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Taman opinndytetydn aiheena oli Kokonaisvaltaisen laadunhallintajarjestelméan luo-
minen. Case organisaationa oli Satakunnan oppisopimuskeskus.

Asiakkaiden odotukset toiminnan laadusta kulminoituvat organisaation toimintaan.
Jotta odotuksiin pystyttéisiin vastaamaan laadukkaalla toiminnalla, on toimintaa ar-
vioitava ja kehitettdva systemaattisesti. Organisaation toiminta on kuvattava ja orga-
nisaation tulee toimia kuvausten mukaisesti. Toiminnan arvioimiseen organisaatio
tarvitsee mittausjarjestelman, joka antaa tietoa organisaation onnistumisesta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli maaritelld kohdeorganisaation toiminta sek& luoda Ba-
lance Scorecard:n mukainen suorituskyvyn mittausjarjestelma. Kyseessa oli kehitta-
misprojekti, jonka toteutettiin toimintatutkimuksena.

Opinnaytetyon teoriapohjan muodostivat laadunhallintajarjestelmén sek& Balance
Scorecard -mittariston luomiseen liittyvat teoriat. Tassa opinndytety®ssa teoria ja
empiria vuorottelevat Iapi koko tyon. Projekti toteutettiin ajallisesti siind jarjestyk-
sessd kuin se tassé opinndytetydssé on esitetty.

Projektin tuotoksena kohdeorganisaation toiminta méariteltiin ja kuvattiin seka ra-
kennettiin Balance Scorecard-mallin mukainen mittausjérjestelma. Naistd elemen-
teistd rakentui kohdeorganisaation laadunhallintajarjestelmén kuvaus.
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The purpose of this thesis was to create a comprehensive management system. The
case organisation was Satakunta apprenticeship centre.

Customer’s expectations towards the quality of operations culminate into the per-
formance of the organisation. To meet the expectations with good quality, the opera-
tions must be assessed and developed systematically. The performance of the organi-
sation has to be described and organisation has to act upon the description. To assess
the operation, the organisation needs a measurement system that gives information
about the success of the organisation.

The objective of the thesis was to define the performance of the case organisation
and create a measurement system based on Balance Scorecard. This developing pro-
ject was carried out by action research.

The theoretical basis of the thesis was formed by the concepts of Quality Manage-
ment System and Balance Scorecard. In this thesis the theoretical and empirical parts
are taking turns throughout the study. The project was carried out in the exact order it
has been presented in this thesis.

The outcome of the project was the definition and description of the performance of
the case organisation and the measurement system was crated by utilizing the princi-
ple of the Balanced Scorecard.The Quality Management System was built from these
elements.
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1 JOHDANTO

Julkisen sektorin toimintaympéristéssa on tapahtunut suuria muutoksia viimeisten
vuosikymmenten aikana. Toimivaltaa on siirretty keskushallinnosta alue- ja paikallis-
tasolle. Kuntien toimintavapaus ja mahdollisuudet erilaisten palveluiden jarjestami-
seen ovat lisdantyneet. Laatu on noussut keskeiseksi kilpailutekijéksi. Asiakasléhtoi-
syys ja palvelun laatu ovat keskeisia julkisen palvelutuotannon lahtékohtia. Asiak-
kuus on julkisen sektorin toiminnassa hyvin moniulotteinen késite ja vaatii tarkkaa
organisaatiokohtaista pohdintaa. Asiakas voi olla monissa erilaisissa rooleissa. Asia-
kas ei mydskaan maksa saamastaan palvelusta, kuten yksityisella sektorilla. Asiakas
ei julkisella sektorilla mydskéaéan voi valita palvelun tarjoajaa, koska tarjoajia ei vélt-
tdmattd ole muita. Joka tapauksessa toiminnan asiakaslahtéisyys on myos julkisen
sektorin toiminnan keskeinen elementti. (Suomen Kuntaliitto & Valtiovarainministe-
ri6 2001, 5.)

Laatua voidaan mééritella monella tavalla. Laatu voi olla esim. erinomaisuutta, vir-
heettomyyttd, tasalaatuisuutta, asiakkaiden tarpeiden tyydyttamista tai toiminnan ke-
hittymistd. (Opetushallitus 2008, 7.)

Ammatillisen koulutuksen laatu on sidoksissa asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen.
Laadun méarittely jaa viime kadessa koulutuksen jarjestdjien, niiden keskeisten asi-
akkaiden ja sidosryhmien yhteiseksi tehtévéksi. Lainsaadanto velvoittaa ammatillisen
koulutuksen jarjestajat arvioimaan antamaansa koulutusta seké osallistumaan toimin-
nan ulkoiseen arviointiin. T&man velvoitteen toteuttaminen edellyttaa, ettd koulutuk-
sen jarjestajalla on laadunhallintajérjestelmd, joka sisaltdd kuvaukset organisaation

periaatteista ja menettelytavoista. (Opetushallitus 2008, 7.)

Laadunhallintaan on olemassa erilaisia arviointimalleja. Esimerkkind néista malleista
mainittakoon Euroopan laatupalkintomalli EFQM, CAF Yhteinen arviointimalli ja
Eurooppalainen laadunvarmistusmalli CQAF, joka perustuu useiden muiden kaytos-
sé olevien mallien tavoin jatkuvaan oppimiseen ja toiminnan kehittdmiseen. (Ope-
tushallitus 2008, 8.)



1.1 Projektin tehtdva

Opinnaytetyon tehtdvand oli luoda kohdeorganisaatiolle laadunhallintajarjestelma,
jonka avulla toiminnan kokonaisvaltaista laadunhallintaa voidaan parantaa. Tavoit-
teena oli maéritelld ja kuvata organisaation toiminta sek& luoda suorituskyvyn mitta-
usjarjestelma. Laadunhallintajarjestelmén kuvaus tuli toimeksiantajan mukaan raken-
taa Euroopan laatupalkintomallin (EFQM) arviointialueiden sisaltjen mukaisesti.
Kyseinen malli on arviointivéline, jota kdytetddn arvioitaessa organisaation toimin-
taa. Tassa projektissa mallia ei kdytetty organisaation toiminnan arvioimiseen vaan
toiminnan kuvausten viitekehyksend. Tutkija on kuitenkin kayttanyt mallia oman on-
nistumisensa arviointiin. Suorituskyvyn mittausjarjestelmén luomiseen tuli kayttaa
Balance Scorecard — mallia. Laadunhallintajarjestelmén tuli olla valmiina toukokuus-
sa 2008.

Kohdeorganisaatiossa oli olemassa toimintajarjestelméan kuvaus v. 2005. Nama ku-
vaukset pohjautuivat myds EFQM-mallin arviointialueisiin. Johto haluaa, etta nykyi-
nen toimintajarjestelma paivitetddn, tarkennetaan ja kehitetddn. Nykyisessé kuvauk-
sessa On puutteita erityisesti suorituskyvyn mittaamisen osalta. Uudella laadunhallin-
tajarjestelman kuvauksella pyritaan selkiyttamaan ja systematisoimaan kohdeorgani-
saation toimintaa, motivoimaan henkil0st6d toimimaan tavoitteiden suuntaisesti seka
parantamaan suorituskyvyn mittausta ja sitd kautta kehittdméan toiminnan laatua ko-
konaisvaltaisesti. My6s Porin kaupunki edellyttdd omissa tavoitteissaan, ettd kau-
pungin kaikkien palvelujen osalta olisi valmisteltava laatujarjestelmia (Porin kau-
punki 2005, 10).

Tehtava tyo oli laaja-alainen. Se piti sisdlldédn kohdeorganisaation toiminnan kuvauk-
set seka mittariston laadinnan. Laadunhallintajarjestelméaén kuuluvat myds tietojar-
jestelmat, laitteet ja rakennukset. Kohdeorganisaatio ei omista rakennuksia eika lait-
teita tavallisten toimistolaitteiden lisdksi. Taman vuoksi laitteita ja rakennuksia ei
kasitelld tdssé tyosséd. Tietojarjestelmat sen sijaan ovat oleellinen asia kuvattaessa
laadunhallintajérjestelméd, mutta tehtdvan laaja-alaisuuden vuoksi tietojarjestelmien
luominen jatettiin jatkoprojektimahdollisuudeksi. Mydskéén Euroopan laatupalkin-
tomalliin liittyv&a toiminnan itsearviointia tai auditointia ei tdman projektin aikana

toteutettu, joten ne jaivat myos jatkoprojektimahdollisuuksiksi. Mittariston kayttoon-



ottoon liittyvat tiedotus ja koulutus jadvat laajemmassa mittakaavassa johdon tehté-

vaksi.

1.2 Tutkimusmenetelma

Tassa kehittamisprojektissa sovelletaan toimintatutkimusta. Toimintatutkimus luoki-
tellaan laadulliseksi tutkimusmenetelmaksi. Toimintatutkimus ei ole varsinainen tut-
kKimusmenetelmé vaan pikemmin lahestymistapa, jossa tutkimus liitetddn toiminnan
kehittdmiseen. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2006, 37.)

Toimintatutkimus poikkeaa perinteisesta tutkimuksesta, jossa selvitetadn kuinka asiat
ovat ja tuotetaan havaintojen pohjalta uutta tietoa, siind ettd toimintatutkimuksella
pyritdén tuottamaan kaytdnnon hyotya. Toimintatutkija osallistuu tutkimaansa toi-
mintaan. Kun perinteisissa tutkimuksissa tutkija on ulkopuolinen, on toimintatutkija

mukana toiminnassa aktiivisesti. (Heikkinen ym. 2006, 19.)

Toimintatutkimus osallistaa my0ds yhteison jasenet. Tarkoituksena on, ettd mahdolli-
simman moni yhteison jasen osallistuu tutkimukseen ja kehittdmiseen. Jasenet ovat
mukana suunnittelussa, aineiston keruussa seka paatelmien tekemisessa. Tama luo
toimintatutkimukseen avointa dialogia tutkijan ja kaytdnnon toimijoiden kesken.
(Heikkinen ym. 2006, 33.)

Toimintatutkimus soveltui tah&n kehittdmisprojektiin erittdin hyvin, koska tamén
opinndytetyon tarkoituksena oli kehittdd organisaation toimintaa luomalla laadunhal-
lintajarjestelma. Projektin tarkoituksena ei ollut tuottaa kohdeorganisaatiolle uutta
tietoa, vaan nimenomaan kaytannon hyotya. Tutkija tyoskentelee kohdeorganisaation
palveluksessa, joten tutkija osallistui hyvin intensiivisesti empirian toteutukseen.
Kohdeorganisaation koko henkilostd osallistui projektin aikana aineiston keruuseen

seka paatelmien tekemiseen.

1.3 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaationa oli Satakunnan oppisopimuskeskus, joka on Porin kaupungin

hallintokunta. Satakunnan oppisopimuskeskus toimii oppisopimuskoulutuksen pai-



kallishallintoviranomaisena Satakunnassa. Koulutuksen jarjestajand toimii Porin
kaupunki, joka on delegoinut oppisopimuskoulutuksen jarjestamisen Satakunnan op-
pisopimuskeskukselle. Porin kaupungilla on yhteisty6sopimus Kokemé&enjokilaakson
koulutuskuntayhtymén ja Pohjois-Satakunnan koulutuskuntayhtymén kanssa oppiso-
pimuskoulutuksen jarjestdmisestd Satakunnan alueella. Oppisopimuskoulutuksen jér-
jestdmisestd on myos tehty erillissopimuksia kuuden muun satakuntalaisen koulutuk-

sen jarjestajan kanssa.

Satakunnan oppisopimuskeskuksen yleistéd hallintoa hoitaa kuvion 1 mukaisesti Porin
kaupunginvaltuusto, kaupunginhallitus, satakunnan oppisopimuslautakunta, koulu-

tusjohtaja seka oppisopimuskeskus.

Satakunnan oppisopimuslautakunnassa on kolme jasentd. Lautakunta asetetaan val-
tuustokaudeksi kerrallaan siten, ettd kukin sopijaosapuoli (Porin kaupunki, Kokemé-
enjokilaakson koulutuskuntayhtymd, Pohjois-Satakunnan koulutuskuntayhtymd) ni-
medvét yhden jasenen. Lisdksi Satakunnan oppisopimuslautakunta kutsuu kokouk-

siinsa toimikaudekseen tyonantaja- ja tyontekijajarjestojen (kummastakin) kaksi py-

Kaupungin
valtuusto
Kaupunginhallitus

COppisopimuslautakuntaD
( Koulutusjohtaja )

( Oppisopimuskeskus )

Kuvio 1. Satakunnan oppisopimuskeskuksen hallinto

syvéa edustajaa.

Oppisopimuskeskuksessa toimii koulutusjohtaja, koulutustarkastajia seka koulutus-

sihteereitd. Kokonaisuudessaan henkilokunnan vahvuus on 11.

Oppisopimuskoulutus on mééraaikaiseen tydsuhteeseen ja henkilokohtaistamissuun-

nitelmaan perustuvaa tutkinnon suorittajan/opiskelijan, tyénantajan ja oppisopimus-
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keskuksen valistd yhteistyotd. Oppisopimuskoulutuksen tavoitteena on hankkia to-
dellisessa tydsuhteessa hyva ammattitaito sek& suorittaa tutkinto. Oppisopimuskoulu-

tuksena voi suorittaa eri alojen perus-, ammatti- ja erikoisammattitutkintoja.

Myaos yrittajat voivat kouluttautua oppisopimuskoulutuksen kautta. Yrittdjan oppiso-
pimuskoulutus on oppisopimuksen erityismuoto, jolloin kyseessa ei ole tyésopimus

vaan sopimus kouluttautumisesta.

Oppisopimuskeskuksen tehtdvané on:

o Neuvoa ja tiedottaa oppisopimuskoulutuksesta.

o Suunnitella ja kaynnistdd oppisopimuskoulutus yhteistydssa tutkinnon suo-
rittajan, tydnantajan ja oppilaitoksen kanssa.

o Ohijeistaa henkilokohtaistamissuunnitelman laadintaa ja hyvéksya se.

o Ohjata tarvittaessa oppisopimuksen aikana.

o Ostaa valmistavaan koulutukseen sisaltyvat tietopuolinen koulutus seké tut-
Kintotilaisuudet.

o Seuraa valmistavan koulutuksen edistymista ja arviointia.

o Maksaa koulutuskorvauksia ja opintososiaalisia etuja.

o Antaa todistus oppisopimuksen paatyttya.

Tassd opinndytetydssa kaytetddn Satakunnan oppisopimuskeskuksesta nimitysta

kohdeorganisaatio.

1.4 OpinnéytetyOn rakenne ja keskeiset kasitteet

Opinnaytetyd etenee kuvion 2 mukaisesti. Ensin tydssa esitelldén laadunhallintajér-
jestelméad, jonka luominen oli tdiman opinndytetyon tavoitteena. Tamén jalkeen tyo
etenee ajallisesti siind jarjestyksessd, kun asioita on kohdeorganisaatiossa kasitelty.
Ty0 aloitettiin strategiaperustasta. Pohdinta aloitettiin ndista toiminnan peruskivist,
jotka on oltava selvilla ennen prosessien kuvausta. Kohdeorganisaation visiot, arvot,
asiakkaat, yhteistyokumppanit ja sidosryhmat maariteltiin ensimmaéisessa vaiheessa.
Strategiaperustan jalkeen tarkastellaan prosessiajattelua. Tassé vaiheessa luotiin pro-
sessikuvaukset sekd pohdittiin toimintatapoja yleisemmin. Prosessikuvaukset helpot-
tavat siirtymista suorituskyvyn mittaamiseen (Balance Scorecard). Tassa kohtaa maa-

riteltiin kohdeorganisaation kriittiset menestystekijét, suorituskyvyn mittarit seké
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laadittiin tuloskortit. Viimeisessa vaiheessa koottiin projektin tuottama tieto, silta

osin kun tieto ei esiinny muualla opinndytetydssd, Euroopan laatupalkintomalliin

(EFQM). Lopuksi esitetdan vield tutkijan pohdinta.

LAADUNHALLINTAJARJESTELMA

J L

STRATEGIAPERUSTA

Asiakkaiden,
yhteistyokumppaneiden ja
sidosryhmien méérittely

Visioiden ja arvojen

Toiminta-ajatuksen
maédrittelyt

tarkastelu

PROSESSIAJATTELU

Prosessien ja
toiminnan
kuvaaminen

BALANCE
SCORECARD

Mittareiden ja
tavoitteiden
maédrittely

Kriittisten
menestystekijoiden
maédrittely

Tuloskorttien
laadinta

EUROOPAN
LAATUPALKINTOMALLI

y

Toiminnan kuvausten ja
mittareiden integroiminen
EFQM-malliin

J L

POHDINTA

Kuvio 2. Opinndytetyon rakenne.

Opinndytetyon keskeiset kasitteet ovat Balance Scorecard, Euroopan laatupalkinto-

malli, Kriittiset menestystekijat, laadunhallintajarjestelma, mittari ja prosessi.

Balanced Scorecard on mittausjérjestelmd, strategisen johtamisen véline seka viestin-

tavaline. Jarjestelma kuvaa huolellisesti valitut mittarit, jotka on maaritelty organi-
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saation strategiasta. Naiden mittarien avulla seurataan ja viestitaan, miten organisaa-
tio saavuttaa missionsa ja strategiset tavoitteensa. (Niven 2003, 14-15.) Kyseista mit-
taristoviitekehysta kaytetadn tdssd opinndytetytdssa rakennettaessa kohdeorganisaa-

tion mittaristoa.

Euroopan laatupalkintomalli on arviointivaline. Sitd kdytetddn arvioitaessa organi-
saation sitoutumista erinomaisuusperiaatteisiin ja se mahdollistaa sitoutumisen ja
suorituksen vertailun muiden organisaatioiden kanssa. (Hoyle 2007, 115.) Téassa
opinndytetydssd EFQM-mallia hyodynnetadn laadunhallintajarjestelman viitekehyk-
send. Kohdeorganisaation toiminta ja mittaristo kuvataan hyddyntaen EFQM-mallin

arviointialueita.

Kriittiset menestystekijat maaritelldén organisaation toiminta-ajatuksesta ja visiosta.
Niiden avulla konkretisoidaan tavoiteltua tulosta. Kriittiset menestystekijat kuvaavat
asioita, joissa organisaation on ehdottomasti onnistuttava. (Maatta & Ojala 2000, 62.)

Suorituskyvyn mittarit johdetaan téssa tyossa kriittisista menestystekijoista.

Laadunhallintajarjestelmalla tarkoitetaan jarjestelmé&d, jonka avulla organisaation
toimintaa suunnataan ja ohjataan laatuun liittyvissa asioissa. Laadunhallintajarjes-
telmasta kaytetddn monia nimityksid, kuten toiminnan ohjausjarjestelmd, toimintajar-
jestelma tai johtamisjérjestelma. (Pesonen 2007, 50.) Laadunhallintajérjestelman ku-

vaus rakentuu tdméan opinnaytetyon tuotoksena.

Mittari voidaan méaritella valineeksi, jonka avulla mitataan toiminnan tuloksia ja
verrataan tuloksia asetettuihin tavoitteisiin. Mittari voi olla esim. laadullinen tai nu-
meerinen. (Niven 2003, 295.) Tdssa projektissa madritelld&dn mittarit, joilla seurataan
kohdeorganisaation suorituskykya.

Prosessi koostuu toiminnasta, resursseista ja tuotoksesta, joihin liittyy suorituskyky
(Laamanen 2002, 20). Organisaation prosessit on oltava selvilld laadittaessa suori-

tuskyvyn mittareita. Projektin aikana kuvataan kohdeorganisaation prosessit.
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2 LAADUNHALLINTAJARJESTELMA

Laadunhallintajarjestelmasta k&ytetddn monia nimityksig, kuten toiminnan ohjausjar-
jestelmd, toimintajérjestelmd tai johtamisjérjestelmé. Kaikilla kuitenkin tarkoitetaan
samaa asiaa eli jarjestelmad, jonka avulla toimintaa ohjataan siihen, ettd asiakas on
tyytyvéinen saamaansa tuotteeseen tai palveluun. Laadunhallintajarjestelma on kui-

tenkin Pesosen mukaan oikeaoppinen termi. (Pesonen 2007, 50.)

Laadunhallintajarjestelmaa voidaan pitdd keinona saavuttaa organisaation paamaarat.
Laadunhallintajarjestelma pitaa sisalladn kolme kerrosta: ohjausmallin, yhteistyémal-

lin ja tekemisen mallin. (Laamanen 2005, 36.)

Ohjausmalli

(suuntautuminen)

Periaatteet
« toiminta-ajatus
* visio
« arvot

) ) Rakenteet
Yhteistyomalli « organisaatio
(organisoituminen), * prosessit

« tiimit, verkostot

\  Tyokalut
\ * toimintamallit
« tietojarjestelmat

Tekemisen malli £

Kuvio 3. Laadunhallintajarjestelmd. (Laamanen 2005, 36)

Ohjausmalli on organisaatiossa omaksuttu toimintatapa. Taméa pitadéd siséallddn mm.
visioiden, arvojen ja mission pohdintaa ja kirjaamista. Tavoitteiden méérittely ja stra-
tegioiden suunnittelu kuuluvat myds oleellisesti ohjausmalliin. Kyseessa on siis ne

periaatteet, joiden pohjalta organisaatiossa toimitaan. (Laamanen 2005, 36.)

Prosessien tehtdvané on kuvata toimintojen sarjaa, jolla saavutetaan kéytannossa or-

ganisaation tulokset. Prosessikuvausten tarkoituksena on esittdd organisaation kan-
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nalta kriittinen toiminta tavoitteiden saavuttamisessa. N&in voidaan toimintaa kehit-
t4& ja kohdentaa kehittdminen nimenomaan Kriittisiin vaiheisiin. Prosessien toteutta-
miseen tarvitaan kuitenkin my®os erilaisia tyokaluja, tietojérjestelmig, tyéohjeita ym.
(Laamanen 2005, 37.)

Laadunhallintajarjestelman tarkoituksena on tukea organisaation henkiléstda onnis-
tumaan Kriittisissa vaiheissa. Laadunhallintajérjestelméén ei kannata kirjata kaikkea
mahdollista, vaan kannattaa harkita tarkkaan milld tarkkuudella ohjeita Kirjataan.
Kéytannossd kuvausten tukena kannattaa kayttaa esim. tarkistuslistaa tai lomaketta

pitkien tydohjeiden sijaan. (Laamanen 2005, 37.)

Laadunhallintajarjestelman kaikkien osien tulee sopia yhteen ja toiminnan tulosten
tulee tuottaa tietoa prosesseissa toimiville. Tdma tieto vaikuttaa toiminnan kehittami-
seen. Kaikkien toimintojen tulee toimia yhdessd, jotta toiminnan pé&tavoite saavute-
taan. (Hoyle 2007, 65.)

Yleenséd organisaatioissa on olemassa jonkinlainen laadunhallintajarjestelma. Aina-
kin asioiden tekemisestd on sovittu jotakin. Asioita seurataan ja jos tarve vaatii, nii-
hin puututaan. T&ll& tavalla toimien toiminnan parantamisesta ei jad mitéan jalkea.
Pahimmassa tapauksessa ongelmista ei keskustella. Virheet voidaan korjata mutta
muuten asia lakaistaan maton alle ja sama ongelma on taas edessa. Jos siis halutaan,
ettd organisaatiolla on laadunhallintajarjestelmd, on se kuvattava ja sen mukaisesti on
mya0s toimittava. (Pesonen 2007, 51-52.)

2.1 Laadunhallintajarjestelman kehittdminen

Oleellista laadunhallintajarjestelmassa on se, etté siihen sisaltyy myds toiminnan pa-
rantaminen. Toiminnasta tulee kerété tietoa ja tietoa pitdéd analysoida. Analysoidusta
tiedosta tehddédn johtopaatoksia, joista siirrytddn péaatoksiin ja niiden toteuttamiseen.
(Pesonen 2007, 51.) Jérjestelmé itsessaan on myds jatkuvan arvioinnin ja parantami-
sen kohteena (Opetushallitus 2008, 11).
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Kun edelléd esitettyyn laadunhallintajarjestelmaan (ks. kuvio 3) lisatdan toiminnan
parantaminen ja koko laadunhallintajérjestelmén kehittdminen, muodostuu jérjestel-

maéan kuvaus kuvion 4 mukaiseksi.

Suunnittelu-

BSC mittarit ja kehittamis-
* Toiminta-ajatus prosessit
*Visio Suunta /Ja‘tkuva kehittdminen —
* Strategia ja arvot \, Strateginen
« Arvot / suunnittelu
* Organisaatio Jatkuva kehittdminen — Toiminta- ja talous-
« Ydin- ja tukiprosessit Yhteistyomalli \ i Imat
« Tiimit ja verkostot suunniteima

7 A Kehittamis-
« Toimintamallit - Jatkuva kehittdminen [ .
« Tietojarjestelmat Tydkalut NG suunnitelmat

Arviointi (EFQM)

Palaute- ja
arviointitiedon
analysointi ja
johtopaatokset

L

Palaute

* Oppisopimus- L
keskuksen Toiminta
tehtavat

Tulokset Mittaus (BSC)

1

Kuvio 4. Laadunhallintajarjestelma ja sen kehittdminen. (Porin Ammattiopisto 2006)
(Laamanen 2005, 88)( mukaellen)

Laadunhallintajarjestelma muodostaa kokonaisuuden, joka koostuu toiminnan ohjeis-
tuksista, toiminnan tulosten mittauksesta ja arvioinnista sekd palaute- ja arviointitie-
don analysoinnista ja johtopaatoksistd. Tarvittaessa johtop&&tokset johtavat kehitté-
missuunnitelmien laadintaan, toiminnan suunnitteluun sek& koko jarjestelman kehit-

tamiseen.

2.2 Kokemuksia laadunhallintamallien kaytosté julkisella sektorilla

Euroopan laatupalkintomalli (EFQM) on kaytdssa useilla julkisen sektorin toimi-
aloilla, kuten kouluissa, oppilaitoksissa, puolustusvoimissa seka kuntien ja valtion

virastoissa (Suomen Kuntaliitto & Valtiovarainministerié 2001, 3).

Ammatillisen koulutuksen laadunhallintaselvityksen mukaan tavallisimmin koulu-

tuksen jarjestajilla on kokemusta Euroopan laatupalkintomallista (EFQM) ja sen
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edeltijastd Suomen laatupalkintokriteeristostd, Balance Scorecard:sta ja 1SO
9000:sta. Yli neljasosa selvitykseen osallistuneista vastaajista piti EFQM:a tarkeim-
pénd laadunhallintamenetelmand. Yht&d moni oli sitd mieltd, ettd EFQM:n ja BSC:n

yhdistelmé vastaisi hyvin tarpeita.

EFQM:n vahvuuksiksi vastaajat ovat mééritelleet sen kattavuuden ja monipuolisuu-
den. Se mahdollistaa vahvuuksien ja kehittdmiskohteiden luetteloinnin ja antaa ko-
konaisvaltaisen kuvan toiminnan kehittymisesta. Merkitykselliseksi koettiin myds se,

ettd malli mahdollistaa toiminnan vertailun.

EFQM:n heikkouksia ovat selvityksen mukaan ensinnékin sen raskaus. Toiminnan
kuvauksia pidettiin ty6ldéna. Toiseksi mallin ideologian avaaminen koko henkil6s-
tolle on vaikeaa. Vastausten perusteella tyéryhméa péaatteli, ettd EFQM:n kaltainen

menetelma saattaa olla pienelle organisaatiolle liian ty6las.

Balanced Scorecard:a pidettiin selkedana tydkaluna toiminnan suunnitteluun. Organi-
saatiot ovat oppineet tulosten mittaamisen ja selkeiden mittareiden avulla on pystytty
Ioytamééan keskeiset parantamiskohteet. Vaikeutena on kuitenkin ollut laadullisten
mittareiden maédritteleminen. Alkuvaiheessa BSC:n ongelmat liittyvét lilan monien

mittareiden olemassaoloon.

Yleisemmalld tasolla laadunhallintaan liittyvind positiivisina asioina tuli esille mm.

seuraavia seikkoja:

o organisaatioissa on kehittdmissuuntautunut ote
o henkildston toimintatapa on muuttunut entista laatutietoisemmaksi
o toimintaa koskeviin palautteisiin suhtaudutaan entistd vakavammin

Kritiikkia laatuty6ta kohtaan myos esitettiin:

o laatuty® vaatii paljon resursseja ja asiaan paneutumista

o laatuty6hon on vaikea motivoida henkildstoa

o menetelmat ovat koulutusorganisaatioon liian kankeita ja vaativat muok-
kaamista. (Opetushallitus 2007.)
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Euroopan laatupalkintomallin kéytdsta julkisella sektorilla on kertynyt kokemusta

myo6s kansainvalisesti (mm. Hollannista, Itdvallasta, Tanskasta, Irlannista ja Iso-

Britanniasta). Kokemukset tiivistetysti ovat:

Euroopan laatupalkintomallin erddnd vahvuutena on sen monikayttoisyys.
Sitd voidaan kayttada johtamisen, arvioinnin ja analyysien tekemiseen seké&
toiminnan vertailuun.

Mallin on todettu soveltuvan julkiselle sektorille. Sita ei tulisi kdyttaa pel-
kastadan johdon tyovélineend, silla henkildston sitoutuminen mallin kdyttoon
on erittéin tarke&&. Toisaalta laadun kehittdmisesta ei voida vastuuttaa vain
henkil0stod, vaan johdon oma henkilokohtainen panostaminen on tarkeaa.
Mallin sopiminen organisaatioon, jossa sitd kaytetéan, tulisi varmistaa.
Mallin kayttoonotto ja soveltaminen vaatii karsivéllisyytta, aikaa ja johdon
panostusta asiaan.

Laatukysymykset tulee integroida osaksi organisaation normaalia toimintaa
ja johtamista.

Laadunhallinnan kehittdmisessd on huomioitava jarjestelman selkeys, joh-
don ja henkildston sitoutuminen ja tarvittavan osaamisen kehittdminen.
Mallin k&ytté tuo esiin julkishallinnolle tyypillisi4 tavoiteristiriitoja, kuten
esim. asiakastyytyvadisyyden ja politiikkatavoitteiden yhteensovittaminen.
Tahan organisaation on itsensd I0ydettdva mahdollisimman hyvét ratkaisut.
(Suomen Kuntaliitto &  Valtiovarainministerio 2001, 12.)

3 STRATEGIAPERUSTA

Organisaatio tarvitsee toimiakseen strategian, punaisen langan, jota seuraamalla se

paasee tavoitteisiinsa. Strategian merkitys organisaatiolle on valtaisa. (Sydanmaalak-

ka 2004, 193.) Strategian avulla kuvataan sitd, kuinka organisaatio aikoo tuottaa ar-

voa osakkeenomistajilleen, asiakkailleen ja kansalaisilleen (Kaplan & Norton 2004,

27).

Strategia on sarja pé&atoksia ja toimintoja, jotka sopivat organisaation osaamiseen ja

resursseihin huomioiden toimintaympéristén mahdollisuudet ja uhat. Strategia ei yk-

sin ilmaise sitd, mitd organisaatio haluaa tehda vaan myds miten se tehddén. (Coulter
2002, 7.)
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Strategian méaarittely alkaa valinnoilla. Organisaatiolla ei ole koskaan riittavésti ra-
haa tai resursseja seurata jokaista polkua mika eteen tulee. Koska organisaation toi-
minta on sidottu tiettyihin resursseihin, on toiminnan keskittdminen tarkedd. (Cokins
2004, 23.) Strategiset tavoitteet voidaan ilmaista toimintoina, joita organisaation tu-
lee tehdd, jotta missio ja visio toteutuvat. Itse asiassa strategiset tavoitteet yhdessé
luovat strategian. (Cokins 2004, 60-61.) Toiminnan kohdentaminen on tarkeaa jo
senkin vuoksi, ettd toiminnan suorituskyvyn ja vaikutusten mittaaminen helpottuu.
(Virtanen & Wennberg 2005, 87.)

Strategiseen johtamisjarjestelméén kuuluu nelja prosessia:
Vision ja strategian selkiyttdminen

Strategisten tavoitteiden viestittdminen

Suunnittelu, tavoitteiden méarittely ja strategisten aloitteiden suuntaaminen

M w0 p R

Strategisen palautteen ja oppimisen korostaminen (Kaplan & Norton 1996,
10)

Kun strategiat on madritelty, on erityisen tarkedd, ettd ne viestitddn organisaatiosta
ulospdin, mutta myds sisaanpéain (Virtanen & Wennberg 2005, 87). Strategian varsi-
nainen testi onkin siing, miten se ndkyy organisaation varsinaisessa toiminnassa.
Strategian kaytantoon vieminen edellyttdd seka johtamisen etta henkildston sitoutu-

misen nakdkulmasta mm. seuraavia asioita:

o Visio ja strategia viestitadn selkeésti henkilstolle. Vision ja strategian tulee
kytkeytya oppimiseen, toiminnansuunnitteluun, palkitsemiseen seka suori-
tusarviointiin osana johtamista.

o Maaritellaén toiminnalliset tavoitteet ja kehittdmishankkeet, varmistetaan
resurssit sek& madritellaan vélitavoitteet.

o Selkeytetddn henkiloston kehityskeskusteluissa oman tydn yhteys strategi-
aan.

o Seurataan strategian ja tavoitteiden toteutumista seka reagoidaan onnistumi-
siin ja epaonnistumisiin. (Méaéattad & Ojala, 2000, 70.)
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3.1 Strateginen ajattelu julkishallinnossa

Strategia ei tarkoita sitd, ettd tarjotaan kaikkea kaikille. Balance Scorecard:in kehit-
tdja Robert Kaplanin mukaan ”Strategy can be a foreign concept to a public sector
organization. These agencies have little incentive to take a longer-term view of their
role. They may attempt to do everything for everyone, and can end up doing not
much at all.”(Niven 2003, 129.)

Julkisella sektorilla strategiat, vuosittaiset tulostavoitteet, budjetit ja operatiivinen
johtaminen elévat usein omaa eldmééansa. Ne eivat muodosta kokonaisuutta, jossa
strategiat, tulostavoitteet ja operatiivinen toiminta olisivat tasapainossa. Julkisen sek-
torin organisaatiot tuottavat toimintakertomuksia ja tulosraportteja, joita on vaikea
arvioida. Niisté ei valttamatta selvid, mitd tavoitteet ovat olleet, miten niitd on ollut
tarkoitus mitata ja mik& on ollut toiminnan varsinainen tulos. (Mé&éatta & Ojala, 2000,
44.)

Véahintaankin yhta tarkedad kuin strategian laadinta on myds strategian toteutumisen
seuranta. Hyvin usein julkisella sektorilla huomio keskittyy erilaisten taloussuunni-
telmien ja talousarvion laadintaan seka tavoitteiden asettamiseen, mutta unohdetaan
seurata ja analysoida suunnitellun ja tavoitellun toteutumista. Seuranta ja valvonta
koskevat niita strategisia toimenpiteitd, joista on sovittu. Kaytdnndssa tdma voi tar-
koittaa projektien k&ynnistamistd ja niiden etenemisen seurantaa. (Maattd & Ojala,
2000, 80-81.)

Julkisella sektorilla on huomioitava, etta strategiaprosessi, tavoitteiden asettaminen
ja tuloksellisuuden arviointi tulee olla vankasti lahtoisin organisaation perustehtévas-
t4 (Maattd & Ojala, 2000, 27). Julkisen organisaation menestymistd kuvaa nimen-
omaan se, kuinka organisaatio onnistuu toteuttamaan sille asetetun perustehtévan
(Kaplan & Norton 2004, 31).

Kohdeorganisaation strategia maaritelld&dn vuosittain painopistealueiden mukaisesti.
Toiminnalle laaditaan strategiset tavoitteet ja naiden tavoitteiden kautta muotoutuu
kohdeorganisaation strategia. Painopistealueiden valintaan vaikuttavat asiakkaiden,

yhteistyokumppaneiden seka sidosryhmien palautteet ja odotukset.
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3.2 Toiminta-ajatus ja visio

Toiminta-ajatuksen avulla ilmaistaan toiminnan perustarkoitus. Sen pitad vastata ky-

symykseen, miksi olemme olemassa. Toiminta-ajatuksella on kaksi perusvaatimusta:

1. Seon niin kantava ajatus, ettd se ohjaa toimintaa.
2. Se on kaikkein pysyvin elementti organisaation strategiassa. (Kamensky
2000, 43-44.)

Toiminta-ajatuksen tulisi perustua yhteiseen ndkemykseen organisaation toiminnan
tarkoituksesta. Silla annetaan lupaus siitd, mitd taataan asiakkaille, sidosryhmille ja
omistajille. Julkisella sektorilla toiminta-ajatuksella on hyvin keskeinen rooli koko

strategiaprosessissa. (Méaatta & Ojala 2000, 55.)

Toinen keskeinen elementti (toiminta-ajatuksen liséksi) organisaation strategiaperus-
tassa on visio. Sen tehtdvénd on osoittaa organisaation toiminnalle yhteisesti hyvak-
sytty suunta. (Méaatta & Ojala 2000, 56-57.)

Visio
o Rakentuu organisaation arvoille ja uskomuksille,
o kertoo organisaation tarkoituksen,

o ilmaisee mitd organisaatiossa tehdaan ja
o ilmaisee johdon tavoitteet (Coulter 2002, 54-55).

Visio pitaé sisallaan organisaation pitkén tahtaimen tavoitetilan. Vision tulisi myods
viitata organisaation ydinosaamiseen eli siihen mill& alueilla organisaation toiminta

on erinomaista. (Rampersad 2003, 76.)

Visio on hyva sitoa aikaan. Jos ndin ei tehdd, on visio vain kaukainen tavoite. Henki-
10st0 ja sidosryhmat eivat tiedd millaisia toimenpiteité visio vaatii ja koska sen pitaisi
toteutua. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 62.) Niven (2003, 116) ehdottaa, etta

visiot madriteltaisiin 5, 10 tai 15 vuoden padhan tulevaisuuteen.
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3.3 Toiminta-ajatuksen ja vision maérittely kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatiolla on olemassa toiminta-ajatus, joka vastaa hyvin kysymykseen,
miksi olemme olemassa. Toiminta-ajatusta ei ollut tarpeen késitell&, vaan tydskentely
kohdistui tulevaisuuden visioihin. Kohdeorganisaation toiminta-ajatus on: Oppiso-
pimuskeskuksen tehtdvand on organisoida, kehittdd, johtaa ja valvoa alueellaan oppi-
sopimuskoulutusta ja vastata tyonantajien ja opiskelijoiden ammatillisiin koulutus-
tarpeisiin kaikilla ammattialoilla seké toimia oppisopimuskoulutuksen asiantuntijavi-
ranomaisena ja toteuttaa ammatillisen koulutuksen erityisia kehittamistehtavia (Sata-

kunnan oppisopimuskeskus 2005).

Kohdeorganisaation nykyinen visio on méaritelty v. 2005 tehtyyn toimintajarjestel-
makuvaukseen. Nyt henkilostosta tuntui kuitenkin siltd, etta visio ei ole enéa riittavan
haasteellinen ohjaamaan toimintaa. Visiota ei myodsk&an oltu madritelty ajallisesti.

Visioiden uudelleenméarittely oli siis paikallaan.

Porin kaupungin strategia on méaaritelty vuoteen 2012 asti (Porin kaupunki 2005).
Taman vuoksi paadyttiin siihen, ettd visiot madritellaan kyseiseen vuoteen asti. Visi-
ot tulevat ndin maariteltyd neljan vuoden padhan. Strategia-ajattelun mukaisesti
Kriittiset menestystekijat tulisi johtaa organisaation visioista. Tasta syystd paadyttiin
siihen, ettd visiot méaariteltiin jo valmiiksi Balance Scorecard:n mukaisiin néakokul-
miin (BSC:n mukaiset nakokulmat kasitelld&dn tarkemmin kappaleessa 5). Talla ta-
voin madritellyt visiot helpottavat kohdeorganisaation strategista johtamista tulevai-

suudessa.

Visioita tyostettiin aivoriihityoskentelyll4. Pohdinnan apuvélineend kaytettiin vision
madrittelylomaketta (liite 1). Aivoriihen tuloksena syntyi suuri maéra ehdotuksia.
Ehdotuksista méériteltiin Satakunnan oppisopimuskeskuksen visiot, jotka ovat taulu-

kon 1 mukaiset.



Taulukko 1. Kohdeorganisaation visiot.
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VAIKUTTAVUUS

Haluamme

- vaikuttaa ty6llisyyteen tuottamalla korkeatasois-
ta ammatillista osaamista yhteiskunnan muuttu-
viin tarpeisiin yhteistydverkostojen kanssa

- olla arvostettu, vastuuntuntoisesti toimiva ver-
kostokumppani

- osallistua maakunnan toisen asteen koulutuksen
erityisiin kehittamistehtaviin toimien puolueetto-
masti joko verkostoveturina tai verkostokump-
panina

ASIAKKAAT

Toimimme asiakasléhtoisesti

- tekemélld yhteisty6té asiakkaidemme kanssa

- ennakoimalla asiakkaidemme koulutustarpeita
- tarjoamalla asiakkaillemme laadukkaita ja jous-
tavia ratkaisuja osaamisen kehittamiseen

TOIMINTA JA SEN ORGANISOINTI
Toimintamme perustuu

- tehokkaaseen ja tulosvastuulliseen tydskente-
lyyn seké toiminnan jatkuvaan arviointiin ja ke-
hittdmiseen

- korkealaatuisten palvelujen tarjoamiseen asiak-
kaillemme ajanmukaista teknologiaa hyddyntaen
- lisdarvoa asiakkaille tuottaviin ratkaisuihin eri-
laisissa yhteistydverkostoissa toimien

HENKILOSTO JA VOIMAVARAT
Toimimme

- innostavassa ty6ympéristossd, jossa vallitsee
avoin viestintakulttuuri

- vastuuntuntoisesti, joustavasti ja muutoksia
ennakoiden

Arvostamme

- henkildston osaamista ja tuemme sen kehitta-
mista

Henkildsto

- kunnioitamme toisiamme ja olemme sitoutuneet
oman osaamisemme Kkehittdmiseen ja jakamiseen
- panostamme tyékykyymme ja huomioimme
toistemme erilaiset eldméntilanteet

Arvot méériteltiin uusien visioiden pohjalta uudelleen. Olemassa olevat arvot ovat

viela ajanmukaisia, eivatkd uudet arvoméaritelmat muuta nykyisia arvoja, pikem-

minkin antavat uuden nakdkulman.

Kohdeorganisaation arvot méériteltiin seuraaviksi:

o avoimuus

o joustavuus

o vastuuntuntoisuus
o laadukkuus

Toimintamme perustuu avoimuuteen ja vastuuntuntoisuuteen. Huomioimme asiak-

kaidemme ja yhteistyokumppaneidemme tarpeet ja vastaamme niihin laadukkaalla ja

joustavalla toiminnalla.
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Néissa visio- ja arvokeskusteluissa nousi esiin arvojen ja visioiden kayttokelpoisuus.
Arvot ja visiot kirjataan laatujarjestelmiin, mutta miten ne saadaan ndkymaan kay-

tannon toiminnassa, on haasteellista.

Kohdeorganisaation henkilokunta oli erittdin suuressa roolissa méériteltaessa visioita
ja arvoja. Tama varmasti edesauttaa henkilékunnan visioiden ja arvojen omaksumis-

ta.

Strategiaperustan jalkeen tydskentelyssa siirryttiin prosessien maarittelyyn.

4 PROSESSIAJATTELU

Prosessisanaa voidaan kayttdd monissa erilaisissa merkityksissa. Voidaan puhua
esim. muutos- tai oppimisprosessista. Itse asiassa kaikenlainen toiminta voidaan luo-

kitella prosessiksi. (Laamanen 2005, 19.)

Toimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyva toimintoja ja niiden toteutta-
miseen tarvittavat resurssit, joiden avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset. Ki-
teytettynd voidaan siis sanoa, ettd prosessi koostuu toiminnasta, resursseista ja tuo-
toksesta, joihin liittyy suorituskyky. Prosessiajattelun ideana on mallintaa pysyvat ja
toistuvat toiminnot seké& pyrkimys jatkuvaan prosessien kehittdmiseen. (Laamanen
2005, 19-20.)

Organisaation missio, Vvisio ja strategiset padmaarat maarittelevét prosessit. Proses-
seista puolestaan johdetaan tavoitteet ja resurssivaatimukset: millaista osaamista, ti-
loja ja tietotekniikkaa tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseen. Prosessien avulla resurs-

sit muutetaan strategian mukaiseksi toiminnaksi. (Virtanen & Wennberg 2005, 114.)

Laamasen mukaan prosessijohtaminen kasittdd koko organisaation toiminnan eika
pelkastaan ongelma-alueita tai niihin liittyvia prosesseja. Ndin mahdollistetaan orga-
nisaation laajuisten toimintamallien arviointi. Naitd toimintamalleja voivat olla esim.

tavoitteiden asettaminen, suorituskyvyn mittaaminen, erilaiset analyysit, tietojarjes-
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telmien rakentaminen jne. Kehittdminen on vaikeaa, jos ndita asioita otetaan kehit-
tdmisen kohteiksi erikseen. Organisaation toimintaa tulee kehittdd kokonaisvaltaisesti

ja johtaa prosessien verkkona. (Laamanen 2005, 48.)
Siirtyminen prosessien verkon johtamiseen sisaltad seuraavat nelja vaihetta:
Avainprosessien tunnistamisen.

Prosessien kuvaamisen.

Kéytdnnon tyon organisoinnin prosessien mukaiseksi.

> w0 D e

Prosessien jatkuvan parantamisen. (Laamanen 2005, 48.)

4.1 Avainprosessit ja niiden tunnistaminen kohdeorganisaatiossa

Prosessiajattelun mukaan ensimmaiseksi tulee pohtia kuka tai ketk& ovat organisaati-
on asiakkaita ja mitk& ovat heidén tarpeensa. Taman jalkeen tulee ratkaista, miten
asiakkaan tarve saadaan tyydytettyd eli mikd on se tuote tai palvelu, jota asiakas
odottaa (output). Maaritelladn ne toimenpiteet ja resurssit eli prosessit, joilla tuote tai
palvelu tuotetaan. Vield pitéa selvittdd, mité tietoja ja materiaalia (input) tarvitaan

prosessin toteuttamiseen ja mista ne hankitaan (toimittajat). (Laamanen 2005, 21.)

Hyvin suunnitelluista prosesseista seuraa useita hyotyja. Esimerkking voidaan maini-

ta

1. Hyva yhteisty0 asiakkaan kanssa ja asiakas kokee saavansa hyvaa palvelua,

2. organisaation henkil6std ymmartad paremmin toiminnan kokonaisuutta, oman
roolinsa prosessissa ja sen miten lisdarvo tuotetaan l&pi organisaation,

3. toiminnan kehittdminen kohdentuu organisaation kokonaistavoitteisiin ja asi-
akkaan tarpeisiin ja

4. prosessien kuvaus mahdollistaa organisaation kdytannén toiminnan esittelyn
selkeésti. (Laamanen 2005, 22-23.)

Prosessin tunnistamisella tarkoitetaan maarittelya siitd, mista prosessi alkaa ja minne
se paattyy. On myos hyvé tarkastella, mitka ovat prosessin asiakkaat, tuotteet tai pal-
velut (output), syétteet (input) ja mahdolliset toimittajat. Asiakassuuntautumista edis-
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taa se, ettd prosessi alkaa ja paattyy asiakkaaseen. Toinen periaate on, ettd prosessi
alkaa suunnittelulla ja paattyy arviointiin. Talla periaatteella pyritddn luomaan edel-
lytykset prosessin jatkuvaan kehittdmiseen. N&in saadaan yhdistettyd prosessit varsi-
naisiin kehittdmis- ja ohjausprosesseihin. (Laamanen 2005, 53.)

Organisaation tulee myds tehdé valinta siitd, miten prosessit luokitellaan. Halutaanko
puhua esim. tuote-, palvelu-, asiakas-, paé-, ydin-, tuki- tai avainprosesseista. Tama
vaihe liittyy oleellisesti prosessin tunnistamisvaiheeseen, eiké nditd luokitteluita en&a
tarvita prosessien kehittdmisvaiheessa. (Laamanen 2005, 53.) Laamanen (2005, 54)
ehdottaa prosessien luokitteluksi jaon ydin- ja tukiprosesseihin, joista valitaan orga-
nisaation avainprosessit. Silla miten prosessit ryhmitellaan, ei ole kuitenkaan suurta-
kaan merkitystd, tarkeintd on muistaa aloittaa prosessien tunnistaminen ydintoimin-
nasta. (Virtanen & Wennberg 2005, 118.) Ydinprosessit ovat niit4 prosesseja, joista
syntyy organisaation todellinen jalostusarvo. Ydinprosessille on myds ominaista sen
valiton yhteys ulkoiseen asiakkaaseen (Laamanen 2005, 54). Organisaatio ei kuiten-
kaan pysty toimimaan pelkdstaan ydinprosessien varassa, vaan tarvitaan siséisia tu-
Kiprosesseja, joilla luodaan ydinprosessien toiminnan edellytykset (Laamanen 2005,
57).

Prosessien tunnistamisessa voidaan ndhda kolme erilaista lahtokohtaa:

1. Toiminnan analysointi.
2. Menestystekijoiden analysointi.

3. Asiakkaan prosessin analysointi. (Laamanen 2005, 64.)

Toiminnan analysoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkitaan organisaation toimintaa.
Tassa kohtaa huomataan, ettd organisaatiossa on tietynlaista toimintaa, joita voivat
olla esim. tuotekehitys-, myynti- ja markkinointitoiminta. Naistd voidaan helposti
johtaa prosessit. (Laamanen 2005, 64.)

Laamanen (2005, 65) esittdd parhaaksi lahestymistavaksi menestystekijoiden ana-
lysoinnin. Tdma l&hestymistapa on kuitenkin kdytdnndssa vaikea toteuttaa siksi, etté
aitojen menestystekijoiden tunnistaminen on hankalaa. Joten loppujen lopuksi Laa-

manen (2005, 65) esittdd, ettd menestystekijoiden analysointia kéytettdisiin myo-
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hemmassé vaiheessa, kun prosesseja kehitetdan ja néita kehittamistehtavia pitaa prio-

risoida.

Kéytdnnossd parhaimman lopputuloksen prosessien tunnistamisessa saadaan aikaan
kun johdetaan organisaation prosessit asiakkaiden prosesseista, ks. taulukko 2. Tal-
laisella toimintatavalla varmistetaan, ettd organisaation prosessit palvelevat asiak-
kaan tarpeita ja toimintaa. Parhaimmillaan organisaation ja asiakkaan prosessit ni-

voutuvat hyvin tiiviisti yhteen. (Laamanen 2005, 65.)

Taulukko 2. Prosessien tunnistamisen tulos, esim. konsultointipalvelu (Laamanen
2005, 66).

Asiakkaan Tunnistaa Valitsee  yh- | Toteuttaa Arvioi tulok- | Yllapitaa uutta
proses- muutosidean teistyo- muutokset sia kaytantéa ja
si/toiminta tai mahdolli- | kumppanin jatkuva paran-
suuden taminen
Tuote ja Lehti Tarjous Muistiot Mittaa tulok- | Muutokset
palvelu (out- | Esitteet Sopimus Muutokset set toimintaan
put) toimintaan Raportit
Prosessi/ Kiinnostuksen | Asiakkaan Kehittdminen | Onnistumisen | Toimivuuden
Toiminta herattdminen | luottamuksen | Ohjaus ja | mittaaminen varmistaminen
hankinta valmentami-
nen
Syote (input) | Tuote- Asiakastiedot | Asiakastiedot | Asiakkaiden Asiakkaiden
konseptien Tuotetiedot Tuotetiedot palautteet palautteet
kuvaukset Sopimus

Julkishallinnossa saattaa olla vaikea maaritelld sitd kuka on asiakas. Monesti jul-
kishallinnon prosessien asiakkaat eivat ole toiminnan varsinaisia asiakkaita eli tuot-
teen tai palvelun loppukéyttdjid. Julkishallinnon toiminta voi usein olla eradnlaista
valvontaa ja ndin ollen valvonnan kohde saattaa olla esim. kumppanien toiminta eika

niinkaan lopullinen palvelun saaja. (Virtanen & Wennberg 2005, 116.)

Toiminnan vaikuttavuuden tulos merkitsee samaa kuin yksityisell& sektorilla asiakas-
tarpeiden tyydyttaminen. Usein julkishallinnossa prosessit alkavat yhteiskunnallisista

tarpeista ja paattyvat ndiden tyydyttamiseen. (Virtanen & Wennberg 2005, 117.)
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Prosessien tunnistaminen kohdeorganisaatiossa

Ennen prosessien tunnistamista méariteltiin kohdeorganisaation asiakkaat, yhteistyo-
kumppanit ja sidosryhmét, jotka on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. Kohdeorganisaation asiakkaat, yhteistyékumppanit ja sidosryhmat.

ASIAKKAAT YHTEISTYOKUMPPANIT SIDOSRYHMAT
. Tutkinnon . Tydnantajat . Tydvoimatoimistot
suorittajat/ o Oppilaitokset o Kauppakamari
Opiskelijat o Muut oppisopimusviran- . Elinkeinoeldmén
. Ty6nantajat omaiset edustajat
. Tietojérjestelmatoimittaja . OPH, OPM
) Tilastokeskus
. Omistajatahot
° Muut sopijaosapuolet

Kohdeorganisaation toimintaan sisdltyy oleellisesti myds Virtasen & Wennbergin
(2005, 116) mainitsemaa valvontaa. Valvonta kohdistuu yhteistybkumppaneiden
toimintaan, eika aina valttaméttd lopullisen palvelun saajaan. Tdma yhteistykump-
paneiden kanssa tehtdva yhteistyd vaikeuttaa myods roolien méaarittelya eri toimijoi-
den kesken. Esim. Onko tybnantaja asiakas vai yhteistyokumppani? Oppisopimus-
koulutuksessa ty6nantajalla on erittdin suuri rooli tydssé oppimisen toteuttamisessa.
Tasta ndkokulmasta tydnantaja on selvasti yhteistydkumppani. Toisaalta tyonantaja
on myos asiakas. TyOnantaja voi pyytaa kohdeorganisaatiolta esim. koulutussuunnit-
telua henkilokunnalleen. Vaikka oppilaitos on oppisopimuskeskuksen yhteisty6-

kumppani, voi sekin olla esim. toimittajan valintaprosessin asiakas.

Prosessien tunnistaminen alkoi kohdeorganisaation prosessien jaottelusta. Prosessit
paatettiin luokitella ydin-, osa- ja tukiprosesseiksi. Ndista valittiin toiminnan avain-
prosessi. Téhan ratkaisuun pé&adyttiin padasiassa siksi, ettd tarkoituksena on kayttaa
jaottelua kohdeorganisaation prosessikartassa. Nain menetellen on organisaation ul-

kopuolisen helpompi todeta ja ymmartaa kohdeorganisaation toimintaa.

Kohdeorganisaation ydinprosessit johdettiin toiminta-ajatuksesta. Toiminnan ydin-

prosesseja ovat oppisopimuskoulutuksen jérjestdminen ja erityisten kehittdmistehta-
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vien hoitaminen. Oppisopimuskoulutuksen jérjestaminen on kohdeorganisaation
avainprosessi, koska kyseinen prosessi liittyy oleellisesti organisaation perustehté-
vaan. Tama prosessi oli tarkoituksenmukaista jakaa viel& osaprosesseihin laajuutensa

VUOKSI.

Laamasen (2005, 65) mukaan parhaan lopputuloksen prosessien tunnistamisessa saa-
daan aikaan, kun omat prosessit johdetaan asiakkaiden prosesseista. Oppisopimus-
koulutuksen jarjestdminen —prosessin osaprosessien tunnistamiseen kaytettiin Laa-
masen esittdmaé taulukkomallia (ks. taulukko 2). Kohdeorganisaation kyseisen pro-
sessin osaprosessien tunnistamiseen kaytetty tunnistamistaulukko esitetadn liitteessa
2. Prosessien tunnistamisessa kaytettiin vield tunnistamistaulukon lisaksi ohjetta,

jonka mukaan jokaisen tyontekijan tuli [6ytdad oma tyodtehtéavansa jostakin prosessista.

Tukiprosessit madriteltiin prosessien tunnistamistaulukosta. Pohdinta kohdistui tuki-
toimintaan, jolla mahdollistetaan ydinprosessien toteutuminen. Néin paadyttiin kol-
meen tukiprosessiin, jotka ovat: tiedotus- ja markkinointiprosessi, talous- ja hallinto-
prosessi seké sidosryhméyhteistydprosessi.

4.2 Prosessien kuvaus ja niiden laadinta kohdeorganisaatiossa

Prosessien tunnistamisen jalkeen on seuraavaksi vuorossa prosessien madrittely ja
kuvaaminen. Méérittelyssa tarkennetaan prosessin sisélta. Tamé tapahtuu kuvaa-
malla prosessin keskeiset vaiheet ja niiden valiset yhteydet. Myos erilaiset vastuut ja
prosessin suorituskykytekijat tulee méaaritelld. (Virtanen & Wennberg 2005, 121-
122.)

Pitad muistaa, ettd prosessien kuvaus on viestinnan véline. Kuvaukset itsessaan eivét
ole tavoite, vaan kuvausten tarkoituksena on esitt44 organisaation toiminta, jotta sita
voidaan analysoida ja kehittdd. Prosessien kuvauksia tarvitaan myds toiminnan Kriit-
tisten vaiheiden tunnistamiseen. Prosessin omistajan tulee itse Kirjoittaa prosessin
kuvaus. (Laamanen 2005, 75.)

Ennen prosessien kuvausten aloittamista tulee miettid minka tason prosessikuvauksia

tarvitaan, ks. taulukko 4. Tarvitaanko kuvauksia esim. prosessikarttatasolla, jossa on
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kuvattu organisaation ydinprosessit vai tarvitaanko kuvauksia toiminnan kehittami-
seen. Jos taas tarpeena on laadunhallintajarjestelman kuvaus, tulee myos osa- ja tuki-
prosessit kuvata. (Virtanen & Wennberg 2005, 121-122.) Laamanen (2005, 64) eh-
dottaa myds, ettd prosessikarttaa ei nimettaisi prosessikartaksi vaan otsikkona pitdisi
olla organisaation missio tai visio. Ulkopuolisten tulee ymmartaa organisaation pro-
sessikartasta, miksi organisaatio on olemassa ja miten organisaatio toimii. (Virtanen
& Wennberg 2005, 121.)

Taulukko 4. Prosessikuvausten eri tasot. (Virtanen & Wennberg 2005, 123)

PROSESSIN KUVAUSTASO ORGANISAATIOTASO
Prosessikartta Koko organisaatio
Padprosessit (Ydin- ja tukiprosessit) Osastot

TyOprosessit Tiimit

Toiminnot TyOpiste

Tehtavat TyOpiste

Prosessien kuvaushierarkiamallina voidaan kéyttaa taulukon 5 mukaista jaottelua.
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Taulukko 5. Prosessien kuvaushierarkia. (Virtanen & Wennberg 2005, 127)

‘ Toiminnan ohjausprosessi

‘ Ydinprosessi

‘ Ydinprosessi

‘ Ydinprosessi

Tukiprosessi Tukiprosessi

Tukiprosessi

PROSESSIKARTTA

o Organisaation yleiskuva-
us toiminnasta ja sita tu-
kevasta prosessiraken-
teesta

o Jésentda organisaation
prosessien kokonaisuu-
den

o Korvaa perinteisen orga-
nisaatiokaavion

Ydinprosessi

PAAPROSESSIN
KUVAUS

o Yleiskuvaus prosessien
sisallosta
e Prosessien keskeiset 0sa-

Osaprosessi Osaprosessi Osaprosessi pI’OSESSit tunnistettu
PROSESSIN
< Alku > TYONKULKUKAAVIO
e Prosessien kulkukaaviot
Kyl Toimenpide kuvaavat minkalaisten
tyovaiheiden kautta pro-
Tarkistus sessit etenevat organisaa-
tion sisalla
Ei Toimenpide e Kuvaa prosessin toimin-
tojen ja tehtavien liséksi
i toimijoiden roolit
Loppu
PROSESSIN
TOIMINTOTAULUKKO
PROSESSIN TEHTAVAT | VASTUUT SUORITTEET . .
VAIHE e Prosessin kulkukaaviota
1 11 11 11 tukeva tekstidokumentti
1.2 1.2 1.2 e Taulukosta selviaa ku-
hunkin prosessin vaihee-
2 21 21 21 seen liittyvét toiminnot,
29 29 29 niista vastaavat henkilét,
keskeiset suoritteet, tie-

tovirtojen hallinta jne.

o Toimintotaulukon sisaltd
vaihtelee prosessikuva-
usten kayttotarkoituksen
mukaan




31

Hyvé prosessikuvaus sisaltaa prosessin kannalta kriittiset asiat ja esittaa asioiden va-
liset riippuvuudet. Se auttaa myds muita ymmartdmaan kokonaisuutta seké prosessis-
sa toimivien omaa roolia prosessissa. Teknisid vaatimuksia kuvauksille ovat viela
seuraavat:

o lyhyt (n. 4 sivua A4 tekstid ja vuokaavio)

o kuvauksen pitéé olla sovitun rungon ja prosessikaavion mukainen

o kuvauksessa pitaé olla tunnistetiedot (tekijé, paivdmaara, hyvaksyntd)

o késitteiden tulee olla sovitun mukaisia ja yhtendisia
o kuvauksen tulee olla looginen (Laamanen 2005, 76.)

Kaaviosta tulee ndkya myos eri toimijoiden roolit. Ndin ihmiset voivat tunnistaa
oman toimintansa prosessissa. Tarkedd on myos huomioida se, etté roolit ovat oikeita

ihmisid, eivét osastoja tai ryhmia. (Laamanen 2005, 80.)

Virtasen & Wennbergin (2005, 126-127) mukaan prosessikuvaukset kannattaa esittaa
taulukkomuodossa. Toimintotaulukko kuvaa prosessin sisaltéa selkeammin kuin
tekstidokumentti. Tahan taulukkoon on hyva siséllyttdd ainakin prosessin vaiheiden

mukaan jaoteltuna tehtavét, vastuut seké suoritteet (ks. taulukko 5).

Prosesseja kuvatessa on jatkuvasti pidettavd mielessda, minka tason kuvausta ollaan
laatimassa ja mihin ylatason prosessiin se liittyy. On my6s huomattava, ettd kuvauk-
sia ja madrittelyad edeltda aina prosessien sisallon ja tyonkulkujen selvittdminen. Pro-
sessikaavioita ei ole mahdollista laatia, ennen kuin on selvilld miten tydvaiheet ete-
nevét. (Virtanen & Wennberg 2005, 123.)

Tyonkulkukaavio on hyva tapa kuvata erilaisia tyoprosesseja. Tyonkulkukaavio ku-
vaa sitd, miten eri toiminnot etenevat organisaatiossa ja kuka ndista toiminnoista vas-
taa. Néita kaavioita laadittaessa on hyva muistaa, ettd niiden pitaa olla helppolukui-
sia. Myos ulkopuolisen tulee ymmartaé niitd. (Virtanen & Wennberg 2005, 125.)
Tehtavien symboleina kaytetd&n neliota ja tiedonkulun symbolina nuolta. Asiakkaan
toimintaa on hyva kuvata soikio muotoisella symbolilla. Mitd vdhemmaén erilaisia
symboleja on, niin sen selkeampi kuvaus. Toimintoja ei saa kuvata liikaa yhteen
kaavioon. Suositus toimintojen (nelididen) maaréan on n. 15-20. T&makin maaré voi

tuntua lukijasta suurelta ja aiheuttaa monimutkaisuuden tunteen. Kaavioista voi tehda
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karkeampia, ehké 4-7 vaiheisia. Tamé edellyttdd yksityiskohtaisemman lisékaavion

laatimista. (Laamanen 2005, 81.)

Laamanen suosittelee, ettd asiakkaan rooli sijoitetaan kuvauksessa ylimmaksi. Taméa
kuvaustapa viestittéd, ettd asiakas on organisaatiolle tarked. Tukiprosessien osalta voi
kuitenkin olla vaikea tunnistaa asiakas. Yleinen toimintatapa kuvata roolit on sellai-
nen, ettad hierarkiassa ylemmat sijoitetaan myods kuvaukseen ylimmille tasoille. Tama
tapa el vélttdmatta ole oikea kuvaustapa, vaan saattaa heijastaa organisaation esi-
mieskeskeistd ajattelua. (Laamanen 2005, 80.)

Prosessikuvauksia aloitettaessa on hyva pohtia, kuvataanko nykyista toimintaa vai
pitéisiko kuvata ns. unelmatila. Téssa pohdinnassa voi kéyttad avuksi seuraavia nel-

jaa loogista tasoa, jolla kuvauksia voidaan tehda:

1. nykyinen prosessi

2. vadhan parannettu prosessi

3. radikaalisti parannettu prosessi
4

ideaaliprosessi (Laamanen 2005, 87.)

Jos mikadn ulkoinen tekija ei pakota kuvauksia tekeméaan radikaalisti paranneltuna,
kannattaa kuvaukset tehdd vahan paranneltuna. Tavoitteita ei tastd huolimatta pida
laskea, vaan edetdén tavoitteisiin pikku hiljaa. Talla tavalla mahdollistetaan toimintaa
kehittavia ja helpottavia parannuksia, jotka saadaan nopeasti kéyttéon. (Laamanen
2005, 87.)

Prosessien kuvaaminen kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaation prosessit paatettiin kuvata taulukon 5 kuvaushierarkiamallin
mukaisesti. T&m& tuntui sopivan kohdeorganisaation tarkoituksiin. Toiminnalle oli
tarkedd luoda prosessikartta, koska tarkoituksena on kayttaa sité erilaisissa tilaisuuk-
sissa, toimintakertomuksessa jne. Prosessit kuvattiin paasaantoisesti kaikki. Neuvon-
ta ja ohjaus —osaprosessit jatettiin kuvaamatta. Kyseisten prosessien mukainen toi-
minta kohdistuu asiakkaisiin, yhteistyokumppaneihin seka sidosryhmiin. Neuvontaa
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ja ohjausta antaa koko henkil6std. Kyseisia prosesseja on vaikea kuvata, koska pro-

sessin toimijoita on lahes mahdoton méarittaa etukéateen.

Prosessien kuvauksissa kaytettiin tyonkulkukaaviota seka toimintotaulukkoa (ks. tau-
lukko 5). Laamanen (2005, 76) ehdottaa toimintotaulukon sijaan tekstitiedostoa, joka
olisi laajuudeltaan nelja A4:sta. Toimintotaulukkoa pidettiin kohdeorganisaatiossa
kuitenkin selkeampanda. Toimintotaulukkoon liséttiin vield dokumentti- seké ohjeet ja
méaéaraykset —sarakkeet, jotta taulukosta olisi luettavissa mahdollisimman paljon pro-
sessiin liittyvaa tietoa. Varsinaisia tyoohjeita ei sisallytetty kuvauksiin, eikd koko
laadunhallintajérjestelméan, vaan niitd voidaan tarpeen vaatiessa laatia myéhemmin
erillisiksi dokumenteiksi. Oppisopimuskoulutuksen jarjestdaminen —prosessin osapro-
sessit péaatettiin jakaa vield aloitus-, toteutus- ja paattovaiheeseen. Néin siksi, etta
useat oppisopimusviranomaiset kayttavat kyseistéa jaottelua. Samanlaisella jaottelulla

mahdollistetaan tulevaisuudessa mahdollisesti toteutettava vertaisarviointi.

Oppisopimuskoulutusta jarjestetd&n yhteisty0dssé yhteistyokumppanien (oppilaitosten
ja tydnantajien) kanssa. Tdma luo oman vaikeutensa prosessikuvausten tekemiseen.

Taman vuoksi prosessien tyonkulkukaaviot paatettiin laatia karkealla tasolla.

Kohdeorganisaation toimintaan tuli tdmén projektin aikana myds kaksi aivan uutta
prosessia toteutettavaksi. Toisen prosessin selkiyttdmiseksi jarjestettiin tilaisuus, jos-
sa keskusteltiin yhteistydkumppaneiden (oppilaitos) kanssa kyseisen prosessin toteut-
tamisesta ja toimijoiden eri rooleista. Tassa prosessissa oppilaitoksella yhteistyo-

kumppanina on erittéin suuri rooli.

Toisen uuden prosessin toiminnan mallintamiseen hyddynnettiin benchmarkkausta.
Keskustelua kaytiin toisen oppisopimustoimijan kanssa, joka oli jo ehtinyt prosessin
valmisteluissa pidemmélle. Tdmén yhteistyon pohjalta kehitettiin kyseisen prosessin
toimintamalli ja laadittiin tarvittava lomakkeisto.

Kuvauksia ja toimintotaulukoita laadittaessa todettiin, ettd on todella haastavaa kuva-
ta omaa toimintaa. Tarvittiin useita ehdotuksia ja kuvauksia, ennen kuin lopulliset
kuvaukset saatiin valmiiksi. Kuviossa 5 on néhtévissa esimerkki laaditusta prosessin

tyonkulkukaaviosta. Prosessin asiakas on tutkinnon suorittaja/opiskelija. Yhteisty6-
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kumppaneina tdssé prosessissa toimivat tyénantaja/tyopaikkakouluttaja seké oppilai-
tos. Prosessin toimintotaulukko (liite 3) on esitetty liitteissd. Kohdeorganisaation

muut prosessikuvaukset on laadittu samalla tekniikalla.

OPINTOJEN HENKILOKOHTAISTAMISPROSESSI
Prosessin omistaja: U-MH
_ 42
Oppi- Tulosten |+
Sopimus- arviointi
keskus
A
. 3.1
kal.mfm Niyttosuunni-
suorittaja .
21 telman péivitys 41
L1 Valmistavan o
Tutkintoon 12 I— I T A > He_nkllo:
i -'; Alku- o kohtaistamisen
hakeutuminen " toteuttamis- SR
Tyéna.‘ntaja/ kartoifus 13 suunnitelman anviomt
tyopalkk'a- Osaamisen arviointi
kouluttaja .
kartoitus
Oppilaitos/
opettaja
A A A
I\
- 2. Tarvittavan 3. L
I Hakeutumisvahe ammattitaidon Tutkinnon 4. Arviointi
hankkiminen suoritus

Kuvio 5. Opintojen henkilokohtaistamisprosessin tyonkulkukaavio.

Tassa vaiheessa kaytiin myos keskustelua toiminnasta yleensa ja Kirjattiin toiminta-
tapoja. Kyseessa olivat toimintatavat, jotka eivat valttamatta ole nahtavissé prosessi-
kuvauksista. Prosessikuvausten kanssa ndma toimintatapaohjeet muodostavat koko-
naisvaltaisen kuvauksen oppisopimuskeskuksen toiminnasta. Toiminnan kuvaukset
ovat nahtévissa kpl:ssa 6 (EFQM).

Prosessikartta luotiin viimeiseksi. Toiminta-ajatuksen sisaltdé kohdentuu kahteen
ydinprosessiin. Laamanen (2005, 64) ehdottaa prosessikartan nimedamistd missioksi.
Paatimme noudattaa Laamasen ehdotusta ja kéyttad prosessikartasta nimitysta toi-

minta-ajatus (missio). Toiminta-ajatus on esitetty kuviossa 6.
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OPPISOPIMUSKOULUTUKSEN ERITYISTEN KEHITTAMIS-
JARJESTAMINEN TEHTAVIEN HOITAMINEN

-

Aloitusvaihe

} Toteutusvaihe
} Pidttovaihe

- - = =

Tiedotus ja
markkinointi

Ohjaus

D 4

Talous ja hallinto Sidosryhmiiyhteistyo

Kuvio 6. Kohdeorganisaation toiminta-ajatus

4.3 Prosessin omistajat

Kun organisaation prosessit on saatu selville, on aika nimeté prosesseille omistajat.
Eri organisaatiot ovat toteuttaneet nimeémisté eri tavoin. Prosessin omistaja voi olla
prosessin tekninen kehittdja tai prosessin omistajat voivat muodostaa operatiivisen
johtoryhmén. Laamanen suosittelee johtoryhmén nimedmista prosessin omistajiksi.
(Laamanen 2005, 68.) Tama siksi, ettd vain johtajilla on valtaa kehittdd prosesseja
(Laamanen 2005, 82). Prosessin omistajien vastuulla on prosessikuvausten laatimi-
nen, yllapito ja edelleen kehittdminen eli prosessin johtaminen (Virtanen & Wenn-
berg 2005, 116). Prosessin omistajan tdrkein tehtdvd on varmistaa prosessin erin-
omainen suorituskyky ja tata kautta jatkuva toiminnan kehittaminen. Prosessin omis-
taja voi myos esittdd miten tukiprosesseja tulisi kehittaa, jotta hanen oma prosessinsa
voisi kehittyd. (Laamanen 2005, 123-124.)
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Prosessin omistajien nimedminen kohdeorganisaatiossa

Laamanen (2005, 68) suosittelee johdon nime&mista prosessien omistajiksi. Kohde-
organisaatiossa on vain yksi operatiivisen toiminnan johtaja. Jo pelkastaan tdman ta-

kia, on mahdotonta nimeté johtohenkil6ita prosessien johtoon.

Ydinprosessien osalta, erityisten kehittdmistehtavien hoitaminen on prosessi, johon
nimet&&n prosessin omistaja tapaus- tai hankekohtaisesti. Oppisopimuskoulutuksen
jarjestdminen -prosessin osaprosesseille seka tukiprosesseille méériteltiin omistajat.

Prosessien omistajien maarittelyssa pohdittiin ensin kuka tai ketka toimivat ko. pro-
sesseissa. Taman jalkeen joidenkin prosessien osalta nousi selkedsti esiin prosessin
avainhenkild, joka nimettiin prosessin omistajaksi. Joidenkin prosessien kohdalla
tuntui 16ytyvan useitakin avainhenkil6itd. Ndiden prosessien omistajista keskusteltiin
laajemmin. Keskustelua kaytiin myos henkil6iden omista toiveista seka kiinnostuk-
sen kohteista. Prosessin omistajuus maaraytyi pitkalti ndissa prosesseissa toimivien
henkildiden omiin toiveisiin. Prosessien omistajat kirjattiin prosessien tyonkulkukaa-

vioihin.

4.4 Prosessien nimeaminen

Prosesseja nimetessa on hyva huomioida se, etta prosessit kuvaavat tekemista ja siksi
olisikin hyva kayttaa prosessien nimina tekemisen sanoja. Hyva lahtdékohta pohditta-
essa prosessin nimeé on kysya, mikd on prosessin tarkoitus. (Laamanen 2005, 59.)
Hoyle (2007, 142) ei pida prosessien nimia tarkeind, vaan oleellista on se mit& pro-

sessi tuottaa.

Prosessien nimedminen kohdeorganisaatiossa tapahtui jo prosessien tunnistamisvai-
heessa. Prosessit tunnistettiin nimenomaan sen mukaisesti, mitad missékin asiakkaan
toimintavaiheessa kohdeorganisaatiossa tehddan. Prosessien nimet kuvaavat teke-
mistd, kuten Laamanen (2005, 59) ehdottaa. Koska prosesseja kdytetaan tiedottami-

seen ja viestintadn, on prosessien nimill& suuri merkitys kohdeorganisaatiossa.
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4.5 Kaytadnnodn tyén organisointi prosessien mukaiseksi

Prosessikuvaukset eivét vield takaa sitd, ettd toiminta on kuvausten mukaista. Varsi-

nainen tyo alkaa vasta tassé vaiheessa.

Prosessin arviointi edesauttaa ihmisten sitoutumista. Arvioinnin kautta ihmiset tie-
dostavat ja ymmartavat paremmin prosessin toiminnan. Ymmartaminen vaatii pro-
sessiin osallistumista. Erilaisia arviointitapoja on monia, mutta yksi tapa voisi olla

neljavaiheinen:

1. Prosessin johtoryhmén suorittama arviointi

- tavoitteena arvioida kuvauksen teknisyys

2. Johtoryhman suorittama arviointi

- tavoitteena arvioida sitd, miten kuvaus noudattaa toimintaperiaatteita

3. Kiriittisissa rooleissa toimivien suorittama arviointi

- tavoitteena arvioida esiintyvatko kriittiset asiat kuvauksessa

4. Prosessissa toimivien ihmisten suorittama arviointi

- tavoitteena on arvioida sitd, ymmartavatko prosessissa toimivat ihmiset pro-

sessin kokonaisuuden ja oman roolinsa (Laamanen 2005, 97.)

Prosessien arviointi kohdeorganisaatiossa

Prosessien arviointi toteutettiin osaltaan Laamasen ehdotuksen mukaisesti. Arvioin-
nissa tarkasteltiin kuvauksien teknisyyttd, toimintaperiaatteiden noudattamista ja
esiintyvatko kriittiset asiat kuvauksessa. Koska organisaatio on pieni, arvioijina toi-
mivat prosesseissa toimivat seké esimies. Arviointi johti pieniin korjauksiin kuvauk-
sissa. Kuvauksiin jouduttiin kuitenkin viel& tdménkin jalkeen palaamaan uudelleen ja

tekemaan korjauksia.

4.6 Prosessien jatkuva parantaminen

Merkittdvin muutos prosessiajattelun my6ta on varmasti se, ettd kehittdaminen muut-
tuu osaksi normaalia ty6td. Prosessien avulla kehittamistyd saadaan osaksi jokaisen

tyotad. Tamé voi k&ytdnnossé tarkoittaa esim. auditointia, itsearviointia, prosessin ar-



38

viointia, tunnuslukujen tulkintaa ja analysointia. Prosessin kehittdminen tulee tapah-
tua prosessin siséltd kasin. Ihmiset, jotka toimivat prosessissa, ovat avainroolissa.
(Laamanen 2005, 129-130.)

Ydin- ja osaprosessit luovat pohjan, jolle Balance Scorecard voidaan rakentaa (Mal-
mi ym. 2006, 47). Seuraavaksi kasitelladn suorituskyvyn mittausjarjestelman raken-

tamista.

5 ORGANISAATION SUORITUSKYKY JA SEN MITTAAMINEN

Organisaation suorituskyky on hyvin moniulotteinen. Suorituskyvysta puhuttaessa on
huomioitava organisaation kaikki tdrkeimmét sidosryhmat ja niiden tarpeet. Viime
aikoina on organisaation suorituskykya ryhdytty tarkastelemaan useasta nakokulmas-
ta. Tunnetuin mittaristoviitekehys on Kaplanin ja Nortonin lanseeraama Balanced
Scorecard —malli, jossa organisaation suorituskykya tarkastellaan neljasta nakokul-
masta. (Lonngvist & Mettanen 2003, 20.)

5.1 Balance Scorecard — Tasapainotettu tuloskortti

Balanced Scorecardin ovat kehittaneet Harvardin professorit Robert S. Kaplan ja Da-
vid P. Norton. Sen tarkoituksena on auttaa muuntamaan visio ja strategia tavoitteiksi
ja ndita kuvaaviksi mittareiksi. (Kaplan & Norton 1996, 25.) Balanced Scorecard —
mittaristo on malli, jonka avulla voidaan arvon tuottamiseen tdhtddva strategia kuvata
(Kaplan & Norton 2004, 29). Sen avulla myos viestitddn organisaation strategia hen-

kilostolle ja ohjataan heidan toimiaan strategian suuntaisesti (Cokins 2004, 4).

Balance Scorecard toimii viitekehyksené rakennettaessa strategiaa kuvaavia mittaris-
toja. Kun pelkat taloudelliset mittarit kuvaavat toiminnan menneisyyttd, suuntautuu
Balanced Scorecard tulevaisuuteen. (Kaplan & Norton 1996, 18.) Mittaristoa voidaan

kayttdd mittaus-, johtamis- ja viestintavalineena (Niven 2003, 15).
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Sananmukaisesti Balanced Scorecard kasitteena tarkoittaa tasapainotettua tuloskort-
tia tai —taulukkoa (Olve, Roy, & Wetter, 1998, 23). Mééttéd ja Ojala ovat suomenta-
neet Balanced Scorecardin tasapainoiseksi onnistumiseksi. He ovat halunneet valttaa
mittaristo —sanaa, joka viittaa vahvasti mittaamisnakokulmaan. (Maattd & Ojala,
2000, 7.)

Tasapainoisen mittariston kaytto edellyttad, etta johto on siséistanyt sen. Hyvin usein
kestéd kauan, ennen kuin koko henkilosté ymmartdd menetelman tarkoituksen ja sen
merkityksen yksil6olle. Siksi onkin erityisen térkedd, ettd henkil6std kokee johdon

seisovan asian takana taysipainoisesti. (Olve ym. 1998, 229.)

5.2 Balanced Scorecard julkishallinnossa

Balance Scorecard —mallista on tehty erilaisia sovelluksia julkishallintoon. BSC:iin
perustuvaa, julkishallinnon ominaispiirteet huomioivaa mallia esittelevat mm. Maatta

ja Ojala seké Olve, Roy ja Wetter.

Julkisen toiminnan perusajatuksena on taata kaikille yhteiskunnan kansalaisille pe-
ruspalveluita, joihin kaikilla on kayttdoikeus. Julkisen toiminnan keskeisina kritee-
reind ovat tehtdvien tehokas ja laadukas hoitaminen. Tuloksellisuuskriteereing julki-
sen sektorin toiminnassa pidetddn vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta.
Julkisen sektorin organisaatiolla on laaja yhteiskunnallinen ja sosiaalinen vastuu.
Taman vuoksi yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja vaikuttaminen ovat hyvin tarkeédssa
asemassa. (Maatta & Ojala, 2000, 28-29.)

Tasapainotetun mittariston kayttd soveltuu hyvin myos julkishallintoon. Julkishallin-
nossa on jo pitkdan kaytetty erilaisia suoritusmittareita ja tunnuslukuihin perustuvia
toiminnan kuvauksia. Toiminta julkishallinnossa voi perustua ns. tilaaja-
suorittajamalliin. Talldin tilaajaosapuoli ostaa verovaroilla asiakkaiden tarvitsemia
palveluja suorittajaosapuolelta. Téllainen toiminta edellyttadd selkeitda sopimuksia ja
sovittujen palvelujen mittaamista. Molemmilla osapuolilla on omat rahaméaaraiset
tulosmittarinsa, mutta usein palvelua mitataan myds laadullisin mittarein. Tasapaino-
tetun mittariston avulla voidaan mitoittaa resursseja, konkretisoida odotuksia sek&
seurata toteutumista. (Olve ym. 1998, 217-218.)
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Tasapainoinen onnistuminen on BSC:n pohjalta luotu strategisen johtamisen ja sen

onnistuneisuuden arviointi malli. Se on luotu julkisen toiminnan lahtokohdista ja on

néin ollen tarkoitettu julkisen hallinnon organisaatioille. Tasapainoinen onnistuminen

korostaa julkisen toiminnan luonnetta ja tasta seuraa siséallollisi& painotuseroja verrat-

taessa yritystoimintaan (BSC). (Maatta & Ojala 2000, 50.)

Taulukko 6. Balanced Scorecardin ja Tasapainoisen onnistumisstrategian peruslahto-
kohdat. (Mé&atta & Ojala 2000, 51)

PIIRRE

BALANCED SCORECARD
(yritys)

TASAPAINOINEN
ONNISTUMISSTRATEGIA
(julkinen organisaatio)

Tehtava johtamisessa

Strategian toteutumisen mit-
taaminen: strateginen mittaristo

Strategian ja sen arviointikritee-
ristén luominen

Lahtokohta Visio Strategiaperusta: visio ja toi-
Strategia minta-ajatus => strategiset vas-
tuut
Nékokulmat Taloudellinen tulos (omistaja) Vaikuttavuus

Asiakas
Prosessit
Oppiminen

- yhteiskunnallinen vaikutta-
vuus

- asiakasvaikuttavuus
Resurssit ja talous

Prosessit ja rakenteet
Uudistuminen ja tyokyky

Kriittiset menestystekijat

Laadintaa ei systematisoitu

Laadinta tulosmatriisitydskente-
lylla

Mittarit

Tulosmittarit

Onnistumisen arviointikriteerit

Tavoiteasettelu

Ei systematisoitu
Yksi tavoitetaso/mittari

Onnistumisen kaannepisteet:
Kolme tavoitetasoa/kriteeri

Tasapainotus

Mittari vs. mittari

Strategiset vastuut vs. kriittiset
menestystekijat

Vaikuttavuus vs. muut n&ko-
kulmat (menestystekijat)
Kokonaisstrategia vs. yksikko-
strategiat

Toiminnallistaminen

Liiketoimintasuunnitelma
Esimies-alaiskeskustelut
Vuosikertomus
Palkkausjérjestelmat

Talousarvio

Toiminta- ja taloussuunnitelma
Tulosohjaus

Tulos- ja kehityskeskustelut
Toimintakertomus
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Tasapainoisen onnistumisen ja BSC:n eroavuuksia:

o vision liséksi toiminta-ajatus muodostaa strategiaperustan, jota ei oteta an-
nettuna vaan se syntyy osana prosessia (Maattda & Ojala 2000, 51)(Niven
2003, 157)

o strategiset nakdkulmat perustuvat julkisen hallinnon tuloksellisuuskaésitteis-
toon seka kasitykseen laadusta ja henkiloston tyokyvysta

o prosessina se sisaltdd seké strategian laadinnan ettéd strategian toteutuksen
arvioinnin — se ei ole pelkéstaén strateginen mittaristo

o menestystekijat ja arviointikriteerit tavoitteineen luodaan systemaattisesti
osallistavassa tulosmatriisitydskentelyssé (Méaatta & Ojala 2000, 51-52.)

5.3 Mittariston laadintaprosessi

Kaytdnnossd mittariston laadintaan on olemassa kaksi tapaa. Toiset maérittelevat
mittareita suoraan strategiasta syy-seurausketjua mallintaen. Toiset maérittelevét en-
sin nadkokulmat, Kriittiset menestystekijat ja ndiden pohjalta mittarit. (Malmi ym.
2006, 70-71.) Suurin ongelma t&ssa tavassa on se, ettd mittariston osat jaavéat helposti
irrallisiksi, eivatkd nain ole syy-seuraussuhteessa keskenddan. Tama irrallisuus nakyy
ehka selkeimmin oppimisnédkokulmassa. Monesti organisaatioissa mitataan esimer-
Kiksi koulutukseen kaytettyja euroja/henkil6 tai sairauspoissaoloja, vaikka pitaisi eh-
k& mitata tyontekijoiden tiettyjen taitojen omaksumista, uhrattujen eurojen sijaan.
(Malmi ym. 2006, 74.)



Maatan ja Ojalan esittelema prosessi etenee kuvion 7 mukaisesti.

Miksi olemme olemassa
ja mista otamme vastuun?

Millaista tulevaisuutta haluamme?

Mité toiminta-ajatuksen ja
vision toteutuminen edellyttaa
néista nakokulmista?

Missé asioissa meidan on
ehdottomasti onnistuttava?

Mista tieddmme onnistuneemme?
Millaista onnistumista ao.
toimintavuoden aikana?

Kuka vastaa?
Onko strategia tasapainossa?
Miten strategia kdytantoéon?

STRATEGIAPERUSTA
Toiminta-ajatus
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Visio
|
\ Y Y Y
Vaikuttavuus | NAKOKULMAT Uudistuminen
Resurssit Prosessit Tyokyky
Talous Rakenteet
Y Y Y Y
—— KRHITTISET MENESTYSTEKIJAT —
Y Y Y Y
— MITTARIT —
_LTAVOITETASOT [
VASTUUTUS

TASAPAINOITUS
TOIMINNALLISTAMINEN

Kuvio 7. Tasapainoinen onnistumisstrategia prosessina. (Maéattd & Ojala 2000,

54)(mukaellen)

Prosessi alkaa strategian ja visioiden madrittelystd. Julkisella sektorilla my0ds toimin-

ta-ajatus on sijoitettu vision ja strategian yhteyteen. Strategia, toiminta-ajatus ja visi-

ot kasiteltiin kpl:ssa 3.

5.3.1 Balanced Scorecardin nakokulmat

Balance Scorecard jasentyy neljan eri ulottuvuuden kautta: talous, asiakas, prosessi

ja oppiminen. Namé nelja ndkokulmaa mahdollistavat tasapainottamisen lyhyen ja

pitkantédhtdimen tavoitteiden valilla, haluttujen lopputulosten ja niihin johtavien toi-

minnallisen ajureiden valilla sekd kovien ja pehmeiden, subjektiivisempien tavoittei-
den valilla. (Kaplan & Norton 1996, 25.)
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Néista neljasta ndkdkulmasta haetaan vastauksia kysymyksiin:

Taloudellinen nakékulma

Milt& ndytdmme omistajis-
tamme?

Asiakasnakokulma

Jotta saavuttaisimme visi-
omme, miltd meidan tulisi

Visio
&
Strategia

Oppimisnakokulma

Jotta saavuttaisimme visi-
omme, kuinka yllapiddm-

nayttaa asiakkaidemme
silmin?

me kykymme muuttua ja
kehittyd?

v

Tehokkuusnékdkulma
Missé prosesseissa meidan
tulee olla erinomaisia tyy-
dyttddksemme omista-
jiemme ja asiakkaidemme
tarpeet?

Kuvio 8. Alkuperainen esimerkki Balanced Scorecardista. (Malmi ym. 2006,17)

Talousnakokulma

Talousnédkokulman mittarit toimivat kaikkien muiden nédkdkulmien perustana. Jokai-
sen valitun mittarin pitdd olla syy-seuraussuhteessa ja kulminoitua talousnékdkul-
maan. Mittariston tulee osoittaa strategia, joka alkaa pitk&n aikavélin taloudellisten
tavoitteiden madrittelystd. Taman jalkeen muiden nakokulmien tulee osoittaa millai-
silla toimenpiteilld néihin taloudellisiin tavoitteisiin paastdan. (Kaplan & Norton
1996, 47.) Talousnakokulma osoittaa muiden nakokulmien strategisten valintojen
tulokset (Olve ym. 1998, 58).

Asiakasnakdkulma
Asiakasnékokulmassa yrityksen on madriteltdvd toimialansa asiakas- ja markki-

nasegmentit. Nama segmentit edustavat niita lahteitd, jotka ovat oleellisessa asemas-

sa tavoiteltaessa taloudellisia tavoitteita. (Kaplan & Norton 1996, 63.) Asiakasnako-
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kulma onkin keskeinen tekija, kun halutaan parantaa organisaation taloudellista tu-
losta (Kaplan & Norton 2004, 29).

Prosessingkdkulma

Organisaation menestyminen kohdistuu pitkalti siséisten prosessien tuloksiin (Kaplan
& Norton 2004, 31). Taman nakokulman tavoitteet maaritelladn yleensé vasta sitten
kun on ensin méaéritelty taloudellisen ja asiakasndkokulman tavoitteet (Kaplan &
Norton 1996, 92). Néin siksi, ettd organisaatiolla on oltava selke& kasitys taloudelli-
sista ja asiakkaisiin liittyvista tavoitteista, ennen kuin voidaan siséisten prosessien ja
oppimisnakdkulman avulla ilmaista, millaisella toiminnalla strategia toteutetaan
(Kaplan & Norton 2004, 65).

Oppimisnakokulma

Tama nakokulma kuvaa sitd, kuinka ihmiset, teknologia ja organisaation ilmapiiri
voivat toimia yhdessa strategian tukemiseksi (Kaplan & Norton 2004, 29). Kaikkien
esitettyjen nédkokulmien tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd organisaation kykya
oppimiseen ja kasvamiseen (Kaplan & Norton 1996, 146). Taman nékokulman toi-

menpiteet mahdollistavat onnistumisen muissa nakokulmissa (Niven 2003, 19).

Oppimisnakokulmasta voidaan erottaa kolme ryhmaa:

1. inhimillinen pddoma; tyontekijoiden taidot, kyvyt ja tietdmys

2. informaatiopddoma; tietokannat, tietojérjestelméat, verkot ja tekninen infra-
struktuuri

3. organisaatiopddoma; kulttuuri, johtajuus tydntekijoiden kohdistaminen, tiimi-

ty0 ja tietojohtaminen. (Kaplan & Norton 2004, 35.)

Kéytannossé juuri tdima nékokulma on ollut BSC:n vaikein osio. Oppimisnakokul-
man mittarit konkretisoivat organisaation tavoitteet aineettoman padoman kehittami-
selle. Ongelmaksi muodostuu se, ettd aineettoman pddoman panostukset konkretisoi-
tuvat talousndkokulmaan vasta pidemman ajan kuluttua. Toiminnan kehittdminen

saattaa siis nékya tuloksina vasta seuraavana vuonna. (Malmi ym. 2006, 29.)
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5.3.2 Strategisten nakokulmien valinta julkishallinnossa

Strategisilla nédkokulmilla jasennetddn organisaation pitk&n aikavalin onnistumista.
Nékokulmia voi olla nelja tai useampia. Niiden valintaan vaikuttaa suuresti organi-
saation toiminnan luonne. Organisaation kokonaisvaltainen onnistuminen on riippu-
vainen ndiden nakokulmien keskindisestd yhteensopivuudesta ja tasapainoisesta on-
nistumisesta. (Mé&atta & Ojala 2000, 58.)

Julkisen organisaation strategian méaarittelyssa edetdan seuraavista ndkékulmista ka-

sin, ks. kuvio 9:

o poliittisen p&atoksentekijan, kansalaisen ja asiakkaan nakokulma (yhteis-
kunnallinen vaikuttavuus)

. resurssien hallinnan ndkékulma (resurssit ja talous)

o suorituskyvyn ja toimivuuden nakoékulma (prosessit ja rakenteet)

o tydyhteison ja henkildston ndkokulma (uudistuminen ja tyokyky) (Maatta &
Ojala 2000, 53.)

4 N

Kansalainen ja poliittinen
paatoksentekija
\ 2
VAIKUTTAVUUS
( N\
Suorituskyky ja - -
toimivuus Resurssien hallinta
Visio
PROSESSIT & RESURSSIT
RAKENTEET Toiminta- TALOUS
ajatus

UUDISTUMINEN
TYOKYKY

Tyoyhteiso ja
henkildsto

Kuvio 9. Tasapainoisen onnistumisstrategian malli. (Mé&éattd & Ojala 2000, 53)
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Vaikuttavuus

Vaikuttavuus kuvaa organisaation tuloksia, jotka perustuvat organisaation yhteiskun-
nalliseen vastuuseen. Vaikuttavuus voidaan jakaa asiakasvaikuttavuuteen ja yhteis-
kunnalliseen vaikuttavuuteen, riippuen siitd kuinka vélittomasti tai valillisesti organi-
saation tehtdva kohdistuu kansalaisiin asiakkaina ja palvelun kayttdjina. (Maattad &
Ojala 2000, 59.)

Julkisen sektorin organisaatiolla on usein sekd yhteiskunnalliseen vastuuseen liittyvia
tehtdvia ettd asiakaslahtoisia palvelutehtdvia. Nama vaikuttavuudet voidaan erottaa
myo6s omaksi ndkdkulmakseen, jos se on strategisesti perusteltua. (Méaatta & Ojala
2000, 59.)

Asiakasvaikuttavuus

Asiakasvaikuttavuus tarkoittaa organisaation asiakkaiden tarpeiden tyydyttamisastet-
ta. Asiakasvaikuttavuus perustuu julkisissa organisaatioissa yhteiskunnalliseen vas-
tuuseen. Jos organisaatiolla on selkeitd yksilo- tai yhteisOasiakkaita, on perusteltua
valita asiakasvaikuttavuus omaksi strategiseksi ndkokulmaksi. Palvelun laatu ja sen
parantaminen nousevat asiakasvaikuttavuuden keskeisiksi arviointialueiksi. (Maatta
& Ojala 2000, 59.)

Yhteiskunnallinen vastuu

Julkisen organisaation yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa yhteiskunnalliseen vas-
tuuseen perustuvien tavoitteiden saavuttamisastetta. Parhaiten yhteiskunnallinen na-
kdkulma soveltuu ylatason organisaatioille, esim. ministeridille, joiden toiminta koh-
distuu vahvasti ohjaukseen ja toiminnasta puuttuvat aidot asiakassuhteet. Vaikutta-
vuudella mitataan sitd, miten pystytddn tyydyttdmaan poliittisen paatoksentekijan ja
kansalaisten odotuksia ja tarpeita sekd niihin liittyvia yhteiskunnallisia tavoitteita.
(Méaatta & Ojala 2000, 59-60.)
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Resurssit ja talous

Resurssien hallinnalla tarkoitetaan sité, ettd organisaatio pystyy kayttdméan yhteis-
kunnan taloudellisia panoksia ja muita voimavaroja taloudellisesti ja kustannuste-
hokkaasti yhteiskunnallisen vaikuttavuuden varmistamiseksi (Maattd & Ojala 2000,
60). Julkisen, ei voittoa tuottavan, organisaation kohdalla taloudelliset mittarit takaa-
vat, ettd organisaatio saavuttaa tuloksensa tehokkaalla toiminnalla, joka minimoi kus-
tannukset (Niven 2003, 19).

Prosessit ja rakenteet

Tama nakokulma tarkoittaa organisaation kaikkia prosesseja ja rakenteita, joiden
suorituskyvylld on ratkaiseva asema yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja toiminnan
taloudellisuuden ja tuottavuuden toteutumisessa. Tavoitteena on tunnistaa ne elintar-
kedt prosessit ja rakenteet, joiden onnistumisella saavutetaan asetetut yhteiskunnalli-
set vaikuttavuus-, taloudellisuus- ja tuottavuustavoitteet. (Maattd & Ojala 2000, 60.)
Madriteltdessad tdman nakokulman mittareita ja tavoitteita on hyva kysyd, “Mitka

ovat ne avainprosessit, joilla tuotetaan arvoa asiakkaille?”” (Niven 2003, 35).

Uudistuminen ja tyokyky

Uudistumisen ja tyokyvyn ndkdkulma kohdistuu organisaation kehittamiseen, henki-
I6ston hyvinvointiin ja osaamiseen seka tydymparistoon. Taman ndkokulman tarkoi-
tuksena on varmistaa organisaatiossa ty6yhteison uudistuminen ja henkiléston fyysi-
nen ja henkinen tyokyky. Nailla mahdollistetaan yhteiskunnallinen vaikuttavuus,
prosessien ja rakenteiden uudistaminen seké resurssien taloudellinen ja tehokas kéyt-
t6. (Maattd & Ojala 2000, 60-61.) Mission saavuttaminen ja onnistuminen kaikissa
muissa ndkokulmissa ovat riippuvaisia henkiloston kyvykkyydesta sekd kaytettavis-
sé olevista valineista. Oleellista on, etta henkilostoll4 on riittdvat taidot ja osaamista.
Toiseksi henkilostolld pitad olla valineet ja tarvittava informaatio. Kolmanneksi or-
ganisaation ilmapiiri tulee huomioida. Téhan liittyy oleellisesti esim. henkildston
motivaatio.(Niven 2003, 35-36.)
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Kohdeorganisaation strategiset nakdkulmat

Kohdeorganisaation strategiset ndkokulmat on madritelty jo aiemmin. Madrittelyssa
on noudatettu samaa linjaa Porin kaupungin strategisten ndkokulmien kanssa. Porin
kaupungin seké& kohdeorganisaation kayttdméat nakékulmat ovat: vaikuttavuus, asia-
kas, toiminta ja sen organisointi sekd henkildsté ja voimavarat (Porin kaupunki

2005)(Satakunnan oppisopimuskeskus 2007).

5.3.3 Kiriittiset menestystekijat ja niiden maarittely kohdeorganisaatiossa

Jokaisen neljaan nakokulmaan tulee kiteyttaa strategian ydin kriittisind menestysteki-
joina. Kriittiset menestystekijat kuvaavat asioita, joissa onnistuminen tai epaonnis-
tuminen vaikuttaa pitkalla tahtadimelld oleellisemmin organisaation menestymiseen.
(Méaatta & Ojala, 2000, 62.)

Kriittiset menestystekijat maaritelld&n organisaation toiminta-ajatuksesta ja visiosta.
Niiden avulla konkretisoidaan tavoiteltua tulosta. Organisaation on pystyttdva omalla
toiminnallaan vaikuttamaan ndihin menestystekijoihin. Kriittiset menestystekijat ku-
vaavat asioita, joissa organisaation on ehdottomasti onnistuttava. Yleensa Kriittisia

menestystekijoitd maéaritelldan 2-5 ndkokulmaa kohden. (Maatta & Ojala 2000, 62.)

BSC painottaa erilaisia syy-seuraussuhteita. Kriittisten menestystekijoiden tulee olla
syy-seuraussuhteessa toisiinsa. Toiset menestystekijoista ovat ns. syytekijoita ja toi-
set seuraustekijoita. Syytekijoiden pitéisi vaikuttaa seuraustekijaan, ks. kuvio 10. On
kuitenkin mahdollista, ettd seuraukset nékyvét vasta pitkalla aikavélill4. Seurausteki-
jat kertovat yleensd varsinaisista organisaation toiminnan tavoitteista ja tuloksista.
Esim. asiakasuskollisuus voi olla syynd myyntiin tai henkiloston osaaminen on syyna
tehokkaalle toiminnalle. (Lonngvist & Mettédnen 2003, 24.)
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N

/ Kannattavuus

A 4

Toiminnan
tehokkuus

Asiakas-
uskollisuus

Henkildston
0saaminen

[ Palvelun laatu

Myynnin maara

Kuvio 10. Esimerkki menestystekijoiden valisista suhteista. (Lonnqvist & Mettdnen
2003, 24)

Tasapainotuksella on tarked tehtéva julkisen organisaation strategiaprosessissa. Téa-
maén vaiheen tarkoituksena on havaita selkeita kytkentdja seka tasapaino strategiape-
rustan (toiminta-ajatus ja visio) mukaan valittujen ndkokulmien menestystekijoiden
valilla. Organisaation tulee tunnistaa strategian siséiset riippuvuussuhteet. Julkishal-
linnossa tasapainotuksen avulla voidaan tarkistaa muiden nékokulmien Kriittisten
menestystekijoiden antama tuki organisaation tuloksen, yhteiskunnallisen tai asia-
kasvaikuttavuuden Kkriittisille menestystekijoille. Nama kolme muuta n&kokulmaa
mahdollistavat vaikuttavuuden tuloksien saavuttamisen. Jos yhteytta vaikuttavuuteen
ei pystyta tunnistamaan, tulee menestystekijat pohtia uudelleen. Oleellista on tunnis-
taa tietyt perusriippuvuudet. Miten uudistuminen ja tyokyky, prosessit ja rakenteet ja
resurssit ja talous edistavat vaikuttavuustavoitteiden saavuttamista? (Maatta & Ojala,
2000, 66-67.) Kuviossa 11 havainnollistetaan tasapainotusta.



50

PROSESSIT RESURSSIT

Kuvio 11. Vaikuttavuus tasapainossa muiden nakdkulmien kanssa (Méaatta & Ojala
2000, 67)

Kohdeorganisaation kriittiset menestystekijat ja syy-seuraussuhteet

Kohdeorganisaation kriittisten menestystekijoiden tarkastelu alkoi olemassa olevista
menestystekijoistd. Namé& menestystekijat on méaritelty v. 2008 toimintaa varten.
Kohdeorganisaatiossa paatettiin maaritelld uudet kriittiset menestystekijat vuosille
2009-2012. Uusien kriittisten menestystekijoiden maarittelyssé pyrittiin huomioi-
maan samanaikaisesti erilaiset syy-seuraussuhteet. Myds olemassa olevia kriittisia

menestystekijoitad hyodynnettiin.

Menestystekijoitd pohdittaessa menevat helposti sekaisin erilaiset késitteet. Mika on
menestystekija, mika on mittari, mika on tavoite jne. Valilla huomattiin, ettd méaari-
telty menestystekija osoittautuikin mydéhemmassa tarkastelussa mittariksi. Menestys-
tekijoitd méariteltdessa on ajatus pidettdva tarkkaan fokusoituna itse asiaan. Toisaalta

kasitteistd avautui paremmin henkildstolle naiden virheiden kautta.

Menestystekijoiden pohdinta aiheutti henkiloston keskuudessa paljon keskustelua.
Toimintaa tarkasteltiin useasta eri ndkokulmasta ja erilaisia vaihtoehtoja pohdittiin.

Jo kertaalleen paatettyihin menestystekijoihin jouduttiin palaamaan vield uudelleen.
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Tama kuvastaa méaérittelytyon vaikeutta. Lopulta pééatettiin yksimielisesti, etta kriitti-

set menestystekijat ja niiden valiset syy-seuraussuhteet, ovat kuvion 12 mukaiset.

KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

TOIMINTA JA SEN | HENKILOSTO JA

VAIKUTTAVUUS ASIAKKAAT ORGANISOINTI VOIMAVARAT

oimittaja- ja
tydeldma-

Osaava
henkildsto

Onnistunut

koulutus- Joustava ja
kokonaisuus oikein
kohdennettu

koulutus

v

Kustannus-
tehokkuus

A

[ Palvelun laatu

Arvostettu
kehittdmis-
kumppani

Ajanmukaiset
tietojarjestelmét

Kuvio 12. Kohdeorganisaation kriittiset menestystekijat ja syy-seuraussuhteet.

Vaikuttavuus nékokulman Kkriittinen menestystekijd, onnistunut koulutuskokonai-
suus, kohdistuu asiakkaisiin ja yhteistydkumppaneihin. Imago ja arvostettu verkosto-
kumppani Kriittisind menestystekijoind kohdistuvat asiakkaisiin, yhteisty6kumppa-
neihin sek& sidosryhmiin.

Asiakas nakokulman kriittiseksi menestystekijaksi maariteltiin joustava ja oikein
kohdennettu koulutus seka palvelun laatu. Namé ovat erittdin tarkeitd menestysteki-
Joitd tukemaan vaikuttavuus ndkokulman menestystekijoitad. Kyseiset menestystekijat

kohdistuvat nakokulman mukaisesti asiakkaisiin.

Miten toteutetaan joustava ja oikein kohdennettu koulutus sekd varmistetaan palve-
lun laatu? Vastaus 10ytyy toiminta ja sen organisointi nakokulman Kriittisistd menes-

tystekijoistd, toimittaja- ja tydeldamayhteistyodsta seké toimivista prosesseista. Toimit-
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tajalla tarkoitetaan oppilaitosta, joka jarjestad oppisopimuskoulutukseen sisaltyvan

tietopuolisen koulutuksen seka tutkintotilaisuudet.

Henkilostd ja voimavarat ndkdkulman kriittisilla menestystekijoilla varmistetaan
kaikkien muiden nadkokulmien menestystekijat. Osaava, motivoitunut ja riittdva hen-
Kilostd takaavat yhdessd kustannustehokkuuden ja ajanmukaisten tietojarjestelmien

kanssa kokonaisvaltaisen onnistumisen.

5.3.4 Mittarit ja niiden luominen kohdeorganisaatioon

Mittaamisjarjestelmand BSC kohdistuu neljan eri ndkokulmien mittareiden valintaan
ja kehittdmiseen. Niiden olisi hyvé olla sek& rahamé&érdisia ettd ei-rahaméaaraisia.
Ajallisesti mittarit tulisi maaritella pitkaan ja lyhyeen tahtdimeen sekd menneisyyteen
ja tulevaisuuteen ja vield seka ulkoisiin ja sisaisiin. (Maattd & Ojala, 2000, 24.) Tar-
koituksena on mitata sitd, mik& koetaan tarkedksi. Mittareiden valinnassa on huomi-
oitava tavoitteet. Esim. sisdisid tulosmittareita laadittaessa on huolehdittava siitg, etté
mittarit kannustavat henkildstod toivottuun suuntaan. (Olve ym. 1998, 89.) Mittarei-
den tulee olla toisiaan tukevia ja jokaisen mittarin pitad olla osa syy-seurausketjua,

joka kulkee kaikkien valittujen nakdkulmien 1api (Kaplan & Norton 1996, 149).

Mittareiden maara on hyvé pitda kohtuullisena. Suomessa BSC — mittaristojen mitta-
reiden maara on vaihdellut 4-25 mittarin valilla, riippuen organisaatiossa méaaritel-
lyistd kayttotarkoituksista. (Malmi ym. 2006, 31.) Huolimatta siitd, miten paljon tai
vahan mittareita valitaan, tulee niiden muodostaa tasapainoinen kokonaisuus (LOonn-
gvist & Mettédnen 2003, 95). Hyvéna ohjesaantond voidaan pitaa sitd, ettd mittareita
tulisi olla vahintaan 1,5 yhté tavoitetta kohti (Niven 2003, 206).

Kohdeorganisaation mittareiden maarittely

Mittarit laadittiin nakokulmittain Kriittisille menestystekijoille. Joitakin mittareita
kohdeorganisaatiolla oli jo valmiina. Mittareiden madrittely koettiin haastavaksi,
koska suurin osa kohdeorganisaation kriittisistd menestystekijoista olivat laadullisia

ja néin ollen myds mittarit muotoutuivat paaosin laadullisiksi. Mittareita méaariteltiin
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yhteensa 24. Mittareiden maaré pyrittiin pitdimaan niin pienend kuin mahdollista. Yh-
td kriittistd menestystekijad kohden maariteltiin 1-3 mittaria. Mittarit esitetaan
kpl:ssa 6.2 (EFQM-tulokset).

5.3.5 Prosessin mittarit ja niiden madrittely kohdeorganisaatiossa

Prosessin suorituskyky liittyy yleensé asiakkaisiin, tuotteisiin ja/tai palveluihin (out-
put), toimintoihin, resursseihin, sy6tteisiin (input) ja toimittajiin (Laamanen 2005,
152). Prosessien mittaamisen tarkoituksena on kehittad prosessien toimintaa. Jos mit-
tauksella ei saada hyddyllista tietoa prosessien kehittamiseen, ei tallaisesta mittarista
ole mit&én hyotya. (Virtanen & Wennberg 2005, 130.)

Mittareita mietittdessd pitdd varmistaa asiakaslahtoisyys. Tdmé voidaan tehda niin,
etta jaotellaan mittarit asiakas ja sidosryhmékohtaisesti. N&in voidaan varmistaa se,
ettd mittaaminen kohdistuu sidosryhmille ja asiakkaille tarkeisiin asioihin prosessin
toiminnassa. Prosessien kehittdmistydssa pyritdan yleensé esim. seuraavien tavoittei-

den toteutumiseen:

e |&pimenoaikojen nopeutuminen
e laadun paraneminen

e palvelutason paraneminen

e sédastOjen aikaansaaminen

e toiminnan tehostuminen

e kustannusvaikuttavuuden paraneminen (Virtanen & Wennberg 2005, 132.)

Joka tapauksessa jokainen organisaatio joutuu ratkaisemaan itse, millaisia tunnuslu-
kuja se haluaa kayttdd toimintansa ohjaukseen ja kehittdmiseen (Laamanen 2005,
159).
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Laamanen (2005, 173) suosittelee mittareiden kuvaamista. Kuvauksessa tuodaan

esiin:

1. Soveltamisala

o Miké& on mitattava ilmi6 ja mika on mittayksikkd?
o Mihin prosessiin liittyy?
o Mita varten mitataan?

2. Tietojen keruu

o Mité tietoja keratdan?

o Misté ja miten tiedot keratdan?

o Miten usein tietoja kerataan?

o Miten luotettavuus varmistetaan?

3. Tietojen yhdistdminen ja raportointi

o Mill& tavoin tietoja yhdistelld&dn? (mm. laskenta, kasittely, ohjelmisto)
o Millainen on tietojen esitystapa?
o Kenelle, miten usein tai milloin tiedot jaetaan?

4., Vastuut

o Kuka vastaa tietojen keruusta, yhdistelemisesta ja raportoinnista?
o Kuka asettaa tavoitteet tai miten ne asetetaan? (Laamanen 2005, 174.)

Véahimmaisvaatimuksena voidaan pitad sitg, ettd jokaisen mittarin kohdalla vastataan
seuraaviin kysymyksiin:

o Kuinka usein tulos keratdan?

o Kuka vastaa datan keraamisesta?

. Misté data saadaan?
o Mika on tavoitearvo? (Lénngvist & Mettdanen 2003, 100.)

Mittareiden kuvaukseen voidaan kayttdd myos esim. taulukon 7 mukaista dokumen-

taatiota.
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Taulukko 7. Mittarin kéyttoperiaatteiden dokumentointi. (Lénngvist & Mettanen

2003, 101)

Mittari Kuinka usein Kuka vastaa ra- Mista tarvitta- | Mika on tavoi-
tulos raportoi- | portoinnista? va data saa- tearvo?
daan? daan?

Liikevaihdon kasvu 1/vuosi N.N Tilinpaétos

Henkilostoméaaran 1/vuosi N.N Hallinnon pape-

kasvu rit

Keskimaardinen pro- | 1/vuosi N.N Kirjanpito

jektien kannattavuus

Kohdeorganisaatiossa kuvattiin myos tarkeimpien prosessien mittarit erikseen. Mitta-
reiden kuvauksessa hyddynnettiin ylla olevaa taulukkoa. Taulukkoon Kirjattiin kuin-
ka usein raportoidaan, kuka vastaa raportoinnista, mista saadaan tarvittava data. Nai-
den liséksi dokumenttiin kirjattiin vield olemassa olevien asiakastyytyvaisyys-
kyselyiden kysymykset, jotka liittyvat tiettyyn menestystekijaén ja prosessiin. Asia-
kastyytyvaisyyskyselyiden kysymyksid ei oltu kohdeorganisaatiossa kohdennettu
tiettyihin tavoitteisiin. Tama ty0 tehtiin téssé vaiheessa. Prosessien mittarikuvauksiin

liitettiin viel& tulokset —osio, ks. kappale 5.3.11.

5.3.6 Mittareiden laadun arviointi

Mittarin laatua voidaan arvioida mm. seuraavilla kysymyksilla:

o Mittaako mittari sitd, mita halutaan mitata (validiteetti)?

o Onko mittari riittavén tarkka?

o Kattaako mittari kaikki tdrkeat ominaisuudet mitattavasta kohteesta?

o Tuottavatko kaikki mittarit (esim. kyselylomakkeen kysymykset) uutta tie-
toa mitattavasta kohteesta?

o Onko mittaus toistettavissa (luotettavuus)?

o Tuottaako mittari hyodyllista tietoa?

o Ovatko mittauksen tulokset esitettavissd numeerisesti?

o Voidaanko mittauskohteen kehittdmiseen vaikuttaa tulosten pohjalta?

o Ovatko mittarit kustannustehokkaita? (Hamaldainen & Maula 2004, 125.)
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Mittareiden laatua arvioitiin kohdeorganisaatiossa ja todettiin, ettd maaritellyt mitta-
rit tayttavat ylla esitetyt vaatimukset téssa vaiheessa. Mittareiden testaus tulee vasta

nayttdmaan, miten kyseiset kriteerit todellisuudessa tayttyvat.

5.3.7 Tavoitteiden asettaminen

Mittarit tuottavat dataa eivét informaatiota. Talla tarkoitetaan sitg, etté ellei mittarille
ole asetettu tavoitetta, ei mittarin tuottama data kerro mitaan. (Hoyle 2007, 129.) Jo-
kaiselle mittarille on asetettava seka pitkan ettd lyhyen aikavalin tavoitteita. Myos
tavoitteiden madarittelyssa on huomioitava, etta tavoitteiden on oltava sopusoinnussa

organisaation kokonaisvision ja —strategian kanssa. (Olve ym. 1998, 70.)

Tavoitteiden tulee olla riittdvan haasteellisia, jotta kehittyminen mahdollistuisi. Toi-
saalta taas tavoitteiden tulee olla myos realistisia. Yleensa lyhyen aikavalin tavoitteet
madritelld&n 3-18 kk:n padhan. Pitk&n aikavalin tavoitteet ulottuvat kahdesta viiteen
vuoden paahan. Lyhyen aikavélin tavoitteet voivat olla pitkan aikavalin valitavoittei-
ta. (Olve ym. 1998, 232-233.)

Tavoite voidaan mééritelld joko laadullisesti (sanallinen) tai mééarallisesti (lukuarvo).
Tarkoituksena on luoda kuvaus asiantilan olennaisista ominaisuuksista, joiden perus-
teella on mahdollista erottaa onnistuminen epdonnistumisesta. Tavoitteiden tarkoi-
tuksena on kertoa, eteneekd organisaatio strategiansa mukaisesti ja onko strategia
itsessddn onnistunut. (Maatta & Ojala 2000, 64.)

Tavoitteelle voidaan mééritella tavoitetaso, joka tapahtuu niin, ettd jokaisen tavoit-
teen kohdalla sovitaan parhaasta mahdollisesta (max) ja huonoimmasta hyvéksytta-
vissé olevasta (min) ja realistisesta tavoitetasosta (real). N&in saadaan aikaan 3-
tasoinen onnistumisen vaihtelualue. T&llin realistisen tavoitetason ylapuolella oleva
tulos on hyvéksytty ja alapuolella oleva on epéatyydyttava. (Mé&éatta & Ojala, 2000,
65.)
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Kohdeorganisaation mittareiden tavoitteet

Tavoitteet méaariteltiin vuosille 2009-2012 niin, ettd jokaiselle vuodelle asetettiin ta-
voite. Vuosien 2009-2011 tavoitteet toimivat valitavoitteina v. 2012 tavoitteille.

Madritellyt tavoitteet ovat seké maaréllisia ettd laadullisia.

Niille mittareille, joiden data saadaan asiakastyytyvéisyyskyselyisté ja jotka liittyvét
oleellisesti prosesseihin, luotiin Maatan ja Ojalan (2000, 65) ehdottamat tavoitetasot
max, real ja min. Tdma tehtiin niin, ettd asiakastyytyvaisyyskyselyn kysymysten tu-
loksiin madriteltiin tasot. Ndiden tasojen avulla saadaan ennakkotietoa mittarin ta-

voitteen saavuttamisesta.

5.3.8 Vastuutus

Tarkoituksena on, ettd jokainen tietdd kuka mistdkin asiasta vastaa. Jokaisen tulee
my0s tietdd mita henkilon odotetaan tekevén. Tama tarkoittaa samalla, ettd jokainen
tietdd mitd henkil6ll& on oikeus tehdé. Pitdd myos tietdd, missa henkildn vastuu paat-
tyy ja toisen henkilén vastuu alkaa. (Pesonen 2007, 94.) Strategioiden vieminen toi-
mintatasolle, edellyttdd vastuiden méaérittelyd kunkin tavoitteen toteutumisen ja ra-
portoinnin osalta (Maéatt4d & Ojala 2000, 65-66).

Kohdeorganisaatioiden mittareita maariteltdessa jaettiin vastuut tavoitteiden toteutu-
misen ja raportoinnin osalta. Niiden tavoitteiden kohdalla, jotka liittyivat selkedsti
tiettyyn toimintaprosessiin, méadriteltiin prosessin omistaja vastuuhenkiloksi. Muiden

tavoitteiden seurannasta ja raportoinnista vastaa nimetty henkild.

5.3.9 Mittareiden tasapainotus

Balance Scorecardin mukaan mittareiden tulee olla tasapainossa monestakin eri na-
kdkulmasta. Ensinndkin mittareiden tulisi olla sekd raha- ettd ei-rahamaaraisia. Tyy-
pillisesti rahamaaraisia mittareita on n. 20 % ja ei-rahamaaraisia n. 80 %. Tasapainol-
la tdssa tarkoitetaan sitd, ettd organisaatio ei voi nojautua pelkéstdan taloudellisiin
mittareihin. (Malmi ym. 2006, 32.)
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Toiseksi tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tulisi olla tasapainossa. Tulos-
mittareita eri ndkdkulmiin on helppo I0ytdd mutta eri ndkokulmien valiset suhteet
jadvat usein miettimatta. Talloin mittareista tulee joukko irrallaan olevia tulosmitta-
reita. Ennakoivia mittareita voidaan kayttda esim. niin, ettd ajatellaan asiakastyyty-
vaisyytta parannettavan kehittamalla toimitustasmallisyytta ja palvelun laatua, jolloin

asiakasnakokulmassa mitataan naita kaikkia kolmea. (Malmi ym. 2006, 33.)

Kolmanneksi pitkan ja lyhyen tdhtdyksen tavoitteet tulee olla tasapainossa. Tdma ta-
pahtuu automaattisesti, jos mittareiden maéritellyssd noudatetaan  syy-

seurauslogiikkaa. (Malmi ym. 2006, 32.)

Neljanneksi ulkoisten (omistaja, asiakas) ja siséisten (prosessit ja oppiminen) mitta-
reiden tulee olla tasapainossa. Usein kay niin, ettd oppimisnédkokulmaan tulee mééri-
teltya mittareita kaikkein véhiten. (Malmi ym. 2006, 33.)

Viidenneksi tasapainotus tulee toteutua myds helposti mitattavien sekd vaikeimmin
mitattavien mittareiden valilla. Tarkoituksena on luoda mahdollisimman selkeét ja
yksiselitteiset mittarit. Muuten voidaan joutua tilanteeseen, jossa mittaristoa ei kayte-
ta. (Malmi ym. 2006, 33.)

Mittareiden tasapainotus kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaation mittarit painottuvat selkedésti ei-rahamaaréisiin mittareihin. Né&i-
den mittareiden osuus kaikista mittareista on 91,7 %. Tama luku kuvastaa kohdeor-
ganisaation kriittisten menestystekijoiden luonnetta. Toiminta perustuu vahvasti pal-
veluun seké arvon tuottamiseen asiakkaille, yhteistyékumppaneille seké sidosryhmil-

le.

Kriittiset menestystekijat on maaritelty syy-seurausketjua noudattaen. T&mén vuoksi
mittarit ovat automaattisesti syy-seuraussuhteessa toisiinsa. Mittareista on néhtavissa
my06s ennakoivia mittareita, esim. mittari henkil6kohtaistamissuunnitelmat kaytos-

s&” ennakoi asiakkaiden tyytyvaisyyttad koko koulutuskokonaisuuden onnistumiseen.
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Henkildsto ja voimavarat —nakokulman mittareiden osuus kaikista mittareista on hy-
va, 29,3 %. Voidaan siis sanoa, ettd ulkoiset ja sisdiset mittarit ovat tasapainossa kes-

kenaan.

Laaditut mittarit ovat pééasiassa helposti mitattavia. Mittareiden data saadaan erilai-
sista kyselyista seké tilinpaatostiedoista. Niiden mittareiden kohdalla, joiden vaati-
maa dataa ei ole aiemmin kerétty, on tilanne toinen. Kyseiset mittarit muodostavat

kuitenkin vahemmiston, joten ty6té ei aiheudu liikaa.

5.3.10 Toiminnallistaminen

Lopuksi laaditaan toimintasuunnitelmat, joissa esitetddn millaisilla toimenpiteill&
madritellyt tavoitteet saavutetaan, mita resursseja toimenpide vaatii, kuka vastaa toi-

menpiteista ja mihin mennessa tavoite saavutetaan (Malmi ym. 2006, 113).

Julkisella sektorilla toiminnallistaminen liittyy kiintedsti talousarvion, toiminta- ja
taloussuunnitelmien laadintaan, tulosohjaukseen seké tulos- ja kehityskeskusteluihin
(Méaatta & Ojala 2000, 70).

Henkildsto tulee kouluttaa mittariston kayttoon. Henkilostolle tulee selvittdd toimin-
nan suunnittelun ja seurannan valinen yhteys. Toisaalta pitdd myds varmistaa, ettd
henkilostd ymmartdd seurantajérjestelman tavoitteet ja tulokset. Mittariston kéyt-

toonotto edellyttdd tiedottamista, koulutusta ja koekéayttod. (Malmi ym. 2006, 120.)

Kohdeorganisaatiossa laaditaan vuosittain toimintasuunnitelmat, joissa maaritellaan
toimenpiteet ja niista vastaava henkild. Toimintasuunnitelmien laadintaa ohjaa vuo-
sittain tehtdva talousarvio seké taloussuunnitelma. Johto jarjestaa resurssit toimintaa

varten. Tavoitteiden saavuttamisen aikataulu esitetaén tuloskortissa.

Taman projektin aikana mittaristoon liittyviéd asioita on henkilokunnan kanssa kasi-
telty. Koko mittariston toiminnallinen kdyttdonotto vaatii kuitenkin pidemman ajan

asian sisaistdmiseen. Tahan liittyva tiedottaminen ja koulutus jadvat kohdeorganisaa-
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tion johdon kasiin. Parhaiten asia todennékdisesti kuitenkin sisdistetaan koekaytolla.

Testaamalla mittareita ja analysoimalla tuloksia, saavutetaan paras ymmarrys asiaan.

5.3.11 Tuloskortti ja sen laatiminen kohdeorganisaatiossa

Kun koko prosessi on kéyty lapi, kannattaa kriittiset menestystekijat, strategiset ta-
voitteet, mittarit ja niiden tavoitteet seké& toimenpiteet kerata tuloskorttiin nakokul-

mittain. Tuloskortti voi olla esim. taulukon 8 mukainen.

Taulukko 8. Esim. tuloskortti. (Rampersad 2003, 99)

TALOUS
Kriittiset menes- | Strategiset tavoit- | Mittarit Tavoitteet Toimenpiteet
tystekijat teet
Hyvat taloudelli- | Omistaja-arvon Myynnin kasvu 10 % 3 vuodessa | Nosta hintoja 5 %
set tulokset ja maksimointi
kasvava tuotta-
Vuus

Kannattaako sitten vield prosesseille rakentaa omat tuloskorttinsa? Malmin (ym.
2006, 80) mukaan néin voidaan toimia, jos organisaatiossa halutaan korostaa proses-
sijohtamista. Toisaalta voidaan ajatella, ettd prosessit ovat osa isompaa kokonaisuut-
ta, eivatkd néin ollen tarvitse omia tuloskortteja. Jos ndin menetell&én, siséllytetdan
prosessin mittaristoon prosessin toimivuuteen liittyvid mittareita, mutta ei valttdmétta

esim. talous- tai asiakasmittareita.

Kohdeorganisaatiossa luotiin mittareiden maarittelytyon yhteydessé tuloskortit. Tu-
loskortit rakentuvat kolmesta osasta. Ensinnakin luotiin ns. paatuloskortti, johon ke-
rataan kaikkien mittareiden antama data yhteen (liite 4). Tédssa tuloskortissa mittarit
on jaoteltu nakdkulmittain. Toiseksi luotiin tuloskortti jokaiselle nakokulmalle erik-
seen, esim. (liite 5). Tdhan ratkaisuun péadyttiin siksi, ettd kyseiseen tuloskorttiin
jaoteltiin ne asiakastyytyvaisyyskyselyn kysymykset, jotka liittyvat ko. nékokul-
maan. Tama helpottaa tiedon kerdamistd. Kolmanneksi myos prosesseille, joille on

madritelty tavoitetasot, on luotu omat tuloskortit. Esimerkki tuloskortista (liite 6).
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Tuloskorteista ovat néhtdvissa kriittiset menestystekijat, mittarit, nykytila, tavoitteet

ja tulokset.

6 EUROOPAN LAATUPALKINTOMALLI

Tahan kappaleeseen on koottu kohdeorganisaation toiminnan kuvaukset seka suori-
tuskyvyn mittarit. Toiminnan kuvaukset perustuvat tutkijan ja eri henkilostoryhmien
valisiin keskusteluihin seké projektin aikana laadittuihin prosessikuvauksiin. Tulok-
set osassa esitetdaan laaditut suorituskyvyn mittarit jaoteltuna EFQM-mallin arviointi-
alueisiin. Kohdeorganisaation toiminta on kuvattu paasaantoisesti sellaisena kun se
projektin toteutushetkelld oli. Joitakin kohtia on hieman paranneltu jo tdssa vaihees-
sa, joten toimintaa on jo projektin aikana kehitetty. Tutkija esittdd myds arviointi-
alueittain ehdotuksia tulevaisuuden haasteiksi, jotka perustuvat paaasiassa muiden

viranomaisten odotuksiin ja suosituksiin tai arviointimallien sisaltéihin.

EFQM (The European Foundation for Quality Management) on organisaatio, joka on
perustettu 1988. Organisaation tehtdvanad on tukea erinomaisuuden kehittymista Eu-
roopassa. Euroopan laatupalkintomallia kdytetddn Euroopan ja Suomen laatupalkin-
tokilpailuissa.(EFQM 2003.) Mallia kdytet4d&n arvioitaessa organisaation sitoutumista
erinomaisuusperiaatteisiin ja se mahdollistaa sitoutumisen ja suorituksen vertailun
muiden organisaatioiden kanssa. (Hoyle 2007, 115.) Vaikka EFQM-malli on arvioin-

tivaline, kaytetaan sité tassé projektissa toiminnan kuvausten viitekehyksena.

EFQM —malli perustuu seuraaviin erinomaisuudelle ominaisiin tunnuspiirteisiin:

1. Tuloshakuisuus

Erinomainen organisaatio ennakoi ja mittaa sidosryhmiensa tarpeita, keraa palautetta
niiden kokemuksista sek& seuraa oman organisaationsa suorituskykya. Palautteilla
keréttyja tietoja hyodynnetddn toimintaperiaatteiden, strategioiden, paamaarien, ta-
voitteiden ja mittareiden madrittdmiseen, toteuttamiseen ja seurantaan lyhyell ja pit-
kalla aikavélilla. (EFQM 2003.)
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2. Asiakassuuntautuneisuus

Erinomainen organisaatio tuntee asiakkaansa. Organisaatiossa ymmarretaan, etta asi-
akkaat toimivat tuomareina mitattaessa tuotteen tai palvelun laatua. Organisaatio
pystyy vastaamaan asiakkaan nykyisiin tarpeisiin. Asiakkaat segmentoidaan, jotta
pystytddn parantamaan toiminnan tehokkuutta. Organisaatio ennakoi asiakkaiden tu-
levia tarpeita ja organisaatio on valmis jopa ylittdamaan asiakkaiden odotukset. Orga-
nisaatio seuraa jatkuvasti asiakkaiden kokemuksia ja korjaa epékohdat nopeasti.
Asiakassuhteita rakennetaan ja vaalitaan. (EFQM 2003.)

3. Johtajuus ja toiminnan maaréatietoisuus

Erinomainen organisaatio omaa johdon, joka asettaa ja viestii organisaation suunnan.
Johto luo arvot, eettiset saannot, kulttuurin sekd hyvan hallintotavan organisaatiolle.
Johto pyrkii kohti erinomaisuutta ja innostaa henkildstod tekemédén samoin. Johto
nayttdd omalla esimerkilladn mallia henkilostolle. Johto tunnistaa toiminnan sidos-
ryhmét ja tyoskentelee niiden kanssa yhteisissé kehittdmishankkeissa. Johto tunnistaa
my06s nopeasti toimintaymparistén muutokset ja muuttaa organisaation toimintaa sen
mukaisesti. Johto huolehtii myos siita, ettd henkilostd on tarpeen mukaan mukana
muutoksissa. (EFQM 2003.)

4. Prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen

Erinomainen organisaatio omaa tehokkaan johtamisjarjestelmén, joka perustuu sidos-
ryhmien tarpeisiin. Toiminnan suunnittelu ja toteuttaminen varmistetaan prosessien
kokonaisuudella. Prosesseja johdetaan ja kehitetddn jatkuvasti. Sopivat toimintaa

mittaavat mittarit on tunnistettu ja méaaritelty. (EFQM 2003.)

5. Henkiloston kehittaminen ja osallistuminen

Erinomainen organisaatio tunnistaa tarvittavan osaamisen seké nyt etta tulevaisuu-
dessa. Organisaatio tukee osaamisen kehittamistd. Organisaatio tunnustaa ja palkitsee
henkil0stod siten, ettd henkildston sitoutuminen vahvistuu. Organisaatio toimii avoi-

mesti ja toiminta perustuu arvoihin seka luottamukseen. (EFQM 2003.)
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6. Jatkuva oppiminen, innovointi ja parantaminen

Erinomainen organisaatio oppii jatkuvasti omasta ja muiden toiminnasta. Toimintaa
vertaillaan seka sisdisesti ettd ulkoisesti. Toimintaa myos kyseenalaistetaan jatkuvasti
ja etsitddn innovaatioita toiminnan parantamiseen. Organisaatio huolehtii tietopaa-

omastaan ja jakaa henkilostolla olevaa tietoa lisatakseen oppimista. (EFQM 2003.)

7. Kumppanuuksien kehittdminen

Erinomainen organisaatio etsii ja kehittdd kumppanuuksia muiden organisaatioiden
kanssa. Organisaation kumppaneina voivat olla esim. asiakkaat, yhteiskunta, toimit-
tajat tai jopa Kilpailijat. Kumppanuudet perustuvat molempien osapuolien hyétyyn.
Kumppanuus perustuu avoimuuteen ja luottamukseen. Kumppanit toimivat yhdessa
saavuttaakseen yhteiset tavoitteet. Kumppanuuksissa hyodynnetddn ammattitaitoa,
resursseja seka tietoa. (EFQM 2003.)

8. Yhteiskunnallinen vastuu

Erinomainen organisaatio toimii eettisesti ja ottaa huomioon yhteiskunnallisen vas-
tuun. Tdma vastuu huomioidaan organisaation arvoissa. Organisaatio etsii mahdolli-
suuksia toimia erilaisissa projekteissa ymparoivan yhteiskunnan kanssa ja kasvattaa
nain luottamusta sidosryhmissaan. Erinomaisuus nakyy sdadoésten minimivaatimus-
ten ylittdamisena. (EFQM 2003.)

EFQM —mallin arviointialueet

Malli jakautuu yhdeksaan arviointialueeseen, joista viisi liittyy organisaation toimin-

taan ja nelja tuloksiin.
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INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN

© EFQM
Kuvio 13. EFQM-malli

Peruslahtokohtana mallissa on se, ettd erinomaista suorituskykyd, asiakkaita, henki-
l6stoa ja yhteiskuntaa koskevat tulokset saavutetaan johtajuuden ohjaamien toimin-
taperiaatteiden ja strategian, henkiloston, kumppanuuksien ja resurssien seké proses-

sien avulla.

Kullakin yhdeksalla arviointialueella on oma maéaritelmansd, joka sisaltdad kyseisen
arviointialueen perusajatuksen. Lisaksi jokaisella arviointialueella on vield useampia
arviointikohtia. Namé arviointikohdat esitetd&dn kysymyksing, joita arvioinnissa tulee
tarkastella. (EFQM 2003.)

6.1 Toiminta

6.1.1 Johtajuus

Tassé arviointialueessa kasitellddn, miten johtajat luovat organisaation mission ja
vision ja edistdvat toiminnallaan niiden toteutumista sek& luovat pitkan aikavalin
menestymiseen vaadittavat arvot ja toteuttavat niitd henkil6kohtaisella toiminnallaan.

Liséksi arvioidaan miten johtajat osallistuvat organisaation johtamisjérjestelmén ke-
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hittdmiseen ja toteuttamiseen seka miten johtajat toimivat muutostilanteissa. (EFQM
2003.)

Oppisopimuskeskus on yhteistoiminnassa mukana olevien koulutuksen jarjestéjien
yhteinen oppisopimuskoulutuksen viranomaistehtavia hoitava elin, jonka toiminnasta
vastaa johtosdanndn mukaisesti koulutusjohtaja. Han johtaa operatiivista toimintaa ja
huolehtii siitd, ettd toiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi toimitaan strategisten
periaatteiden mukaisesti. Koulutusjohtajan tehtdvat on mééritelty Satakunnan oppi-
sopimuskeskuksen johtosdanndssa.

Alueen arviointikohdat ovat:

Miten johtajat kehittdvat mission, vision, arvot ja eettiset periaatteet ja toimivat

erinomaisuutta edistavan kulttuurin esikuvina?

Koko henkiltstd osallistuu toiminta-ajatuksen, visioiden ja arvojen madrittelyyn.
Lautakunta kommentoi ja hyvaksyy esitetyt visiot. Visiot maaritellaan tietyksi ajaksi.

Taman hetken visiot on maaritelty v. 2012 saakka.

Vuotuiset toimintasuunnitelmat perustuvat toiminta-ajatukseen, visioihin, arvoihin

seka strategisiin tavoitteisiin.

Miten johtajat osallistuvat henkilokohtaisesti organisaation johtamisjarjestelméan

kehittdmiseen, toteuttamiseen ja jatkuvaan parantamiseen?

Johto resursoi johtamisjarjestelman kehittdmistyota. Laatuty6ta arvioidaan ja kehite-
tdan systemaattisesti. Laadunhallintajarjestelma toimii johtamisen tyokaluna ja sita
tdydennetdan ja parannetaan saatujen palautteiden pohjalta. Kehityskeskustelu on osa
johtamisjérjestelmé&a ja toimii esimiehen ty6kaluna mm. suunnitelmien ja tavoittei-
den laadinnassa ja toteutuksessa. Kehityskeskusteluissa esimies saa palautetta omasta

toiminnastaan henkilostolta ja kehittdd omia toimintatapojaan sen pohjalta.

Laadunhallintajarjestelma& kehitetdan kuvion 4 (ks. kpl 2.1) mukaisesti. Toiminnan

tuloksia arvioidaan systemaattisesti. Tuloksien mittaamiseen kéytetddn BSC-
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mittareita, asiakkaiden, yhteistyékumppaneiden ja sidosryhmien palautteita seka tu-
levaisuudessa EFQM:n mukaista itsearviointia ja vertaisarviointia. Tulokset analy-
soidaan ja tehdaan johtopééatokset, joiden pohjalta laaditaan kehittdmissuunnitelmat.
Tulokset vaikuttavat my6s toiminta- ja taloussuunnitelmiin seka strategiseen suunnit-

teluun. Tulokset kirjataan tuloskortteihin.

Miten johtajat ovat vuorovaikutuksessa asiakkaiden, yhteistydkumppaneiden ja yh-

teiskunnan edustajien kanssa?

Asiakkaisiin, tydnantajiin ja opiskelijoihin, koulutusjohtaja on yhteydessa normaalis-
sa tyotoiminnassa. Koulutusjohtaja pitda yhteyttd myos yrittajajarjestoihin ja viran-

omaisiin (OPH, OPM, Te-keskus). Koulutusjohtaja laatii tapaamisista muistion.

Tyodvoimahallinnon kanssa tehd@an vuosittain yhteistyésuunnitelma. Vastaava suun-
nitelma tehdadn myos elinkeinoeldmén toimijoiden kanssa. Koulutusjohtaja vastaa
néiden suunnitelmien toimeenpanosta. Oppisopimuskeskuksen johdolla on myds
edustus kauppakamarin HR-valiokunnassa.

Oppisopimustoimintaan on perustettu neuvottelukunta, johon yhteistydsopimusten
sopijaosapuolet ovat nimenneet edustajansa. Neuvottelukuntaan kuuluvat myés oppi-

sopimuslautakunnan jasenet. Neuvottelukunta kokoontuu véh. 1 krt/v.

Neuvottelukunnan tehtdvdana on toimia satakuntalaisessa oppisopimuskoulutustoi-
minnassa koulutuksen jarjestdmisen asiantuntijatahona ja samalla tukea oppisopi-
muslautakunnan paatoksentekoa ja oppisopimuskeskuksen toimintaa. Neuvottelu-

kunta tuo nakemystadn muun muassa seuraaviin asioihin:

o oppisopimuskoulutuksen kehittdminen osana toisen asteen ammatillista kou-
lutusta

o oppisopimuskoulutuksen painopisteiden asettaminen tutkintotyypeittéin ja
koulutusaloittain

o esitykset toisen asteen ammatillisen koulutuksen erityisiksi kehittamistehta-
viksi
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Koulutusjohtaja laatii neuvottelukunnan kokouksista muistion ja toimeenpanee neu-

vottelukunnan paatokset.

Henkil6std suunnittelee yhdessa johdon kanssa toiminnalle tavoitteet seka analysoi
tulokset. Johtopaatokset sekd kehittdmissuunnitelmat laaditaan myds yhteistydssé.
Henkildstd saa ndin jatkuvaa tietoa toiminnasta. Toiminnan tavoitteet kirjataan tulos-

kortteihin.

Miten johtajat vahvistavat ja tukevat erinomaisuutta edistavaa kulttuuria organisaa-

tiossa?

Johto tukee henkiloston osaamisen kehittdmistd. Henkilostolle tehd&an osaamiskar-
toituksia, joiden pohjalta osaamista kehitetddn. Osaamiskartoitukset tehdaan kirjalli-
sesti. Henkil6sto osallistuu erilaisiin koulutuksiin ja oppimista edistetddn myds tyo-
paikalla, esim. mentoroinnin avulla (sijaisjarjestelyt). Oppisopimuskeskuksen Kriitti-

set menestystekijat on sidottu henkilokunnan tulospalkkiojarjestelmaan.

Johto seuraa aktiivisesti oppisopimuskeskuksen vaikuttavuustavoitteiden tayttymista
ja vertailee toiminnan tuloksia muiden toimijoiden kanssa. Saatua tietoa kaytetaan
hyvaksi tavoitteiden tarkistamisessa ja toiminnan kehittdmisessa. Kyseiset vertailu-
tiedot dokumentoidaan.

Miten johtajat tunnistavat muutostarpeet ja saavat aikaan muutoksia organisaatios-

sa?

Yhteiskunnassa tapahtuvien muutosten tunnistaminen ja keinojen Iéytdminen uusien
tarpeiden tyydyttamiseen hoidetaan ennakoinnin avulla. Keskusteluja kdydaan elin-
keinoeldman sekd eri viranomaisten kanssa. Asiakaspalautejarjestelmé tuottaa myads
merkittdvad ennakointitietoa. Koulutusten suunnittelu- ja ennakointity6ta tehddin

yhteistydssa alueen eri oppilaitosten kanssa. Ennakointitiedot dokumentoidaan.
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Tulevaisuuden haasteita

Kohdeorganisaation johdon tulisi systemaattisesti pyrkid luomaan organisaatiolle ja
sen palveluille julkisuutta, mainetta ja tunnustusta (CAF 2006, 11). Organisaation
vaikuttavuusmittarit kohdentuvat kyseiseen asiaan, joten siihen tulisi panostaa entista

enemman.

6.1.2 Toimintaperiaatteet ja strategia

Alueessa arvioidaan, miten organisaatiossa kehitetddn strategia, joka ohjaa toimintaa
mission ja vision suuntaan. Lis&ksi arvioidaan miten strategiassa huomioidaan kaikki
sidosryhmaét ja miten sité toteutetaan toimintaperiaatteiden, suunnitelmien, tavoittei-
den ja prosessien avulla. (EFQM 2003.)

Alueen arviointikohdat ovat:

Miten toimintaperiaatteet ja strategia perustuvat sidosryhmien nykyisiin ja tuleviin

tarpeisiin ja odotuksiin?

Oppisopimuskeskuksessa laaditaan vuosittain strategiaperustan pohjalta toiminta-
suunnitelma, joka perustuu palautteista ja arvioinneista sekd neuvottelukunnalta saa-
tuihin tietoihin. My6s johdon kdymat keskustelut tyévoimahallinnon seké elinkei-

noeldman edustajien kanssa vaikuttavat vuosittaisiin painopistealueisiin.

Oppisopimuskeskus hoitaa myds erilaisia toisen asteen kehittdmistehtévia alueellaan.
Nadma tehtdvat ovat projektiluonteisia. Projekteille on ominaista, ettd ne alkavat
suunnittelusta ja paattyvat arviointiin (ks. prosessikuvaus). Erityiset kehittdmistehta-
vét toteutetaan paasaantoisesti ulkopuolisten asiantuntijoiden vetdmind. Oppisopi-
muskeskuksen nimetty henkilé koordinoi kyseisid projekteja. Nailla kehittamistehta-
villa on myos suuri vaikutus kohdeorganisaation toimintasuunnitelmiin. Projekteista

laaditaan kirjalliset suunnitelmat sek& péatos- ja arviointiraportit.
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Miten toimintaperiaatteet ja strategia perustuvat suorituskyvyn mittaamisesta saata-

vaan tietoon, tutkimuksiin, oppimiseen ja parhaisiin kaytantoihin?

Oppisopimustoimijoiden keskuudessa toimintaa vertaillaan jatkuvasti. Hyvia kéaytén-
toja etsitdan yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa. Lansi-Suomen oppisopimus-
toimijat kokoontuvat vuosittain keskustelemaan eri teemoista ja pyrkivat yhdessa ke-
hittdiméaén ja yhdenmukaistamaan oppisopimustoimintaa. Myos erilaisia tyéryhmia
perustetaan tarpeen mukaan yksittdisiin kehittdmisprojekteihin. Tyéryhmiin osallis-

tuvat vastaavat toiminnan raportoinnista.

Johdon tekemé ennakointity0 antaa suuntaa toiminnan maarittdmiseen. Myos asiak-
kaiden ja sidosryhmien palautteet tukevat suunnitteluty6td, jota johto tekee yhdessa
henkildston kanssa. Johto ja henkildsto maarittelevat toiminnan kriittiset menestys-
tekijat, mittarit ja tavoitteet. Suorituskykya mitataan systemaattisesti (tuloskortti).

Toiminnallistaminen tapahtuu vastuutuksen kautta.

Oppisopimuskeskuksen strategia muodostetaan visioista. Toiminnalle on maaritelty
Balance Scorecard —mittariston mukaiset nakokulmat, jotka ovat vaikuttavuus, asia-
kas, toiminta ja sen organisointi sekd henkildsto ja voimavarat. Naille neljalle nako-
kulmalle on maaritelty kriittiset menestystekijat. Menestystekijoita arvioidaan vuosit-
tain ja pdivitetddn tarvittaessa. Néaille menestystekijoille maéaritelladn mittarit seka

tavoitteet. Prosessi etenee kuvion 7 (ks. kpl 5.3) mukaisesti.

Miten toimintaperiaatteita ja strategiaa kehitetdan, arvioidaan ja pidetéan ajan ta-

salla?

Toimintaa ja strategioita arvioidaan ja kehitetddn kuvion 4 (ks. kpl 2.1) mukaisesti.
Toiminnasta saadaan palautetta jokapaivéisen tydskentelyn lomassa ja BSC:n mitta-
reiden tuloksina. Né&it4 palautteita ja tuloksia analysoidaan sek& tehdaan johtopaatok-
set. Johtopéatokset voivat johtaa kehittdmissuunnitelmien laatimiseen, muutoksiin
toiminta- ja taloussuunnitelmissa ja strategisessa suunnittelussa. Ndma toimenpiteet

vaikuttavat koko organisaation toimintaperiaatteisiin.
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Prosessit ovat myds keskeinen johtamisen valine. Prosessien avulla viedaan kaytén-
toon strategiset tavoitteet. Prosesseja kehitetddn systemaattisesti palautteen pohjalta,

josta prosessin omistajat vastaavat. Palautteiden antama data kirjataan tuloskorttiin.

Kriittisten menestystekijoiden tavoitteiden toteutumista analysoidaan 4 krt/vuodessa.
Tama analyysi siséltaa:

o selvityksen talousarvioin toteutumisesta

o koko vuotta koskevan toteutuma-arvion

o talousarvion poikkeamien syyt ja toteutumista varmistavat toimenpiteet

o selvityksen talousarviossa mainittujen keskeisten tavoitteiden toteutumisesta

o arvion keskeisiin tavoitteisiin liittyvien tavoitetasojen toteutumisesta koko
vuodelta

Analyysista tehd&an neljannesvuosiraportti, joka toimitetaan Porin kaupunginhalli-
tukselle. Johto kdy henkilokunnan kanssa keskustelua tdmén raportin pohjalta toi-

minnan tavoitteiden tayttymisesta 4 krt/v.

Lisaksi arvioidaan yksityiskohtaisten tavoitteiden saavuttamista. Tama arviointi k&si-
telld&n Satakunnan oppisopimuslautakunnassa. Arvioinnin tulos esitetdén lautakun-

nan poytakirjassa.

Miten toimintaperiaatteet ja strategia viestitdan ja toteutetaan keskeisten prosessien

avulla?

Laadunhallintajarjestelma ohjaa oppisopimuskeskuksen toimintaa. Johto hyodyntéa
laadunhallintajérjestelmé&a seuratessaan tavoitteiden toteutumista. Jarjestelman avulla
organisaation toiminnasta viestitdan henkilostolle, asiakkaille ja keskeisille sidos-
ryhmille. Laadunhallintajérjestelmé& on nahtéavilla oppisopimuskeskuksen internet-

sivuilla.

Henkilostolle ja sidosryhmille tiedotetaan lautakunnan hyvaksymaét talous-, toiminta-
suunnitelmat ja talousarviot erilaisissa julkaisuissa. Oppisopimuskeskuksen toiminta-
ajatus, tulevaisuuden visiot seka toimintakertomus ovat nahtavissé oppisopimuskes-

kuksen internet-sivuilla. Toimintaperiaatteista ja strategioista k&ydain keskusteluja
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henkilokunnan kanssa viikoittain pidettavissa henkilostopalavereissa. Viestintéa tue-

taan myos raporteilla ja muistioilla.

Tulevaisuuden haasteet

Toimintaperiaatteiden ja strategian viestintdd helpottamaan voisi suunnitella esim.
vuosisuunnittelutaulukon. Taulukkoon voisivat siséltyd aikataulut mm. toimintaker-
tomuksen tiedottamisesta, kehityskeskustelujen toteuttamisajankohdista, henkildsto-
tutkimuksen toteuttamisesta jne.

Kohdeorganisaatio keraa erilaisilla kyselyilla tietoa asiakastyytyvaisyydestd. Naista
arviointituloksista tulisi informoida my0s asiakkaita (kyselyihin vastanneita) (Ope-
tushallitus 2008, 19).

6.1.3 Henkildsto

Alueessa arvioidaan miten organisaatiossa hallitaan, kehitetddn ja hyoddynnetdan
henkildstén osaamista ja miten toiminnassa huomioidaan oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvo. (EFQM 2003.)

Alueen arviointikohdat ovat:

Miten henkildstovoimavaroja suunnitellaan, hallitaan ja kehitetdéan?

Kokemusperéisen tiedon pohjalta arvioidaan tulevaisuuden haasteita ja niiden vaati-
mia resursseja. Oppisopimusten maara vaikuttaa suuresti oppisopimuskeskuksen re-
sursseihin, kuten myos erilaiset kehittdmistehtdvéat. Ko. asioita ennakoimalla mééri-

telldan toiminnalle resurssit.

Tyotehtavista ja vastuukysymyksista kaydaan keskusteluja eri henkildstoryhmien
kanssa. Arviointi toteutetaan kirjallisten tyokuvausten pohjalta. Johto kdy keskuste-

lua saannollisesti prosessien omistajien kanssa tulevista tarpeista.
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Rekrytointi hoidetaan Porin kaupungin henkildstopolitiikan mukaisesti. Koulutusjoh-
taja esittdd oppisopimuslautakunnalle rekrytointiprosessin aloittamista, jonka jélkeen
lautakunta esittdd asian henkilostojaostolle. Rekrytoinnissa noudatetaan Porin kau-

pungin rekrytointiohjetta, joka 16ytyy Rummusta (intranet).

Miten henkiloston tietdmys ja osaaminen tunnistetaan seké@ miten niita kehitetéan ja

yllapidetaan?

Henkiloston kanssa kdydéaan kehityskeskusteluja vah. 1 krt/vuosi. Kehityskeskuste-
lussa arvioidaan menneen kauden tavoitteiden toteutumista, pohditaan avoimesti
tyontekijan senhetkisté tyotilannetta ja tarvittaessa tarkistetaan hanen toimenkuvaan-
sa. Keskustelussa annetaan molemminpuolista palautetta. Painopiste on tulevan kau-
den tarkeimmissé tehtdvissa, tavoitteissa ja odotuksissa. Kehityskeskusteluista laadi-

taan kirjalliset dokumentit.

Henkildston osaamista tunnistetaan tydnsuorituksen arvioinnin kautta. Henkildstolle
laaditaan Kirjallisesti henkilokohtaiset kehittdmissuunnitelmat, joiden toteutumista
seurataan kehityskeskusteluissa. Kehittdmissuunnitelmissa arvioidaan tuleva osaami-

sen tarve ja analysoidaan nykyinen osaaminen.

Perehdyttdmisessd kaytetddn hyodyksi mentorointia. Uusi tyontekijd saa opastusta

ko. tehtavan asiantuntijalta.

Miten henkildston osallistumista edistetaan ja henkildstoa valtuutetaan?

Henkilostoll& on suuri rooli strategiatydskentelyssa, ks. johtajuus (kpl 6.1.1). Henki-
I6std osallistuu aktiivisesti erilaiseen kehittdmistoimintaan. Henkildston ehdotuksia
kuunnellaan ja henkil6std osallistuu sekd omiin ettd sidosryhmien kanssa toteutetta-

viin kehittdmistyoryhmiin.

Oppisopimuskeskuksen toiminnan prosessit on kuvattu ja prosesseille on maaritelty
omistajat. Vastuita delegoidaan prosessien omistajille ja prosesseissa toimiville. Jo-

kainen prosessin omistaja vastaa omasta prosessistaan ja sen kehittdmisestd. Proses-
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sin omistaja voi myos ehdottaa toisen prosessin kehittamistd, jos ko. prosessi vaikut-

taa “omaan” prosessiin.

Miten organisaatiossa kaydaan vuoropuhelua?

Henkilostd antaa palautetta esimiehelle kehityskeskusteluissa. My6s muuta toimin-

taan liittyvaa palautetta késitellaén kehityskeskusteluissa.

Asioita kasitelladn viikkopalavereissa. Ndihin palavereihin voi kuka tahansa henkil6-

kunnasta tuoda asioita kasiteltavéksi. Asiat kirjataan muistioon.

Paivittaisen toiminnan vuoropuhelu tapahtuu henkilokohtaisin kontaktein, s&éhkdpos-
tin valitykselld seka tietoa jaetaan myds muistioilla ja raporteilla.

Miten henkilostod palkitaan, henkilostolle annetaan tunnustusta ja henkildston hy-

vinvoinnista huolehditaan?

Oppisopimuskeskuksen henkilokunta on Porin kaupungin palkkausjarjestelman pii-

rissa. Tama jarjestelma sisaltad kannustavan palkan perusteet, joita ovat:

o Tehtavien vaativuuden mukaan maksettava tehtavékohtainen palkka,

o henkilon tydssa suoriutumisen ja ammatinhallintaan sek& palvelusaikaan
liittyva henkilokohtainen lisa seka

o tyon tulosten mukaan maksettava tulospalkkio.

Tulospalkkiota maksetaan vuosittain tehtavan/paivitettdvan suunnitelman mukaisesti.
Suunnitelmassa esitetddn toiminnan tavoitetasot sekd mittarit, joilla seurataan tavoit-
teiden toteutumista. Tulospalkkio maksetaan, mikéli talousarvio toteutuu nollatasolla
tai ylijaddmaisend. Lautakunta hyvaksyy koulutusjohtajan esityksen pohjalta makset-
tavat tulospalkkiot ja esittaa edelleen Porin kaupungin henkildstjaostolle tulospalk-
kioiden maksamista. Asia merkitaan lautakunnan poytakirjaan ja henkilostojaostolle

toimitetaan poytéakirjanote.
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Oppisopimuskeskuksessa on toiminnalle sovittu pelisdantdja. Palautetta tulee nope-
asti, jos sovitusta poiketaan. Kyseiset asiat kasitelladn viikkopalavereissa ja kirjataan

muistioon.

Henkilostolle jérjestetadn tarvittaessa tyokykyyn vaikuttavia koulutuksia ja tilaisuuk-

sia. Myos erilaista virkistystoimintaa tuetaan.

Tulevaisuuden haasteita

Kohdeorganisaation henkildstosuunnittelua helpottamaan tulisi laatia henkildsto-
suunnitelma, jossa maaritelladn mm. henkiloston méara, rekrytointi, laatu ja rakenne
(Opetushallitus 2008, 22)(Porin kaupunki 2005, 14). Myos tydhyvinvointisuunnitel-
ma tulisi laatia (Porin kaupunki 2006, 8) (Opetushallitus 2008, 23). Kyseinen tyohy-
vinvointiohjelma voidaan siséllyttaa henkiléstosuunnitelmaan. Porin kaupunki laatii
henkildstostadn henkilostotilinpaatoksen. Voisi olla tarkoituksenmukaista, ettd koh-
deorganisaatio laatisi oman henkil6stotilinpaatoksen, joka perustuisi henkilostoa
koskevaan seuranta- ja palautetietoon (Opetushallitus 2008, 24).

6.1.4 Kumppanuudet ja resurssit

Tassa arviointialueessa kasitellaan sitd, miten organisaatiossa suunnitellaan ja johde-
taan ulkoisia kumppanuussuhteita seka siséisia resursseja, jotka mahdollistavat toi-
mintaperiaatteiden ja strategian toteutumisen sekd prosessien tehokkaan toiminnan.
Liséksi arvioidaan miten organisaation sisdiset sekd ympariston nykyiset ja tulevat
tarpeet huomioidaan kumppanuussuhteiden ja resurssien suunnittelussa ja hallinnas-
sa. (EFQM 2003.)

Alueen arviointikohdat ovat:

Miten ulkoisia kumppanuussuhteita johdetaan ja hallitaan?

Oppisopimuskeskus jarjesta erilaisia tilaisuuksia ja neuvotteluita vuosittain eri aihe-

alueittain yhteistyokumppaneilleen. Naissa tilaisuuksissa sovitaan toimintatavoista.
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Yhteisty6ta tehdadn myds tydévoimahallinnon ja elinkeinoeldmén kanssa aktiivisesti.
Tyo6voimahallinnon ja elinkeinoelaman kanssa tehdééan vuosittain toimintasuunnitel-

mat. Muista tilaisuuksista laaditaan muistiot.

Ty0Opaikkakouluttajille jarjestetddn vuosittain koulutusta tydpaikalla tapahtuvan op-

pimisen ohjaamiseen seka arviointiin.

YhteistyGsuhteita seurataan ja arvioidaan erilaisilla mittareilla. Saadun palautteen
perusteella parannetaan prosesseja ja toimintatapoja. Palautteista kdydaan keskuste-

luja sidosryhmien kanssa.

Sidosryhmat saavat tietoa kohdeorganisaation paatoksista erilaisten tilaisuuksien,
palaverien seka internet-sivujen vélitykselld. Oppisopimuskeskuksen toimintakerto-
mus antaa my0s tietoa organisaation toiminnasta. Tarkein viestintdkanava on kuiten-

kin henkilokohtainen yhteydenpito sidosryhmiin.

Oppisopimustoiminta perustuu pitkalti yhteisty6hon, jota tehddan yhdessa eri toimi-
joiden kanssa. Tama edellyttad luottamusta ja avoimuutta toimijoiden kesken. Oppi-
sopimuskoulutuksen neuvottelukunnan toiminta liittyy myo6s hyvin oleellisesti
kumppaneiden kanssa tehtdvaan yhteistyéhon. Oppisopimustoimijoiden yhteistyona
toteutetaan koulutuksen kehittdmista.

Miten taloudellisia resursseja hallitaan?

Taloussuunnittelun avulla taataan toiminnalle tarvittavat resurssit. Oppisopimustoi-
mintaan laaditaan vuosittain talousarvio, taloussuunnitelma ja kéyttésuunnitelma,
joiden toteutumista seurataan kuukausittain kumulatiivisesti. Toiminnan kustannuk-
sien lisaksi neljannesvuosiraportissa tarkastellaan my6s toiminnan tavoitteiden toteu-

tumista.

Taloussuunnittelu vaikuttaa myds vuosittain laadittavaan toimintasuunnitelmaan, jos-
sa madritelladn toiminnan painopistealueet ja vastuuhenkil6t. Taloussuunnittelun ja

sen seurannan avoimuutta edistetdan tiedottamalla ko. asioista henkildstolle.
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Miten rakennuksia, laitteistoja ja materiaaleja hallitaan?

Oppisopimuskeskuksella on tarkoituksenmukaiset tyétilat ja —vélineet. Oppisopi-
muskeskus on helposti asiakkaiden saavutettavissa, koska toimitilat sijaitsevat lahella
kaupungin keskustaa. Henkil0st voi antaa palautetta ty6tiloista tai —vélineistd, joi-

den pohjalta tiloja tai valineita kehitetdan tai uusitaan.

Miten teknologiaa hallitaan?

Henkilostolld on kdytossaan ajanmukaiset tietokoneet. Tamén liséksi koulutustarkas-
tajilla on kommunikaattorit sekd kannettavat tietokoneet. Porin kaupungin IT-

yksikkd vastaa laitehankinnoista seké laitteiden huollosta ja ohjeistuksista.

Miten tietoa, tietdmysta ja tietopddomaa hallitaan?

Tietojarjestelmi& kehitetddn yhteistyssa jarjestelmatoimittajan ja muiden oppisopi-

muskeskusten kanssa.

Henkilostolla on kéytossdan tietojarjestelmid, ndista yleisimpid ovat oppisopimus-
koulutuksen tiedon hallintaan liittyvat ohjelmat, Rumpu (Porin kaupungin intranet),
kuntatoimisto-ohjelmat (sis. mm. poytakirjat, viranhaltijapadtokset) ja erilaiset talou-

denhallintajarjestelmat.

Oppisopimuskeskuksessa on olemassa ns. varahenkil6jarjestelma, jonka avulla var-
mistetaan, ettd esim. sairastapauksissa henkildstolla on valmius hoitaa kaikkia tehta-

via.

Oppisopimuskeskus seuraa myds aktiivisesti viranomaisten ohjeistuksia erilaisten
tilastojen laadintaan liittyen. Tietojarjestelmaa kehitetddn ndiden ohjeiden mukaises-

ti, jotta pystytdan toimittamaan viranomaistiedonkeruussa edellytettavié tietoja.
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Tulevaisuuden haasteet

Kohdeorganisaation tulisi harkita tulevaisuudessa myo6s osallistumista kansainvali-
siin verkostoihin (Opetushallitus 2008, 21). Ndin voitaisiin parantaa organisaation

yhteiskunnallisia vaikuttavuustuloksia.

Organisaation tieto pitdisi koota keskitetysti tietojarjestelmaan. Esim. erilaiset muis-
tiot tulisi tallentaa keskitetysti samaan paikkaan (omaan intranettiin). Talla tavalla
varmistetaan tiedon saatavuus seké tiedon pysyvyys organisaatiossa (CAF 2006, 16-
17).

6.1.5 Prosessit

Alueessa arvioidaan miten organisaatiossa suunnitellaan, hallitaan ja parannetaan
prosesseja jatkuvasti, jotta ne tyydyttavét ja tuottavat lisdarvoa asiakkaille ja sidos-
ryhmille (EFQM 2003).

Alueen arviointikohdat ovat:

Miten prosesseja suunnitellaan ja hallitaan jarjestelmallisesti?

Oppisopimuskeskuksen toiminta on kuvattu prosessikuvauksin ja prosesseihin liitty-
vat toimintotaulukot on laadittu. Kaikille prosesseille on nimetty omistajat. Heidan
vastuullaan on prosessikuvausten laatiminen, yllapito ja edelleen kehittdminen. Pro-
sessin omistajat maarittelevat prosessin tavoitteet seka seuraavat tavoitteiden toteu-
tumista. Prosessin omistajan tarkein tehtédva on varmistaa prosessin erinomainen suo-

rituskyky. Tarkeimmille prosesseille on laadittu omat tuloskortit.
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Miten prosesseja parannetaan tarpeiden mukaisesti ja innovatiivisuutta hyddyntéen,
jotta tyydytetddn asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet ja tuotetaan heille li-

saa arvoa?

Toiminnan kehittdmiseen keratdén palautetta asiakkailta, kumppaneilta ja sidosryh-
miltd. Taman palautteen pohjalta parannetaan prosesseja. Prosessien omistajat ovat
keskeisessa asemassa kehittdmistyossa. Muu henkildstd voi myds tuoda esiin proses-
sien epakohtia. Toimintatapoja vertaillaan myds muiden oppisopimustoimijoiden

kanssa.

Pienet muutokset toteutetaan nopealla aikataululla. Jos kyseessa on suurempi muu-
tos, laaditaan kyseiseen kehittdmistehtdvadn toimintasuunnitelma ja maaritellaan to-
teutuksesta vastaava henkild. Prosessien kehittdmisty6hon otetaan tarvittaessa mu-

kaan kumppanit ja sidosryhmét.

Prosessien muutoksista tiedotetaan viikkopalaverissa ja kyseisessa prosessissa toimi-
ville kumppaneille ja sidosryhmille.

Miten tuotteita ja palveluita suunnitellaan ja kehitetdan asiakkaiden tarpeiden ja
odotusten perusteella?

Palveluiden kehittdmisessd kuunnellaan asiakasta. Opiskelijat ja tyonantajat voivat
antaa palautetta joko suoraan henkilokunnalle tai vastaamalla erilaisiin asiakastyyty-

vaisyyskyselyihin.

Oppisopimuskeskuksen toinen ydinprosessi, erityisten kehittdmistehtavien hoitami-
nen, liittyy hyvin vahvasti palveluiden kehittdmiseen. Erityiset kehittamistehtavét
nousevat asiakkaiden, kumppaneiden ja sidosryhmien tarpeista. Naiden erityisten
kehittdmistehtavien tarkoituksena on palvella koko maakunnan toisen asteen koulu-
tuksen jarjestajia. Erityiset kehittdmistehtavat ovat projektiluonteisia. Projekteista

laaditaan aina suunnitelma ja loppuraportti, joka siséltada projektin arvioinnin.
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Miten tuotteita ja palveluita tuotetaan, toimitetaan, tuetaan ja huolletaan?

Oppisopimuskeskus toimii oppisopimuskoulutuksen jarjestdjand Satakunnassa. Porin
kaupunki, Kokemdenjokilaakson koulutuskuntayhtymad ja Pohjois-Satakunnan koulu-
tuskuntayhtymaé seka erillissopimuksen tehneet, ovat luovuttaneet Opetusministerion
niille maarittelemat opiskelijakiintiot oppisopimuskeskuksen kéyttdéon. Kiintioita

kaytetdan vuosittain tehtdvan suunnitelman mukaisesti.

Oppisopimuskoulutuksen jérjestamiseen tarvitaan kumppaneita (oppilaitoksia) to-
teuttamaan valmistavan koulutuksen tietopuolista osuutta seké jarjestaméaan tutkinto-
tilaisuuksia (nayttoja). Kohdeorganisaatio valitsee tietopuolisen kouluttajan (toimitta-
ja) paaasiassa kilpailuttamalla. Kilpailutuksessa noudatetaan hankintalakia seka op-
pisopimuskeskuksen hankintasdantda. Tyopaikalla toteutettavasta ty6ssa oppimisesta

vastaa tyonantaja.

Oppisopimuskoulutuksen jarjestamistd taydentavéat erilaiset tukipalvelut. Kohdeor-
ganisaation kirjanpito-, palkkahallinto- ja puhtaanapitopalvelut hankitaan ulkopuoli-

silta organisaatioilta.

Miten asiakassuhteita hallitaan ja kehitetdan?

Oppisopimuskeskuksen henkildstd on paivittain yhteydessa asiakkaisiin ja kumppa-
neihin. Suuri osa toimintaa koskevaa palautetta saadaan henkilokohtaisissa kontak-

teissa.

Koulutusten jérjestamisessa huomioidaan sekd tydnantajan ettd tutkinnon suorittajan
toiveet. Tutkinnon suorittajalle laaditaan kumppanuusyhteistyéna henkilékohtaista-
missuunnitelma, jossa huomioidaan seka tutkinnon suorittajan ettd tyonantajan lahto-

kohdat sekéa tavoitteet koulutukselle.

Oppisopimuskeskus jarjestaa vuosittain erilaisia tilaisuuksia asiakkaille, kumppaneil-
le ja sidosryhmille. N&iss& foorumeissa on mahdollisuus keskustella ajankohtaisista
asioista sekd tehdd ehdotuksia toiminnan kehittdmiseen. Tilaisuuksista laaditaan

muistio.



80

Oppisopimuskeskus pyrkii hyvilla laadukkailla palvelupaketeilla saavuttamaan eri

toimijoiden luottamuksen.

Tulevaisuuden haasteet

Kohdeorganisaatiolla tulisi olla viestintdsuunnitelma, jossa maaritellddn kohderyh-
makohtaisesti mm. viestinnan tavoitteet, kohderyhman tiedontarpeet, keskeiset kana-
vat, aikataulut jne. Suunnitelmaan tulisi sisaltyd myos tieto siitd, miten toiminnasta
saadut tulokset viestitdan asiakkaille, yhteistydkumppaneille seka sidosryhmille. Ta-
ma asia tuli esiin toiminnan prosesseja mietittdessa. Henkilostd kaipaa ohjeistusta

asiaan.

Seuraavaksi siirrytddn EFQM-mallin tulososaan, jossa ei kuvata kohdeorganisaation
tuloksia, vaan esitetddn ne strategiset painopistealueet, joilta tuloksia kerdtdén sekéa

niitd kuvaavat mittarit.

6.2 Tulokset

Oppisopimuskeskus keraa palautetta erilaisilla asiakaskyselyilla. Asiakaskyselyiden
kysymykset on laadittu yhdessa muiden oppisopimustoimijoiden kanssa. Né&in var-
mistetaan toiminnan vertailu muiden oppisopimustoimijoiden valilla. Kyselyt toteu-
tetaan padasiassa sahkoisesti. Uudet laadittavat kyselyt ldhetetdén postitse. Palautetta
saadaan myods pdivittdisessd toiminnassa sekd organisaation tilinpaatdksesta. Toi-

minnasta laaditaan vuosittain toimintakertomus.

Seuraavissa taulukoissa on kuvattu ndkemykset —sarakkeissa ne nakokulmat, joista
tuloksia mitataan seka suorituskyvyn mittarit —sarakkeissa ne mittarit, joilla tulokset

todennetaan.
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6.2.1 Asiakastulokset

Arviointialueessa késitellaén, millaisia asiakkaita koskevia tuloksia organisaatio on
saavuttanut. Arviointialue jakautuu kahteen arviointikohtaan; asiakkaiden nakemyk-
set ja sisainen suorituskyky. (EFQM 2003.)

Asiakastuloksiin liittyvien strategisten painopistealueiden tuloksia seurataan seuraa-

villa mittareilla:

Taulukko 9. Asiakastulokset

ASIAKKAIDEN NAKEMYKSET SUORITUSKYVYN MITTARIT
Onnistunut koulutuskokonaisuus Tyollistymis-% uusista tyontekijoista/v.
(opiskelija)
Tyytyvaisyysindeksi (opiskelija, tydnantaja)
Palvelun laatu Taysin tyytyvaisten osuus kaikista asiakkaista %
(opiskelija, tybnantaja)
Joustava ja oikein kohdennettu koulutus Henkildkohtaistamissuunnitelmat kaytossé %
Ajanmukaiset tietojarjestelmat Tyytyvaisyysindeksi (opiskelija, tydnantaja)

6.2.2 Henkilostotulokset

Arviointialueessa tarkastellaan, millaisia henkildstéa koskevia tuloksia organisaatio
on saavuttanut. Arviointialue on jaettu kahteen arviointikohtaan; henkiléston nake-

mykset ja siséinen suorituskyky. (EFQM 2003.)

Henkiloston nédkemyksid seurataan henkilGstoon liittyvista strategisista painopiste-

alueista seuraavilla mittareilla:

Taulukko 10. Henkildstotulokset

HENKILOSTON NAKEMYKSET SUORITUSKYVYN MITTARIT

Osaava, motivoitunut ja riittdva henkil6sto Koulutussuunnitelmien toteutumisaste

Motivoitumisaste

Tyytyvaisyysindeksi

Ajanmukaiset tietojarjestelmat Tyytyvaisyysindeksi
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6.2.3 Yhteiskunnalliset tulokset

Tassa arviointialueessa kasitelladn organisaation yhteiskunnallisia tuloksia. Tama
arviointialue jakautuu kahteen arviointikohtaan; yhteiskunnan ndkemykset ja sisainen
suorituskyky. (EFQM 2003.)

Yhteiskunnallisesti térkeiden strategisten painopisteiden arviointia suoritetaan seu-

raavilla mittareilla:

Taulukko 11. Yhteiskunnalliset tulokset

YHTEISKUNNAN NAKEMYKSET SUORITUSKYVYN MITTARIT
Hyva imago Imagoindeksi (opiskelija, tyénantaja, yhteistyo-
kumppanit)

Nékyvyys mediassa/v.

Tiedottamisen tyytyvaisyysaste (opiskelija, tyon-
antaja)

Arvostettu kehittamiskumppani Kehittdmishankkeet/v.

Tyytyvaisyysindeksi (yhteistydkumppanit)

6.2.4 Keskeiset suorituskykytulokset

Arviointialueessa tarkastellaan, miten organisaatiossa seurataan toimintaperiaatteiden
ja strategian paékohtien toteutumista erilaisilla mittareilla ja saavutetaan niihin liitty-
en erinomaisia tuloksia (EQFM 2003).

Taulukossa 12 on esitetty suorituskyvyn tulokset —sarakkeessa ne painopistealueet,
joista suorituskykyd mitataan seké suorituskyvyn mittarit —sarakkeessa ne mittarit,

joilla suorituskyvyn tulokset todennetaan.
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Taulukko 12. Keskeiset suorituskykytulokset

SUORITUSKYVYN TULOKSET SUORITUSKYVYN MITTARIT

Onnistunut koulutuskokonaisuus Suoritetut perustutkinnot

Suoritetut ammattitutkinnot

Suoritetut erikoisammattitutkinnot

Kumppani- ja tyéeldméyhteistyd Tyytyvaisyysindeksi

- Tydnantajan ja oppilaitoksen valinen yhteistyd
- Ty6nantajan ja opiskelijan valinen yhteisty6

- Oppisopimuskeskuksen yhteisty® muihin

Tyopaikkakouluttajakoulutusten maara/v.

Yhteiset projektit muiden oppisopimustoimijoi-
den kanssa

Yhteistyon toimintasuunnitelmat (tyévoimahal-
linto, elinkeinoeldman kehittdmiskeskukset)

Toimivat prosessit Tyytyvaisyysindeksi (opiskelija, tyénantaja, op-
pilaitos)
Kustannustehokkuus Perustutkintojen méaaré/v.

Menot/opiskelija

Kaikki suorituskyvyn mittarit on jaoteltu strategisten nakokulmien mukaisesti tulos-
kortteihin. Tuloskortteihin on maaritelty mittarin nykyinen taso, tavoitteet seuraaville

vuosille sek& henkild, joka vastaa tietojen kerddmisesté ja raportoinnista.

Tulevaisuuden haasteet

Kohdeorganisaatio on laatinut asiakastyytyvaisyyskyselynsé yhteistydssa muiden
oppisopimustoimijoiden kanssa. Arvioinnin suunnittelua voisi ulottaa myos keskei-
siin sidosryhmiin ja ottaa heidat mukaan suunnitteluun ja toteutukseen (Opetushalli-
tus 2008, 29).

7 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda kohdeorganisaatiolle kokonaisvaltainen laadun-
hallintajarjestelmd. Toimeksiannon mukaan tyon tuli sisaltdd sekd kohdeorganisaa-
tion toiminnan madrittelyn ja kuvaukset ettd suorituskyvyn mittariston laadinnan.

Viitekehyksind kohdeorganisaatio edellytti kdytettavan EFQM-mallia seka Balance
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Scorecard:a suorituskyvyn mittareiden luomiseen. Toiminnan kuvaukset ja suoritus-

kyvyn mittaristo tuli kuvata EFQM-mallin arviointialueiden mukaisesti.

Tutkija on kéyttanyt EFQM-mallia my6s oman onnistumisensa arviointiin. Mallin
avulla voitiin todentaa tayttyikd projektin tavoite eli onko kohdeorganisaation toi-
minta kuvattu mallin arviointialueiden mukaisesti. Kuvaukset vastaavat mallin arvi-
ointialueiden ja -kohtien sisaltdja. On kuitenkin huomioitava, etta laadittu laadunhal-
lintajarjestelman kuvaus ei ole taydellinen, kuten ei myoskaan kohdeorganisaation
toiminta. Kohdeorganisaatiolla on nyt olemassa kuvaus sen toiminnasta, jota voidaan
parantaa erilaisten arviointien myota. Laadunhallintajarjestelméakuvauksen tuli olla

valmiina toukokuussa 2008. Aikataulullisestikin projektin tavoite tayttyi.

Verrattaessa aikaisempaa ja nyt laadittua laadunhallintajarjestelmén kuvausta voi-
daan todeta, ettd uusi kuvaus poikkeaa aikaisemmasta. Uutta kuvausta laadittaessa on
kuitenkin hyodynnetty aiemman kuvauksen sisaltoja. Aiemmassa kuvauksessa toi-
minnan kuvaukset oli laadittu EFQM:n arviointialueiden mukaisesti. Uudessa kuva-
uksessa on huomioitu myds mallin arviointialueiden arviointikohdat. Aiemmassa
versiossa prosessit esitettiin prosessikarttana mutta varsinaiset tyonkulkukaaviot
puuttuivat. Prosessien toimintaohjeistus oli Kirjattu hyvinkin tarkkoina tydohjeina.
Nyt luotu kuvaus esittdd prosessikartan liséksi eri prosessien tyonkulkukaaviot ja nii-
hin liittyvat toimintotaulukot. Varsinaiset tyoohjeet eivét sisélly uuteen kuvaukseen.
Suorituskyvyn mittareita ei aiemmassa kuvauksessa maaritelty eiké suorituskyvylle
nain ollen mydskaan oltu méaritelty tavoitteita. Tuloskortteja ei ollut kéytossa. Nyt
on luotu suorituskyvyn mittarit ja mittareille tavoitteet sekd tuloskortit. Eroavuudet
tiivistetysti taulukossa 13.
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Taulukko 13. Aiemman ja nyt luodun laadunhallintajarjestelman eroavuudet

VANHA uusl

Toiminnan kuvaukset arviointialueiden mukaan | Toiminnan kuvaukset arviointialueiden ja
-kohtien mukaan

Prosessit esitetty prosessikartassa Prosessit esitetty prosessikartassa ja prosessit
kuvattu tyénkulkukaavioin

Prosesseista tarkat tydohjeet Prosesseista laadittu toimintotaulukot

Suorituskyvyn mittareita ei madaritelty Suorituskyvyn mittarit laadittu BSC:n nakdkul-
mien ja kriittisten menestystekijoiden mukaisesti

Suorituskyvyn tavoitteita ei maaritelty Suorituskyvyn mittareille maaritelty tavoitteet

Tuloskortit ei kaytdssa Tuloskortit laadittu

Taman projektin vahvuuksia ovat olleet ensinnakin henkildston yhdessa tydskentely.
Asioita on pohdittu useilta ndkokulmilta ja myos eri henkildiden ndkokulmista. Tama
on yhdistanyt henkilokuntaa ja edistényt yhteistyota. Toiseksi toiminnan kuvaaminen
on selkiyttanyt kohdeorganisaation toiminnan kokonaiskuvaa koko henkil6kunnalle.

Kolmanneksi toiminnan ohjeistukset ovat jo nyt helpottaneet tydskentelya.

Heikkouksiakin on projektin aikana esiintynyt. Projekti on ollut toiminnan kuvauksi-
neen ja mittaristoineen laaja. Tdma laajuus on tuonut esiin ensinnékin aikatauluon-
gelmia. Projektia on kohdeorganisaatiossa toteutettu oman tyon ohessa, miké on vé-
lillda vaikeuttanut projektin etenemistd. Projektin laajuus on tuonut esiin myds sen,
ettd uusia asioita késiteltavaksi on tullut paljon. Aikaa ei valttamatta pystytty kaytta-
maan riittavasti, jotta henkildsto olisi pystynyt sisdistamaan uudet kasitteet. Mittarei-
den laadinta oli myds haasteellinen tehtava. Varsinkin, kun suurin osa mittareista on
laadullisia. Tutkimus (ks. kpl 2.2) laadunhallinnan kokemuksista koulutusorganisaa-

tioissa tuo esiin samankaltaisia kokemuksia.

Tutkijalle itselleen ty6 oli haasteellinen. Empirian toteuttaminen edellytti syvalli-
sempad teorian tuntemusta kuin mité tutkijalla oli. Teorioiden seka erilaisten kasit-
teiden sisaistaminen vaati valilla kovaakin ty6td. Tutkija pitdd oman tydnsa vahvuu-
tena sitd, ettd on helpottanut henkildston tydskentelyd mahdollisimman paljon. Tutki-
ja on valmistellut jokaisen henkilostopalaverin etukateen ja laatinut paatoksentekoa
helpottavia malleja. Toisaalta tdmé& on voinut johtaa myds siihen, ettd tutkijan omat
ehdotukset ovat vaikuttaneet liiaksi paatoksentekoon. Tutkija on myds toiminut jo-

kaisen palaverin sihteerind ja dokumentoinut péatokset. Heikkoutenaan tutkija pitaa
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kykyaén motivoida koko henkildstd tydskentelyyn. Motivaatio edellyttdd asioiden
sisdistamista ja ymmartamistd. Henkiloston tulee myds ymmartdd oman tyon yhteys
ja vaikutus laadunhallintajarjestelméén. Tutkija havaitsi joidenkin tyontekijoiden
osalta heikkoa motivaatiota. Valttamatta motivaation heikkous ei johtunut tutkijasta,
vaan syita saattoi olla muitakin. Kokemusten mukaan (ks. kpl 2.2) laatuty6hon on

vaikea motivoida henkilokuntaa.

Kun tutkija itse toimii kohdeorganisaation asiantuntijatehtdvissd, on vaikea pitaytya
johdattelemasta henkildst6d omien ndkemystensd suuntaan. Valttdmatta ei siis ole
hyvad, etté tutkija tydskentelee itse kohdeorganisaatiossa. Ulkopuolinen tutkija ei valt-
tdmattd tunne kohdeorganisaation substanssiosaamista niin laajasti, ettd pystyisi

omalla asiantuntijuudellaan vaikuttamaan lopputulokseen.

Toteutettu projekti tulee vaikuttamaan koko kohdeorganisaation henkilékunnan toi-
mintaan. Laadunhallintajarjestelman kuvaukset edellyttavat kuvausten mukaista toi-
mintaa. Jokaisen tyontekijan tulee sitoutua sen noudattamiseen, kuin myds koko jar-
jestelmén yll&pitoon ja kehittdmiseen. Kohdeorganisaatio voi laadunhallintajarjes-
telmansé avulla viestid sidosryhmilleen omia toimintatapojaan ja parantaa ndin toi-
mintansa avoimuutta. Yhteiskunnallisesti ajatellen laadittu laadunhallintajarjestelma
luo kohdeorganisaatiolle paremmat mahdollisuudet pyrkia entistd laadukkaampaan
palveluun ja oppisopimuskoulutuksen jérjestamiseen. Tall& tavalla kohdeorganisaatio
voi omalta osaltaan vaikuttaa oppisopimuskoulutuksen imagoon ja vaikuttavuuteen.
Laadittu laadunhallintajarjestelma sekéd projektin toteutuksen kuvaukset ovat hyo-

dynnettdvissa niissé organisaatioissa, jotka ovat rakentamassa vastaavaa kuvausta.

Kaiken kaikkiaan koko projekti oli arvokas oppimiskokemus tutkijalle itselleen ja

todennakaoisesti myds henkildstolle.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kédytetadn validiteetin ja reliabiliteetin ké-
sitteitd. Validiteetilla mitataan tutkimusmenetelmén ja —kohteen yhteensopivuutta eli
onko kaytetty menetelmaé sopiva juuri kyseisen ilmion tutkimiseen. Validiteetin kasi-
te tarkoittaa totuutta, joka vastaa tosiasioiden tilaa. Reliabiliteetti eli toistettavuus



87

mittaa tulosten pysyvyytta ja alttiutta satunnaisvaihtelulle (Heikkinen ym. 2006,
147.)

Kyseisia kasitteitd on kuitenkin hankala kayttéa toimintatutkimuksessa. Toimintatut-
kimuksessa tosiasioiden tila muuttuu, eikd ole olemassa vain yhta totuutta. T&ssa
mielessé validiteetti —ké&sitteen kaytté on hankalaa. Samoin myds reliabiliteetti —
kasitettd on kaytannossd mahdoton kayttdd, koska toimintatutkimuksella pyritaan

muutoksiin eikd tulosten pysyvyyteen. (Heikkinen ym. 2006, 148.)

Steinar Kvalen ehdottama validiointi sopii toimintatutkimukseen paremmin, koska
silla tarkoitetaan prosessia, jossa ymmarrys ja tietdmys kasvavat vahitellen. Talta
pohjalta toimintatutkimusta voidaan arvioida eri ndkokulmista, joita ovat: historialli-
nen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja havahduttavuus. (Heikkinen
ym. 2006, 149.)

Toimintatutkijan tulee pohtia tutkimuskohteensa historiaa. Toiminnan kehittymista
voidaan tarkastella joko makrotasolla yleisesti tai mikrotasolla, esim. tyOpaikalla.
(Heikkinen ym. 2006, 149-150.) Tutkimusraportti etenee yleensa ajallisesti ja tutkija,
joka noudattaa historiallisen jatkuvuuden periaatetta, tarjoaa lukijalle mahdollisuu-

den seurata prosessin syy-seurausketjuja. (Heikkinen ym. 2006, 151.)

Opinnaytety6 on laadittu ajallisesti etenevané ja nédin on varmistettu, ettd lukija pys-

tyy seuraamaan koko projektin tapahtumia selkeésti alusta loppuun.

Reflektiivinen tutkija reflektoi omaa toimintaansa. Tutkija on oman tutkimuksensa
tarkein valine ja siksi h&dnen on tarkeda pohtia omaa rooliaan tutkimuksessa. Tutkijan
tulee myos miettia kykyaan ymmartaa tutkimuskohdettaan (Heikkinen ym. 2006,
152-153.) Reflektisyys tuo tutkimukseen lapinédkyvyyttd. Lukijalla on mahdollisuus
arvioida tutkijan tuottamaa aineistoa, menetelmié ja tutkimuksen etenemistéd. Reflek-
tointi liittyy myds oleellisesti toimintatutkimuksen ytimeen. Toimintatutkimuksen
tarkoituksenahan on kehittdd uutta ja tamé taas edellyttda jatkuvaa reflektointia.
(Heikkinen ym. 2006, 154.)
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Tutkija on pyrkinyt tuomaan esiin avoimesti projektin tuottamat aineistot ja mene-

telmat seka kuvannut tarkasti projektin etenemista.

Dialektisuusperiaate tarkoittaa sitd, ettd tutkija esittelee tutkimusraportissaan useita
erilaisia nakokulmia. Tutkija ottaa mukaan tutkimusraporttiinsa myés muut osallistu-

jat niin, ettd nama pystyvat itsensa siitd tunnistamaan. (Heikkinen ym. 2006, 155.)

Toimeksiantaja oli antanut tutkijalle jo valmiiksi tietyt viitekehysmallit (EFQM,
BSC) kéytettavéksi. Tutkija on kuitenkin pyrkinyt tuomaan esiin erilaisia vaihtoeh-

toehtoisia toimintatapoja toiminnan kuvauksiin ja nakokulmia mittariston laadintaan.

Toimintatutkimuksen toimivuutta arvioitaessa keskitytddn tutkimuksen kaytdnnon
toimivuuteen ja hyotyyn. Periaatteen perusajatus on, ettd tutkija kuvaa tutkimuskoh-
teena olleen kéytannon ja koko kehittdmisprojektin vahvuudet ja heikkoudet. (Heik-
kinen ym. 2006, 156.) Eettisyys liittyy my0ds toimivuusperiaatteeseen. Eettisesti toi-
miva tutkija pohtii, miten tutkimus vaikuttaa osallistujiin, kohdeyhteis6é6n ja mahdol-
lisesti vield yhteiskuntaan ja ihmiskuntaan. Tutkijan pitd4 miettid, tunnistetaanko
osallistujia tekstisté ja aiheutuuko heille t&std mahdollisesti haittaa. Tutkijan on hyva
antaa osallistujille mahdollisuus tarkistaa raportista itseddn koskevia osuuksia.
(Heikkinen ym. 2006, 158.)

Tutkija on tuonut esiin kehittdmisprojektin vahvuuksia ja heikkouksia sekd millainen
vaikutus tutkimuksella on kohdeorganisaatioon ja yhteiskuntaan. Kohdeorganisaation
koko henkilokunnalla sek& Satakunnan oppisopimuslautakunnalla on ollut mahdolli-

suus tutustua tutkijan opinnaytetyohon.

7.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Tietojarjestelmien avulla voidaan hallita organisaatiossa olevaa tietoa. Myds laadun-
hallintajarjestelméa pystytédan hallitsemaan paremmin sahkoisen jarjestelman avulla.
Kéayttovalineena séahkdinen jarjestelmé on tehokas tyokalu, jos sen antama informaa-
tio on helposti saatavissa. Sitd voidaan hyddyntédd koko laadunhallintajarjestelman
tiedon hallinnassa. Nyt toteutetun projektin tueksi olisi sahkoisen jarjestelman kehit-

tdminen luonnollinen jatkotutkimus.
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Toinen esiin noussut jatkotutkimusmahdollisuus on kohdeorganisaation itsearvioin-
nin tai ulkoisen arvioinnin toteuttaminen. Nyt laaditut toiminnan kuvaukset on val-
miiksi laadittu EFQM-mallin arviointialueiden mukaisesti, joten tésta olisi hyva jat-
kaa toiminnan arviointiin. Koulutuksen jarjestajalla on myos velvollisuus osallistua

toimintansa ulkopuoliseen arviointiin (Opetushallitus 2008, 8).

7.3 Yhteenveto

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli luoda kokonaisvaltainen laadunhallintajérjes-
telmd kohdeorganisaatiolle. Tyon teoriakehyksen muodostivat laadunhallintajarjes-
telmaén seka Balance Scorecard-mittariston luomiseen liittyvat teoriat. Empiirinen
aineisto koostui tutkijan omista tiedoista, aiemmasta toimintajarjestelmén kuvaukses-

ta seka tarkeimpéna aineistona olivat henkil6ston ja tutkijan valiset keskustelut.

Projekti alkoi suunnittelulla reilu vuosi sitten. Suunnitteluvaiheessa kaytiin toimek-
siantajan kanssa keskustelu projektin tavoitteista ja aikataulusta. Varsinainen tyds-
kentely alkoi kohdeorganisaation strategiaperustasta eli kohdeorganisaatiolle mé&éri-
teltiin visiot ja arvot. Toiminta-ajatus liittyy myds strategiaperustaan, mutta sita ei
projektissa muutettu. Strategiaperustan tunnistaminen oli ensimmaéinen vaihe, joka
oli oltava selvill, jotta padstiin eteenpéin. Organisaation on tunnettava ja tiedostet-
tava asiakkaansa, yhteistydkumppaninsa seké sidosryhménsa. Naiden tunnistaminen
tehtiin seuraavaksi. Tdma osoittautuikin hankalammaksi tehtévéksi kuin mita odotet-
tiin. Oppisopimustoiminnan eri toimijat voivat toimia prosessin aikana useissakin eri

rooleissa, joten madrittely aiheutti laajaa pohdintaa.

Taman pohjatydn jalkeen siirryttiin toiminnan kuvaamiseen. Ensin tunnistettiin ole-
massa olevat prosessit ja kuvattiin ne. Kuvauksissa kaytettiin tyénkulkukaavioita se-
k& toimintotaulukkoja, joihin sisallytettiin tietoa prosessissa toimivien rooleista, teh-
tavistd, syntyvista dokumenteista sekd ohjeistuksista. Prosesseille méériteltiin myds
omistajat, jotka vastaavat prosessien kehittdmisestd. Tutkija kévi téssd vaiheessa

my0s keskusteluja eri henkildstoryhmien kanssa yleisisté toimintatavoista.

Tietoa kohdeorganisaation toiminnasta oli tdssa vaiheessa syntynyt riittavasti, jotta
voitiin siirtyd Balance Scorecard:n mukaisen mittariston laadintaan. BSC jasentyy
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valittujen ndkékulmien kautta. Naméa nakokulmat kohdeorganisaatiossa oli jo maari-
telty aiemmin. Tyoskentely jatkui toiminnan Kriittisten menestystekijoiden maaritte-
lystd, jotka johdettiin organisaation visioista ja toiminta-ajatuksesta eri nakokulmit-
tain. Kriittisille menestystekijoille laadittiin mittarit ja mittareille tavoitteet. Tavoit-
teet laadittiin seka lyhyemmalle ettd pidemmalle ajanjaksolle. Lopuksi laadittiin vield
tuloskortit. Viimeisena vaiheena kerattiin projektin tuottama tieto EFQM-mallin mu-

kaisiin arviointialueisiin.

Kohdeorganisaation toiminta on mééritelty ja kuvattu. Balance Scorecard:n mukai-
nen suorituskyvyn mittausjarjestelma on luotu. Toiminnan kuvaukset sekd mittaus-
jarjestelma on kuvattu hyddyntden Euroopan laatupalkintomallin arviointialueita.

Voidaan siis sanoa, ettd projektin tavoite on tayttynyt.



91

LAHTEET

CAF Rescource Centre. 2006. Suomenkielinen versio. Yhteinen arviointimalli CAF.
Valtiovarainministeri6. Edita Prima Oy.

Cokins, G. 2004. Performance Management. New Jersey. John Wiley & Sons.

Coulter, M. 2002. Strategic Management in Action. New Jersey. Upper Saddle
River.

European foundation for Quality Management. 2003. EFQM Excellence Model.
Suomenkielinen k&annos. Helsinki. Laatukeskus.

Heikkinen, H., Rovio, E. & Syrjél4, L. 2006. Toiminnasta tietoon. Toimintatutki-
muksen menetelmét ja lahestymistavat. Vantaa. Dark Oy.

Hoyle, D. 2007. Quality Management Essentials. Oxford Burlington. Butterworth-
Heineman.

H&mal&inen, V. & Maula, H. 2004. Strategiaviestintd. Keuruu. Otavan Kirjapaino
Oy.

Kamensky, M. 2000. Strateginen johtaminen. Helsinki. Kauppakaari Oyj.

Kaplan, R. &Norton, D. 1996. The Balanced Scorecard — Translating strategy into
action. Boston. Harvard Business School.

Kaplan, R. & Norton, D. 2004. Strategiakartat — Aineettoman pddoman muuttaminen
mitattaviksi tuloksiksi. Harward Business School. Translation 2004. Helsinki. Talen-
tum Media Oy.

Laamanen. K. 2005. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona —ideasta k&ytantoon.
6. painos. Keuruu. Otavan Kirjapaino Oy.

Lonngvist, A. & Mettdnen, P. 2003. Suorituskyvyn mittaaminen —tunnusluvut asian-
tuntijaorganisaation johtamisvalineend. Helsinki. Edita.

Malmi, T., Peltola, J. & Toivanen, J. 2006. Balanced Scorecard — Rakenna ja sovella
tehokkaasti. Helsinki. Talentum.

Maattd, S. & Ojala, T. 2000. Tasapainoisen onnistumisen haaste. Johtaminen julki-
sella sektorilla ja balanced scorecard. Helsinki. Edita.

Niven, P. 2003. Balanced Scorecard Step-by-Step for government and nonprofit
agencies. New Jersey. John Wiley & Sons.

Olve, N-G., Roy, J. & Wetter, M. 1998. Balanced Scorecard — Yrityksen strateginen
ohjausmenetelma. Porvoo. WSOY.

Opetushallitus. 2008. Ammatillisen koulutuksen laadunhallintasuositus. Helsinki.
Yliopistopaino.



92

Opetushallitus. 2007.[verkkodokumentti]. Selvitys ammatillisen koulutuksen laadun-
hallinnasta. [Viitattu 2.11.2007]. Saatavissa:
http://www.oph.fi/page.asp?path=1,444,44937,45529.

Pesonen, H. 2007. Laatua! Asiantuntijaorganisaation laatuopas. Juva. WS Bookwell
Oy.

Porin ammattiopisto. 2005. Ammatillisen koulutuksen toimintajérjestelma. Julkaise-
maton.

Porin kaupunki. 2005. Strategia 2012. Pori. Porin kaupungin painatuskeskus.

Porin kaupunki. 2006. [verkkodokumentti]. HenkilOstoraportti. [Viitattu 3.1.2008].
Saatavissa: http://www.pori.fi/henkilosto/hera.pdf.

Rampersad, H. 2003. Total Performance Scorecard Johda ihmisid, mittaa tuloksia.
Laatukeskus. Tampere. Tammer-Paino Oy.

Satakunnan oppisopimuskeskus. 2005. Toimintajarjestelma. Julkaisematon.
Satakunnan oppisopimuskeskus. 2007. Toimintasuunnitelma. Julkaisematon.

Suomen Kuntaliitto & Valtiovarainministerio. 2001. Euroopan laatupalkintomalli
julkisella sektorilla. Nakodkohtia itsearviointiin ja mallin kéyttéon toiminnan kehitta-
misessa.

Sydanmaalakka, P. 2004. Alykas johtajuus. Hameenlinna. Karisto Oy.

Virtanen, P. & Wennberg, M. 2005. Prosessijohtaminen julkishallinnossa. Helsinki.
Edita.


http://www.oph.fi/page.asp?path=1,444,44937,45529

LIITE1

VISIO

Taulukossa on BSC:n mukaiset ndakokulmamme. Jalostetaan visiota alla olevaan tau-

lukkoon. Miettik&a jokaiseen laatikkoon nakemyksenne tulevaisuudestamme.

VAIKUTTAVUUS

ASIAKKAAT

TOIMINTA JA SEN ORGANISOINTI HENKILOSTO JA VOIMAVARAT

e Visio sisaltad pitk&n tdhtdimen tavoitetilan ja kuvaa polkua, jolla se saavute-

taan

o Visio sisaltad kriittiset menestystekijat, perusoletukset ja arvot eli visio viittaa
my0s organisaation ydinosaamiseen

e Visio sisaltdd myds toiminnan eettiset lahtékohdat ja liittyy kiintedsti organi-
saatiokulttuuriin, esim.

yksikoiden ja asiakkaiden kunnioitus
yhteiskuntavaikutukset

henkildstén tukeminen osaamisensa kehittdmisessa
asiakastyytyvaisyys

Minne olemme menossa?

Mika on organisaatiomme kunnianhimoisin tavoite?

Mika on tulevaisuuden visiomme?

Mitka ovat pitkan tahtdimen tavoitteemme?

Mité haluamme saavuttaa pitkélla tahtaimella?

Mika on toivomamme imago?

Mitka tekijat tekevat meista ainutlaatuisia?

Minké takana seisomme?

Mihin uskomme?




PROSESSIEN TUNNISTAMINEN

Oppisopimuskoulutuksen jarjestaminen

LIITE 2

Asiakkaan pro- | Kysely Tekee paatoksen Esittdd toiveen toi- | Itsearvioin- Valmistavaan Koulutuskorvaus- | Suorittaa tutkin- Arvioi tuloksia
sessi/toiminta kouluttautumisesta | mittajasta ti/suunnittelu koulutukseen ten ja opintosos. non
osallistuminen etujen hakeminen
Palvelu (output) | Keskuste- | Palaverita:njaasi- | Tarjouspyyntd Ohijeistus Ohjaus Maksaminen Yhteistyd ta:n ja Mittaustulokset/
lu/tapaami | akkaan (opiskeli- toimittajan kanssa | raportit
-nen jan) kanssa
Prosessi/toiminta | Neuvonta | Koulutuksen Toimittajan Henkilo- Seuranta Maksatus Suoritusten yh- Onnistumisen mit-
suunnittelu ja kou- | valinta kohtaistami- Koulutuskorv- teenveto taaminen
lutusedellytysten nen aukset
arviointi Op.sos.edut
Syote (input) Oppisopimus Hankintasopimus Henk.koht. Palautteet Koulutuskertomus | Todistus Palautteet
dokumentti Op.sos. maksatus-

lomake

TUKIPROSESSIT:

Tiedotus ja markkinointi

Talous- ja hallintopalvelut

Sidosryhméyhteisty6




Opintojen henkilokohtaistaminen LIITE 3
Toimintotaulukko
PROSESSIN | TEHTAVAT VASTUUT SUORITTEET | DOKUMENTTI | OHJEET JA
VAIHE MAARAYKSET
1. Hakeutu- 1.1 Hakeutuminen Tutkinnon suoritta- Oph, henkilo-
minen ja kohtaistamismé&ardys
Tybnantaja 2006
1.2 Alkukartoitus Koulutustarkastaja | Lahtdtason Hakeutumistiedot | Séilytys  oppisopi-
Koulutusedellytysten | Tutkinnon suoritta- | arviointi mus-
arviointi ja Tybssé oppimi- papereissa
Tybnantaja/ sen suunnitelma

1.3 Osaamisen Kkar-
toitus

tyopaikkakouluttaja

Tutkinnon suoritta-
ja

Tybnantaja/
tyopaikkakouluttaja
Oppilaitos/opettaja

Hyvéaksynté Koulutustarkastaja | Hyvéksymis- Henkil6- Avrkistointi v.0.a+5v.
merkinta kohtaistamis-
suunnitelma
2. Tarvittavan | 2.1 Valmistavan Tutkinnon Valmistavan Henkil6- Oppilaitos ja tutkin-
ammattitaidon | koulutuksen toteut- suorittaja koulutuksen kohtaistamis- non suorittaja séilyt-
hankkiminen | tamissuunnitelma Tybnantaja/ suunnitelma suunnitelma tavat
Toteuttamis- tyopaikkakouluttaja | (tydssa oppimi- | (péivitetty)
suunnitelman arvi- Oppilaitos/opettaja | nen,
ointi (paivitys) tietopuolinen
koulutus)
3. 3.1 Nayttdésuunni- Tutkinnon suoritta- | Naytto- Henkil6- Oppilaitos ja tutkin-
Tutkinnon telman ja suunnitelma kohtaistamis- non-
suorittaminen | pdivitys Tybnantaja/ suunnitelma suorittaja séilyttavat
tyopaikkakouluttaja (péivitetty)
Oppilaitos/opettaja
4. Henkilo- Tutkinnon Palaute Tulokset Arkistointi 2 v.
Arviointi kohtaistamisen suorittaja
arviointi Tybnantaja/
tyopaikkakouluttaja
Tulosten arviointi Koulutussihteeri Johtopéatokset | Kehittdmis-
Koulutusjohtaja suunnitelma

Koulutustarkastajat
Koulutussihteerit




LIITE 4

Vaikuttavuus

TAVOITTEET JA TULOKSET

Hyvéa imago Imagoindeksi eri ryhmista 3,7 3,7 3,7 3,7 3,7
Nakyvyys mediassa/v. uusi 4 4 5 6
Tiedottamisen tyytyvaisyysaste 3,1 3,2 3,3 3,4 3,5

Asiakkaat

Palvelun laatu Tyytyvéisten osuus % uusi 60 65 70 75
kaikista asiakkaista
(opiskelija, tydnantaja)

[Toiminta ja sen
organisointi

Kumppani- ja tydelamayhteistyd Tyytyvaisyysindeksi

Ta:n ja oppil. yhteistyd 3,3 33 3,3 3,3 3,3
Ta:n ja opiskelijan yhteistyd 3,2 33 3,3 33 33
Oppisopimuskeskuksen yhteistyo uusi 35 3,5 35 3,5
Tpk-koulutusten maara uusi 2 2 2 2
Yhteiset projektit muiden 2 2 2 2 2
oppisopimustoimijoiden kanssa

Yhteisty6n toimintasuunnitelmat 1 2 2 2 2

yévoimahallinnon ja elinkeinoelaman

kehittamiskeskusten kanssa

Henkil6sto ja
voimavarat

Osaava, motivoitunut ja riittava Koulutussuunnitelmien uusi 85 90 100 100
henkilostd toteutusaste %

Motivoitumisindeksi uusi

Tyytyvaisyysindeksi uusi

Ajanmukaiset tietojarjestelmat Tyytyvaisyysindeksi uusi
(opi iji tyor j i ))

Atk-kustannukset/vuosi 36552 samalla tasolla




VAIKUTTAVUUS NAKOKULMA

MENESTYSTEKIJA MITTARI KUINKA KUKA VASTAA MISTA SAADAAN
USEIN
KJ
Onnistunut koulutuskokonaisuus Perustutkinnot/v. 1/vuosi(lokakuu) Tilastointipaivien ka

Hyvéa imago

Arvostettu kehittamiskumppani

Ammattitutkinnot/v.
Erik.ammattitutkinnot/v.
Tyéllistymis-%
Tyytyvéisyysindeksi

1/vuosi(lokakuu)
1/vuosi(lokakuu)
1/vuosi(tammikuu)
1/vuosi(helmikuu)

1/vuosi(helmikuu)
1/vuosi(helmikuu)
1/vuosi(helmikuu)

Imagoindeksi
Nakyvyys mediassalv.
Tiedottamisen tyytyv. aste

Kehittamishankkeet
Tyytyvéisyysindeksi

pasttyessa

Tilastointipaivien ka
Tilastointipaivien ka
Paattdarviointi
Kysely

Kysely

Keréataan kansiosta
Kysely

Kysely

LISATIEDOT:

Imagoindeksi:

Asteikko 1-4

Mittareille ei ole asetettu
yksityiskohtaisia tavoitearvoja.

Tasot on madaritelty seuraavasti:
Erinomainen => 3,81

Hyvéa => 2,81-3,80
Halytys <= 2,80

Nakyvyys mediassa

Tiedottamisen tyytyvaisyysaste

Asteikko 1-4

Kehittamishankkeet

Tyytyvaisyysindeksi

PAATTOVAIHE

Tydnantaja

kohtien ka:

arvostettu

nopea reagoimaan

tunnettu

luotettava

toimii joustavasti

oppisopimusk. on hyva koulutuksen jarjestamismuoto

Opiskelija

kohtien ka:

arvostettu

nopea reagoimaan

tunnettu

luotettava

joustava

voin suositella oppisopimusk. toisillekin

Yhteistyokumppanit
ei ole viela kyselya, laaditaan

lasketaan vuoden aikana lehtiartikkelit, jutut, ym.

ALKUVAIHE

Tydnantaja

Oppisopimuksesta on helposti saatavilla tietoa

Esite- ja tiedotusmateriaali on selkeda ja ymmarrettavaa

Opiskelija
Sain ohjausta ja neuvontaa helposti
Esite- ja tiedotusmateriaali on selke&é ja ymarrettavaa

PAATTOVAIHE
Ty6nantaja
Olemme tyytyvéisia oppisopimus. koskevaan tiedottamiseen

Hankkeiden maara
Tyytyvéisyysindeksi
toteutetaan hankkeiden jalkeen

PAATTOVAIHE
Ty6nantaja
Oppisopimus edisti opiskelijan ammattitaidon kehittymista

Opiskelija
Saavutin opiskelulleni asettamani tavoitteet
Tietopuolinenkoulutus ja tydssa oppiminen tukivat toisiaan
Oppisopimuskoulutus oli minulle sopiva koulutusmuoto
Oppisopimuskoulutus edisti
tyollistymista
urakehitysta
ammattitaidon kehittymista

Kaikkien keskiarvo

LIITES

TULOKSET
Nykytila
2007 2009 2010

2011

2012

3,8
3,08
3,08
3,46
3,36
3,54

3,13
3,27
3,08
3,68
3,35
3,81

3,07

3,25
3,15

3,04

3,64

3,62
3,33
3,81

3,72

TOIMENPITEET:

Kiinnitetaan huomiota tutkintojen suorituksiin, jotta suoritukset saadaan oppisopimusaikana.

Pyritaan luomaan hyvaa imagoa positiivisella nakyvyydella.

Ollaan mukana vuosittain erilaisissa kehittamishankkeissa, joko yhteistyékumppanina tai veturina.




LIITEG

TOIMINTA JA SEN ORGANISOINTI NAKOKULMA
Opintojen henkil6kohtaistamisprosessi

MENESTYSTEKIJA MITTARI KUINKA KUKA VASTAA MISTA SAADAAN
USEIN
U-MH

Toimivat prosessit Tyytyvaisyysindeksi 1/vuosi(helmikuu) Kysely
LISATIEDOT:

Oppisopimuskeskuksen toiminta TULOKSET
Tyytyvéaisyysindeksi ALOITUSVAIHE Nykytila

Opiskelija 2007 2009 2010 2011 2012
Asteikko 1-4 Minulle selvitettiin, mika on henkilokohtaistamissuunnitelma 2,86

ja sen tarkoitus

Mittareille ei ole asetettu Suunnitelman laadinnassa huomioitiin aikaisempi 2,97
yksityiskohtaisia tavoitearvoja. osaamiseni ja tydnantajan tarpeet
Sain vaikuttaa oppisopimuskoulutukseni suunnitteluun 2,85
Tasot on maaritelty seuraavasti: Minulle selvitettiin nayttétutkinnon toteuttamiseen liittyvat asiat 2,69
Erinomainen => 3,81
Hyva => 2,81-3,80 Oppilaitoksen toiminta
Halytys <= 2,80 TOTEUTUSVAIHE
Opiskelija
Tietopuolinen koulutus toteutuu henkilokohtaismissuunnitelman mukaisesti 3,13
Saan ohjausta opintoihini oppilaitoksesta 3,22
Saan palautetta etatehtévistani oppilaitoksesta 3,05
Nayttojarjestelyista ja -aikataulusta on riittavasti tietoa 3,26
Oppilaitoksen deustaja on kaynyt tyopaikallani 2,95

Ty6nantajan toiminta
TOTEUSVAIHE

Tydnantaja

Ty6ssa oppimisen suunnitelmaa kaytetaan aktiivisesti tydpaikalla 2,88
tapahtuvan koulutuksen toteutuksessa

Tybssa oppimisen tavoitteet on sovittu yhdessa opiskelijan kanssa 3,38
Arviointikeskustelujen perusteella tarkennetaan tydssa oppimisen 3,24

suunnitelmaa

TOIMENPITEET:

Kiinnitetaan enemmén huomiota henkilokohtaistamisen ohjeistamiseen.
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