epdonnistuu, padtyy

kyseinen erd biojitteeseen.

3.4 Ruokahavikin kustannukset

Havikin aiheuttamat kustannukset voidaan laskea kuuluvaksi laatukustannuksiin, silld
laatukustannuksia ovat kaikki ne kustannukset, joilta viltyttdisiin, jos kaikki tehtdisiin

prosessissa kerralla oikein. (Jirvinen et al. 2001, 19) Laatukustannukset voidaan jakaa neljaan
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ryhmddn kuvan 11. mukaisesti. Keittiohdvikin voidaan katsoa kuuluvan sisdisiin
virhekustannuksiin, kun taas tarjoiluhdvikin voidaan katsoa kuuluvan ennaltachkéisevin laadun
kustannuksiin, silld takaamalla ruokien riittivyys palvelun toiminnallisen laadun
varmistamiseksi aiheutuu viistiméattd nykyisen lainsddddanndn puitteissa jonkin verran
tarjoiluhdvikkid. Panostamalla laadun ennaltachkiisevddn toimintaan seké valvontaan, voidaan

pienentéd sisdisid ja ulkoisia virhekustannuksia.

Ennaltaehkaisevan toiminnan

Valvontakustannukset:
kustannukset:

Laadun suunnittelu

o Toimitusten tarkastus
Kunnossapito ja koulutus

. Valmistuksen aikaiset tarkastukset
Tuotesuunnittelu

Valmistusprosessin suunnittelu Tuotteiden testaus ja hyvaksynta

Sisdiset virhekustannukset: Ulkoiset virhekustannukset:
Hylatyt tuote-erat Menetetyn myynnin katetuotto
Uusintatyo Tuotevastuukustannukset
Tuotannon uudelleenjarjestelyt Palautettujen tuotteiden kustannukset
Hylattyjen tuotteiden katetuotto Takuukustannukset

Kuva 11. Laatukustannusten nelijaottelu. (Jarvinen et al. 2001, 23)

Palveluprosessin tuottavuuden parantamisen edellytyksend on laadun kustannusten
ymmaértiminen. Hinnoittelemalla eri prosessin osissa tuotettu hukka, johon myds ruokahavikki
voidaan laskea, voidaan helpommin 16ytdd prosessista tehostamisen kohteita. Hinnoittelun
tarkkuudesta riippuen tehostamisen kohteet voivat saada erilaiset painoarvot. (Parker 2012,
273) Ruokahévikin kustannukset mielletéén usein ensisijaisesti raaka-aineiden hankintahinnan,
tyOtuntien ja menetettyjen katetuottojen kautta (Martin-Rios et al. 2018, 200). Hévikin
kustannuksiksi on luettavissa muitakin kustannuksia. Téllaisia ovat vélillinen tyd, menetetty

tuotantokapasiteetti, tilojen kiyttokustannukset, hallinnolliset tukipalvelut (Jdrvinen et al. 2001,
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43) sekd jatteidenkésittelykustannukset (Martin-Rios et al. 2018, 200). Ruokahévikin
hinnoitteluun on kehitelty laskentamalli (Christ & Burritt 2016), jonka avulla prosessissa
syntyva ruokahévikin hinta kasvaa sen mukaan mitd pidemman jalostusketjun péétteeksi ruoka
padtyy hévitettdvdksi. Talld on pyritty korostamaan ruokahdvikin taloudellisten ja

ympéristovaikutusten kumulatiivisuutta.

Laadun ja tuottavuuden voidaan katsoa olevan saman kolikon kaksi puolta, silld samat resurssit,
jotka vaikuttavat laatuun vaikuttavat myos tuottavuuteen (Gronroos 2009, 285). Niin ollen
laadun kustannusten kasvaessa, myds prosessin tuottavuus laskee ja toisaalta tuottavuuden

parantaminen laatukustannuksia minimoimalla saattaa johtaa tilanteeseen, jossa laatu kérsii.

3.5 Ruokahivikin hallinnan keinoja

Tehokkainta ravitsemuspalveluiden tuottaman ruokahévikin vdhentdminen olisi ylituotantoa
koskevan lainsddddnnén muuttaminen sellaiseen suuntaan, joka sallisi ylijidméaruoan
hyodyntdmisen nykyistd joustavammin. Toistaiseksi kuitenkin joudutaan kehittdiméan
ruokahdvikin hallintaa nykyisen lainsddddnnon ehdoilla. (Papargyropoulou et al. 2016, 334)
Ruokahavikin hallintakeinoja ravitsemuspalveluissa on késitelty kirjallisuudessa valitettavan
ylimalkaisesti. Seuraavassa on kirjallisuudessa esitetyt ruokahévikin hallintakeinot jaettu
toiminnallisiin ~ ja  ohjauksellisiin  keinoihin, kirjallisuudessa esitettyjen  keinojen
vaikutusmekanismin mukaan. Toiminnalliset keinot keskittyvit muuttamaan yksittéisid
kdytannon toimintatapoja ja ohjaukselliset keinot keskittyviat muuttamaan tapaa milld koko
tuotantoprosessia ohjataan. Nididen keinojen hyddyntdmismahdollisuudet riippuvat kunkin

toimipisteen johtamis- ja toimintamalleista.

Toiminnallisilla ruokahdvikin hallintakeinoilla pyritdén vaikuttamaan hivikin aiheuttamiin
kustannuksiin standardisoimalla annoskokoja, pienentdmalla tarjoiluastioiden ja ottimien sekd
lautasten kokoa (Martin-Rios et al. 2018, 200) ja viestimilld asiakkaille santsaamisen
mahdollisuudesta sekd ruokahdvikin ympéristdvaikutuksista (Marthinsen et al. 2012, 96 - 97).
Toiminnallisia keinoja on myods erilaisten hévikkiruokasovellusten ja myyntikanavien
hy6dyntdminen sekd ylijidméiruoan myyminen alennetulla hinnalla pédivén péatteeksi (Martin-

Rios et al. 2018, 201 — 202). Toiminnalliseksi ruokahévikin hallintakeinoksi voidaan lukea
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myo0s tuotannon ja sdilytyksen ldmpoétilaseurannan ja jadhdytysprosessin tehostaminen, jotta
ylimddrédisen ruoan hyddyntdmismahdollisuudet paranisivat (Marthinsen et al. 2012, 96 - 97).
Téssd on kuitenkin huomioitava, ettd tehokas jadhdytys vie paljon energiaa eiki siten ole kovin

taloudellista (Silvennoinen et al. 2019, 102).

Ohjauksellisia ruokahdvikin hallintakeinoja ovat syntyvin ruokahévikin jérjestelméllinen
mittaaminen ja dokumentoiminen (Silvennoinen et al. 2015, 144) (Marthinsen et al. 2012, 96 —
97), menekin ennustamisen tehostaminen saatavilla olevaa tietoa hyddyntden (Papargyropoulou
et al. 2016, 333), tuotannon ohjaamisen tehostaminen jatkuvalla ruokalistasuunnittelulla ja
standardoimalla kdytetyt reseptit (Silvennoinen et al. 2019, 201) (Marthinsen et al. 2012, 96 -
97), henkiloston koulutus ja sisdisen viestinnin tehostaminen (Marthinsen et al. 2012, 96 - 97)
(Papargyropoulou et al. 2016, 334) sekd hankintojen ja varastonhallinnan tehostaminen
(Silvennoinen et al. 2019, 101) (Marthinsen et al. 2012, 96 - 97). Ennen kaikkea organisaatiossa
tulisi ymmaértad, ettd ruokahdvikki on hallittavissa ja sen tulisi olla luonteva osa toiminnan
ohjausta. Tdméd kuitenkin vaatii ruokahivikin ja palvelun laadun ylldpidon korrelaation
ymmaértamistd, ja ruokahdvikkid tulee kisitelld kokonaisuutena eikd vain puuttua johonkin

yksittédiseen tekijaén. (Heikkild et al. 2016, 452)

4 RAVINTOLA YOLO

YOLO on Lappeenrannan yliopiston kampuksella sijaitsevaan opiskelijaravintola, jossa on 250
asiakaspaikkaa. Kyseinen toimipiste on palvelumuodoltaan buffet-tyyppinen linjastoravintola.
Toimipiste toimii p#dasiassa lounasravintolana, jossa on tarjolla kuusi erilaista
lounasvaihtoehtoa. Lisdksi keittid valmistaa myds catering-tilauksia sekd kampusalueelle ettd
muualle kaupungin alueelle. Caterin-tilauksia valmistetaan ja toimitetaan viikoittain.
Toimipisteessd tyoskentelee normaalisti kuusi henkildd. Toiminnasta vastaa ravintolavastaava,
joka vastaa oman toimipisteensd hankinnoista, varastotasoista, tuotannon ohjaamisesta,
laskutuksesta ja raportoinnista. Hénen lisékseen toimipisteessd tydskentelee yksi kokki yksi
tiskaaja loput kolme keittiotyontekijad hoitavat muita tehtdvid siten, ettd roolit vaihtuvat
tydvuorolistasta toiseen. Niitd vaihtuvia rooleja ovat asiakaspalvelu, salaattien valmistus ja

ruokasalin hoitaminen.
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4.1 Jamix ammattikeittion tuotannonohjausjirjestelméi

Yritykselld on kdytdssd Jamix ruokatuotanto -ohjelmisto, joka on tarkoitettu ammattikeittion
toiminnanohjaukseen ja hallintaan. Jdrjestelmd sisdltdd muun muassa reseptienhallinta
tyokalun, ruokalistasuunnittelun ja kustannuslaskennan tydkalut sekd varaston ja hankintojen
hallintatykalun. Lisdksi ohjelmistoon on erikseen saatavissa raportointitydkalu. Yritys kéyttaa

toistaiseksi ohjelmistosta vain reseptin hallinnan ja ruokalistasuunnittelun tyokaluja.

Jéarjestelmén tarjoama reseptien hallintatoiminto on ravitsemuspalvelun toiminnassa olennainen
osa, silld standardoidut reseptit helpottavat hankintoja ja varastonhallintaa sekd ohjaavat
valmistusta. Ohjelmaan voidaan syottdd rajaton méédrd ruokaohjeita, joihin liitetddn
valmistusohjeet sekd mahdolliset ruokavaliotiedot. Ohjelma tekee reseptien perusteella
ravintoarvolaskelmat kidyttden Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen ylldpitimén
elintarvikkeiden kansallisen tietopankin koostumuspankin tietoja sekd kustannuslaskelmat
kayttaen sopimustukkuliikkeen hintatietoja. Reseptin annoskokoja ja annosmaérid voi muokata
tarpeen mukaan ja ohjelma laskee annetuille miirille raaka-ainetarpeet ja saannoksen.
Ruokalistasuunnittelutydkalun avulla voidaan suunnitella monipuolinen ruokalista lisddmalla
ja vaihtelemalla ruokavaihtoehtoja ruokalistalle, jolloin ohjelma laskee automaattisesti listan
ravintoarvotiedot ja kokonaiskustannukset. Ohjelmaan voidaan tehdd tarvittava méadrd
viikkolistoja ja luoda niiden avulla hallittava ruokalistakierto. Ruokalistoihin on mahdollista
merkitd menekkitietoja ja muokata laskennallista saantoa. Hankintojen hallintatydkalulla on
mahdollista muodostaa automaattisesti paivittdisten ruokalistojen perusteella ostotilaukset

suoraan sopimustukkuliikkeelle. (Jamix Oy, 2019)

4.2 Toimintaympiriston erityispiirteita

Opiskelija- ja henkilostoravintolatoiminnassa ilmenee sellaisia erityispiirteitd, jotka tuovat
perinteisiin hdvikin hallinnan keinojen hyddyntdmiseen haasteita. Hinnoittelu on ollut sellainen
keino, jolla voidaan puuttua kysyntddn positiivisesti. Suomessa henkildstoravintoloissa
lounashinnoittelu on kuitenkin kiintedsti sidoksissa lounassetelikdytidntoon. Tydntekijan

lounassetelin tai lounaskortin muodossa saaman ravintoedun arvo vaihtelee 6,40 eurosta 12,50
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euroon, joten ravintolat ovat kiredssi kilpailutilanteessa pakotettuja hinnoittelemaan lounaansa

lounassetelin senhetkisen arvon mukaisesti.

Opiskelijalounaiden hinta on vield tiukemmin sdénnelty. Opiskelijat saavat Kelan myontdmén
ateriatuen  opiskelijaravintoloiden lounaan alennetun opiskelijahinnan  muodossa.
Opiskelijalounaalle on sdidetty hinta, josta Kela maksaa ravintolan pitdjille ateriatuen osuuden.
Néin yhden opiskelijalounaan myyntihinta on aina kiinted, riippumatta lounaan valmistus- tai

muista kustannuksista. (Kela 2016, 11)

Hinnan lisdksi Kela sddntelee myds opiskelijaravintolan pdivittdisten lounasvaihtoehtojen
médrdd, opiskelijalounaan siséltdd, raaka-aineiden ravitsemuslaatua kuten suolan ja rasvojen
midrdd (Kela 2016, 21 - 22). Tdmé tuottaa omat haasteensa hivikin hallinnassa, koska

reseptiikkaa tai tarjottavien ruokalajien méiéradn ei voida helposti muuttaa.

S TOIMINNAN NYKYTILAN KUVAUS, ANALYYSI JA
KEHITYSKOHTEET

Seuraavassa tutkimuksen kohteena olevan toimipisteen ruoantuotannon eri prosessit on jaoteltu
kolmeen eri osa-alueeseen: suunnitteluun, hankinta- ja tuotantoprosessiin sekd mittaus ja
seurantaprosessiin. Niistd suunnitteluprosessilla ja hankinta- ja tuotantoprosessilla on suora
vaikutus ruokahdvikin syntyyn. Mittaus ja seurantaprosessilla on sen sijaan toimipisteen
tehokkuuden tarkkailun rooli, jonka tavoitteena on ohjata toimintaa niin, ettd se olisi
kustannustehokasta kaikilla osa-alueilla. Kaikki ndma prosessit toimivat kuitenkin kdytanndssa
sellaisena kokonaisuutena, etti niitd on vaikea erottaa toisistaan. Tutkimuksen jdsentelyn ja
ongelmakohtien analysoimisen selkeyttdmiseksi eri prosesseja kasitellddn kuitenkin

seuraavassa toisistaan erillaan.

Seuraavassa on ensin kuvattu kunkin tarkasteltavan prosessin nykytilanne. Sitten analysoidaan
jokaisen prosessin nykytilan vahvuudet ja heikkoudet ja lopuksi pohditaan niiden pohjalta
mahdollisia kehityskohteita. Kappaleessa kuusi esitetdéin ndiden kehityskohteiden pohjalta

toimenpide-ehdotukset sekéd pohditaan mahdollisia jatkotutkimustarpeita.
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5.1 Suunnitteluprosessin nykytila

Suunnittelun ja ohjaamisen eri osa-alueet ja tehtdvét ovat jakautuneet organisaatiossa eri
henkildille. Yrityksen taloudelliset tavoitteet ja toiminnan ohjausmallit on asetettu yrityksen
hallituksen toimesta ja hallituksen puheenjohtaja hoitaa organisaatiossa niitd taloushallinnon
tehtévid, jotka perinteisesti kuuluisivat toimitusjohtajan vastuulle. Yrityksen palvelu- ja
ravintolatoimenjohtaja vastaa keskitetysti kaikkien toimipisteiden henkildstdjohtamisesta sekd
tuotannon karkeasuunnittelusta. Han suunnittelee kaikkien kolmen toimipisteen tydvuorolistat
kolmen viikon jaksoissa. Kullekin toimipisteelle suunnitellut henkilostdresurssit perustuvat
padasiassa aikaisempaan kokemukseen tydvoiman tarpeesta Kkyseisend ajankohtana.
Henkildstoresurssitarpeeseen vaikuttavat myos vuodenaika ja siitd johtuva toimintaympériston

kausiluonteisuus, toimipisteiden aukioloajat sekd arviot tulevasta kysynnasta.

Vuokratydvoimaa on saatavissa tarvittaessa vuorokauden varoajalla. Tdtd palvelua kéytetdén
vain paikkaamaan ennakoimattomien sairaspoissaolojen aiheuttamaa henkildstdvajausta.
Yllattdvén ja ennusteet ylittdvan kysynndn ylittdesséd jonkin toimipisteen kapasiteetin voidaan
tarvittaessa siirtdd henkilostod toimipisteiden valilld, jotta kapasiteettia saadaan tasattua

nopeasti.

Ruokalistat on suunniteltu noudattamaan kuuden viikon syklid. Ruokalistasuunnitelmat
tehddin aina kesilld koko tulevaksi lukuvuodeksi. Kuuden viikon ruokalistat syotetddn Jamix -
jérjestelmddn resepteineen ja ohjeineen. Tarvittaessa ruokalistoja muokataan, mikli
huomataan jonkin reseptin olevan epésopiva tai jonkin tarvittavan raaka-aineen saatavuudessa
ilmenee ongelmia. Lisdksi erilaiset juhlapyhit ja kausimenut tekevit poikkeuksia alkuperdiseen
kuuden viikon ruokalistakiertoon. Ruokalistat ja standardireseptit toimivat tuotannon

suunnittelun ja ohjauksen sekéd hankintojen perustana.

Toiminnan eri osa-alueille ei ole mééritelty kirjallisia toimintatapoja tai standardeja, mutta
toimintaa ja ruoan laatua ohjaa kuitenkin palvelumuoto, yrityksen kéyttimat standardireseptit

sekd  ruokalistat, omavalvontasuunnitelma sekd Kelan asettamat vaatimukset
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opiskelijaravintolan tarjonnalle ja tarjotun ruoan ravintoarvoille. Ndmai ovat toimineet tuotetun
ruoan laadun standardeina yhdessd yrityksen itse maédrittelemén tuotannon kustannustason

kanssa.

5.1.1  Suunnitteluprosessin vahvuudet

Tuotantokapasiteetin yksi rajoittava tekijd on osaavan henkiloston saatavuus, joten keskeinen
suunnittelun tuotantoon vaikuttava tekija on henkiloresurssien allokointi toimipisteiden vélilla.
Henkiloresurssien oikea mitoitus vaikuttaa seké tuotannon ettd koko palvelun tehokkuuteen ja
laatuun. Nykyisen henkildstoresurssien suunnittelun perustana kdytetddn pidemmén aikavilin
kysynnin karkeita ennusteita, jotka perustuvat kampusalueen toiminnan kausiluonteisuuteen,
kokemukseen ja historiatietoihin. Kysynnin pidemmaén aikavélin ennusteet ovat osoittautuneet
olevan riittdvén tarkkoja ja henkilostoresurssien allokointi on toiminut hyvin, jos ei huomioida
ennakoimattomia sairauspoissaoloja. Nykyiset kdytettdvissd olevat henkilOresurssit riittdvét
kattamaan toiminnan tarpeet, joskaan liikkumavaraa ei juurikaan ole. Henkildstoresurssien
suunnittelua ja akuuttien resurssivajeiden tasaamista helpottaa yrityksen kahden toimipisteen
sjjainti  ldhekkédin kampusalueella. Henkilostd on tottunut toimimaan molemmissa
toimipisteissd, joten henkilokunnan siirtdminen lyhyelld varoitusajalla toimipisteestd toiseen ei

aiheuta ongelmia.

Tuotannon kapasiteetin rajoitteena on henkildresurssien lisdksi kéytdssd olevien toimi- ja
tuotantotilojen ja laitteiden asettamat rajoitteet. Tilojen ja laitteiden asettamat tuotannon
kapasiteetin rajat on kyetty huomioimaan huolellisella ruokalistojen suunnittelulla. Tima myos
helpottaa myohemmin pdivittdistd tuotannon jaksottamista ja aikatauluttamista. Yrityksen
kayttama ruokalistojen suunnittelukdytanto ja ruokalistojen kiertosyklin pituus on osoittautunut
palvelumuodolle sopivaksi. Ruokalistoja ylldpidetddn tehokkaasti ja listoja muokataan, mikali
jokin listoilla oleva ruokalajin menekki osoittautuu heikoksi. Yrityksen kdyttdmi Jamix -
jérjestelmd on helpottanut ruokalistojen ylldpitoa ja sen avulla on saatu kdyttoon standardoidut
reseptit kaikille ruokalistojen ruokalajeille. Standardireseptien kéyttd helpottaa hankintojen
oikeaa mitoitusta sekd tuotannon kustannusten hallintaa. Ainoastaan lisédkesalaateille ei ole
kiytossd standardireseptejd, mutta niiden valmistukselle on olemassa ennalta mairatty

valmistussuunnitelma.
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Toimintaa ohjaavat standardit ja toimintakdytinnot ovat médrdytyneet osin ulkoisten
ohjaustekijoiden kautta ja osin yrityksen siséisten tavoitteiden kautta. Vaikka toiminnalle ei ole
virallisesti méadritelty toimintatapoja ja -kdytdnt6jd, on nykyinen jdrjestely koettu riittdviksi
takaamaan tuotannon ja palvelun laadun. Toiminnan ja laadun standardit olisivat kuitenkin
hyodyllistd miettid tarkemmin ja kirjata ylos kaikkien ndhtdville. Tamé helpottaisi uusien

tyontekijoiden asettumista osaksi tuotantotiimid ja toisi ldpindkyvyyttd ohjaamiskayténtoihin.

5.1.2  Suunnitteluprosessin heikkoudet

Yksi suunnitteluprosessin keskeinen ongelma liittyy eri prosessien toimintatapojen ja
standardien dokumentoimattomuuteen. Nyt ndma toimintaa ohjaavat toimintatavat ja standardit
opiskelijaravintolalle asetettuihin ruoan laatu- ja ravintosisiltovaatimuksiin ja samalla palvelun
laadun médrittelynd on pidetty halutulla tasolla pysyvaa asiakastyytyvdisyyttd. Ndma toisaalta
ovat riittdneet pitimiin ruoan laadun halutulla tasolla sekd takaamaan ruoan turvallisuuden,
mutta eivét ole hyddyksi toiminnan kehittimisessid ja ongelmien kartoittamisessa. Jos hankinta-
ja tuotantoprosessin tirkeimmaét toimintatavat ja palvelun laadun standardit olisi mééritelty ja
dokumentoitu ja henkilokunnan ndhtévilld, olisi helpompi peilata toteutuneita tapahtumia
asetettuihin standardeihin ja timén vertailun avulla etsid toiminnasta kehitettdvid kohtia.
Toimintatapojen ja palvelun laadun standardien ei tarvitse vilttimatta olla seikkaperdisid vaan
maédrittelyn ja dokumentoinnin tarkkuudeksi riittdd organisaation tarpeita vastaava taso. Pddasia
dokumentoinnissa on kuitenkin se, ettd toimintatavat on systemaattisesti kdyty lipi ja haluttu
palvelun laadun taso on mdiritelty ja palvelun laadun tason ylldpitdmiseksi tarvittavat

toimintatavat ja keinot dokumentoitu ja ndmé ovat henkilokunnan tiedossa.

Lisdksi suunnittelun tehtdvdnd on luoda toiminnalle sellaiset puitteet, jossa asetettuihin
tavoitteisiin pddseminen on mahdollista. Niihin puitteisiin voidaan lukea tuotanto- ja
toimitilojen sekd tarvittavien laitteiden ja tarvikkeiden lisdksi riittdvdt henkiloresurssit.
Henkiloresurssien riittdvyydelld on suora vaikutus henkildston jaksamiseen ja tyytyvéisyyteen.
Pitkalld aikavélilld tulisi huolehtia siité, ettei henkiloston tyokuorma heikennd tyokykyéd tai

tyOssd jaksamista. Téllainen ongelma nidkyy sairauspoissaolojen mddrdn kasvuna, jolloin
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vuokratydvoiman kdyton tarve lisddntyy. Vuokratydvoiman jatkuva kiytto heikentdd tuotannon
tehokkuutta ja silldi voi olla myds negatiivinen vaikutus palvelun koettuun laatuun.
Ammattitaitoisen tydvoiman saatavuudessa on isoja ongelmia koko alalla, joten saatavilla
olevan vuokraty6voiman kokemus ja osaaminen ei useimmiten ylla sellaiselle tasolle, joka
pitdisi tuotannon tehokkaana. Pahimmillaan vuokratyovoiman kayttd sitoo talon oman
henkilokunnan aikaa, jolloin vuokratyOvoimasta saatava hyoty kédntyy negatiiviseksi.

Vuokratydvoiman kiytto saattaa myos vaikuttaa suoraan syntyvin hdvikin maéraan.

Yhtend ruokahdvikin kannalta ongelmallisena osa-alueena voidaan pitdd myds yrityksen
toimipisteen kiytettdvissd olevien kokkien méédrdd. Nyt toimipisteessd on vakituisessa
tyosuhteessa yksi kokki, eikd tilanteen niin vaatiessa hdnelle vilttiméttd ole saatavissa
korvaajaa. Tédmid seikka asettaa tuotannon haavoittuvaan asemaan, silli osaava ja
ammattitaitoinen kokki on tehokkaan tuotannon tirkein resurssi. Jarjestely myds altistaa
ylituotanto-ongelmiin ja siten nostaa tuotannon kustannuksia silloin, kun ruoan

valmistusvastuuta ei voida antaa muille tydvuorossa oleville henkiléille.

5.1.3  Suunnitteluprosessin kehityskohteet

Yksi suunnitteluprosessin tarkeimmistd tehtdvistd tulisi olla palvelun sekd tuotannon
tavoitteiden, toimintatapojen ja laadun standardien maédrittely ja dokumentointi. Ndiden
tarkoituksena on toimia toiminnan ohjaamisen kasikirjana, perehdyttdmisen védlineend sekd
toiminnan ja toteutuneiden tulosten vertailukohtana. Toimintaperiaatteiden ja standardien tulee
pohjautua  yrityksen  taloudellisiin  reunaehtoihin, tavoitteisiin, palvelumuotoon,
asiakastarpeisiin sekd tavoiteltuun laadun tasoon. Suunnitteluprosessin keskeisend
kehityskohteena on ndiden toiminnan tehokkuuden kannalta keskeisten osa-alueiden

toimintaperiaatteiden sekd palvelun laadun standardien méérittely ja dokumentointi.

5.2 Hankinta- ja tuotantoprosessien nykytila

Hankinta- ja tuotantoprosessi nivoutuvat raaka-aineiden varastointirajoitteiden ja nopean
hankinta-tuotantosyklin vuoksi tiiviisti toisiinsa. Sekd hankintaprosessin toiminta etti

tuotantoprosessi perustuvat samoihin kysynnén ennusteisiin, joten niitd on perusteltua késitella
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yhtendisend toimintona, vaikka teoriassa ne ovat erilliset prosessit. Koska yrityksesséd kysynnéan
ennusteet tekee sama henkild, joka tekee hankintapéddtokset ja tilaukset, kdsittelemme tdssa
tydssd hankintaprosessia yhdesséd tuotantoprosessin kanssa niiltd osin, miten hankintaprosessi

vaikuttaa ruokahdvikin syntymiseen ja siten tuotannon kustannustehokkuuteen.

Ravintolavastaava tekee raaka-aine- ja tavaratilaukset toimittajille viimeistién kahta arkipdivaa
ennen toimitusta. Tilausta tehdessd vastaavan on viimeistddn kyettdvd tekemidn arvio
tuotantopdivén tulevasta kysynndstd, minkd mukaan raaka-ainetilaukset tehdéddn. Suurimmalla
osalla tilattavista raaka-aineista ja tavaroista on 48 tunnin toimitusaika, mutta joillakin
tuoteryhmilld tilausaika on téité lyhyempi. Tarvittaessa voidaan siis tehdé tiydennystilauksia 24

tunnin toimitusajan tavaroille.

Tilattavat raaka-ainemdirdt saadaan suoraan yrityksen kéyttimastd Jamix-jdrjestelméasté
kysynnin arvioiden perusteella. Kysynnén arviot perustuvat ainoastaan ravintolavastaavan
kokemukseen ja intuitioon eikd yritykselld ole kdytdssd minkddnlaista systemaattista kysynnan
ennustamismenetelmdi. Ravintolavastaava tarkkailee nykyistd varastotasoa ja tilaa ruokalistan
reseptien mukaiset tarvittavat raaka-aineet. Lisdksi keittichenkilokunta kerdd oman toimensa
ohessa puutelistaa niistd tarvikkeista ja tuotteista, jotka jddvit reseptien ulkopuolelle.
Ravintolavastaava tilaa puutelistojen perusteella tarvittavat tuotteet ja tarvikkeet. Kaikki
tilaukset tehddén manuaalisesti kdyttden kunkin toimittajan omaa tilauskanavaa. Yrityksella ei
ole kaytdssd Jamix-jirjestelmidn automatisoitua tilausominaisuutta, vaikka sellainen
mahdollisuus on olemassa. Kaikki raaka-aineet pyritdén tilaamaan tarvetta vastaavissa

pakkauksissa, jotta varastoon ei pdédse kertymdin ylijidméni kayttdméttomié raaka-aineita.

Akuuttien puutteiden ilmetessd tavaratoimituksissa tai ylldttdvien kysyntétilanteiden sattuessa
voidaan tarvittavat raaka-aineet tai tarvikkeet hakea paikallisesta sopimuskumppanin
noutotukusta. Tdma aiheuttaa kuitenkin aina suurempia kustannuksia, silld noutotukku ei ole
hankintasopimuksen sopimushintojen piirissd. Lisdksi tdllainen ylimdirdinen tavaroiden

perdssd juokseminen sitoo resursseja ja vaikeuttaa pdivdn muita toimia.

Ravintolavastaava antaa pdivittdin kokille ja valmistuksesta vastaaville henkildille tulevan

pdivan ruokalistan mukaiset reseptit ja ilmoittaa valmistettavat midrat sekd mahdolliset muut
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poikkeavat lisdtilaukset. Kokki tekee itse valmistuksen jaksotus- ja aikataulutuspddatokset oman
kokemuksensa ja ammattitaitonsa perusteella. Tuotannon jaksotuksen ja aikataulutuksen
onnistuminen on tuotantoprosessin toimivuuden kannalta merkittdvédssd roolissa ja vaatii
henkilokunnalta valmistuksessa tarvittavien laitteiden ja raaka-aineiden ominaisuuksien

hallintaa.

Tuotannon jaksotusta ja aikataulutusta tehdessd on otettava huomioon tuotantoa rajoittavat
tilojen ja laitteistojen resurssitekijét seka raaka-aineiden asettamat rajoitteet. Nama rajoitteet on
pyritty ottamaan huomioon jo ruokalistasuunnittelussa, mutta kaikkea ei vélttdméttd ole
pystytty ennakoimaan tarkasti. Valmistukseen on kiytettdvissd rajallinen maéra
valmistusvilineistod kuten uuneja ja kippipatoja. Lisdksi aikataulutusta suunniteltaessa on
huomioitava eri ruokalajien erilaiset kypsennysajat ja -ldmpdétilat sekd eri raaka-aineiden
ominaisuudet, silli joidenkin raaka-aineiden ulkondkd ja laatu heikkenee, mikili niitéd
joudutaan sdilyttimddn kuumana pitkddn. Lisdksi keittiossd on rajallinen miédrd kylma- ja
kuumasiilytystilaa valmistetuille ruoille. Kokin on siis kyettdvd ottamaan huomioon kaikki
ndmé rajoitteet jaksotus- ja aikataulutussuunnitelmia tehdessédn, jotta tuotanto pysyy
aikataulussa. Niiden suunnitelmien ja piditdsten tekemiseen ei ole merkittidvisti aikaa
kaytettdvissd, vaan kokin tiytyy pystyd tekemddn pdédtokset nopeasti ja muuttamaan jo tehtyja
aikataulutuksia tilanteen niin vaatiessa. Koska kokki toimii itsendisesti, ei hdnelld ole tarvetta
dokumentoida tai kommunikoida omia suunnitelmiaan. Yleensd pidivdan aikana ei
aikataulusyistd valmistella ennakkoon seuraavan pidivédn ruokalajeja. Jotkin suuritdisemmat
ruokalajit  kuitenkin vaativat ennakkovalmistelua, mikd pitdd osata huomioida

aikataulutussuunnitelmia tehdessa.

Kokki merkitsee pdivin resepteihin valmistetut ruokamadirét, sekd mahdolliset muutokset
alkuperdisiin tuotantosuunnitelmiin. Alituotantotilanteista syntyvét ruokalajivaihdokset ja
niiden miédrat merkitddn myds samoihin tietoihin. Tdmd dokumentti toimii myShemmin
reseptimuutosten pohjana. Tietoihin lisdtddn toteutunut asiakasmédrd ja toteutunut
tarjoiluhdvikin méérd ja nédiden perusteella lasketaan reseptille toteutunut menekki. Jos tdma
lukema poikkeaa toistuvasti arvioidusta, voidaan reseptin tietoja muokata niin, ettd

laskennallinen menekki vastaa todellista kulutusta. Reseptikohtainen toteutunut asiakasmaira
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tulee erikseen hakea kassajirjestelmistd. Namid kaikki tiedot toimitetaan palvelu- ja

ravintolatoimenjohtajalle, joka kokoaa tiedot myohempai kayttod varten.

Kokin lisdksi ruokien valmistuksesta vastaa toinen keittiotyontekijd, jonka tehtdvinid on
valmistaa pdivén aikana tarvittavat salaatit. Han kéyttdd samaa kysyntiennustetta, joka on
annettu kokille. Salaattilajeja valmistetaan pitkin pdivdd ennalta midrdtyn suunnitelman
mukaan, mutta salaateille ei ole olemassa standardireseptejd. Ruokien energialisdkkeet kuten
pastat, riisi ja perunat valmistetaan menekin mukaan pdivin mittaan. Ndiden valmistusta

nopeuttaa paineuuni, joten energialisikkeitd ei ole tarve tehdi isoja madrid ennakkoon.

Kokin tyovuoro paéttyy klo 14:30 ja lounasajan ollessa titd pidempi tdytyy loppupidivin
kysyntdd ennakoida ja joko valmistaa ruokia ennakkoon tai jittdd ruokien valmistus jonkun
muun tehtdvéksi. Toimintatapa riippuu siitd, millainen miehitys ravintolassa sattuu olemaan.
Henkilokunnassa on eri osaamistason omaavia henkil9ité, joista joillain on paremmat valmiudet
toimia ruoanvalmistustehtivissé, kuin toisilla. Jos tyovuorossa ei ole sellaista henkil6d, jolle
voidaan jéttdd vastuu lisdvalmistuksesta, on kokin ennakoitava loppupdivin kysyntdd ja
valmistettava loppupédivéin ruokalajeja ennakkoon. Tdtd ongelmaa helpottaakseen yrityksessi

on siirrytty toimintamalliin, jossa kaikki ruokalajit eivit ole tarjolla lounasajan loppuun asti.

Mikdli todellinen kysynté osoittautuu ennakoitua suuremmaksi eiké kyseiselle péivélle varatut
raaka-aineet riitd kattamaan kysyntié, voidaan tarvittaessa vaihtaa ruokalistaan toinen ruokalaji
tilalle, kun alkuperdinen loppuu. Téllaisissa tilanteissa kokki joutuu improvisoimaan ja joko
kiyttamédn varastosta jollekin toiselle pdiville tarkoitettuja raaka-aineita, aiemmilta pdiviltd
jddneitd raaka-aineita tai jo valmistettuja ja pakastettuja ruokalajeja. Tarvittaessa raaka-aineita

voidaan my0s siirtdéd toimipisteiden vélilld, mutta timi aiheuttaa puutetilanteita muualla.

Pdivén paitteeksi ravintolasta myydédén ulos niin sanottua havikkiruokaa eli asiakkaat voivat
ostaa ruokia mukaan tiettyyn kilohintaan. Tama4 ei kuitenkaan ole ollut kovin kysyttya. Sellaiset
ruokaerdt, jotka on valmistettu ennakkoon, mutta joita ei ole viety linjastoon tarjolle,
jadhdytetddn ja joko pakastetaan tai kéytetdéin seuraavana paivané esimerkiksi salaattien raaka-

aineena.
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5.2.1 Hankinta- ja tuotantoprosessien vahvuudet

Tuotantoon ja hankintapéétoksiin vaikuttavat kysynnén ennusteet tehdddn padsdintoisesti kaksi
arkipdivdd ennen tuotantohetked johtuen tavaratoimittajien toimitusajoista. Tdmid antaa
kohtuullisen aikaikkunan tuotannon suunnittelulle ja muuttuviin tilanteisiin reagoimiselle.
Yrityksen kayttdmait standardireseptit yhdessd kysynndn arvioiden kanssa toimivat tehokkaasti
hankintojen apuvilineend. Paikallisen noutotukun hyddyntdmismahdollisuus antaa lisdksi
joustavuutta yllattavien kysyntatilanteiden varalta. Tété ei kuitenkaan pidé kayttéa ensisijaisena
keinona varautua puutetilanteisiin, silld noutotukun palveluiden kdyttdminen nostaa tuotannon
kustannuksia. Panostamalla hankintojen ja tuotannon suunnitteluun ja tekemilld kysynnédn
ennusteet huolellisesti kaikkeen saatavilla olevaan tietoon perustuen voidaan parhaiten
vaikuttaa tuotannon tehokkuuteen, palvelun laatuun ja ehkiistd ruokahévikistd aiheutuvia

ylimédraisid kustannuksia.

Yrityksen  hankintaprosessien  toimintatavat ovat toimineet tehokkaasti samalla
varastonhallinnan ty6kaluna. Tdméa johtuu pddasiassa siitd, ettd hankintapdatokset tekevia
henkilo tarkastaa tilauksia tehdessdén tarvikkeiden ja raaka-aineiden varastomddrit ja tilaa
raaka-aineita vain tarpeen saneleman mairén tai hyvin sdilyvid raaka-aineita mahdollisimman
kustannustehokkaasti varastointimahdollisuudet huomioiden. Vaikka téillainen toimintamalli
on tyolds ja aikaa vievd, vdhentdd se kuitenkin varastonhallintaan myohemmin tarvittavia

tydtunteja ja varastohdvikistd aiheutuvia ylimaardisid kustannuksia.

Yritykselld olisi mahdollisuus ottaa kdyttoon Jamix -jarjestelmédn automaattinen tarveainelista
ja ostotilauksen muodostamistydkalu. Tdma saattaisi olla hyddyllistd, mikali tyokalu toimii
ongelmitta nykyisen toimittajan jdrjestelmdn kanssa. Ostotilausten automatisoiminen
keventdisi ravintolavastaavan tydtaakkaa, mutta samalla aiheuttaisi varastonhallinnalle
lisdpaineita. Automaattisen ostotilauksen muodostamisen kdyttdmisessd on riski, ettd mikéli
varastotasoja ei tarkkailla tehokkaasti, voi varastotasot nopeasti nousta liian suuriksi. Liian
suuret varastotasot aiheuttavat varastohdvikin myotd ylimadréisid véltettdvissd olevia

kustannuksia ja siten heikentdvét toiminnan tehokkuutta.
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Péivittdiset ruokalajikohtaiset kysynnédn ennusteet toimivat tuotannon suunnittelun perustana.
Kokki tekee seuraavan pdivdn alustavat tuotannon suunnitelmat heti saatuaan
ravintolavastaavalta pdivéin ruokalistan tiedot sekéd tiedot tuotettavista médristd. Kokki pystyy
kokemuksensa ja ammattitaitonsa perusteella arvioimaan annettujen méérien oikeellisuuden ja
tekemddn téssd vaiheessa vield muutoksia oman ndkemyksensd mukaan. Tdmid tuo
mahdollisuuden viilata suunnitelmia viime hetkeen asti, mutta vaatii toisaalta tuotannosta
vastaavalta kokilta tarkkuutta, motivoituneisuutta ja sitoutumista. Lahtokohtaisesti kokin pitdisi

pystyd luottamaan ravintolavastaavan tekemiin kysynnén ennusteisiin ja tuotantopaatoksiin.

Yrityksen kédyttdméd ruokalistamalli ja ruokalistan ruokalajien standardireseptit toimivat
tehokkaasti tuotannon ohjauksen tyokaluna. Tuotannosta vastaava kokki noudattaa resepteji
huolellisesti, silld vain reseptejd ja ohjeita noudattamalla taataan ruokien laatuvaatimukset,
allergeenirajoitteet ja ravitsemukselliset vaatimukset. Reseptien noudattamisella on myds
tuotannon kustannuksia hillitsevé vaikutus, silld ne ohjaavat kdyttimaan tarkoituksenmukaisia
raaka-aineita oikeissa médrissd. Standardiresepteilld on siis ohjauksellisesti kaksi eri
ulottuvuutta, silld ne toimivat samalla ruoan laadun sekd kustannustehokkuuden takeena. On
kuitenkin huomioitava, ettd standardireseptit itsessddn eivit takaa tuotannon tehokkuutta, silla
tuotannosta vastaavan henkilokunnan on hallittava suurtalouskeittion valmistusvélineiston ja
laitteiden kéyttd sekd ymmadrrettivd ruoanvalmistuksen periaatteet suurtalouskeittion
mittakaavassa. Standardireseptejd on mahdoton laatia sellaisella yksityiskohtaisuudella, joka

poistaisi nimé osaamisvaatimukset valmistuksesta vastaavalta henkilokunnalta.

Tuotanto toimii kustannustehokkaasti kapasiteetin kdyttdasteen ollessa 1dhelld maksimia. Tama
siis edellyttdd kysynnin ennusteiden onnistumista seké sité, ettd tuotannossa on kdytettavissi
talon omaa henkilokuntaa. Tuotanto toimii tehokkaimmillaan silloin, kun tydvuorossa
tyoskentelee henkil6itd, jotka tuntevat toimipisteen tilat, laitteet ja toimintatavat ja pystyvét
siten suoriutumaan tyotehtdvistd kiireestd huolimatta itsendisesti ja omatoimisesti ilman

jatkuvaa ohjeistusta ja valvontaa.

Kysynnin epitasaisuus yhdessd ruoan sdilyvyyttd rajoittavien tekijoiden kanssa aiheuttaa ruoan

valmistuksen jaksotukselle ja aikataulutukselle suuria paineita. Valmistuksen jaksotuksen ja
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aikataulutuksen onnistuessa tuotanto pystyy vastaamaan kysyntddn kaikkina hetkiné niin ettei

puutetilanteita synny ja palvelun laatu séilyy halutulla tasolla.

Toimipisteen tuotannon jaksotus- ja aikataulutuskdytdntd on osoittautunut toimivaksi koska
ruoan valmistuksesta vastaa yksi henkild. Nykyinen jarjestely tuo kokille liikkumavaraa ja
vapauden tehdéd tarvittaessa nopeita muutoksia tilanteen niin vaatiessa. Tdma kaytintd
kuitenkin toimii vain tilanteessa, jossa ruonvalmistuksesta vastaa ammattitaitoinen ja
motivoitunut kokki, jolla on kokonaisuuden hallitsemiseen tarvittavat valmiudet. Mikali
tuotannossa ruoanvalmistuksesta vastaa useampi henkild, tulisi tuotannon jaksotuksen ja
aikataulutuksen olla jirjestelmillisempdd sekd ohjatumpaa. Salaattien ja energialisikkeiden
valmistuksessa jaksotus ja aikataulutus ei ole ongelmallista, silld niiden valmistuksessa
ajoituksella ei ole niin suurta merkitysté ja lisdvalmistukseen ei vaadita yhtd laajaa osaamista,
kuin ruokalistan standardireseptien mukaisten ruokalajien valmistus vaatii. Térkeintd
ruokahévikin ehkdisemisen kannalta olisi pystyd valmistamaan salaatteja ja energialisdkkeiti
tarpeen mukaan eikd valmistaa ennakkoon suuria midirid. Téllainen toimintamalli vaatii
henkilokunnalta tarkkaavaisuutta ja ennakointikykyd sekd sitoo resursseja kiireisimpind

hetkind, mutta vihentdd ylituotannon aiheuttamia kustannuksia.

Tuotannon jaksotuksen ja aikataulutuksen onnistuminen riippuu tilld hetkelld suurelta osin
tuotannosta vastaavan tyontekijin omasta motivaatiosta, osaamisesta ja sitoutumisesta. Talla
hetkelld tehtdvdd hoitaa henkild, jolla on oikeanlainen motivaatio ja asenne, mikd ndkyy
tuloksissa. Lisdksi yrityksen kéyttoonottama tarjottavien ruokalajien védhentdminen
loppupédivéstd sekd ruoanvalmistustaitoisen henkilokunnan hyddyntdminen on védhentdnyt

tuotannon jaksottamisen aiheuttamia ongelmia.

5.2.2 Hankinta- ja tuotantoprosessin heikkoudet

Hankintaprosessi on kustannustehokkaan tuotannon, palvelun laadun ja asiakastyytyvéisyyden
kannalta  tdrkedssd  roolissa.  Hankintaprosessin  onnistumisen kulmakivend on
ravintolavastaavan tekemét kysynndn ennusteet. N&mid vaikuttavat myohemmin myds
tuotantoprosessin tehokkuuteen ja koko palvelun laatuun ja sitd kautta asiakastyytyvéisyyteen.

Epédonnistuneet kysynnin ennusteet aiheuttavat ensimméisend raaka-ainepuutoksia, mika
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edelleen kuormittaa keittiohenkilokuntaa, kun puutteita tdytyy paikata kaikin mahdollisin
keinoin. Pahimmillaan raaka-ainepuutokset johtavat asiakastyytyvéisyyden heikkenemiseen
sekd tuotantokustannusten kasvuun. Kaikki puutostilanteet tai muutokset ilmoitetussa
ruokalistassa vaikuttavat palvelun koettuun laatuun ja niilld voi olla negatiivinen vaikutus
asiakastyytyvéisyyteen. Tuotantokustannukset kasvavat, kun raaka-ainepuutoksia joudutaan

paikkaamaan kalliimmilla korvaavilla tuotteilla.

Nykyinen hankintaprosessi on tyolds ja vie ison osan ravintolavastaavan ty0ajasta. Toisaalta
hankintojen huolellinen suunnittelu vdhentdd systemaattisen varastonhallinnan tarvetta.
Varastonhallinnan on oltava tehokasta, silld varaston kiertonopeus on raaka-aineiden
sdilyvyydenkin takia pidettdvd korkeana. Vaikka hankintaprosessi toimii nykyiselldin
kokonaisuutena tehokkaasti, on sen ongelmana koko prosessin dokumentoimattomuus.
Nykyiselldén hankintapédatoksiin vaikuttaneita tekijoitd ei dokumentoida, joten jilkikéteen on
vaikea jdljittdd hankintapdétoksiin johtaneita seikkoja. Nykyinen toimintamalli nojaa myds
vahvasti yhden henkilon osaamiseen, kokemukseen ja intuitioon, jolloin hankintaprosessi on
hyvin haavoittuva mahdollisten henkildstovaihdosten osalta. Suunnittelun lyhyt aikajanne ja
nopea tilaussykli yhdessi dokumentoimattomien toimintatapojen kanssa tekee
hankintapditosten tekemisestd haastavan tehtdvdn talon tapoihin ja kéytintoihin
tottumattomalle henkil6lle, mikéli yhtdkkid joudutaan tilanteeseen, jossa ravintolavastaava ei

ole kaytettivissa.

My0s tuotantoprosessin keskeinen ongelma liittyy kysynnin vaihteluihin ja kysynndn
ennustamisen ongelmallisuuteen. Yrityksen kéyttdima kysynnén ennustamisen malli perustuu
kiytannossd kokonaan yhden henkilon ndkemykseen, kokemukseen ja intuitioon. Tdma malli
ei valttimittd itsessdén ole ongelma tdmén kokoisissa toimiyksikoisséd, silld intuitioon ja
ammattitaitoon perustuva ennuste saattaa olla kustannustehokkaampi, kuin matemaattisen
mallin rakentaminen. Kéytetyn kysynndn ennustamisen mallin ongelmana on toimintamallien
dokumentoimattomuus ja sithen liitettynd riippuvaisuus yhden henkilén kokemuksesta ja
osaamisesta. Nykyisellddn kysynnédn ennusteisiin vaikuttaneita tekijoitd ei dokumentoida eiké
yritykselld ole kdytOssd systemaattista kéytdntod tehtyjen ennusteiden ja toteutuneiden
kysyntdméérien vertaamiseksi. Todellisen kysynnén jadddessd ennustetta pienemméksi syntyy

ylituotantotilanne, joka johtaa ruokahédvikin syntymiseen. Tdma nostaa tuotannon kustannuksia
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ja siten alentaa kannattavuutta. Todellisen kysynnin ylittdessd kysyntidennusteen syntyy
alituotantotilanne, jota tdytyy paikata muuttamalla ruokalistaa tai valmistamalla puuttuvia

ruokalajeja lisdi saatavilla olevista raaka-aineista.

Yrityksen kdyttdméédn Jamix -jarjestelmién syotetddn kokin ja keittidhenkilokunnan kirjaamien
tietojen perusteella kullekin reseptille toteutunut menekki sekéd pdivan asiakasmédrit. Nama
tiedot eivét kuitenkaan ole poimittavista jirjestelméstd helposti vaan kéyttdjan tiytyy tietdd
mind pdividnd sama ruoka on edellisen kerran ollut tarjolla ja selata viikkolistoja taaksepdin
padstikseen tietyn pdivin merkintdihin késiksi. Néiden tietojen etsiminen kysynndn ennusteen
pohjaksi on aikaa vievdd eikd ravintolavastaavalla ole vélttiméttd aikaa tai resursseja etsid
tietoja, jolloin ennusteet saatetaan tehdd muistin varassa. Kéytdnndssd samat tiedot 16ytyvét
nopeammin kokin kéytdssd olleista paperitulosteista, joihin on kisin kirjattu tuotantoméérit,
tarjoiluhdvikin madrd sekd asiakasméérit. Néistd tulosteista on myos tulkittavissa mahdolliset
alituotantotilanteet. Yli- tai alituotantotilanteita tai niihin vaikuttaneita tapahtumia ja muita
seikkoja ei tilastoida systemaattisesti, jolloin ndiden tietojen kéyttiminen seuraavan
kysyntdennusteen muodostamisessa ei ole tehokasta. Tamin lisdksi alituotantotilanteiden

vaikutusta asiakastyytyvidisyyteen ei pystytd aukottomasti osoittamaan.

Nykyisen kysynnidn ennustemenetelmén heikkoutena on dokumentaation puute, ennusteiden
pohjana kéytetyn historiatiedon puutteellisuus sekd systemaattisen ennustemenetelmén
puuttuminen. Liséksi nykyjarjestelyn takia kaikki toimintaan ja kustannustehokkuuteen
vaikuttavat volyymipddtokset ovat yhden henkilon varassa. Jarjestely ei ole jatkuvuuden
kannalta ideaalinen silld yhdelle henkilolle on kasautunut nyt valtava maéra hiljaista tietoa,

mika asettaa yrityksen haavoittuvaan asemaan.

Yksi merkittdva syntyvddn ruokahdvikkiin vaikuttava tekijd on kysynnin vaihtelusta johtuva
tuotannon jaksotuksen ja aikataulutuksen haasteellisuus. Péivittdisen kysynndn vaihtelun
lisdksi kysyntd vaihtelee piivittdin lounasajan sisélld seké tarjolla olevien ruokalajien vélilla.
Korkeimpien kysyntépiikkien kohdalla eri ruokalajien tuotantoméérid rajoittaa tuotannon
kapasiteettien rajat, jolloin voidaan padtyd hetkellisiin alituotantotilanteisiin, mikali

kysyntipiikkeihin ei ole osattu varautua valmistamalla ruokalajeja mahdollisuuksien mukaan
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ennakkoon. Toisaalta ennakkoon valmistaminen tuo mukanaan ylituotantoriskin, koska kysynté

el valttdimaitta vastaa ennakoitua.

Luotettavat kysynnin ennusteet helpottavat tarvittavien kokonaismaarien hahmottamista, mutta
eivdt poista tuotannon jaksottamisen ja aikatauluttamisen vaikuttavien tekijoiden ja
kapasiteettirajoitteiden hallinnan tarvetta. Tallda hetkelld tuotannon jaksottaminen ja
aikatauluttaminen on henkilokunnan ammattitaidon ja kokemuksen varassa, joten tuotannon
tehokas toiminta on paljolti tehtdvia hoitavan kokin oman motivaation ja ammattitaidon tulosta.
Tédmai ei kuitenkaan ole itsestddnselvyys, silld henkilostovaihdoksen sattuessa ei ole mitdin
dokumentaatiota siitd, kuinka jaksotusta ja aikataulutusta on nyt hoidettu. Olisikin ensisijaisen
tarkedd saada dokumentoitua ne toimintamallit, jotka ovat osoittautuneet tehokkaiksi, jotta
niistd saataisiin muodostettua tuotannon jaksotuksen ja aikataulutuksen toimintamalli. Tdma

tehokkaaksi todettu malli olisi siten muidenkin toimipisteiden kdytettavissa.

Tutkimuksen kohteena olevan toimipisteen tuotannon jaksottaminen ja aikatauluttaminen on
osoittautunut tehokkaaksi, eikd tarjoiluhédvikin tasoa ole koettu ongelmaksi. Henkilokunta on
tehokkaasti onnistunut hyodyntaméén niité jo valmistettuja ruokaerid, joita ei ole ehditty vieda
tarjolle. Oikein jadhdytettynd ndmé erét on kdytetty joko seuraavan pdivén salaattien raaka-
aineina tai pakastettu myohempéaa kayttod varten. Vaikka téllainen toimintatapa ehkdisee ruoan
padtymistd havikkiin, ei sen silti pitdisi olla ensisijainen ruokahivikin hallintakeino, silld se ei
poista suunnittelun puutteista johtuvaa ylituotanto-ongelmaa ja lisdksi ruokaerien jadhdytys ja
pakastus lisdédvit tuotannon kustannuksia energiankulutuksen muodossa. Vain panostamalla
kysynnin ennusteiden tarkentamiseen ja tehostamalla tuotannon jaksotusta ja aikatauluttamista
voidaan piéstd tilanteeseen, jossa syntyvistd ruokahdvikistd aiheutuvat kulut saadaan

minimoitua tavoitellulle tasolle.

5.2.3 Hankinta- ja tuotantoprosessin kehityskohteet

Ravitsemuspalveluiden kysyntd on tyypillisesti hyvin vaihtelevaa. Tdmé tekee yhdessd
palvelun ominaispiirteiden sekd ruoan tarjoiluaikaa rajoittavan lainsdéddédnnon kanssa tuotannon
tehokkuuden hallinnasta haastavaa. Kysynnin systemaattinen ja luotettava ennustaminen on

tehokkaan toiminnan edellytys, silld kysynnidn ennusteet vaikuttavat tuotannon suunnittelun
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lisdksi myos hankintoihin, varastointiin ja tydvuorojen suunnitteluun. Kysynnin systemaattinen
ennustaminen on keskeisessd roolissa ruokahdvikin hallinnassa ja siten tuotannon
kustannustavoitteisiin pddsemisessd. Kysynnin ennustamismenetelmén kehittdminen on siksi
ensisijaisen tirkedd koko toiminnan tehokkuuden parantamiseksi. Tdmd myos edellyttda

kysynnin ennustamisessa kaytettidvin tiedon kerdédmisen ja dokumentoimisen tehostamista.

Lisdksi olisi hyodyllistd tarkastella kriittisesti toimipisteen hankintaprosessia ja
varastonhallintaa, mikili osoittautuu, ettd mitatut keittiohavikin lukemat johtuvat ongelmista

varastonhallinnassa.

5.3 Mittaamisen ja seurannan nykytila

Koko prosessin ohjauksessa kdytetdin toimipaikkatasolla muutamaa péivittdistd tunnuslukua,
jotka indikoivat prosessin tehokkuutta. Namd ovat mitattu asiakastyytyviisyys, toteutunut

asiakasmaérd sekd ruokahévikkiprosentti.

Péivittdiset asiakasmddrit saadaan suoraan kassajérjestelmisté ja asiakastyytyviisyyden taso
saadaan kiytossd olevasta HappyOrNotl] -asiakastyytyvidisyysmittauslaitteen avulla. Liséksi
ravintolasalissa on asiakaspalautelaatikko, johon asiakkaat voivat jittdd kirjallista palautetta.
Ruokahdvikkid mitataan péivittdisten toimien yhteydessd ennalta laaditun ohjeistuksen
mukaan. Ruokahdvikin mittauksessa jaotellaan kolme eri ruokahdvikin materiaalivirtaa.
Mittauksen piiriin kuuluvat lautashavikki, tarjoiluhivikki seké keittiohdvikki. Varastohdvikkia
ei ole erikseen eritelty tai mitattu, koska sen ei ole koettu olevan ongelma. Mittaukset tehddin

punnitsemalla.

Lautashédvikki on asiakkaiden biojiteastiaan laittama materiaali. Biojdteastiat punnitaan ennen
tyhjennystd ja punnituksen tulos kirjataan muistiin seurantataulukkoon. Lautashédvikkid
siséltavit biojateastiat sisdltavit ruoantihteiden lisdksi muitakin jétejakeita, kuten lautasliinoja
ja hedelmien kuoria, jotka eivit midritelmén mukaan ole ruokahdvikkid. N4itd ei kuitenkaan

pystytd mittausprosessissa erottelemaan.
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Tarjoiluhédvikki eli tarjoilulinjastosta pédivin péétteeksi ylijddnyt ruoka punnitaan linjaston
purkamisen yhteydessd ja punnitustulokset kirjataan muistiin seurantataulukkoon
ruokalajeittain liitteen 4. mukaisesti. Namé tiedot kirjataan myds kokin kéyttdmiin pdivan
reseptien paperitulosteisiin. Kokki on kirjannut valmiiksi ndihin tulosteisiin valmistettujen
ruokien kokonaisméérit kiloina sekd mahdollisia muita huomioita esimerkiksi tilanteista, joista
jokin ruokalaji on loppunut kesken ja sen tilalle on laitettu jotakin korvaavaa tilalle. Myos
korvaavien tuotteiden kilomdardt sekd pidivdn kokonaisasiakasmdird merkitdéin samalla
tulosteelle. Liitteessd 2. on esimerkkisivu kirjatuista mairistd. Ndiden lukujen perustella
lasketaan kunkin reseptin menekki kyseiseltd péiviltd, ja menekkitiedot sekd asiakasmiérat

merkitddn Jamix-jdrjestelmddn kunkin pédivin ruokalistan tietoihin.

Keittiohdvikiksi luetaan keittion biojdteastiaan pdivdn aikana kertynyt materiaali. Keittion
biojéteastia punnitaan ennen tyhjentdmistd ja tulokset kirjataan seurantataulukkoon. Liitteessd
3. on esimerkkisivu keittiohdvikin kirjaamisesta. Keittidossd syntyvét kahvinporot kerdtdin

pdivan aikana erilliseen biojdteastiaan eika niitd siten lasketa mukaan keittidhavikkiin.

Kaikki kirjaukset tehddén paperille, josta toimipisteen vastaava kokoaa tulokset ja toimittaa
edelleen palvelu- ja ravintolatoimenjohtajalle. Mittaustuloksiin kirjataan kilomiédran liséksi
laadullista mittaustietoa, vain epdtavallisista hévikkiin pdatyvistd eristd. Tillaisia ovat
esimerkiksi asiakkaan toimista johtuva ruokaerén kontaminaatio tai henkilokunnan toiminnasta
atheutuva  ruokaerdn  tai  raaka-aine-erdn  pilaantuminen tai  kontaminaatio.
Ruokahavikkiprosentti lasketaan pédivin aikana valmistetun kokonaisruokamddrén ja pdivan
aikana kertyneen ruokahévikin suhteena. Péivittdinen valmistettu kokonaisruokaméiré saadaan
kokin ilmoittamista lukemista, jotka hdn on merkinnyt reseptitulosteelle. Liitteessd 1. on

esitetty laskennassa kaytetty taulukko.
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Kuva 12. Mittaustulosten julkaiseminen seurantaseinall.

Mittaustulokset julkaistaan keittion seurantaseindksi kutsutulla ilmoitustaululla. Taulun
tarkoituksena on tuoda henkilokunnalle ndkyvéksi péivittdisen toiminnan tulokset ja kiinnittaa
henkilokunnan huomio tehostamista vaativiin kohtiin. Edellisen pédivdn mittaustulokset
kdydéan liséksi 14pi henkilokunnan aamupalaverissa, jossa tuloksia analysoidaan ja peilataan

edellisen pdivan tapahtumiin.

Toteutuneen hévikkiprosentin julkaiseminen tapahtuu viiveelld, silld tarvittavien tietojen
kerdaminen vie aikansa. Seurantaseindlld julkaistaan siksi ensin pdivdn valmistettu
kokonaisruokamaird ja luku muutetaan taululle hdvikkiprosentiksi, kun kerédtyt mittaustulokset
on saatu yhdistettyd ja toimitettua palvelu- ja ravintolatoimenjohtajalle. Asiakastyytyviisyys
ilmoitetaan taululla positiivisen asiakaspalautteen osuutena koko palautemairasta.

Asiakastyytyvéisyydelle ja hdvikkiprosentille on asetettu kuvan 13 mukaiset tavoitearvot.
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Punaisella merkitty lukema toimii hédlytysrajana. Tunnusluvun ylittdessd hélytysrajan on

tilanteeseen johtaneita tilanteita selvitettéva ja ryhdyttéva tarvittaviin korjaustoimenpiteisiin.

HoN % Havikki %
84 taiyli 10 tai alle
82-83 10,1-13,9
81 taialle 14 taiyli

Kuva 13. Asiakastyytyviisyydelle ja havikkiprosentille asetetut tavoitearvot.

Tarjoiluhdvikin et ole koettu olevan yrityksessd niin  suurta, kuin mitd
ruokahdvikkitutkimuksissa on saman palvelumuodon yrityksissd yleisesti mitattu.
Keittiohdvikki sen sijaan on koettu yrityksessd ongelmallisimmaksi osa-alueeksi eikd sen
pienentdmiseksi ole pystytty tekemdin korjaavia toimenpiteitd. Tiedossa on, ettd mitattu
keittiohdavikkimiara sisdltdd muitakin jite-erid, kuin valmistuksesta syntyvéa ruokahdvikiksi

luettavaa biojdtettd, mutta ndiden tarkempaa analysointia ei ole tehty.

5.3.1 Mittaamisen ja seurannan vahvuudet

Ruoantuotannon ja palveluprosessin tehokkuuden tunnusluvuiksi on valikoitu kolme
tunnuslukua, jota seurataan pdivittdiselld tasolla. Palvelun laatua seurataan mittaamalla
asiakastyytyvdisyyden tasoa, kysynnin volyymia seurataan pdivittiisen asiakasmiérdtilaston
avulla ja toiminnan kustannustehokkuutta seurataan ruokahévikkiprosentin avulla. Néiden
tunnuslukujen seurannan tarkoituksena on pyrkid ohjaamaan pdivittdistd toimintaa, jotta
toiminnalle asetetut tavoitteet tdyttyisivdt. Nédiden tunnuslukujen muodostaminen on
asiakastyytyvédisyyden ja asiakasmédrien osalta hyvin suoraviivaista, silld lukemat saadaan
suoraan HappyOrNot® -asiakastyytyvdisyysmittalaitteelta sekd kassajdrjestelmistd. Vain

ruokahdvikkiprosentin muodostaminen on moniportaisempi prosessi, joka sisdltdd ruokaerien
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fyysistd punnitsemista sekd vaatii useamman henkilon tyopanoksen, mika tekee tunnusluvun
tuloksen alttiimmaksi inhimillisille virheille. Tdméin tunnusluvun tuloksen oikeellisuus ja
luotettavuus  edellyttdd siten henkilokunnalta erityistd sitoutumista ja tarkkuutta.
Asiakastyytyvidisyysmittauksen lisdksi asiakkailta kerdtddn laadullista asiakaspalautetta
erilliseen palautelaatikkoon. Kirjallista asiakaspalautetta tulee kuitenkin melko véhén ja
palautteiden kdyttaminen virheiden tai toiminnan korjaamiseksi ei aina ole mahdollista, silld

aina kirjallisissa palautteissa ei ole yksildity tarpeeksi tarkasti palautteen syyta tai kohdetta.

Ruokahdvikin mittaaminen on muodostunut luontevaksi osaksi pdivittdisid tyotehtdvid ja
mittaamiseen on sitouduttu. Pelkkd syntyvédn ruokahdvikin jérjestelméllinen mittaaminen on
auttanut henkilokuntaa kiinnittimidin ongelmaan huomiota ja tulosten julkaisua varten
jérjestetty seurantaseind on edelleen auttanut tuomaan mittaustulokset ndkyvéksi osaksi
toimintaa. Télld pyritdén osoittamaan henkildstolle, ettd mitattavat asiat ovat tirkeité ja nithin
pyritdén vaikuttamaan. Tulosten purkaminen henkildstopalavereissa edelleen korostaa siti, etti

henkildst6 omalla toiminnallaan pysty vaikuttamaan tuloksiin.

Vaikka seurantaseindlld julkaistava pdivittdinen ruokahdvikkiprosentti sisdltdd sekd
lautashdvikin, tarjoiluhdvikin ja keittiohdvikin, on ndiden kolmen héavikkildhteen
mittaustuloksia tarkoituksenmukaista tarkastella myds erikseen. Lautashévikin seurannassa on
otettava huomioon se seikka, ettd asiakkaiden biojéteastiaan heittdma jéte sisdltdd mahdollisesti
muitakin jakeita kuin ruokahdvikiksi luettavaa syomikelpoista ruokaa. Tédmid védristdd
punnitustulosta, joten lautashdvikkié olisi paras tarkastella suhteessa asiakastyytyviisyyteen.
Normaalista poikkeava lautashdvikkimédrd saattaa indikoida ongelmia jonkin ruokalajin
teknisessé laadussa. Tamaé ei kuitenkaan ole aina yksiselitteistd, silld asiakastyytyvidisyysmittari
ei erittele tyytymittdmyyteen johtaneita syitd, joten poikkeamia tdytyy peilata muihin
havaittuihin tekijoihin. Lisdksi syntyvddn lautashdvikkiin on vaikeampi vaikuttaa
henkilokunnan omalla toiminnalla, silld asiakkaiden mieltymykset ja kdyttdytyminen ovat
vaikeammin hallittavissa. Jos syntyvdd lautashdvikkid halutaan vdhentdd, tulisi panostaa
asiakasviestintéén ja kiinnittda erityistd huomiota ruoan tekniseen laatuun. Asiakasviestinnélld
voidaan vaikuttaa asiakkaiden kdyttaytymiseen korostamalla santsaamisen mahdollisuutta sekd

viestimélld ruokahdvikin ympéristovaikutuksista.
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Toimipisteessé keittidhdvikin midrd on koettu erityiseksi ongelmaksi. Koska toimipisteen
ruoanvalmistuksessa kdytetddn pddasiassa valmiiksi késiteltyjd raaka-aineita sekd
puolivalmisteita, voidaan mitattuja keittiohdvikin madrid pitdd lilan suurina. Vaikka
epatavallisista hévikkieristd pidetddnkin kirjaa, eivdt ne yksistddn selitd keittidhdvikin
suhteellisen suurta maardd. Téstd syystd on erityisen tirkedd pohtia uudelleen keittidhdvikin
mittausprosessia sekd tehostaa keittion biojatteiden lajittelua paremman mittaustarkkuuden ja
luotettavampien mittaustulosten saamiseksi. On kuitenkin hyvai, ettd yrityksessd tiedostetaan

tilanne ja siihen on pyritty 10ytdméén ratkaisukeinoja.

Ruokahdvikkiméérien, asiakastyytyvdisyyden ja kysynnidn seuraaminen auttaa parantamaan
palvelua entisestdin. Huomioimalla tunnuslukujen tulokset voidaan suunnitteluvaiheessa
kehittdd ruokalistoja siten ettd heikommin kysyttyjen ruokalajien tilalle kehitetddn uusia
asiakkaita miellyttdvid ruokalajeja. Paivittdistd asiakasmairitilastoa on myds mahdollista
kayttad tehtyjen kysynndn ennusteiden vertailukohtana. Tdmén vertailun avulla voidaan

mahdollisesti tarkentaa seuraavia kysynnin ennusteita.

5.3.2 Mittaamisen ja seurannan heikkoudet

Ruokahdvikki on ravitsemuspalveluissa ongelma sekd ympéristovaikutuksiltaan ettd
ylimédrdisend kustannustekijdnid. Kuitenkin tarkasteltaessa ravitsemuspalvelun toimintaa
kokonaisuutena ja ruokahidvikkid laadun osatekijdnd, voidaan kyseenalaistaa ruokahévikin
minimoimisen jirkevyys silld nykyisen lainsdddédnnon puitteissa ruokahévikin minimoiminen
vaikuttaa suoraan palvelun laatuun. Jatkuvat ongelmat palvelun laadussa taas védistimatta
vaikuttavat asiakastyytyvidisyyteen ja kysyntddn. Pienessd yhteisossd asiakkaiden kokemukset
ja mielipiteet levidvidt nopeasti ja vaikuttavat negatiivisesti asiakkaiden asenteisiin ja
mielikuvaan palvelun tarjoajasta. On siis perusteltua pitdd palvelun laatua pédasiallisena
kilpailutekijana, jolloin ruokahdvikkiin on suhtauduttavana laatukustannuksena. Téstd syystd
on my0s oltava erityisen varovainen ohjaamisessa kiytettivien tunnuslukujen tavoitearvoja
asetettaessa, silld huolimattomasti asetetut tavoitteet saattavat ohjata optimoimaan toimintaa

kokonaisuuden kustannuksella.
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Télld hetkelld toimipisteen toiminnan tehokkuuden mittareina kaytetyistd tunnusluvuista
ruokahdvikkiprosentin tavoitearvo on asetettu melko kunnianhimoiselle tasolle. Kun verrataan
suomalaisissa ruokahdvikkitutkimuksissa todettua ruokahdvikkitasoa vastaavanlaisella
palvelumuodolla toimivissa ravitsemuspalveluissa (Silvennoinen et al. 2015) (Silvennoinen et
al. 2019) tutkimuksen kohteena olevan toimipisteen ruokahévikkitasoon voidaan todeta, ettd
tutkitun toimipisteen ruokahévikkitaso ei ole hélyttivd. Pdinvastoin toimipisteessd syntyvéan
ruokahévikin miéra jai reilusti tutkimuksissa todettujen keskiméérdisten tulosten alle. Etenkin
tarjoiluhdvikin osalta mitatut madrat ovat merkittavésti tutkimuksissa todettuja keskiméaaraisia
tuloksia alhaisemmalla tasolla. Keittiohdvikin osalta mitatut ruokahdvikin maarit ovat taas
hieman keskiméaridistd tasoa korkeammat. Tdmi selittynee osittain toimipisteen nykyiselld
keittiohdvikin mittauskdytdnnolld, joka ei mahdollista hdvikin alkuperdn selvittdmista.
Toimipisteen syntyvélle ruokahivikille asetettu tavoitearvo perustuu yrityksen kerddmiin
historiatietoihin ja niissd esiintyneeseen alhaisimpaan mahdolliseen ruokahévikkiprosentin
tulokseen. Téamé alhainen prosenttilukema itsessddn ei kuitenkaan kerro koko totuutta
tuotannon tehokkuudesta ja palvelun laadusta kyseisend hetkend, silld luvun tueksi ei ole muuta

tietoa kyseisen hetken tapahtumista.

Ruokahavikkiprosentin tavoitearvo on asetettu nykyiselle tasolle tavoitteena karsia toiminnasta
yliméérdisid kustannuksia. Ruokahévikille asetettu hinta nostaa ruokahdvikin laskennallisia
kustannuksia sellaiselle tasolle, ettd ruokahdvikki nousee esille merkityksellisend
kustannustekijand. On kuitenkin huomioitava, ettd ruokahdvikille asetettu hinta perustuu
arvioon raaka-aineiden keskihinnasta. Kaytetty laskentamalli ottaa huomioon siis vain
ruokahévikistd johtuvat ylimddrdiset raaka-ainekustannukset ja kaikki muut tuotannon
kustannukset oletetaan kiinteiksi tuotantomédristd riippumattomiksi kustannuksiksi.
Ruokahavikkitutkimuksissa on osoitettu, ettd ravintolan ruokahivikkikiloista suurin osa syntyy
hinnaltaan vdhempiarvoisista raaka-aineista. Ilman laadullista tutkimustietoa toimipisteen
ruokahévikin sisdllostd voidaan hdvikin hinta asettaa vain arvioon perustuen. Toisaalta
laadullisen tutkimustiedon kerddminen syntyviastd ruokahidvikistd on ty0lésti ja aikaa vievid,
joten voidaan kyseenalaistaa tuoko tdllaisen tutkimustiedon kerddminen ruokahévikin
hinnoitteluun mitdén niin konkreettista lisdtietoa, ettd se muuttaisi hinnoitteluperustetta
ratkaisevasti. On kuitenkin tirke&d huomioida havikkié hinnoitellessa, etti liian suuri tai pieni

laskennallinen hinta voi helposti johtaa tilanteeseen, jossa syntyville ruokahévikille annetaan
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virheellinen painoarvo. Mikéli hévikille lasketaan liian korkea hinta, on vaarana asettaa
hévikille epérealistiset vihentdmistavoitteet. Toisaalta, jos hédvikille annetaan liian pieni hinta,

voi tuotannon todelliset kustannukset olla ymmarrettyd suuremmat.

Yrityksessd on koettu kaikesta syntyvéstd ruokahivikistd keittiohdvikin olevan erityinen
ongelma ja toimipisteessi kdytettyihin raaka-aineisiin ja valmistusmenetelmiin ndhden lukemat
ovatkin liian suuria. On siis aiheellista olettaa, ettd mitattu keittiohdvikki sisdltdd siihen
kuulumattomia materiaalivirtoja. Nykyinen mittauskdytdntd ja mittaustarkkuus eivit
kuitenkaan anna tyokaluja mitatun keittiohévikin 1dhteiden kartoittamiseksi, jolloin hévikkid
synnyttdvid toimintatapoja ei pystytd todentamaan tai muuttamaan. Nykyiselldén voidaan vain
todeta toteutunut tilanne ja yrittdd spekuloida sithen johtaneita tekijoitd, mutta todelliset
vaikuttamisen mahdollisuudet ovat puutteelliset. Jotta ruokahédvikin mittaamisesta olisi hyotya
hévikkid synnyttdvien toimintatapojen muuttamiseksi ja hévikin pienentdmiseksi, olisi
médrillisen mittaustuloksen lisdksi saatava laadullista tietoa mitattavasta prosessista. Nyt
kaikki keittiosséd syntyvé biojite pddtyy samaan biojéteastiaan eikd sinne pdatyvista jitejakeista
tai niiden tarkemmista léhteistd pidetd kirjaa. Tdmai tieto olisi kuitenkin oleellista, jotta titd

keittiossd syntyvad ruokahavikkid voitaisiin vihentaa.

Lisdksi mittaustulosten kirjaaminen on nykykdytdnnén mukaan monivaiheista ja tyolastd. Tama
lisdd koko mittausprosessin kustannuksia ja lisédd inhimillisten virheiden mahdollisuutta. Tydlds
mittaustulosten kasittely myds hidastaa tunnusluvun tuloksen julkaisua siten, ettd lopullinen
ruokahévikkiprosentti ei valttdiméttd ole vield seuraavan aamun henkildstopalaverissa
kiytettdvissd. Syntyneiden hévikkimddrien syiden arvioinnin ollessa henkilokunnan
kokemusten ja muistin varassa, olisi ensisijaisen tdrkedd saada mahdolliset havikin syntymisen
syyt kartoitettua ennen seuraavan tyOpdivan alkua. Jos tulosten puuttuessa tdhin ei ole
mahdollisuutta, tulee hédvikin syntymismekanismien ja syiden kartoituksesta mahdotonta.
Télloin mitatuilla hivikkiprosenttiluvuilla ei ole endd prosessin ohjaamisen kannalta mitdéin

kdytannon hyotya.
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5.3.3 Mittaamisen ja seurannan kehityskohteet

Mittaaminen on olennainen osa yrityksen toiminnan ohjausta. Erilaisten suoritusten
mittaamisen tarkoituksena on auttaa yritysti pddsemddn toiminnalle asetettuihin pitkdn
tahtdimen tavoitteisiin. Mittaustulosten avulla pitdisi pystyd tekeméédn péaédtelmid toiminnan
tehokkuudesta ja tarvittaessa muuttamaan toimintatapoja. Tdmén vuoksi on hyddyllistd kéyttaa
médrdllisten mittareiden lisdksi laadullisia mittareita. Pelkkien méérdllisten mittareiden
kiyttaminen saattaa johtaa tilanteeseen, jossa voidaan vain todeta jotakin tapahtuneen, mutta ei

kyeta eritteleméén ja todentamaan siihen johtaneita syita.

Mittauksen kohteiden valinnassa ja tavoitearvojen asettamisessa tulisi kiinnittdd erityista
huomiota sithen, ettei mittaaminen ohjaisi parantamaan vain tietyn tunnusluvun tulosta
kokonaisuuden kustannuksella. Mittauksen kohteiden pitédisi olla toiminnan kannalta térkeité ja
mittaustavan pitdisi tuottaa mahdollisimman tarkkoja ja luotettavia tuloksia. Lisdksi

mittaustavan tulisi olla helposti ymmarrettiva ja edullinen.

Tutkimuksen kohteena olevassa toimipisteessd ruokahdvikin mittauskéytdntd ei ole
tarkkuudeltaan ja luotettavuudeltaan riittdvd. Mittauskdytdntdd tulisi kehittdd ainakin
keittiohdvikin osalta. Lisdksi mittaustulosten kirjaustapa ja kisittely on monivaiheinen ja
tyolds. Yksinkertaistamalla mittaustulosten kasittelyd on mahdollista tehdd mittausprosessista
nykyistd edullisempi. Myods seurattavan ruokahédvikkiprosentin raja-arvoja tulisi tarkastella

kriittisesti, silld nykyinen raja-arvojen asettelu saattaa heikentéé palvelun laatua.

6 TOIMENPIDE-EHDOTUKSET JA JATKOTUTKIMUSKOHTEET

Tarkastelun kohteena olevan toimipisteen toiminnassa havaitut ruokahévikin hallintaan liittyvét
ongelmakohdat liittyvét jollain tapaa toiminnanohjauksen puutteisiin. Ndméi ongelmakohdat
ovat kaikkien toiminnan prosessien osa-alueiden tirkeimpien toimintatapojen ja kdytantdjen
dokumentoimattomuus sekd palvelun laadun maéirittelyn puutteet, kysynnin ennustamisen
ongelmat, tuotannon jaksottamisen ongelmat sekd nykyisen mittauskidytannon puutteet. Koska

toimipisteessd ruokahévikin hallinnan 1dht6kohtana on tuotannon kustannusten hillitseminen,
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tulee kysymykseen tarkastella sellaisia hdvikin hallinnan keinoja, joilla pyritdin puuttumaan
hévikin syntymisen juurisyihin. Liséksi on huomioitava, ettd jotkin toimintaympériston tekijét
rajoittavat hdvikin hallintaan kéaytettdvid keinoja. Nykyinen lainsdddantd rajoittaa
ylijidmiruoan kdyttomahdollisuuksia, opiskelijaravintolalle asetetut rajoitteet sekid
lounassetelijirjestelmd  rajoittavat  hinnoittelulla  tehtivdd  hédvikin  hallintaa  ja
opiskelijaravintolan tarjonnalle Kelan asettamat rajoitteet estivit tarjottavien ruokalajien
médrin supistamisen. Néin ollen on syytd tarkastella ohjauksellisia hdvikin hallinnan keinoja.
Kun hédvikkid synnyttdvét toiminnan kdytdnnot ja mekanismit ymmaérretién, voidaan kehittda

toimintatapoja ja eliminoida hévikkid synnyttavit kiaytannot.

Seuraavassa kisitellddin havaittuihin ongelmiin liittyvdt toimenpide-ehdotukset sekd

ehdotettujen toimenpiteiden vaikutukset kokonaisuuteen.

6.1 Toimintatapojen seki palvelun laadun méairittiminen ja dokumentointi

Kaiken suunnittelun ldhtSkohtana tulisi toimia toiminnalle asetetut tavoitteet. Suunnittelun
ensisijaisena tehtdvdnd on taata toiminnalle sellaiset puitteet, ettd asetettuihin tavoitteisiin on
mahdollista yltd4. Suunnittelun tehtdvdnd on myds midéritelld kaikille toiminnan tdrkeimmille
osa-alueille sellaiset toimintatavat ja kdytinnét, jotka toimivat toiminnan perustana. Nama
toimintatavat ja kdytdnnot toimivat myos vertailukohtana toiminnan tuloksia analysoitaessa ja

toimivat uusien tyontekijoiden perehdytystyokaluna.

Nyt prosessien osa-alueiden toimintatapojen ja kéytintojen maédrittelyn ja dokumentaation
puutteet sekéd palvelun laadun maéirittelyn puutteet vaikeuttavat toteutuneiden tapahtumien ja
tulosten analysointia, hankaloittavat toiminnan jérjestelméllistd kehittamistd sekd vaikeuttavat
uusien henkilokunnan jésenten perehdyttimistd. Nykyisellddn toimipisteen toimintatavat ja
kiytannot ovat dokumentoimattomina hiljaista tietoa, jonka vilittyminen uusille henkilokunnan

jasenille tai vuokratyontekijoille on epavarmaa.

Maidritelmien ja dokumentaation ei tule olla niin yksityiskohtaisia, ettd ne muodostuvat taakaksi
ja tyotd rajoittaviksi tekijoiksi. Henkilokunnan omalle harkinnalle on jétettiva tilaa, jotta

tyoskentely toimipisteessd sdilyy joustavana. Dokumentoitujen maéiritelmien ja palvelun
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laadun standardien tehtévina on asettaa toiminnalle raamit ja toimia kirjallisena ohjeena, miten
yksikossd toimitaan. Samalla ne toimivat perehdyttdmisen vilineend. Kaikkia mééritelmid on
pystyttdvd muokkaamaan tarvittaessa, silld toimintamalleja ja kiytdantdjd tulee muokata tarpeen
mukaan. Ennen maéiritelmien tekemistd on ensin arvioitava ja péétettdvd se maédritelmien

yksityiskohtaisuuden taso, mika parhaiten palvelee organisaatiota.

6.1.1 Suunnitteluprosessi

Suunnitteluprosessin ~ hévikin  hallinnan  kannalta  tirkeimpid  osa-alueita  ovat
henkildstoresurssien suunnittelu sekd ruokalistasuunnittelu. Nyt ndiden suunnitelmien pohjana
kaytettavit tiedot tulisi dokumentoida, jotta toimivaksi osoittautuneet kdytédnnot olisivat osa
yrityksen tietopddomaa. Nyt suunnittelutehtivid hoitavalle henkil6lle on kasautunut suuri
médrd hiljaista tietoa, miké asettaa yrityksen haavoittuvaan asemaan henkildvaihdoksen riskin
realisoituessa. Dokumentoituna suunnitelmien perusteita voidaan myos tarvittaessa tarkastella

ja muokata, mikali tilanne niin vaatii.

6.1.2 Hankinta- ja tuotantoprosessit

Hankinta- ja tuotantoprosessit ovat ruokahdvikin syntymisen kannalta keskeisessé asemassa.
Molempien tirkeimpdnd ohjaimena toimii arvio tulevasta kysynndstd. Kysynndn
ennustamismenetelmin tarkkuus ja luotettavuus onkin koko toiminnan kustannustehokkuuden
kannalta merkittdvdssd roolissa. Kysynnin ennustamismenetelmin kehittimiseen palataan
luvussa 8.2. Kaytetystd kysynndn ennustamismenetelmistd riippumatta olisi ensisijaisen
tarkedd madritelld ja dokumentoida kysynnén ennusteiden laatimiseksi tarvittavat tiedot ja
sithen vaikuttavat tekijét. Jotta toteutuneiden kysyntétietojen perustella voitaisiin tarkentaa
seuraavia kysynnin arvioita, olisi pystyttidvi todentamaan miten kysynnén arvioon on paadytty.

Ilman dokumentaatiota timi on mahdotonta.

Kysynndn ennusteet vaikuttavat hankintaprosessiin ja sen onnistumiseen ja sen kautta

tuotannon tehokkuuteen. Hankintaprosessin tdrkeimmat elementit kuten tilauskanavat, tilaus-
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ja toimitusrytmi seké toimitusajankohdat tulisi dokumentoida. Lisdksi olisi tiarkedd méadritelld
ja dokumentoida nykyisen hankintaprosessin tehokkaiksi todetut kéytinndt, jotta
henkildstovaihdoksen riskin realisoituessa ei paddyta tilanteeseen, jossa uuden henkilon taytyy

kehittdd kaytinnot alusta uudelleen.

Tuotannon jaksottamisen ja aikataulutuksen ongelmallisuus liittyy tiiviisti kysynnin
ennusteiden ongelmiin ja luotettavuuteen. Lisdksi tuotannon jaksotukseen ja aikataulutukseen
vaikuttavat tuotettavien ruokalajien sdilyvyys ja sdilytystd rajoittavat sdddokset. Tuotannon
jaksottamisen ongelmien ratkaisemiseksi ei vélttdmatté ole tarjolla mitdén yksiselitteistd mallia,
silld jaksottamiseen vaikuttavat muuttujat ovat hankalasti hallittavissa. Tutkimuksen kohteena
olevassa toimipisteessd tuotannon jaksotus ja aikataulutus on onnistunut tehokkaasti eikd
tarjoiluhdvikki ole ollut merkittdvd ongelma. Tuotannon toimivuuden ja tehokkuuden
takaamiseksi olisi ensisijaisen tirkedd saada nyt kdytdssd olevat tuotannon jaksotuksen ja
aikataulutuksen  toimintamallit ja  -kdytdnnot madriteltyd ja  dokumentoitua.
Dokumentoimattomana tehokas ja joustava tuotanto on yhden tydntekijin ammattitaidon ja
motivaation varassa, mikd tekee tuotannon kustannustehokkuuden hyvin haavoittuvan
henkildstovaihdoksen riskin realisoituessa. Liséksi tuotannon jaksotuksen ja aikataulutuksen
toimintamallien mairittelemisessd ja dokumentoimisessa tulisi huomioida palvelun laadulle
méidritellyt standardit. Palvelun laadun standardeilla on vaikutusta sithen, miten paljon
ruokalajeja tulee olla valmistettuna ennakkoon, silld yksi osa palvelun toiminnallista laatua on

tarjottavien ruokalajien riittdvyys kaikkina ajankohtina.

6.1.3 Palvelun laadun méérittely

Nyt palvelun laadun mééritelméksi ja sen mittariksi on asetettu halutulla tasolla pysyva
asiakastyytyvdisyys. Vaikka asiakastyytyvdisyys ja siten myds palvelun laatu on péddosin
pysynyt halutulla tasolla, ei timéa lahestymistapa anna tydkaluja ongelmien kartoittamiseksi ja
niiden korjaamiseksi. Toiminnan ohjaamisen kannalta olisi hyddyllisempéi, jos palvelun laatu
olisi médritelty siitd lahtokohdasta, mitd halutun asiakastyytyvaisyystason ylldpitdminen vaatii.

Témid ldhestymistapa vaatii ymmairryksen siitd mitkd elementit palvelussa vaikuttavat
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asiakastyytyvéisyyteen ja médrittelyn siitd mikd on ndiden elementtien vaadittava taso, jotta

asiakastyytyvéisyyden taso pysyy hyvéana.

Témi on myos yksi syntyvddn ruokahdvikkiin vaikuttava tekija silld ruoan teknisen laadun
lisdksi asiakastyytyvidisyyteen vaikuttaa palvelun toiminnallinen laatu, johon liittyy buffet-
linjaston esillepano, visuaalisuus sekd ruokalajien riittdvyys. On huomioitava, ettd palvelun
toiminnallisella laadulla voi olla merkittavimpi vaikutus asiakastyytyviisyyteen, kuin palvelun
tekniselld laadulla, vaikka asiakastyytyvéisyyden takaamiseksi my0s palvelun teknisen laadun
eli tdssd tapauksessa ruoan laadun tdytyy olla hyvéll4 tasolla. Niin ollen syntyvé linjastohdvikki
on siis yksi palvelun toiminnallisen laadun varmistamisen kustannus ja asiakastyytyvéisyys
toimii palvelun laadun mittarina. Palvelun toiminnallisen laadun on oltava asiakkaiden
odotuksiin nidhden oikealla tasolla. Odotukset ylittdvd toiminnallisen laadun taso ei pitkélla
aikavililld lisdé asiakastyytyviisyyttd, vaan nostaa asiakkaiden odotuksia. Asiakkaiden tiytyy
tuntea saavansa maksamalleen hinnalle vastinetta seké palvelun teknisen laadun muodossa etti
palvelun toiminnallisen laadun osa-alueilla. Siind missd palvelun teknisen laadun maarittdvit
Kelan asettamat ravitsemukselliset vaatimukset, kdytetyt vakioreseptit ja ruoan turvallisuutta
painottavat omavalvonnan vaatimukset tdytyy palvelun toiminnallisen laadun osatekijit
toimipisteen mairitelld itse. Ndmad madrittdvdit samalla syntyville linjastohévikille
hyviksyttdvian tason. Syntyville ruokahdvikille asetettu tavoitearvo ei tdlloin saa olla
ristiriidassa palvelun toiminnallisen tason takaavan ruokahdvikkitason kanssa. Méaarittelemalla
palvelun toiminnallisen tason kannalta hyviksyttiavé linjastohdvikki ehkéistdén kustannusten

minimionnin aiheuttama osaoptimoinnin vaara.

6.1.4 Mittaaminen ja seuranta

Ruokahdvikin mittaaminen sujuu nykykdytinnon mukaan luonnollisena osana paivittdista
tyojéarjestystd. Tunnuslukujen tulosten julkaiseminen seurantaseinédlli on tuonut liséa
ndkyvyyttd mittaustuloksille, vaikka mittaustulosten hyddyntdminen virheiden 16ytdmiseksi ja
korjaavien toimenpiteiden tekemiseksi ei ole nykyisen mittaustarkkuuden vuoksi ollut

tehokasta. Mittauskéytintojen tehostamiseen palaamme mydhemmin luvussa 8.3.
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Jotta mittaustulosten oikeellisuus voidaan taata, olisi kéytettdvat mittarit, mittaustavat ja
mittareiden kéyttoperiaatteet olla médritelty ja dokumentoitu. Tédmén liséksi tulisi laatia
mittauksen suorittamiselle ja tulosten tulkitsemiselle ohjeet sekd mééritelld tulosten perusteella
tehtivit toimenpiteet. Nédin voidaan varmistaa, ettd mittaustulokset pysyvit vertailukelpoisina.
Mittareiden  kayttoperiaatteiden  tulisi  sisdltdd ainakin tiedot vastuuhenkil6istd,
mittaamistiheydestd, tavoite- ja raja-arvoista sekd raportointitavoista. Mittaamisen kéytdnnon
ohjeet takaavat sen, ettd tulosten tarkkuus ja luotettavuus sdilyvdt mahdollisten
henkilostovaihdostenkin yhteydessd. Liséksi tulosten tulkinnalle tulisi laatia yksiselitteinen
ohjeistus sekd maédritelld millaisia toimenpiteisiin raja-arvon ylittiminen johtaa ja kuinka

nédiden toimenpiteiden vaikutusta seurataan.

6.2 Systemaattisen kysynnin ennustamismenetelmiin kehittiminen

Kysynnin ennustamisen ongelmallisuus on hyvin keskeinen ongelma koko alalla ja vaikuttaa
merkittdvisti koko toiminnan kannattavuuteen. Koska kysynnin ennusteet vaikuttavat koko
toiminnan prosessiketjuun aina suunnittelusta hankintaprosessiin ja tuotannon organisointiin,
on ensisijaisen tdrkedd kehittdd kysynndn ennustamisen menetelmid organisaatiolle ja

toimipisteen tarpeisiin sopiviksi.

Nyt toimipisteen lyhyen ja pitkén aikavilin kysynndn ennusteet ovat perustuneet ldhinnd
ennusteen tekijén intuitioon ja kokemukseen, eikd ennusteiden tekemisessi ole ollut kdytossa
mitidén systemaattista mallia. Pitkén aikavélin ennusteet vaikuttavat tuotannon tehokkuuteen
ammattitaitoisen henkildston kautta, silld henkilostoresurssipdédtokset tehddin pitkdn aikavilin
kysynnin ennusteiden perusteella. Nykyisessd toimintamallissa pitkdn aikavidlin kysynnédn
ennusteiden kohdalla ei ole ilmennyt sellaista ongelmaa, joka akuutisti vaatisi kehittdmisti. Sen
sijjaan nykyisen lyhyen aikavélin kysynndn ennustamiskdytintod, joka vaikuttaa
hankintapadtoksiin, tuotannon kustannustehokkuuteen ja asiakastyytyviisyyteen tulee kehittda
luotettavammaksi. Koko tuotantoprosessin tehokkuus seké palvelun laatu riippuvat kysynnin
ennustamisen oikeellisuudesta. Kysynnin ennusteiden osuessa oikeaan, toimii koko prosessi

tehokkaimmillaan, jolloin myds ruokahévikkid syntyy vihemmaén.
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Lyhyen aikavilin ennustemenetelmén kehittimiseksi on ensin ymmaérrettdvd ennusteen
kayttotarkoitus ja sen vaikutukset tuotannon ja koko toimintaketjun tehokkuuteen. Seuraavaksi
tulee tunnistaa ja kartoittaa kysyntddn vaikuttavat tekijat. On myos huomioitava sellaiset tekijat,
jotka mahdollisesti vaikuttavat kysyntdin merkittdvésti, mutta joita on mahdoton ennakoida.
Tallaisia voivat ovat muun muassa dkilliset sosioekonomiset tai yhteiskunnalliset muutokset,
jotka vaikuttavat toimintaymparistoon. Tallaisten kysyntddn vaikuttavien tekijoiden riskit on

hyvé tiedostaa, vaikka niiden ennustaminen tai ennakoiminen on kdytdnndssd mahdotonta.

Seuraavaksi tulee valita kéytettivd ennustemenetelmd. Lyhyen aikavélin kysynnén
ennustusmenetelmdksi voidaan valita joko uusi kvantitatiivinen malli tai voidaan jatkaa
kehittamélld nykyistd kvalitatiivista menetelmdd. Lyhyen aikavélin ennusteiden luomiseksi
kvalitatiivisista ennustemenetelmistd aikasarjamalli olisi sopivin vaihtoehto. Pelkkéddn
intuitioon ja kokemukseen perustuva malli on usein tarkkuudeltaan huonompi kuin
yksinkertainen matemaattinen malli ja samalla yksinkertainen matemaattinen malli voi olla
tapauksesta riippuen tarkempi kuin monimutkainen matemaattinen menetelma.
Ennustemenetelmédn valinnan jidlkeen on méériteltivd haluttu ennustetarkkuus ja sallittu
virhemarginaali. Jotta ennusteesta olisi hydtyd on ymmarrettdvd mitd voidaan ennustaa ja miti
ei voida ennustaa. Kysyntd ei koskaan noudata tdydellisesti samaa kaavaa, joten pelkkien
historiatietojen perusteella tehdyt ennusteet eivét tuota virheettomid ennusteita. On siis
ymmérrettdvd ennustevirheen mahdollisuus ja sen vaikutusmekanismit koko toimintoketjuun.
Ennustemenetelmda valittaessa on kiinnitettivd huomiota menetelmédn tarkkuuden lisdksi
menetelmdn kustannustehokkuuteen, kaytettdvyyteen seki ylldpidon joustavuuteen. Valittavan
ennustemallin tdytyy olla ennusteiden kayttokohteeseen suhteutettuna kustannustehokas.
Monimutkaisen matemaattisen mallin rakentaminen voi itsessdén olla kallis projekti, ja mitd
monimutkaisempi ennustemalli on kéyttdd, sen korkeammaksi sen kéyttokustannukset

nousevat.

Valittavasta ennustemenetelméstd riippumatta on omaksuttava systemaattinen kysyntddn
vaikuttavien tietojen kerddminen ja tallentaminen. Ilman luotettavaa ja tdsmaéllistd tietoa
alemmasta toteutuneesta kysynndstd kvantitatiivinenkaan ennustemalli ei kykene tuottamaan
luotettavia ennusteita. Tallentamismuodon tulee palvella valittua ennustemenetelméé niin, ettd

ennusteen tekemiseksi tarvittavat tiedot ovat helposti saatavilla. Kysynnédn historiatietojen
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kuten asiakasmadirien, toteutuneen saannon, toteutuneen menekin ja riittdvyyden sekd
toteutuneen hévikin lisdksi olisi hyodyllistd kerdtd muita toteutuneeseen kysyntddn
mahdollisesti vaikuttaneita tekijoitd. Téllaisia ovat muun muassa ldhialueen kilpailijoiden
tarjonta,  ympdriston  tapahtumat,  viikonpdivd,  tenttiviikot  tai  mahdolliset
lukujirjestysmuutokset.  Yritykselld  olisi  saatavilla  arvokasta tietoa  tdllaisista
toimintaympdériston kysyntddn vaikuttavista tekijoistd, kuten opiskelijatapahtumista tai
muutoksista asiakaskunnan kéyttdytymisessd tai mielipiteissd opiskelijajarjestojen kautta.
Yritykselld olisi lisdksi luonnollinen yhteys opiskelijajirjestdihin, silli ne ovat yrityksen
padomistajat. Tdlld hetkelld titd yhteyttd ei kdytetd tehokkaasti, joten yhteistyotd kehittdmalla
olisi mahdollista kartuttaa tietoja toimintaympériston kysyntién vaikuttavista tekijoistd ja sen
kautta parantaa kysynndn ennustetarkkuutta. Lisédksi tiiviimpi yhteistyd loisi luonnollisen

kommunikaatiokanavan yrityksen ja asiakaskunnan vilille.

6.3 Mittaamiskiytinnon kehittiiminen

Mittaamiskdytdnnot ja mittaustulosten luotettavuus vaikuttavat siithen, miten tehokkaasti
tunnuslukujen tuloksia voidaan hyOdyntdd prosessien ohjaamisessa. Ilman titd
ohjaamisvaikutusta mittaaminen muuttuu pelkiksi datan kerdamiseksi vailla konkreettista
toiminnallista merkitystd. Jotta ruokahdvikin mittaaminen hyddyttdisi tuotantoprosessin
optimoimista ja tehostamista, tulisi mittausprosessi suunnitella osittain uudelleen. Nykyinen
mittauskdytdnto ei palvele optimaalisesti ohjaamisen tavoitteita, silld mittaustulosten tarkkuus

ei kaikilta osin anna tydkaluja virheiden kartoittamiseen ja korjaustoimenpiteiden tekemiseen.

Nyt toiminnan tehokkuutta analysoidaan tarkastelemalla toimipisteessd syntyvén ruokahévikin
kokonaishavikkiprosenttia. Olisi kuitenkin ohjauksellisesti jarkevéa tarkastella lautashivikkid,
tarjoiluhdvikkid ja keittiohdvikkid myds erikseen. Mikéli tarjoiluhdvikin aiheuttamat
kustannukset luetaan tiettyyn pisteeseen asti laatukustannuksiksi palvelun laadun standardin
mukaisesti, tdytyy tdmd huomioida tavoitearvoissa. Tamén laatukustannukseksi luettavan
médrdn ylittdva tulos viittaa prosessin tehottomuuteen. Tehottomuus aiheutuu ylituotannosta,
mika taas johtuu virheistd kysynnin ennusteissa. Kysynnédn ennusteiden virheet voivat johtua
huolimattomuudesta kysynndn ennusteiden tekemisessd, virheistd ennusteisen perusteena

kaytettavissi tiedoissa tai dkkindisistd ja ennakoimattomista muutoksista toimintaympéristossa.
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Jotta ylituotannon syihin voidaan puuttua, tdytyy kysynnidn ennustemekanismi ja kysynnédn

ennusteen muodostamisen perusteet olla dokumentoitu ja todennettavissa.

Lautashévikki johtuu asiakkaiden toimista eikd syntyvin lautashivikin méardén voida suoraan
vaikuttaa. Poikkeukselliset lautashdvikin médrét kuitenkin indikoivat ongelmia ruoan laadussa.
Siksi olisi hyddyllisintd tarkastella lautashdvikkid yhdessd asiakastyytyvéisyyden kanssa.
Laadullinen asiakaspalaute helpottaisi mairittelemdén syitd kohonneeseen lautashdvikin
médrddn, silld asiakastyytyvdisyysmittari ei erittele tyytyvédisyyteen tai tyytyméttomyyteen

johtaneita syita.

Keittiohdvikki ja varastohdvikki ovat sellaisia hdvikkierid, jotka johtuvat tehottomuudesta
hankinta- ja tuotantoprosesseissa. Nyt keittiohdvikin luvut ovat suhteettoman suuria silld
ruoanvalmistukseen kdytetddn pddasiassa puolivalmisteita ja valmiiksi késiteltyjé raaka-aineita,
jolloin prosessissa syntyvén keittiohdvikin pitiisi olla hyvin pieni. Puutteelliset tiedot mitatun
keittiohdvikin alkuperistd vaikeuttavat ongelmakohtien kartoittamista ja hdvikkid tuottavien

toimintatapojen korjaamista.

Téstd syystd ruokahédvikin mittaaminen tulisi jérjestelld uudelleen keittiohdvikin osalta niin, ettd
hévikkiin pdityvien materiaalivirtojen ldhteet ja syntymekanismit voitaisiin jaljittdd. Tama olisi
ratkaistavissa lisddmalld keittioon biojdteastioita eri ldhteistd tuleville biojitejakeille ja
punnitsemalla ndmé erikseen. Pédasiallisia keittiohdvikin 1dhteitd ovat tiskauksessa syntyvi
jdte, ruoanvalmistuksessa syntyvd biojdte sekd mahdollisesti varastohdvikiksi tai
tarjoiluhdvikiksi luettavien materiaalivirtojen padtyminen keittihdvikiksi. Tarkentamalla
lajittelun ohjeistusta ja sijoittelemalla keittioon lisdd biojdteastioita eri hdvikin 1dhteille, voidaan
helpommin jdljittdd syntyvin hdvikin alkuperd. Lisddmélld ongelmallisimpien havikkivirtojen
méidrillisen mittauksen rinnalle laadullisia elementtejd, voidaan pddstd tilanteeseen, jossa

hévikkid aiheuttavat toimintatavat saadaan kartoitettua ja eliminoitua.
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Keittiohavikki

Tiski Keittio Keittio

} | }

Astioiden Muut syntyvat

esipuhdistus Valmistuken jatejakeet
ja siivilan havikki eriteltyna
jate lahteittdin

Kuva 13. Keittiohdvikin lajittelun ja mittauksen uudelleen jirjestely.

Nyt laadullista tietoa kirjataan mittaustuloksiin vain sellaisten poikkeuksellisten suurten
hévikkierien kohdalle, jotka johtuvat raaka-aine-erdn tai  valmistetun ruoan
kontaminoitumisesta tai muusta pilaantumisesta. Téllaista laadullista tietoa kuten hévikkierdn
siséltd ja havikiksi joutumisen syy tulisi kerdtd mahdollisuuksien mukaan kaikesta hévikkiin
padtyvistd ruokaeristd, jotta hivikkid synnyttavét toimintatavat saadaan selvitettyé ja muutettua.
Tarvittaessa laadullinen mittaus voitaisiin suorittaa lyhyiné tarkempina mittausjaksoina, jolloin
saataisiin tarkempi kuva jitejakeiden syntymekanismeista. Tarkempaa mittausta ei valttamétta
kannata suorittaa jatkuvana mittauksena, silld siitd kehittyy helposti liian ty0lés ja siten kallis
suhteessa mittauksesta saataviin hy6tyihin. Mittausta suunniteltaessa onkin pidettdvd mielessd,
ettei mittausprosessista saa tulla lilan monimutkaista ja ty6lasté, silld silloin on vaarana, ettd
mittaamista ja dokumentaatiota laiminlydddén tai se sitoo litkaa resursseja mittaamisesta

saatavaan hyotyyn nidhden.

Lisdksi nykyistd havikin mittauskdytéintod olisi mahdollista tehostaa my0s mittaustulosten
dokumentaation osalta. Nyt dokumentaatioon ja mittaustulosten késittelyyn osallistuu koko
prosessin aikana kolme eri henkilod. Mikéli mittaustulosten merkitsemisestd saataisiin
eliminoitua ylimédérdiset tyOvaiheet, sitoisi se vihemmén resursseja ja tulosten luotettavuus

paranisi. Téllainen olisi mahdollista toteuttaa siirtymélld mittaustulosten merkitsemisessi
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kiyttamédn tietokonetta tai mobiililaitteita ja pilvipalvelua, jolloin mittaustulokset olisivat
reaaliajassa mittaustulosten kasittelijan saatavilla. Timad myds nopeuttaisi tulosten laskemista

ja julkaisemista, jotta tuloksia voitaisiin analysoida mahdollisimman nopeasti.

6.4 Toimenpiteiden tuomat hyodyt

Esitetyilld kehitystoimenpiteilld on vaikutusta toimintaan usealla tapaa. Toiminnan keskeisten
osa-alueiden toimintatapojen méidrittdminen ja dokumentointi tuovat toiminnalle
lapindkyvyyttd ja toimivat vertailukohtana toteutuneille tapahtumille. Dokumentoidut
toimintamallit toimivat erddnlaisena toiminnan késikirjana, joka toimii ohjenuorana nykyiselle
henkilokunnalle ja samalla my0s uusien tyontekijoiden perehdyttimisen tydkaluna. Erityisen
tarkednd ruokahdvikin hallinnan kannalta on mééritelld palvelun laadun standardit. Niiden
perustella madrdytyy se palvelun toiminnallinen taso, joka on pystyttavd ylldpitiméan
asiakastyytyvdisyyden takaamiseksi. Tamé médritelma vaikuttaa my0s sithen mink& suuruinen
tarjoiluhdvikin taso voidaan laskea palvelun laadun kustannukseksi. Télld varmistetaan se, ettei

tuotannon kustannuksia minimoida palvelun laadun kustannuksella.

Kysynnin ennustamisen tarkkuudella ja luotettavuudella on vaikutusta tuotannon tehokkuuteen
ja kustannuksiin sekd oikein mitoitetun henkildresurssien kautta ettd lyhyen aikavilin kysynnén
ennusteiden madrittdessd  tuotantomddrid. Etenkin lyhyen aikavidlin  ennusteiden
luotettavuudella on merkittdvd vaikutus tuotannon kustannustehokkuuteen. Kehittamélla
lyhyen aikavilin ennustemallia ja ennusteen tekemiseksi tarvittavien tietojen kerddmisti ja
hy6dyntimistd saadaan samalla tehostettua sekd hankintaprosessia ettd parannettua tuotannon
kustannustehokkuutta. Lyhyen aikavélin kysynndn ennusteiden luotettavuudella on myos
vaikutusta asiakastyytyvdisyyteen, silld ennustetarkkuuden ja luotettavuuden parantuessa

véltytddn myos mahdollisilta alituotantotilanteiden tuomilta ongelmilta.

Mittauskdytdnnon kehittdminen keittiohdvikin mittaamisen osata parantaa mittaamisen
validiteettia ja reliabiliteettia. Saamalla ongelmaksi koetun keittidhdvikin osalta méérdllisten
mittaustulosten rinnalle laadullista tietoa havikiksi joutuneiden materiaalierien alkuperisti,
voidaan pédstd tilanteeseen, jossa mittauksella on ohjauksellisesti merkitystd. Kun

ruokahévikkid synnyttdvdt toimintatavat voidaan todentaa, on mahdollista tehdd korjaavia
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toimenpiteitd ndiden toimintatapojen muuttamiseksi. Kerddmalld laadullista tietoa hdvikin
alkuperdstd voidaan myd0s selvittidd, onko osa keittiohdvikiksi lasketusta materiaalista oikeasti
varastohdvikkid. Tdmé asettaisi kyseenalaiseksi nykykésityksen varastonhallinnan
tehokkuudesta, jolloin tulisi ajankohtaiseksi miettid uudelleen hankintaprosessia ja

varastonhallintaa.

Kehittdmalld ruokahdvikin mittaustulosten kirjaamista nykyisestd saadaan yksinkertaistettua
mittaustulosten késittelyd ja vdhennettyd inhimillisten virheiden mahdollisuutta. Samalla
saadaan nopeutettua mittaustulosten késittelyd ja tunnuslukujen julkaisua, jotta tarvittavat
tulokset olisivat henkildston saatavilla silloin, kun niiden ohjausvaikutus on suurimmillaan.

Mittaustulosten kasittelyn yksinkertaistaminen myds laskisi mittausprosessin kustannuksia.

6.5 Jatkotutkimuskohteet

6.5.1 Lukeloki -palvelun hyddyntdminen

Luonnonvarakeskus on hiljattain kehittanyt ravitsemuspalveluyrityksille Lukeloki-palvelun,
joka on maksullinen ruokahdvikkiseurannan online -tydkalu. Talld tydkalulla mitatut
ruokahdvikin maddrdt kirjataan suoraan pdédtelaitteelle kuten puhelimelle tai tabletille.
Yrityksessd kirjattuja mittaustuloksia voi seurata reaaliajassa ja tarvittavia tuloksia voi
tarkastella joko suoraan onlinepalvelussa tai siirtdd datan excel-dokumentiksi. Lukeloki—
palvelun  kéyttdjait  osallistuvat  samalla  luonnonvarakeskuksen  ruokahévikin
tutkimushankkeeseen, silld palveluun syoétetyistd tiedoista muodostuu raportti myds

luonnonvarakeskuksen tutkimuskayttoon. (luonnonvarakeskus, 2019)

Tédmin luonnonvarakeskuksen tarjoaman palvelun kdyttdd on syytd pohtia ja tutkia sen
kayttoehtoja tarkemmin. Mikéli tdmé tydkalu koetaan sopivaksi, se ratkaisisi samalla nykyisen
mittaustulosten kirjaamisongelman ja mahdollisesti selkeyttdisi laadullisen mittauksen

tekemista.
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6.5.2 Automatisoidun ostotilaustydkalun kdyttdonotto

Mikéli ilmenee, ettd varastonhallinnassa nykykésityksen vastaisesti on ruokahévikkid
aiheuttavia ongelmia, on syyté tarkastella ldhemmin hankintaprosessia ja varastonhallinnan
toimintatapoja. Nyt kéytossd olevassa Jamix-tuotannonohjausjérjestelméssd on olemassa
tyokalu, jolla voidaan automatisoida ostotilausten muodostaminen. Tadmédn tyokalun
kayttoonotto keventdisi hankintaprosessin aiheuttamaa tyotaakkaa ja samalla pakottaisi
uudistamaan varastonhallinnan toimintamalleja. Ostotilausten muodostamisen
automatisoiminen aiheuttaa tilanteen, jossa varastonhallinta sitoo nykyistd enemmain resursseja.
Mikéli tdimén kayttoonottoon paddytddn, olisi selvitettdvd tyokalun yhteensopivuus nykyisen
sopimustukkuliikkeen jérjestelmén kanssa sekd mahdollisuus jéttda esimerkiksi tietyt, erityisen
arvokkaat tai sdilyvyydeltddn heikot tuoteryhmédt manuaalisen tilauksen piiriin. Lisdksi tulisi
selvittdd automaattisen ostotilaustydkalun toimintavarmuus. Mikéli toimintavarmuudessa
ilmenee ongelmia, aiheutuu tuotannolle nopeasti ylimdérdisid kustannuksia. Tilaus-toimitus-
tuotanto -syklin ollessa nopea ei tavaratoimituksissa ilmenneiden virheiden korjaamiselle juuri

jaa aikaa.

6.5.3 Kysynnin ennustamismallin teettiminen harjoitustyoné

Mikdli lyhyen aikavélin kysynndn ennustemenetelmié halutaan kehittda niin, ettd ennusteiden
tekemisessd kéytettdisiin nykyisen kvalitatiivisen mallin sijasta tai lisdksi kvantitatiivista
mallia, olisi  selvitettivd  mahdollisuutta  antaa  ennustemallin  kehittiminen
harjoitustydprojektiksi. Yritykselld on hieno mahdollisuus hyddyntdé yliopisto-opiskelijoiden

osaamista ja tarjota ennustemallin kehittdmistd harjoitustyon aiheeksi.

7 JOHTOPAATOKSET

Témin tutkimuksen péétavoitteena oli selvittdd ravitsemuspalvelun ruokahévikin hallintaan
liittyvid haasteista ja etsid ratkaisuja ruokahivikin vihentdmiseksi tuotannon suunnittelua ja

tuotannon ohjaamista tehostamalla. Liséksi tutkimuksen tavoitteena on tarkastella
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kohdeyrityksen = nykyisid = tuotannonohjauksen  toimintamalleja  ja  ruokahdvikin
mittauskdytdntjd ja selvittdd palveleeko nykyinen ruokahédvikin mittaustapa ja —tarkkuus

tuotannonohjauksen tavoitteita.

Ravitsemuspalveluyritykset kamppailevat yleisesti matalien katteiden, voimakkaasti
vaihtelevan kysynndn ja poikkeuksellisesta kustannusrakenteesta johtuvan korkean
kannattavuusrajan aiheuttamien ongelmien kanssa. Tdhédn lisdttynd kovan kilpailun luomat
paineet palvelun korkean laadun ylldpitdmiseksi tekevit toiminnalle asetettujen taloudellisten
tavoitteiden saavuttamisesta hyvin haasteellista. Ndihin tavoitteisiin yltdmiseksi on kyettdva

ehkiiseméiin kaikenlainen resurssien tuhlaaminen.

Seuraavassa  pohditaan tutkimuksen perusteella esitettyihin  tutkimuskysymyksiin

muodostuneita vastauksia.

1) Mitkd tekijdt vaikuttavat ruokahdvikin syntyyn ravitsemuspalvelussa ja miten syntyvin

ruokahdvikin mddrddn voidaan vaikuttaa tuotannonohjauksen keinoin?

Ravitsemuspalvelussa syntyvdn ruokahdvikin syntymisen syyt ovat samanlaisia toimijan
palvelumuodosta, yritysmuodosta tai organisaation koosta riippumatta, mutta syntyvédn
ruokahévikin ldhteet vaihtelevat palvelumuodosta toiseen sekd organisaation toiminnan

vaikutuksesta.

Ravitsemuspalveluissa syntyy ruokahidvikkid eri ldhteistd. Raaka-aineiden varastoinnissa
syntyy varastohdvikkid, ruoanvalmistuksen yhteydessd syntyy keittiohdvikkid, asiakkaiden
toimesta syntyy lautashévikkid sekd ruoan tarjoilussa syntyy ylijddména tarjoiluhdvikkii.
Ruokahdvikin syntyyn vaikuttavat tekijdt voidaan jakaa neljddn pédryhmddn niiden
vaikutusmekanismin mukaan. Ndmé padryhmét ovat asiakkaat, henkildsto, toimintaymparistd
sekd yrityksen toiminta. Néistd kaksi ensimmadistd ryhméd vaikuttavat ruokahévikin syntyyn

suoraan ja kaksi jalkimmaisté vaikuttavat vélillisesti jonkin toisen tekijén kautta.

Asiakkaiden toiminta, kulutustottumukset ja kéyttdytyminen vaikuttavat suoraan syntyvén

lautashivikin médrdén ja henkiloston toiminta vaikuttaa suoraan syntyvien varasto-, keittio- ja
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tarjoiluhdvikin mairddn. Henkiloston toimintaan vaikuttavat henkilokunnan ammattitaito,
kokemus, koulutus, asenteet ja motivaatio. Toimintaympéristolld tarkoitetaan kaikkia niitd
yrityksen toimintaan vaikuttavia ulkoisia vaikutteita kuten toimialaa sadtelevit lait ja asetukset,
sijainti, kilpailijat, ympardivé kulttuuri sekéd yhteiskunnan poliittinen ja taloudellinen tilanne.
Yrityksen omalla toiminnalla tarkoitetaan valittua palvelumuotoa, yrityksen johtamismalleja
sekd toiminnan suunnittelun ja ohjaamisen kdytdntdja kuten kysynnin ennustamisen malleja,
hankintojen =~ ja  varastonhallinnan  kdytdntdjd, ruokalistoja  sekd  reseptiikkaa.
Toimintaympdriston elementit ja yrityksen oman toiminnan osa-alueet vaikuttavat
ruokahdvikin syntyyn viélillisesti joko toistensa, asiakkaiden tai henkiloston kautta. Ndiden eri
tekijoiden keskindisten vaikutusmekanismien ymmértiminen on ruokahdvikin hallinnan

kannalta erityisen térkeda.

Koska yksittdisen ravitsemuspalveluyrityksen tai -yksikon kannalta syntyvd ruokahédvikki on
tuotannon kustannuksia nostava ja siten toiminnan tehokkuutta heikentdvéd tekijd, on
ruokahdvikkid pyritty hallitsemaan kustannusten minimoimisen ndkdkulmasta. Ruokahévikin
aiheuttamiin kustannuksiin voidaan puuttua kahdella tapaa joko toiminnallisin tai ohjauksellisin
keinoin. Toiminnallisilla keinoilla pyritdén pienentdmiin ruokahivikin kustannusvaikutuksia
vihentamélld syntyvad havikkié erilaisilla kdytdnnon toimilla kuten astioiden ja ottimien kokoa
pienentdmadlld, tarjottavien ruokalajien méaédrad vihentamaélla, asiakasviestinnélld, hinnoittelulla
tai erilaisia ylijadmdruoan myyntikanavia hyddyntdméilld. Toiminnalliset ruokahdvikin
hallinnan keinot eivdt kuitenkaan poista ylituotannosta johtuvia yliméérdisia tuotannon
kustannuksia vaan niilli voidaan vain pyrkid pienentdmédn niitd kustannusvaikutuksia.
Ohjaukselliset keinot sen sijaan pyrkivit puuttumaan ruokahévikin syntymiseen tehostamalla

tuotannon suunnittelua ja ohjaamista, jotta ylituotannolta véltyttdisiin.

Ruokahdvikin hallinnan ohjauksellisista keinoista tidrkeimpid ovat kysyntdén vaikuttavien
tekijoiden kartoittaminen ja dokumentointi, systemaattinen kysynnin ennustaminen saatavilla
olevaa tietoa hyddyntden sekd tuotannon jaksottamisen ja aikatauluttamisen hallinta.
Tuotannon jaksottamista ja aikatauluttamista ohjaa kysynndn ennusteiden lisdksi ennalta
médrdtyt ruokalistat sekd standardireseptit. Lisdksi ruokahdvikin hallinnan ohjauksellisia
keinoja ovat syntyvén ruokahévikin jérjestelméllinen mittaaminen ja tulosten dokumentointi,

sisdisen viestinndn kehittdiminen sekd hankintojen ja varastonhallinnan tehostaminen.
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Olennaista ruokahdvikin hallinnan kannalta on etenkin buffet palvelumuodolla toimivissa
toimipisteissd erottaa nykyisen lainsdddédnnon vaikutuksesta palvelun laadun takaamiseksi
tehtévistd ylituotannosta johtuva laadun kustannus toiminnan tehottomuudesta johtuvasta
ylituotannon kustannuksista. Toimipisteessd on médriteltdva palvelun laadun haluttu taso ja sen
takaamiseksi  hyviksyttivd tarjoiluhdvikin méidrd. Téaméd ei kuitenkaan tarkoita
suunnittelemattomuutta vaan palvelun laadun ollessa etenkin yksityiselld sektorilla merkittava
kilpailuvaltti, on pyrittdvd ehkdiseméén tuotannon kustannusten minimointi palvelun laadun

kustannuksella.

Ruokahavikin hallitsemiseksi on ravitsemuspalvelussa tiedostettava ruokahévikin ldhteet sekd
ymmairrettivd ruokahdvikin syntymiseen vaikuttavat tekijit ja niiden keskindiset
vaikutusmekanismit. Jotta tuotannon kustannustaso voidaan sdilyttdd halutulla tasolla, on
pystyttdvd tuottamaan piivittdin oikea méérd tarvittavia ruokalajeja ja pystyttdvd samalla
ylldpitdméédn tavoiteltu ruoan laatutaso. Ndmd molemmat tekijdt vaikuttavat tuotannon
kustannusten lisdksi palvelun laatuun ja sen kautta asiakastyytyvidisyyteen ja siten tulevaan
kysyntddn. Ravitsemuspalveluorganisaatiossa ruokahavikin hallinnan tulisi olla osa toiminnan
suunnittelua ja tuotannonohjausta edellyttden, ettd organisaatiossa ymmadrretddn palvelun

laadun ja ruokahévikin vilinen korrelaatio.

2) Palveleeko nykyinen ruokahdvikin mittaustapa tuotannonohjauksen tavoitteita?

Tuotannonohjauksella on yrityksen toiminnassa tirked strateginen rooli. Sen tehtdvdnd on
varmistaa, ettd yritys saavuttaa toiminnalle asetetut pitkdn aikavdlin tavoitteet.
Tuotannonohjauksen tavoitteena on kapasiteetin tuottavuuden maksimoiminen, vaihto-
omaisuuden minimoiminen ja toimitusvarmuuden takaaminen. Péivittdisessd toimintojen
ohjaamisessa tdmé tarkoittaa resurssien kdyton ohjaamista siten, ettd tuotannolle asetetut
aikataulu-, laatu- ja kustannustavoitteet tiayttyisivat. Mitd enemmaén yrityksen toimintaan liittyy
epavarmuustekijoitd, sitd suuremmassa roolissa ohjaaminen on tavoitteiden saavuttamisessa.
Mittaamisen pédasiallinen tarkoitus on toimia ohjauksen tydkaluna sekd paiatoksenteon tukena.

Jotta mittaustulosten perusteella voidaan tehdd luotettavia johtopddtoksid toiminnasta, on
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mitattavan kohteen oltava relevantti, mittaustavan oltava luotettava sekd mittaustarkkuuden
oltava riittdvdlla tasolla. Mittaustulosten luotettavuudella ja tarkkuudella on suuri merkitys
mittauksen ohjausvaikutuksen kannalta, silld puutteellinen mittaustarkkuus ja laadun taso eivét

anna tyokaluja ongelmakohtien 16ytdmiseksi.

Tutkimuksen kohteena olevan toimipisteen ruokahdvikin mittaustapa erittelee syntyvin
ruokahédvikin ldhteittdin. Ohjaavana tunnuslukuna kéaytetddn nédiden eri ldhteiden
mittaustulosten yhteissumman perusteella muodostettua hévikkiprosenttia, jonka tarkoituksena
on ohjata tuotantoa toimimaan kustannustehokkaasti. Nykyinen mittauskédytianto ei kuitenkaan
ole riittdvén luotettava ja tarkka, jotta saatujen mittaustulosten perustella voitaisiin tehda
luotettavia johtopdétdksid toiminnan tilasta. Nykyinen mittauskdytdnnon antamien tulosten
perusteella voidaan vain todeta tapahtuneen joko positiivista tai negatiivista kehitystd, mutta
mittauksen tarkkuus ei anna tydkaluja tuloksiin johtaneiden tapahtumien todentamiseen eikd
niiden perustella siten voida tehdd tarvittavia korjaustoimenpiteitd tai vakiinnuttaa hyviin

tuloksiin johtaneita toimintatapoja.

Niin ollen nykyinen mittauskdyténtd ei palvele tuotannonohjauksen tavoitteita. Liséksi on
huomioitava, ettd tuotannon kustannustehokkuuden ja tuotteen laadun lisdksi
tuotannonohjauksen ja kdytettyjen mittareiden on huomioitava my0ds palvelunlaadun

ulottuvuus. Tédma4 tulisi olla huomioituna ruokahavikkiprosentin raja-arvoissa.

8 YHTEENVETO

Yksittdisen ruokaketjun toimijan nikokulmasta ruokahévikin hallinnassa on kyse kustannusten
minimoimisesta ja siten toiminnan tehostamisesta. [sommassa mittakaavassa koko ruokaketjua
tarkasteltaecssa ruokahdvikin téhtdd ruoantuotannon kestdvyyden kehittdimiseen. Paineet
ruokahdvikin vihentdmiseksi tulevat kasvamaan koko ruokaketjussa EU:n asettamien
tavoitteiden aikarajojen ldhestyessd. Ravitsemuspalveluilla on ravintolasektorin suuren
volyymin vuoksi merkittiva rooli ruokahdvikin tuottajana, joten ravitsemuspalveluiden paineet

ruokahivikin vdahentdmiseksi tulevat kasvamaan.
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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd mitkd tekijdt ravitsemuspalvelun toiminnassa
vaikuttavat ruokahdvikin syntymiseen ja miten tuotannonohjausta voidaan tehostaa
ruokahdvikin hallitsemiseksi. Tutkimuksessa ilmeni, ettd nykyisen lainsddddnnon puitteissa
ravitsemuspalvelun ruokahévikin hallinta on tasapainoilua tuotantokustannusten pienentdmisen
japalvelun laadun ylldpitamisen vélill ja perinteisesti laadun yllépitiminen on koettu kiivaassa

kilpailutilanteessa ruokahavikin ympéristo- ja kustannusvaikutuksia tdrkedammaksi.

Keskeistd Euroopan Unionin asettamiin ruokahdvikin vahentdmistavoitteisiin padsemisessd on
yksittdisten toimijoiden asennemuutos ja ruokahdvikkiongelman tunnistaminen. Yksittdisen
ravitsemuspalvelun toiminnan ohjaamisessa on pystyttivd erottamaan palvelun laadun
takaamisen ja lainsdddédnnon yhteisvaikutuksen aiheuttaman ruokahivikin laatukustannus
viltettdvissd olevasta ruokahdvikin ylimédrdisistd kustannuksista. Viltettdvissd olevan
ruokahévikin hallinnan tulisi olla osa ravitsemuspalvelun toiminnan tehostamista, johon

padstidn systemaattisella toiminnan suunnittelua ja tuotannon ohjaamisella.
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Liite 1. Ruokahévikin laskentataulukko

tammi

Valmistettu|Keittiohavikki |Tarjoiluhavikki |Lautashavikki |Kokonaishavikki [Keittiohadvikki |Tarjoiluhavikki|Lautashad|Kokonaisha
PVM massa (kg) [Kg kg kg kg % % vikki % |vikki %
6.1.
7.1. 417,30 8,6 0 19,3 27,9 2,06 0,00 4,62 6,69
8.1. 384,70 9,4 1 12,4 22,8 2,44 0,26 3,22 5,93
9.1. 328,40 20,10 7,5 11,3 38,9 6,12 2,28 3,44 11,85
10.1. 370,00 15,40 2 14,7 32,1 4,16 0,54 3,97 8,68
11.1. 72,50 0,00 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00
12.1.
13.1. 282,60 12,50 5 17 34,5 4,42 1,77 6,02 12,21
14.1. 339,40 18,40 6,9 6,3 31,6 5,42 2,03 1,86 9,31
15.1. 415,50 14,20 1,5 16,8 32,5 3,42 0,36 4,04 7,82
16.1. 438,70 11,7 0,5 15,4 27,6 2,67 0,11 3,51 6,29
17.1. 452,10 12,1 8,5 18,4 39 2,68 1,88 4,07 8,63
18.1. 58,00 15,5 10 2,3 27,8 26,72 17,24 3,97 47,93
19.1.
20.1. 459,80 10,4 5 18,5 33,9 2,26 1,09 4,02 7,37
21.1. 482,30 14,5 3,5 21,4 39,4 3,01 0,73 4,44 8,17
22.1. 381,80 9,9 2 12,6 24,5 2,59 0,52 3,30 6,42
23.1. 238,70 10,8 7 7,6 25,4 4,52 2,93 3,18 10,64
24.1. 399,80 16,5 2 9,1 27,6 4,13 0,50 2,28 6,90
25.1. 94 5 4 3 12 5,32 4,26 3,19 12,77
26.1.
27.1. 385,7 7 1 8,9 16,9 1,81 0,26 2,31 4,38
28.1. 516,7 28,6 2 21,3 51,9 5,54 0,39 4,12 10,04
29.1. 392 9,9 0,5 14,4 24,8 2,53 0,13 3,67 6,33
30.1. 517,1 10,1 7 10,9 28 1,95 1,35 2,11 5,41




Liite 2. Esimerkki reseptitulosteen merkinndista.

Reseptiryhma
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Liite 3. Ruokahavikin kirjauslomake: keittiohdvikki ja lautashavikki




Liite 4. Ruokahavikin kirjauslomake: tarjoiluhdvikki




Liite 5. Asiakastyytyvéisyyden HappyOrNot® esimerkkimittaustulos

Date Hour Very negal Negative Negative % Positive Positive % Very positi Total Index Net PromoReds % Greens %
04.03.2020 10:00 0 1 4,55 5 22,73 16 22 89 68 4,55 95,45
04.03.2020 11:00 2 5 4,07 52 42,28 64 123 82 46 5,69 94,31
04.03.2020 12:00 5 9 8,33 38 35,19 56 108 78 39 12,96 87,04
04.03.2020 13:00 1 3 5 21 35 35 60 83 52 6,67 93,33
04.03.2020 14:00 0 1 2,94 14 41,18 19 34 84 53 2,94 97,06
04.03.2020 15:00 0 1 10 2 20 7 10 87 60 10 90

All units combined - hourly distribution
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