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taholta ja sen vaikuttavuus liiketoiminnan menestystekijana on ymmarretty myds tuotantokeittidissa.

Taman opinndytetydn tavoitteena on selvittda keskuskeittion prosessissa esiintyneiden laatupoikkeaminen syyt
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Large structural changes in municipal organizations, scarcity of financial resources, the pressure to outsource as
well as the unpredictability of the future are strongly influenced by the public food services to drive future com-
petitive tendering. The significance of quality in food production has been emphasized by both consumers and

authorities. The importance of quality as a factor of business success is understood by production kitchens.

The aim of this study is to determine the reasons for the quality deviation in central kitchens. The aim of the
thesis is also by means of benchmarking — a method to study how other similar production units ensure the uni-
formity of the product and how the processes are described. This case study’s theory consists of theory of quality

management and process management.

Benchmarking questions are derived from data analysis of the initial state. Benchmarking visits was made in
three production kitchens which were similar to kitchen in question. For the study were interviewed by those per-
sons who were responsible for the production of these companies, and the interview were interviewed based on

pre-posted questions.
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1 JOHDANTO

Suomessa on kaynnissa isot rakennemuutokset kuntapuolella, tulevaisuuden ennustettavuus vaikeu-
tuu ja taloudelliset resurssit niukkenevat. Myos julkisten ruokapalveluiden jarjestamiseen kohdistuu
muutospaineita niiden uudelleen jarjestelyista ulkoistamisten, yhtidittdmisten tai keskittdmisen muo-
dossa. Kasvavat ammattitaitovaatimukset, tuotantoteknologiset haasteet, tilojen ja laitteiden uusi-
mistarpeet ja monipuolistuminen edellyttdvat kehittdmistoimenpiteita ruokapalveluissa. Teknologian
nopea kehittyminen ja vahenevat taloudelliset resurssit vaikuttavat keskittamisen tarpeeseen. (Haa-

panen ja Tuomas 2014, 2.)

Tuotannon keskittdminen yhteen suureen keskuskeittiodn tarkoittaa usein uuden tuotantotilan ra-
kentamista ja tuotantotavan muuttamista. Taman tutkimuksen kohteena olevassa kuntayhtyman
omistamassa keskuskeittidssa on siirrytty perinteisestd cook and serve-tuotantotavasta cook and
chill-tuotantotapaan keskittamisen ja uusiin tiloihin muuttamisen yhteydessa. Tuotantotavan muut-
tumisen yhteydessa myds reseptejé uudistettiin, henkildkunta koulutettiin uusiin laitteisiin sekd uu-
teen tuotantotapaan ja -rytmiin. Ajan kuluessa reseptit saatiin vakioitua ja uuteen tuotantotapaan
saatiin luotua rutiinit. Reseptien vakioinnista huolimatta, palvelukeittitiltéd saatiin palautetta laadun

epatasaisuudesta.

Saarela, Hyvonen, Maattala ja von Wright (2010, 17) toteavat laadun merkityksen korostuneen niin
kuluttajien kuin viranomaisten taholta elintarviketuotannossa. Laadun merkitys liiketoiminnan me-
nestystekijana on ymmarretty myds suomalaisissa tuotantokeittidissa. Laadun yllapitdminen vaatii
henkildston kouluttamista, elintarviketeknologian kehittamistd seka panostamista kehittamistyéhon

ja tutkimuksiin.

Kehittamistydn merkitys on kasvanut yrityksissa ja muissa organisaatioissa ympardivan maailman
nopean muuttumisen ja kehittymisen myéta. Parhaimmin menestyvat ne, jotka itse pystyvat vie-
maan kehitysta eteenpain. Menestyksen avaimena on kyky arvioida toteutunutta ja mutta myds tule-
vaisuuden kehitysndkokulmia. Yritysten ongelmien ratkaisemiseksi tarvitaan tdsmatietoa eli tiedon
massasta pitaa pystya poimimaan olennainen, organisaation tarpeita palveleva tieto. Menestykseen
vaikuttavat keskeisesti myds organisaation ketteryys, muutosten nopea omaksumiskyky ja vastaus-
kyky. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 14-15.)

Tuotteen hyva laatu merkitsee virheettémyytta, alhaisia laatukustannuksia ja niiden surauksena kus-
tannustehokkuutta. Hyva laatu tayttaa asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset seka lisda asiakastyytyvai-
syyttd, tyytyvaiset asiakkaat taas viestivat positiivisesti myés muille potentiaalisille asiakkaille. Kan-
nattavuus ja laatu antavat yritykselle mahdollisuuden pitkdjanteiseen toimintaan ja edesauttavat kil-
pailuedun saavuttamisessa valituilla markkinoilla. Voidaan sanoa, etta laatu merkitsee yrityksen

eloonjaamista ja tyopaikkojen sdilymista. (Lecklin 2006, 24-25.)
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Taman opinndytetydn tavoitteena on selvittdd olemassa olevia tuotannon prosesseja tasalaatuisuu-
den nakodkulmasta. Tutkimuksen tehtdvana on kartoittaa tuotantoprosessin nykytila, selvittaa miten
tasalaatuisuuteen paastdan muissa vastaavissa yksikdissa ja lopuksi esittad mahdollisia kehitysehdo-
tuksia. Tutkimus toteutettiin laadullisen tapaustutkimuksen periaatteella, tutkimusmenetelmana
benchmarking. Tutkimusaineisto kerattiin kolmesta yrityspohjaisesta tuotantokeittidsta, jotka ovat

tuotantomaariltaan Iahella tutkittavaa keskuskeittiota.

Kehittamistyon lahtokohtina ovat tutkijan tekemat havainnot tutkimuskohteen tuotantoprosessista,
keskuskeittion asiakkaiden palautteet ruuan laadusta, teoriat laadusta ja prosesseista seka niiden
johtamisesta ja benchmarkkaus-kohteista keratyt aineistot. Ty6n tarkoituksena on esittda tutkimus-
tulosten pohjalta kehittamisideoita, joilla keskuskeitton tuotantoprosessin laaduntuottokykya saa-
daan parannettua. Keskuskeittion tahtotilana on, ettd tuotantoprosessi ohjaa tyontekijoita tasalaatui-
siin tuotantoeriin, mittarina on laadultaan tasaiset tuotantoerat. Tyon tarkoituksena on myds esittaa

kehitysehdotuksia kohteen laadunvalvontaprosessiin.
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2 TUTKIMUSASETELMA

2.1  Tutkimuksen tausta ja tavoite

Opinnaytety6n aihe tuli tyéelaman tarpeen kautta. Tutkija tydskentelee tutkimuskohteena olevan
keskuskeittion tuotantopaallikkona. Kanasen (2013, 11) mukaan opinndytetyén kohteena voi olla
ilmid, johon liittyy jokin ongelma. Taman tutkimuksen kohteena olevassa keskuskeittiéssa on siir-
rytty perinteisesta cook and serve-tuotantotavasta cook and chill-tuotantotapaan uusiin tiloihin
muuttamisen ja tuotannon keskittamisen yhteydessa. Tuotantotavan muuttumisen myéta myds re-
septit uudistettiin, henkildkunta koulutettiin uusiin laitteisiin seka uuteen tuotantotapaan ja -rytmiin.
Ajan kuluessa reseptit saatiin vakioitua ja uuteen tuotantotapaan luotua rutiinit. Syksylla 2015, muu-
taman vuoden jalkeen aloituksesta ja tuotannon kasvettua nykyisiin mittoihinsa, palvelukeittididen
palautteiden savy muuttui kriittiseksi. Laadun koettiin laskeneen tai olevan epéatasaista. Tuotannon
esimiehet eivat osanneet antaa yksiselitteistd vastausta siita, mika voisi aiheuttaa laadussa tapahtu-
neen huonontumisen syyt. Palautteet pitivat sisalladan moitteita laatikkoruokien rakenteen vaihtele-
vuudesta, kastikkeiden koostumusten vaihtelevuudesta ja erityisruokavalioiden "huonoudesta”. Laa-
dun vaihtelu on tutkimuksen kohteessa olevassa keskuskeittidssa akuutti ongelma, joka vaatii ratkai-

sun seka toimenpiteitd.

Tutkimuksen tavoitteena on diagnostisuus. Harisalon, Keski-Petdjan ja Talkkarin (2003, 24) mukaan
tutkimuksen tavoite on diagnostisuus, kun tutkija etsii syitd, jotka saattaisivat selittdd hanen kiinnos-
tuksensa kohteena olevaa ilmi6té. Opinndytetydn tavoitteena on selvittda tutkimuksen kohteena ole-
van keskuskeittion tuotannossa ilmenneiden laatupoikkeamien syyt ja antaa kehittdmisehdotuksia
tuotteen laadun tasaisuuden varmistamiseksi benchmarking-kohteiden seka opinndytetyon teorian
perusteella. Keskuskeittion pyrkimyksena on saada jokaisen tuotantoerdn lopputulokseksi rakenteel-
taan, ulkonadltdan seka maultaan samanlainen tuote. Taman opinndytetyon tarkoituksena on tutkia
olemassa olevia tuotannon prosesseja tasalaatuisuuden nakdkulmasta, verrata niitd vastaavien toi-
mijoiden toimintaan ja tuoda esikuvien hyvat kaytanteet tutkittavan kohteen kayttodn kehitysehdo-

tuksina.

2.2 Tutkimuskysymykset ja rajaus

Tieteellisessa tydssa pitda aina olla tutkimusongelma, ilman ongelmaa ei voida tehda tieteellista tuki-
musta. Tutkimusongelman maarittely on tarkeaa, tutkimusongelma ohjaa koko tutkimusprosessia.

Tutkimuskysymykset ovat vaaria, jos ongelma asetetaan vaarin eika menetelmat tai aineistot muuta
tulosta enaa oikeaksi. Tutkimusongelman maarittelyyn ja tutkimuskysymysten muotoiluun kannattaa

kayttaa riittavasti aikaa hyvan lopputuloksen saamiseksi. (Kananen 2015, 45.)

Opinnaytety6n tutkimuskysymykset nousevat seuraavista ongelmista: tuotteen laadussa on vaihtele-

vuutta ja syitd laadunvaihteluun ei pystytd suoraan osoittamaan.
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Ongelmista nousee paakysymys:

1. Miksi laatu vaihtelee?

Ongelmaa tarkentavat alakysymykset:

1. Milld tasolla tuotannon prosessit on dokumentoitu muissa vastaavissa tuotantokeittidissa?

2. Miten tuotantoprosessi ja laadunseuranta toteutetaan muissa vastaavissa tuotannoissa, miten

prosessia johdetaan?

Tutkimuksen aiheen l6ydyttya, on sitd useimmiten rajattava eli tarkennettava ajatusta sitd, mita ha-
luaa tietad tai mitd haluaa osoittaa kerdamallaan aineistolla. Tutkimusongelman tulisi olla niin rajattu
ja selked, ettd ulkopuolinen lukija ymmartaa tutkimuksen mielekkyyden. Tutkimuksen perustan luo
kirjallisuuskatsaus, samalla se auttaa rajamaan ja tasmentdmaan ongelmaa. (Hirsijarvi, Remes ja
Sajavaara 2009, 81-82, 87.) Kanasen mukaan (2015, 42) tutkimusongelma pitéa rajata niin, etté se

on ratkaistavissa.

Tama tutkimus on rajattu koskemaan kohteen cook and chill-tuotantoprosessissa (kuva 1) esiinty-
vaan ongelmaan, tuotannon laadussa alkaneisiin poikkeamin. Ongelmakohdat paikallistettiin tuotan-

non prosesseissa “valmistaa ruuan” ja "jaahdyttda ruuan” kohtaan.
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KUVA 1. Cook and Chill-prosessi. (Servica 2016.)

Tutkimusmenetelma ja tietoperusta

Kun kehittamisen tavoite on selvitetty, suunnitellaan kehittdmisen tukena kaytettavia menetelmia.
(Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 104.) Tutkimusmenetelmilla ratkaistaan tutkimusongelma ja

menetelman valinnan edellytyksena on ongelman hyva tuntemus. Tutkimusongelma- ja kysymykset
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ratkaistaan keratysta aineistoista jalostetulla tiedolla. Aineistonkeruumenetelma taas riippuu vali-

tusta tutkimusotteesta. (Kananen 2015, 65.)

Hirsijarven ym. (2009, 134-135) mukaan tutkimusstrategiana on tapaustutkimus (case study) jos
tutkimuksessa tarvitaan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienista
joukoista toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimukselle tyypillisena piirteena on, etta
yksittdistapausta tutkitaan yhteydessa ymparistéonsa, josta yksittdistapaus on osa. Tapaustutkimuk-

sen kiinnostuksen kohteena on usein prosessit.

Ojasalo ym. (2014, 37, 52-55) toteavat, ettad tapaustutkimuksessa tavoitteena on tutkitun tiedon
tuottaminen kohteesta, eli siind painottuvat tutkimuksen tavoitteet. Lahestymistapana kehittamis-
tyossa tapaustutkimus soveltuu, kun halutaan ymmartaa syvallisesti jonkin organisaation tilannetta
ja tehtavana on ratkaista sielld ilmennyt ongelma ja tuottaa tutkimuksen keinoin kehittémisehdotuk-
sia sen selvittamiseksi. Tapaustutkimuksessa ei siis kaytannossa vieda muutosta eteenpdin, vaan
sen avulla luodaan kehittdmisideoita tai ratkaisuehdotus havaittuun ongelmaan. Tapaustutkimuksen
tyypillisin piirre on saada selville suppeasta kohteesta paljon. Kysymys on siita, kuinka jokin on mah-
dollista tai kuinka jokin tapahtuu, vastausta etsitadn kysymyksiin “miten?” ja "miksi?” Tapaustutki-
mus liitetdan usein laadulliseen tutkimukseen, vaikka siind on mahdollista hyddyntaa myds maaralli-
sia menetelmia. Yleensa aineistot kuitenkin kerataan luonnollisissa tilanteissa, kuten tilanteita ha-

vainnoimalla tai analysoimalla kirjallisia aineistoja.

Tapaustutkimuksia voidaan jaotella monella eri tavalla. Stake (1995, 3) jakaa tapaustutkimukset kol-
meen eri tyyppiin. ltsessdan arvokkaaseen tapaustutkimukseen, jossa tutkijalla erityinen kiinnostus-
tiettyyn, ainutlaatuiseen tapaukseen jonka han haluaa ymmartaa hyvin kaikkine yksityiskohtineen.
Vélineelliseen tapaustutkimukseen, jossa tapauksen avulla pyritddn ymmartdmaan jotain muuta kuin
vain kyseista tapausta. Tapauksen avulla voidaan tukia ilmi6td, tavoitteena tuottaa sellaista tietoa
joka patee erilaisissa konteksteissa. Kolmanneksi Stake nimeda kollektiivisen tapaustutkimuksen,
jossa tutkimus muodostuu useista eri tapauksista ja jossa oleellisinta on yksitdisten tapausten vali-
nen koordinaatio tai rinnasteisuus. Eriksson ja Koistinen (2005, 11-14) esittelevat myés kolme ta-
paustutkimuksen tyyppid. Kuvailevan tapaustutkimuksen, jossa tavoitteena on tihea kuvaus tapauk-
seen liittyvista kulttuurisista merkityksista. Hyvan tarinan tuottaminen itsessaan on teoriaa luovaa,
koska eras inhimillisen toiminnan ominaisuus on etsia asioille yhteyksia ja tatd kautta ymmartaa
maailmaa. Selittdvéan tapaustutkimuksen, jossa pyritdan selittdmaan tapausta ja vastaamaan kysy-
myksiin miksi tapaus on juuri sellainen tai miksi se on kehittynyt tietylld tavalla. Seka kolmantena
uutta I6ytévan tapaustutkimuksen, jonka mukaan tapaustutkimuksen on tarkoitus tuottaa uusia teo-
reettisia ideoita, ehdotuksia tai olettamuksia niista syistd, jotka tuottavat tiettyja kdytanteitd. Naita

kehiteltyja ideoita, ehdotuksia ja otaksumia voidaan kayttaa uusissa tai samassa tutkimuksessa.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lahtdkohtana on todellisen elaman kuvaaminen ja todelli-
suus on moninainen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritédan kohdetta tutkimaan kokonaisvaltaisesti.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ja se, mita tiedetaan, kietoutuvat saumattomasti toisiinsa ja tu-

lokseksi saadaan ehdollisia selvityksid johonkin aikaan ja paikkaan rajoittuen. (Hirsijarvi ym. 2009,
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161.) Kanasen (2015, 71-73) mukaan laadullinen tutkimus mahdollistaa ilmién ymmartamisen, eli
sen etta mista ongelmassa on kyse. Tutkimusotteen etuja on, ettd tutkimuksessa voidaan edeta ti-
lanteen mukaan, mitdan ei tarvitse lydda heti alussa lukkoon. Se vaatii kuitenkin tutkijalta sitoutu-
mista aikaa vievaan aineistonkeruuseen, aineiston analysoimiseen, pitkajénteiseen kirjoittamispro-
sessiin sekd epavarmuuden sietdmiseen. Havainnointiin ja haastattelun aineiston kerdaamiseen ja

litterointiin menee paljon aikaa. Analyysia kirjoittaessa pitaa perustella valinnat ja vaitteet.

Tama opinnaytetyd on kehittamistyo, sen lahestymistapana on selittdva tapaustutkimus ja tutkimus-
ote on laadullinen. Tutkimusmenetelmana kaytetadn banchmarkingia, jonka avulla keratdan tutki-
musaineistoa havainnoimalla ja haastatteluin. Tarkoituksena on selvittaa tutkimuksen kohteena ole-
van keskuskeittion prosessissa ilmennytta ongelmaa, selvittdaa kuinka muissa vastaavissa yksikoissa
ongelmakohdat on hoidettu, analysoida saatu aineisto ja lopuksi esittaa tutkimuksen kohteena ole-
vaan keskuskeittioon kehittdmisehdotuksia ongelmien ratkaisemiseksi. Tutkimuskysymyksissa nou-

see esille tapaustutkimuksessa tyypillisesti esitetyt kysymykset miksi ja miten.

Empirialla tarkoitetaan reaalimaailmaa, josta teoriat johdetaan. Teorialla tarkoitetaan tieteellistd seli-
tysta ja tiivista kuvausta ilmitsta. Teorioiden avulla muodostetaan totuudenmukainen kuva empiri-
asta eli todellisuudesta. Teoriaa voidaan sanoa otaksumaksi, sen avulla nahdaan ilmién sisaan ja
ymmarretaan sen toimintaa. (Kananen 2015, 95-96.) Tutkimuksessa tietoperusta tarkoittaa samaa
kuin teoriaosa tai viitekehys jolla kirjoittaja osoittaa aiheeseen liittyvaan substanssin ja menetelmiin
perehtymisensa. Teoriaosa ymmarretaan myos siksi tiedoksi, jota ilmidsta on jo olemassa. Tietope-
rustaan perehtyminen auttaa omien tutkimustulosten tai ratkaisujen perustelussa. Kirjallisuuteen
perehtyminen tarkoittaa sitd, etta kirjoittaja on kaynyt lapi aihettaan sivuavat uusimat tutkimukset ja
aiheeseen liittyvat teoriat. (Kananen 2013, 131-132.) Taman tutkimuksen viitekehyksené on laatu,

laadun hallinta ja prosessijohtaminen.

2.4 Maéritelmat

Benchmark
Se suoritekyky, joka on tunnistettu parhaaksi suoritusstandardiksi sille liiketoimintaprosessille, johon

omaa verrataan. (Tuominen 2016, 118.)

Benchmarking

Jarjestelmallinen prosessi parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnistamiseksi, ymmarta-
miseksi ja soveltamiseksi tavoitteena oman organisaation suorituskyvyn kehittaminen. (Tuominen
2016, 118.)

Cook and chill

Ruoka jaahdytetaan valittdmasti kypsennyksen jalkeen alle +4°C asteeseen 90 minuutissa. Jaahty-
nyt ruoka annostellaan, pakataan ja kuljetetaan kylmand. Ruoka kuumennetaan tarjoiluldampdtilaan
vastaanottopisteessd. Kylman ruoan sailytysaika on viisi vuorokautta (sisaltéda valmistuspaivan,
1+4).
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Cook and serve
Ruoka tarjotaan mahdollisimman pian valmistumisen jalkeen. Ruoka voidaan tarjota paikan paalla
tai se voidaan kuljettaa kuumana palvelukeittiéon tarjottavaksi. Ruuan sailytysaika kuumassa on

korkeintaan nelja tuntia.

GN-astia

Gastronorm-jarjestelma on lahes kaikkialle maailmalle levinnyt ruoanvalmistusastiastandardi jossa
samat astiat soveltuvat valmistajasta riippumatta kaikkiin standardimitoitettuihin laitteisiin ja saily-
tyskalusteisiin. (Gumo 2017.) Mitoituksen mukaisesti Suomessa on vakiintunut kayttéén termit GN-
astia ja GN-vuoka. Gastronorm-mitoitus madrittelee ammattikeittiéssa kaytettavien vuokien ulkomi-
tat ja jonka perusmittana on niin sanottu GN-1/1 vuoka, joka on kooltaan 530 x 325 mm. Astioista
ilmoitetaan syvyys millimetreina, esimerkiksi GN-1/1-65. Kaikki astiakoot ilmoitetaan suhteessa pe-
rusmittaan. (Metos 2016.)

Keskitetty ateria

Keskitetyssa ruoanjakelussa, keittitéssa jaetaan jokaiselle asiakkaalle ateriatarjotin, jolle tuotteet an-
nostellaan nimikortin merkint&jen mukaisesti. Tarjotinjakelu tapahtuu jakeluhihnalla, cook and chill -
tuotannossa ruoat jaetaan kylmina. Valmiit tarjottimet nostetaan tarjotinvaunuun, jonka sailidihin
annostellaan hiilidioksidia kylmasailyvyyden vuoksi. Vaunut kuljetetaan tarjoilupaikkoihin joissa vau-
nut ldmmittdvat ateriat asiakkaan antaman aikataulun mukaisesti ajastimella. Kaytetyt tarjottimet

astioineen palautetaan vaunuissa takaisin keittiodon pestaviksi. (Rakennustieto 2016, 11.)

Kylmavalmistus
Ruoka kootaan kylmista esikasitellyistd, mielelldan pakastetuista komponenteista keskuskeittiossa.
Ruoka kylmasailytetdan ja kuljetetaan tarvittaessa palvelukeittiodn missa se kypsennetaan ja tarjo-

taan asiakkaalle. Kylmasailytysaika on kolme vuorokautta.

Palvelukeittio

Palvelukeittitssa tarjoillaan keskus- tai valmistuskeittiosta valmistettuja ja sieltd kuljetettuja ateri-
oita. Palvelukeittiossa voidaan valmistaa joissakin mdarin ateriaan kuuluvia salaatteja ja energia-
lisdkkeitd tai vélipaloja. Palvelukeittitté voidaan kutsua jakelukeittidiksi, jos ruoka toimitetaan kuu-

mana tai kuumennuskeittidiksi jos ruoka toimitetaan kylména. (Rakennustieto 2016, 2.)

Prosessi
Sarja toisistaan riippuvia tehtavia tuotteen jalostamiseksi tiettyja toimintatapoja kdyttden. (Tuomi-
nen 2016, 119.)

Tuotantoprosessi
Yksittdisen tuotteen valmistusprosessi, joka voidaan jakaa rajalliseen maardan prosessivaiheita. (Pih-
kala 2011, 10-11.)
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Satsittaja

Satsittaja kerda ja punnitsee erareseptin mukaiset raaka-aineet valmiiksi kokille.

Sous vide

Sous vide-tyhjiépakausmenetelmassa pakataan kypsennettava tuote ilmatiiviiseen, elintarvikekelpoi-
seen ja lampo6a kestdvaan pussiin. Tuote kypsennetdan pussissa vesihauteessa tarkoin kontrol-
loidussa lampétilassa. Veden lampétila on suoraan suhteessa haluttuun kypsyysasteeseen, mita kuu-

mempi vesi sitd kypsempi tuote. (HK 2014.)

Keskuskeittio

Keskuskeittidssa valmistetaan aterioita suurissa erissa. Valmiit ateriat kuljetetaan keskuskeittitsta
palvelu- tai jakelukeittiéihin kylmina tai kuumina, vastaanottavan toimipisteen toimintatavasta riip-
puen. (Rakennustieto 2016, 2.)
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LAATU JA LAADUNHALLINTA

Laatu

Laatua on pohdittu kasitteena kauan, Aristoteles osoitti laadulle kaksi merkitysta jotka ovat ymmar-
rettdvissa nykyaankin: laatu ilmaisee, miten jokin kohde erottuu toisista kohteista sekd miten kohde
koetaan hyvana tai pahana. Laatu kuvaa niita ominaisuuksia, jotka ovat kohteelle ominaisia seka
hyvaksi koettuja. Laatua korostettaessa halutaan tuoda esille tuotteen tai palvelun mydnteisia piir-
teitd. Laatu kasitteena koetaan hyvana ja onnistumisena ja siihen suhtaudutaan yleisesti myontei-
sesti. Yksild kokee laadun subjektiivisesti ja kokonaisvaltaisesti. ISO 9000 — standardi maarittelee
laadun: “degree to which a set of inherent characteristics of an object fulfils requirements”, eli laatu
on sita missa maarin tuotteen tai palvelun luontaiset ominaisuudet tayttavat vaatimukset. Maaritel-
massa tarpeet ja odotukset tuotteelle tai palvelulle tulevat paitsi asiakkaalta, my6s laadun kohteen

kaikilta sidosryhmiltd. (Suomen standardisoimisliitto ry 2016a.)

Pesosen (2007, 35-37) mukaan laadulle ei ole yksiselitteista maaritelmaa. Laadun voi ndhda monelta
suunnalta, tuotteen, asiakkaan tai ymparistdn kantilta. Ne kaikki ominaisuudet ja piirteet, jotka tuot-
teella tai palvelulla ovat ja joilla se tayttaa asiakkaiden odotukset ja vaatimukset, ovat laatua. Palve-
lun tai tuotteen tuottajan taytyy tietda jopa asiakasta itsedadn paremmin, mita asiakas ostamaltaan
tuotteelta tai palvelulta haluaa. Laatu on vaatimustenmukaisuutta, sité etta asiakkaan odotukset,
tottumukset seka tarpeet tdyttyvat. Tuote tai palvelu on siis sita mitd asiakas haluaa, toteutetaan se

mitd asiakkaan kanssa on sovittu seka toimitaan maariteltyjen toimintatapojen mukaisesti.

Lecklin (2006, 18-19) maarittelee laadun asiakkaan tarpeiden tayttamiselld yrityksen kannalta mah-
dollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Laadun itsetarkoitus ei ole asiakastyytyvaisyys hin-
nalla milld hyvalla, vaan tuotteen tai palvelun tuottajan taytyy toimia tehokkaasti ja kannattavasti.
Laatuun liittyy jatkuva parantaminen ajantasaisen, kilpailijoiden toimintaa seuraavan, markkinoiden
ja yhteiskunnan muutoksia seuraavan kehittamistoiminnan kautta. Laadun vaatimukset muuttuvat
kehittymisen mukana. Laadun maaritelmaan kuuluu myés virheettémyys, asioiden tekeminen oikein
ensimmaisella kerralla ja aina uudelleen. Tuotteen ei tarvitse kuitenkaan olla erinomaisen taydelli-
nen, asiakkaan mielesta se voi olla silloin ylilaatua josta han ei ole valmis maksamaan. Ylilaatua ei
kuitenkaan ole asiakkaan odotukset ylittava laatu, se on kilpailuetu. Leckilinin mielestd kokonaisval-
taiseen laadunhallintaan sopii parhaiten Joshep Juranin (1989) laatumdaritelma: laatu on soveltu-

vuutta kayttétarkoitukseen.

Valmistaja maarittelee laadun sen mukaan, millaista laatutasoa kuluttajat toivovat palvelulta tai tuot-
teelta seka sen mukaan mika on yritykselle taloudellisesti jarkevaa toteuttaa. Kayttajan maaritelma
laadulle perustuu asiakkaan omien, henkildkohtaisten mieltymysten, odotusten ja toivomusten eli
laatumuuttujien mukaan. Jotta asiakkaan tarpeet ja odotukset tulevat tyydytetyksi, tulee palvelun tai

tuotteen laadun ja toimintatavan olla hyvid ja sopusoinnussa keskenaan (kuva 2).
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Asiakkaan tyytymattémyys
tuoteeseen/palveluun

Tuote tai palvelu hyvd, mutta
toiminta ei vastaa asiakkaan
tarpeita ja odotuksia

v

Tyytymatdn asiakas

KUVA 2: Asiakkaan tarpeet ja odotukset (Raivio ja Lepola 2000, 26.)

Laadun voi madritelld katsontakannasta riippuen usealla tavalla:

Filosofinen laatu ymmarretaan erinomaisena hyvyytena jota ei voi mitata objektiivisesti vaan
se on kauneutta ja se tunnetaan kokemuksen kautta. Taté laatumaaritelmaa kaytetdan
muun muassa tuotteiden mainonnassa.

Tuoteperusteinen laatu on jotakin objektiivisesti mitattavaa, se on tuoteominaisuus. Tata
maaritelmaa perusteltaessa hinnankorotuksia tuotteen laadukkuuteen vedoten, korkeampi
hinta saavutetaan paremman hinta-laatusuhteen avulla.

Kayttajaperusteinen laatu mitataan siitd, miten tuote tayttda kayttajan tarpeet. Laatu mita-
taan subjektiivisesti ja se on jatkuvasti muuttuva tekija kéyttajasidonnaisuutensa takia. On-
gelmaksi voi kuitenkin nousta laadun arvioinnin yksilékeskeisyys ja perusteiden vaihtele-
vuus. Tama maadritelma on kuitenkin kaytetyin ja yleisesti hyvéksytyin laadun maarittely,
koska laatu kuvaa tuotteen ja palvelun kykya tayttda asiakkaan tarpeet ja odotukset.
Tuotantoperusteinen laatu on objektiivinen, valmistuksen ehdoilla ja sen rajojen puitteissa
madritelty. Tuotteen valmistajan laatuajattelua, laatua peilataan tuotteen kykyyn tayttaa
asetetut suunnitteluvaatimukset.

Arvoperusteista laatua maariteltdessa selvitetaan, tarkoitetaanko tuotteen erinomaisuutta,
asiakkaan tyytyvaisyyttd, tuoteominaisuutta, virheettémyytta vai jotain kasin kosketeltavissa
olevaa laatua. Laatu m&dritelldan kustannus- ja hintatermein, kuitenkin jokainen maaritte-

lee sen omasta nakdkulmastaan.

(Raivio ym. 2000, 25-27.)
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Laadun merkitys kilpailutekijana

Amerikkalainen Joseph Juran (s.1904) painotti, ettd toiminnan ja tuotteiden ollessa kunnossa yritys
saa rahallista hy6tya. Puuttuva laatu aiheuttaa yritykselle kustannuksia ja Juran nostikin laatuasiat
tasavertaisiksi organisaation taloussuunnittelun rinnalle. Osoittamalla huonon laadun ja taloudelliset
menetykset, sai Juran organisaatioiden johdon kiinnostumaan laatuasioista. Juranin opit analysoivat
toiminnan laatua kaytdnndssa tarkemmin kuin aikaisemmat opit ja niissa kiinnitettiin suurta huo-
miota laatukustannusten analysointiin ja niiden vahentdmiseen ottamalla tyéntekijat mukaan oman
tyonsa kehittamiseen. (Sarala ja Sarala 1996, 103-104.)

Grénroos (2003, 103-104) toteaa kilpailuedun riippuvan sen tarjoamien tuotteiden ja palvelujen laa-
dusta ja arvosta. Yrityksen on pystyttava kilpailuaseman lujittamiseksi vastaamaan kumpi laadun
ulottuvuuksista, mita vai miten, on erinomaisen kokonaislaadun térkein osa. Yrityksen pitda ottaa
huomioon teknisen laatunakékohdan lisaksi toimiva palvelustrategia. Palveluprosessin lopputuloksen
tekninen laatu on edellytys hyvalle laadulle. Toiminnallisen laadun pitaa siis olla myds hyvaa tekni-
sen laadun rinnalla, jotta asiakas pitda kokonaislaatua hyvana. Viitalan ja Jylhan (2013, 288) mu-
kaan aikaisemmin vallitsi kdsitys laadun olemista vain fyysisen tuotteen laatua, mutta 1990-luvulla
alettiin systemaattisemmin kiinnittdmaan huomiota myds palvelun laatuun. Todellinen kilpailukykya
parantava laatu onkin koko likketoiminnan parantamista, talléin laatukasitys laajenee ja sisaltda seka

toiminnan tehokkuuden seka asiakaslahtéisen ajattelun.

Leckilin (2006, 24-25) kiteyttaa laadun kannattavuuden ja merkityksen yritykselle kolmeen kohtaan.
Yrityksen sisdisiin vaikutteisiin, jossa hyva laatu merkitsee tuotteiden virheettdmyytta ja alhaisia laa-
tukustannuksia ja sitd kautta kustannustehokkuutta. Kaikki tama vaikuttaa yrityksen katteeseen ja
kannattavuuteen positiivisesti. Vaikutuksiin markkinoilla, jossa hyva laatu tayttaa asiakkaiden tar-
peet, vaatimukset ja odotukset ja sita kautta lisaa asiakastyytyvaisyytta. Tyytyvaiset asiakkaat, paitsi
ettd ovat uskollisia, niin viestivat positiivisesti potentiaalisille asiakkaille. Hyvan laadun seurauksena
yrityksen asema markkinoilla vahvistuu ja antavat enemman vapautta hinnoittelussa. Seka kolman-
neksi kannattavuuden merkitykseen, jossa sisdiset ja markkinavaikutukset yhdessa parantavat yri-
tyksen kannattavuutta. Tama auttaa yritystd muun muassa kilpailijaedun saavuttamisessa, yritysku-
van kohottamisessa seka tekee yritysta tunnettavaksi hyvana tydnantajana ja yhteiskunnan jase-

nend. Pitkdlla tahtayksella laatu merkitsee yritykselle sen eloonjaamisen ehtona.

3.2 Laadunhallinta

1800-luvun loppupuolella kasvaneen suurtuotantoteollisuuden rinnalla kehittyi systemaattinen laa-
dunohjaus. Tuotantolaitosten kehittyessa yksittdistuotteita valmistavista pajoista suurtuotantoteh-
taiksi, huonon laadun taloudelliset seuraukset kasvoivat dramaattisesti. Pienessa mittakaavassa teh-
dyissa tuotteissa virhe saatettiin korjata heti, mutta tehtaassa suunnittelu- tai saatévirhe saattoi tulla
monistetuksi moninkertaiseksi. Massatuotannon konsepti, standardoiduilla prosesseilla kokoonpantu
massatuotannon tuote edellyttda laadunhallintaa. Kun tuotantoprosesseista aloitettiin keréamaan
tietoa ja analysoimaan sitd, muuttui laadunohjaus kokeilusta tekniseksi erityisalaksi. 1900-luvun al-

kupuolella Bellin laboratoriossa tydskennellyt Walter A. Shewhart kehitti laatuvirheiden yleisten ja
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erityisten syiden valisten analysointia varten ohjauskorttimetodologian. Menetelma levisi Yhdysval-
loissa nopeasti ja siitd tuli osa tuotantotalouden opetusohjelmia. Ensimmaisen yleiskattavan laatuka-
sikirjan teki Joseph Juran Japanin teollisuudelle. Laatu kehittyi tuotantoteknisesta erityisalasta yleis-
kattavaksi johtamisjarjestelmaksi, total quality management (TQM). Laadun parantuessa ja japani-
laisten tuotteiden markkinaosuuden noustua Yhdysvalloissa, TQM:n periaatteita alettiin soveltaa
muissakin maissa. Tasta seurasi modernin laadunohjauksen kaksi merkittdvaa systematisointia, laa-
tupalkintomallit seka erilaisten versioiden kautta nykyiseen muotoonsa kehittynyt ISO 9000-laatujar-
jestelmdstandardi, joiden avulla laadunohjaus on levinnyt laajalle ja saanut yleisen hyvaksynnan.
(Lehtonen 2004, 151-153.)

Léhtokohtana laatuajattelulle ovat sidosryhmat, tarkeimpina niistd asiakkaat. Laadun mittaaminen
perustuu asiakkaiden tarpeisin, vaatimuksiin ja odotuksiin. Toiminta koetaan laadukkaaksi, jos asia-
kas on tyytyvdinen tuotteisiin. Korkean laadun takuuna ei ole sisdisen toiminnan tehokkuus tai vir-
heettdmat lopputuotteet, vaan edellytyksena on asiakkaan ndkemys ja arvio saamastaan palvelusta
tai tuotteesta. Asiakkaan vaatimusten ymmartdminen mahdollistaa toiminnan kehittamisen sel-
laiseksi, etta vastaavuus asiakkaan tarpeisin pystytdan saavuttamaan. Asiakas- ja sidosryhmapalaut-
teen avulla arvioidaan ja kehitetaan toimintaa jatkuvasti. Korkealaatuisen toiminnan saavutetaan

toimitusten vastaavuudella, prosesseilla ja laatujarjestelmilla (kuva 3). (Leckilin 2006, 18.)

TYYTYVAISET Asiakas on lopullinen arvioija
ASTAKKAAT

KOKOMALSYAL TAINEN
LAADUNHALLINTA

MARKKINOIDEN
JA ASTAKKAIDEN
YMMARTAMINEN

Toiminnan laadun lhtékohdat

KORKEALAATUINEM
TOIMINTA

Toimitusten vastaavuus, pro-

sessit, laatuidriestelmat

KUVA 3. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2006, 19.)

Martinsuo, Makinen, Suomala ja Lyly-Yrjandinen (2016, 364) toteavat, ettd laadunhallinta tarkoittaa
asiakastarpeiden tayttamisen edellyttamaa suunnittelua, toteutustapoja ja ohjausta. Laadunhallin-
nan lahtékohtana on asiakkaiden ndkemys siitd, mitd he odottavat ja vaativat tuotteelta tai palve-
lulta seka yrityksen lupaus tuotteen tai palveluiden ominaisuuksista. Laadunhallinta voi Iahestya kol-
mella toisiinsa kytkeytyvalla tavalla: tuottamalla tarkoituksellisesti asiakkaiden tarpeisiin suunniteltua
laatua, ohjaamalla ja kehittédmalla oman toiminnan laatua seka laatukeskeisella toimintatavalla tuo-

tannon tai palvelun tuottamisessa.
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Pesosen (2007, 50-51, 159-160) mukaan laadunhallintajarjestelmallad tarkoitetaan jarjestelmaa,
jonka avulla toimintaa ohjataan niin, ettd toiminnan kohteena oleva asiakas on tyytyvdinen saa-
mansa palveluun tai tuotteeseen. Se on johtamisjarjestelma joka tuottaa tietoa, jonka pohjalta orga-
nisaation asianomaiset henkilot tekevat johtopadtoksia ja reagoivat jos tarvitaan. Oikeaoppisessa
laadunhallintajérjestelmassa on toimintaprosessien lisaksi toiminnan parantamisen prosessit (kuva
4). Toiminnasta kerataan tietoa, joka analysoidaan. Saadusta tiedosta tehddan johtopaatoksia, joista
siirrytdan paatoksiin, jotka sitten joko toteutetaan tai ei. Muutoksen jdlkeen seurataan, saavuttiko
toteutetut muutokset halutun tuloksen. Laadunhallintajérjestelma on systeemi, joka tuo esille niin
laatuun kuin toimintaan liittyvat asiat seka niiden tasot ja trendit. Laadunhallintajérjestelma ei itses-
tdan paranna laatua, vaan laadun ja toiminnan parantamiseen tarvitaan kyseisen toimialan asiantun-
tijoita ja paattajia suunnitelmaan seka toteuttaman parannukset. Laadunhallintajarjestelman tarkoi-

tus on ohjata toimintaa, tuottaa tietoa seka maarittaa paatoksentekijat organisaatiossa

) input Toimintaprosessit tuote )
Asiakas Y »| (sisadltad seuraamisen ja ohjaamisen) | * Asiakas
3 I
akkaall 5 cami | asiakkaan tarve
asiakkaalla on | arantaminen
v on tyydyte
tarve ja -« tw ytetty,
vaatimuksia *tiedon *palautetiedon asiakas on
. P o tyytyvainen
Jatkokasittely keraaminen
muutoksiksi

KUVA 4. Laadunhallintajarjestelma (Pesonen 2007, 51.)

3.2.1 Laatujohtaminen

Laatujohtamisen perusajatus on, etta laatua parantamalla ja varmistamalla yritys parjaa paremmin
(Viitala ja Jylhd 2013, 288). Laatujohtamisen kasite perustuu siihen, ettd laatua voidaan parantaa
jatkuvasti ja laatuajattelu ulotetaan yrityksen kaikkiin osa-alueisiin kuten tuotantoprosesseihin tai
henkildstdjohtamiseen. Laatujohtamisen nakyvin osa on erilaiset laatuauditoinnit. Laatujohtaminen

tarkastelee asioita valtaosin vain yrityksen nakdkulmasta. (Loytdna ja Kortesuo 2015, 20.)

Laadun johtaminen on prosessi, johon johtoryhma sitoutuu ja ymmartda laatujohtamisen sisallon ja
sen merkityksen yrityksen strategialle. Laatujohtaminen on strategisesti monitahoinen prosessi, jota
jokaisen yrityksen tydntekijan pitda sitd toteutuakseen toteuttaa. Johtajan tehtava on varmistaa
kaikkien organisaatioon kuuluvien sitouttaminen jatkuvaan laadun parantamiseen luomalla organi-
saatiolle sopiva arvomaailma. Johto luo laatutyétd tukevan infrastruktuurin, joka tukee muutosten

tekemista ja laatutydn johtamista. (Lipponen 1993, 51-52.)
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Lillrankin (1998, 125-127) mukaan laatujohtamisen perustana on laatutekniikka. Laatutekniikalla han
tarkoittaa niitd laatuun liittyvia tekniikoita ja ty6kaluja, joiden avulla laatuongelmat ja niiden syyt
pystytdan tunnistamaan. Ongelman syiden selvittya, kokeillaan ratkaisuvaihtoehtoja ja sopivan 16y-
tyessa kirjataan toimenpiteet prosesseihin, laatukasikirjoihin tai tydohjeisiin. Laadun johtaminen on
laatutekniikoiden levittdmistd organisaation sisalla. Sen tehtdvana on laadun ja laatutavoitteiden
maadrittely, mittaus ja toteutumisen seuranta. Laatujohtamisella tarkoitetaan paitsi laatuvirheiden
korjaamista, myos parhaiten toimintatapojen standardointia ja laatujarjestelman rakentamista laa-
dun varmistamiseksi. Laadun johtamiseen kuuluvat my&s toiminnan jatkuva kehittaminen, laatuta-

son asiakaslahtdinen kehittaminen seka organisaation laatukouluttaminen.

Pesonen (2007, 66-67) kiteyttaa laadun johtamisen laadukkaaseen toimintaan liittyvien asioiden
suunnitteluna, suunnitelmien toteuttamisena, laadukkuuden onnistumisen seuraamisena ja tarvitta-
essa toiminnan parantamisena. Laadun johtamiseen kuuluu myds osaamisen hallinta, tyontekijoiden
motivaation kehittdminen ja yllapito seka fasiliteettien hallinta. Kuitenkin laadun johtamisen takana

on keskipisteend asiakas, asiakkaan odotukset ja odotusten toteuttaminen.

3.2.2 Laatujohtamisen tydkaluja

Organisaatioiden laadunhallintaan, toiminnan ja kilpailukyvyn kehittdmiseksi 16ytyy useita tydkaluja.
Naéma tyokalut voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan:
e ISO-standardeihin, jotka kehitettiin kansainvélisen yhteistyon laadunvarmistamisen vuoksi.
Toimialakohtaiset standardit tukevat EU-direktiiveja seka kansallista lainsaadantoa.
e Laatupalkintomalleihin, organisaatiot kilpailevat kansallisissa ja kansainvalisisté laatupalkin-
noista erilaisten kriteeristdjen pohjalta.
e Muut laadunkehittamistyokalut.
Organisaation valitessa laadunhallintajarjestelmaa, tulisi toteutus olla aina strateginen paatos ja jar-
jestelman toteuttamisen lahtékohtana yrityksen arvot, paamaara ja visio. ISO 9001 -standardi on
toimialasta riippumaton yleisstandardi jota voi téydentdéa toimialakohtaisilla standardeilla. Samalla se
on kaytetyin laadunhallintajérjestelma maailmassa. Laatupalkinnot olivat alun perin tuoteoriontu-
neita, tunnustuksia teollisuuden hyvasta laadusta. Kilpailujen arvioitavat alueet kasvoivat ja palkinto-
jen merkitys nousi. Erilaisia laatupalkintomalleja ovat mm. European Foundation for Quality Manage-
ment, Malcom Baldrige sekd Common Assessment Framework. Suomessa esiintyy vield muitakin ke-
hittdmismalleja: Laatutonni, Laadun portaat, IMS Process, Investors In People, Lean ja Six Sigma.
(Leckilin & Laine 2009, 243-245, 261, 270.)

Suomen standardtoimisliiton (2016d, 33) mukaan laadunhallintajarjestelma kattaa toiminnot, joilla
organisaatio madarittelee tavoitteensa seka maarittaa prosessit ja resurssit joita tarvitaan haluttujen
laatutavoitteiden saavuttamiseen. Laadunhallintajérjestelman ylin johto voi ohjata resurssien kayttda

ottaen huomioon paatésten seuraukset laadun suhteen lyhyella ja pitkalla aikavalilla.
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IS0 9000 -laadunhallintajarjestelma

ISO 9000 -standardissa (kuva 5) laadunhallinnalla tarkoitetaan koordinoituja toimenpiteitd organi-

saation suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi laatuun liittyvissa asioissa. (Leckilin 2006, 29.)

Laatu ja sen toteuttaminen
organisaation tuotosten kautta

Asigkas Laatu: "Missa
madrin kehde
----------- ({tAssa tuotos)

tayttaa
Organisaatio kaikkien
Sidosryhma A siihen
liittwwvien
sidosryhmien
Sidosryhma B tarpeet ja
odotukset™.
Laadunhallinta: "Koordinoidut Laatua ja laadunhallintaa on aina
toimenpiteet organisaation jossain maarin olemassa kaikissa
suuntaamiseksi ja ochjaamiseksi organisaatioissa. Oleellinen
laatuun liittyvissa asioissa". kysymys on, miten niita voidaan
Laadunhallinta on organisaation jatkuvasti lisdta. Ns. yiilaatu on
johtamista. kasitteendkin mahdoton ja se olisi

"laaduttomuutta”

KUVA 5. Laatu ja sen toteuttaminen tuotosten kautta (SFS 2016d, 8.)

ISO (International Organization for Standardization) on maailmanlaajuinen kansallisten standardisoi-
misjarjestdjen liitto. Kansainvaliset ISO-standardit laaditaan ISON teknisissa komiteoissa, tydhodn
osallistuvat myds kansainvaliset ISOn kanssa yhteistydssa olevat viranomaiset ja erilaiset organisaa-
tiot. (Laadunhallintajarjestelmat 2015, 4.) ISO 9000-laatustandardisarja on kansainvalinen standar-
disarja laatujohtamista seka laadunvarmistamista varten ja ne soveltuvat kaikenkokoisiin ja -laisiin
organisaatioihin. Yhteinen ja yleistynyt standardi on edistdnyt latuajattelua ja yhtenadistanyt laatu-
alan kasitteistda. (Lipponen 1993, 59-60.) ISO 9000 -sarjan standardeja on olut vuodesta 1986 ja
niitd uudistetaan jatkuvasti (SFS 2016c). Standardin nopea yleistyminen johtui pitkalti sertifiointitoi-
minnasta, jossa kolmannen osapuolen auditoinneilla saatiin puolueettoman osapuolen todistus (ser-
tifikaatti) organisaation kyvysta tdyttaa laadunvarmistuksen vaatimukset. Kun yksi organisaatio sai
sertifikaatin, niin paineet kasvoivat toimialan muilla organisaatioilla péastéd samaan. Standardien
yleistyessa niiden maara kasvoi ja ennen vuoden 2000 uudistusta erilaisiin tarkoituksiin laadittuja
ISO 9000 -perheen standardeja oli Idhes kaksikymmentd, eniten kuitenkin kaytettiin ISO 9001 -laa-
dunvarmistusstandardia. Uudistuksen my6ta ISO 9000 -perhettd supistettiin niin, etta jaljelle jai
kolme kaytetyintd standardia. (Voutilainen, Ritola ja Moisio 2001, 14-17.)

ISO 9000 — perusstandardisarja on ryhmiteltavissa:
e ISO 9000 - laatustandardi kuvaa laadunhallintajérjestelmien perusteet ja sanastot.
e ISO 9001 - laatustandardi kasittelee laadunhallintajarjestelmien vaatimuksia.
e IS0 9004 - laatustandardi on toimintamalli laadunhallintaan.
Standardit pohjautuvat yleisiin, laajalti tunnettuihin ja tunnustettuihin periaatteisiin sekd menetel-

miin. Standardit perustuvat eri maiden ja alojen asiantuntijoiden tietoon, kokemukseen seka yhteis-
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ymmarrykseen parhaista kdytanndista. Niiden yhtena tavoitteena on parantaa organisaation sitoutu-
mista asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeiden ja odotusten tayttamiseen niiden palveluiden kuin tuot-
teidenkin osalta. (SFS 2016d, 23, 29.)

ISO 9000 laadunhallinnan seitseman periaatetta ovat:

e Asiakaskeskeisyys; ensisijainen tavoite on tdyttaa ja ylittda asiakkaiden vaatimukset ja odo-
tukset. Jatkuva menestys saavutetaan saamalla asiakkaiden ja olennaisten sidosryhmien
luottamus. Vuorovaikutustilanteet asiakkaiden kanssa ovat mahdollisuuksia tuottaa liséa ar-
voa asiakkaalle. Asiakkaan nykyisten ja tulevien tarpeiden ymmartaminen auttaa tuottajaa
menestymisessa.

e Johtajuus; eri tasoilla olevat johtajat maarittelevat organisaatiolle yhteisen tarkoituksen ja
suunnan seka luovat tybolosuhteet jossa laatutavoitteiden saavuttamiseksi osallistuvat kaikki
tyontekijat.

e Ihmisten tdysipainoinen osallistuminen; luo organisaatiolle paremman kyvyn luoda ja tuot-
taa laatua. Téhan vaaditaan, ettd organisaation eri tasoilla olevilla ihmisilld on tydssaan tar-
vittava patevyys, mahdollisuus hankkia lisékoulutusta, mahdollisuus vaikuttaa seka saada
tunnustusta tydstaan.

e Prosessimainen toimintamalli; toimintojen kasittely ja hallitseminen toisiin liittyvind proses-
seina antaa johdonmukaiset ja ennustettavissa olevat tulokset vaikuttavasti ja tehokkaasti.

e Parantaminen; suorituskyvyn ylldpitadmiseen nykyiselld tasolla, sisisiin ja ulkoisiin muutok-
siin reagoiminen seka uusien mahdollisuuksien luominen.

e Nayttodn perustuva paatoksenteko; on tarkeda ymmartaa tapahtumien syys-seuraussuhteet
seka mahdolliset tahattomat seuraukset. Faktoihin perustuva tieto, ndytto seka tietojen ana-
lysointi johtavat parempaan objektiviisisuuteen ja paatdoksenteon luotettavuuteen.

e Suhteiden hallinta; optimoidakseen sidosryhmien vaikutuksen organisaation suorituskykyyn
on tarkeda hallita suhteita yhteistydkumppaniverkostoon.

(Suomen standardisoimisliitto 2016b)

ISO 9001 on toimialasta riippumaton laadun varmistamisen yleisstandardi, jonka pohjalta on sertifi-
oitu eniten laadunhallintajarjestelmia maailmassa (Lecklin ym. 2009, 245). ISO 9001 -standardissa
laadunhallinta toteutuu prosessimaisen toimintamallin kautta. Prosessit kattavat koko organisaation
toiminnan ja lahtdkohtana ovat asiakkaiden tarpeet ja odotukset jotka tdytetdan organisaation tuot-
teiden ja palveluiden avulla. Prosessimaisessa toimintamallissa johto asettaa tavoitteet ja johtaa nii-
den saavuttamista. Laadunhallintaan on annettu riittévasti ja oikeat resurssit tavoitteiden toteutta-
miseksi. Tuotteet ja palvelut tuotetaan prosesseissa, jotka muodostuvat erilaisista tehtavista. Mit-
tauksilla saadaan tilannetietoa tavoitteiden toteutumisesta, prosessien tehokkuudesta, tuotteiden
ominaisuuksista ja asiakastyytyvaisyydestd. Saadut tiedot analysoidaan ja kasitelldan johdossa.
(Moisio ja Tuominen 2006, 10.)

Pesosen (20107, 74-80) mukaan ISO 9001-standardissa on kyse enemmankin luettelosta asioita joi-
den pitaa olla kunnossa kuin ettd maarattaisiin miten asioita pitaisi hoitaa. ISO 9001 ei ota kantaa

organisaationtoimittaman tavaran tai palvelun tasoon, yrityksen on itse paatettava se. Jarjestelman
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tarkoituksena on maarittda mitd halutaan ja paasta tuohon haluttuun tasoon maariteltyjen toimenpi-
teiden avulla. ISO 9001 on kirjoitettu niin, etta se sopii kaiken tyyppisille ja kokoisille organisaatioille
ja yhdistyksille. Se myds kannustaa prosessimaiseen toimintamalliin jonka etuna on, etta yhdista-

malla yksittdisia prosesseja padstdaan niiden jatkuvaan ohjaukseen.

Laadunhallintajarjestelma ISO 9001:2015 on viimeisin vahvistettu standardi, luku 2015 tarkoittaa
vuoden 2015 versiota. ISO 9001:2015 vaatimukset kattavat niin toiminnan kuin johtamisen osa-alu-
eet:

e Organisaation toimintaymparistd = ymmarrys niin organisaation ja sen toimintaympariston
kuin sidosryhmien tarpeista ja odotuksista sekd laadunhallintajérjestelman soveltamisalan
maarittdminen ja prosessien kirjoittaminen.

e Johtajuus - pitaa sisallaan johtajuuden ja sitoutumisen laadunhallintajarjestelmaan ja asia-
kaskeskeisyyteen, laatupolitiikan seka organisaation roolien, vastuiden ja valtuuksien maarit-
telemisen organisaation strategian mukaisesti.

e Suunnittelu - pitaa sisallaan riskien ja mahdollisuuksien kasittelyn, laatutavoitteiden asetta-
misen toiminnoille, tasoille ja prosesseille ja suunnittelun niihin padsemiseksi seka maaritel-
tyjen muutosten suunnittelemisen.

e Tukitoiminnot - pitaa sisallaan resurssien ja patevyyksien maarittelemisen, henkiloston tie-
toisuuden varmistaminen organisaation laatupolitiikasta, viestinnén suunnittelemisen seka
tiedon dokumentoinnin ja dokumentoidun tiedon hallinnan.

e Toiminta = suunnittelu ja ohjaus toiminalle, tuotteita ja palveluja koskevien vaatimusten
selvittéminen ja niihin liittyvien vaatimusten maaritteleminen seka niiden mahdollisiin muu-
toksiin, suunnitteluun ja kehittdmiseen varautuminen.

e Suorituskyvyn arviointi > seurattavien ja mitattavien toimintojen maarittéminen, niiden ana-
lysointi ja arviointi seka sisdinen auditointi.

e Parantaminen -> madritellddn parantamista tarvitsevat toiminnot (esim. asiakaspalautteiden
kautta) ja toteutetaan tarvittavat toimenpiteet poikkeamien poistamiseksi sekd parannetaan
laadunhallintajarjestelman soveltuvuutta organisaation jatkuvan parantamisen avulla.

(Laadunhallintajarjestelmat 2015, 10-31.)

Laatupalkinnot

Leckilin (2006, 318) toteaa laatupalkintojen olleen alun perin tuoteoriontuneita tunnustuksia teollis-
tuotteiden hyvasta laadusta. Kuitenkin laatukasitteen laajetessa myds laatupalkintokilpailuissa arvi-
oita alue laajentui ja palkintojen merkitys kasvoi. (Lipposen (1993, 73) mukaan laatupalkintojen
merkitys laatutoiminnalle on se, etta ne antavat suuntaviivat ja perusvaatimukset laatujohtamisen
sisdlldlle ja toteuttamiselle organisaatioissa. Voutilainen, Ritola ja Moisio (2001, 24) toteavat, ettad
laatupalkintokriteerit ovat liiketoiminnan ja organisaation toiminnan laaja-alainen arviointitytkalu,
jonka avulla tunnistetaan organisaation toiminnan vahvuuksia ja parannusalueita. Erilaisia laatupal-

kintoja on muun muassa:
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Euroopan Laatupalkinto josta vastaa European Foundation For Quality Management (EFQM) - orga-
nisaatio. Tassa mallissa organisaation toimintaa ja tuloksia tarkastellaan kokonaisuutena ja siina on
yhdeksan arviointialuetta. Alueista viisi liittyy toimintaan ja nelja tuloksiin ja molemmilla on yhta
suuri panoarvo (kuva 6). Keskeistd on valittujen toimintatapojen ja tulosten yhteys. Organisaation
pitda paattaa, mita tuloksia se haluaa saavuttaa ja valitsee sen jalkeen tarkoituksenmukaiset toimin-
tatavat niiden saavuttamiseksi ja soveltaa niitd. Erinomaisesti toimiva organisaatio arvioi toimin-
taansa ja parantaa tarvittaessa joko toimintatapojaan tai niiden soveltamista seka asettaa tulosten

pohjalta uusia tavoitteita. (Opetushallitus 2017a.)
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© EFQM

KUVA 6. EFQM-malli (Opetushallitus 2017b.)

USA:n laatupalkinto Malcom Baldrige National Qality Award on lansimaisten laatupalkintojen "“aiti"”.
Vuosittain jaettavan palkinnon tavoitteena on levittaa laatutietoisuutta ja jakaa tietoa menestykselli-
sistd strategioista ja saavutuksista. Se on amerikkalainen vastine eurooppalaiselle EFQM-mallille ja
pitkalti samankaltainen tosin yksityiskohtaisempi ja perusteellisempi. (Leckilin 2006, 318, 321; Viitala
ym, 2013, 379.)

Suomen laatupalkinnon myodntaa Suomen Laatuyhdistys ry vuosittain parhaille ulkoisiin asiantuntija-
arviointeihin osallistuneelle organisaatioille. Laatukeskuksen hallitus nimeaa kilpailulle ohjausryhman
seka tuomarit ja Laatukeskus vastaa kaytédnnon jarjestelyistd. Arviointikriteerit perustuvat Euroopan
laatupalkinnon mukaiseen malliin. Kilpailu on jaettu neljaan eri sarjaan suuret yritykset, suurten yri-
tysten yksikét, pienet yritykset seka julkinen sektori ja yleishyddylliset yhteisét. Hakijat laativat osal-
listumisluvan saatuaan kilpailuhakemukset, hakemuksia arvioi vahintdan nelja riippumatonta arvioi-
jaa. Arvioijat pisteyttavat hakemukset, arvioivat hakijan vahvuudet ja parantamiskohteet jonka jal-
keen parhaisiin kohteisiin tehdadn tarkentava arviokdynti ja annetaan lopullinen arvio. Tuomaristo
paattaa arvioijien raporttien pohjalta Suomen laatupalkinnon voittajan. (Laatukeskus 2017; Lecklin
2006, 321-322.)
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PROSESSIJOHTAMINEN

Lillrankin (1998, 25) mukaan prosessilla tarkoitetaan toimintojen ketjua, jossa on kaksi tai useampia
erillisia vaiheita ja josta saadaan aikaan toimite, jolla on prosessin ulkopuolinen asiakas tai kayttdja.
Lecklin (2006, 123-124) maarittad prosessin toimintoketjuksi, jonka avulla yritys muuttaa saamansa
panokset tuotoiksi asiakkaalle ja joka on toistuva sarja tehtavia, jotka voidaan maaritelld ja mitata.

Prosessit ovat ohjattavissa niin, ettd tulokset ja suoritteet vastaavat asetettuja laatuvaatimuksia.

Martinsuon ja Blomqvisin (2010, 3) mukaan prosessiajattelulle keskeistd on systeeminen ajattelu,
asiakaskeskeisyys, padmaarasuuntautuneisuus, lisdarvona tuotavan toiminnan arvostaminen, palaut-
teiden hyddyntéaminen seka tuloksellisuuden systemaattinen ja tarkoituksenmukainen kehittdminen
prosesseja parantamalla. Prosessien mallintamista voi hyddyntaa nykyisen toiminnan mahdollisten
vikojen l6ytymiseksi tai tavoiteprosessin tekemiseksi. Virtanen ja Wennberg (2007, 14, 32, 67) ki-
teyttavat prosessilédhtdisen ajattelutavan niin, ettd se mahdollistaa olemassa olevan hallinnon raken-
teiden muuttamisen tietoisesti entista asiakasldhtdisempadn suuntaan eli asiakkaiden tarpeiden suh-
teuttamisessa organisaation toiminta-ajatukseen. Prosessiajattelun lahtdkohtana on tavalla tai toi-
sella vanhan organisaation kdyténteiden muuttaminen ja se vaatii organisaatiolta kykya luopua en-

nakkoluulottomasti vanhoista rakenteista.

Prosessijohtamisen lahtokohtana menestyvalle yritystoiminnalle on se, ettd organisaatio luo riittdvaa
arvoa asiakkaalle suhteessa kustannuksiin. Arvo asiakkaalle tehdaan tapahtumien ketjussa, joita voi-
daan kutsua prosesseiksi. Jos halutaan parempaa tulosta, tdytyy tehdda muutoksia kaytannon toimin-
toihin eli prosesseihin. Prosessit mallinnetaan eli kuvataan, téllé pyritdédn ymmartamaan kriittiset toi-
minnat arvonluonnin nakdkulmasta. Onnistuneen mallinnuksen hy6tyind voi olla asiakkaan kokemus
paremmasta palvelusta, tyontekijoiden parempi ymmarrys kokonaisuudesta ja omasta osasta siihen
seka asiakkaiden tarpeiden parempi tietémys. Prosessien johtamisessa kohdistetaan huomio suoraan
toimintaan ja se liittyy laheisesti laatujohtamiseen, jatkuvaan parantamiseen ja logistiikkaan. Pro-
sessijohtaminen lahtee arvoketjujen tai arvoa luovien verkostojen mallintamisesta prosessikuvausten
avulla. Johtaminen kohdistetaan prosesseista nousseisiin kriittisiin toimintoihin. Prosessijohtaminen
voi kohdistua prosessien kustannusten selvittdmiseen, lilketoimintaprosessien uudistamiseen, pro-
sessien logistiikan virtaviivaistamiseen tai prosessin lapimenoaikojen parantamiseen eliminoimalla
hukan. (Laamanen ja Tinnila 2009, 10-12.) Swift ja Booker (2003, 1) toteavat, etta yritys joka mit-
taa valmiin tuotteen sopivuutta, kustannuksia tai toimivuutta vasta tuotteen valmistuessa, on epapa-
tevd. Heidan toteavat, ettd nykyaikana yritysten on parjatdkseen ymmarrettdva jo tuotekehitysvai-

heessa valmistuksen prosessien merkityksen loppulaatuun.

Virtanen ym. (2007, 113-115) painottavat, etta vaikka prosessijohtaminen edellyttda prosessien
madrittelya ja niiden kuvaamista, ovat ne vain johtamisen tydkaluja ei itsetarkoituksellista toimintaa.
Prosessien kuvaamisen on kuitenkin tarkead dokumentoinnin, viestinndn ja ajatusten selkeyttamisen

vuoksi. Prosessijohtaminen on toiminnan johtamista strategisista paamaarista kasin, taman tulee
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nakya kaikessa prosessijohtamisessa. Strategialla ja sita tukevilla prosesseilla toteutetaan organisaa-
tion missiota ja visiota jotka ovat myds tunnistettavien prosessien madarittelyn perustana. Prosessi-
johtamisella pyritddn systematisoimaan ja tekemdan nakyvaksi organisaation toimintatavat. Organi-
saation toimintatapojen kehittaminen vaatii olemassa olevien toimintatapojen hyvaa tuntemusta,
prosessien kuvaaminen on tuntemisen perustana. Organisaation siirtyminen prosessijohdetuksi ete-
nee prosessien tunnistamisesta prosessien maarittelyyn ja kuvaamiseen. Taman jélkeen prosesseille
nimetdan omistajat ja prosessin suorituskyky mitataan. Viimeisena vaiheena on prosessien jatkuva

kehittdminen

Virtasen ja Stenvallin (2010, 148-159) mukaan prosessien johtamisen suosiota lisda oletus siita, etta
prosesseja kehittdmalld voi aktiivisesti lisdta organisaation tuottavuutta, taloudellisuutta ja tehok-
kuutta. Prosessien lapimenoaikoja voi mitata erilaisilla mittareilla, jotka kertovat kuinka tehokkaasti
organisaatiota johdetaan prosessien toimivuuden nakdkulmasta. Prosessien johtaminen voidaan ja-
kaa eri osiin:

e Prosessien madrittely tuottaa prosessien johtamisen asiallisen perustan. Tunnistetaan orga-
nisaation keskeiset asiakastarpeet ja maaritelladn keinot niiden tayttamiseksi. Taman jal-
keen nimetaan keskeiset toimintakokonaisuudet, ydin- ja tukiprosessit. Tukiprosesseilla
mahdollistetaan ydinprosessien toimivuus. Nama prosessit pilkotaan viela osaprosesseihin ja
edelleen tehtaviin.

e Prosessiperusteisen johtamisvastuun toteuttamisessa annetaan vastuu prosessin johtami-
sesta prosessinomistajalle, jonka tehtavana on huolehtia prosessin toimivuudesta. Prosessin-
omistaja on vastuussa prosessin kokonaisuudesta, sen resursoinnista, tyotehtdvien asianmu-
kaisesta suorittamisesta seka toimintokokonaisuuden vaikuttavuustavoitteiden saavuttami-
sesta.

e Prosessien laadunhallinnalla tahdataan prosessin toimivuudesta optimaalisesti. Téama edellyt-
taa prosessien parantamisen prosessin maarittelya eli niiden toimenpiteiden yksildintid, joilla
maaraajoin varmistetaan prosessien ajanmukaisuus ja toimivuus. Toimenpiteena voi olla
olemassa olevien prosessien auditoinnit ja auditoinnista saatujen havainnointien perusteella
tehtyja kehittamistoimenpiteita.

Prosessiajattelussa keskeistd on, etté se lisda tydntekijdiden toiminnan tavoitteellisuutta. Ty6tehta-
vat ja niiden tavoitteet on helpompi hahmottaa osana kokonaisuutta. Téma luo parhaimmillaan mie-
lekkyytta tydskentelyyn ja sitd kautta nostaa myds ty6tyytyvaisyyttd. Ylemmalle ja keskijohdolle pro-
sessien johtaminen edellyttad kokonaisuuksien hallintaa. Ennen kun prosessit tunnistetaan ja nime-
tdan, johto joutuu pohtimaan asiakastarpeita seka prosesseja organisaatioon kohdistuvien odotusten
nakodkulmasta. Prosessien johtamiseen kuuluu olennaisena toimintaa koskevien poikkeaminen selville

saaminen ja toiminnallisten korjausten tekeminen.

Laamasen ym. (2009, 14) mukaan prosessien johtajuutta on kahdenlaista, prosessijohtamista ja
prosessien parantamista. Prosessijohtajuudella tarkoitetaan sitd, ettd johtajat laativat avainprosessit
ja prosessien omistajat mallintavat prosessin seké arvioivat prosessin toimivuutta ja tehokkuutta.

Prosessin omistaja my6s arvioi ja asettaa kehittdmistavoitteet prosessille. Prosessin parantamisella
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tarkoitetaan prosessia olevan toimintatavan muuttamista. Muutoksen edellytyksena on kuitenkin tie-

donhankinta, osaamisen, tietojarjestelmien, tydmenetelmien seka yhteistydsuhteiden kehittaminen.

Prosessien kehittaminen aloitetaan nykytilanteen kartoituksella, jonka yhtena paatehtavana on pro-
sessien toimivuuden arviointi. Prosessianalyysiin sisdltyvat prosessissa olevien ongelmien selvittami-
nen ja ratkaiseminen, laatukustannusten analysointi, benchmarkingvertailut, tyékalujen valinta, mit-
tarien asettaminen ja erilaisten kehittamisvaihtoehtojen arviointi. Prosessianalyysistd saadun tiedon
mukaisesti valitaan kehittamistapa, joka voi tarkoittaa prosessiin tehtavia pienia muutoksia tai jopa
koko prosessin uudistamista, ulkoistaminen tai lopettaminen. Analyysin ja toteutustavan valinnan
jalkeen laaditaan parannussuunnitelma, joka hyvaksynnan jdlkeen otetaan kayttéon uudistettuna
prosessina. Prosessin toimivuutta arvioidaan sadnndéllisesti ja tarvittaessa aloitetaan kehittaminen
alusta uudelleen. (Lecklin 2006, 134-135.)

4.1  Prosessien kuvaaminen ja kuvaustasot

Virtanen ym. (2007, 119-120) toteavat, etta prosessien tunnistaminen edellyttaa selkeaa kasitysta
organisaation paamaarista ja tavoitteista. Kaytanndssa ty6d kannattaa aloittaa marittelemalla asiak-
kaat ja heidan tarpeensa, jonka kautta sitten edetddn prosesseihin. Prosessien tunnistaminen alkaa
kuitenkin aina ydinprosessien pohtimisella, koska prosessiorganisaatio rakennetaan ydinprosessien
ympdrille. Ydinprosessien pitaa vastata miten organisaatio toteuttaa sille annetut tehtdvat. Niiden
pitda kertoa mitka ovat ne palvelut ja tyéskentelymuodot, joiden kautta organisaation tulokset syn-

tyvat.

Prosessien kuvaamisen (kuva 7) lahtdkohtana on pidettdva syyta siitd, miksi prosessi kuvataan. Ku-
vausten taytyy olla tarkoituksen mukaisia ja hyédynnettava toimintaa, prosessien tunnistamisen te-
kee organisaation johto. Tunnistamisen jalkeen nimitetdan ne prosessit, jotka toteuttavat organisaa-
tion tehtavia ja tavoitteita ja maaritelladn prosesseille omistajat jotka taas maarittelevat, mika on
prosessin alku ja mihin ne paattyvat. Prosessien omistajat vastaavat prosessien kehittédmisesta, pa-
rantamisesta ja yllapidosta. Kuvaamispaatdksen jélkeen padtetdan prosessin kayttétarkoitus, ku-
vaustaso ja laaditaan prosessin perustiedot. Prosessin kuvaukset koostetaan prosessin perustie-
doista, sanallisesta kuvauksesta seka graafisesta kuvauksesta. Kuvauksissa on kuitenkin tarkeint3,
ettd niistd [6ytyvat tarpeelliset asiat selkeasti ja johdonmukaisesti. Viimeiseksi eri prosessien kuvauk-
set liitetdan osaksi organisaation prosessikartan kokonaisrakennetta, jossa ndkyy prosessien liittyma-
pinnat muihin prosesseihin. (JHS 152 2012, 4-6.)
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1 Prosessien 2 Prosessin

tunnistaminen kuvaaminen

2.2 Kaytto- 2.3 Kuvaus-
= K:::s?:an ‘a’km“‘(‘nse" tapojen L LR kzofoKnaAuYszuustt;‘n
v;,l‘ltseminen ja kuvaustason ja -vélineiden " sovittaminen
paattaminen valitseminen

KUVA 7. Prosessien kuvaamisen eteneminen (JHS 152 2012, 4.)

Prosessien kuvaukset jaetaan neljadn kuvaustasoon (kuva 8). Ensimmainen ja ylin taso on prosessi-
kartta. Siina kuvataan organisaation toiminta ja esitetdadn organisaation toiminnot kokonaisuuksit-
tain. Yleisimmin se on prosessikartta, jossa esitelladn tarkeimmat prosessit, pelkistetty organisaatio
ja toimintaymparistd. Toista tasoa kutsutaan toimintamalliksi, jossa organisaation toiminta kuvataan
tarkemmin. Tasolla kuvataan prosessihierarkia (prosessien jakautuminen osaprosesseiksi), maaritel-
laan prosessien omistajat seké tavoitearvot ja mittarit. Toimintamallitasolla kuvataan myoés proses-
sien valiset riippuvuudet ja rajapinnat, se kuvaa prosessien kulut ja niihin vaikuttavat tekijat. Kolmas
taso on prosessien kulkutaso, jossa kuvataan toiminnan tydvaiheet, toiminnot ja niisté vastaavat
toimijat. Neljantena tasona on tydn kulkutaso, jossa kuvataan prosessien sisdiset ja ulkoiset riippu-
vuudet tietotyyppeind. Tasolla kuvataan tyén ohjauksellinen kulkunumeroimalla toiminnot, tehtavat
osatehtdvat ja toimenpiteet hierarkkisesti. (JHS 152 2012, 6-9.)

Prossessikartta
« Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
« Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain
_% Toimintamalli
‘3 (_j"’ﬁr)’(_‘_j’ « Kuvaa prossessihierarkian
= 3 + Sitoo prosessit yhteen
@ > } ‘ pr yh
2 o)
S
S Prosessin kulku B
s o 1 I o S "
0 e « Kuvaa toiminnan periaatteet
2 L‘: ]1 } + Kuvaa toiminnot ja suorittajat
=
= = i —
> :
Tyon kulku
oD
+ Kuvaa toiminnan tydvaiheet
ﬂ - Naytaa yksildllisen tyon

'O 'Oo

KUVA 8. Prosessin kuvaustasot (JHS 152 2012, 6.)

4.2  Elintarvikeprosessit

Ruokatuotannon prosesseja ammattikeittidissa ovat ruuanvalmistuksen suunnittelu, toteutus ja seu-

ranta. Niiden paatavoitteena on tuottaa asiakkaille heidan tarpeet huomioiden laadukkaita ravitse-
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muspalveluja taloudellisesti ja kannattavasti. Ruokatuotantoprosessi (kuva 9) pitaa sisallagn osapro-
sesseja, laadullisten ja taloudellisten tavoitteiden maarittelyd, toimintojen suunnittelua, tuotantoa ja
seurantaa seka jatkuvaa kehittdmista — myds tuotantoprosessien kehittdmistd. Ruokatuotannon to-

teuttamiseen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa raaka-aineet, tydvoiman osaaminen, tydmene-
telmat, laitekehitys seka ruokaturvallisuus. Uudet tuotantotavat vaativat reseptien uudelleen kehitta-

mista seka ohjeiden vakioimista.

Ruokatuotantoprosessi ja sen osaprosesseja
SUUNMITTELU Suunnitteluprosessi:
Tuotannon kokonaissuunnittelu ja tavoitteet
Tuotekehitys
Ruokalistan ja reseptiikan suunnittelu
Toiden suunnittelu
Ruckaturvallisuus
Resurssien suunnittelu
Hinnoittelu
Markkinointi

TOTEUTUS Hankintaprosessi:

Hankintojen suunnittelu

Kilpailutus ja ostosopimukset

Tilausjarjestelma (tuotannonochjausjarjestelma) ja
tilaukset

Tavaran vastaanotto ja varastointi

Valmistusprosessi:

Esikasittely

Esivalmistus (sdilytys)

Valmistus

Tarjoilu tai jddhdytys (prosessit tuotantotavan mukaisesti)
Sailytys

Kuumennus ja tarjoilu

SEURANTA Seuranta- ja laskutusprosessit

KUVA 9. Ruokatuotantoprosessi ja sen osaprosesseja (Saarela, Hyvonen, Maattala ja von Wright
2010, 346.)

Valmisruokatehtaissa valmistetaan kaikki tuotteet tarkkojen, kirjallisten reseptien mukaan, jotta var-
mistetaan tuotteiden tasainen laatu. Kaikki raaka-aineet punnitaan tarkasti reseptin mukaan ja val-
mistusvaiheet tapahtuvat kirjallisten ohjeiden mukaisesti. Yleisimmat kypsennysmenetelmat ruoka-
tehtaissa ovat uunissa paistaminen ja padoissa keittdminen. Tuoreena myytdvien ruokien sailyminen
perustuu riittdvaan kypsennykseen valmistuksen aikana, sen jélkeiseen nopeaan jaahdyttamiseen ja
hygieeniseen kasittelyyn seka suojaavaan pakkaamiseen ja katekamattomaan kylmdketjuun. Laadun
varmistamiseksi tehtaissa on uusien tydntekijdiden perehdytys, kriittisille tehtaville annetut pate-
vyysvaatimukset ja henkildstolistaukset patevyyden mukaan. Henkildstéa myos koulutetaan saanndl-
lisesti. Laadunvalvonta pitda sisallaan myoés tuotantotilojen hygieniavalvonnan, raaka-aineiden vas-

taanottotarkastukset, kuumennus- ja jadhdytysprosessien seurannan seka tuotteiden sailyvyystutki-
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mukset. Laatua valvotaan tuotantolinjoilla punnitsemalla tuotteita sadnndllisesti, mittaamalla Iampo6-
tiloja sovituissa pisteissa ja kirjaamalla ne ylos. Erilaisiin poikkeamatilanteisiin on myds laadittu erilli-
set toimintaohjeet. Valmiisiin tuotteisiin merkitdan loppulaadun varmistamiseksi muun muassa tuot-

teen sdilytysohje seka kypsennys- tai kuumennusohje. (Saarela ym. 2010, 142-146, 344-345.)

Reseptit ja tydsuunnitelma

Ammattikeittididen tuotekehityksen tuloksena on vakioruokaohjeet, reseptit. Reseptien avulla seura-
taan raaka-ainekustannuksia, ne auttavat raaka-ainehankinnoissa, valmistusmaarien suunnittelussa
ja myos ruoan laatutavoitteiden toteuttamisessa ja seurannassa. Periaatteena on, ettd reseptin
avulla valmistetut tuotteet ovat eri valmistuskerroilla samanlaisia raaka-aineiltaan, maultaan, kool-
taan ulkondoltdan ja rakenteeltaan. Valmistettujen ruokien tulee aina olla tasalaatuisia ruoanvalmis-
tajasta riippumatta. Ruokatuotannon tydsuunnitelman avulla véhennetdan epdonnistumisia ja lisa-
taan tyon tehokkuutta. Ty6t voidaan suunnitella pidemmallekin ajalle kuin paiva- ja viikkokohtaisesti.
Ty6suunnitelmasta selvida muun muassa valmistettavat ruuat ja niiden maard, raaka-aineet ja tar-
vittavat maarat, valmistusmenetelmat ja — jarjestys, henkildsto- ja laitemitoitus, ruokien tarjoiluajan-
kohta seka jalkityot. (Saarela ym. 2010, 348-349.)

Lampi, Laurila ja Pekkala (2009, 125-126) kertovat, etta yhdenmukaistetut ruoanvalmistusohjeet
ovat ammattikeittion ruuanvalmistuksen perusta. Niiden avulla varmistetaan ruuan tasainen laatu ja
haluttu maara valmistuskerrasta toiseen. Ruokaohjeen vakiointi voidaan aloittaa jo kaytdssa olevista
ohjeista, joiden tiedetdan olevan hyvia. Erilaista ldhteista saatavissa olevat vakiohjeet taas on hyva
vakioida omaan kdyttodn sopiviksi. Reseptin vakiointi aloitetaan sopivaksi todetun ohjeen suurenta-
misella keittidssa tarvittavaan erdkokoon. Taman jalkeen mdaritelladn tydmenetelma, kaytettavat
vdlineet ja laitteet seka tarvittavat GN-astiat. Ohjetta kokeillaan kdytanndssa ja valmistuksen aikana
tehdaan tarpeelliset mittaukset ja muistiinpanot. reseptin kokeilua jatketaan niin kauan, kunnes oh-
jeen mukaan saadaan haluttu maara ruokaa ja sille hyvaksytty laatu. Lopullinen hyvéksynta resep-
tille annetaan, kun valmistus onnistuu myos sellaiselta ihmiseltd, joka ei aikaisemmin ole ollut kokei-
lussa mukana. Viimeisena vakioinnin tehtédvana on kirjoittaa ohje puhtaaksi ja liittda se osaksi tuo-

tannonohjausjarjestelmaa.
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5 BENCHMARKING-TUTKIMUS

Benchmarking pohjautuu englanninkieliseen termiin "benchmark”, jolla tarkoitetaan maastossa ole-
vaa vertailukohtaa, johon muut mittaukset suhteutetaan. Suomenkielisid termeja sanalle benchmar-
king on muun muassa esikuva-analyysi, esikuvavertailu, vertailukehittéminen, kokemusten siirto ja
vertailujohtaminen. Benchmarking menetelman perustana on kiinnostus siihen, miten toiset menes-
tyvat ja toimivat. Menetelman avulla pyritddn oppimaan systemaattisesti hyvilta esikuvilta, vertailu-
kohteina ovat yleensa oman toimialan parhaat yritykset, tavoitteena on kerata naiden yritysten tie-
dot ja taidot sovellettavaksi oman organisaation kayttéon. (Karlof, Lundgren ja Edenfelt Froment
2003, 9; Lipponen 1993, 77, 79; Ojatsalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 186; Vuorinen 2014, 158-
159.)

Benchmarkingin suosio ja kayttd kasvoivat sen jalkeen, kun Xerox-yhtyma otti kasitteen kayttdéon
1970-luvun lopulla. Yhtyma havaitsi tuolloin, ettd japanilaiset myivat pienia ja keskikokoisia kopioko-
neita halvemmalla mitd Xeroxin vastaavien laitteiden valmistuskustannukset olivat. Kaynti Japanissa
osoitti, ettd japanilaiset olivat tehneet ldpimurtoja seka teknisessa suunnittelussa ettd tuotannossa.
Xerox-yhtymassa otettiin kdyttédn benchmarking, vertailuanalyysi, keinona jouduttaa kehitysta. Ta-
man jalkeen vertailuanalyysi levisi kulovalkean tavoin anglosaksisesta maailmasta muualle. (Karl6f,
Helin Lovingsson 2004, 334.)

Vuorisen mukaan (2014, 159-161) benchmarkingin voi toteuttaa neljalla tavalla:

1. Sisdisessa benchmarkingissa vertaillaan yrityksen sisélld, eri toiminnoissa tai yksikdissa,
oman tekemisen tasoa ja soveltaa parhaita kaytanteitda koko organisaatioon.

2. Kilpailijabenchmarkingissa luodaan luottamuksellinen yhteistyé oman alan huippuorganisaa-
tio kanssa kaytanteiden seka tunnuslukujen vertailua varten. Yhteisty6 tahtda kummankin
osapuolen hyotyyn.

3. Toiminallisessa benchmarkingissa kehitetdan jonkin osa-alueen, esimerkiksi palkanlaskennan
tai palaverikaytanteiden, toimintaa tekemalla vertailua oman toimialansa ulkopuolisiin yrityk-
siin.

4. Toimialan benchmarkingissa etsitdan toimialan parhaita kdytanteita yritysryhmissa joissa
kukin osallistuja jakaa joitakin menetelmiadn muiden tietoon. Talldin kaikki osallistujat voi-
vat oppia toisiltaan ilman, etta kukaan antaisi liian yksityiskohtaisia tietoja toiminnastaan.

Benchmarking voidaan kuvata viisivaiheisena prosessina (kuva 10). Prosessi alkaa omien kehitystar-
peiden maarittelylld ja nykytoiminnan mahdollisimman tarkalla kuvauksella. Tuotantoon liittyvissa
kehittdmistarpeissa tulisi ensin ottaa selvad oman tuotannon yksityiskohdista. Prosessin seuraavassa
vaiheessa etsitdan omalle toiminnalle sopiva vertailukohde, jonka kanssa sovitaan yhteistydsta. Koh-
teena voi olla vaikka kilpailija, mutta yhteistydn synnyttamiseksi yrityksen tulee miettid, mita se voisi
tarjota yhteistyékumppanille. Kolmannessa prosessin vaiheessa vaihdetaan kokemuksia esikuvan
kanssa. Benchmarkingin kohde haluaa yleensa hyétya itsekin kokemusten jakamisesta esimerkiksi

lisadntyneella yhteisella liiketoiminnalla tai se voi toimia kohteelle arvostuksen osoituksena - brandin
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kohottamisena. Prosessin neljannessa vaiheessa analysoidaan toiminnan keskeiset erot ja syyt ero-
jen taustalla. Prosessin viimeisessa vaiheessa sovelletaan kumppanilta saatuja oppeja omassa toi-

minnassa.

Kehitystarpeiden
madrittely ja oman

Valitse

eI kehittdmiskohde

kuvaamien

etsi sille esikuva

KUVA 10. Benchmaking-prosessi (Vuorinen 2014,160.)

Nivala ja Tuominen (2005, 33, 35) ohjaavat tekeman kymmenaskelisen benchmarking-kehittémis-
mallin (kuva 11). Tassé benchmarking-prosessissa maaritelldan benchmarking-kohde yrityksen me-
nestykselle tarkeiden ominaisuuksien perusteella, kohteeksi valikoidaan kehittamiskohteesta olevasta
prosessista itsedan paremmin selviytyvat yritykset. Taman jalkeen tunnistetaan suorituskykyerot
oman ja benchmark-yrityksen valilld ja tunnistetaan menestyksen taustalla olevat tekijat. Seuraa-
vassa vaiheessa mitataan oman, kehittdmista vaativan, prosessinsuorituskyvyn mittaus jota sitten
verrataan esikuvan prosessiin. Vertailun jalkeen asetetaan suorituskykytavoitteet tarkeysjarjestyk-
seen, kiireellisimmat ensin. Toteutumissuunnitelman jalkeen muutokset suoritetaan omissa proses-
seissa. Prosessiin tehtyja muutoksia seurataan jatkuvalla mittauksella asetettuihin tavoitteisiin paa-
semiseksi ja prosessin vakiinnuttamiseksi. Viimeiseksi maaritelldan pitkan aikavalin tavoite ja aloite-

taan benchmarking-prosessi alusta.

10-ottelijan benchmarking-kehittimismalli
1. Masarittele kehityskohde 2. Tunnista h:nchmark—
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umn-. b ppy- ,u-_a*[ I ® "‘_u“
. HKaorkeushy pym 4]
parunnus 30 cm | Susmen mestard ja '
kahdessa visodessa Biinen valmentsjanss

3. Mittaas suuritusl::.rk:.rern 4. Tunnista m:m::t}'stl:kljat

- Ere eanen -'/ : - Valmennusnenctelmiit

- Eronyt e - Harjoittelomenete it
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KUVA 11. 10-ottelijan benchmarking-kehittédmismalli (Nivala ym. 2005, 34.)
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EFQM (2017) ohjaa benchmarkingin toteuttamisesta muun muassa

e kunnioittamaan kuppanuusorganisaatioiden yrityskulttuuria ja tyéta seka noudattamaan
yhteisesti sovittuja kaytanteita

e sopia benchmarking-kohteiden yhdyshenkildiden kanssa viestintatavasta

o olla kayttdmattd kohdeorganisaatioiden henkildkunnan nimid ilman lupaa

¢ olla valmis antamaan omasta organisaatiostasi samoja tietoja joita odottaa saavansa
benchmarkingin kohteelta olevalta yritykselta

e tehda jo ensimmaisissa yhteydenotoissa selvaksi mitd odottaa vertailulta ja varmistamaan

yhteisen hyddyn [6ytyminen

Tassa tutkimustyossa kaytetadn kilpailijabenchmarkingia, jossa omaa toimintaa verrataan oman alan
huippuorganisaatioiden toimintaan Vuorisen (2014, 160) benchmarking-prosessin mukaisesti muilta
osin, paitsi toteuttamisen. Taman tyon lopputuloksena on antaa kehittamisehdotuksia, jotka keskus-

keittio sitten toteuttaa tai jattaa tekematta.

5.1  Tutkimuksen kulku

Tapaustutkimus on tyéelamalahtdinen, aihe tuli tutkijan omassa tydssa. Tuotantomaarien kasvaessa
syksylla 2015, laadussa alkoi esiintyd poikkeamia. Todettiin, etta prosessit ja tydmallit tarvitsevat
uudelleen tarkastelua ja tydantaja antoi suostumuksen kehittamistyon nostamiseksi opinnaytetyoksi.
Kehittamistydn tutkimusstrategiaksi valikoitu case-tutkimus. Kanasen (2015, 76) mukaan case-tutki-
muksen kohteena on usein tapaus (case). Hirsijarven ym. (1997, 134-135) toteavat, etta tapaustut-
kimuksen tyypillisia piirteita ovat yksityiskohtaiset, intensiiviset tiedot yksittdisestd tapauksesta tai
pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista ja etté kiinnostuksen kohteena on usein
prosessit. Tapaustutkimuksen aineistoa kerdtdan useita metodeja kayttamalla, kuten havainnoin,
haastatteluin ja dokumentteja tutkien. Téssa tutkimuksena tapauksena oli selvittda tuotannon yhden
prosessin laadun poikkeamisen syyt, ottaa selvda benchmarkingin avulla, miten muissa vastaavissa

tuotantolaitoksissa paastéan tasalaatuisuuteen ja antaa sita kautta kehittdmisehdotuksia.

Aloitin tuotantoerien tarkemman laadunarvioinnin joulukuussa 2015. Alkuvuodesta 2016 tarkastin
kaikki tuotannon erat ennen asiakkaalle lahtemista ja seurasin samalla oman prosessin toteutumista.
Alkoi hahmottua, mitka prosessin osat tarvitsevat uudelleen arvioimista ja kehittdmista. Samaan ai-
kaan aloitin organisaatiomme toimintajarjestelma projektissa yhtena projektin jdsenena rakenta-
maan toimintajarjestelmaa. Projektiryhmdn jasenyys tuki opinndytetyon aihetta, laadunhallintaa ja -

johtamista. Samalla alkoi hahmottua tutkimusaineiston keradmisen menetelmaksi benchmarking.

Kesalla 2016 aloitin opinnaytetydn teoriaosan tydstamisen syksyn benchamrakingia varten.
Benchmarking-vierailut olivat marras-joulukuussa 2016 ja aineiston purku ja litteroinnin tein joulu-

kuun 2016 lopussa.
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5.2 Tuotannon seuranta ja palvelukeittididen palauteet

Aloitin tuotannon tarkemman seuraamisen vuoden 2015-2016 taitteessa. Jokaisesta isommasta tuo-
tantoerasta otettiin nayte, johon merkittiin eranumero ja jadhdytystapa. Naytteet [ammitettiin ja ne
arvioitiin ulkondon, rakenteen ja maun osalta (kuva 12). Arviointi raadissa oli minun lisakseni tuotan-
non esimies, tuotekehittdja ja tydvuorossa olevat kokit. Taman lisaksi tuotekehittdja ja tuotannon
esimies soittivat palvelukeittitt [api ja kyselivat arviota ruuan ulkonadstd, mausta ja rakenteesta.
Palautetta kerattiin kahdeltakymmenelta palvelukeittitltd ja arvio pyydettiin ruokalajeittain. Kysely

tehtiin vuoden 2015 lopusta maaliskuuhun 2016 asti, vastaukset koottiin Excel taulukkoon (liite 2).

Broileripastavuoka valmistus pe 4.12.2015, ldmmitys ma 7.12.2015

erd 2 erd 3 erda 4 erda s erda 6 erda 7 erd 8 eras era 10

rakenne | napakka | lI&ysempi | napakka | napakka | napakka | 1&ysempi napakka | napakka | napakka
ei ldysa
maku ok ok ok ok ok mausteinen | mieto, mieto, mietao,
hyva hyva hyva
lammitys | kaikki lammitettiin samassa uunissa, lampotila 130 °c, kosteus 30 %, aika 30 min
muuta Erd 7 oli loysahkd ndytteessa, mutta tarkastimme koko erdn kylmidssa ja sielld ei 1&ytynyt |8ysid

vuokia. Maytteenottajaa opastettu, ettd ndyte pitdd olla rakenteeltaan samanlainen kun loputkin
erat. Erd 7 maistui mausteisemmalta kuin muut, mutta todettiin sen maistuvan siksi ett3 siina oli
lient3 liilkaa (mausteet liemess3).

Reseptiin lisattiin ennen valmistusta hieman kylmatarkkelystd aikaisemmin saatujen palautteiden
perusteella, koe-erdt reseptista tehtiin to 3.12 (Jukka M)

Valmistus: Annikki ja Toni. Maistelemassa: Eira, Anja, Jukka M, Jukka T, Annikki, Vappu

KUVA 12. Broileripastavuoan eraarvostelu 7.12.2015 (Servica 2015.)

Reseptit

Keskuskeittion reseptit ilmoittavat kilohinnan, valmistu- ja jakeluhdvikin, saannon, tarvittavat raaka-
aineet seka tydohjeen. Reseptien tydohjeissa on vaihtelevuutta. Joissakin resepteissa on kerrottu
padan sekoitusnopeudet, sekoitustydkalut ja -suunnat ruuan valmistuksesta aina jaahdyttdmiseen
asti, kun taas joistakin resepteistd molemmat tai jompikumpi on jatetty kirjoittamatta. Osassa oh-
jeissa pyydetadn tarkistamaan saanto, muistutetaan omavalvontandytteen ottamisesta seka maun
tarkistamisesta, kun taas osasta puuttuu joku ndista maininnoista. Joissakin resepteissa on ohjeistus
ruuan uudelleenkuumentamisesta ja osasta tdéma puuttuu. Missaan reseptissa ei kuvata sanallisesti

haluttua lopputulosta. Toisin sanoen, reseptien (tydohjeiden) rakenne ei ole yhtendinen.
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Kastikeruuat

Saadun palautteen perusteella kastikeruuissa oli koettu laatueroja.

Bolognesekastike:
"Rakenne hyvd, sopivan sakea pastan kanssa. Vari ei "kirkas". Maultaan hyva.”
“Koostumus paksuhkoa ja hieman lisatty vettd. Maku ollut hyva.”

"Rakenne hyvd, sopivan sakea pastan kanssa. Vari ei "kirkas", Maultaan hyva.”

Jauhelihakastike:
“"Lifan paksua, mutta ohentamalla oli sopiva. Maukasta.”

“Oli erinomaista, rakenne hyva”

Broileriwokki:

"Rakenne oli hyva, osa vieroksuu kasviksia ja osa taas syo hyvin. Maultaan tosi hyvé.”

“Tosi sakeaa, joutui tosi paljon ohentamaan.1/1 GN vuokaan piti laittaa reilu 0,51 nestetts. Maku to-
della hyvéda.”

“Oli hyvas, rakenne oli ok.”

Kalaa sitruunakastikkeessa:
"Kastike vahdn paksua, maku hyva.”
“Kastike oli todella hyvaé! Paljon kehuja sai.”

"Soivét tosi hyvin, sitruuna maistui ) liian keltainen véri.”

Hyvin pian selvisi testierien perusteella, etta kastikeruuissa suurin laatupoikkeama johtui vaihtele-
vasta jaahdytystavasta. Ruokapalvelutydntekijoita oli ohjeistettu, ettd he lahettdvét yhteen palvelu-
keittiodn aina saman tuotantoeran ruokia, mutta aina téma toteudu. Jos kastike jadhdytetaan pa-
dassa, kastikkeen ulkondké jaa vaaleammaksi ja nestetta jaa eraan enemman. Jos kastike jaahdyte-
taan jaahdytyskaapissa, kastikkeen ulkonakdé muuttuu aavistuksen tummemmaksi ja nestetta haih-
tuu hieman enemman. Valmistuserien vaihtelevat jadhdytystavat oli otettu kdyttédn kasvaneen tuo-
tannon mukana. Valmistuspatoja on rajoitettu maara ja laittamalla joka toisen tuotantoeran jaahdy-
tyskaappiin jadhtymaén padassa jaahdyttamisen tilalle, saatiin pataan nopeammin uusi era valmistu-
maan. Seurannassa selvisi myds, ettd patojen vaa‘at ja ohjelmoidut vesimaarat heittelehtivat jonkin

verran, ennakoivasta huollosta huolimatta.

Laatikkoruuat

Saadun palautteen perusteella my6s laatikkoruokien rakenteissa oli eroja.

Palautetta broileri-pastavuoasta:

“Laatikko oli hyvda, muutama laatikko oli I6ysda.”
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"Yksi laatikko lillu, muut olivat hyvid. Maku todella hyvé. Kasvislaatikko oli kuivaa.”

Palautetta kinkkukiusauksesta:

”Oli hyvad, vetista?”

“Oli hyvad. Ohjeessa 60 kosteus hdyrypaisto, mutta olisi mennyt liian 16ysaksi, niin pistivat paistolle
loppuajaksi”

"Rakenne hyvd ja maku erinomainen.”

Palautetta jauheliha-makaronilaatikosta:

"Makaronilaatikkoa 3 erdssa? kaksi vuokaa oli ihan mdssod. Puolet laatikoista oli hyvan nékoista.
Oppilaat olivat iloisia, kun ei ollut I0ysid laatikoita. Maku oli tosi hyvas.”

“Todella hyvaa, rakenne juuri oikeanlainen.”

”12 vuokaa oli erinomaista. Toinen puolikas oli tosi paksua. Erilainen kuumennuskaan ei auttanut.

Paksua jéi kauhaan kiinni. Dieetit erinomaisia.”

Eratesteissa huomattiin, etta joissakin laatikkoruoissa nestemaara vaihteli vuoissa huomattavastikin
riippuen siita, oliko se otettu erdn alku- tai loppupaasta. Laatikkoruuat valmistetaan niin, etta tuo-
tantoeran raaka-aineet sekoitetaan valmiiksi padassa, josta laatikkomassa sitten nostetaan GN-vuo-
kiin ja uunivaunuihin paistoa ja jaahdytysta varten. Tama valmistustapa nopeuttaa huomattavasti
tuotantoeran valmistumista, eika sido eran valmistukseen paljon henkilékuntaa. Joissakin ruokala-
jeissa neste kuitenkin imeytyy paaraaka-aineeseen nopeammin kuin toisissa. Tama taas vaikeuttaa
nesteen tasaista jakautumista massan alkupadsta nostettujen erien rakenteessa verrattuna loppu-

paasta nostettuihin. Kokin on mahdotonta arvioida nesteen maaraa tasaiseksi jokaiseen vuokaan.

Keittoruuat

Keittoruuista palaute oli padosin positiivista. Vuokien taytosta tuli jonkin verran palautetta, toivottiin

"sattumien” tasaisempaa jakamista vuokiin.

Palautetta kasvissosekeitosta:

“Keitto oli I6ysaa.”

"Hyvd maku, tasainen rakenne, mutta I6yséhko.”
“Keitto oli hyvéaa, erinomaista”

"Sai paljon kehuja, hyvaa!l!”

Palautetta nakkikeitosta:

"Nakkeja lilan véhdn, mutta maku todella hyvdd. Rakenne tosi hyvd, ei ollut muussia kasvikset vaan
presifs :)”

“Erinomaista keittoa, jai vain pikkaisen.”

“Liian véhén nestettd, oli patamaista.”

"Nakkeja olisi saanut ofla enemmdn, maku oli hyvéa.”

Palautetta kalakeitosta:
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"Kalaa vahasti, voisi olla enemmédn sattumia. Maku hyvd, ulkondko”
“Maku, rakenne ja véri hyva. Lapsilta tullut palautetta hyvdsta ruuasta.”

“Todella hyvad. Koostumus hyvéa.”

Palvelukeittioltd saadut palautteet olivat osin ristiriitaisia, eika niista saatu tieto ollut yksin luotetta-
vaa arvioitaessa tasalaatuisuutta. Ristiriitaisuutta aiheutti se, ettd tiesimme laittaneemme samasta
tuotantoerasta tarkastettua ja tasalaatuiseksi todettua ruokaa kahdelle palvelukeittidlle, joilta sitten
saimme ristiriitaista palautetta ruuan rakenteesta. Tuotekehittaja kavi joissakin palvelukeittidissa
katsomassa uudelleen lammittdmista ja totesi, ettd lammitysohjeet eivat toimineet joissakin tuotan-
tolaitteissa. Palvelukeittididen laitteisto ei ole yhtenevaista ja eri laitevalmistajien uuneissa on paljon
eroa kosteudensdaaddssa ja paisto-ohjelmien tasaisuudesta koko uunissa. Lopputulos vaihteli uunin
ominaisuuksista riippuen. Palautetta kerdttaessa ja valmistuseria seuraamalla selvisi myés, etta pal-
velukeittididen palautteeseen vaikutti palautteenantajan omat mieltymykset ja tottumukset jonkun
ruokalajin ominaisuuksista. Tama selvisi tuotekehittdjan kiertdessa palvelukeittiditad ja keskusteluissa

palvelukeittididen tydntekijoiden kanssa.

5.3  Oman toiminnan kuvaaminen

Karléfin ym. (2003, 152) mukaan ennen kuin voi ottaa oppia muista, pitdda ymmartaa itseaan. Jotta

vertailusta olisi hyétya, valittu kehittdmiskohde pitaa olla tutkittu ja analysoitu huolellisesti.

Alkutilan selvittamiseksi tehtiin SWOT-analyysi. SWOT-analyysin avulla voidaan tunnistaa yrityksen
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkat. Analyysin lopputulokset kootaan nelikenttaan
(kuva 12). Analyysia voi hyddyntaa eri asioiden arvioinnissa, sen avulla johtopadttsten tekemista voi
helpottaa ja myds tehda toimenpide-ehdotuksia. Sisdisia tekijdita, joihin yritys itse kykenee vaikutta-
maan, ovat vahvuudet ja heikkoudet. Vahvuudet (Strength) ovat niitd ominaisuuksia jotka auttavat
saavuttamaan tavoitteen. Heikkoudet (Weaknesses) ovat ominaisuuksia, jotka ovat haitallisia tavoit-
teen saavuttamisen kannalta tai estdvat kokonaan tavoitteen saavuttamisen. Ulkoiset, yrityksen toi-
mintaymparistossa olevat tekijat, ovat mahdollisuudet ja uhat. Mahdollisuuksia (Opportunities) saat-
tavat luoda mm. muuttuvat tekniikat, hallituksen politiikat, lainsaddanto ja vallalla olevat trendit. Uh-
kia (Threats) ovat esteet yrityksen nykyisen tilanteen ja tavoitellun tilanteen valilla. Analyysin johto-
paatoksia tehtdessa, voidaan kayttda saantoina:

e vahvuudet - kayta hyvaksi, vahvista

e heikkoudet - valta, lievennd, poista

e mahdollisuudet > varmista niiden hyédyntaminen

e uhat > kierrg, lievenna, poista

(Meristd, Molarius, Leppimaki, Laitinen ja Tuohimaa 2007, 13 ja Oamk 2015.)
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MYONTEISET KIELTEISET

SISAISET TEKIJAT Vahvuudet Heikkoudet
- Vahvistettavia - Poisteltavia

- Hyodynnettava - Lievennettavia

Uhat

- V.
ULKOISET TEKJAT Valtettava

KUVA 12. Perinteinen SWOT nelikentta (Meristé ym. 2007, 13.)

Tutkimuksen kohteena oleva keskuskeittidé on perustettu palvelemaan omistajiensa, sairaanhoitopii-
rin ja kaupungin, ateriatarpeita. Keitti¢ aloitti tuotantotoimintansa syyskuussa 2013, jolloin se kor-
vasi kuuden valmistuskeittion toiminnan. Tyontekijoitéd keskuskeittidssa on arkisin noin 60 ja viikon-
loppuisin noin 40 erilaisissa tydtehtdvissa ja -vuoroissa. Tuotantopaallikén lisdksi esimiehia tuotan-
nossa on arkisin neljd, vuorovastaavia tyoskentelee paivittdin kaksi aamu- ja iltavuorossa. Keittion
toiminta-aika on klo 05.00 - 21.00.

Asiakaspiiriin kuuluvat kaupungin sairaalat ja palvelukeskukset, alueen yliopistolliset sairaalat, niiden
henkilostoravintolat seka kaupungin kouluja. Keskuskeittiossa valmistetaan noin 13500 ateriaa arki-
paivana, koululounaita niista noin 7700. Asiakasryhmille valmistetaan ruokaa oman ruokalistansa ja

tuotantoprosessinsa mukaisesti, erilaisia ruokalistoja on kaytdssa kaksitoista kappaletta.

Keskuskeittion tuotantotapana on cook and chill, jossa ruoka jaahdytetdan valmistuttuaan valitto-
masti alle +4°c alle 90 minuutissa. Nopea ja hallittu jaahdytys edesauttaa ruoan sailyvyytta ja mah-
dollistaa aterioiden toimittamisen asiakkaalle joustavasti. Tuotantotapa antaa sdilyvyysajaksi valmis-
tuspaivastd nelja paivaa eteenpain ilman lisa- tai sdilontdaineita. Jadhdytetty ruoka sailytetdan, an-
nostellaan, pakataan ja kuljetetaan kylmana. Annostelu, kuljetus ja tarjoilu eivat ole sidottu ruoan
valmistus- tai tarjoiluajankohtaan, téma edesauttaa laite-, kuljetus- ja henkiléstdresurssien tehok-
kaampaan ja suunnitelmallisempaan kayttoon. Ateriat toimitetaan asiakkaille joko keskitettynyina
aterioina tarjottimella tai hajautettuina aterioina isommissa erissa. Keskitetyssa toimitustavassa
ruoka kuumennetaan tarjoilulampétilaan ruokaa kuljettavissa vaunuissa ja hajautetussa ruoan lam-

mitys tapahtuu vastaanottopisteiden uuneissa.

Tuotekehittdja tydskentelee tuotantokeittion yhteydessd, hanen tydhdnsa kuuluu myds [ampiman
tuotannon esimiehen sijaistaminen. Ruuan valmistusprosessi alkaa tilauksesta, jonka pohjalta tuo-
tannon esimies tekee tuotanto- ja hankintaruokalistat. Hankintaruokalistasta varastohenkilékunta
muodostaa tarviketilaukset. Tuotannonohjausjarjestelma keraa reseptiin sidotut, kilpailutetut tuot-
teet tuotetilausten pohjaksi. Varastohenkilékunta tarkastaa tilatut tuotteet kuormakirjoista, mittaa
omavalvontaan lampétilat ja varastoi tuotteet. Varastohenkilokuntaan kuuluva “satsittaja” keraa era-

reseptien mukaisesti, mausteita lukuun ottamatta, tuotteet erissa tuotannon kayttéén. Ruuat kokit
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valmistat padivan tuotantolistan mukaisessa jarjestyksessa, erareseptien mukaisesti valmiiksi satsite-
tuista tuote-eristd eran kerrallaan. Kokit mittaavat mausteet ja veden reseptin mukaisesti, valmista-
vat erat reseptin ohjeiden mukaisesti ja jaahdyttavat valmiin ruuan joko padassa tai jadhdytyskaa-
peissa. Jos padassa valmistettu ruoka jadahdytetadn kaapeissa, siirretadn ruoka padasta vuokiin ja
uunivaunuihin ennen kaappiin siirtdmista. Jos padassa valmistetut ruuat jadhdytetdan padassa, vuo-
kiin siirtdminen tapahtuu jadhdytyksen jalkeen. Valmiit jadhtyneet tuotteet merkitdan ja kansitetaan
odottamaan pakkaamista, lahetysta ja kuljetusta. Laadussa olevat poikkeamat tapahtuvat satsituk-

sen ja jaahdytyksen valissa.

Vahvuudet

Keskuskeittion tuotannon vahvuutena on tuotantorytmin ja tyétavan paaasiallinen vakiintuminen.
Tuotannon prosessit on suunniteltu ottaen huomioon taloudellisesti jarkevat eravalmistukset, tuo-
tannon henkildston ja logistiikan optimaalinen kaytté ottaen huomioon vastaanottavien kohteiden
varastointi mahdollisuudet. Toimitilat ja laitteet ovat uusia ja padsaantoisesti toimivat hyvin. Tuotan-

toerat saadaan jaljitettyd, mika helpottaa poikkeamien selvittamista.

Tuotannon henkilékunnan ja esimiesten osaamistaso on hyva, tydnkuvat on kirjoitettu yhdessa tyon-
tekijoiden kanssa. Tiedonkulku on varmistettu organisaation mukaisella kokouskaytanteelld, johon
on liitetty keskuskeittion tuotantoon liittyvia kokouksia. Tuotantoesimies kay palvelualueen johtoryh-
man palavereissa kerran kuussa jonka jalkeen pidetdan esimiespalaveri ja tyopaikkakokous. Viikoit-
tain jarjestetadn myos koko tydyhteisolle viikkoinfo seka omat palaverinsa kokeille ja kylmalle keitti-
oOlle. Tyopaikkakokouksissa kdsitelldan organisaation asioita seka talous. Viikkoinfoissa kdaydaan lapi
ajankohtaiset asiat, saadut palautteet seka tyontekijéiden palautevihkoon nostetut asiat. Kokkien ja
kylman keittion palavereissa kasitelldan muuttuneet toimintatavat seka paneudutaan tarkemmin saa-
tuihin palautteisiin. Kaikista palavereista tehddaan muistiot, jotka tallennetaan yhtién verkkoasemalle

ja tulostetaan taukotilaan ja vuorovastaavan toimistoon omiin kansioihin.

Ruuan laatua seurataan paitsi asiakastyytyvaisyys ja tilaajakyselyjen seké sopimuskatselmuksien ja
palvelukeittididen palautteiden avulla, myds esimiesten toimesta aistinvaraisesti. Arvioinnin kohteena
ovat keskitetyn aterian rakenne, lampétila, ulkondkd ja maku. Erilaisia ateriakokonaisuuksia arvioi-
daan 2-3 kertaa viikossa niin, etta ruokalistakierron kaikki ateriat tulevat maisteltua. Poikkeamat
kaydaan ruuan tehneen tyontekijan kanssa lapi kahden kesken ja yleisesti viikoittaisessa kokkipala-

verissa. Kun ruokalistan kaikki ateriat on kayty |api, aloitetaan kierros uudestaan.

Vahvuudet tiivistettyna:
e tuotantoerien jaljitettavyys
e tuotantorytmin ja -maarien vakiintuminen
e prosessit ja tydohjeet kirjoitettu
e tuotantohenkil6stdn osaaminen
e uudet ja toimivat tilat

e vakiintuneet palaverikaytannot
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e suunnitelmallinen yhteisty® asiakkaan kanssa

e osassa tuotantoa systemaattinen laaduntarkkailu

Heikkoudet

Keskuskeittion yhtena heikkoutena voi pitaa korkeita kiinteitd kuluja. Tuotannon on oltava isoa, jotta
se saa katettua kaikki kulut. Taloudelliseen tasapainoon paastakseen, keittid on ottanut nopeassa

tahdissa lisda asiakkaita ja samalla sopeuttanut henkildstomitoitusta tiukkaan talouteen.

Tuotannon aloituksessa vuonna 2013 oli joitakin ongelmia. Uuteen keittioon siirryttaessa uudistettiin
tuotantotapa, reseptit ja tuotannonohjausjarjestelma. Tekniikan kanssa ilmeni my®s ongelmia, his-
seissa oli vikoja ja joitakin tuotantolaitteita huollettiin monta kuukautta ennen kuin oikeat saadot
|oytyivat. Myos tilaajapuolella oli vaikeuksia saada tilaukset lapi uudessa tilausjarjestelmassa. Alun
ongelmat jaivat vahvasti asiakkaiden mieleen ja viela kolmen vuoden jélkeen aloituksessa palautteet
saattavat koskea jo korjattuja asioita. Positiivisen mielikuvan luominen vaatii monta onnistunutta

toimintaa, eikd laatupoikkeamat tdssa kuviossa saa nakya asiakkaalle.

Tuotantorytmia ja -prosesseja on kasvavan tuotannon myota muutettu useaan otteeseen. Tuotanto-
lisdykset on tehty noin puolen vuoden sykleissd, jolloin tuotantorytmiin ja logistiikkaan on taytynyt
tehda muutoksia. Juuri kun tyontekijat ovat l6yténeet rutiinin ne muuttuvat, paljolti tésta johtuen
lahetysvirheita esiintyi kohtalaisen paljon. Jo kirjoitetut tydohjeet vaativat jatkuvaa paivittamista,
tama vei esimiesten aikaa "kentaltd”. Tuotantoerien valmistuksen piti muuttua nopeammaksi, yksi
era ulos ja toinen heti perdan. Suunniteltu reseptikohtaisten ohjelmien asentaminen tuotantolaittei-
siin on viivastynyt, tydpanos on ollut tuotannon kasvattamisessa. Osassa tuotantolaitteissa edelleen
sellaisia vikoja, jotka saattavat vaikuttaa tuotteen laatuun. Tuotantoerien ja asiakaskunnan kasva-
essa joissakin resepteisséa huomattiin virheitd, ne eivat toimineetkaan isompina erind tehtyna. Tuote-
kehittdjan resurssit ovat tiukalla, reseptien korjaamisesta tai uuden tuotteen lanseeraamisesta ei ole

kirjoitettu toimintamallia.

Lisdantynyt tuotanto ja kiireen tuntu, aiheuttaa joillekin tydntekijoille lamaantumisen tunteen ennen
rutiinien 16ytymistd. Kiireesta ja tekemattd jadneista tuotantoerista saatetaan aloittaa puhuminen jo
tydvuoron alkuun. Tuotannon esimies ei ehdi suunnittelun takia “kentdlle” ohjaamaan ty6ta niin pal-
jon kuin pitdisi. Organisaatiossa on yksi tuotekehittdja joka tuuraa myés lampiman tuotannon esi-
miestd, joten varsinaiseen kehittdmisty6hon jaa tuotannon suuruuteen nahden liian véhan aikaa.
Tuotekehittdja ei ole ehtinyt ohjeistamaan kaikkia palvelukeitti6itd ruuan jatkokasittelyssa, palvelu-
keittididen osaamistaso vaihtelee. Erityisruokavalioreseptien vakioiminen on viela kesken ja osassa

vakioidussa resepteisté on |6ytynyt virheita.

Heikkoudet tiivistettyna:
e tuotannon kiintedt kustannukset korkeat
e asiakkaan luottamusta ei tdysin saavutettu

o kaikki reseptit eivat vakioituja
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e reseptien tyfohjeet eivat yhtenevaisia

e toimintamallien puuttuminen reseptin korjaamisesta tai uuden tuotteen lanseeraamisesta
e osassa tuotantolaitteissa vield vikoja

e lopputuotteen laadussa esiintynyt vaihtelua

e tuotekehityksen resurssit pienet, esimiehen aika “kortilla”

e osalla tydntekij6ista jatkuva kiireen tuntu

e joidenkin vastaanottavien yksikdiden opastus tuotteen jatkokasittelysta vielda kesken

Mahdollisuudet

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden rakenneuudistus Sote, voi avata mahdollisuuden liikevaih-
don ja tuotannon kasvuun mahdollisen yhtidittdmisen my&ta. Ruokapalvelualan trendina on tuotan-
non keskittaminen. Jarjestamalla nykyista toimintaa saadaan tuotantokapasiteettia kasvatettua suh-
teellisen pienilld kustannuksilla, kaikkea jo olemassa olevaa tekniikkaa ei ole taysin hyddynnetty.
Keskuskeittiossa on paljon erityisosaamista, mika tuo tuleviin kilpailutuksiin hyvat lahtékohdat osal-
listua. Keskuskeittion toiminta on joustava isoksi yksikoksi, isoja tuotantomaaria saadaan tehtya ly-
hyelldkin varoitusajalla. Ennakoivalla laatujarjestelmalld véhennetdan korjaavista toimenpiteista ai-

heutuvia lisdkustannuksia ja kasvatetaan nain kilpailukyky taloudellisesti seka laadullisesti

Uhat

Sote-uudistus voi myds johtaa organisaation jakautumisen kunnalliseen ja yksityiseen yhtiéon. Tama
veisi keskittamisen tuoman taloudellisen edun ja hyédyn niin organisaatiolta kuin yhteiskunnaltakin.
Suuren fyysisen kokonsa ja siten korkeiden kiinteiden kulujen vuoksi, keskuskeittio tarvitsee laajan
asiakaskunnan (suuret tuotantomaarat) ollakseen kannattava. Suurkeittidala ei ole kovin trendikas,
tulevaisuuden uhkia on myds osaavan ja motivoituneen henkildstdon saaminen. Jos laadun poik-
keamat jatkuvat, aiheutuu korjaavista toimenpiteista lisakustannuksia tai jopa pahimmassa tapauk-
sessa laadun heikentymana asiakkaalle miké vaikuttaa negatiivisesti kilpailulliseen asemaan markki-

noilla.

5.4  Esikuvien valinta

Tutkimuskysymykset tarkentuivat syksylla 2016 teoriaan tutustumisen ja alkuanalyysista saadun tie-
don perusteella. Tuotannon prosesseja oli seurattu tarkemmin joulukuusta 2015 asti, palautetta pal-
velukeittidista keratty monia viikkoja ja akuutteja ongelmia jo korjattu. Tuotantotapana cook and
chill ei ole uusi, joten luontevaksi menetelmaksi tutkimusaineiston keruuseen vertailuaineiston saa-
miseksi oli benchmarking. Kehittamis- tai vertailukohteeksi valikoitui prosessien johtaminen, resep-
tien ohjeistuksen taso seka kaytetyt raaka-aineet ja niiden vaikutus laatuun. Vertailukohteiksi halu-
tiin saman tai isomman tuotantomdaran omaavia keittioita, joiden toiminta oli jatkunut jo pitkdan ja
siten oletettavasti jo vakiintunut. Benchmarking-kohteiksi valikoitui kolme isoa keittiéta (taulukko 1),
joiden kanssa olimme aikaisemmin olleet yhteistydssa asiakkaana, varteen otettavana asiakkaana

seka tutustumisen kohteena. Tutkittavien kohteiden tuotantomaarat olivat vahintaankin saman suu-
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ruiset kuin verrokin. Tutkittavat kohteet jakautuivat niin, etta kaksi tuotti elintarvikkeita vahittais-
kauppoihin ja ravintoloihin seka yksityisille asiakkaille. Kolmas kohde tuotti aterioita osakeyhtiomuo-
dossa koulu- ja hoivapuolen ateriatarpeisiin keskikokoisessa kaupungissa. Tutkimuskohteet sijaitsivat

Ita- ja Eteld-Suomessa.

TAULUKKO 1. Tutkimuskohteiden taustatiedot.

Kohde A Kohde B Kohde C
Valmistustapa cook and chill + cook and serve cook and chill
pakastaminen cook and chill
kylmavalmistus
Valmistuskeittitin koko n. 4000 m? n. 2500 m* n. 2000 m?
Valmistusmaars 14000 14500 annosta ,l’pu'é 20000 -60000
tuotetta/pvi annosta/pva
Asiakas Kahvilat Koulut Vahittaiskaupat
Ravintolat Palvelutalot Ammattikeittiot
Wahittaiskaupat Sairaala ravintolat
Muutama iso Kotiateria-asiakkaat Julkisen sekterin
yksittaisasiakas Henkilostaravintolat ruokahuolto
Tapahtumat Tapahtumat
Laatujarjestelma on ei ei
Tyontekijdita n. 150 n. 100 n. 50-100

Kaikille tutkittaville kohteille luvattiin, etta opinnaytetydssa ei kerrottaisi vertailukohteen nimea. Ky-
symykset lahetettiin kaksi-kolme viikkoa ennen arviointia, jotta kohteet saisivat ennakkotietoa tutki-
jan kiinnostuksen kohteista ja aikaa miettia vastauksia. Kysymykset olivat hyvin yksityiskohtaisia ja
tutkijaa hieman arvelutti saisiko kaikkiin vastauksia. Kysymysten taustalla oli tutkijalle alkutila-ana-

lyysista esille tulleet kehittamisté vaativat prosessin kohdat.

Benchmarkingin toteutus ja aineiston keruu

Tuomi ja Sarajarvi (2013, 71) toteavat, etta laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumene-
telmat ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Kaikkia niita
voidaan kayttaa joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai yhdisteltyna tutkittavan ongelman ja tutkimusre-

surssien mukaan. Taman tutkimuksen aineistonkeruussa kaytettiin havainnointia, kyselya seka doku-

mentteihin (teoriaan) perustuvaa tietoa.

Tutkimuksen benchmarking-arviointikdynnit tehtiin marras- ja joulukuussa 2016. Kahdella organisaa-
tiolla benchamarking-kohteeksi osallistumisen intressi oli saada kauppaa tai lisékauppaa edustamani
yrityksen kanssa, kolmannen organisaation intressit olivat kokemusten vaihdosta saatava molemmin
puolinen hyéty. Vierailun kesto oli vajaasta kolmesta aina reiluun neljaan tuntiin. Benchmarking-koh-

teissa vertailutapahtumaan osallistui kustakin organisaatiosta kolmesta viiteen esimies- tai asiantun-
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tijaroolissa olevaa henkil6a (taulukko 2). Tutkija ei pystynyt vaikuttamaan benchmarking-tapahtu-
maan osallistuviin henkildihin, kukin organisaatio oli osallistuttanut tapaamiseen henkildstostaén en-
nakkoon laitettujen kysymysten seka omien intressiensa pohjalta. Tapahtumat etenivat samalla kaa-
valla kaikissa kohteissa. Ensin tutkijalle pidettiin organisaation yleisesittely, jota seurasi tutustuminen
tuotantoon ja lopuksi tutkija haastatteli organisaation edustajia hyédyntden ennakkoon lahetetyn

kysymyspatteriston aiheita seka tuotantokierroksella esille nousseita kysymyksia.

TAULUKKO 2. Haastateltujen taustatiedot.

Kohde A Kohde B Kohde C
Vastanneiden madrd (n=11) | 5 3 3
lohto = 1 1
Tyan johto - 1 -
Tuotekehitys 2 1 1
Markkinointi 2 - 1
Muu asiantuntija 1 - -

Tuotannon tutustumiskierroksella tutkija havainnoi organisaation tuotantoprosessia strukturoidulla
havainnoinnilla ja esitti samalla avoimia kysymyksid. Kanasen (2015, 139) mukaan strukturoidussa
havainnoinnissa havainnoitsija tietda, mita han havainnoitavassa seuraa ja mitka asiat kirjataan ylos.
Havainnoitava asiat on maaritelty tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten avulla. Tutustumiskier-
roksen aikana tutkija kdytti apunaan strukturoitua kysymyslomaketta tiedonkeruuseen ja dokumen-
toi saamiaan vastauksia yl0s lapi kierroksen. Ojasalo ym. (2014, 106) toteavat, ettd aidoissa toimin-
taymparistoissa tehtdvat haastattelut antavat usein syvaéllisemman kuvan haastatellun ajatuksista
kuin irrallaan asiayhteydesta tehtdvissa haastatteluissa. Haastateltavan on my&s helpompi muistaa

ja kuvailla asioita, kun ollaan niiden aarella.

Hirsijarven ym. (1997, 205, 208-209) mukaan haastattelua kaytetaan usein kvalitatiivissa tutkimuk-
sissa, kun halutaan syventda saatavia tietoja esimerkiksi pyytédmalla perusteluja esitetyille mielipi-
teille tai lisakysymyksia esittamalla. Tutkimushaastattelut he jakavat kolmeen osaan:
e Strukturoituun eli lomakehaastatteluun, joka etenee etukateen annettujen kysymysten mu-
kaan.
e Avoimeen haastatteluun, joka on ei-johdettua vapaata haastattelua ja jossa aihe saattaa
muuttua keskustelun kuluessa.
e Teemahaastatteluun, joka on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto ja jolle on tyypil-
listd, etta haastattelu aihepiirit eli teemat-alueet ovat jo haastateltavien tiedossa.
Haastattelu toteutettiin ryhmahaastatteluna, joka Hirsijérven ym. (1997, 210-211) mukaan on teho-

kas tiedonkeruun muoto jossa ryhma voi auttaa esimerkiksi vaarinymmarrysten korjaamisessa mutta
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toisaalta se voi estdaa ryhman kannalta kielteisten asioiden esiintulon. Ryhmahaastattelun runkona
tutkija kaytti strukturoitua kysymyspatteristoa, joka oli kaikille kohteille sama. Kysymysten jarjestys
kuitenkin vaihteli haastattelusta riippuen ja kaikkiin etukdteen annettuihin kysymyksiin tutkija ei saa-
nut vastausta. Tutkija teki paljon lisd- ja jatkokysymyksia saadakseen tarvitsemansa vastaukset.

Haastatteluista saadut tiedot tutkija dokumentoi muistiinkirjoittamalla.

5.6  Tutkimusaineiston analysointi

Vaikka jokaiselle benchmarking-kohteelle lahetettiin alustavat kysymykset hyvissé ajoin etukdteen, ei
keneltdkaan saatu kirjallisia vastauksia. Tutkimusaineisto perustuu kohteen edustajien haastatteluun
lahetettyjen tutkimuskysymysten pohjalta, vierailun yhteydessa tehtyihin havaintoihin sekd haastat-
teluihin. Haastatteluaineistoa kertyi reilu 20 ruutuvihkon sivullista. Ojasalo ym. (2014, 110, 119) tii-
vistavat, ettd laadullisen aineiston havainnoinnin analyysi syntyy pelkistamisesté (havaintojen yhdis-
taminen) ja tulkinnasta. Haastattelun analysointi aloitetaan lukemalla kdsitelty haastatteluaineisto
useaan kertaan, minka jalkeen se luokitellaan ja siité pyritdan I6ytémaan yhteyksia kdytettyyn teori-
aan. Litteroitu aineisto voidaan purkaa teema-alueittain, joissa tarkastellaan aineistossa esiintyvia
ilmi6ita ja asioita, jotka ovat haastatelluille yhteisid. Yin (1994, 102-103) toteaa, etta tapaustutki-
muksessa aineiston analysointi on yksi vaikeammista kohdista. Hanen mukaansa tutkija voi helpot-
taa tapaustutkimuksesta saadun aineiston analyysia tilastoimalla saadut vastaukset tai kdyttaa erilai-
sia analyysitekniikoita kuten:

e taulukoimalla saatu aineisto

e tekemalla matriisi johon sijoitetaan keratyt tiedot kategorioittain

luomalla erilaisia vuokaavioita joiden avulla aineistoa tutkitaan

taulukoimalla erilaiset tapahtumat

laittamalla saatu aineisto kronologiseen tai johonkin muuhun ajalliseen jarjestykseen

Erikson ja Koistinen (2005, 30, 34) jakavat aineiston analyysin tavoitteet kahtia:
1. aineiston jarjestaminen (luokittelemalla, kategorisoimalla, tyypittelemalld, teemoittamalla)
kokonaisuudeksi
2. aineistojen ja tuloksien tulkinta antamalla havainnoille joku merkitys ja tarjoamalla niille seli-
tyksia ja ymmarrysta
Oleellista heidan mukaan kuitenkin on, ettd tutkija valitsee tutkimuskysymykseen ja tutkimusasetel-
maan parhaiten sopivat analyysimenetelmat, joiden avulla saa vastauksia asettamiinsa kysymyksiin.
Tapaustutkimuksessa paatarkoitus on tuottaa yksityiskohtaista ja tdsmentavaa tietoa tutkitusta ai-
heesta tapausten avulla. Tapaustutkimuksessa tuotettuja teoreettisia kasitteitd tai malleja voidaan

kokeilla muiden tapausten selittdmiseen saman tyyppisessa kontekstissa.

Yhtena analyysitapana on kaavan etsiminen ja kaavan yhteensovittaminen. Kaavan etsimisella tar-
koitetaan sita, ettd empiirisesta aineistosta etsitadn toistuvia sadnnénmukaisuuksia, joita voidaan
luokitella niin, ettd ne ovat sisaisesti yhtenadisia mutta keskendan erilaisia. Sisdisella yhdenmukaisuu-
della tarkoitetaan, ettd yhteen luokiteltu aineisto on sellainen kokonaisuus, ettd se merkitsee jotakin

tutkittavan tapauksen nakokulmasta. Tutkija itse maarittelee oman tietamyksensa perusteella, mika
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kaava on merkittava tapauksen ymmartamisen tai selittdmisen kannalta ja mika ei. (Eriksson ym.
2005, 32.) Yin (1994, 106) pitaa tapaustutkimuksessa toivotumpana analyysitapana kaavan yhteen-
sovittamista. Siind empiirisestd aineistosta saatua kaavaa verrataan tutkijan etukateen maarittamiin
teoreettisiin seikkoihin. Tutkija purki saadun aineiston taulukkoon niin, etta kysymykset on vedetty
teemoittain yhteen ja jokaisen aihealueen vastukset on laitettu benchmarking-kohteittain omaan
soluunsa. Tutkija jakoi aineiston kahteen taulukkoon, ensimmaisessa taulukossa aihealueena on joh-

don ja tuotekehityksen lukumadramaara ja lasndolo seka uuden tuotteen tuominen tuotantoon (tau-

lukko 3).

TAULUKKO 3. Tyon johtaminen benchmarking-kohteissa.

keittiossa

2 esimiestd ldmpim&ssa
keittiossa
Tuotantopdallikka

2 tuotekehittajaa

Tuotantopaallikka
3 tuotekehittd)a

Kohde A kKohde B kKohde C
Tyovucorot 2 VUDorossa 2 Vuorossa 2 vuorossa, sesonking 3
vuorca
Tydnjohto 3 esimiestd kylmassa 3 tuotantoesimiestd Tuaotantopdillikks joka

my@s tuotekehittsja
3 keittidmestaria

TyGnjohdon lisnéolo

Tuotantoesimiehet
AaMUVUOrossa.
Tuctantopdillikka
arkisin.

Tuotantoesimiehet
arkisin aamu- ja
iltavuorossa.
Tuotantopdéllikka
arkisin.

Keittiomestari joka
VUOrossa.
Tuotantopdallikka
arkisin.

Uusien reseptien
lanseeraus

Valmistetaan iso koe-
erd ja sisdginen tuote-
esittely. Tuote-
esittelyssa kasitellaén
tuctteen
laatuvaatimukset.
Mukana esimiehet ja
tuotekehitys.

Ennen reseptin
vakioimista sen
toimivuus testataan
henkilGkunnan
henkilgstéravintolassa.
Uuden tuotteen
laatuvaatimukset
kisitelldan yhdessa
henkildkunnan kanssa.
Asiakkaita myds

mukana makuraadeissa.

Tuotantopdallikka
testaa yhdessa
keittidmestareiden
kanssa.
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Toiseen taulukkoon tutkija kerasi aineiston, joka antoi vastaukset tuotannossa tapahtuvan laadun

johtamiseen (taulukko 4). Tutkijan tarkoituksena on l6ytaa benchmarking-kohteiden toimintatavoista

yhtendisyyksia tai kaava, jotka varmistavat tuoteen tasalaatuisuuden.

TAULUKKO 4. Laadun johtaminen benchmarking-kohteissa.

Kohde &

kohde B

Kohde C

Tuotannan lzaadun
johtaminen

Aistinvaraiset
varmennuksst
Fatunnaisasti: haju,
rakenns, maku,
ulkongko.

Tuotekshityskeittid jz
henkildkunta tuctannon
|Eheinyydesss ja
kaytdssd.

Keittidrmestarit aina
tuctanmossa
varmistamassa tuots-
eran laadun

Resapteissd tyoohjeet

Reseptissd tyoohjest,
valmistuslzite seka
kaytettavd tydaika.
Resepteissd ohjest
jekelukeitiigille
tuatteen IEmmittamista
tai loppukypsyttamists
varten.

Resapteissd tyoohjest

Resaptizsd valokuva
wvalmiista tuotteesta.

Resaptizsd haluttu
lopputulos kuvatiu
sanzllisesti.
Reseptissd ohje
korjaustaimeanpiteille,
jos tuote ei vastaa
zanzllista kuvausta.

Resapteizsd ei kuvausta
loppulaadusta.

Tuotantolaitteizza ei
reseptikohtaisia
ohjelmia.

Tuotantolaitteizsa on
reseptikohtaisia
ohjelmia.

Tuotantolaitteizza ei
reseptikohtaisia
ohjelmia.

Eil satsitusta.

On satsittaja, satsittaa
kaiken.

Ei satsitusta.

Walmis tuote
j@Ehdytetasn ensin
padassa, josta siirretddn
j@ghdytyskzappiin. Ei
lzatikkoruckia.

138 hdytys kaapissa.

133 hdytys kaapissa.

KEyietyt raaka-zinest

FEgasiassa kypsa
pakasteliha. Ei sous vide
tuottsita.
Maiszipohjainen
Suuruste

kypsa pakasteliha.
Kylmasuurusts,
perunapohjsinen
Fuuruste ja valmis
tumma kastikepohja.

Kotimaista raakas tai
kypsaa pakastetiua
lihaa. Ei sous vide
tuotteita.




45 (61)

5.7  Benchmarkingin tulokset

Tutkimuksen vertailukohteissa vain yhdella kohteella oli laatusertifikaatti elintarviketurvallisuudesta,
mutta ei varsinaista toimintajarjestelmaa. Kohteessa A ja B esimiehia oli yksi jokaista 25 tydntekijaa
kohden, kohteessa C heita oli 13-25 riippuen sesongista. Tuotannon ollessa kaynnissa, oli paikalla
valvomassa toimintaa ja laatua lahes aina tyonjohto. Tuotekehittajat ovat kaikissa kohteissa tuotan-
non ldheisyydessa ja he osallistuivat henkilokunnan opastamiseen kertoen halutusta laadusta seka

lanseeraamalla uudet reseptit.

Kohteessa A tehtiin aistinvaraisia havaintoja satunnaisesti. Tuotteen laatua tarkasteltiin sen haju-,
maku-, rakenne seka ulkonakdokriteereilld ja arvioijina toimivat tuotekehittdjat. Kohteessa B tuotan-
nossa tydskentelevat kokit arvioivat valmiin tuotteen laatua reseptissa olevien kuvausten avulla, tar-
vittaessa he kutsuvat esimiehen arvioimaan tuotteen laatua. Kohteessa C vuorossa on aina tyén-
johto, joka tarkastaa ja vastaa tuotantoerien tasalaatuisuuden. Jokaisessa keittidssa poikkeamissa

tarkasteltiin reseptit ja korjattiin heti mahdolliset virheet.

Kohteista vain B kaytti satsittajaa, joka kerasi kaiken erareseptissa tarvittava aineet. Kaikkien kohtei-
den resepteissa oli kuvatut tydohjeet, joissa oli raaka-aineiden maara seka lisadmisjarjestys. Koh-
teessa B reseptin ohjaus oli viety pisimalle, ohjeessa maaritelldadn valmistuslaite seka eran valmistuk-
seen kaytettava aika. Laadullinen kuvaus tuotteen halutusta loppulaadusta oli kohteen A ja B resep-
teissd. Kohteessa A resepteihin on liitetty valokuva halutusta lopputulemasta, kohteessa B laatu on
kuvattu sanallisesti. Kohteen B resepteihin on lisdtty myds ohjeistus palvelukeittidille siitd, milla toi-

menpiteilla voi korjata laatupoikkeamia kypsentamisvaiheessa.

Kohteista ainoastaan B oli ohjelmoinut valmistuslaiteet reseptikohtaisin kypsennysohjelmin, siella-
kaan kaikkia resepteja ei ole ohjelmoitu vaan suurin osa ohjelmista oli ruokalajeittain. Kaikissa koh-
teissa jaahdytystapa oli aina sama ja ennalta madratty. Ruuan paaasiallinen jadhdytys tapahtui kai-

kissa kohteissa jaahdytyskaapeissa.

Kaikki kohteet kayttivat paljon pakastelihaa, sous vide-lihoja ei kaytetty niiden epatasalaatuisuuden

takia (nestemaara vaihtelee). Suuruste vaihteli eikd yhtenaista linjaa suurusteista kohteilla ollut.

Kohteessa A ei tehty laatikkoruokia, kohteessa B ja C laatikkoruuat koottiin suoraan GN-astioihin.
Kohteissa A ja C keitot valmistettiin padoissa loppuun asti valmiiksi. Kohteessa B keitot valmistettiin
cook and chill-valmistustavassa valmiiksi padassa ja kylmavalmistustavassa komponentteina niin,

etta palvelukeittidssa lisattiin neste.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Savonian (2012a) palveluliiketoiminnan opinndytetydn ohjauksessa maaritelladn opinnaytetydn
osaamistavoitteeksi, ettd opiskelija oppii toteuttamaan tydelamaldhtdisen tutkimus- ja kehittamis-
hankkeen. Ylemman korkeakoulututkinnon opinndytetyon tulee olla tyéeldamalahtdinen ja tyteldamaa
kehittava. (Savonia 2012b, 4.) Toisin sanoen, jos opinnaytetyoni hyédyntaisi tydnantajaani, tyon
tarkein elementti on jo saavutettu.

Taman tutkimuksen ldhtokohtana oli hakea vertailukohteista seka tutkimuksen viitekehyksena ole-
vasta laadun ja prosessijohtamisen teorioista tieto- ja vertailupohjaa tutkimuksen kohteena olevan
keskuskeittion prosessin kehittamista varten. Tutkimuksen aihe tuli tydelamén tarpeista ja sielta saa-
duista tutkimuskysymyksista. Tutkimuksen paakysymys oli, Miksi laatu vaihtelee? ja ongelmia tar-
kentavat alakysymykset olivat, Milld tasolla tuotannon prosessit on dokumentoitu muissa vastaavissa
tuotantokeittioissa? seka Miten tuotantoprosessi ja laadunseuranta toteutetaan muissa vastaavissa

tuotannoissa, miten prosessia johdetaan?

Tuominen (2016, 10, 46) painottaa, ettd benchmarking-prosessiaskeleissa opitaan ensin tuntemaan
oma prosessi ennen kuin opetellaan miten muut asian tekevat. Omaa prosessia on tarkasteltava
asiakkaan nakodkulmasta ja prosessin suorittamisen nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa keskuskeit-

tion asiakkaita ovat palvelukeittiot.

6.1 Pohdinta

Tapaustutkimuksen kohteen organisaatiossa aloitettiin ISO 9001 laatujarjestelmaan perustuvan toi-
mintakasikirjan tekeminen vuonna 2016. Tutkija osallistui organisaation toimintajarjestelmaprojektin
tyoskentelyyn yhtena sen jasenena muun tydn ohella. Toimintakasikirjan viitekehykseksi oli valittu
ISO 9001/2015 organisaation toisen omistajan toimintajarjestelman mukaisesti. Toimintakasikirja-
projektitydryhman tavoitteena oli rakentaa organisaation yhteinen toimintajarjestelma, joka olisi toi-
mintatapojen kooste ja jossa huomioitaisiin asiakasnakdkanta, palautteet ja arvioinnit. Toimintakasi-
kirjan avulla olisi tarkoitus vakioida ja yhtendistad organisaatioin toimintoja tuottamalla ne kuvattuun
muotoon ja henkilston kayttdon. Valmis toimintajarjestelma olisi yhtendinen seka helposti ymmar-
rettava kooste organisaation tavasta toimia ja se toimisi myds johtamis- ja seurantajarjestelmana.
Euroopan Laatupalkintomallin mukaan organisaation pitda paattda, mita tuloksia se haluaa saavut-
taa ja valitsee sen jdlkeen tarkoituksenmukaiset toimintatavat niiden saavuttamiseksi ja soveltaa
niitd. Servican toimintajarjestelman valmistuttua laatupalkintokriteerit tdyttyvat ja organisaatio pys-
tyy halutessaan hakea sertifikaattia.

Vaikka keskuskeittiossé osa toimintaa onkin kuvattu ja johtamistapa noudattaa organisaation mallia,
on laatujohtaminen vield keskeneraista joiltakin osin. JHS 152 (2012) painottaa, etta eri prosessien
kuvaukset liitetadn osaksi organisaation prosessikartan kokonaisrakennetta, jossa nakyy prosessien

littymapinnat muihin prosesseihin. Tutkimuksen kohteena olevan tuotannon tehdyissa prosesseissa
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ei ole selvasti kuvattu sen prosessien ja tuotekehityksen prosessien liittymapintaa, tuotekehitys on
kuin irrallinen osa tuotantoa. Uuden tuotteen lanseeraamista ei ole kuvattu, haluttu lopputulos jaa
tuotekehityksen omaan tietoon, kun sen pitdisi olla jokaisen valmistusprosessiin osallistuvalle itses-
taan selvyys. Virtanen ym. (2010) painottivat, etta prosessiajattelussa keskeista on, etta se lisaa
tyontekijoiden toiminnan tavoitteellisuutta ja etta tydtehtavat ja niiden tavoitteet on helpompi hah-
mottaa osana kokonaisuutta. Osa prosessin onnistumiseksi tarvittavista toimintamalleista, kuten tuo-
telanseeraus, ovat jdaneet tuntemattomiksi tydntekijoille. Osa toimivaa laatuajattelua on yhtendiset

toimintaohjeet, kuten reseptien tydohjaus, mika on viela tutkitussa tuotannossa keskenerdinen.

Keskuskeittiossa oli tehty jo ennen toimintakasikirjaprojektin alkamista oma toimintakasikirja, ku-
vattu tuotantoprosessi ja kirjoitettu tydnkuvat. Tuotannon prosessi alkaa asiakastilauksesta, josta
tuotannon esimiehet suunnittelivat tuotanto- ja hankintaruokalistat tuotannonohjausjérjestelmaan
tilausten mukaisesti. Varastohenkilékunta tekee raaka-ainehankinnat hankintaruokalistojen mukai-
sesti seka satsittaa tuotantoerat reseptin mukaiseksi valmiiksi tuotantoeriksi, kokit mittaavat maus-
teet ja veden reseptin mukaisesti. Ruuan valmistuttua se jaghdytetaan joko padoissa tai jaahdytys-
kaapeissa, kansitetaan seka tarroitetaan nimella ja viimeiselld kdyttopadivalld merkatulla maissitar-
ralla. Ruoanvalmistuksessa kaytetyt raaka-aineet ovat paasaantoisesti kotimaisia ja niiden jalostus-
aste on korkea. Lihat ovat kypsia ja vakuumipakattuja, kasvikset pestyja ja valmiiksi pilkottuja. Eri-

laisia tytohijeita ja tiedotteita on paljon ja niita sailytetdan niin manuaalisesti kuin digitaalisesti.

Kokouskaytanteet noudattavat organisaation strategiaa. Tuotantopaallikkona kayn palvelualueen
johtoryhman palavereissa kerran kuussa, jonka jalkeen pidetdaan esimiespalaveri ja tydpaikkakokous.
Viikoittain jarjestetaan myos koko tydyhteisélle viikkoinfo sekda omat palaverinsa kokeille ja kylmalle
keittidlle. Tydpaikkakokouksissa kasitelldan organisaation asioita ja talous sekd saadut palautteet.
Viikkoinfoissa kaydaan lapi ajankohtaiset asiat viikkotiedotteesta seka tyontekijoiden palautevihkoon
nostetut asiat. Kokkien ja kylman keittién palavereissa kasitelladn yksikkdon liittyvia asioita seka sel-
vitetadn syyt palautteiden takana. Kaikista palavereista tehdéan muistiot, jotka tallennetaan yhtion
verkkoasemalle ja tulostetaan taukotilaan seka vuorovastaavan toimistoon omiin kansioihinsa, jotta

palaverissa poissaolleet voivat paivittéa tietonsa.

Vaikka laatujohtamisen elementit ovat keskuskeittidssa varsin pitkdlle vietyja, on sen jalkauttami-
sessa vield kehitettavda. Rosen (2014, 84) mukaan, laatujohtamisella on tarkoitus varmistaa tuot-
teen laatu ennen kuin se toimitetaan asiakkaalle. Keskuskeittitn laatuprosessin taakse on vield kir-
joittamatta toimintamalli laadunvarmistuksesta. Mikaan laatusertifikaatti tai laatupalkinto ei itsestadn
takaa tuotteen tai tuotannon laatua. Prosessiajattelulle keskeinen systeeminen ajattelu, asiakaskes-
keisyys seka paamaarasuuntautuneisuus pitaa sisdistaa jokaiselle tydntekijalle. Keskuskeittién pro-
sessijohtamiselle pitaisi laittaa enemman mittareita ohjaamaan sen toteuttamista, mittariston asetta-

minen edesauttaa samalla toiminnan jatkuvaa kehittdmista.

Ruuan laatua seurattiin jo ennen tutkimuksen alkua saanndllisesti aistinvaraisesti. Erilaisia ateriako-

konaisuuksia arvioidaan 2-3 kertaa viikossa niin, etta ruokalistakierron kaikki ateriat tulevat maistel-
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tua. Ateriat lammitetaan keskitetyn aterian vaunuissa samalla aikajanalla kuin ateriat tarjotaan asi-
akkaalle. Arvioinnin kohteena ovat rakenne, lampétila, ulkonakd ja maku. Poikkeamat kdydaan
ruuan tehneen tyontekijan kanssa lapi kahden kesken ja tarvittaessa yleisesti viikoittaisessa kokkipa-
laverissa. Arvioinnin kohteena on keskitetyn ateriat, joiden valmistuserat eivat ole yhta suuria kuin

koulujen aterioiden erat, joista aloimme saada palautetta tuotannon kasvun seurauksena.

Alkuanalyysi oli mielestani kattava ja perusteellinen. Analyysissa kaytin hyvakseni keskuskeittidssa jo
aloitettua ruokalajikohtaista palautekyselya. Kyselya tehtiin yli ruokalistakierron (kierto kuusi viikkoa)
ja vastaukset kirjattiin Excel-taulukkoon. Saatujen palautteiden seka tuotekehittdjan palvelukeitti-
Oissa tekemien havaintojen perusteella alkoi hahmottua syyt koettuun epatasalaatuisuuteen. Kyselyi-
den lisaksi tuotantoerista otettiin naytteet, joita arvioitiin kattavalla ja asiantuntevalla kokoonpanolla.
Syyt laadunvaihteluun selvisivatkin monipuolisen aineiston perusteella jo alkukevaasta 2016. Analyy-
sin tuloksena selvisi
e osassa laatikkoruokien rakenteissa esiintyi vaihtelevuutta riippuen siitd, missa vaiheessa pa-
dan tyhjentamisté vuoka oli taytetty
e palvelukeittididen laitteiden epétasaisista kayttdominaisuuksista johtuen, annettu yleinen
uudelleenkuumennusohje ei ollut yleispateva
o erilaiset jadhdytystavat kastikeruoissa aiheuttaa ulkonddllisesti selkeaa vaihtelevuutta tuo-
tantoerissa
e patojen vaaoissa ja nesteen annostelussa paljon vaihtelevuutta ennakoivasta huollosta huo-
limatta
e jotkin kaytetyista lihalajista olivat epatasalaatuisia
e reseptien tydohjeet eivédt ole yhdenmukaisia
o tyOntekijoiden laatukasite vaihteli, ei yhtendistad linjaa ja omat mieltymykset vaikuttivat laa-
dusta annettuun arvioon
Saarela ym. (2010, 348-349) painottavat, etta reseptin yksi tarkeimmista ominaisuuksista on se, etta
valmistetut tuotteet ovat eri valmistuskerroilla samanlaisia raaka-aineiltaan, maultaan, kooltaan ul-
konadltaan ja rakenteeltaan. Reseptin tarkoitus on mallintaa valmistusprosessi ruuan tekijalle niin,

ettd valmistetut ruoat ovat aina tasalaatuisia ruoanvalmistajasta riippumatta.

Raivion ym. (2000) mukainen kayttdjaperusteinen laatu mitataan siita, miten tuote tayttda kayttdjan
tarpeet. Palvelukeittiiden ndkdkulmasta laatu on hyvaa, kun tuote on samanlainen jokaisella ker-
ralla. Tuotteen lammittdminen samalla ohjelmalla kuin edelliselld kerralla, tulee antaa saman loppu-
tuloksen. Nain laatu tayttaa asiakkaan tarpeet ja odotukset. Vaikka yksilé kokee laadun subjektiivi-
sesti ja kokonaisvaltaisesti, on yrityksen kannalta tarkeda kaikkien sen tyontekijoéiden ymmarrys yri-
tyksen madritteleman laadun tasosta. Laadun arvion ja siitd annettavan palautteen on nojattava yri-

tyksen madrittelemaan laatutasoon.

Alkutila-analyysin perusteella syntyi benchmarking-vierailuja varten kysymyspatteristo (liite 1). Ver-
tailukohteille tekeméni kysymykset pohjautuivat analyysin perusteella nousseisiin kasityksiin syista
laadunvaihtelun takana. Kysymykset oli jaoteltu niin, ettd ensin olivat prosesseihin yleisesti liittyvat

kysymykset, joita seurasi kysymykset reseptien kuvaustason maarityksista. Viimeiset kysymykset
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liittyivat erilaisten ruokalajien tekemisen tasoon ja niissa kaytettaviin raaka-aineisiin. Benchmarkingin
avulla oli tarkoitus verrata oman tuotannon kdytanteita muiden samalla alalla toimivien kaytanteisiin

ja mahdollisesti saada hyvid kaytdnteitd tuotua vertailtavaan tuotantoon.

Ennen benchmarking-vierailuja, tutkijalla oli jo selva ndkemys korjaavista toimenpiteista milla saisi
laatupoikkeamat korjattua. Kasitykset olivat varsin konkreettisia ja sisaltyivat pitkalti raaka-aineisiin
seka reseptien kuvauksiin, mika kay ilmi benchmarking-kohteille lI&hetetyissa kysymyksissa. Kysy-
mykset olivat yleisia, kun ne koskivat prosessia tai niiden johtamista ja pikkutarkkoja kun ne koski-
vat itse ruuan valmistusta. Jalkiviisaana voin nyt todeta, etta pitkd kysymyslista ei ollut toimiva. Yksi-
kaan yrityksista ei ollut koonnut valmiita vastauksia tai Iahettanyt vastauksia jalkikdteen. Etukateen
lahetetty pikkutarkka kysymysten kirjo ei innostanut vastaamaan, tutkijana minun olisi pitényt tietaa
tama jo omasta kokemuksestani vastaavanlaisista yritysvierailuista johtamaani tuotantoon.
Benchmaking-kohteissa kdvimme kuitenkin keskustelua kysymysten pohjata seka tuotannon tutustu-
misen jalkeen esille tulleiden huomioiden perusteella. Avoimen teemahaastattelun seka tutustumis-
ten yhteydessa tekemieni havaintojen perusteella sain kuitenkin kasityksen siitd, miten kukin
benchmarking-kohde varmisti oman tuotantonsa tasalaatuisuuden. Jotta olisin saanut kirjallistakin
palautetta, minun olisi kannattanut lahettéd benchmaking-kohteille joitakin yleiselld pohjalla olevia

kysymyksia ja tehda itselleni tarkennetut lisakysymykset haastattelujen rungoksi.

Huonosti kootusta kyselylomakkeesta huolimatta, itse vierailut ja niistd saatu vertailutieto oli arvo-
kasta. Jokaisessa kohteessa tuotannon esimiehet olivat vahvasti mukana paivittdisessa valmistuspro-
sessissa laadunvarmistajan roolissa. Tuotekehittajat ohjeistivat henkildkunnan tai esimiehet uuden
ruokalajin tekemiseen ja haluttuun loppulaatuun. Kaikissa resepteissa oli yhdenmukaisesti kuvattu
valmistustapa. Satsittajaa kaytettiin vain yhdessa paikassa, jotkut kokivat satsittajan kayton heiken-
tavan kokin vastuuta lopputuloksesta. Laadun varmistukseen oli jokaisessa kohteessa erilainen kay-
tanne, joko reseptissa sanallinen kuvaus tai valokuva ja yhdessa paikassa laadun tarkasti aina tyon-
johto. Missadn kohteessa ei ollut varsinaista toimintakasikirjaa, jonka perusteella yrityksessa olisi
toimittu. Laadun tarkkailuun, hygieenisyyteen seka omavalvontaan oli kuitenkin selvasti jokaisessa
paikassa panostettu. Ruokiin kdytetyt raaka-aineet koettiin térkedksi laadun kannalta, jokainen keit-
ti0 vierasti sous vide-lihaa koetun epatasalaatuisuuden vuoksi. Tuotantolaitteisiin valmiiksi ohjelmoi-
tuja reseptikohtaisia ohjelmia ei koettu kaikissa kohteissa tarpeellisena, tydohjeessa kerrottiin tarvit-
tavat ohjelmat. Vain yhdessa kohteessa osa resepteista oli valmiiksi ohjelmoitu tuotantolaitteisiin
ajan saatamiseksi ja tydn helpottamiseksi. Paljon jaahdytysta kayttdva kohde painotti, ettéd jadhdytys

tapa oli heilld aina samanlainen.

Oaklandin (2014, 179) mukaan, benchmarkingin suurimpia hyétyja ovat muun muassa se, etta ver-
tailun avulla saadaan parempi ymmarrys oman toiminnan sen hetkisesta asemassa verrattuna mui-
hin vastaaviin toimijoihin seka se, ettd vertaileminen auttaa tekemaan realistisia toimintasuunnitel-
mia omaan toimintaan. Benchmarkingin tulokset vahvistivat jo alkuanalyysin perusteella teke-
miemme muutosten oikeellisuuden, tuotannossamme oli vahemman resursseja tuotekehityksessa ja
esimiehissd verrattuna vastaaviin tuotantoihin. Reseptien tydohjeet ovat myds pidemmalle vietyja ja

kuvaavampia kuin tutkittavassa tuotannossa. Toisaalta laatujohtaminen laatujarjestelman avulla
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seka prosessien kuvaaminen niin organisaatio- kuin tuotannontasolla oli tutkittavassa tuotannossa
pidemmalla kuin verrokeissa. Benchmarking-kohteissa yhdessa oli sertifikaatti, SSC 22000, joka on

elintarviketurvallisuuden sertifiontiohjelma ja perustuu ISO-standardeihin. (Inspecta 2017.)

Taman tutkimuksen menetelmaksi benchmarking oli mielestani oikea valinta. Kekaleen ja Lehikoisen
(2000,41) tutkimus laadusta ja laadun arvioinnista eri tieteenaloilla kertoo, etta haastatellut tutkijat
arvioivat laatua kahdella Iahestymistavalla, itsearvioinnilla ja vertaisarvioinnilla. Tutkimus osoitti, etta
nama kaksi lahestymistapaa ovat toimivia ja toisiaan taydentavid malleja. Tassa tutkimuksessa nou-
datettiin benchmarking-kohteiden toivomusta siitd, ettd heidan identiteettinsa ei tutkimuksesta tule
ilmi. Benchamarkkausien ei ole tarkoitus hyddyntaa vain tutkijan edustamaa yritysta, kahdesta koh-
teesta on kayty vastavierailulla tutustumassa tuotantoon ja kokemuksia vaihdeltu puolin ja toisin.
Benchmarkkaus oli siis “win-win” -tilanne molemmille puolille, niin benchmarkkaus-kohteelle kuin
tutkijalle. Benchmarkkaus-kohteina néma kaksi olivat tata tutkimusta varten onnistuneita ja niiden
toiminta oli samansuuntaista kuin tutkimuskohteen. Yksi kohteista osoittautui vierailun aikana kui-
tenkin toiminnassaan huomattavan erilaiseksi kuin tutkimuksen kohde, sen valinta ei ollut aivan on-
nistunut tutkijalta. Kohteen tuotekehityksen osuus antoi kuitenkin vertailtavuustietoja tutkittavaan

kohteeseen, joten tutkija katsoi, ettd ei ole tarpeen etsia tilalle uutta kohdetta.

6.2 Johtopdatokset

Alkutila-analyysin perusteella tutkija teki toimenpide-ehdotuksia jo ennen benchmarking-vierailuja.
Syksylla 2016, alkutila-analyysin perusteella, tehtiin tydnjohtojarjestelyihin muutoksia. Tuotekehityk-
seen lisattiin resursseja vapauttamalla tuotekehittdja tuotannon esimiehen sijaistamisesta lisaéamalla
lampimaan tuotantoon yksi esimies lisaa. Tuotekehittdjan avuksi nostettiin osa-aikaisesti kokki ja
palvelukeittididen avuksi kiertdva palveluvastaava. Palveluvastaavan yksi tehtdvista on palvelukeitti-
Oiden henkilékunnan neuvonta muun muassa ruuan lammityksessa. Tuotantoon saatiin lisattya tar-
vittavaa esimiehen roolia prosessien ldpiviemiseen. Benchmarkingin-tutkimus antoi ndkemysta muun

muassa, kuinka uusi tuote lanseerataan tuotantoon seka henkiléston laatukoulutuksen tarkeydesta.

Tutkimuksesta saadun aineiston ja sen analyysin perusteella, tutkija ehdottaa seuraavia toimenpi-
teita:
e Lampimaan keittidon lisaresursseja esimiehelle — tehty syksy 2016
e Tuotekehitykseen lisdresursseja — tehty syksy 2016
e Yhtendistamaan jadhdytystapa — tehty kevat 2016
e Laaduntarkastuspisteet, tuotantoeran laadun varmistaa aina valmistajan liséksi esimies tai
toinen kokki
e Reseptien tydohjeiden ja rakenteen yhtendistaminen, jokaisesta reseptista tulee 16ytya yhte-
ndinen ohjeistus kaikista valmistusvaiheista aina uudelleen lammittédmiseen
e Toimintamalli uuden tuotteen lanseeraukseen
e Laatukoulutus tuotanto- ja palvelukeittididen henkilékunnalle, tarkoituksena ohjeistaa tydn-

tekijoille yrityksen haluama laatu
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e Resepteihin sanalliset kuvaukset halutusta loppulaadusta, sita ennen kuitenkin tuotanto ja
palvelukeittihenkilékunnan koulutus laadusta kuvausten takana

e Mittareiden asettaminen prosesseille. Esimerkkina mahdollisista mittareista tuotannonsuun-
nittelulle havikkimaara, tuotantoeran laatupoikkeamat kirjataan tekijékohtaisesti (kartoite-
taan tydnohjaustarpeet), keradilyvirheet kirjataan tekijakohtaisesti (kartoitetaan tydnohjaus-

tarpeet).

6.3  Tutkimuksen luotettavuus

Kanasen (2014, 60-63) mukaan yksi tae luotettavan tiedon tuottamiseksi ovat tieteelliset menetel-
mat, jolla kerataan, analysoidaan ja tulkitaan ilmi6ita. Tieteellisellda menetelmalld tarkoitetaan oikeaa
menetelmavalintaa eri tutkimusprosessien vaiheissa kuten tiedonkeruussa, tietojen analysoinnissa
seka tietojen tulkinnassa. Yksi tieteen tarkeimmista vaatimuksista on objektiivisuus. Objektiivisuu-
della tarkoitetaan sitd, etta tutkimus tehdaan tieteen saantdjen mukaisesti, tiedonkeruu tapahtuu
oikein ja tulkinta tehdaan oikein. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen objektiivisuuden voi var-
mistaa:

Perustelemalla: Tutkimuksen tulokset ja tutkimusprosessin aikana tehdyt valinnat pitaa perustella.
Kayttamalla tieteellisisé menetelmia. Menetelmat pitaa valita osasta valita oikein ja perustella niiden
valinta.

Objektiivisuus: Kaikki tekeminen tulee tehda tieteellisin menetelmin, tulokset tulee esittaa sellaisi-
naan kuin ne aineistosta nousevat ilman valintaa.

Dokumentaatio: Tutkimuksessa ja opinndytetydssa pitda esittaa kaikki se tieto, jolla naytetdan to-
teen, mitd on tehty.

Luotettavuustarkastelu: Mittareina kaytetdan reliabiteettia ja validiteetia, joilla tarkoitetaan tutkimus-

tulosten pysyvyyttd seka sita etta on tutkittu oikeita asioita.

Tuomi ym. (2013, 140-141) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei ole
olemassa yksiselitteistd ohjetta. Tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, jolloin sen sisdinen johdon-
mukaisuus (koherenssi) painottuu. Tutkimuksesta pitda selvitd luotettavuuden toteamiseksi:
Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: Mita olet tutkimassa ja miksi?

Omat sitoumuksesi tutkijana tdssa tutkimuksessa: Miksi tutkimus on mielestdsi tarkea ja onko oletta-
muksesi muuttuneet siita, kun aloitit tutkimuksen?

Aineiston keruu. Miten aineiston keruu on tapahtunut menetelmana, tekniikkana seka siihen liittyvat
erityispiirteet?

Tutkimuksen tiedonantajat. Milla perusteella tiedonantajat valittiin, montako heitd oli ja miten heihin
otettiin yhteytta?

Tutkija-tiedonantaja suhde: Arvio siitd miten suhde toimi.

Tutkimuksen kesto: Tutkimukseen kaytetty aika.

Aineiston analyysf. Miten aineisto analysointiin, ja johtopaatoksiin paastiin?

Tutkimuksen luotettavuus. Miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoinen ja luotettava?

Tutkimuksen raportointi: Miten tutkimusaineisto on koottu ja analysoitu?
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Tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena, jossa tarkoituksena oli esittda ratkaisuja keskuskeittitssa esiin
nousseeseen ongelmaan. Tutkimuksen lahtokohtana oli tapaustutkimukselle tyypillisesti maaritelty
tutkimuskysymykset miksi ja miten. Tutkimuksen edetessa tutkimuksella alkoi olla my&s toimintatut-
kimuksen piirteitd. Kananen (2010, 160) erottelee toimintatutkimuksen ja case-tutkimuksen silld,
ettd toimintatutkimuksessa tukija on osa tutkittavan ilmién toimintaa ja tutkittavan yhteison jasen.
Ojasalo ym. (2014, 37) mukaan toimintatutkimuksessa painottuu yhtdaikaisesti seka tutkitun tiedon
tuottaminen seka kaytannén muutoksen aikaansaaminen. Toimintatutkimuksen keskeisiin piirteisiin
kuuluu myds organisaatiossa toimivien aktiivinen osallistuminen kehittamistyohon. Eriksson ym.
(2005, 4-5) kuitenkin maarittelevat tapaustutkimuksen piirteeksi, etta tapaustutkimuksessa tarkas-
tellaan tapausta tai tapauksia, joiden maarittely, analysointi ja ratkaisu ovat tapaustutkimuksen kes-
keisin tavoite. Tama tutkimus tayttad myos tapaustutkimukselle usein maaritellyt ehdot:

e "Mitd-", "miten-" ja "miksi-" kysymykset ovat keskeisella sijalla-

e Aiheesta on tehty vain vaha empiiristad tutkimusta.

e Tutkimuskohteena on jokin tdman ajan elavassa elamassa oleva ilmid.

Tutkimuksen alkutila-analyysin aineiston kerdamiseen osallistui tutkijan lisaksi organisaation tuoteke-
hittaja seka lampiman keittion esimies. Nadiden tietojen kerdaminen oli aloitettu jo ennen kuin paatds
tdman opinnaytetydn kirjoittamisesta oli syntynyt. Tiedon keruu kuului osana tuotantoon kuuluvaa
kehittdmista ja siitd saatua aineisto tutkija sitten kaytti tydssaan. Tutkimuksen alkutila-analyysia teh-
dyt havainnot osoittivat, etta joissakin ruuissa jaahdytystavan piti olla tasalaatuisuuden savutta-
miseksi, aina sama. Joissakin laatikkoruuissa huomattiin, etta tyéohjeisiin ja valmistustapaan piti
tehda muutoksia tasalaatuisuuden varmistamiseksi. Nama muutokset tehtiin heti, eikd odotettu
opinnaytetydn valmistumista sen takia, etta kyseessa on tapaustutkimus. Laine, Bamberg ja Jokinen
(2007,10) toteavat, ettd tapaustutkimuksia luonnehtivat muun muassa niiden holistisuus eli koko-
naisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmenevasta tapauksesta, kiinnostus prosesseihin, useanlaisten

aineistojen ja menetelmien kayttd seka tapauksen ja kontekstin rajan hamaryys.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin aineistonkeruussa tapaustutkimukselle tyypilliseen tapaan monenlai-
sia menetelmia. Vertailuoppimisen lisaksi alkuanalyysia varten tietoa kerattiin laajalla kyselylld kah-
deltakymmeneltéd palvelukeittiiltéd noin viidentoista viikon ajan joulukuussa 2015 maaliskuulle 2016
asti. Valissa oli lomaviikkoja tai ei aina ehditty soittaa palvelukeittitita lapi, mutta aika oli kuitenkin
niin pitka, ettd saatu aineisto oli kattava. Aineistoa varten tutkittiin myos tuote-erien kayttaytymista
niiden erilaisissa jaahdytysprosesseissa. Tamakin tieto kirjattiin ylos ja vaihtelevasti kirjattiin Excel-
taulukkoon. Aineistonkeruuna toimi myos tutustuminen laadun ja prosessijohtamisen teoriaan. Tut-
kimuksesta keratyn aineiston analysoiminen tapahtui lapi koko tutkimuksen keston, vuoden 2016
alusta aina taman opinndytetydn valmistumiseen asti. Alkuanalyysin perusteella tehtiin jo joitakin
muutoksia prosesseihin ja lisaa kehityskohteita 16ytyi benchmarking-vierailujen pohjata. Tutkijan
osallisuus tutkittavan ilmion prosesseihin mielestani vain edesauttoi oikeiden johtopaattsten saa-
mista aineistoista. Organisaation ja toimintatapojen tunteminen edesauttaa toteuttamiskelpoisten
kehitysehdotusten antamiseen. Tutkimuksesta kavi myds ilmi, etta laatuprosesseja ei oltu viety tar-
peeksi laajasti kaikkien tyontekijoiden tietoisuuteen. Laatukasikirjat ja kirjoitetut prosessit ovat hy6-

dyttdmia, jos ne ovat vain johdon kdytossa.
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Staken (1995,4) mukaan yksi tarkea kysymys tapaustutkimusta tehdessa on, etta mitd voimme op-
pia tapauksesta. Tassa tapaustutkimuksessa tapauksen kohteena olevan keskuskeittion oppina oli,
ettd laakereille ei voi jaada istumaan, jos haluaa pysya kehityksessa mukana. Tuotantoprosesseja
pitad jatkuvasti seurata erilaisten mittareiden avulla, kehittdmistd edesauttaa kumppanitoiminta sa-
man tyyppisten organisaatioiden kanssa ja kehittdminen aloitettava aina uudestaan. Tutkimus tuotti
myo6s kohteena olevalle keskuskeittitlle uutta tietoa sen prosesseista. Jatkotutkimuksena aiheesta
voisi tehda seurantatutkimuksen niistd vaikutteista, jotka tdman tutkimuksen kehittédmisideoina an-

netut toimenpiteet ovat vaikuttaneet keskuskeittion tasalaatuisuuteen seka kannattavuuteen.



54 (61)

LAHTEET JA TUOTETUT AINEISTOT

EFQM 2017. European bechmarking code of conduct [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-01-21.] Saata-
vissa: http://www.efgm.org/sites/default/files/benchmarking_code_of conduct.pdf

ERIKSSON, Paivi ja KOISTINEN, Katri 2005. Monenlainen tapaustutkimus. Kuluttajatutkimuskes-
kusksen julkaisuja 4:2005. Helsinki: Kuluttajututkimuskeskus.

GRONROOS, Christian 2003. Palveluiden johtaminen ja markkinointi. 2. painos. Porvoo: WS Book-
well Oy.

GUMO 2017. Gastronom-astiat [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-07-29.] Saatavissa:
http://www.gumo.fi/images/products/gnastiat.htm

HAAPANEN, Anne ja JALAVA, Tuomas 2014. Ruokapalvelukartoitus 2014. Kuntien ruokapalvelujen
nykytila, toiminnan haasteet ja kehitysnakymat [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2016-12-27.] Saatavissa:
http://shop.kunnat.net/product_details.php?p=3036

HARISALO, Risto, KESKI-PETAJA, Timo ja TALKKARI, Antti 2003. Otin kynén kynsihini. Ohjeita tutki-
muksen tekijoille. Tampere: Tampereen yliopisto.

HIRSIJARVI, Sirkka, REMES, Pirkko ja SAJAVAARA, Paula 2009. Tutki ja kirjoit. 15., uudistettu pai-
nos. Helsinki: Kustannusosakeyhtié Tammi.

HK 28.8.2014. Lihakoulun blogi: Miké ihmeen sous vide? [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-01-28.]
Saatavissa: http://www.hk.fi/lihakoulu/lihakoulun-blogi/mika-ihmeen-sous-vide/

INSPECTA 2017. Elintarviketurvallisuus ja hallintajérjestelmien sertifiointi (ISO 22000 & FSCC
22000). [Viitattu 2017-01-18.] Saatavissa: http://www.inspecta.com/fi/Palvelut/Sertifiointi/Jarjestel-
masertifiointi/Elintarviketurvallisuuden-hallintajarjestelman-sertifiointi/

JHS 152, 2002. PROSESSIEN KUVAAMINEN. JUHTA - Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelu-
kunta. Julkaistu 13.12.2002. [Viitattu 2017-01-08.] Saatavissa: http://docs.jhs-suositukset.fi/jhs-
suositukset/JHS152/JHS152.pdf

KANANEN, Jorma 2015. Opinnaytetydn kirjoittajan opas. Nain kirjoitat opinndytety6n tai pro gradun
alusta loppuun. Jyvaskyla: Jyvaskyldn ammattikorkeakoulu. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkai-
suja 202.

KANANEN, Jorma 2014. Laadullinen tutkimus opinnadytetyond. Miten kirjoitan, kvalitatiivisen opinnay-
tetyon vaihe vaiheelta. Jyvdskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
julkaisuja 176.

KANANEN, Jorma 2013. Case-tutkimus opinndytetydna. Jyvaskyla: Jyvaskyldn ammattikorkeakoulu.
Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja 143.

KANANEN, Jorma 2010. Opinnaytety®n kirjoittamisen kdytdnndn opas. Jyvaskyla: Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulu. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja 111.

KARLOF, Bengt, LUNDGREN, Kurt ja EDENFELT FROMENT, Marie 2003. Ota oppia parhaista! Hel-
sinki: Talentum Media Oy.

KARLOF, Bengt, HELIN LOVINGSSON, Fredrik 2004. Johtamisen nékékulmat, peruskasitteits ja -mal-
leja. Helsinki: Edita Publishing Oy.

KEKALE, Jouni ja LEHIKOINEN, Markku 2000. Laatu ja laadun arviointi eri titeenaloilla. Psykologian
tutkimuksia 21. Joensuu: Joensuun yliopisto.

LAADUNHALLINTAJARJESTELMAT. VAATIMUKSET. SFS-EN ISO 9001. Vahvistettu 2015-10-05. Hel-
sinki: Suomen Standardoimisliitto.

LAAMANEN, Kai ja TINNILA, Markku 2009. Prosessijohtamisen késitteet. 4. uudistettu painos. Espoo:
Redfina Oy.


http://docs.jhs-suositukset.fi/jhs-suositukset/JHS152/JHS152.pdf
http://docs.jhs-suositukset.fi/jhs-suositukset/JHS152/JHS152.pdf

55 (61)

LAATUKESKUS 2017. Suomen laatupalkinto [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-01-22.] Saatavissa:
http://www.laatukeskus.fi/palvelut-excellence-finland-arviointipalvelut/suomen-laatupalkinto

LAINE, Markus, BAMBERG, Jarkko ja JOKINEN, Pekka 2008. Tapaustutkimuksen taito. 2.painos. Hel-
sinki: Yliopistopaino.

LAMPI, Raija, LAURILA, Anelma ja PEKKALA, Marja-Leena 2009. Ruokapalvelut tydna. 4. uudistettu
painos. Helsinki: WSQY Oppimateriaalit Oy.
LECKLIN, Olli 2006. Laatu yrityksen menestystekijénd. 5. painos. Helsinki: Talentum Media Oy.

LECKLIN, Olli ja LAINE, Risto O. 2009. Laadunkehittajan tydkalupakki. Iinnovatiivisen johtamisjarjes-
telman rakentaminen. Helsinki: Talentum Media Oy.

LEHTONEN, Juha-Matti 2004. Tuotantotalous. Helsinki: WSOY.
LILLRANK, Paul 1998. Laatuajattelu. Helsinki: Kustannusosakeyhti6é Otava.
LIPPONEN, Toivo 1993. Laatujohtaminen. Jyvaskyld: Gummerus Kirjapaino Oy.

LOYTANA, Janne ja KORTESUO, Katleena 2015. Asiakaskokemus palvelubisneksestd kokemusbisnek-
seen. Helsinki: Talentum.

MARTINSUO, Miia ja BLOMQVIST, Marja 2010. Prosessin mallintaminen osana toiminnan kehitta-
mista. Opetusmoniste 2. Tampere: Tampereen teknillinen yliopisto. Teknis-taloudellinen tiedekunta.

MARTINSUO, Miia, MAKINEN, Saku, SUOMALA, Petri ja LYLY-YRJANAINEN, Jouni 2016. Teollisuusta-
lous kehittyvassa liketoiminnassa. Helsinki: Edita Publishing Oy.

MERISTO, Tarja, MOLARIUS, Riitta, LEPPIMAKI, Sami, LAITINEN, Jukka ja TUOHIMAA, Hanna 2007.
Laadukas swot. Tyokalu pk-yrityksen innovaatiovetoisen tulevaisuuden menestyksen turvaamiseksi
[verkkojulkaisu]. [Viitattu 2016-12-27.] Saatavissa: http://virtual.vtt.fi/virtual/proj3/innorisk/LAADU-
KAS_SWOT.pdf

METOS 2016. Gastronorm-mitoitus kertoo GN-astioiden koon [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-01-29.]
Saatavissa: http://metos.com/page.asp?pageid=7,28&languageid=FI&title=Gastronorm-mitoi-
tus%20ja%?20GN-astiat

NIVA, Mikael ja TUOMINEN, Kari 2005. Benchmarking kaytannéssa. Turku: Oy Benchmarking Ltd.

MOISIO, Jussi ja TUOMINEN, Kari 2006. Laadunhallintaa asiantuntijayrittajalle ISO 9001. Itsearvi-
oinnin tyokirja. Turku: Oy Brnchmarking Ltd.

OAKLAND, John S. 2014. Total quality management and operational excellence: text with cases [E-
kirja.] [Viitattu: 2017-02-05.] Saatavissa: Kuopio: Savonia: https://savonia.finna.fi/Record/aa-
peli.176667

OAMK, 2015. PK-yritysten johtamis- ja kehittdmistyokalupakki [verkkojulkaisu.] [Viitattu 2016-12-
27.] Saatavissa: http://www.oamk.fi/hankkeet/pkk/pakki/nykytila2.htm

OJASALO, Katri, MOILANEN, Teemu ja RITALAHTI, Jarmo 2014. Kehittdmistydn menetelmat. Uu-
denlaista osaamista liiketoimintaan. 3. uudistettu painos. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

OPETUSHALLITUS 2017a. EFQM-malli [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-01-22.] Saatavissa:
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_qua-
lity_in_vet_schools/efgm/efgm_malli

OPETUSHALLITUS 2017b. Itsearviointimalleja [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-01-22.] Saatavissa:
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/it-
searvioinnista/itsearviointimalleja

PESONEN, Herkko 2007. Laatua! Asiantuntijaorganisaation laatuopas. Juva: Infor Oy.

PIHKALA, Juhani 2011. Prosessitekniikka. prosessiteollisuuden yksikké- ja tuotantoprosessit. Hel-
sinki: Opetushallitus.

RAIVIO, Liisa ja LEPOLA, Reija 2000. Tuotetuntemus. Helsinki: WSOY.


http://www.laatukeskus.fi/palvelut-excellence-finland-arviointipalvelut/suomen-laatupalkinto
http://virtual.vtt.fi/virtual/proj3/innorisk/LAADUKAS_SWOT.pdf
http://virtual.vtt.fi/virtual/proj3/innorisk/LAADUKAS_SWOT.pdf
http://www.oamk.fi/hankkeet/pkk/pakki/nykytila2.htm
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/efqm/efqm_malli
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/efqm/efqm_malli
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/itsearvioinnista/itsearviointimalleja
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/itsearvioinnista/itsearviointimalleja

56 (61)

RAKENNUSTIETO 11.4.2016. RTS 16:27, ohjeet [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-01-28.] Saatavissa:
https://www.rakennustieto.fi/material/attachments/5fIPeDhrH/T9Q1TMcC3/RTS16_27_Ammattikeit-
tiot.pdf

ROSE, Kenneth 2014. Project Quality Management: Why, What and How [verkkojulkaisu.] [Viitattu
2017-02-09.] Saatavissa: https://savonia.finna.fi/Record/nelli22_savonia.3800000000007927

SAARELA, Anna-Maria, HYVONEN, Paula, MAATTALA, Sinika ja VON WRIGHT, Atte 2010. Elintarvi-
keprosessti. 3. uudistettu painos. Kuopio: Savonia-ammattikorkeakoulu.

SARALA, Urpo ja SARALA, Anita 1996. Oppiva organisaatio — oppimisen, laadun ja tuottavuuden yh-
distdminen. Tampere: Tammer-Paino.

SAVONIA 2012a. Opinndytetyon tavoitteet [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-02-02.] Saatavissa:
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php?file=%2F351333%2Fmod_resource%?2Fcon-
tent%2F1%2FOps%20yamk%20kuvaus2.pdf

SAVONIA 2012b. Ylemmat ammattikorkeakoulutukinnot: Opindytetybopas. Hyvaksytty: Vararehtori
Mervi Vidgrén, paatds 0163/§5/2012, 13.9.2012 [verkkojulkaisu]. [Viitattu 2017-02-02.] Saatavissa:
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php?file=%2F351332%2Fmod_resource%?2Fcon-
tent%2F4%2Fyamk-ont-opas%2023.8.2012.pdf

SERVICA 2015. Ruokapalvelut: Iso-Bertta: Laadun seuranta: Broileripastavuoka [verkkoaineisto.]
Saatavissa: Kuopio: Ité-Suomen huoltopalvelut liikelaitos kuntayhtyma Servica.

SERVICA 2016. Prosessit: Toimintaprosessit:C&C [verkkoaineisto]. Saatavissa: Kuopio: Ita-Suomen
huoltopalvelut liikelaitos kuntayhtyma Servica.

STAKE, Robert E. 1995. The art of case study research: perspectives on practise. Thousand Oaks,
CA: Sage.

SUOMEN STANDARDISOIMISLIITTO SFS RY 2016a. Mita laatu on [verkkoartikkeli]. [Viitattu 2016-
07-16.] Saatavissasa: http://www.sfs.fi/ajankohtaista/uutiskirjeet/uutiskir-
jeet_2016/mita_laatu_on_artikkeli

SUOMEN STANDARDISOIMISLIITTO SFS RY 2016b. Laadunhallinan periaatteet [verkkojulkaisu].
[Viitattu 2016-07-16.] Saatavissa: http://www.sfs.fi/julkaisut_ja_palvelut/tuotteet_valokei-
lassa/iso_9000_laadunhallinta/laadunhallinnan_periaatteet

SUOMEN STANDARDISOIMISLIITTO SFS RY 2016c. ISO 9000 laadunhallinta [verkkojulkaisu]. [Vii-
tattu 2016-07-18.] Saatavissa: http://www.sfs.fi/julkaisut_ja_palvelut/tuotteet_valokei-
lassa/iso_9000_laadunhallinta

SUOMEN STANDARDISOIMISLIITTO SFS RY 2016d. ISO 9000 kalvosarja oppilaitoksille 2016 [verk-
kojulkaisu]. [Viitattu 2016-07-18.] Saatavissa: www.sfsedul.fi/files/126/ISO_9000_kalvosarja_oppilai-
toksille_2016.ppt

SWIFT, K.G. ja BOOKER, J.D. 2003. Process Selection from desing to manufacture. Oxford: Elsevier
Ltd.

TUOMI, Jouni ja SARAJARVI, Anneli 2013. Laadullinen tutkimus ja siséltdanalyysi. 11., uudistettu
laitos. Vantaa: Hansaprint Oy.

TUOMINEN, Kari 2016. Kehityksen tie, Benchmarking-kasikirja. Oy Benchmarking Ltd.

VIITALA, Riitta ja JYLHA, Eila 2013. Liiketoimintaosaaminen. Menestyvén liiketoiminnan perusta. 6.,
uudistetu painos. Porvoo: Bokwell Oy.

VIRTANEN, Petri ja STENVALL, Jari 2010. Julkinen johtaminen. Helsinki: Tietosanoma Oy.

VIRTANEN, Petri ja WENNBERG, Mikko 2007. Prosessijohtaminen jukishallinnossa. 2. painos Hel-
sinki: Edita Prima Oy.

VOUTILAINEN, Pasi, RITOLA, Ossi ja MOISIO, Jussi 2001. IMS-johtamisjarjestelma — laatu, ympa-
rist6 ja turvallisuus liikketoiminnan kehittémisessa. Helsinki: Edita Oyj.


https://www.rakennustieto.fi/material/attachments/5fIPeDhrH/T9Q1TMcC3/RTS16_27_Ammattikeittiot.pdf
https://www.rakennustieto.fi/material/attachments/5fIPeDhrH/T9Q1TMcC3/RTS16_27_Ammattikeittiot.pdf
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php?file=%2F351333%2Fmod_resource%2Fcontent%2F1%2FOps%20yamk%20kuvaus2.pdf
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php?file=%2F351333%2Fmod_resource%2Fcontent%2F1%2FOps%20yamk%20kuvaus2.pdf
http://www.sfsedu.fi/files/126/ISO_9000_kalvosarja_oppilaitoksille_2016.ppt
http://www.sfsedu.fi/files/126/ISO_9000_kalvosarja_oppilaitoksille_2016.ppt

57 (61)

VUORINEN, Tero 2014. Strategiakirja. 20 ty6kalua. Helsinki: Talentum Media Oy.

YIN, K. Robert, 1994. Case study research. Desing and methods. 2. edition. London: SAGE Publicati-
ons, Inc.



58 (61)

LIITE 1: PALVELUKEITTIOIDEN PALAUTTEIDEN KOONTITAULUKKO

atsala leulamaki 0 |ant|e urinkorinne yn anlanti a- yérb allaves!
Hatsala (910) Neulamaki (310) Pofjante (38) Aurinkorinne (560 Jynkanlaht (419) Ala-Pyird (380) Kallavesi (500)

Rajala (450)

Jauhelihalasgne
Minestronekeitto
paasidisateria
Kinkkukiusaus

Kalakastike
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LIITE 2: SAHKOPOSTILIITE BECHMARKING-KOHTEILLE

Hei,

Opiskelen Savonia ammattikorkeakoulussa ylempaa amk-tutkintoa ja teen opinndytetyoni tyonantajalleni Ita-Suo-
men huoltopalvelut liikelaitoskuntayhtyma Servicalle. Tydn tarkoitus on johtamani keskuskeittid Iso-Bertan tuotan-
toprosessin kehittaminen valmistettavan ruuan tasalaatuisuuden nakdkulmasta. Tapaustutkimuksen tehtdvana on
kartoittaa tuotantoprosessin laadun varmistamisen nykytila seka selvittdaa miten tasalaatuisuuteen paastadn muissa
vastaavissa yksikoissa. Talla hetkelld keskuskeittiossamme valmistetaan ruokia Kuopion sairaaloille, hoivalaitoksiin,
palvelutaloihin, kouluihin seka kotipalveluaterioita. Kaikki ateriat valmistetaan cook and chill — tuotantomenetel-

malla.

Olen nostanut Ison-Bertan ruuanvalmistusprosesseista ne kriittiset vaiheet, joihin haluamme vertailtavuutta. Kehit-
tamistydn tutkimusmenetelméksi valikoitui benchmarking. Kiitos siitd, ettd saamme Teidat benchmarking kumppa-

niksemme. Na@in voimme saada tarkeaa oppia esikuviltamme.

Benchmarkkaukseen liittyen olisi meidan hyva keskustella benchmarkingprosessiin liittyviin eettisiin periaatteisiin ja

sopia mm. mitka asiat jadvat meidan valisiksi. Téhan sopimukseen voimme palata vierailun yhteydessa.

Sovimme kanssanne benchmarking kdynnistd, joka olisi xxxx x.x.2016.

Kiitos, viela kerran, mahdollisuudesta tutustua keittioonne.

Ystavallisin terveisin

Anja Jokinen

Tuotantopdallikko

puh. 044 4 260800

Servica - Itd-Suomen huoltopalvelut liikelaitoskuntayhtyma
Kelkkailijantie 1 A

70210 Kuopio

anja.jokinen@servica.fi

www.servica.fi
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KYSYMYKSET:

Prosessit:

Milla tasolla tuotannon prosessit on kuvattu?

Mitka prosessin vaiheet ovat kriittiset ruuan tasalaatuisuuden suhteen?
Milla tasolla tyévuorojen sisaltd on kuvattu?

Valmistustapa?

Valmistuserat; satsittaako kokki vai onko valmistuserat valmiiksi satsitettu?

Tapahtuuko jadhdytys tietyssa ruuassa aina padassa/kaapissa vai vaihteleeko tilanteen mukaan?

Reseptit:
Milld tasolla reseptit on kuvattu? Onko resepteissa aukaistu laatukasitteet (esim. juokseva, kauhaldysa, paistopin-

nan kuvaus, nesteen oikeanlainen irtoaminen laatikkoruuissa jne.)

Kastikeruuat:
e Tapahtuuko mausteiden tai raaka-aineiden lisaaminen tietyssa lampdétilassa tai valmistusvaiheessa?
e  Onko kiehumisaika maaritetty?
e Miten kastikkeen suuruste lisatdan (nesteeseen sekoitettuna nostatusvaiheessa/pohjaan laitettuna)? Suu-
rustetaanko kastike osa- vai kokonestesuurustuksena?
e Mitd kdytetdan suurusteena?
—jos vehndjauho, miten varmennetaan sen tasainen kypsyminen (vehnajauhosuuresteen kypsymisessa vaihteluja)
Jos vehndjauho, miten varmistetaan kastikkeen sakeus vehnajauhon saostavuudesta riippumatta?
—jos maissitarkkelyspohjainen suuruste, miten saadaan kastikkeen raemaisuus pois
—>joku muu suurustava tarkkelys, esim. perunapohjainen?
e Onko jaahtymistapa (kaappi/pata) maaritelty reseptiin ja jos ei, niin miten varmistetaan tasalaatuisuus
erien valilld? (kaappijadhdytys haihduttaa nestetta enemman)
-> jos jaahdytetdaan kaapissa, miten nopeasti kastike otetaan padasta pois
e Kypsé vai raaka liha?
- jos kypsa, niin laitetaanko jaahtyneeseen kastikkeeseen vai mitataanko GN- vuokaan erikseen (varmistetaan
joka vuokaan sama lihamdara) ja jos ei, niin lisatadnko jossain tietyssa lampotilassa
e Onko padoissa reseptikohtaiset ohjelmat?
e Jos kaytetty liha on kypsda, onko erissa laatueroja (vaihteleeko nesteen ja lihan suhde pakkauksessa)?
e Kalibroidaanko patojen vaa‘at ja vesimittari usein? Varmistetaanko lukemat joka kerta kasin mittaamalla

padan mittarien lisdksi?

Laatikkoruuat:
e Nesteet erikseen vai paamassaan? Mitataanko neste Gn- vuokiin sekoitetun massan paélle / sekoitetaanko
massa kokonaisuudessaan padassa?
e Jos neste erikseen > Mausteet nesteeseen vai massaan?
e Kypsa vai raaka liha?

e Sekoitetaanko massa padassa vai GN-astioihin?
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e Madritellaanko tarkka paistoaika reseptissa vai kaytetaanko laitevalmistajan laitteeseen valmiiksi ohjelmoi-

tuja kypsennysohjelmia?

Keitot:
e Tehdadanko kasvissosekeitot tuoreista / pakaste/ valmissoseista?
e Kaytetdanko tuoretta perunaa, perunasoseraetta tai perunajauhoa? Miten varmistetaan keiton sakeus val-
mistuserasta riippumatta

e Tehddanko keitoissa liemi ja sattumat erikseen ja kokoaminen GN-astiassa?



