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The Material Usability research group is one of the Kemi-Tornio University of Applied
Sciences Technology department’s research groups. The objective in this work was to
develop the execution model for the case studies in the publicly funded applied research
projects of the Material Usability research group. In addition, the objective was determined
the documents and information transfer methods.

The current situation was determined by studying the ongoing KuURak project and its
materials and interviewing the individuals involved in the execution of the project. The
literature was studied to support the development and description of the process. The goal
situation was determined by using the good practices, feedbacks and wishes emerged
determination of the current situation in. The Kemi-Tornio University of Applied Sciences
Quality Management System was also taken into account.

The work included the process of case studies, the sub processes, documents, information
transfer methods and the indicators of the process. Feedbacks, post-processing and an
internal decision meeting of the project were chosen as indicators of the process. The work
deals with the fact how the developed process of case studies was taken into practice. The
continuous development cycle of the process was designed on the basis of PDCA-model.
The execution model for case studies will be piloted in the MineSteel project of The
Material Usability group. MineSteel project started 1 January 2012.

Keywords: case study, process, process development.
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KAYTETYT MERKIT JA LYHENTEET

KuURak Tutkimus kuumavalssattujen ultralujien rakenne- ja
kulutusterdsten kdytettavyydesté.

MineSteel Kaivosten vaativien olosuhteiden materiaalit ja niiden
elinkaaren hallinta

MKT Materiaalin kéytettivyyden tutkimus

KTAMK Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu

TKI Tutkimus & Kehitys & Innovaatio

RDI Research & Development & Innovation

TP Tyopaketti

PDCA Plan, Do, Check, Act

CAF Common Assessment Framework

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
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1. JOHDANTO

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminta on
toiminut vuodesta 1998 ldhtien. Tutkimustoiminnan toiminta-ajatus on vastata alueen
yritysten vilittdmiin tarpeisiin, nykyisten toimintojen kehittimiseen ja alueen
yritystoiminnan  tarjoamiin =~ mahdollisuuksiin ~ uuden  liiketoiminnan  pohjan
muodostamiseksi. Tekniikan toimialan TKI:n tutkimusryhmind tilld hetkelld toimii
kunnossapidon-, optisen mittaustekniikan-, materiaalin kéytettivyyden- ja sulautettujen
jarjestelmien tutkimusryhmit sekid TKI laboratoriopalvelut. TKI tutkimusryhmien tutkimus
on soveltavaa tutkimusta, jossa pyritddn hyodyntdmédn uutta tietoa eri kéytdnnon
sovelluksiin sekd hakemaan vanhoille tekniikoille uusia kéyttosovelluksia. Soveltavassa

tutkimuksessa toteutetaan usein yritysten tapaustutkimuksia. /6/

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan TKI:n materiaalin kiytettdvyyden
tutkimusryhmélld (MKT téstd eteenpdin) ei ole aikaisemmin ollut kdytossd yritysten
tapaustutkimusten ldpivientiin yhtendisti toimintamallia. Tdhdn mennessd jokainen
projekti-insindori tai projektipdillikkd on edennyt vapaasti oman toimintamallinsa
mukaisesti. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd yhdenmukainen toimintamalli,

joka antaa perusrungon yritysten tapaustutkimusten toteuttamiseen jatkossa.

MKT-ryhmin kédynnissd oleva KuURak-projekti valittiin hankkeeksi, jonka avulla
tarkastellaan nykyistd toimintamallia. Tiedonkeruu tehdddn henkilohaastatteluilla,
tarkastelemalla KuURak-projektin dokumentteja ja kirjallisuudesta haetaan tietoa prosessin
kuvaamisen ja kehittimisen tueksi. 1.1.2012 alkaneessa MineSteel-projektissa tullaan

pilotoimaan tédssi tyossi kehitetty toimintamalli.

Tyon  etenemisessd  tdytyy  huomioida  Kemi-Tornion  ammattikorkeakoulun
laatujdrjestelmédn vaatimukset, olemassa olevat prosessikuvaukset ja tekniikan TKI:n
toimintaan liittyvdt standardit, jotta toimintamalli voidaan viedd sellaisenaan
laatujdrjestelméidn. Prosessikuvaukset tehdddn MS Vision 2010 -versiolla, koska

laatujirjestelmén prosessikuvaukset on tehty kyseiselld ohjelmalla.
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2. MATERIAALIN KAYTETTAVYYDEN
TUTKIMUSRYHMA

Kuvassa 1 on esitetty Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan TKI:n toiminta-
alueet. MKT-ryhmé on yksi KTAMK:n tekniikan TKI:n tutkimusryhmistd. Toiminta
koostuu yrityksille tarjottavista palveluista, joihin kuuluvat julkisrahoitteiset soveltavan
tutkimuksen TKI-projektit, yrityskohtaiset tuotekehitysprojektit, ainetta rikkovan
aineenkoetuksen testauspalvelut sekéd koulutus- ja asiantuntijapalvelut. Torniossa toimiva
JaloterdsStudio on osa MKT-ryhméé, joka mahdollistaa teknologisten kokeiden tekemisen
sekd tuotteiden protovalmistuksen. JaloterdsStudio palvelee ldhinnd muovattavuuden ja

liitettdvyyden tutkimusta seké niihin liittyvié palvelutoimintaa. /5/
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Kuva 1. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan TKI /7/

MKT-ryhmin soveltavassa tutkimuksessa hyddynnetddn uutta tietoa erilaisiin kdytdnnon
sovelluksiin sekd haetaan vanhoille tekniikoille uusia kéyttosovelluksia. MKT-ryhmén
soveltavan tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uusia, tilastollisesti luotettavia tietoja

materiaalien kéytettivyydestd, moderneista tuotantoteknologioista ja tuotannon
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tehostamisesta materiaalien kéyttédjille, jatkojalostajille, valmistajille sekd osallistua

yritysten tuotekehitykseen omalla osaamisalueella.

MKT-ryhmin pedagogisen toiminnan tavoitteena on tarjota kéytdnnonldheinen
oppimisympéristd Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyméd Lappian opiskelijoille ja
yritysten tyontekijoille. Materiaalin kéyttdytymistd havainnollistavat laboratoriotyot
tehdéin sekéd omissa laboratorioissa ettd JaloterdsStudiolla sijaitsevilla laitteistoilla. Lisédksi

hyodynnetidin tutkimusyhteistyoverkostojen henkilo- ja laiteresursseja. /5/

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun toimintaprosessit

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun prosessikartta on esitetty kuvassa 2 ja liitteessd 2.
Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminta (TKI) on yksi ammattikorkeakoulun
ydinprosesseista. Téssd tyossd kehitetty yritysten tapaustutkimusten prosessi liittyy
hankehallinnointiprosessiin (1.3.4), joka on esitetty kuvassa 3 ja liitteessd 3. Yritysten
tapaustutkimusten prosessissa jokaiselle projektin osallistujayritykselle toteutetaan

tutkimus, joka on jatkossa tarkoitus edeté tédssé tyossd kehitetyn prosessin mukaisesti. /1/

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu
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Kunkin tukipalvelun prosessikaaviot ldytyvat kyseisen palvelun kuvailusivuilta intranetissa.

Kuva 2. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun prosessikartta (liite 2) /1/
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Kuva 3. Hankehallinnoinnin prosessikuvaus (liite 3) /1/
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3. PROSESSIEN KEHITTAMINEN

Prosesseja ldhdettidessd kehittimidin on ensin hyvid tietdd, mitd prosessilla tarkoitetaan.
Téamén jdlkeen on helpompi siirtyd prosessin kehittimisen vaiheisiin, joita ovat prosessien
tunnistaminen, prosessien kuvaaminen, prosessien kidytdntdon vieminen ja prosessien
jatkuva parantaminen. T#ssd tydssd on kerrottu tarkemmin, mitd prosessi tarkoittaa sekd

mitd vaiheita prosessin kehittimiseen ja prosessin jatkuvaan parantamiseen siséltyy.

3.1. Prosessit ja prosessijohtaminen

Prosessien avulla kuvataan yrityksen tai organisaation toimintojen logiikkaa ja vieddin
strategia kdytidntoon. Prosessi voi késittdd mitd tahansa toimintaa, muutosta tai kehitysté,
mikd pitdd  sisdllddin = myOs  resurssit.  Tdssd  tyossd  keskitytddn  1dhinni
liiketoimintaprosessiin, ~ koska  tyOssd  kehitetddn  liiketoiminnan  prosessia.
Liiketoimintaprosessi tarkoittaa organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa, joka tarkemmin
maidriteltynd on joukko toisiinsa liittyvid toistuvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen
tarvittavia resursseja, joiden avulla syotteet (tiedot ja materiaalit) muunnetaan tuotteiksi.
Talloin péadstddn midriteltyyn lopputulokseen. Tami on havainnollistettu myds kuvassa 4.

18/
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¥

sviite

L 4

Tuote

¥

Taimittaj d Prosessi

Asiakas
[nput

Cratput

¥

Kuva 4. Prosessin toimenpidesarja ja resurssit /8/
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Organisaation erinomaiseen johtamiseen liittyy kaksi tirkedd seikkaa, joita ovat arvon
luonti asiakkaalle ja jatkuva parantaminen. Nami saadaan kéytdntoon prosessijohtamisella.
Prosessijohtaminen on organisaation toimintatapa ja sitd johdetaan ja se toimii prosessien
kautta. Siind toiminta organisoidaan prosessien mukaiseksi. Prosessin omistaja on
vastuussa prosesseista. Prosessiorganisaatiossa tyoryhmét rakennetaan tiimeiksi siten, etté
tiimeilld on kaikki tieto ja osaaminen tavoitteeseen piadsemiseen. Tunnusomaista tiimeille

on joustavuus ja muuttuvuus. /8/, /21/

Organisaatiossa tiimin jdsenten erityisosaaminen on miéri tulostua yhteistoiminnan kautta.
Hyvién yhteistoiminnan perusldhtokohta on oikeudenmukaisuus sekéd menettelyssd ettd
jakamisessa, mikd on oleellinen edellytys henkilokohtaisen tulosvastuun ottamisessa ja
kantamisessa. Tédssd onnistumisen vaikutus voi néky# esimerkiksi hyvésséd koordinaatiossa,

sitoutumisessa, joustavuudessa ja siten tuloksellisuudessa. /16/

Prosessijohtamisessa pelkdn kustannustehokkuuden ohella pidetidsin tirkeéind my0s
nopeutta ja joustavuutta, tiimien kehittimistd sekéd korostetaan organisaation menettelyjé.
Prosessijohtamisessa toimittajat ja asiakkaat ovat tiimin yhteistydbkumppaneita.
Prosessijohtamisessa ei keskitytd ainoastaan organisaatioyksikdiden tyonjakoon ja
kehittdmiseen vaan hahmotetaan organisaatiorajojen ylittivid toimintaketjuja eli
prosesseja. Prosesseista kdy ilmi liiketoimintalogiikka, jota kehitetddn jatkuvasti. Niin
asiakkaat saavat parempaa palvelua ja henkilosté ymmartdd/hallitsee liiketoiminnan

kokonaisuuden. /9/

3.2. Prosessin kehitys

Prosessin kehittdminen pitéd sisilldéin neljd eri vaihetta, joita ovat prosessin tunnistaminen,
prosessin kuvaaminen, prosessin kidytintoon vieminen ja prosessin jatkuva parantaminen.

Tamai on havainnollistettu kuvassa 5. /9/, /17/
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Prosessien tunnistaminen

Y

— 5| Prosessien kuvaaminen

Y

Prosessien kéytdntoon vieminen

Y

| Prosessien jatkuva parantaminen

Kuva 5. Prosessin mukaisen toiminnan kehittimisen vaiheet /9/, /17/

3.2.1. Prosessin tunnistaminen

Prosessien tunnistamisessa voidaan edetd analysoimalla ensin organisaation toiminta eli
tutkitaan, mitd toimintoja organisaatiossa on. Prosessien tunnistamisessa rajat yleensd
asetetaan siten, ettd prosessi alkaa ja piittyy asiakkaaseen eli prosessin ensimméisen ja
viimeisen vaiheen tekee asiakas. Tilld rajauksella saadaan huomioitua oman toiminnan
lisdksi myos asiakas ja ndin edistetdin asiakassuuntautumista eli pddstddn lihemmaéksi
tavoitetta, miten organisaation prosessit palvelisivat mahdollisimman hyvin asiakkaan
toimintaa. Jatkuvan kehityksen ja oppimisen kannalta prosesseihin on hyvéa siséllyttda
my0Os suunnittelu ja arviointi siten, ettd prosessit alkavat suunnittelulla ja pééttyvit
arviointiin. Prosesseissa on hyvi kiinnittdd huomiota siihen, ettd tdrkeille syotteille ja
tuotteille 16ytyvit vastineet eri prosessien vililld, jolloin prosessikartasta saadaan ehed.
Prosesseissa tulisi my6s toteutua jatkuvan parantamisen ja oppimisen periaate, jotta
prosessit kehittyisivéit jatkuvasti. Prosessien jaottelussa on kédytossd useitakin menetelmid,
mutta yleisesti puhutaan ydin- ja tukiprosesseista. Ydinprosesseilla on viliton yhteys
ulkoiseen asiakkaaseen ja niissd syntyy organisaation jalostusarvo. Tukiprosessit ovat
organisaation sisdisiéd prosesseja, jotka luovat edellytykset varsinaisten ydinprosessien

toiminnalle. /8/
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Kun organisaation toiminnot eli prosessit on tunnistettu, valitaan prosesseille omistajat,
jotka voivat olla esimerkiksi prosessin teknisid kehittdjid. Ndmé prosessien omistajat
muodostavat operatiivisen johtoryhmén. Jokaisen prosessin omistajan tulee huolehtia
prosessinsa toimivuudesta, yhteydenpidosta sidos- ja tukiprosesseihin. Prosessinomistajien
tehtdvind on myos vastata kehittdmistarpeiden tunnistamisesta ja kdynnistettyjen

kehittdmishankkeiden ohjauksesta. /8/

Oman organisaation prosessien tunnistamisen avuksi on olemassa kaksikin erilaista
menetelmdd: Taylorismin ja perinteinen osittamisen menetelmi. Taylorismissa ositetaan
tyd tehtédviksi, jotka voidaan tehokkaasti suorittaa ja valvoa ja joihin my6hemmin
kohdistetaan toiminnan kehittiminen. Perinteisessi osittamisen periaatteessa organisaatio
jaetaan osastoiksi tehtdvien mukaan, jolloin varmistetaan nididen tyotehtdvien tehokas
suorittaminen ja valvonta. Jaon avulla tehokkuutta saadaan siitd, kun ihmiset voivat
keskittyd jaon mukaisesti tietyn osaamisen hankintaan ja hyodyntdmiseen. Tyotehtdvien
valvonta helpottuu jaon ansiosta, kun on selkeidt vastuut tydtehtdvistd. Tamid mahdollistaa
yksilollisen tavoitteiden asettamisen ja valvonnan. Osastokohtaisten tavoitteiden ohella
taytyy huomioida myds koko organisaation tavoitteet, jotta osastojen véliset rajapinnat
eivit liikaa tule esille. Muutoin voi kédydd niin, ettd myynti myy tuotteita, mitéd tuotanto ei
voi tuottaa ja tdlloin asiakkaan tarpeet eivit pysy péddasiana. Osastokohtaisia tavoitteita on

todella hankala asettaa siten, ettd asiakkaiden tarpeet ovat niiden ldhtokohtana. /8/

3.2.2. Prosessien kuvaaminen

Prosessijohtamisen tdrked ldhtokohta on kuvata prosessi eli mallintaa organisaation
toiminta, jotta sitd voidaan ymmartdd, analysoida ja kehittdd. Prosessikuvaus tdytyy
sisdltdd organisaation menestymiselle tirkedt tekijit, prosessin kannalta kriittiset tehtiviit ja
siind tdytyy kuvata asioiden vélisid riippuvuuksia. Prosessikuvaus auttaa ymmértiméan
sekd kokonaisuutta ettd omaa roolia tavoitteiden saavuttamisessa ja edistiméén prosessissa
toimivien ihmisten yhteistyotd. Kuitenkin se antaa myos mahdollisuuden toimia joustavasti
tilanteiden vaatimusten mukaan. Prosessin omistajan olisi hyvi itse kirjoittaa prosessin

kuvaus, silld prosessien kuvaaminen auttaa samalla kehittimédn paremmin omaa ajatusta
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organisaation toiminnasta. Prosessikuvaus on yksi viestinnin véline ja ennen kuvausten
tekemisti tdytyy olla selvilld, mitd kuvauksilla halutaan viestid? Prosesseja kuvattaessa on
mietittdvé, mitkd toiminnat ovat pysyvii ja toistuvia, joista voidaan sopia, ja joita voidaan

mallintaa seki kehittad? /8/

Teknisten vaatimusten osalta prosessikaavion tulee olla lyhyt, sovitun kaavion mukainen ja
sisdltdd sovitut tunnistetiedot, yhtendiset termit sekid késitteet. Lisdksi prosessikaavion
taytyy olla ymmarrettivé, looginen eikd siind saa olla ristiriitoja. Prosessin kuvauksen

taytyy siséltdd myOs organisaation menestymiselle tirkedt tekijét. /8/

Prosessikarttaan kirjataan tekijét (ei ryhmié) ja toiminta. Tekijéiden mukaan ottaminen on
tiarke#d, jotta ithmiset tunnistaisivat oman roolinsa ja itsensid prosessista. Asiakas on myos
tirked ottaa mukaan, jotta viestitdéin asiakkaan tirkeydestd organisaation toiminnalle.
Ilman asiakasta kddntyy kehitystyo sisddnpédin. Kun asiakkaan sijoittaa ylimmaksi rooliksi,
korostetaan asiakkaan merkitystd. Kuvauksissa hyvd menetelmd on sijoittaa roolit
vasempaan laitaan ja  toimintojen sarja  etenemdén vasemmalta  oikealle.
Kuvaustarkkuudelle ei ole olemassa erikseen tarkempia sidintoji kuin se, ettd prosessi pitdd
kuvata niin tarkasti, ettd sen toimintalogiikka kédy selville. Kuvauksien tavoitteena on
tunnistaa kriittiset toiminnot ja paitokset seké edistdd niiden hyvéd suorittamista. Yhdessa
kuvauksessa ei ole hyvd olla litkaa toimintoja. Toimintojen raja kulkee ihmisen
hahmotuskyvyn rajoissa eli noin 15-20 toiminnossa. Jos toiminnot paisuvat huomattavasti
tdstd rajasta, voidaan tehdd ensin esimerkiksi karkea kaavio ja sitten yksityiskohtaisempi
kaavio. Kaavioihin voidaan lisdtdi my0s muutakin informaatiota esimerkiksi yhteys
tietojdrjestelmiin. Kuitenkin on muistettava pitdd kaaviot mahdollisimman yksinkertaisina.

18/

Prosessiajattelun toteutumisen kannalta prosessin omistajuus on hyvi olla johtajilla, jolloin
siitd olisi hyotyd my0s kehityksen kannalta. Vain johtajilla on valta nostaa organisaatio
uudelle kyvykkyyden tasolle. Kehityksen kannalta ei ole olennaista kuvata vain prosessit
vaan my0s ymmirtié niitd ja kehittdd sitd kautta toimintaa tuloksellisemmaksi. Tédssd on

syy, miksi juuri johtajien tdytyisi tehdd kuvaukset eikd delegoida niitd asiantuntijoille.
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Asiakkaan merkitystd ei pidd vdheksyd ja hyvistid prosessikuvauksesta on aina 16ydyttidvi

prosessin asiakas. /8/

Yksi prosessikuvausten tekemisessd huomioitava tidrked seikka on henkilGiden
sitoutuminen, joka ldhtee osallistumisesta. Kun henkil6itd otetaan mukaan osallistumaan
prosessikuvausten tekoon ja kehitykseen, he myos sitoutuvat paremmin siihen alusta
alkaen ja tétd kautta onnistutaan paremmin my0s kehityshankkeen kéyttoonottovaiheessa.
Kun ihmisié ei komenneta ja mééritd toimimaan vain uuden luodun mallin mukaisesti vaan
otetaan mukaan jo uuden kehitysmallin kuvaamiseen, he myos omaksuvat toiminnan

paremmin omakseen ja sitoutuvat siten sithen helpommin. /8/

Prosessien kuvaaminen ja suunnittelu voidaan aloittaa jo aikaisemminkin mainitusta
asiakkaasta, asiakkaan tarpeista ja vaatimuksista. Seuraavaksi voidaan miettid prosessin
tarkoitus, tavoitteet ja padmadrit. Ndiden jilkeen tulevat tuotteet ja mahdollisten kriittisten
tietojen hallinta. Néiiden tunnistamisten jilkeen voidaan ldhted vasta kuvaamaan
yksityiskohtaisemmin prosessia. Aivan lopuksi tunnistetaan kriittiset tekemiseen ja
padtoksiin liittyvdt vastuut. Eli tekemiset roolitetaan, jolloin saadaan toiminnoille

vastuuhenkilot. /8/

3.2.3. Toiminnan organisointi prosessien mukaiseksi

Pelkilld kaavioiden piirtdmisilld ja médrittelyilld ei vield saada olennaisia muutoksia tehtyé
organisaatiossa. Jotta saadaan toiminta organisoitua kuvattujen prosessien mukaisiksi,
vaatii niiden tiedostaminen ja ymmaértiminen seuraavia toimintoja:

1. prosessien arviointia
rooleihin rekisterditymisti
mittausten kidynnistdmisti

tiimien ja verkostojen luomista

A

osaamis- ja tyokaluanalyyseji. /8/



Kalliosalo Heidi Opinniytety 11

Prosessin arvioinnin tavoitteena on saada ihminen tiedostamaan, ymmaértdmiin ja
hyviksymaén prosessit, jotta hin voisi sitoutua niihin. Taéma vaatii osallistumista prosessin
kehitykseen muutenkin kuin ainoastaan esittelyyn. Prosessikuvauksista ei ole

organisaatiolle hyoty4, jos ihmiset eivit halua toimia niiden mukaan. /8/

Prosessien arviointi voidaan suorittaa esimerkiksi neljdssé eri vaiheessa, joita ovat:

1. prosessin johtoryhméin arviointi, jossa arvioidaan kuvauksen teknisyys

2. johtoryhmin suorittama arviointi, jossa arvioidaan, kuinka kuvaus noudattaa
toimintaperiaatetta. Johtajien tehtdvéd on varmistaa, ettd prosessit ovat realistisia ja
ne on mahdollista toteuttaa niille asetetuilla voimavarojen ja investointien rajoissa

3. kriittisisséd rooleissa toimivien ihmisten suorittama arviointi, jossa arvioidaan ettid
kriittiset asiat on huomioitu kuvauksissa

4. prosessissa toimivien ihmisten suorittama arviointi, jossa arvioidaan, ettd kaikki

prosessissa toimivat ihmiset ymmértivéit kokonaisuuden ja oman roolinsa. /8/

Rooleihin rekisterdityminen

Roolit kytkevit ihmiset prosesseihin. Niiden avulla ihmiset ymmirtivit omat ja muiden
tehtidvit prosessissa. Roolit tuovat joustavuutta ja helpottavat yhteistyotd sekd auttavat
ymmirtdméédn, miten mikékin tyd liittyy kokonaisuuteen. Jokaiseen rooliin liittyy omat
tehtdvit ja vastuut. Yksikon vetdjdn tehtdvdnd ja vastuuna on oikeiden asioiden
tunnistaminen, p#dimédrien asettaminen ja resurssien kidytostd pédttdiminen. Prosessin
omistajan tehtdvind on toimintamallin luominen ja systeemin kehitys tukemaan
tavoitteiden toteutumista. Esimiehen tehtdvidnd ja vastuuna on hankkia ja kehittda
osaamista seké huolehtia organisaation laajuisten sopimusten kiinnipitimisesti. Prosessissa
toimivien ihmisten on tehtidvé tyonsid itseohjautuvasti ja kehitettivd omaa tyGtddn osana
kokonaisuutta. Kehittimisen ammattilaisten tehtidvéni ja vastuina on luoda kehittimisen

menetelmiit ja ohjata organisaation muita jisenid niiden hyddyntimisessd. /8/

Mittaaminen tarkoittaa numeroilla esitettdvissd olevan tiedon hankintaa erilaisiin
tarkoituksiin ja tavoitteena on saada kisitys siitd, mitéd todella on tapahtumassa. Prosessien

avulla on helpompi ymmartaa, mitké tekijit (tunnusluvut) ovat kriittisid hyvien tulosten
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saavuttamiseksi ja milld on merkitystd toiminnan ohjaamiseksi sekd kehittdmiseksi.
Esimerkiksi tuloskortteja kiytettdessid saadaan strategia muutettua tunnuslukujen muotoon,
jolloin strategian toteutumista on helpompi seurata. Kun seurattavat tavoitteet asetetaan
numeerisiksi, helpottaa se mittauksia ja tunnuslukujen seurantaa. Pelkkien numeroiden
seuraamiseen liittyy kuitenkin riskejd. On tédrked seurata myos tunnuslukujen laskentaa,
silld tuloksia on helppo manipuloida, viiristelld tai jittdd pois tarkoituksella. Mittaamisen
ja numeroiden seuraamisen hyoty riippuu myos siitd, miten niiden antama informaatio

tulkitaan ja liitetddn muuhun tietimykseen. /8/

Tiimien ja verkostojen luominen

Prosessien tunnistamisten ja kuvaamisten jdlkeen on seuraava tydvaihe erilaisten
organisoitumismuotojen pohdinta. Jos nididen rakenteita ei suunnitella tietoisesti, voi
tuloksena olla tehottomat yhteistydmuodot. Onnistuneella organisoinnilla saadaan estettya
konflikteja, lisdttyd tehokkuutta, luotua ymmérrettivyyttd ja tuotua ennustettavuutta
kayttdytymisiin. Etenkin organisaatiossa, jossa menestymisen edellytyksend on kyky
tuottaa korkean teknologian tuotteita tai asiantuntijapalveluja ovat tieto, osaaminen ja
innovaatio tirkeimmét tuotannon kilpailutekijat. Téllaisessa kilpailuympéristossa
mahdollisuus menestymiselle on organisaatiolla, jolla on kyky tuottaa n#itd ominaisuuksia
ja kanavoida ne tuottavaksi toiminnaksi. Tieto ja luovuus ovat ominaisuuksia, jotka
syntyvdt ihmisten vuorovaikutuksessa ja ne edellyttiviat avointa, turvallista ja
yhteistoimintaa haastavaa organisaatiomallia, jossa kaiken suuntainen informaatio voi

kulkea esteettomaésti. /8/

Organisointi voidaan jakaa viiteen eri muotoon, joita ovat yksiloty0, tyopari, tyoryhma,

tiimi ja verkosto. Kukin yritys pééttid itse, mikd on heididn prosessien kannalta paras ja

tehokkain tapa organisoitua. /8/

Yksilotyé on harvoin paras organisointitapa prosessin kannalta, koska tulokset syntyviit
yleensé yhteistyon kautta. Vain yksittdisen tehtdvén toteutuksen kannalta yksilotydskentely

on tehokasta. /8/
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Parity6ssd ei molempien tarvitse osata kaikkea, vaan tyOpari voi tdydentdd toisiaan.
Prosessi ei pysdhdy toisen poissaoloon, jolloin myOs varamiesjirjestely on hoidettu.

Parityoskentelyssi tapahtuu useimmiten myds oppimista vuorovaikutuksen yhteydessi. /8/

Tiimi- ja tybryhmétyossd kaiken perustana on ihmissuhteiden toimivuus ja merkitys hyvien

tulosten aikaansaamiseksi. Tiimin kytkentd prosesseihin syntyy siten, ettd yksi tiimi
esimerkiksi hoitaa koko prosessin, jolloin voidaan puhua prosessitiimistd. Jos prosessi on
niin iso, ettei sitd voida hoitaa yhdelld tiimilld, on luontevampaa organisoitua esimerkiksi
osaamisten, tehtivien tai vaikkapa asiakassuhteiden perusteella prosessiin. Tiimissa
tavoitteet ja tyonjako sovitaan yhdessd ja jokainen jédsen tekee oman osuutensa. Tiimissi
jasenet sopivat muutoksista keskendén, suoritukset raportoidaan yhdessd kaikille tiimin
jasenille. Jokainen jdsen valvoo itse omaa suoritustaan, palaute téiden suorituksista tulee
suoraan tiimin jédseniltd ja ryhmén palkkio jaetaan tiimin jdsenten kesken. Osaamisen
kehittdmisestd sovitaan yhdessd, minkd tavoitteena on tyOsuorituksen ja voimavarojen
kehittyminen. Tiimissd on mééritelty jasenten erityistehtiivien ja osaamisten lisdksi heididn

sosiaaliset roolinsa. /8/

Tyoryhméssd ryhmin vetdjd sopii ryhmén tavoitteet, jakaa tehtdvit, hyviksyy tydnjaon
muutokset, vastaanottaa kunkin tyontekijdn tyon raportoinnit, valvoo tdiden edistymisti ja
valmistumista, antaa palautetta tdiden suorituksista, jakaa tdiden suoritusten mukaan
palkkiot toiden tekijoille sekd sopii kunkin ryhmén jdsenen kanssa osaamisen
kehittdmisestd tavoitteena hyvéd tyOsuoritus. Tyoryhmédssd on médritelty vain ryhmén

vetdjin rooli ja jasenten tyotehtdvit sekd osaaminen. /8/

Verkosto on yksi tehokas organisoitumismalli, joka on 16yhempi yhteistydmuoto kuin tiimi
ja johon voi kuulua paljon ihmisid. Verkoston avulla voidaan organisoida laajoja
hankkeita. Verkoston etuna on sen joustavuus ja yksilon kannalta vapaus.
Verkostotoiminnan haittana on, ettd sen jdsenet eivit ole vilttdmitti kovin sitoutuneita
verkostoon. Jédsenet eivit ole kovin innokkaita investoimaan rahaa ja aikaa verkoston
kehittdmiseen. Tiimien ja verkostojen toiminnassa on hyvid sopia yhteiset tavoitteet ja

tarkoitukset sekd miten nédiden toiminnan ja tehokkuuden kehittymisti seurataan. /8/
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Osaamisanalyysit

Lyhyesti kuvattuna osaaminen on todenniksisyys tehtdvissd onnistumiselle, silld jos
onnistuu tehtivassiidn, todennikdisesti osaa sen. Osaaminen on tietoja, taitoja, teorioita ja
malleja sekd kokemuksia ja my0s hiljaista tietoa, jota tarvitaan yrityksen menestymiseen.
Kehitystyon alussa voidaan keskitty4d vain kriittisiin osaamisiin eli mitéd ilman ei tehtdvén
menestyksellinen suorittaminen ole mahdollista. Kriittinen osaaminen kehittyy yleensi
pitkdn ajan kuluessa, joka on ihmisten sisdistimid tietoa ja teknologiaa ja se on

luonteeltaan kokemuksellista tietimystd. Osaamisanalyysit ovat osa laadunvarmistusta. /8/

Osaamistason tunnistamisessa osaaminen voidaan jakaa kahteen luokkaan, jolloin
puhutaan pitevyydesti, taidoista ja tiedoista sekd vuorovaikutusosaamisesta. Pétevyys
tarkoitta taitojen ja teorioiden hallintaa, joita tarvitaan tyon ymmirtdmiseen. Pitevyys
pyritddn yleensd varmistamaan jo rekrytointiprosessissa. Pitevyyttd kehitetdin yleensd
pitkilld kehittimisohjelmilla. Tiedot ja taidot esimerkiksi tyossd tarvittavien ohjelmien
kdytt6on ja myytdviin tuotteisiin/palveluihin hankitaan yrityksen omilla kursseilla ja
kdytinnon tyOssd. Vuorovaikutusosaamista tarvitaan jokaisessa tydssd tehtdvin hyvin

hoidon kannalta, kuitenkin sen merkitys voi olla erilainen eri tydssi. /8/

Osaamistarpeen tunnistamisessa pitevyydet, tiedot ja taidot sekd vuorovaikutusosaaminen
jasennetiddn prosessissa kunkin roolin ja toiminnon osalta esimerkiksi kuvan 6 mukaisesti.
Tidssd vihimmaisvaatimus on, ettd roolissa toimiva osaa kdyttdd prosessin tyokaluja, joita
ovat esimerkiksi ohjelmistot, lomakkeet, mallit ja tarkistuslistat. Osaamisanalyysin
perimmdiisend tavoitteena on 10ytdd oma, ainutlaatuinen “arvotarjous”, koska toiminnan
yksi pédtavoitteista on arvon tuotto asiakkaalle. Osaamisanalyysin tekijéksi on hyvé valita
henkilo/henkil6t, joilla on tietoa ja ndkemystd toiminnan kokonaisuudesta ja

asiakassuhteista seké osaa lukea organisaation prosessikuvauksia. /8/, /13/
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Kuva 6. Osaamisen tarpeen tunnistus /8/

Osaamistarpeen tunnistamisen jidlkeen tarvitaan menettely, jolla henkiloiden osaamista
voidaan arvioida. Niitd voivat olla panokset, kokeet ja testit sekd arviointi. Panoksilla
tarkoitetaan roolissa toimivan henkilon panostamista tyohonsd eli onko hédn kéynyt
esimerkiksi kursseja, jotka vaaditaan roolissa toimimiseen. Kokeilla ja testeilld voidaan
my0s arvioida roolissa toimivan henkilon osaaminen esimerkiksi hitsarit suorittavat
hitsausluokat, jotka toimivat myShemmin ndyttond henkilon osaamistasosta. Useimmiten
panosten ja kokeiden antamaa arviota tdydennetdin roolissa toimivan henkilon
itsearvioinnilla. Itsearviointia kdytetddn varsinkin aloilla, joissa ty6 on vaikea pukea
koekysymyksiksi, kuten esimerkiksi asiantuntijatyd. Jos henkilé kokee itsearvioinnissa

puutteita omassa osaamisessaan, kiynnistdid se jonkinlaisen oppimisprosessin. /8/
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Osaamisen kehittaminen etenee jokaisessa organisaatiossa omalla tavallaan. Kuvassa 7 on
esitetty esimerkki Kai Laamasen osaamisen kehittimisen prosessi, jossa on kuvattu
kursseille ilmoittautumisen vaiheet. Kuvan prosessissa on huomioitu myos tirked seikka

eli opitun asian soveltaminen organisaatiossa. /8/

Osaamisen kehittiminen: kurssille ilmoittautuminen

Oppija

Ad
i 2 : HolEr,
Henkilosto- i ‘ 1 Tekee
paallikko vhteanvedon |

Kuva 7. Osaamisen kehittéiminen /8/

Tyokaluanalyysit

Prosesseja helpottamaan on kehitetty erilaisia tyokaluja, joita ovat esimerkiksi erilaiset
prosessissa kéytetyt ohjelmistot. Prosessin tyokalujen tidytyy tukea prosessin tavoitteiden
saavuttamista. Jotta tiedetddn, mitd ohjelmalta vaaditaan, on médriteltivd vaatimukset
tyokalulle eli tarkka médritys prosessin teknisistd tukitarpeista. Jotta prosessi ja sen
tyokalut saadaan toimimaan mahdollisimman hyvin yhteen, vaatii se tyokaluanalyysid ja
sen seurauksena mahdollisesti seké prosessin ettd tyokalun muokkaamista ja radtdloimista.
Asiantuntijoiden tehtdvdnd on tdsmentdd tekniset nidkokohdat ja wvalita tekniset

komponentit. /11/, /15/
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3.2.4. Prosessien jatkuva parantaminen

Prosessien avulla luodaan jatkuvalle parantamiselle rakenne, koska prosessit ovat juuri
niitd, joita tulisi parantaa. Jotta prosessia voidaan parantaa, tiytyy olla tavoitteet, jotka
liittyvét tuloksiin ja suorituskykyyn, ei tekemiseen. Tavoite tdytyy pystyd esittdmiin
numeroilla, jolla on mittayksikko ja joka on kiinnitetty aikaan. Jos jokin néisti ei toteudu,
kysymyksessi ei ole tavoite, vaan esimerkiksi suunta, pdfmiird tai toivomus. Tavoitteiden
avulla voidaan seurata, miten prosessien parantamisessa on onnistuttu. Kai Laamasen
kirjassa on annettu tavoitteen médrittdimisen avuksi ominaispiirteiti, joiden mukaan tavoite
on:

- ilmaistu positiivisella tavalla

- asettanut ryhmd itse

- kirjallisessa muodossa

- haastavan korkea, mutta saavutettavissa

- tarkoituksenmukaisen kaukana tulevaisuudessa

- sekd ryhmén ettd muun organisaation hyviksyttivissi. /8/

Parantaminen kohdistuu aina prosessiin ja auttaa ehkdisemidin virheiden syntymistd
tulevaisuudessa. Maailman yleisimmin kiytetty prosessin jatkuvan parantamisen malli eli
PDCA-ympyréd (Demingin ympyrd) on esitetty kuvassa 8. PDCA-mallin sisilld kédytetidin
erilaisia laatumenetelmid kehityskohteiden etsimiseksi, tutkimiseksi, ymmértdmiseksi ja
korjaamiseksi seké kehittimisessd saatujen tulosten arvioimiseksi. Taéméin mallin kiytto ja
lapivienti edellyttdd laatumenetelmien kidyton osaamista. PDCA-jatkuvan parantamisen
mallissa on neljd vaihetta, joita ovat suunnittelu, toteutus, tarkistus ja korjaus/parannus.
Mallissa ensin suunnitellaan, jonka jdlkeen tehddén suunnitelmien mukaan, arvioidaan ja
auditoidaan toiminnan tulokset seké laatu. Viimeiseni tehdéén tarvittavat korjaukset, jonka
jélkeen edetién jélleen suunnitteluvaiheeseen, mutta parantuneen ymmaérryksen avulla. /8/,

112/
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. — 4 1.Suunnittele/aseta
4. Korjaa/paranna tavoitteet (Plan)
(Act)

B -

3. Tarkista (Check) 2. Toteuta (Do)

Kuva 8. PDCA-jatkuvan parantamisen malli (Demingin ympyra) /8/

1. Suunnittelu
Prosessin suunnittelussa tarkastellaan prosessia sidosryhmien tarpeet huomioon ottaen.
Suunnittelussa asetetaan strategioita, tavoitteita, laaditaan ~ ohjelmia  ja
toimintasuunnitelmia, jotka muodostavat ldhtokohdat toiminnalle. Koska kehitykselld
pyritddn jatkuvaan parantamiseen, suunnitteluprosessille nimetdén omistaja, joka on

vastuussa kehitystyostd myos kehitystyon jilkeenkin. /8/, /14/

2. Toteutus
Toteutusvaiheessa kirjataan toteutuksen aikana seikkoja, jotka osoittavat prosessin aikana
asioiden tapahtumista suunnitelmien mukaisesti. Toteutuksen aikana tiedon keruussa

toimivat apuna suunnitellut prosessin mittarit. /8/
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3. Tarkistus
Kehitysmahdollisuuksien tarkastelu kohdistetaan prosessiin ja sen tehokkuuden
parantamiseen sekd mahdollisuuksien mukaan tuotteen kehittdimiseen. Tarkistuksella
varmistetaan, ettd suunnittelu ja varojen kdyttd pysyy realistisissa rajoissa. Tarkistuksen
tavoitteena on my0s arvioida organisaation edistymistd suhteessa tavoitteisiin ja
suunnitelmiin seki tarkistaa onko tarvetta toimenpiteisiin. Organisaation toimintaa voidaan
arvioida esimerkiksi asiakaspalautteiden, tuloskorttien, arviointimallien, auditointien ja

katselmusten avulla, jotka kertovat missd mennéén. /8/

4. Korjaa/paranna
Kehitysvaiheessa keskeinen rooli on kerédtyn tiedon hyodyntimiselld eli tdssd vaiheessa
hyodynnetdin ne tiedot, jotka useimmiten jddvit “bittihyllyille”. Kehitysvaiheessa
analysoidaan monipuolisesti muun muassa strategioita, tavoitteita, toimintasuunnitelmia,
toteutuksen aikana kirjattuja seikkoja ja mittareita sekid palautteita ja auditointiraportteja.
Kehitysvaiheessa haetaan syy-seuraussuhteita, jolloin voidaan puhua
ongelmanratkaisuprosessista, jossa selvitetiin todellinen juurisyy, jota ldhdetdin
parantamaan. Kehityshankkeet edellyttivit tyypillisesti, ettd hankkeelle on nimetty
kehitysprojektin asettaja ja vetdjd, tavoite on kuvattu ja kehityssuunnitelma on tehty
sovittujen tapojen mukaisesti, resurssit (raha ja tekijd) on varattu ja seurantatavasta on
sovittu. Kehityssuunnitelman mukaisesti toteutetaan kehitysprojekti, jolla saadaan

korjattua suunnitelmassa esitetyt kohdat. /8/, /14/

3.3. CAF-itsearviointimalli

Organisaation itsearviointiin on olemassa tyokaluja, joista yksi on yhteinen arviointimalli
CAF (Common Assessment Framework), joka on kiytossé myos Kemi-Tornion
ammattikorkeakoululla laadunvarmistuksen yhtend tyokaluna. Se on julkisen sektorin
organisaatioille tarkoitettu laadunarviointitydkalu  suorituskyvyn arviointiin ja
kehittimiseen. CAF kuuluu samaan ryhmiin muiden laadunarvioinnin tydkalujen kuten
EFQM-mallin kanssa. CAF auttaa paikantamaan organisaation vahvuuksia ja

parantamisalueita. CAF-mallissa on yhdeksin arviointialuetta, joissa on useita
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arviointikohtia (liite 4). Ndamid yhdeksdn arviointialuetta on esitetty kuvassa 9. CAF-
mallissa viisi ensimmdistd arviointialuetta tarkastelevat organisaation toimintatapoja.

Neljlld jalkimmadiselld alueella arvioidaan, mitd organisaatio on saavuttanut. /22/

CAF-malli
TOIMINTA TULOKSET
- Henkilostd — Henkilosto-
tulokset
1

Strategiat ja Keskeiset
Johtajuus . toiminnan  — Prosessit —  Asigkasja  — suorituskyky -
suunnittelu kansalaistulokset tulokset

|| Kumpplanuudet | ____ Yhteiskunnalliset __
B tulokset
resurssit

INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN

Kuva 9. CAF -mallin rakenne /22/

CAF-mallissa kukin yhdeksén arviointialuetta jakaantuu useaan arviointikohtaan, jotka
tarkoittavat keskeisid kysymyksid, joille arvioinnissa haetaan nidyttod. CAF-mallissa
arviointikohdat 1-5 arvioidaan toiminta-arviointipisteytystaulukon mukaisesti (kuva 10) ja
arviointikohdat 6-9 tulosarviointipisteytystaulukon (kuva 11) mukaisesti. Pisteytyksessi
voi kéyttidd joko uusinta CAF 2006 pisteytystd (0-100) tai CAF 2002 pisteytystd (0-5).
Arvioinnin tuloksista voidaan koostaa tarpeiden mukainen tulostaulukko, josta yksi
esimerkki on esitetty kuvassa 12, missd on esimerkkind arvioitu/pisteytetty alue 1.
Tarkemmin CAF-itsearviointimallin toteutuksen Valtiovarainministerion ohjeistus on

esitetty tdmén tutkimuksen liitteessi 5. /22/
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Arviointitaulukot 1

CAF 2002-
VAIHE TOIMINTA-ARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO 1 PISTEET  PISTEET
Me emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tdssa asiassa. 0-10 0
Meilla ei ole tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hyvin hataria.
SUUN- Toimintatapa on suunniteltu. 11-30 1
NITTELE

KOKEILE Toimintapa on suunniteltu ja kayttoonotettu.

Kuva 10. Toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukko /22/

CAF 2002-

TULOSARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO 1 PISTEET  PISTEET

Tuloksia ei ole mitattu tai arvioitu jatai 0-10 0

tietoja niista ei ole saatavilla.

Tuloksia on mitattu/arvioitu ja ne osoittavat negatiivista kehitysta 11-30 1

jastai tulokset eivat vastaa asetettuja tavoitteita.

Tulokset osoittavat tasaista kehitysta 31-50 2

ja/tai tietyt keskeiset tavoitteet on saavutettu.

Tulokset osoittavat myonteista kehitysta 51-70 3

ja/tai suurin osa keskeisista tavoitteista on saavutettu.

Kuva 11. Tulosarviointialueiden pisteytystaulukko /22/
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Vaihe

Suunnit-
tele

Kokeile

Tarkista

Toteuta
[korjaa

Kuva 12.

Opinndytetyd

Toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukko 2 -

Kohdan 1.1. pisteytysesimerkki

22

ARVIOQINTI-ASTEIKKO 0-10 11-20 3150 51-70 71-50 91-100
Nayttn, todisteet, tietopohja Einayttoa Vahan Selkeas Vahvaa Erittain Erinomainen
minka pohjalta arviointi on tehty tai puheen  nayttoa s nayttoa  vahvaa nen taso ver-
(Evidence) tasclla joiltakin foiminnan  [ahes nayttoa rattaessa
osin kannalta  kaikkien  kaikilta muihin orga-
keskeisista glegllisten  toiminta-  nisaatioihin
asioista toimintojen  alueilta keaikiltamer-
osalta kityksellisilta
toiminta-
alueilta.
Toiminta on suunniteltu eri sidosryhmien tar- 1b
peiden ja odotusten nakékulmasta. Organi-
saatiossa kdytetddn toiminnan suunnittelus-
sa sdanndllisesti hyvaksi kaikkia toiminnan
suunnittelun kannalta keskeisia.
PISTEET 50 50
Toiminta ja johtaminen tapahtuvat maaritel- 12
tyjen prosessien ja vastuiden ja hajautetun
vastuunjaon kautta.
PISTEET 40 40
Maaritettyjen toimintaprosessien seurannas- 1c
53 kaytetaan toimivia indikaattoreita ja
anviointitapoja joita kaytetadn saannollisest
perustellun tydnjzon pohjalta.
PISTEET 85 85
Toiminnan korjaus- ja uudelleensuun-  1d
taamiset seka kehittamistoimet perus-
tuvat saannollisesti tehtaviin toiminnan
tarkistamis- ja arviointikaytantoihin.
PISTEET 5 5
YHTEENSAL f400 180
YHTEISPISTEET/ 100 45

Arviointitulokset /22/

CAF-itsearviointimallin avulla loydetddn organisaation kehityskohteet. Itsearvioinnista

tehdéin raportti, josta kdy ilmi vahvuudet ja parantamisalueet perusteluineen, pisteytykset

seki paitetyt kehittimiskohteet. Raportin laatii itsearvioinnin toteutuksesta vastuussa oleva

henkild. Itsearvioinnin tulosten pohjalta kiynnistetidin varsinainen kehitysprojekti. /22/
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3.4. Prosessien auditointi

Auditointi on johdon apuvéline laadunkehittdmisessd. Se tarkoittaa kidytdnnossa yrityksen
toiminnan tarkastamista, tayttdiko toiminta prosessissa (toimintasuunnitelmassa) asetetut
vaatimukset. Vaatimuksia voivat asettaa esimerkiksi asiakkaat, omistajat ja henkilosto.
Vaatimukset  voivat  liittyd  esimerkiksi  tehokkuuteen, laadunvarmistukseen,
ympdristovaikutuksiin tai tyoturvallisuuteen. Auditoinnilla pyritddn varmistamaan, ettd
prosessit ja niiden tyOkalut ovat kiytdnnollisid, hyodyllisid ja tarkoitukseen sopivia.
Liséksi pyritddn varmistamaan, ettd kdytdnndssd myos toimitaan prosessien mukaisesti ja
tyokalut ovat asianmukaisesti kdytossd. Auditointi korostaa jokaisen prosessissa toimivan
henkilokohtaista vastuuta omasta tyostddn asiakkaiden tarpeiden tdyttdmisessd ja

tehokkuuden tavoittelussa. /8/

Auditointi voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin, joita ovat sisdisen henkiloston avulla
suoritettu auditointi (internal audits) ja ulkopuolisen tahon suorittama (external audit)
auditointi. Sisdisen auditoinnin tekevit yrityksessd auditointitehtiviin koulutetut henkilt.
Sen tavoitteena on selvittdd, miten yritys kiytdnnOsséd toimii, mitkéd asiat ovat kunnossa ja
mihin yrityksen pitdd kiinnittdd huomiota sekd suunnitella parannustoimenpiteiti.
Ulkopuolisen tahon tekemén auditoinnin voi suorittaa esimerkiksi asiakas ja se on yleensi
luonteeltaan  virallisempi sekd palvelee tiettyd tarkoitusta kuten esimerkiksi

laatusertifikaatin hankinta tai alihankkijan hyviksymista. /23/

Auditointiprosessi sisdltdd seuraavat vaiheet:

1. organisaation strategia ja toimintaperiaatteet
auditoinnin suunnittelu
auditoinnin toteutus

raportointi

A

korjaavat toimenpiteet. /8/
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Aluksi auditoija tai auditointiryhmd perehtyy kohteeseen ja siihen liittyviin
dokumentteihin, jolloin my0s méidritetddn, mikd on sen tarkoitus ja tunnistetaan asetetut
vaatimukset eli kriteerit. Auditoinnissa voidaan arvioida joko vaatimustenmukaisuutta tai
tarkoituksenmukaisuutta. Vaatimuksenmukaisuuden arvioinnissa tuloksena saadaan lista
poikkeamia, jotka tdytyy korjata. Tarkoituksenmukaisuuden arvioinnissa tuloksena
saadaan lista vahvuuksia ja parantamisalueita, joiden perusteella kdynnistetdén
kehityshankkeita. Auditoinnin suorittamisen jilkeen kaikille osallistujille annetaan

palautetta esimerkiksi raportoimalla, jarjestdamailld kokous tai informaatiotilaisuus. /8/

Korjaavien toimenpiteiden suoritus sisdltdd niiden suunnittelun, toteutuksen, toteutuksen
tarkastamisen, auditoinnin onnistumisen arvioinnin ja johtop@ddtdsten toimittamisen
auditointiprosessin omistajalle sekd materiaalin arkistoinnin seuraavaa auditointia varten.
Auditoinnissa on mddritelty ajankohta, mihin mennessd korjaavat toimenpiteet on
suoritettava ja milloin ndiden toteutuksen auditointiryhmi tai prosessin omistaja ja

johtoryhmé tulee tarkastamaan. Kuvassa 13 on havainnollistettu auditointiprosessi. /8/

1.Pva, henkilét, dokumenttipyyntd

A
v

2. Kutsu auditoitaville

v

Auditointi-

Paaauditoija 3. Dokumentit kohde

A

5. Kysymykset ja tarkka aikataulu

\4

- 7.1 9
6. Auditointi
T 8. Paatoskokous
Auditointiry @ >
hma
10. Raporttiluonnos
4. Kysymykset 11. Tarkastettu raportti
7. Auditoijien <
kokous 12. Lopullinen raportti
9. Raportti >

13. Korjaavat toimenpiteet, seuranta

A
v

Kuva 13. Auditointiprosessi /23/
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Arvioinnissa saadaan tiedot sekd huonoista ettd hyvistd tuloksista. Huonompien tulosten
jatkotoimenpiteitd ovat kehityskohteet/kehitysprojekti(t), joilla voidaan saada toiminta
kehittymiin ldhemmaksi tavoitteita. Tdstd tuloksena on kehittdmissuunnitelma, jolla on
tavoite. Hyvisti tuloksista saadaan kidyttoon menetelmii, joita voidaan hyodyntéé tulevissa
projekteissa. Hyviin tuloksiin liittyen ei pidd unohtaa, ettd hyvisti tuloksista tiaytyy seurata

my0s jatkotoimenpiteet esimerkiksi palkkiot tai hyvé palaute tiimille. /8/

3.5. SWOT -analyysi

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) -analyysi on Albert Humphreyn
kehittim#@ menetelmd, jonka avulla voidaan selvittdd yrityksen vahvuudet, heikkoudet,
tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat. Analyysi sopii kiytettdviksi kaiken tyyppisille
yrityksille ja organisaatioille. Tarkastelu voidaan tehdi joko koko yritykselle tai jollekin

yrityksen osalle. SWOT-analyysin nelikenttéd on esitetty kuvassa 14. /19/

_’_ -

sisdinen S w
ymparistod vahvuudet heikkoudet
ulkoinen 0 T
yMPpAristo mahdollisuudet Uhat

Kuva 14. SWOT-analyysin nelikentti
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SWOT-analyysissd kaavion nelikenttddn kirjataan ylos analysoitavan asian nykyiset
sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seké alas tulevaisuuden ulkoiset mahdollisuudet ja uhat.
Vasempaan puoliskoon kirjataan myOnteiset asiat ja oikeaan puoliskoon negatiiviset.
SWOT-analyysin pohjalta voidaan tehdid piitelmid, miten vahvuuksia voidaan kiyttdd
hyviksi, miten heikkoudet muutetaan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden mahdollisuuksia
voidaan hyodyntdd ja miten uhat véltetddn. SWOT-analyysin tuloksena saadaan

toimintasuunnitelma, mitd millekin asialle pitda tehdd. /19/
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4. YRITYSTEN TAPAUSTUTKIMUSTEN
TOIMINTAMALLIN KEHITTAMINEN

Yritysten tapaustutkimusten toimintamallin kehitys aloitettiin tunnistamalla ja kuvaamalla
kehitettdvin prosessin nyky- ja tavoitetila. Jotta kehitetty yritysten tapaustutkimusten
prosessi ei jad pelkiksi kaavioksi kansioon, on tdssd tydssd kdyty myds ldpi prosessin
kdytintoon viennin vaiheet. Toiminnan kehityksen kannalta ty6 sisdltid my0s

suunnitelman yritysten tapaustutkimusten prosessin jatkuvasta kehittimisesté.

4.1. Prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen

Nykytilakartoitus suoritettiin kidyttimilld apuna olemassa olevia projektien materiaaleja ja
haastattelemalla KuURak-projektin projektipééllikkod sekd projekti-insindorid. Molempia
haastateltiin erikseen ja haastattelujen perusteella kuvattiin yritysten tapaustutkimusten
prosessi. Prosessin kuvaamisen jilkeen se hyvéksytettiin vield molemmilla haastateltavina

olleilla henkil&illd ja tutkimusryhmén vetdjallé.

Tavoitetilakuvauksissa hyddynnettiin nykytilakartoituksen haastattelujen yhteydessa
havaittuja ongelmia, puutteita ja otettiin huomioon my®os esille tulleet palautteet sekd hyvit

kaytinnot. Tavoitetilakuvauksissa huomioitiin myos kirjallisuuden ohjeistukset.

Tdssd tyossd kehitettiin yritysten tapaustutkimusten toimintamalli, jossa tunnistettavat
prosessit ovat yritysten tapaustutkimusten prosessi ja sen aliprosessit. Tunnistamisen
menetelmina kéytettiin apuna haastatteluja ja ensisijaisesti KuURak-projektin materiaalia.
Prosessikuvaukset on kuvattu saman mallin mukaisesti ja samalla ohjelmalla (MS Visio
2010) kuin Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun prosessikuvaukset. Prosessikuvaukset
pitaviat  sisdllidn  toiminnot, resurssit, tiedonkulun ja tietojdrjestelmit sekéd

yhteistyokumppanit.
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4.1.1. Nykytilakartoitus

Prosessi

MKT-ryhméin julkisrahoitteisiin projekteihin liittyy olennaisena osana yritysten
tapaustutkimukset, jotka toteutetaan yhteistydssd projektin osallistujayritysten kanssa.
Nykytilan kartoituksessa tehtyjen selvitysten perusteella yritysten tapaustutkimukset

etenevit kuvan 15 mukaisesti (liite 6).

PROSESSIKUVALS 1. Ydinprosessit
Kemi-Tomion ammattikorkeakoulu }'3;2(‘»:‘&P°1§egsnu - ENuekeh_iqs »
D = ; Toiminta (AMK) et y—
Toimintajarestelma e L 1:32. Hanketoiminnan prosessi 1.3 TEKSL toiminta
Pvm (késitelty toimintajarjestelmatydryhméssd) Yritysten tapaustutkimusten prosessi (Nykytila)
) T o E
SEE materaalivalnnass ey, 1
3=3 toumittaa mateniaalt
| SR RS TE R | S—
- .
™
oL Y Testaus -
3 £ Esitt33 ongelman ja kohteessa, Tulosten
) ehdottaa Titetojen anto ryvksynta
tukimushohdetta :
. - rY
ST
>
3 Jslidackenta
‘ J—O
& ) - E— — .
: § Palaverimuistio | i e
& - . ‘l mmateriaalit oo e
Muistip | toimeksianto P,
/ e et - k }
{ Toimeksannon )
3 wastaanoto ja
é futustuminen
o kohteeseen
* e g ~
I3 Tulosten
; e
raporiomnti
L Tekninen
B Raportt
i l
5
- ¥ ¥ Y
] { Verkko \ [ Werkko { oY
i ) (e o)
g o

Kuva 15. Yritysten tapaustutkimusten prosessi, nykytila (liite 6)

Toiminta lidhtee liikkeelle asiakkaasta, joka esittdd ongelman ja tutkimuskohteen
esimerkiksi projektipédéllikon kanssa pidetyssd palaverissa, sdhkopostitse tai puhelimitse.
Projektipdillikko kirjaa palaverista muistion tai tallettaa asiakkaalta saadun sdhkdpostin

verkkolevylle projektikansioon. /18/, /20/
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Valitun kohteen selvittyd (kyseessd voi olla myds tiedonhaku, mutta esimerkkini tissd
materiaali) ja saatavissa olevien materiaalien puitteissa projektipdillikko valitsee ja tilaa
materiaalit materiaalitoimittajan avustuksella. Projektipééllikkod valitsee sopivan projekti-
insindOrin/asiantuntijan suorittamaan tehtdvin ja antaa hénelle toimeksiannon seké
yhteyshenkilon  yhteystiedot  yritykseen. Materiaalien  saavuttua,  projekti-
insindori/asiantuntija  hoitaa niiden vastaanoton ja suunniteltujen toimenpiteiden
toteutuksen. Kun testattavat tuotteet ovat valmiina asennettavaksi valittuun
tutkimuskohteeseen, hoitaa projekti-insindori tuotteiden toimituksen ja asennuksen
testauskohteeseen sekd tarvittavan dokumentoinnin. Kéytinnon testaus suoritetaan
yrityksessd, joka huolehtii testauksen kannalta oleellisten tietojen toimittamisen
testauskohteesta. Yhteydenpidon ja dokumentoinnin testauksen aikana huolehtii projekti-
insindori, kuten myos testauksen lopuksi tulosten analysoinnin ja raportoinnin. Raportin
vilityksen/jakelun hoitaa projektipdillikko. Projektin lopuksi projektipééllikké suorittaa
jélkilaskennan, joka sisiltédd yritysten tapaustutkimuksille tehdyt tyot, niihin kdytetyt ajat ja
resurssit. /18/, 120/

Jos tutkimuksessa kiytetddn ulkopuolisen tahon palveluja, etenevit ne KKY Lappian
hankintaprosessin mukaisesti, joka on esitetty kuvassa 16 (liite 7). Kéytettdessi Kemi-
Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan TKI:n testaus- tai asiantuntijapalveluita, etenevit
ne MKT-ryhmin testaus- ja asiantuntijapalveluprosessin mukaisesti, joka on esitetty

kuvassa 17 (liite 8).
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Kuva 16. KKY Lappian hankintapalvelut-prosessi (liite 6) /2/
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PROSESSIKUVAUS 1. Ydinprosessit
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Kuva 17. Testaus- ja asiantuntijapalveluprosessi (liite 8)

Dokumentit

Tallda hetkelld verkkolevylle talletettuja yritysten tapaustutkimuksissa tuotettuja
dokumentteja  olivat  yrityksen edustajan ja  projektipdillikon  palaverimuistio
tutkimuskohteen valinnasta, seurannan ja testauksen dokumentit, kuvat sekéd tulokset.
Yrityksen tapaustutkimuksen lopuksi tutkimuksen toteuttanut projekti-insindori teki
kokonaisuudesta teknisen raportin. Palautetta ei ole keritty kirjallisena vaan se koostuu
yritysten tapaustutkimusten aikana kuulluista kommenteista ja palautteista. Niitéd
palautteita ei ole kuitenkaan dokumentoitu. Projektin pédtteeksi palautetta on kysytty
projektin ohjausryhmin jédseniltd suullisesti tai sdhkopostitse koko projektista Webropol-

jarjestelmin kautta. /18/, /20/
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Havainnot

Nykytilakartoituksessa havaittuja puutteita oli tarkan suunnitelman puuttuminen, joka
pitdisi siséllddn tyopaketit, resurssit ja tavoitteet sekéd aikataulutuksen. Niin tutkimuksen
toteuttaminen olisi helpompaa ja roolit kaikilla osapuolilla selvilli. Myos asiakkaan
huomioiminen prosessin aikana oli puutteellista. Asiakkaan mielipiteet prosessin aikana
tehdyistd valinnoista jédivit osittain huomioimatta, silli materiaalit valittiin ilman case-
yrityksen kannan ottoa. Projekti-insinddri olisi hyvé ottaa mukaan jo tapaustutkimuksen
suunnitteluvaiheessa, jolloin projekti-insinoorilld olisi mahdollisuus ottaa kantaa
kdytinnon toteutukseen varhaisessa vaiheessa ja hinen asiantuntemus tulisi hyodynnettyé
paremmin. Tapaustutkimukseen osallistuvat kaikki osapuolet olisi hyvd pitdd mukana
mahdollisimman aikaisin ja tiedottaa kaikkia osapuolia suunnitelluista/péitetyistd asioista,
jotta huomioidaan kunkin osapuolen tarpeet, vaatimukset ja asiantuntemus. Niin saadaan
my0s jaettua eri osapuolten tietoutta/asiantuntijuutta niin sanottua hiljaista tietoa
paremmin, mikd on hyvin tidrkedd sekd yrityksille ettd tutkimusryhmadlle. Etenkin jos

mukana on eri (tuotanto-, jatkojalostaja- ja kehitys-) sidosryhmien edustajia. /18/

Nykytilakartoituksesta kivi ilmi, etti henkildiden tehtivit ja vastuut eivit olleet tdysin
selvilld, mistd johtuen he eivit tienneet tarkalleen, mitké tehtdvit kuuluivat kenellekin ja
ndin ollen tydon tehokkuus jdi vajaaksi. Asiakasldhtisen toiminnan kannalta nykytilan
yritysten tapaustutkimuksesta puuttui palautteen jatkuvan hyddyntdmisen prosessi. My0Os
asiakaspalautteen késittelyn prosessi puuttui ja sitd mydten myds oman toiminnan
kehittamisen prosessi. Palautetta hankkeista on kerdtty vuosittain Webropol-pohjaisen
kyselyn kautta hankkeen ohjausryhmén jéseniltd, mutta ongelmana on ollut saatujen
palautteiden vihéisyys. Niin ollen palautteen hyddyntdminen toiminnan kehittimisessi ei

ole ollut tehokasta. /20/

Kehitysehdotuksena ehdotettiin, etti tavoitetilaan kehitettiisiin ja sisédllytettdisiin yritysten
tapaustutkimusten jilkilaskenta. Jonkin verran jo jilkilaskentaa on suoritettu, mutta sekin
olisi hyvid yhtendistdd tdmén tyon tuloksena. Jédlkilaskennan lisdksi muut prosessin mittarit

puuttuivat, joiden avulla voidaan seurata strategian toteutumista. /20/
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4.1.2. Tavoitetilamiiiritys

Tavoitetila médriteltiin apuna kéyttden haastatteluja ja palautteita sekd kirjallisuudesta
Ioytyneitd ohjeistuksia. Prosessikuvauksien teossa otettiin huomioon myos Kemi-Tornion

ammattikorkeakoulun laatujirjestelma.

Uusi yritysten tapaustutkimusten toimintamalli
Kuvassa 18 (liite 9) on esitetty tédssd tyossd kehitetty uusi yritysten tapaustutkimusten

prosessi. Prosessissa on myos esitetty tutkimuksen tiedon kulku ja dokumentit.
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Kuva 18. Yritysten tapaustutkimusten prosessi, tavoitetila (liite 9)

Prosessi alkaa asiakkaasta, joka esittii ongelman ja tutkimuskohteen yhdessd
projektipééllikon ja materiaalitoimittajan kanssa pidetyssid palaverissa. Mahdollisuuksien
mukaan palaveriin osallistuu my6s tutkimuksen toteuttajaksi valittu projekti-insindori (jos

tdssd vaiheessa on jo selvilld). Materiaalivalinnassa on hyvi ottaa jokainen asiantuntijataho
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huomioon, jotta asiakasldhtdinen toimintamalli toteutuu ja jokaisen asiantuntijuus tulee
hyodynnettyéd alusta alkaen. Projektipadllikké varmistaa projektin tavoitteista, ettd kohde
on toiminnan mukainen ja hyviksyy tutkimuskohteen. Projektipéillikko kirjaa sovitut asiat
palaverimuistioon, jonka voi myOs sovittaessa kirjoittaa projekti-insindori. Muistion
pohjalta tutkimuksen toimeksiannon saanut projekti-insinoori tekee yksityiskohtaisen

tutkimussuunnitelman.

Projektipdillikon ja case-yrityksen yhteyshenkilon hyviksyttyd tutkimussuunnitelma,
projekti-insinoori aloittaa suunnitelman mukaisten toimenpiteiden toteutuksen, seurannan
ja  dokumentoinnin.  Toteutukseen  sisdltyy = MKT-ryhmén  asiantuntija-  ja
testauspalveluprosessi (liite 8) sekd KKY Lappian hankintaprosessi (liite 7), jotka on
esitetty aiemmin tédssd tyOssd kappaleessa ”4.1.1 Nykytilakartoitus”. Projekti-insinoori
huolehtii myds case-yrityksen yhteyshenkilon kanssa yhteydenpidon tutkimuksen aikana.
Case-yritys huolehtii yhdesséd projekti-insindorin kanssa kdytdnnon testauksen sovitussa
kohteessa, josta seurannan, dokumentoinnin ja raportoinnin suorittaa projekti-insindori.
Raportin ja tulokset hyviksyy ensin projektipddllikké ja sitten case-yrityksen
yhteyshenkild. Projektipaillikko tekee lopussa tutkimuksesta jélkilaskennan, jossa tehddin
selvitys, miten tehty tutkimus vastaa case-yrityksen maksamaa osallistumismaksua ja
tavoitteita. Jilkilaskennan pohja on esitetty tdmidn tyon liitteessd 10. Lopuksi case-
yritykseltd kerdtdin palaute péitospalaverin yhteydessd palautelomakkeella, jotka
projektipaillikko tallentaa verkkolevylle. Tidssé tyossé kehitetty palautelomake on esitetty
liitteessd 11. Projektin lopuksi pidetdédn sisdinen paitdspalaveri, johon osallistuu MKT-

ryhmistd projektin hallintaan ja toteutukseen osallistuneet henkilot.

Dokumentit

Kaikki projektissa kulkevat dokumentit talletetaan verkkolevylle projektikansioon, josta
Ioytyvit myoOs tdssd tyOssd kootut, pdivitetyt ja luodut puuttuvat pohjat tarvittaviin
dokumentteihin (liite 12). Dokumenttien sdhkdinen hallinta on méidritetty tarkemmin
MKT-ryhmin toimintakésikirjassa. Kuvassa 19 on esitetty sdhkoisten dokumenttien

talletuksessa kéytetty sihkoinen kansiopuurakenne projektikansiossa.
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, 01_ldhdemateriaali 3.11.2011 5:35 File folder
J 02_Hakemukset_ja_sopimukset 3.11.2011 5:15 File folder
; 03_Suunnittelu 3.11.2011 5:35 File folder
, 04_Repoasetus 3.11.2011 5:15 File folder
) 05_Testaus 3.11.2011 5:36 File folder
. 06_Raportit 3.11.2011 5:44 File folder
, 07_Hankeinfo ja esitysmateriaalit 3.11.2011 5:39 File folder
, 08_Hallinnointi ja kaavakkeet 3.11.2011 5:37 File folder
J 12 Tarjoukset ja hankinnat 311.2011 5:12 File folder
J 14_Kokoukset_palaverit 3.11.2011 5:12 File folder

Kuva 19. Sihkoisten dokumenttien hallinta projektikansiossa /4/

Yrityskohtaisen tapaustutkimuksen prosessiin sisédltyvid dokumentteja ovat mm.
- Projektisuunnitelma (raportin pohja+TP:t)
- Muistiot (tutkimuskohteen valinta, seurantapalaverit)
- Tekniset raportit (case:n loppuraportti)
- Tulosten esitysmateriaali
- Palautelomake
- Jilkilaskenta

- Prosessin mittaus- ja analysointilaskennat/-raportit.

4.2. Uuden yritysten tapaustutkimusten toimintamallin vienti

kaytintoon

Kun uusi yritysten tapaustutkimusten toimintamalli oli kehitetty, seuraava tyovaihe oli
toimintamallin vienti kdytdntoon. Kehitetty uusi toimintamalli testataan 1.1.2012
alkaneessa MineSteel-projektin yritysten tapaustutkimuksissa. Ennen MineSteel-projektin
yritysten tapaustutkimusten aloitusta kéytiin projektin toteutukseen osallistuvien MKT-
ryhmén henkildiden kanssa ldpi kehitetty toimintamalli ja siihen liittyvdt dokumentit.

Henkil6itd myos ohjeistettiin pitdméin kirjaa pilotoinnin aikana tekemistifin havainnoista,
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jotka Kkésitelldsin projektin sisdisessd piitdspalaverissa. Yritysten tapaustutkimusten
toimintamallia tullaan kehittiméédn tdssd tyOssd esitetyn jatkuvan parantamisen -mallin

mukaisesti.

4.2.1. Prosessien arviointi ja rooleihin rekisteroityminen

Prosessien arviointi suoritettiin kahdessa eri vaiheessa. Ensimméisesséd vaiheessa prosessin
arvioi KuURak-projektin yritysten tapaustutkimusten toteutuksissa mukana olleet henkil6t
ja MKT-ryhmén projektipéillikot sekd tiimin vetdjd. Palaverissa esiteltiin aluksi tyohon
liittyvét prosessikuvaukset ja siihen liittyvit dokumentit, jonka jilkeen kéytiin keskustelua
aiheesta. Palaverin tavoitteena oli saada jokaisen organisaatiotason arvio/hyviksynti
prosessikuvauksille. Prosessin johtoryhmén tehtévi oli tarkistaa kuvausten teknisyys ja etté
kuvaus noudattaa toimintaperiaatetta. Kriittisissd rooleissa toimivat henkilot tarkistivat,
ettd kriittiset asiat oli huomioitu kuvauksissa. Palaverin pohjalta tehtiin tarvittavat
muutokset prosessikuvauksiin ja hyviksytettiin vield palaveriin osallistuneilla. Yritysten
tapaustutkimusten prosessikuvaus on tdmén tyon liitteessd 9. Palaverin pohjalta muutoksia

tehtiin my0s palautelomakkeeseen, jonka lopullinen versio on liitteessé 11.

Toiseen prosessin arviointivaiheeseen osallistuivat kaikki MKT-ryhmén henkil6t. Siind eri
organisaatiotason henkildilld oli samat tehtdvit kuin ensimmdéisessid arviointivaiheessa.
Prosessikuvauksen esittelyn lisdksi kéytiin ldpi prosessin sisdltimédt dokumenttipohjat,
prosessin mittarit ja analyysit seké jatkuvan kehityksen-malli. Arviointipalaverissa oli vield
mahdollista ottaa kantaa, esitettyihin toimintamalleihin. Toisen arvioinnin tavoitteena oli
saada prosessissa toimivat ihmiset sitoutumaan rooleihinsa ja ymmaértdméén oman tyonsi
merkityksen kokonaisuudessa ja sitd kautta ymmirtimdin oman vastuunsa.
Arviointipalaverin tarkoitus oli myos ohjeistaa MineSteel-projektissa tyoskentelevia
yritysten tapaustutkimusten toimintamallin pilotointia varten, mutta myos muita MKT-

ryhmén henkilGitd ottamaan malli kayttoon.
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4.2.2. Mittausten kiynnistiiminen

Toimintaa arvioidaan erilaisten mittareiden avulla. Yritysten tapaustutkimusten prosessin
seurattaviksi mittareiksi valittiin  yritysten tapaustutkimuksista saatava palaute,
jalkilaskenta ja sisdinen pédtospalaveri, joiden suorittamisesta vastuussa on

projektipéallikko.

Palautelomakkeen arviointikohdat ovat:
1. informaatio
2. toteutus
3. tulokset

4. todennikdisyys yhteistyon jatkuvuudelle.

Niissd alueissa arviointiasteikko on 1...6 (1=hyvi...6=huono). Palaute keritdén suoritetun
yrityksen tapaustutkimuksen jidlkeen tulosten esittdmisten yhteydesséd kehitetyn yritysten

tapaustutkimusten prosessin mukaisesti. Palautelomake on esitetty liitteessé 11.

Jilkilaskennasta esimerkki on esitetty kuvassa 20 ja liitteessd 10. Jélkilaskennassa
lasketaan jokaisen yrityksen tapaustutkimuksen kohdalla toimitetut materiaalit, tehdyt tyo-
ja laitetunnit rahaksi muutettuna sekd muut kulut. Projektihenkilot tiyttdvit Reportronic-
ohjelmaan kiyttdminsd tyotunnit eri tapaustutkimusten kustannuspaikkojen alle, joista
saadaan kooste tehdyistd tunneista. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikka TKI:n
sulautettujen jérjestelmien tutkimusryhmi on kehittdnyt TKI laboratorion kdyttoon RFID-
jarjestelmin, josta saadaan TKI laboratoriossa kdytetyt laitetunnit ja tarvikkeet eriteltyina
ja kohdennettuina eri tapaustutkimuksiin. Muut kulut esimerkiksi materiaali- ja
hankintakustannukset lisdtddn suoraan jilkilaskentataulukkoon. Jélkilaskennan suorittaa

projektipaallikko.
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Jalkilaskenta

projekti: Mine Steel
Yritys:
Paéiva:
Tyéltoi . materiaali testaus (RFID) henkiltyd (Reportronic) matkakulut (Populus)| Tarvikehankinnat | Muut kulut
Y e €l koneaika [h] [kenekustannus [€]| ty6tunnit [h] [tySkustannukset [€] €l €l €l
YHTEENSA 0 0 0 0 0 0 0 0
YHTEENSA [€] 0

Yrityksen sijoittama summa[€] | |

Kuva 20. Jilkilaskentapohja (liite 10)

4.2.3. Tiimien ja verkostojen luominen

Projektin alussa valitaan projektipaillikko, joka valitsee projektitiimin. Projektipdillikkod
jakaa tiimin sisdlld tutkimusalueet ja yritysten tapaustutkimusten toteutuksille
vastuuhenkilot. Projektin tiimityd tulee parhaiten esille, kun yritysten tapaustutkimuksille
on miiritty henkilot, jotka voivat tarvittaessa kéyttda tiimin sisélld toisen asian paremmin
hallitsevan asiantuntijan, tutkijan tai testaajan apua toteutuksessa. Niin tiimissd saadaan

hyodynnettyé kaikki osaaminen tyon toteutuksessa.

4.2.4. Osaamis- ja tyokaluanalyysit

Roolikohtaiset pitevyysvaatimukset maadrdytyvit kunkin roolin tydtehtdvien vaatimusten
mukaisesti. Pitevyysvaatimuksissa otetaan huomioon my6s sidosryhmien tarpeet.

Osaamisen tunnistamisen esimerkki on tehty roolikohtaisesti MineSteel-projektin
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osaamistarpeeseen, joka on esitetty kuvassa 21 ja liitteessd 13. Osaamisanalyysi on tehty

projektipééllikon ja projekti-insinéorin rooleille.

Yritystapaustutkimusprec in osaamistarpeet
rooli vaihe/tehtava tyokalu/tydohje osaaminen/vuorovaikutus
hyvaksyy tutkimuskohteen projektisuunnitelma, sopimukset asiakastarpeen selvitys,
projektin rajojen tuntemus
palaverimuistio muistiopohja selked asioiden ilmaisu
tydn resurssointi, toimeksianto osaamisanalyysi/-matriisi osaamisen arviointi,
koulutustarpeen tunnistus
|hyvaksyy projektisuunnitelman projektisuunnitelma, sopimukset projektin rajojen tuntemus
materiaalivalinta materiaalitoimittajien suositukset tiedon haku, materiaalituntemus,
Projektipaallikkd asiakaskontaktit
tulosten ja raportin projektisuunnitelma, sopimukset asiakastarpeen tunnistaminen,
katselmus/hyvaksynta projektin rajaaminen, asiantuntemus
seka valitys asiakkaalle
jalkilaskenta Excel, RFID, Reportronic Excel, RFID, Reportronic
palautteen kasittely Excel, Webropol, tilastolaskenta, Excel, Webropol,
case-palautteet case-palautteet
tulosten esitys PowerPoint esiintymistaidot
toimeksiannon vastaanotto, projektisuunnitelman pohja selked asioiden ilmaisu, raportointitaidot
yksityiskohtainen projektisuunnitelma
Projekti-insinéori toteutus, seuranta ja dokumentointi kamera, mittalaitteet, dokumenttipohjat | materiaalitoimittajien ohjeet, materiaalituntemus,
testauksen seuranta ja dokumentointi |kamera, mittalaitteet, dokumenttipohjat |dokumentointitaidot, mittalaitteiden k&yttd
tulosten analysointi ja raportointi analysointitydkalut, dokumenttipohjat  |johtop&éatokset, kirjoitustaidot, tulosten tulkinta
tulosten esit¥s PowerPoint esiint¥mistaidot

Kuva 21. Osaamistarpeen tunnistus MineSteel-projektissa (liite 13)

Osaamisanalyysin jilkeen verrataan vastaavatko projektissa tydskentelevien henkiléiden
ammattitaidot heidin tehtidvéprofiiliensa vaatimuksia? Osaamistarpeet riippuvat MKT-
ryhmién projekteissa projektin sisdllostd. Nidin ollen osaamisanalyysit tdytyy tehdid aina
projektin alussa. MKT-ryhmissd toimivista henkiloistd on tehty osaamismatriisi
testauslaitteiden, ohjelmistojen ja kédytyjen kurssien osalta, jota péivitetdin puolen vuoden
vilein. Tarvittaessa henkiloiden osaamista kehitetiin, mikili osaaminen ei riitd asiakas tai

muiden vaatimusten toteuttamiseen nyt ja tulevaisuudessa.

Osaamisanalyysien jilkeen tehdéén tarvittaessa tyokaluanalyysit osaamisanalyysien tapaan
my0s projektikohtaisesti. Néin saadaan heti projektin alussa tietoon, onko projektissa

kiytettdvissi tarvittavia ohjelmistoja ja laitteita vai onko tarvetta hankkia joitain lisdd?
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4.3. Prosessin jatkuva parantaminen

Kuvassa 22 on esitetty tidssd tyossd luotu yritysten tapaustutkimusten jatkuvan
parantamisen prosessi. Prosessi on tehty Demingin (PDCA) ympyréin mukaisesti. Jatkuvan
parantamisen kehdssd on sovellettu Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun kehittdmisen
kehéd, joka on néhtivissi liitteessd 14. Jatkuvan parantamisen prosessin vastuuhenkilé on
tiimin vetdja projektipéillikdiden avustuksella. Jatkuvan parantamisen prosessi pilotoidaan

my6s MineSteel-projektissa.

4. Kehitys

. N 1.Suunnittelu
- tavoite o )
. . - toimintasuunnitelma
- kehityssuunnitelma 4

- muutokset toimintatapaan

- korjaustoimenpiteet .
e - strategia
- mittarit
3. Arviointi
- palaute
- jélkilaskenta 2. Toteutus
- CAF -itsearviointi - prosessit
- auditoinnit ~ - havaintojen/tietojen keruu
- projektin sisdinen \

paitospalaveri

Kuva 22. Yritysten tapaustutkimusten prosessin jatkuvan parantamisen kehé
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4.3.1. Suunnittelu

Suunnittelun vastuuhenkilé on tiimin vetdjd, joka tekee talousarvion, kidy ldpi
toimintasuunnitelman ja tekee siithen tarvittavat muutokset. Hén huomioi
kehittdmisprojektien tulokset ja muutokset toimintatapoihin sekéd prosesseihin parannetun
ymmirryksen mukaisesti. Suunnittelussa pédtetddn prosessin mittarit ja suoritettavat
auditoinnit. Tdssd tyOssd yritysten tapaustutkimusten prosessin mittareiksi valittiin

palautteet, jdlkilaskenta, projektin sisdinen paitospalaveri, CAF-itsearviointi ja auditointi.

4.3.2. Toteutus

Yritysten tapaustutkimusten prosessin aikana kerdtdén tietoa ennalta suunnitellusti
prosessin mittareiden (palautteet, jdlkilaskenta, projektin sisdinen p#itospalaveri) avulla.
Projektipaillikko kokoaa jélkilaskentaa varten tietoja seké tapauskohtaisesti ettd projektista
kokonaisuudessaan projektin aikana. Prosessin loppuvaiheessa kootaan kaikilta projektin
osallistujayrityksiltd palaute ja pidetddn sisdinen péitospalaveri. Téssd tydssd luotu
palautelomake on esitetty liitteessd 11 ja jilkilaskentapohja liitteessd 10. Néiiden
analysointiin tehtiin tdmin tyon yhteydessd myos Excel-taulukko, johon vastaukset

voidaan koota ja samalla saadaan yhteenveto erilliselle vililehdelle.

4.3.3. Arviointi

MKT-ryhmin yritysten tapaustutkimuksia arvioidaan valittujen mittareiden avulla, joita
ovat palaute, jdlkilaskenta ja projektin sisdinen pditdspalaveri. Nididen lisdksi toimintaa
arvioidaan ~ Kemi-Tornion = ammattikorkeakoulullakin ~ kédytossd  olevalla ~ CAF-
itsearviointimallin avulla ja sisdisen ettd ulkoisen tahon suorittamalla auditoinnilla. Tiimin
vetdjd luo arvioinnin tuloksista yhteenvedon ja vertaa tuloksia edellisen projektin tuloksiin,

jonka jilkeen midritetdén jatkotoimenpiteet.
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Jilkilaskennan suorittaa hankkeen projektipdéllikkd ennen yrityksen tapaustutkimuksen
padtospalaveria, jolloin voidaan my®0s yritykselle osoittaa, mitd he ovat saaneet vastineeksi
sijoittamalleen osallistumismaksulle. Koko projektin jilkilaskenta suoritetaan projektin
lopussa, mutta tietoja keritidin projektin aikana. Jilkilaskennan pohja on esitetty liitteessa
10. Jélkilaskentaan saadaan tyotunnit Reportronic-jéarjestelmaistd, testausten laitekohtaiset
tunnit RFID-jdrjestelméstd ja matkakulut Populus-matkanhallintaohjelmasta. Muut kulut
esimerkiksi hankinnat lisitdén suoraan taulukkoon. Jélkilaskennan helpottamiseksi edellad
mainittuun kolmeen jérjestelmiin avattiin pilotointihankkeen (MineSteel-projektin) eri
yritysten tapaustutkimuksille omat alikustannuspaikat, jolloin kustannukset saadaan
suoraan kohdistettua kuhunkin yrityksen tapaustutkimukseen. Aikaisemmissa projekteissa
on ollut vain projektin kustannuspaikka, jolle kaikki tapaustutkimukset on kirjattu. T#lloin

erittely eri tapaustutkimuksille on ollut mahdotonta.

Palautelomake on tarkoitus tdyttdd pilotointivaiheessa yrityksen tapaustutkimuksen
paitospalaverissa. Projektipéillikkd suorittaa palautteista yhteenvedon, mikd késitelldin

projektin sisdisessd paitospalaverissa ja hyodynnetidin prosessin kehittdmisessé.

4.3.4. CAF-itsearviointimalli

CAF-itsearviointimallin avulla saadaan selville organisaation kehityskohteet, joiden
pohjalta voidaan kdynnistdd varsinainen kehitysprojekti. CAF-malli on esitetty tdmén tyon
kappaleessa 3.2.4 Prosessien jatkuva parantaminen ”. CAF-mallin kéiyton ohjeistus on

esitetty valtiovarainministerion Internet -sivuilla ja my0s timén tyon liitteessd 5.

CAPF-itsearviointi toteutetaan MKT-ryhméssd vastaamalla yhdeksdiin arviointialueen
arviointikohtaan, jotka on esitetty kuvassa 23 (liite 4). CAF-mallissa arviointialueissa 1.-5.
tarkastellaan organisaation toimintatapoja. Arviointialueissa 6.-9. arvioidaan, miti
organisaatio on saavuttanut. CAF-mallissa arviointikohdat 1-5 arvioidaan toiminta-
arviointipisteytystaulukon = mukaisesti  (kuva  10) ja  arviointikohdat  6-9
tulosarviointipisteytystaulukon (kuva 11) mukaisesti. Pisteytyksessd kiytetdin CAF 2002

pisteytystd (0-5), mikd on tédssd riittdvd tarkkuus. Arvioinnin tuloksista koostetaan
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esimerkkitaulukon 1 mukainen tulostaulukko, jossa on mukana kaikki arviointialueet.

Taulukossa 1 x tarkoittaa nykytilaa ja o tarkoittaa tavoitetilaa.

Arviointialueet ja arviointikohdat

1. Johtajuus

la Johtajat osallistuvat prosessijohtamisen edellviysten luomiseen,
kannustavat muita ja eldviit itse prosessijohtamisen periaatteiden
mukaisesti

Ib Johtajat osallistuvat henkillikohtaisesti prosessijohtamisjiirjestel-
mén kehittimiseen, toleuttamiseen ja jatkuvaan parantamiseen

lc Johtajat pitviit vhreviti asiakkaisiin, vhieistykumppaneihin ja
yhteiskunnan edustajiin ja kytkevit vhieydenpidon prosesseihin

1d Johtajal motivoival prosessimaiseen toimintaan, tukevat ja anta-

vat tunnustusta henkildstiblle

Johiajat tunnistavat litketoimintaprosessien kehittimisen ja tulos-

ten viiliset yhieydet

1]

(=]
H

Strategia

2a Stralegia perustuval prosessien kerimiin tietoihin asiakkaiden ja
sidosryhmien nykyisisid ja tulevista tarpeista ja odotuksista

2b Strategia perustuvat omien ja kumppaneiden suorituskyvyn mit-
taamisesta saatavaan tistoon

2¢ Prosessit ovat tirked osa, kun sirategiaa kehitetisin, arvioidaan ja
pidetiin ajan tasalla

2d Strategiaa toteutetaan keskeisten prosessien kautta

3. Henkilisth

ia Prosessien henkiltstvoimavaroja suunnitellaan, hallitaan ja ke-
hitetain

3b Prosessien henkilistin tietiimys ja osaaminen tunnistetaan, ja nii-

18 kehitetiifin seki pidetaiin y14

Prosessien henkiliistin osallistumista edistetddn ja henkil5st6a

valtuutetaan

Prosesseissa kilvdadn vuoropuhelua

Henkilostod palkitaan, henkilistlle annetaan tunnustusta ja hen-

kiltstén hyvinvoinnista huolehditaan

3

[

3
3

[N

(]

Kuva 23. Arviointialueet ja -kohdat /10/

Taulukko 1. CAF-itsearvioinnin tulostaulukko

4.
a

Kumppanuudet ja resurssit
Ulkoisten kumppaneiden valinta ja kehittdminen

4b Taloudellisia resursseja hallitaan

do
4d
e

=

Oa -

b

Rakennuksia, laitteistoja ja matzrizaleja hallitgan
Prosessien teknologia hallitaan
Prosesseissa tarvittavaa tietoa ja tietimystd hallitzan

Prosessit, tuotteet ja palvelat
Prosesseja suunnitellaan ja hallitaan jhirjestelmiillisin menetelmin
Tuotleita ja palveluita suunnitellaan ja kehitetisn

: Tuotteita ja palveluja myydiin ja niiden menekkii edistetiin

Tuotieita ja palveluita tnotetzan, toimitetzan, tuetaan ja huolle-
taan sekd prosesseja kehitetiiiin

Asiakassuhteita hallitaan ja kehitetiifin

Asiakastulokset

a Asiakkaiden nikemykset ja niicen kehittyminen prosessijohtami-

sen vaikutuksesta

Asiakasmittareiden taso, kehittyminen ja mittaustulosten hyidyn-
Liminen

Henkilistdtulokset

Henkiltstin nikemykset ja niiden kehittyminen prosessijohtami-
sen vaikutuksesta

Henkildstémittareiden taso, kehittyminen ja mittaustulosten hyd-
dyntdminen

¥ hteiskunnalliset tulokset

Yhieiskunnan nikemykset ja niiden kehittyminen prosessijohta-
misen vaikutuksesta

Yhieiskunnallisten mittareiden taso, kehittyminen ja mittausiu-
losten hybdyntiminen

Avaintulokset

Falowdelliset tulokset ja niiden sehinyminen prosessijohtamisen
vaikutuksesta

Prosessien suorituskyvyn taso, kehittyminen ja miftausiulosien
hyiidyntiminen

Arviointialue Nyky- ja tavoitesuorituskyky
1 2 3 4 5
la X (o]
1b X 0
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4.3.5. Prosessien auditointi

MKT-ryhmin auditointiin valmistautumisen prosessi on esitetty kuvassa 24 (liite 15) ja
auditoinnin prosessi kuvassa 25 (liite 16). Prosesseja voidaan kéyttdd sekéd sisdisen ettd
ulkoisen auditoinnin toteuttamiseen. Auditoinnin vaiheet pédpiirteittdin ovat:

¢ valmistelu/suunnittelu

e toteutus ja havaintojen teko

® raportointi

e korjaavat toimenpiteet, hyviksynti ja seuranta. /23/

PROSESSIKUVAUS
1. Ydinprosessit
Kemi-Tomion ammattikorkeakoulu 1.3 TRKEI-Toiminta [AMK) 1.1 Aluekehitys

1. Ydinprossssit

Toimintajarjestelma 1.3.2. Hanketoiminnan prosess: l.i_?;ekgnﬁszmminen
Pum (kisitelty toimintajafesteimatydryhméssa) 1.3.2.1 Yri utki i lli
Py in auditointiin i
I ™
g [ M Maritteles auditointin
@ littywit asiakifat
H ( ) || Toimttaa tarvitmessa
2 i o
= - auditontiin '\)
Asiakirjat .
J
Sopivat
— auditoinnista
] (aiankohia, laapas
ja osallistujat) - -~
Lahetta:
o Lahettad Vastaanottavat e Ry s....jit:Im:nja
& alustavan kutsun| kutsun ysymykeet
3 A
A Tutustuu ssiskriohin,
i = “ faati N Aucitsint
auditoinsuunnitelman ol Y
— ja tydn jaon
|
|
- l'__
[ Verkko |
ey )
F

Kuva 24. Auditointiin valmistautumisen prosessi
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Auditoinnin valmistelu/suunnittelu: Pédauditoija sopii auditoitavan kohteen kanssa

auditoinnin suorittamisesta, johon sisdltyy mm. ajankohta, laajuus ja osallistujat (henkilot
auditointikohteessa ja auditointiryhmi). Padauditoija ldhettdd alustavan kutsun osallistujille
(auditoijille ja auditointiryhmidille) ja samalla pyytdd auditointikohdetta méaéritteleméén ja
toimittamaan tarvittavat asiakirjat. Tamén jdlkeen auditointiryhmé tutustuu asiakirjoihin,
laatii suunnitelman kysymyksineen ja sopii tyojaon. Pddauditoija ldhettdd suunnitelman
kysymyksineen auditointikohteelle viimeistdédn viikkoa ennen auditointia. Auditointikohde

valmistautuu varmistamalla henkil6iden ldsnédolon ja asiakirjojen saatavuuden. /23/

PROSESSIKUVAUS

1. Ydinprosessit 1. Ydinprosessit
Kemi-Tomion ammattikorkeakoulu 1.3 TK&I-Toiminta [AMK) 1.1 Aluskehitys
Toimintajariestelma 1.32. Hanketoiminnan prosessi }g ?::t‘;f PP
Pvm (kasitelty toimintajirjestelmatydryhmassa) 1.3.2.1 Yritystap :
Prosessin auditointi
£
g s N
g e ™ ~ Toimenpide- | [~
i — i suunniteima Karjaavien
« tarvittsessa rmportin auditointirapor pokheamien toimenpateiden
Iuonnosta tin oeejasloiman- Ao
piteista ki W
A A
— y ,_I
e ™
Hyviksyy
g < | lopullisen
e I o FORTOERS o
g __‘\ araportin
Auditoinnin f — Auditoinnin |
E U aciuskrions pathekokous -
= A Lopullinen Raportti
Pitavat kokouksen audinintica Auditomti
(yleistilanne Auditointiraportin i
Auditointi  ——  vahvuudet luannos. S
porkkeamat j3
kehityskohteat)
T—
Muistio
X l ¥ ¥ +
y N\ e X A
{ Verkko / N / \ 5 \
=1 | Verkko | Veskko [ Verkko
T i { Verkko | [
— - N N
F

Kuva 25. Auditoinnin prosessi
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Auditoinnin toteutus: Toteutus alkaa pidfauditoijan pitdmalléd aloituskokouksella kohteessa,

jonka asialista on seuraava:
1. auditointiryhmén ja teknisten asiantuntijoiden esittely
2. auditoitavien esittely ja vastuualueet
3. tavoitteiden médrittely
4. ohjelman ja aikataulun esittely/varmistus sekd padtoskokouksen ajankohdan

sopiminen

e

kirjallisen aineiston toteaminen
6. luottamuksellisuus

7. turvallisuus auditoinnin aikana. /23/

Auditointiryhmé toteuttaa piddauditoijan vetdimind auditoinnin tehtyjen kysymysten-,
havaintojen ja asiakirjojen tarkastusten avulla. Tehdyt havainnot, tarkastetut asiakirjat ja
lausuntoja antaneiden nimet kirjataan. Tamin jdlkeen auditoijat pitivit lyhyen kokouksen,
jossa kirjataan pddhuomiot (yleistilanne, vahvuudet ja poikkeamat sekéd kehityskohteen),
jotka kerrotaan auditointikohteelle piitdskokouksessa, jossa puheenjohtajana toimii
pidauditoija. Paidtoskokouksen asialista on seuraava:

1. pédauditoija kertoo haastatellut henkil6t ja tarkastetut kohteet

2. toimintajdrjestelmén yleisarvio
3. vahvuudet, poikkeamat ja kehityskohteet sekd mahdolliset tarkennukset
4. aikataulu korjaaville toimenpiteille ja vastuuhenkilot
5. aikataulu raportin toimittamiselle ja jakelulistasta sopiminen
6. seuranta-arviointi ja aikataulu. /23/
Auditointiraportti:

Raportin laatii auditointiryhmi pédauditoijan johdolla, joka laaditaan kuukauden kuluessa
auditoinnista. Pddauditoija toimittaa raportista luonnoksen kohteelle kommentoitavaksi,
jonka jilkeen pé@dauditoija toimittaa lopullisen allekirjoituksella varustetun raportin
auditointikohteelle sekd jakaa sovituille tahoille. Raporttiin kirjataan kunnossa olevat

seikat ja positiiviset havainnot, mutta myds kehittimiskohteet, jotka eivit ole varsinaisia



Kalliosalo Heidi Opinniytety 47

poikkeamia. Raporttiin kirjataan my0s poikkeamat, jotka ovat havaittuja puutteita.
Poikkeamat vaativat korjaavia toimenpiteitd ja niiden toteuttaminen on auditointikohteen
vastuulla. Auditointikohde tekee korjaavista toimenpiteistd suunnitelman aikatauluineen
ennen kuin raportti on allekirjoitettu. Korjaavien toimenpiteiden loppuunsaattamisen
tarkastaa ja hyvidksyy péddauditoija tai vaihtoehtoisesti ne voidaan myos hyviksyd

seuraavassa auditoinnissa, jolloin hyviksyji on silloinen péddauditoija. /23/

Sisdinen péitospalaveri pidetidn MKT-ryhmédssd hankkeeseen osallistuneiden
henkildiden kesken projektin pdittyessd. Palaverissa kdyddidn ldpi asialistan mukaiset osa-
alueet, joita ovat:

- projektisuunnitelma

- aikataulu

- toteutus

- tulokset

- julkaisut

- toteutuneet yritystapaustutkimukset suunnitelluista

- organisaatioiden kdyton laaja-alaisuus

- palautteet

- jdlkilaskenta

- CAF-itsearviointi

- auditointi.

4.3.6. Kehittiminen

Arvioinnista saadaan valmiit analyysit prosessista, joiden perusteella valitaan
kehittdmiskohteet. ~ Niille  tehdddn  kehittdmissuunnitelma  ja  kédynnistetiin
kehittdmisprojekti. Kehittdmissuunnittelussa tehddédn muutokset toimintatapaan ja
resurssiarviot parantuneen ymmérryksen avulla. Pienemmit muutokset voidaan listata,
varata  toteutuksille  resurssi(t), vastuuhenkilo, aikataulu sekd  toteutuksen
tarkistusajankohta. Kehittimisestd on vastuussa tiimin vetdji. Kehittimisestd siirrytidin

jélleen suunnitteluun, jossa otetaan huomioon kehityssuunnitelma.
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4.4. Toimintamallin SWOT-analyysi

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) -analyysin avulla esitetdéin téissid
tyossd kehitetyn yritysten tapaustutkimusten toimintamallin vahvuudet, heikkoudet,
tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat. Yritysten tapaustutkimusten toimintamallin SWOT-

analyysin nelikenttd on esitetty kuvassa 26.

+ —
VAHVUUDET HEIKKOUDET
- Toiminta suunniteltua - Kiire
- Selkeit tehtdvit/vastuut - Vahvat luonteet
sisiinen - Tiimi ei'liian suuri (noin
e e 20 henkilo4)
ymparisto - Helpottaa laadun
seurantaa ja kehittdmista
MAHDOLLISUUDET UHAT
- Yhteistyokumppanit - Henkildiden
arvostavat laatua sitoutumattomuus
- Toimintamallin kiytt66n toimintamalliin
otto muissa tiimeissi - Toimintamallin
ulkoinen toimimattomuus
ymparisto - Vastuita/rooleja ei jaeta
selkedsti
- Kiire
- Toteutuksissa mukana
oppilaita

Kuva 26. SWOT-analyysin nelikentti

Kehitetyn toimintamallin  sisdisind  vahvuuksina  voidaan  pitdd  toiminnan
suunnitelmallisuutta, selkeitd tehtdvien ja vastuiden mddrittelyjd seké tiimin kohtuullista
kokoa. Toiminnan suunnitteleminen on osa laatua ja prosessin jatkuvan kehittimisen
suunnittelu osa laadun varmistusta. Prosessin tdiden ja vastuiden miirittelyt helpottavat
prosessissa toimivia henkil6itd ymmaértdmiidn oman tyonséd tehtdvit ja vastuut, jolloin
nithin on my0s helpompi sitoutua. Materiaalin kdytettivyyden tutkimusryhmén koko on

noin 20 henkil6d, mikd on kohtuullinen koko saada toimintamalli kédytdntoon. Yritysten
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tapaustutkimusten prosessi sisdltii my0Os seurannan kannalta tidrkedt prosessin mittarit,

jotka helpottavat toiminnan/laadun seurantaa ja kehittdmista.

Sisdisind heikkouksina ovat kiire ja tiimissé toimivien vahvat luonteet. Kiire voi vaikuttaa
siten, ettei perehdytd tarkemmin luotuun toimintamalliin vaan edetdéin aikaisemmin
totuttujen mallien mukaisesti. Tiimissd toimivien vahvat luonteet voivat osoittautua
heikkoudeksi, jos henkilot pédittdvit toimia oman mallin mukaisesti kehitetystd

toimintamallista huolimatta.

Yritysten tapaustutkimusten toimintamalliin sisédltyy prosessin mittarit, joilla seurataan
toimintaa. Tuloksia analysoimalla saadaan esille sekd vahvuudet ettd kehityskohteet.
Toimintamallin avulla on mahdollista osoittaa yhteistyokumppaneille oman toiminnan
laatu. Kehitetty toimintamalli on mahdollista ottaa kdytt6on myds muissa

tutkimusryhmissi, jolloin se mahdollistaa vield laajemmin toimintojen yhtendistdmisen.

Uhkia toimintamallin kdytolle voi olla tiimissd toimivien henkiléiden sitoutumattomuus,
toimintamallin toimimattomuus kéytinnossi, roolien/vastuiden jakamattomuus prosessissa
ja kiireet. Tiimisséd toimivien henkildiden sitoutuminen toimintamallin kdytolle on tirkeéda
sen kidyttoonoton kannalta, erityisesti tiimin vetdjdn ja projektipdillikdiden, jotka ovat
ohjaavassa asemassa toteutuksen kannalta. Toteutuksien teettiminen oppilastdind voi olla
riski, silli oppilas ei vilttimittd ole sitoutunut tarpeeksi toimintamallin mukaiseen

toimintaan joko tiedostamatta tai tietoisesti.

SWOT-analyysin perusteella voidaan todeta, ettd kehitetty toimintamalli luo hyvin pohjan
laadukkaalle toiminnalle, jota my&s yhteistybkumppanit varmasti arvostavat.
Toimintamalli on mahdollista ottaa kdyttoon myos muissakin tutkimusryhmissé, jolloin
saadaan yhtendistettyéd toimintaa laajemmin Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan
TKI:ssd. Materiaalin kidytettdvyyden tutkimusryhmin koko ei ole liian suuri, ettei mallin
kdyttoonotto olisi mahdollista onnistua. Tiiminvetdjidn ja projektipédéllikon riittdvé seuranta
ja havaittuihin poikkeamiin puuttuminen varhaisessa vaiheessa varmistavat, varsinkin
toimintamallin kdyttoonoton alussa, ettei ldhdetd vieméddn toteutusta liian etéille

suunnitellusta mallista ja kaikki toimivat yhdenmukaisesti. Kiireisiin tdytyy reagoida
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varhaisessa vaiheessa. Jos tiiminvetdjélld/projektipééllikolld ei ole aikaa seurantaan, on
hyvd nimetd esimerkiksi laatuvastaava seuraamaan toteutusta. Prosessissa miiritellyt
selkeit tehtivit ja niiden roolitukset médrittdvét vastuut, joista on pidettidvi kiinni. Koska
toteutuksissa on usein mukana my0s oppilaita, on tehtivid perehdytyssuunnitelma uusien
henkildiden perehdyttdmiseen, jotta varmistetaan heiddn toimivan alusta ldhtien

suunniteltujen toimintamallien mukaisesti.
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5. YHTEENVETO

Tassd tyossd kehitettiin yhtendinen toimintamalli Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun
tekniikan TKI:n MKT-ryhmén julkisrahoitteisten projektien yritysten tapaustutkimusten
toteuttamiseen. Tyossd maddritettiin myods tutkimuksen dokumentit, tiedonkulku ja

prosessin mittarit.

Nykytila mééritettiin tarkastelemalla jo toteutunutta KuURak-projektin yrityksen
tapaustutkimusta, haastattelemalla toteutukseen osallistuneita henkil6itd ja tarkastelemalla
projektin materiaaleja. Tavoitetilan médrityksessd huomioitiin haastatteluissa esille tulleita
hyvid kiytiantojd, toiveita ja palautteita. Kirjallisuudesta selvitettiin prosessin kehitykseen,
kuvaamiseen, kidytdntoon vientiin ja prosessin jatkuvaan kehittimiseen liittyvid malleja.
Kehitetty toimintamalli tullaan pilotoimaan 1.1.2012 alkaneessa MKT-ryhmén MineSteel-

projektissa.

Prosessin kehitys aloitettiin yritysten tapaustutkimusten toimintojen tunnistamisesta ja
kuvaamisesta. Toimintojen liséksi prosessi sisdltdd tiedonkulun ja dokumentit. TyOssd
koottiin, péivitettiin ja luotiin myds puuttuvat prosessissa tarvittavat dokumenttipohjat.
Oman toiminnan arviointia varten prosessin mittareiksi valittiin palautteet, jdlkilaskenta ja
projektin sisdinen pédtospalaveri. Kehitetystd toimintamallista ei kuitenkaan organisaatio
vield hyody ellei sitd oteta kidyttdon. Niinpd tdmid tyd sisdltdd vaiheet toimintamallin
viennistd kdytdntoon. Nami vaiheet ovat prosessien arviointi, rooleihin rekisterdityminen,
mittausten kdynnistiminen, tiimien ja verkostojen luominen sekd osaamis- ja
tyokaluanalyysit. Prosessien arviointia ja rooleihin rekisterditymistd varten jérjestettiin
palaveri. Mittausten kdynnistdmistd varten luotiin palautteiden ja jilkilaskennan
analysointia varten taulukot, mééritettiin organisoitumismuodoksi tiimityd ja tehtiin

pilotointihankkeelle roolien osaamisanalyysi.

Tédssd tyossd luotiin my0s jatkuvan kehittimisen malli, jossa kéytettiin pohjana PDCA-
mallia eli jatkuvan kehittimisen kehédd. Jatkuvan kehittimisen mallin vaiheita ovat

suunnittelu, toteutus, arviointi ja kehitys. Suunnittelussa huomioidaan kehittdmisprojektit
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ja pdivitetddn toimintasuunnitelma seké strategiat. Toteutuksessa toimitaan suunniteltujen
mallien mukaisesti ja kerétddn suunnitellusti havaintoja esimerkiksi péétettyjen prosessien
mittareiden avulla. Arvioinnissa kootaan valittujen mittareiden tiedot ja analysoidaan,
joista saadaan selville hyvit toimivat kidytdnnot ja kehityskohteet. Téssd tyOsséd arvioinnin
mittareiksi valittiin palautteet, jdlkilaskenta, projektin sisdinen paétospalaveri, CAF-
itsearviointi ja auditoinnit. Kehityksessd tehdddn kehittimissuunnitelma valituille
kehityskohteille. Pienille kehityskohteille riittdvit korjaustoimenpiteiden maéiritys,

resursointi ja aikataulu.
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Kemi — Tornion ammattikorkeakoulu, tekniikka, TKI

Tekniikan toimialan tutkimus-, kehittamis- ja palvelutoiminnan juuret
ulottuvat vuoteen 1988, jolloin oppilaitoksena vield toimi valtion yllapitama
Kemin Teknillinen Oppilaitos. Nykyaan Compus Digipolis rakennuksessa
Tietokatu 1:ssd foimii innovatiivinen ja aktiivisesti yritysten kanssa
yhteistydssa soveltavaa tutkimusta tekeva tutkijayhteiso.

_ Tutkimustoiminnan lahtékohtana on toiminta-ajatuksen mukaisesti vastata
alueen yritysten valittomiin tarpeisiin, nykyisten toimintojen nykyisten
toimintojen  kehittamiseen sekd alueen yritystoiminnan tarjoamiin
mahdollisuuksiin uuden liiketoiminnan pohjan muodostamiseksi.

Visiona on se, etté tekniikan toimiala on Lapin prosessiteollisuus- ja kaivosklusterille ja Digipoliksen yrityksille
keskeinen ja tarkea yhteistyokumppani. Lisaksi toimiala palvelee omilla toiminta-alueillaan koko Lapin
yrityksia.

Kunnossapidon tutkimusryhmén toiminta tdhtda kansainvalisen tason soveltavaan tutkimus- ja
kehitystoimintaan valituilla alueilla, joita ovat:

1. kunnossapitoon littyvan tiedon alykds hallinta. 2. ehkdisevd kunnossapito ja sen menetelmét, 3.
vikaantumismuotojen ja vikasyiden analysointi ja 4. kunnossapitotGiden suunnittelun tehostaminen.

Ryhma tekee jatkuvaa yhteistyota Kemi-Tommion alueen kunnossapito-organisaatioiden ja palveluyritysten
kanssa.

Konendon ja mittaustekniikoiden tutkimusryhma on toiminut vuodesta 1998 lahtien. ryhman toiminnan
aikana on viety lapi toistakymmenta laajempaa tutkimusprojektia, jotka ovat tydllistaneet keskimaarin 5 - 8
insinGoria. Projektit ovat keskittyneet konenadn ja siihen liittyvien mittaustekniikoiden soveltamiseen.
Yhteistyota on tehty yli 20 yrityksen kanssa. Erikoisosaaminen liittyy konenaon soveltamiseen eri kohteisiin
en toimialoilla.

Materiaalien kdytettdvyyden tutkimusryhmaén visio on seuraava:

"Olemme haluttu ja luotettava metallialan jatkojalostajien tuotekehityskumppani, jonka kansainvalisesti
tunnustettua erityisosaamista on ruostumattomien ja ultralujien rakenne- ja Kulutusterdsten kaytettavyyden
soveltava tutkimus"

Ryhman toiminta on aloitettu 2008 vuoden alussa. Lentavan lahdon on vamistanut M-Lab/Hydro+-hanke,
jonka aikana investoidaan tarvittavat tutkimuslaitteistot ja kohotetaan henkilokunnan materiaaliteknista
osaamista. Ensimmaiset soveltavan tutkimuksen projektit ovat myos kaynnistyneet. Naissa laheisina
yhteistykumppaneina ovat pohjoissuomalaiset terdksen tuottajat ja jatkojalostajat.

Sulautettujen jarjestelmien tutkimusryhmi aloitti toimintansa 2010 alussa. Tutkimusryhma erikoistuu
muun muassa sulautettuun Linux —Kkayttojarjestelmaan, laitesuunnitteluun, akkutekniikoihin ja Iyhyen
kantamien langattomiin sulautettuihin jarjestelmiin, kuten langattomiin antureihin ja toimilaitteisin. Ryhman
tavoitteena on tarjota yrityksille, etenkin teollisuuden yrityksille, sulautettujen jarjestelmien osaamista ja
miettid uusia ratkaisuja haasteellisiin olosuhteisiin joissa esimerkiksi kaapelointi on vaikeaa tai olosuhteet
estavat tavanomaisten laitteistojen kayton.

T&K laboratoriopalvelut tarjoavat monipuoliset tutkimus- ja testauslaiteresurssit tutkimusryhmien ja
ulkopuolisten asiakkaiden kayttoon. Laitteita on hankittu materiaalien ainetta rikkovaan aineenkoetukseen,
elekironiikan komponenttien testaukseen ja konenakdsovelluksiin liittyen. Naytteenvalmistus hoituu myos
omassa organisaatiossa. Tuotteistetut palvelut takaavat joustavan ja nopean palvelun ja hyvéan
toimitusvarmuuden.  Laboratoriopalvelut on kuvattu osana Kemi-Tommion ammattikorkeakoulun
laadunvarmistusjarjestelmaa.

Lisatietoja: Kehityspaallikké Seppo Saari, puh. 040 543 0249

Kunnossapitoryhman vetéja Aslak Siimes, puh. 050 427 6421

Konenakd ja mittaustekniikat rynman vetaja Harri Pikkarainen, puh. 040 704 1498
Materiaalien kaytettavyyden ryhman vetdja Rauno Toppila, puh. 050 310 9542
Sulautetut jarjestelmat ryhman vetaja Antti Niemela, puh. 050 323 2549
TKl-laboratoriopalvelut Petri Ronkainen, puh 0400 695 213

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu / tekniikan yksikkd — Tietokatu 1, 94600 Kemi

Vipuvoimaa
= EU:lta B““'“""-"‘*:;'_"':"- - ¥ Tekes

Euroopan unioni yimpanistGkaskiu
Eursopan aluekehitysraha sto
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Johdanto

Yhteinen arvicintimalli (CAF — Common Assess-
ment Framework) on julkisen sektorin organisaati-
gille tarkoitettu laadunandgintitybkaly. Se sisaltas
vaikutieita Eurocopan laatupalkintomallista EFCM).
Wiyts Saksan hallintokorkeakoulun luomasta Spey-
er-mallista saatuja kokemruksia on kdytetty apuna
CAF-mallin perusajatuksena on kokonaisvaliainen
laadunarvicinti, jossa tarkastellaan paitsi eri tulos-
alueita, myds organisaation toimintatapoja, joilla
mahdollistetaan hyvien tubosten syntyminen.

CAF-mallin tausta Ja mallin levinnelsyys
CAF-malli on kehitetty Euroopan wnionin jasen-
maiden wvalisessa, hallintoministerien johtamassa,
verkostossa (EUPAN - Ewrcpean Public Admi-
nistration Metwork), jonka tavoitteena on edistad
jasenmaiden valista tiedon vaihtoa seka yhieistyd-
ta hallinnon ja julkisten palvelujen kehittdmisessa.
Pilottiversio CAF-mallista julkistattiin kevaalla 2000
ja warsinainen ensirm mainen versio julkaistiin vuon-
na 2002. Samana vuonna perustottiin EIPA:3an
{European Institute of Public Administration) CAF-
tukiyksikkd (CAF Resource Centre), jonka tehtava-
nd on tukea mallin kaytidd jasenmaissa. Yksikks
sijaitsee Maastrichtissa Hollannissa.

EIPAn CAF-tukiyksikks tukee mallin kayitoa yh-
dessa kansallisista edustajista muocdostuvan CAF-
tydryhman kanssa  jarjestamalla  koulutusta ja
jakamalla zsiaa koskevaa tietoa, sekd seuraa ja
arvioi mallin kayion edistymista. CAF-tyoryhimassd
iantuntijoina ovat olleet mukana myds EFOM:N
ja Speyerin hallintokorkeakoulun edustajat. Seu-
rantatietojen perusteslla vuosina 2000-2005 on
CAF-mallin ottanut kayttdon kehittamistydssaan
noin 900 julkisen sektorin organisaatiota Eurco-
passa. CAFn kaytosta on esimerkkejd myds Eu-
rocpan ulkopuwobelta, muun muassa Kiinasta, Do-
minikaanisesta tasavallzsta ja Brasiliasta. Voosina
2003 Roomassa ja 2005 Luxemburgissa jarjeste-
tyissa CAF-konferensseissa on molemmissa ollut
yii 300 mallin kaytosta kiinnostunutta osallistujaa

Opinnéytetyd

efi puolita Eurcoppaa. Molemmissa konferens-
seissa julkaistiin selvitykset CAFn levinneisyyttd ja
sen kayttsta saatuja kokermmuksia koskeneet selvi-
tykset. Mditd, mallin kayttajitd saatuja tietoja, on
hytdynnetty taman vudistetun version laadinnas-
sa. CAF-tukiyksiktn internet-sivuille on rakennettu
tietokanta, johon kootaan esimerkkejd CAF-arvi-
cinneista ja vertailutietoja itseanvicintien tuloksista.
Sivuilta laytyvat myds eri kieliversiot CAF-mallista
sekd sahkoisests itsearvicintitydkalusta. lisearvi-
cintitytkalua voi kaytiia oman organisaationsa it-
seanvioinnin valineena rekisterditymalla naiden pal-
velupen kayitajaksi CAF-tukivksikan shaailla (e
eipa.ew'caf). Useissa maissa on myds kansallisia
versioita CAF-tietokannoista ja twokaluista, Kaikilla
ndilla tukitoimilla ja tyakaluilla pyritaan edistamazn
Iso-Britannian  EU-puheenjohtajuuskaudella 2005
asetetun tavoitteen { 2 000 rekisterditymytta CAF-
kaytidjas vuonna 20100 saavuttamista

Kokouksessaan Luxemburgissa &. kesakuuta 2005
hallimtoministert tukivat CAFn kehittamiseksi ja
kayttn edistamiseksi tehtya tydta. Samassa yhtey-
dessa he linjasivat, etts jatkossa laadun kehittarnis-
ty2 on tiiimmin kytkettava Lissabonin strategiaan
ja siind linjattuihin kilpailukywn edistdmistavoit-
teisin. Tama linjaus on otettu huomioon CAF:n
uudistetun version sisallassa.

CAF-mallin kayton tavoltteet

CAF ontarkoitettu helppokayttdiseks tydkaluksi jul-
kisen sektorin organisaaticiden suorituskywyn anvi-
ointiin ja kehittamiseen. Kseariointitydkaluna CAF
kuubuw sarmaan ryhmaan muiden kokonaisvaliasen
laadunarvoinnin tydkalujen, ertysesti EFOM-mal-
lin kanssa. Toisin kuin muwt vastaavat mallit, CAF
on suunnatiu ertyisest julkselle sektorille.

CAFlla on neljd paatavoitetta:

1. Helpottaa laatujohtamisen menetelmien kayt-
todnottoa julkisella sektorilla. Hsearvicinti om
keskeinen osa perinteista PDCA -kehittamis-
syklia [PDCA = suunnittele (plan), toteuta (do),
arvioi (check), kehita (ac)).
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2. Auttaa paikantamaan julkisen sektorin organi-
saatioiden vahvuuksia ja parantamisalueita.

3. Yhdistaa erilaisia kéytéssa olevia laadunhallinta-
menetelmis.

4. Edesauttaa julkisen sektorin organisaatioiden
valista vertailukehittamista.

Mallin kayttosn perehdyttimiseksi tahan julkai-
suun sisdltyvat varsinaisen kriteeriston (yhdeksan
arvicintialuetta ja pisteytystaulukot) lisiksi ohjeet
itsearvioinnin toteuttamisesta ja kehittamistoimien
kaynnistamisesta. Mukaan on liitetty myds ohjeis-
tusta mahdollista vertailukehittamista varten.

CAF-mallin kayttajat

CAF on suunnattu kaikille julkisen sektorin organi-
saatioille niin valtionhallinnossa kuin kunnissakin.
Mallia voi hysdyntas osana laajempaa kehittamis-
tyiits tai sitd voi kayttad kohdennetusti tiettyyn
kehittamistarpeeseen. CAF soveltuu niin koko
organisaation kuin sen osienkin arviointiin.

CAF-mallin muokkaaminen oman organisaa-
tion tarpeisiin

CAF on yleisen tason tydkalu, jota voidaan muo-
kata vastaamaan paremmin oman organisaation

Opinnéytetyd

tarpeita. Tarke3d on kuitenkin noudattaa yhdeksas
arviointialuetta ja niiden 28 arviointikohtaa. Myis-
kaan pisteytystaulukoita ei suositella muutettavak-
si. CAF-mallin rakenne on kuvattu sivun alalzidassa
olevassa kuviossa.

Yhdeksan arvicintialuetta sisaltava malli kattaa
kaikki organisaation toiminnan arvicinnin kan-
nalta keskeisimmat osa-alueet. Ensimmaiset viisi
arvicintialuetta tarkastelevat niitd organisaation
toimintatapoja, joilla pyritdén saavuttamaan asete-
tut tavoitteet ja tavoitellut tuloksat. Jalkimmaisells
neljalla alueella arvioidaan naista toimintatavoista
seuraavia tuloksia eri nakékulmista. Keskeisten
suorituskykytulosten lisaksi tulospuclella tarkastel-
laan erikseen henkildstiatuloksia, asiakas- ja kansa-
laistuloksia ja yhteiskunnallisia tuloksia. Yhdeksan
arviointialuetta jakautuvat 28 alakohtaan, jotka
siséltavat esimerkkejs siita, millaisia toimintatapoja
ja tuloksia kullakin arvicintialueella voidaan tarkas-
tella.

Mallin kayttétarkoitus

CAF tarjoaa organisaatiolle kokonaisvaltaisen viite-
kehyksen, jonka avulla se voi seurata oman toimin-
tansa kehittymista. Malli mahdollistaa:

CAF-malli
TOIMINTA TULOKSET
Henkildstc Henkilgstd-
tulokset
1
Strategiat ja Kesksiset
Johtajuus —  toiminnan Prosessit —  Asiakasja  _— suorituskyky -
suunnittelu kansalaistulokset tulokset
1
| [eee——— | Yhieiskunnallisst _
Feeaan tulokset

INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN

Kuvio 1. CAF-mallin rakenne
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— nayttdén perustuvan arvioinnin, jossa omaa
organisaation suorituskykyd wverrataan kritee-
ristion, jonka sisdltt on lagjasti hyvaksytty
eurooppalaisella julkisella sektorilla,

- korkean suoritustason saavuttamisen ja sen
todentamisen,

— yhteisen ja kestivan kasityksen muodostamisen
siitd, mitd farvitaan organisaation toiminnan
kehittamiseksi,

— saavutettavien tulosten ja ne mahdollistavien
toimintatapojen vélisen rippuvuuden hahmot-
tamisen,

- henkilgstén osallistumisen toiminnan arviointiin
ja kehittdmisen suunnitteluun,

— hyvien kaytantdjen jakamisen oman organisaa-
tion sisills ja muiden organisaatioiden kanssa,
kehittamishankkeiden

osaksi norrmaalia johtamista ja

— erilaisten nivornisen
— kehittymisen seurannan, kun itsearviointi toiste-
taan samalla kriteeristdlls sa&nnsllisesti.

CAF:n keskeiset kisitteet ja arvot
laadunarvicintimallina  CAF

perustuu samoihin erinomaisen suorituskyvyn tun-

Kokonaisvaltaisena

nusmerkkeihin, kuin esimerkiksi EFQM-malli. Nait3

tunnusmerkkeja ovat:

— tulossuuntautuneisuus,

— asiakasldhtaisyys,

— tavoitteiden johdonmukaisuus,

— todennettuun tietoon perustuva prosessien
johtarminen,

- jatkuva toiminnan kehittaminen ja innovatiivi-
suus,

- kaikkia osapuclia hyddyntavit kumppanuus-
suhteet ja

- organisaation yhteiskunnallisesti vastuullinen

toiminta.

Julkisen sektorin organisaaticiden johtamisella ja
niiden toiminnan laadun arvicinnilla on joitakin
ominaispiirteits, jotka erottavat ne yksityisen sek-
torin organisaaticista. Niiden toiminta perustuu
hyvan hallinnon periaatteisiin, jotka ovat yhteisia
eurooppalaisille hallintokulttuureille. N&its yhteisia

Opinnéytetyd

Liite 5/7

periaatteita ovat demokraattinen ja parlarmentaari-
nen legitimiteetti seka toiminnan lainmukaisuus ja
esttisyys. Periaatteiden taustalla taas on joukko yh-
teisia arvoja kuten avoimuus, vastuullisuus, yhden-
vertaisuus ja tasa-arvo, moniarvoisuus, sosiaalinen
oikeudenmukaisuus, solidaarisuus, osallisturninen,
yhteistyd ja kumppanuus. Nama periaatteet ja
arvot ovat CAF:n arviointikriteereiden taustalla,
ja niitd vasten arvioidaan siis sekd organisaation
toimintatapoja ettd niista seuraavia tuloksia.

Julkisen sektorin organisaation toiminnan arvioin-

nissa tulee nakya seuraavat keskeiset piirtest:

- vastuullisuus ja demokraattisesn paatéksente-
koon pohjautuva taveitteenasettelu,

— toiminnan lainmukaisuus ja oikeellisuus,

— toimiva wuorovaikutus poliittisten paattsjien
kanssa,

— sidosryhmien osallistaminen,

— palvelutuctannon erinomainen laatu,

— kustannustehokkuus ja —vaikuttavuus,

- asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja

- innovatiivisuus ja uudistumisen mahdollistava
johtaminen.

Mallin sisdinen rakenne ja arviointialueiden

suhde toisiinsa

Kokonaisvaltaisen laadun arvioinnin kannalta tar-

keid on paitsi arvicida kaikki toiminnan kannalta

keskeiset osa-alueet myds hahmottaa niiden yh-

teys toisiinsa. Tarke&a on hahmottaa:

— toimintatapojen (arvicintialueet 1-5) keskinai-
nen riippuvuus ja

- toimintatapojen ja tulosten (arvigintialueet 6-9)
vilinen syy- ja seuraussuhde.

Arviointia tehtdessd oleellista on tarkastella sit3,
missd maarin esitetyt tulokset ovat seurausta kuva-
tuista toimintatavoista. Tama vaatii mallin tarkas-
telua kokonaisuutena, koska usein tulospuclella
esitetyt asiat ovat yhteisvaikutusta useista toimin-
nanarvicintipuolella esitetyistd asioista. Yhteyden
nikeminen on kuitenkin kehittymisen kannalta
mallin keskeisin anti. Jotta tulostiedon perusteella
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osataan parantaa toimintaa, on tiedettava, mista
prosesseista tulos syntyy.

Tulosseuranta ja tosiasioihin perustuva kehit-
taminen

ltsearviointi ja sitd seuraava toiminnan kehittami-
nen on vaikeaa ilman luotettavaa tietoa organi-
saation toiminnan laadusta. Kun itsearviointia teh-
diin ensimmaista kertaa, huomataan usein, mitd
puutteita tiedonkeruussa ja tulosseurannassa on.
Ensimmaisestd arviointikerrasta seuraakin usein
kehittamisehdotuksina, esimerkiksi parempien tu-
losindikaattoreiden kehittdmista keskeisten toirmin-
tojen kehittymisen arvicimiseksi. Mita pidernmalle
toimintaa kehitet3an, sit3 tarkoituksenmukaisem-
maksi tulee sen laadusta kertovan tiedon ker3ami-
nen ja hyddyntéminen. Ensimmainen itsearviointi
on usein ensimmainen askel tietopohjaisempaan
organisaation kehittamiseen ja johtamiseen.

Pisteytyksen kayttd itsearvioinnissa
Vaikka itsearvioinnin keskeisin tavoite on organi-
saation vahvuuksien ja parantamisalueiden paikan-
taminen ja niistd keskusteleminen, on pisteytyksel-
|3kin oma merkityksensd. Arvicinnin padpaino ei
kuitenkaan ole pisteytyksassa.. Pisteytyksen kaytal-
|& on neljd paatarkoitusta:

1. Tarjota tietoa siitd, mihin kehittdmistoimiin
organisaatiossa tulisi ryhtys.

2. Arvioida oman toiminnan ja tulosten kehitty-
mistad (mikali CAF-arvicinteja tehdaan saannal-
lisesti, esimerkiksi vuosittain tai kerran kahdessa
vuodessa).

3. Hybdynt3a pisteytysta hyvien kayténtdjen ha-
vaitsemiseen. Korkeat pistemaarat tulospuolen
arviointialueilla ovat usein merkki hyvista kay-
tdnndista toiminta-puclen arvicintizlueilla.

4. Paikantaa yhteistydkumppaneita vertailukehit-
tamiseen.

CAF:n pisteytystaulukoita on kehitetty kayttajilta
saadun palautteen perusteella. Uusi 2006-ver-
sio sisdltdsd kaksi vaihtoehtoista tapaa pisteyttaa

itsearviointi. Ensimmainen on aiemrnista CAF-

Opinnéytetyd

versioista tuttu perinteinen taulukko. Lisdksi nyt on
mahdollista valita uusi hienojakoisempi vaihtoeh-
to. Molemmat pisteytystavat esitelldan tarkemmin
luvussa " CAF-pisteytys ja arviointitaulukot”.

Keskeisimmat erot CAF 2002-mallin ja CAF
2006-mallin valilla

CAF-mallin aiempia versioita kayttaneille ei tuot-
tane vaikeuksia siirtya tarman uuden version kayt-
toin. Mallin peruslogiikka ja rakenne on sama,
kuin vuoden 2002 versiossa. Lissabonin strategiaa
my6tiillen tissé péivitetyssd versiossa korostetaan
aiempaa enermman uudistumisen ja innovativisuu-
den merkitystd, jonka wvuoksi muutosjohtamisen
arviointi on siirretty arvicintialueelta 5 arvioin-
tialueelle 1. Arvicintiesimerkkeja on pyritty sel-
keyttdmaan ja hiomaan niin, ettd niiss3 aiempaa
selkedmmin nakyisivat julkisen sektorin hyvan hal-
linnon periaatteet. Lisdksi pisteytystd on kehitetty
jo edelld kuvatulla tavalla ja itsearvicintiprosessia
sekd vertailukehittamistd koskevaa ohjeistusta on
laajennettu.

CAF:n kayttd tarjoaa organisaatiolle mahdollisuu-
den oppia enemman omasta toiminnastaan. 52 on
erityisen kayttokelpoinen organisaation suoritus-
kyvysta ja toiminnan laadusta kertovan yleiskuvan
mucodostamiseen. Mikali organisaatio haluaa toi-
minnastaan yksityiskohtaisempaa tietoa, arvioin-
tiin kannattaa kaytta3 hienojakoisernpaa kriteeris-
toa, kuten EFQM-mallia. CAF ja EFQM-malli ovat
yhteensopivat, jonka vuoksi CAF:ia on helppo
kayttaa ensimmaisend laadunarviointikriteeristéng,
vaikka mydhemmin haluaisikin siirtyd yksityiskoh-
taisernpaan arviointiin. Malleja voi kayttdd myés
rinnakkain niin, etta valilla tehdaan yleisempi, valil-
|& yksityiskohtaisempi arvicinti.

CAF on veloituksetta kaikkien kiytettévissa ja orga-
nisaatiot voivat kayttaa sitd haluamallaan tavalla.
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Toimintatapojen arviointi

Arvicintialueet 1-5 kasittelevat organisaation toimintaa. Nama alueet maarittelevat, mita organisaa-
tio tekee ja miten hyvin se suoriutuu tehtavistaan. Toimintojen arvicinti tehdaan kayttamalla toiminta-
arviointialueiden taulukkoa (ks. CAF-pisteytys ja arviointitaulukot).
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Arviointialue 1: Johtajuus

Mazritelma

Organisaation johtajien toiminta voi luoda toimin-
taan selkeyttd ja yhtendisyytts sekd ympéristén,
jossa organisaatio ja sen henkilastd yltavat par-

haimpaansa.

Johtajat maarittelevidt organisaation toiminnan
suunnan. Johtajat kehittdvat mission, vision ja ar-
vot, jotka vaaditaan organisaation menestymiseen
pitkélla aikavalills. Johtajat motivoivat ja tukevat
organisaation henkiléstééd clemalla roclimallina ja
toimimalla organisaation julkilausuttujen ja julki-

lausurmattornien arvojen mukaisesti.

Johtajat kehittdvat, toimeenpanevat ja seuraavat
organisaation toimintaa ja sen johtamisjarjestel-
mid. He arvicivat suorituksia ja tuloksia. He ovat
vastuussa suoritusten parantamisesta. Johtajat va-
rautuvat tulevaisuuden haasteisiin organiscimalla
mission toteuttamista varten tarvittavat muutok-

set.

Julkisella sektorilla johtajat ovat keskeinen linkki
organisaation ja poliittisten paattajien valilla. Joh-
tajat ovat mybs vastuussa suhteiden yllapitémises-
ta sidosryhmiin ja siits, ettd sidosryhmien tarpeet
tulevat otetuksi huomioon.

Avainkohdat

Edustuksellisessa dernokratizssa vaaleilla valitut
padttijat ovat vastuussa strategisista valinnoista ja
madrittelevat myds, mita tavoitteita kullakin poli-
tiikkalohkolla halutaan saavuttaa. Julkisella sekto-
rilla johtajat avustavat poliittisia paattajia politikan
muotoilussa analyysien, ennakoinnin ja visioinnin
avulla. He ovat myds vastuussa ndiden politiikko-
jen toimeenpanosta ja toteutuksesta. Siksi on teh-
tava ero julkisen sektorin poliittisen johtajuuden ja
organisaatioiden johtamisen valilla. CAF keskittyy
julkisten organisaatioiden johtamiseen eikd pyri
arvicimaan politikan laatua, silld siita vastaavat
poliittisen paattsjat.

Opinnéytetyd

Omien arvojensa lisaksi eurooppalaisilla julkisen
sektorin organisaatioilla on yhteisid arvoja, kuten
lainmukaisuus, avoimuus, yhdenvertaisuus, moni-
arvoisuus ja eturistiriitojen valttéminen. Johtajien
tehtdvand on viestid ndma arvot koko organisaa-
tiolle. Johtajat voivat myds laatia niistd tarkemnmat
toimintatapachjeet, jotka ohjaavat ihmisten amm-
miatillista toimintaa.

Johtajien tehtéva on lucda parhaat mahdolliset olo-
suhteet, jotta heidin organisaationsa sopeutuisi pal-
velernaansa, jatkuvasti muuttuvaan yhteiskuntaan.
Johtajat etsivit itse uudistumisen ja kehittamisen
mahdollisuuksia. He mybs aktiivisesti hyodyntavat

sdhksisen hallinnon tarfjoamia mahdollisuuksia.

Julkisen sektorin organisaaticilta vaaditaan yleen-
sd, ettd ne saavuttavat tavoitteensa annetuilla
resursseilla. Joskus tama johtaa sihen, ettd on ta-
sapainoiltava kansalaisten, poliitikkojen ja muiden
sidosryhmien tarpeiden valilla. Johtajille on sen
vuoksi oltava selvas, ketkd ovat asiakkaita, mitka
ovat asiakkaiden vaatimukset ja miten nama tasa-
painotetaan poliittisten vaatimusten kanssa, niin
ettd voidaan osoittaa sitoutumista kansalaisia/asi-
akkaita ja muita sidosryhmia kohtaan.

Arviointi: Tarkastele, mitd johtajat teke-
vat:

1.1. Ohjatakseen organisaatiota kehittamalla
sen mission, vision ja arvot.

Esimerkiksi:

a. Muuntamalla mission ja vision strategisiksi (pit-
kin ja keskipitkdn aikavalin) ja toiminnallisiksi
tavoitteiksi ja toimenpiteiksi.

b. Luomalla arvopohjan, johon siséltyvat avoi-
muus, etiikka ja asiakaspalvelu sekd menettely-
tapaohje sidosryhmien osallistamisesta.

c. Vahvistamalla yhteistd luottamusta ja arvostus-
ta johtajien/paallikaiden ja tydntekijoiden valilla
(esirm. madarittelemalld mitd hyva johtajuus on
tdssd organisaatiossa).
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. Luomalla tehokkaalle viestinnille hyvat olo-

suhteet. Varmistamalla, ett3 missiosta, visiosta,
arvoista, strategisista sekd toiminnallisista ta-
voitteista viestitdan kaikille organisaation tydn-
tekijoille ja myds sidosryhmille.

. Tarkastelernalla sdannéllisin valiajoin missiota,

visiota ja arvoja, jotta niissd heijastuisivat ulkoi-
sen toimintaymparistén muutokset.

Hoitamalla eturistiriitoja, tunnistamalla  etu-
kiteen ne alueet, joilla ristiriitoja voi synty ja
laatimalla henkiléstolle toimintaohjeet tallaisten
tilanteiden varalle.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

1.2 Kehittidkseen ja toimeenpannakseen

organisaation johtamisjarjestelman,
jolla ohjataan tulosten saavuttamista ja

muutosten hallintaa.

Esimerkiksi:

a.

Kehittamalld prosesseja ja organisaation raken-
teita linjassa strategian, suunnittelun seka sidos-
ryhmien tarpeiden ja odotusten kanssa seka hyd-
dyntamalld olemassa olevia teknisia ratkaisuja.

. Maarittelernalld tarkoituksenmukaiset hallinnol-

liset rakenteet ja menettelyt (tasot, toimet, vas-
tuut ja toimivallat) ja varmistamalla jarjestelma,
jolla prosesseja johdetaan.

. Kehittamalld ja sopimalla mitattavat tavoittest

kaikille organisaation tasoille.

. Ohjaamalla tulos- ja vaikuttavuustavoitteiden

asettamista eri sidosryhmien tarpeiden ja odo-
tusten tasapainottamiseksi.

. Muctoilernalla ja yhteen sovittamalla séhkéisen

hallinnon strategia yhteen organisaation strate-
gisten ja toiminnallisten tavoitteiden kanssa.
Luomalla tietojarjestelma, jossa ovat mukana
sisdiset tarkastuksat.

. Luomalla sopivat menetelmat projektien hallin-

taan ja tiimitydhon.

. Soveltamalla pysyvasti laadunhallinnan (TQM)

periaatteita (kayttamalls esim. CAF- tai EFQM-
mallia).

Opinnéytetyd
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Kehittamalla  jarjestelmd, joka mahdollistaa
organisaation strategisten ja toiminnallisten
tavoitteiden/suaritusten mittaamisen (esim. Ba-
lanced Scorecard, BSC).

Kehittamalla laadunhallintajarjestelma  kuten
IS0 9001-2000, palvelutasosopimukset tai eri-

laiset sertificinnit.

. Tunnistarmnalla ja pricriscimalla tarpeelliset muu-

tokset organisaation toimintamallissa.
Viestimilld henkilostélle ja sidosryhmille muu-
toshankkeista ja muutosten syista.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

1.2 Motivoidakseen ja tukeakseen orga-

nisaation henkilostda seka toimimalla

roolimallina.

Esimerkiksi:

a.

Toirmimalla asetettujen tavoitteiden ja arvojen
mukaisesti ja johtamalla omallz esimerkillaan.

. Osoittamalla muutoskykyd ja -halua hyvaksya

rakentava palaute ja ehdotukset johtamiskay-
tantdjen parantamiseksi.

. Pitamalld henkiléstd ajan tasalla keskeisista or-

ganisaatiota koskevista asioista.

. Tukemalla organisaation tavoitteiden saavut-

tamista auttamalla henkilostéa tehtavienss to-
teuttamisessa ja tavoitteidensa saavuttamises-

54.

. Rohkaisemalla ja luomalla olosuhteet vastuun,

velvollisuuksien ja toimivallan hajauttamiseen
tilivelvollisuus  huomioon ottaen (valtaistami-
nen).

Tukemalla innovaatio- ja kehittdmiskulttuuria
kannustarmalla henkilostoa aloitteellisuuteen ja

jokapéivaisen tyénsa kehittimiseen.

. Tunnistarnalla ja palkitsernalla tiimien ja yksilai-

den hyvét suoritukset.

. Ottamalla huomioon tyéntekijsiden yksilslliset

tarpest ja eldméantilanteet.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.
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1.4. Huolehtiakseen yhteydenpidosta poliit-
tisiin paattajiin ja muihin sidosryhmiin,
niin etta jaettu vastuu toteutuu.

Esimerkiksi:

a. Tunnistamalla organisaation toimintaan vaikut-
tavat politiikkalinjaukset.

b. Yllapitamalla aloitteellista ja saannallista yhtey-
denpitoa poliittisin pa&ttsjiin organisaation kan-
nalta merkittavilld toiminnan ja lainsdadannan
osa-alueilla.

. Varmistamalla, ettd organisaation tavoitteet ovat
yhdensuuntaiset politiikkalinjausten kanssa.

d. luomalla ja yllapitamallds kumppanuuksia ja
verkostoja tarkeiden sidosryhmien (kansalaiset,
kansalaisjarjestt, intressiryhmat, teollisuus ja
muu hallinto) kanssa.

e. Huolehtimalla, ettd poliitikot ja muut sidosryh-
mat ovat mukana tulos- ja vaikuttavuustavoit-
teiden laatimisessa ja organisaation johtamisjar-
jestelman kehittdmisesss.

t. Hakemalla organisaaticlle ja sen palveluille julki-
suutta, mainetta ja tunnustusta.

g. Kehittamalla viestinta- tai markkinointikonsepti
(sekd tuotteille ettad palveluille) ja viestimalls se
ottaen huomicon sidosryhmien nakakulmat.

h. Ottamalla osaa ammattiyhdistysten, intressiryh-
mien ja etujarjestdjen tilaisuuksiin.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

Arviointialue 2: Strategiat ja
toiminnan suunnittelu

Maaritelma

Organisaation tulokset maarittyvat sen mukaan,
miten hyvin ocrganisaatic pystyy suorittamaan eri
toimialueensa. Organisaatio toteuttaa missictaan
ja visiotaan selkedn sidosryhmasuuntautuneen
strategian kautta ottaen huomioon polittiset lin-
jaukset ja sidosryhrien tarpeet. Toimintaa tustaan
jatkuvasti paranevalla resurssien ja prosessien hal-

Opinnéytetyd

linnalla. Strategia muunnetaan suunnitelmiksi, ta-
voitteiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi. Suunnittelu ja
strategia heijastavat organisaation lihestymistapaa
uudistusten ja innovaatioiden toimeenpanoon.

Avainkohdat

Strategia ja suunnittelu ovat osa PDCA -syklia
(plan, do, check, act). Kaikki alkaa tiedon keraa-
miselld sidosryhmien nykyisist ja tulevista tarpeis-
ta. Suunnitteluprosessiin vaikuttavat myés tiedot
tuloksista ja toiminnan vaikutuksista. Sisisista
arvicintiprosesseista saatava palaute on keskeists,
jotta suunnitellut parannukset organisaation toi-
minnassa voidaan saavuttaa.

Onnistumisen edellytysten tunnistaminen - oclo-
suhteet, joiden pitdd tayttys, jotta strategiset ta-
voitteet saavutetaan — ja tavoitteiden asettaminen,
ovat keskeinen osa tehokkaan tulosseurannan ja
tulosmittauksen varmistamista. Tavoitteet tulee
maaritelld niin, ettd voidaan tehda ero tulosten ja
vaikutusten vilille. Organisaatioiden pitaisi jatku-
vasti ja kriittisesti seurata strategiansa toimeenpa-
noa ja suunnittelua sek3 paivittda ja muckata niita

aina tarvittaessa.

Arviointi: Tarkastele, mitd organisaatio
tekee:

2.1 Keritidkseen tietoa sidosryhmien nykyi-
sistd ja tulevista tarpeista.

Esimerkiksi:

a. Tunnistamalla kaikki cleelliset sidosryhmat.

b. Kerdamalla tietoa sidosryhmist, niiden odotuk-
sista ja tarpeista sekd analysoimalla niitd syste-
rnaattisesti.

c. Kerdamalli ja analysoimalla saannéllisesti tietoa
ja tiedonldhteitd, tiedon tasmallisyyttsd ja laa-
tua. Tahan voi kuulua tiedon kerddminen myds
tarkeista yhteiskunnallisista, ekologisista, talou-
dellisista, lainsaadannillisista ja demografisista
muutoksista.

d. Arvicimalla jarjestelmallisesti organisaation si-
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sdisia vahvuuksia ja heikkouksia (kayttaen esim.
CAF- tai EFQM-malleja tai hyodyntden SWOT-
analyysia).

Pisteytad toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

2.2 Paivittddkseen strategiaa ja suunnittelua

ottamalla huomioon olemassa olevat

resurssit ja sidosryhmien tarpeet.

Esimerkiksi:

a.

Kehittamalla ja kayttamalla tapoja seurata,
mitata ja'tai arvioida organisaation suoritusta
kaikilla organisaation tasoilla ja varmistamalla
strategian toimeenpanon seuranta.

. Arvioimalla riskejd ja mahdollisuuksia jarjestel-

mallisesti {esim. SWOT-analyysilla) ja tunnis-
tamalla kriittiset menestystekijat arvioimalla
saanndllisesti organisaation toimintaympéristéa
(rmukaan lukien poliittiset muutokset).

. Arvioimalla olermassa olevia tehtavia tulosten ja

vaikutusten kautta ja arvioimalla strategian ja
toimintasuunnitelmien laatua.

. Tasapainottamalla tehtavat ja resurssit, pitkan

ja lyhyen ajan paineet ja sidosryhmien vaati-
mukset.

. Arvicimalla tarpeet uudelleen organisoida ja ke-

hittaa strategioita ja suunnittelumenetelmia.

Pisteytad toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

2.3 Toteuttaakseen strategiaa ja toiminnan-

suunnittelua koko organisaatiossa.

Esimerkiksi:

a.

Toteuttamalla strategiaa ja toiminnansuunnit-
telua yhdessd sovitun mukaisesti, asettamalla
tavoitteet, maarittelemdlla aikarajat, tarkoituk-
senmukaiset prosessit ja organisaatiorakenteet.

. Ottamalla sidosryhmat mukaan strategiaproses-

siin ja toiminnan suunnitteluun sekd priorisoi-
mialla sidosryhmien odotuksia ja tarpeita.

Opinnéytetyd

e
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Muuntamalla organisaation strategiset ja toi-
minnalliset tavoitteet relevanteiksi suunnitel-
miksi ja tehtiviksi organisaation yksikoille ja
yksittaisille ihmisille.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

2.4 Suunnitellakseen, toimeenpannakseen

ja arvioidakseen uudistuksia ja innovaa-
tioita.

Esimerkiksi:

a.

. Suunnittelemnalla

Luomalla ja kehittdmalla uutta toimintakulttuu-
ria ja valmiuksia innovaatioihin koulutuksella,
vertailukehittdmiselld, oppimislaboratoriciden
perustamnisella, korostamalla strategisen ajatte-

lun ja suunnittelun roolia organisaatiossa.

. Seuraarnalla jarjestelmallisesti sisaisia indikaat-

toreita/muutostekijoita sekd ulkoisia uudistus-
ja innovaatiovaatimuksia.

muutoksia, jotka johtavat
uudistusprosessiin ja innovaatioihin (esim. sah-
kéisten palveluiden tarjoamiseen) sidosryhmien
kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta.

. Kehittamalla mittareita ja menstelmid panos-

tuotos-vaikuttavuus -arvicintiin hyddyntamalla
kokonaisvaltaisen laadunhallinnan (TQM) peri-
aatteita.

. Varmistamalla tehokkaat muutoksen hallinta-

jarjestelmat, jotka pitavat sisalldén innovaatioi-
den edistyrmisen seurannan.

. Varmistamalla tarvittavat resurssit suunniteltu-

jen muutosten toimeenpanemiseksi.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.
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Arviointialue 3: Henkilosto

Maaritelm3

Henkilésté muodostaa organisaation ja on sen
tarkein voimavara. Tapa, jolla tyéntekijat tekevat
keskendan yhteistyta ja kayttavat clemassa olevia
resursseja ratkaisee lopulta organisaation menes-
tyksen. Kunnioitus, keskustelu, valtaistaminen ja
myds turvallisen ja terveellisen tySymparistén tar-
joarninen, ovat keskeisid tapoja varmistaa ihmisten
sitoutuminen ja osallisturninen organisaation me-
nestymiseen. Organisaatio mahdollistaa ja tukee
henkilostén osaamisen hyédyntamista sekd yksi-
|G- ettd organisaatiotasolla. Nain tuetaan strategi-
oiden ja suunnitelmien toteutumista ja prosessien
tehokkuutta.

Avainkohdat

Arviointialueella 3 arvicidaan miten organisaatio
yhdistaa strategiset tavoitteensa henkildstoresurs-
seihinsa niin, ettd ne tunnistetazn, niitd kehitet3an
ja niistd huolehditaan, jotta saavutetaan optimaa-
linen menestys ja hydty. Ihmisia tulee tukea, jotta
heidin osaamisensa tulee mahdollisimman laajasti
kayttoon. Huolehtiminen henkiléstdn hyvinvoin-
nista on tarked osa henkiléstdjohtarnista.

Tyéntekijit antavat panoksensa tydpaikan kehit-
tamiseen silloin, kun organisaatic luo henkils-
télle mahdollisuuden jatkuvasti kehittia omaa
osaamistaan, ottaa suurempaa vastuuta ja olla
aloitteellisempi. Titd edesauttaa, jos henkilsston
suorituskykytavoitteet ovat linjassa organisaation
strategisten tavoitteiden kanssa ja henkildsté on
otettu mukaan rekrytointi-, koulutus- ja palkitse-
misjarjestelmien luomiseen.

Arviointialue 3 kasittelee myds johtajien/paallikai-
den ja tydntekijdiden kykya tehda aktiivista yhteis-
tyiitd organisaation kehittamiseksi luomalla vuoro-
puhelua organisaation eri osien vilille, antamalla
tilaa luovuudelle, innovaaticlle ja (suorituskywyn)

parannusehdotuksille.

Opinnéytetyd

Hyva henkiléstdjohtaminen ei ole vain henkilésté-
hallinnosta vastaavien yksikéiden asia. Sen tulee
olla organisaatiossa kaikkien johtajien ja paallikéi-
den vastuulla. Heidan kaikkien tulee osoittaa, etta
henkilostékysymykset ovat tarkeits. Heidan tulee
omilla toimillaan aktiivisesti edesauttaa avoimen ja

lapinakyvan toimintakulttuurin syntymista.

Organisaatio voi suoritustaan arvioidessaan ottaa
huomioon kaikki ne rajoitukset, joita yleiset/kan-
salliset henkildstépoliittiset linjaukset, palkkapoli-
tiikka jne. sille asettavat ja kuvata, miten se naiden
rajoitusten puitteissa mahdollisimman téysimaarai-
sesti hyddyntaa henkildstén osaamista.

Arviointi: Tarkastele, mitd organisaatio
tekee:

3.1 Suunnitellakseen, hallinnoidakseen ja
parantaakseen henkilstéresursseja
avoimesti strategian ja suunnitelmien
mukaisesti.

Esimerkiksi:

a. Analysoimalla saannéllisesti nykyisid ja tulevia
henkilsstotarpeita ottaen samalla huomicon si-
dosryhmien tarpest ja odotukset.

b. Kehittamalld strategiaan ja suunnitteluun pe-
rustavaa henkildstopolitikkaa ja viestirmalla siita
henkilastolle.

c. Varmistarmalla, ettd henkilastdhallinnolla (rek-
rytointi, resurssien kohdentaminen, kehittami-
nen) mahdollistetaan tehtivien toteuttaminen
seka tehtavien ja vastuiden valinen tasapaino.

d. Seuraamalla sihkéisten palveluiden tuotantoon ja
kehittamiseen suunnattuja henkiléstéresursseja.

e. Kehittamall3 ja sopimalla selkeasta toimintapo-
litiikasta, jossa on maaritelty objektiiviset kritee-
rit rekrytoinnille, ylennyksille, palkitsemiselle ja
esimiestehtivien osoittamiselle.

f. Varmistarmalla organisaation kaikille jasenil-
le hyvat tyoskentelyolosuhteet. Tahan sisaltyy
huclehtiminen terveys- ja turvallisuusvaatimuk-
sista.

Liite 5/14
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g. Huoclehtirmalla rekrytoinnista ja henkiléstén ura-
kehitysmahdollisuuksista niin, ettd huomioon
otetzan tasapuolisuus, tasa-arvoiset mahdolli-
suudet ja moniarvoisuus (esim. sukupuoli, ssk-
suazlinen suuntautuminen, vammaisuus, ik,
rotu ja uskonto).

h. Varmistamalla, parhaat mahdolliset olosuhteat
tyeintekijéille tydn ja yksityiseldman tasapainot-
tamiseen.

i. Kiinnittamalld erityisestd huomiota varnmaisten
ja vajaakuntoisten tyntekijdiden tarpeisiin.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

3.2 Henkiléstén osaamisen tunnistami-
nen, kehittdminen ja kayttd, niin etti
voidaan yhdistaa henkilkohtaiset ja
organisaation tavoitteet.

Esimerkiksi:

a. Tunnistarnalla henkilotasolla ja organisaatio-
tasolla nykyinen csaaminen (tiedot, taidot ja
asenteet),

b. Laatimalla henkiléstén kanssa kdytyihin kes-
kusteluihin perustuva strategia osaamisen ke-
hittamiseksi. ja viestimalld se. Yleinen, yhdessa
sovittu  koulutussuunnitelma kuuluu samaan
yhteyteen. Suunnitelma pohjautuu organisaa-
tion ja kunkin tydntekijin henkilskohtaisiin
tarpeisiin (suunnitelmassa eritell3an esimerkiksi
pakolliset ja vapaaehtoiset koulutuschjelmat).

c. Kehittamalla ja sopimalla jokaiselle tydnteki-
jalle henkiltkohtainen kehittamissuunnitelma.
Suunnitelmassa erityinen painopiste on johta-
mistaidoilla ja kywylld tulla toimeen erilaisten
asiakkaiden/kansalaisten ja  kurmppaneiden
kanssa. Suunnitelma voi sisdltad myds koulutus-
ta sahkéisten palvelujen tarjontaan.

d. Tukemalla ja auttamalla uusia tydntekijoits
(esim. mentorointi, valmennus, tutorointi).

e. Edistamall3 sisdistd ja ulkoista likkuvuutta.

f. Kehittamalla ja edistémalld uudenaikaisia kou-

g.

h.

Opinnéytetyd Liite 5/15

lutusmetodeja (esim. multimedia, tydssa oppi-
minen, e-oppiminen).

Kouluttamalla mahdollisten eturistiriitojen ha-
vaitsermniseen ja esiin nostamiseen.

Arvicimalla koulutuksen ja kehittamisohjelmien
laatua myds kustannushyétyanalyyseilla.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

3.2 Osallistamalla henkilastaa kehittamalla

avointa vuoropuhelua.

Esimerkiksi:

a.

Edistamalla avoimuutta ja keskustelua seka kan-
nustamalla tiimityshon.

. Dlemalla aloitteellinen sellaisen ymparistén

luomisessa, jossa henkiléstd voi idecida ja teh-
d3 aloitteita. Kehittamalld tata tukevia keinoja

(esim. aloiternenettely, tyryhmat ja aivoriihet).

. Ottamalla henkiléstd ja henkiléstdn edustajat

mukaan kehittdmissuunnitelmien, strategiciden
ja prosessien suunnitteluun sekd parantamis-
kohteiden tunnistamiseen ja toimeenpanoon.

. Loytamalld yhteisymmarrys esimiesten ja tyén-

tekijoiden valille tavoitteista ja tavoitteiden saa-
vuttamisen mittaamisesta.

. Toteuttamalla s3annéllisesti henkiléstékyselyja

ja julkaisernalla niiden tulokset, yhteenvedot ja
tulkinnat.

Varmistamalla, ettd henkiléstalld on mahdolli-
suus antaa palautetta esimighilleen.

. Kuulemalla henkiléstén edustajia (esim. ammat-

tiyhdistykset).

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.
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Arviointialue 4: Kumppanuu-
det ja resurssit

Maaritelma

Miten toimintaperiaatteiden ja strategian toteu-
tumista sekd prosessien tehokkuutta tuetaan
hallitsemalla ulkoisia kurmppanuuksia — erityisesti
kansalais/asiakassuhteita. Kumppanuudet ovat tar-
keitd resursseja ja tukevat organisaation toiminnan

onnisturnista.

Kumppanuuksien chella organisaatiot tarvitsevat
perinteisempia resursseja — kuten maardrahoja,
teknologiaa, tiloja — joilla varmistetaan tehokas
toiminta. Naita kaytetdan ja kehitetdan tukermaan
organisaation strategiaa ja tarkeimpia prosesseja,
jotta organisaatio saavuttaisi tavoitteensa rahdol-
lisimman tehokkaasti. Avoimuudella crganisaatio
pystyy osocittamaan kansalaisille, ettd resurssit on
kaytetty vastuullisesti.

Avainkohdat

Alati muuttuvassa, yhd monimuotoisemmassa yh-
teiskunnassa, julkisilta organisaaticilta vaaditaan,
ettd ne tekevat yhieistydta myds muiden julkisen ja
yksityisen sektorin organisaatioiden kanssa. Tama
auttaa organisaatiota saavuttamaan strategiset ta-

voittesensa.

Yhteiskunnan monirmuctoisuus asettaa vaateita
myés asiakkaille, joilta odotetaan aiempaa aktiivi-
sempaa roolia organisaation avainkumppaneina.
Termit kansalainen/asizkas viittaavat kansalaisten
erilaisiin rooleihin joko sidosryhmana tai palvelujen
kayttajana. CAF-kriteeristd tarkastelee kansalais-
ten osallistumista julkisen toiminnan ja politiikka-
linjausten kehittdmiseen sekd julkisen crganisaati-
on avoimuutta kansalaisten tarpeiden ja odotusten
nakakulmasta.

Julkisen sektorin organisaatiolla on usein enem-
man rajoitteita resurssienhallinnassa kuin yksi-
tyisen sektorin organisaatioilla. Julkisen organi-
saation mahdollisuus saada lisiresursseja voi olla

Opinnéytetyd

rajallinen, samoin kuin sen vapaus allokoida tai
uudelleen allokoida varoja juuri niihin palveluihin,
joita se haluaa tuottaa. Téman vuoksi on hyvin tar-
keda mitata tuotettavien palvelujen tehokkuutta
ja tuloksellisuutta. Kattava taloushallinto, sisdinen
kontrolli ja kirjanpitojarjestelmat ovat pohja luotat-
tavalle kustannuslaskennalle. Julkiset organisaatiot
voivat harvoin suuresti vaikuttaa kaytossaan oleviin
resursseihin, mutta juuri siksi ne ovat usein inno-
vatiivisia kustannustehokkaiden ja laadukkaiden

palvelutuotantotapojen kehittajia.

On tarkedd tunnistaa organisaatiossa olemas-
sa oleva tieto ja tiedontarpeet. Naiden tulisi olla
osa strategia- ja suunnitteluprosessien tarkastelua.
Organisaation tulisi varmistaa, ettd kaikki tarpeelli-
nen tieto on saatavilla oikeaan aikaan ja etti tieto
on helposti saavutettavassa muodossa. Nain tyén-
tekijat voivat tydskennelld tehokkaasti.

Organisaation tulee jakaa tarkeimmille yhteistys-
kurnppaneilleen ja sidosryhmilleen niiden tarvitse-
ma keskeinen tigto.

Arviointi: Tarkastele, mitéd organisaatio
tekee:

4.1 Kehittagkseen ja hyddyntiakseen
térkeimpid kumppanuuksiaan.

Esimerkiksi:

a. Tunnistamalla mahdolliset strategiset kumppa-
ninsa ja yhteistydn luonne {esim. tilaaja-tuotta-
ja, yhteistuotanto, sihkaiset palvelut).

b. Luomalla oikeanlaisia kumppanuussopimuksia,
joissa otetaan huomioon yhteistydn luonne
{esimn. tilaaja-tuottaja, yhteistuotanto, sihkaiset
palvelut).

c. Maarittamalla kunkin osapuolen vastuut kump-
panuuksien hallinnassa valvonta mukaan luki-
en.

d. Seuraamalla ja arvicimalla saannéllisesti kump-
panuusyhteistysn prosesseja, tuloksia ja luon-
netta.
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. Luomalla ja

kehittarmalls  tehtavakohtaisia
kummppanuuksia sekd toimeenpanemalla yhtei-
sid projekteja muiden julkisen sektorin organi-
saatioiden kanssa.

Luomalla olosuhteet henkildstévaihdolle kurmp-

paniorganisaatioiden kanssa.

. Dlemalla aloittesllinen organisaation yhteiskun-

tavastuun rakentamisessa.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

4.2 Kehittddkseen kumppanuussuhteita

kansalaisten/asiakkaiden kanssa.

Esimerkiksi:

a.

Kannustamalla kansalaisia/zsiakkaita olernaan
mukana julkisessa toiminnassa ja poliittisen
paatoksenteon prosesseissa (esim. ryhmakuule-

miset, raportit, mielipidetiedustelut, laatupiirit).

. Olermalla avoin kansalaisten/asiakkaiden ideoil-

le, aloitteille ja valituksille ja kehittamalld jar-
jestelmia niiden ker3damiseksi (esim. selvitykset,
ryhmakuulerniset, kyselyt, palautelaatikot, mie-
lipidekyselyt jne.).

Varmistamalla ennakoiva viestintastrategia
(esim. eri viranomaisten toirmivallasta, niiden

keskeisistsd prosesseista jne.).

. Varmistamalla organisaztion toiminnan, pas-

tosten ja kehittdmistydn lapinakyvyys (esim.
julkaisernalla vuosiraportteja, pitémalld lehdis-
totilaisuuksia ja tiedottamalla organisaation in-

ternat-sivuilla).

. Tukemalla kansalaisjérjestdja, kansalaisia ja asi-

akkaita nostamaan esiin palvelutarpeita ja toi-

veita.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

Opinnéytetyd
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4.2 Taloushallinto

Esimerkiksi:

a.

Tukemalla strategisten tavoitteiden toteutumis-
ta hyvilla taloushallinnolla.

. Varmistamalla talouden ja budjetin avoirmuus.

. Varmistamalla taloudellisten resurssien kustan-

nustehokas hallinta.

. Luomalla innovatiivisia jarjestelmia budjetti- ja

kustannussuunnitteluun  (esim. monivuotinen
budjetointi, projektibudjettien ohjelma, budjet-
tien valtavirtaistaminean).

. Seuraamalla sdinnéllisesti organisaation tarjo-

amien palvelujen ja tuotteiden kustannuksia ja
niita koskevien standardien toteutumista ja pal-
velustandardeja yhteistydss3 organisaation eri
yksikkojen kanssa.

Delegoimalla ja hajauttarmalla  taloudellista
vastuuta ja tasapainottarmalla t3t3 keskitetylls

kontrollilla.

. Pohjaamalla investointipdatdkset ja seuranta

kustannus/hy&tyanalyysiin.

. Kehittamailld ja tuomalla organisaatioon nyky-

aikaista talousseurantaa (esim. sisdiset tarkas-
tukset jne. ja edistamalld talousseurannan avoi-
muutta tydyhteistssa).

Luomalla rinnakkaiset talous- ja kustannuslas-
kentajérjestelmat, joissa on mukana taselaskel-
mat.

Varmistamalla sisdinen kustannusten jako (esim.
hinnat, joita veloitetaan sisdista palveluista).

. Liittamalla  budjettiasiakirjoihin  ei-taloudellista

tuloksellisuustietoa.
Tekernalld vertailevia analyyseja (esirm. vertailu-
kehittdminen) eri toimijoiden ja organisaatioi-

den valilla.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.
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4.4 Tiedon hallinta

Esimerkiksi:

a.

Luomalla strategisten ja toiminnallisten tavoit-
teiden mukaiset jarjestelmat organisaation tie-
don hallintaan, sailyttimiseen ja arviointiin.

. Varmistamalla organisaation ulkopuolelta saa-

tavan tiedon tehokas hyddyntaminen. Varmis-
tarmalla tiedon oikeellisuus, tarpeellisuus, luo-

tettavuus ja tiedon turvallinen kayttd.

. Huolehtimalla tiedon hyddyntamisests strategi-

sessa suunnittelussa suhteuttarnalla se sidosryh-

mien nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin.

. Kehittamalld koko organisaation kattavia sisai-

sia viestintdkanavia, jotta kaikilla tyontekijsilla
on paasy tehtaviensa ja tavoitteidensa kannalta
tarpeelliseen tietoon.

. Varmistamalla organisaation ja sen kaikkien

sidosryhmien vilinen tiedonvaihto ja tiedon
saatavuus sekd esittamalld tieto kayttajaystaval-
lisesti.

. Varmistamalla tarkoituksenmukaisella tavalla,

ettd tyontekijdilla oleva keskeinen tieto pysyy
organisaatiossa kun tyéntekija vaihtaa tydpaik-
kaa.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

4.5 Teknologian hallinta

Esimerkiksi:

d.

. Hyodyntamalls  tehokkaasti

Toimeenpanemalla strategisia ja toiminnallisia

tavoitteita tukevaa yhtenaista teknologiapoli-

tilkkaa.

tarkoituksenmu-

kaista teknologiaaftekniikkaa

— tehtavien hoitamiseen,

— tiedon hallintaan,

— oppimisen tukemiseen ja kehittamistoimiin,

— sidosryhmien ja kumppaneiden kanssa teh-
tavaan yhteistyshan ja

— sisaisten ja ulkoisten verkostojen kehittami-
seen ja yllapitoon.

Opinnéytetyd

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

4.6 Toimitilojen hallinta

Esimerkiksi:

a.

Tasapainottamalla toimitilojen tehokas kaytto ja
asiakkaiden tarpeet ja odotukset (esim. toimi-
pisteiden hajasijoittaminen tai keskittdminen ).

. Varmistamalla turvallinen, kustannustehokas ja

ergonominen tilojen kayttd, joka perustuu stra-
tegisiin ja toiminnallisin tavoitteisiin, helppoon
saavutettavuuteen  julkisilla lilkennevilineill3,
ottaa huomicon tydntekijdiden henkilskohtai-
set tarpeet, paikallisen kulttuurin ja fyysiset ra-
joitteet {esim. avokonttorit vai henkilékohtaiset
tyGhuoneet, mobiilivirastot) ja tekninen valineis-
to (esim. tietokoneiden ja kopiokoneiden oikea
maara). Varmistamalla tuloksellinen, kustan-
nustehokas, ja kestava toimitilojen, toimistojen
ja vilineiden yllapito.

. Varmistamalla tuloksellinen, kustannustehokas

ja kestava likenteen ja energiaresurssien kaytts.

. Varmistarnalla, ettd toimitilat sijaitsevat helpos-

ti saavutettavassa paikassa, kun ajatellaan niin
tyontekijdiden kuin kansalaisten/asiakkaiden
tarpeita ja odotuksia (esim. liikuntaesteisten
paasy tyoskentely- ja asicintitiloihin, parkkipai-
kat ja julkinen likenne).

. Luomalla yhteinen toimintapolitiikka aineellisen

omaisuuden hallintaan, mukaan lukien turval-
linen kierratys/havittdminen esimerkiksi organi-

saation itsens3 toimesta tai alihankinnalla.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

Arviointialue 5: Prosessit

Maaritelma

Miten organisaatio madrittelee, hallinnoi, parantaa

ja kehittdd avainprosessejaan tukeakseen ndin stra-

tegiaansa ja suunnitelmiensa toteutumista. Mer-
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kittavimmat tekijat prosessien kehittdmisessa ovat
innovaatio ja tarve luoda kansalaisille/asiakkaille ja

muille sidosryhmille entista suurempaa lisaarvoa.

Avainkohdat

Jokainen hyvin toimiva organisaatio koostuu mo-
nista prosesseista. Jokainen prosessi on sarja pe-
rikkaisia toimintoja, jotka muuttavat resurssit tai
panokset tuloksiksi tai tuotoksiksi ja vaikutuksiksi,
tuoden ndin lisdarvoa. Nama prosessit voivat olla
erilaisia. Ydinprosessit ovat kriittisia tuotteiden ja
palveluiden tuottamiselle. Hallintoprosessit ohjaa-
vat organisaatiota ja tukiprosessit tarjoavat tarvit-
tavat resurssit. Vain kaikkien tarkeimmat niista
prosesseista, avainprosessit, ovat CAF arvioinnin
kohteena. Niiden tunnistamisessa, arvicinnissa ja
parantamisessa tarkeint3 on se, kuinka keskeinen
rooli niilla on organisaation mission saavuttamissa.
Kansalaisten/asiakkaiden odotusten huomioon ot-
taminen eri vaiheissa prosesseja parantaa prosessi-
en laatua ja luotettavuutta.

Julkisen palvelun organisaatiossa prosessien luon-
ne vaihtelee huomattavasti, taloudellisten toimin-
tojen saantelyd tai politikan kehittamista tukevista
toiminnoista hyvin konkreettisiin palvelutuotannon
toimintoihin Kaikissa tapauksissa organisaation on
kyettava tunnistamaan avainprosessinsa, joilla se
tuottaa odotetut tuotokset ja vaikutukset, ottaen
huomiocon sidosryhmien ja kansalaisten/asiakkai-
den odotukset.

Kansalaisilla/asiakkailla voi olla rooli kolmella tasol-
la 1) kansalaisten/asiakkaiden edustajat osallistuvat
palvelujen suunnitteluun, 2) palveluja tuotetaan
yhteistytssd kansalaisten/asiakkaiden kanssa ja 3)
valtaistamisen seurauksena kansalaiset/asiakkaat

vastaavat itse palvelun tucttamisesta.

Julkiselle hallinnolle on tyypillists, ettd sen prosessit
ylittévat osasto- ja organisaatiorajoja. Tallaiset pro-
sessit on tirked saada toimimaan onnistuneesti yh-
teen, koska prosessien tehokkuus ja tuloksellisuus
ovat paljolti riippuvaisia tisté yhteen toimivuudes-
ta. Tyd pitaisi jarjestad niin, ettd se tukee organi-

Opinnéytetyd
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saation yhtendisyytta esimerkiksi niin, ett3 luodaan
tehtdvarajat ylittavia tiimeja prosessien hallintaan

ja niille nimet3an omat vetdjinsa.

Esimerkkeja julkisen hallinnon prosesseista ovat:

— ydinprosessit,

— ydinpalveluprosessit, jotka liittyvat organisaati-
on missioon (esim. veronkanto ja sosiaaliturva-
etuuksien maksaminen),

— asiakaskyselyjen kasittely,

— lainsdadantdpolitiikan muotoilu ja toimeenpano,

- hallinnolliset prosessit,

— verotuksen laadun arviointi,

- pasttksentekoprosessit,

— tukiprosessit,

— budjetointi ja suunnittelu seka

— henkilsstéhallinnon prosessit.

Tukiyksikdissa avainprosesseja ovat ne toiminnot,
jotka liittyvat kiintedsti organisaation perustoimin-
nan tukernissen.

Prosessien jatkuva arvicinti on tarkeda, koska
markkinoille tulee jatkuvasti uutta teknologiaa,
innovaatioita ja suunnittelua. Tarjolla clevien mah-
dollisuuksien hyddyntamiseksi julkisen sektorin or-
ganisaatiossa pitaa varmistaa, ettd sen suunnittelu-
jarjestelmat mahdollistavat sidosryhmapalautteen
kaytén palvelujen ja tuotteiden kehittamiseksi.

Arviointi: Tarkastele, mitd organisaatio
tekee:

5.1 Tunnistaakseen, suunnitellakseen ja

parantaakseen prosessejaan jatkuvasti.

Esimerkiksi:

a. Tunnistamalla, kuvaamalla ja dokumentoimalla
avainprosesseja sdanndllisesti.

b. Tunnistarmalla prosessien omistajat ja maaritte-
lemalls vastuut.

c. Ottamalla henkiléstd ja ulkopuoliset sidosryh-
mat mukaan avainprosessien suunnitteluun ja
kehittamiseen.
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d. Allokoimalla resurssit prosesseille niiden suh-
teellisen tarkeyden mukaan, sen perusteella,
miten keskeisid ne ovat organisaation strategis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi.

e. Olemalla tietoinen kaikista niistd lain tuomista
vaatimuksista ja sdadoksista, jotka ovat merkit-
tavid organisaation prosessien kannalta, analy-
soimalla niita ja tekemalld esityksia siitd, miten
tarpeettomia hallinncllisia rasitteita ja byrokrati-
aa voitaisiin poistaa prosessien keventamiseksi.

f. Asettamalla prosesseille kansalais/asiakassuun-
tautuneita suoritustavoitteita ja indikaattoreita.

g. Koordinoimalla ja yhteen sovittamalla prosesse-
ja.

h. Seuraamalla ja arvicimalla, miten sahkainen
hallinto ja julkiset palvelut vaikuttavat organisaati-
on prosesseihin. (esim. tehokkuus, laatu, tuloksel-
lisuus).

i. Parantamalla prosesseja yhteistydssa sidosryh-
mien kanssa mitatun tehokkuuden, tulokselli-
suuden ja vaikuttavuuden pohjalta.

j. Analysoimalla ja arvioimalla avainprosesseja, ris-
kejs ja kriittisia menestystekijdita organisaation
tavoittest ja muuttuva toimintaymparistd huo-
mioon ottaen.

k. Tunnistamalla, suunnittelemalla ja toimeenpa-
nemalla prosessien muutoksia, niin ettd aikaan-
saadaan yhden luukun periaatteella toimivia
palveluja.

|. Mittaamalla ja tarkastelemalla prosessien kehit-
tarnisen tuloksellisuutta ja lisdamalla vertailuke-
hittamistd uudistusten aikaansaamiseksi.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

5.2 Kansalais/asiakaslahtinen palveluiden
ja tuotteiden kehittdminen ja tuotanto.

Esimerkiksi:

a. Ottamalla kansalaiset/asiakkaat mukaan palve-
luiden ja tuotteiden suunnitteluun ja kehittdmi-
seen (esim. kyselyt/palautteet/tiedustelut, joilla
selvitetian palveluiden ja tuotteiden soveltu-
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vuutta ja sitd edistiavatkd ne tehokkaasti tasa-
arvoa ja monikulttuurisuutta).

b. Ottamalla kansalaiset/asiakkaat ja muut sidosryh-
mat mukaan laatustandardien kehittdmiseen pal-
veluille, tuotteille ja kansalais/asiakasviestinnille.

c. Luomalla selkedt ohjeet ja kayttamalla selkeas
kielta.

d. Ottamallz kansalaiset/asiakkaat mukaan tiedo-
tuskanavien ja tietoldhteiden kehittamiseen ja
suunnitteluun.

e. Varmistamalla, ettd kansalaisilla ja asiakkailla on
saatavilla kunnollista ja luctettavaa tietoa.

f. Edistamills  organisaation saavutettavuutta
{esim. joustavat aukioloajat ja dokumentit mo-
nessa eri muodossa esim. kieliversiot,. internet,
julisteet, esitteet, pistekirjoitus).

g. Edistarmalla sahkaistd tiedonvalitystd ja wviestin-
taa asiakkaille ja kansalaisille.

h. Luomalla kestavat jarjestelmat valitusten ja asia-

kaskyselyiden kasittelyyn.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.

5.2 Prosessien kehittdminen kansalaisten/
asiakkaiden kanssa.

Esimerkiksi:

a. Pyrkimalla aktiivisesti oppimaan kansallisesti tai
kansainvilisesti muiden organisaatioiden inno-
vaatioista.

b. Ottamalla sidosryhmat rmukaan prosessien ke-
hittamiseen esimerkiksi uusien palveluiden pilo-
toinnissa ja sahkdisen hallinnon ratkaisuissa.

c. Ottamalla kansalaiset/asiakkaat ja sidosryhmét
mukaan prosessien kehittdmiseen.

d. Tarjpamalla prosessien kehittamiselle tarpeelli-
set resurssit.

e. Tunnistamalla, analysocimallz ja purkamalla ak-
tiivisesti innovaatioiden esteet.

Pisteytd toiminta-arviointialueiden
taulukon avulla.
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Tulosten arviointi

Arvicintialueelta 6 eteenpain siirrytaan tarkastelemaan organisaation saavuttamia tuloksia. Nailla alueil-
la arvicidaan sitd, miten hyvin organisaatio saavuttaa sen toiminnalle asetetut tavoitteet. Tavoitteiden
toteutumnista arvioidaan sek3 objektiivisilla tulosindikaattoreilla ettd subjektiivisia nakermyksia kuvaavilla
tulostiedoilla, kuten asiakaspalautteella ja henkildston tyytyvaisyydella. Arvicintialueiden 6-9 arviointiin
kaytetdan tulosarviointialueiden pisteytystaulukkoa.

20
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Arviointialue 6: Asiakas- ja
kansalaistulokset

Maéritelma
Millaisia ovat organisaation toimintaa tai palveluja
koskevat asiakas- ja kansalaistulokset.

Avainkohdat

Julkisen sektorin organisaation suhde kansalai-
siin on monitahoinen. Joissakin tapauksissa sit3
voidaan pitad asiakassuhteena — erityisesti silloin,
kun on kyse suorasta palvelun tarjonnasta. Toisissa
tapauksissa kyse on enemman kansalaissuhteesta,
kun organisaation tehtavd on mairtelld tai toi-
meenpanna asioita, joilla on laajempia taloudellisia
tai sosiaalisia vaikutuksia yhteiskunnan toimintaan.
Koska nam3 kaksi roolia eivat aina ole taysin ero-
tettavissa toisistaan, t3t3 suhdetta kutsutaan téssa
asiakas/kansalaissuhteeksi.  Asiakkaat/kansalaiset
ovat edunsaajia tai he hyétyvat tavalla tai toisella
organisaation toiminnasta, palveluista tai tuotteis-
ta. Asiakasfkansalainen taytyy maaritells, mutta
madritelmaa ei valttamattd pida rajoittaa vain tuo-
tettujen palvelujen suoriin kayttajin.

Julkisen sektorin organisaatioiden tuottamat palvelut
perustuvat niin valtionhallinnossa kuin kunnissakin
poliittisen paattksentekojarjestelman kautta asetet-
tuihin linjauksiin ja organisaatiot ovat toiminnastaan
tilivelvollisia néille paattajille. Organisaation toimin-
nan tuloksia suhteessa lainsdadannén vaatimuksiin
tarkastellaan keskeisissa suorituskykytuloksissa (ar-
vicintialue 9). Organisaation toiminnalle poliittisesti
asetetut vaikuttavuustavoitteet voivat olla asiakas-
lahtaisia, mutta tyypillisesti asiakas- ja kansalaistu-
lokset perustuvat niihin asicihin, jotka asiakkaat ovat
maaritelleet laadun kannalta keskeisiksi ja joita orga-

nisaatio voi omalla toimialueellaan kehitt3a.

On tarkeda, etta kaikki julkiset sektorin organisaati-
ot mittaavat asiakkaiden/kansalaisten tyytyvaisyyt-
ta koko organisaatioon, sen tuottamiin tuotteisiin
ja palveluihin, avoimuuteen seka sen yhteistyohén
asiakkaiden/kansalaisten kanssa. Tyypillisesti tyy-
tyvdisyyttd seurataan asiakas/kansalaiskyselyin,

Opinnéytetyd

mutta myds muita tdydentdvia menetelmia voi
hyadyntda (kuten kohderyhmittdiset haastattelut
tai asiakaspaneelit). Tavallista on kerita tietoa asi-
akkaiden/kansalaisten tyytyviisyydestd saatavilla
oleviin tuotteisiin tai heidan kayttamiinsa palvelui-
hin, henkilékunnan palvelukykyyn ja -asenteeseen
tai heidan kasitykseens3 organisaation imagosta.

Arviointi: Tarkastele, mita tuloksia orga-
nisaatio on saavuttanut pyrkiessdan vas-
taamaan asiakkaiden ja kansalaisten odo-
tuksiin:

6.1. Asiakas/kansalaistyytyvaisyysmittausten
tulokset.

Esimerkiksi:

a. Organisaation yleistd kuvaa (esim. palvelualtti-
us, oikeudenmukainen kohtelu ja kyky vastata
yksilollisiin tarpeisiin} koskevat tulokset.

b. Asiakkaiden/kansalaisten osallisuutta koskevat
tulokset.

. Palvelujen saavutettavuutta (esim. aukioloajat,
odotusajat, yhteispalvelumahdollisuus) koske-
vat tulokset.

d. Palvelujen ja tuotteiden lazatua (esim. saadun
tiedon oikeellisuus ja luotettavuus, kasittelyai-
ka, julkistettujen palvelustandardien noudatta-
rminen) koskevat tulokset.

Pisteytd tulosarviointialueiden taulukon
avulla.

6.2. Asiakas/kansalaistuloksia koskevat indi-
kaattorit.

Esimerkiksi:

Organisaation yleists kuvaa koskevat tulokset:

a. Valitusten maara ja niiden kasittelyaika.

b. ¥leinen luottamus organisaatioon ja sen toimin-
taan.

c. Odotusajat.

d. Palvelu- jaftai kasittelyajat.

e. Asiakkaiden/kansalaisten palveluun  littyvan

koulutuksen laajuus.

Liite 5/22
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f. Yhdenvertaisuutta ja tasa-arvondkokohtia kos-
kevat tulokset.

Osallisuutta koskevat tulokset:

g. Sidosryhmien osallisuuden laajuus tuotteiden ja
palvelujen suunnittelussa ja tuotannossa jaftai
niitd koskevassa paatdksenteossa.

h. Asiakkailta/kansalaisilta vastaanotettujen kehit-
tamisehdotusten maars.

i. Uusien ja innovatiivisten palvelu- jaftai kommu-
nikointitapojen kaytts.

Tuotteita ja palveluja koskevat tulokset:

j. Julkistettujen palvelustandardien noudattami-
nen (esim. palvelusitournukset).

k. Virheellisten asiakirjojen tai paitosten maara
jaftai tapaukset, joissa asia on jouduttu valmis-
telemaan uudelleen tai asiakkaalle on jouduttu
mydntamain korvausta tehdysta virheesta.

|. Tiedon saatavuuden, tdsmillisyyden ja avoi-
muuden parantamiseen taht3dvien kehittarmis-
toimien laajuus..

Pisteytd tulosarviointialueiden taulukon
avulla.

Arviointialue 7: Henkilosto-
tulokset

Maaritelma

Millaisia tuloksia organisaatio on saavuttanut kos-
kien henkiléstén osaamista, motivaatiota, tydtyyty-
vaisyyttd ja suorituskykya.

Avainkohdat

Talla arvicintialueella tarkastellaan organisaation
koko henkilastén tyytyvaisyyttd sen toimintaan.
Tyytyviisyyden mittaamiseen kaytetdan usein tyd-
tyytyvaisyyskyselyja, mutta kayttaa voi myds muita
menetelmia. Talla alueella voidaan tarkastella myéas
henkiléstén suorituskywyn arvicinteja ja osaarnisen
kehittymista.

Opinnéytetyd
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Talla arvicintialueella tarkasteltaviin asicihin voi
kohdistua ulkoisia tekijoits, jotka rajoittavat orga-
nisaation toimintavapautta. Tillaiset rajoitukset ja
organisaation pyrkimys vaikuttaa niihin, tulisi kuva-

ta selkedsti kokonaisuuden ymmartamiseksi.

Julkisen sektorin organisaaticille on tarkeas kirjata
ne tulokset, jotka kuvaavat henkilastén nakemysta
organisaatiosta ja sen missiosta, tydymparistosta,
organisaation johtarnisesta, urakehitysmahdolli-
suuksista, henkilékohtaisen osaamisen kehittymi-
sestd seki palveluista ja tuotteista, joita organisaa-
tio tuottaa.

Organisaatioilla tulisi olla kiyt@ssaan monia siséisia
indikaattoreita, joiden avulla seurataan henkilds-
ton tyGtyytyvaisyytta, ammattitaidon kehittymista,

motivaatiota ja sitoutumista koskevia tuloksia.

Arviointi: Tarkastele, millaisia tuloksia
organisaatio on saavuttanut pyrkiessdan
vastaamaan henkilastén tarpeisiin ja odo-
tuksiin:

7.1. Henkiléstén motivaatio ja tybtyytyvai-
syysmittausten tulokset.

Esimerkiksi:

Yleistd tyytyvaisyyttd koskevat tulokset:

a. Kokonaiskuva organisaatiosta ja sen suoritusky-
vystd suhteessa asiakkaisiin/kansalaisiin, sidos-
ryhmiin ja ympardivaan yhteiskuntaan.

b. Henkiléstén kyky ja mahdollisuudet tunnistaa
tytitehtéviensd hoidossa mahdollisesti esiin tu-
levat eturistiriidat ja jaaviysongelmat.

¢. Henkiléstén organisaatioon ja sen missioon si-
toutumisen taso.

Henkildstén tyytyvaisyytta johtamiseen ja johtamis-

jarjestelmiin koskevat tulokset:

d. Kasitys organisaation ylimman johdon ja kes-
kijohdon johtamiskyvysta (esim. tavoitteiden
asettaminen ja resurssien kohdentaminen) ja
viestintataidoista.



Kalliosalo Heidi

e. Henkildiden tai tiimien suorituskyvyn palkitse-
minen.

. Organisaation suhtautuminen innovatiivisuuteen.

Tyytyvisyyttd tydoloihin koskevat tulokset:

g. Tydilmapiiri ja organisaatiokulttuuri (esim. kon-
fliktien ja henkiléstéongelmien ratkaiserninen).

h. Tyshyvinvoinnin tukerminen (esim. tydaikajous-
tot, tyé- ja yksityiseldman yhteensovittaminen,
ty&terveyshuolta).

i. Tasa-arvo ja yhdenvertaisuuskysymysten hoita-
minen.

Motivaatiota, urakehitystd ja osaamisen kehitts-

mista koskevat tulokset:

j- Johdon kyky hyvaan henkildstdjohtamiseen,
osaamisen kehittyrnisen tukemiseen ja organi-
saation tavoitteiden viestimiseen henkilastalle.

k. Henkilostén muutoshalukkuus ja — kyky.

Pisteytd tulosarviointialueiden taulukon
avulla.

7.2 Henkiléstétulosten indikaattorit.

Esimerkiksi:

a. Tyotyytyvaisyyteen liittyvat indikaattorit (esim.
sairaus- ja muiden poissaolojen maara, henki-
léstén vaihtuvuusaste, valitusten maara).

b. Suorituskykyyn liittywat indikaattorit {esim. tuot-
tavuusmittaukset, arvicintien tulokset).

c. Henkilostén tieto- ja viestintateknilkan hyadyn-
tamisen taso.

d. Osaamisen kehittymista koskevat indikaattorit
(esim. osallistumnis- ja onnisturnisaste koulutuk-
sissa, koulutusmasrarahojen kaytén seuranta).

e. Indikaattorit, jotka koskevat henkildstén kykya
asioida asiakkaiden/kansalaisten kanssa ja vas-
tata heidan tarpeisiinsa.

t. Henkilaston likkuvuusaste organisaation sisalla.

g. Motivaatiota ja osallisuutta (esim. tyStyytyvai-
syyskyselyjen  wastausprosentti, henkilostolta
tulleiden kehittamisaloitteiden maars, osallis-
turninen organisaation sisdiseen keskusteluun)
koskevat indikaattorit.

Opinnéytetyd

h. Palkittujen henkildiden tai tiimien maara.
i. llmoitettujen mahdollisten eturistiriitatilantei-
den maara.

Pisteytad tulosarviointialueiden taulukon
avulla.

Arviointialue 8: Yhteiskun-
nalliset tulokset

Maaritelma

Millaisia ymparéivaan yhteisédn vaikuttavia tu-
loksia organisaatio on saavuttanut paikallisesti,
kansallisesti tai kansainvilisesti. Tahan voi sisaltya
tuloksia esimerkiksi siitd, miten organisaatio suh-
tautuu ympéristékysyrmyksiin niin omassa toimin-

nassaan kuin laajemnminkin yhieiskunnassa.

Avainkohdat

Julkisen sektorin organisaatiot vaikuttavat yhteis-
kuntaan jo perustoimintansa luonteen ja lakisas-
teisen tehtdvénsad vuoksi. Naiden ydintoimintojen
tuloksia tarkastellaan asiakas’kansalaistuloksia ja
keskeisia suorituskykytuloksia arvioitaessa arvioin-
tizlueilla 6 ja 9.

Talla arvicintialueella tarkastellaan sellaisia organi-
saation toiminnasta seuraavia tavoiteltuja tuloksia
tai tahattomia sivuvaikutuksia, jotka vaikuttavat
ympardivaan yhteiskuntaan, mutta jotka eivat kuu-
lu organisaation perustehtavaan.

Arviointi voi perustua laadulliseen informaatioon

tai maarallisiin mittareihin.

Arvioitavat tulokset voivat koskea:

— taloudellisia vaikutuksia,

— sosiaalisia vaikutuksia (esim. vajaakuntoisten
tybllistaminen ja estesttdmyys asiakaspalvelus-
sa),

— elamanlaatua koskevia vaikutuksia,

— ympéristovaikutuksia ja

— yhteiskunnan dermokraattisen kehityksen tu-
kea.

Liite 5/24
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j. Organisaatiota

Arviointi: Tarkastele, millaisia vaikutuksia
organisaation toiminnalla on ollut seu-
raaviin yhteiskunnallisiin asioihin:

8.1. Sidosryhmien nikemykset organisaation
yhteiskunnallisista tuloksista.

Esimerkiksi:

a. Yhteiskunnan nakemys siitd, mills tavalla orga-
nisaation toiminta vaikuttaa kansalaisten/asiak-
kaiden elamanlaatuun.

b. Organisaation maine (esim. tydnantajana ja ym-
pardivan yhteisdn tukijana).

c. Vaikutukset paikalliseen, kansalliseen ja kan-
sainvéliseen talouseldmaan.

d. Ymparistéhaittoihin suhtauturminen (esim. paas-
téjen vahentdminen ja meluhaittojen torjunta).

e. Ympdristovaikutukset paikallisesti, kansallisesti
ja kansainvalisesti.

f. Kestivan kehityksen tukeminen paikallisesti,
kansallisesti ja kansainvalisesti.

g. Demokraattisen yhteiskunnan edistaminen pai-
kallisesti, kansallisesti ja kansainvalisesti.

h. Yhteiskunnan nakemys organisaation toimin-
nan avoimuudesta.

i. Organisaation toiminnan eattisyys.

koskevan mediajulkisuuden

yleissavy.

Pisteytad tulosarviointialueiden taulukon
avulla.

8.2. Yhteiskunnallisia tuloksia koskevat indi-
kaattorit.

Esimerkiksi:

a. Suhde ympérdivan yhteison keskeisiin toimijoi-
hin.

b. Organisaatiota koskevan medizjulkisuuden
maara.

c. Tukitoimet sosiaalisen tuen tarpeessa oleville
(esim. tydllistamistoimenpiteet).

d. Etnisten wahemmistdjen yhteiskunnallista hy-
viksymista ja integroitumista koskevat tukitoi-

met.

Opinnéytetyd
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e. Kansainviliseen kehitystyéhan osallisturninen.

f. Yhteiskunnallisen osallisuuden tukeminen niin
henkildston  kuin  asiakkaiden/kansalaistenkin
osalta.

g. Aktiivinen tiedon ja osaamisen jakaminen mui-
den toimijoiden kanssa.

h. Henkiléstélle ja asiakkaille/kansalaisille suunna-
tut ohjelmat terveyshaittojen ja onnettomuuksi-
en ennaltashksisemiseksi.

i. Kestdvan kehityksen periaatteiden noudattami-
nen organisaation toiminnassa (esim. ymparis-
tostandardien mukainen toiminta, kierratetts-
vien materiaalien kayttd, ymparistéystavallisten
kulkuvalineiden kaytts, melun ja muiden ympa-
ristbhaittojen vahentdminen, energian ja veden
saastd).

Pisteytd tulosarviointialueiden taulukon
avulla.

Arviointialue 9: Keskeiset
suoritus-kykytulokset

Mzaritelm3

Tulokset, jotka organisaatio on saavuttanut kos-
kien perustehtivadnssd, asetettuja tavoitteita ja
niihin liittyvid strategioita ja toimintasuunnitelmia.
Nam3a tulokset voivat olla joko toiminnan vaikutta-
vuuteen liittyvid ulkoisia tuloksia tai organisaation
omaan toiminnan tehokkuuteen tai kehittamiseen
liittyvia sissisia tuloksia.

Avainkohdat

Keskeiset suorituskykytulokset liittyvat kaikkeen
siihen, mita organisaatio on maaritellyt pitkan ja ly-
hyen aikavilin menestyksensa kannalta valttamat-
témiksi sekd mitattaviksi ja arvioitaviksi tavoitteiksi.
Tulokset kertovat kywystd saavuttaa valittujen pro-
sessien ja menettelytapojen avulla asetettuja pas-

madria ja tavoitteita.
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Keskeiset suorituskykytulokset voidzan jaotella

seuraavasti:

1) Ulkoiset tulokset: toimintapolitikan ja palve-
lutoiminnan tehokkuuden mittaus ja arviointi
suhteessa asiakkaiden tarpeisiin vastaamiseen;
tarkeimmille toiminnoille asetettujen tavoittei-
den toteutuminen toiminnallisen tehokkuuden
ja yhteiskunnallisen wvaikuttavuuden nakékul-
masta.

2) Sisdiset tulokset: organisaation sisdinen toimin-
takyky; johtaminen, kehittdminen ja taloudelli-
nen suorituskyky (tehokkuus ja taloudellisuus).

Taman arviointialueen toiminnot ovat |iheisesti
kytktiksissa toimintapolitikkaan ja strategioihin
(arviointialue 2), kumppanuuksiin ja resursseihin
(arviointialue 4) sek3 prosessien hallintaan (arvicin-
tialue 5).

Arviointi: Tarkastele asetettujen tavoit-
teiden saavuttamisesta kertovia tuloksia
seuraavista nakékulmista:

9.1. Ulkoiset tulokset: tavoitteen mukaiset
tuotokset ja vaikuttavuus.

Esimerkiksi:

a. Kuinka hyvin tavoitteet on saavutettu (palvelu-
jen jaftai tuotteiden tarjonta).

b. Palvelujen ja/tai tuotteiden arvicinti- ja mittaus-
tuloksiin perustuva laadun paraneminen.

c. Kustannustehokkuus.

d. Erilaisten tarkastusten ja arviointien tulokset.

e. Tulokset osallistumisista erilaisiin kilpailuihin,
esim. laatupalkintokilpailussa, laatujérjestelman
sertificinti jne.

f. Vertaisarvicintien ja vertaisoppimisen tulokset.

g. Kustannusvaikuttavuus.

Pisteytd tulosarviointialueiden taulukon
avulla.

Opinnéytetyd

9.2. Sisdiset tulokset.

Esimerkiksi:

Johtamisjarjestelmiin, hallintoon ja innovaatioihin

liittywat tulokset:

a. Sidosryhmien osallistamiseen littyvat tulokset.

b. Kumppanuuksien mucdostamiseen ja yhteisiin
toimintoihin liittyvat tulokset.

. Kyky vastata eri sidosryhmien tarpeisiin.

d. Organisaation strategioiden, rakenteen jaftai
prosessien kehittdmiseen ja uusiin innovaatioi-
hin liittyvat tulokset.

e. Tietoteknologian hysdyntaminen sisdisessa tie-
donhallinnassa, ulkoisessa viestinnéssa ja ver-
kostoiturnisessa.

f. Erilaisten tarkastusten ja arviointien tulokset.

g. Prosessien suorituskyky ja tuloksellisuus.

Taloudelliset tuloksat:

h. Talousarvion toteutuminen ja taloudellisten ta-
voitteiden saavuttaminen.

i. Palvelujen myyntiin ja maksulliseen palvelutoi-
mintaan liittyvien tulosten ja tavoitteiden toteu-
turninen.

j. Kyky ottaa huomicon eri sidosryhmien taloudel-
liset intressit.

k. Osoitukset toimintamenojen kustannustehok-
kaasta kaytosta.

|. Taloudellisten auditointien ja tilintarkastusten
tulokset.

Pisteytd tulosarviointialueiden taulukon
avulla.

Liite 5/26
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CAF pisteytys- ja arviointitaulukot

Miksi kannattaa pisteyttai?

CAF-mallin arviointialueiden ja niiden siséltamien

eri alakohtien pisteytykselld on neljd paamaaraa:

1. Tarjota tietoa siitd, mihin kehittamistoimiin or-
ganisaatiossa tulisi ryhtya.

2. Arvicida oman toiminnan ja tulosten kehitty-
mistd rikali CAF-arvicinteja tehdaan saannslli-
sesti, esimerkiksi vuosittain tai kerran kahdessa
vuodessa.

3. Liytaa hyvid kaytantijs korkeiden pisternaarien
saaneista toiminnoista ja tuloksista. Korkeat pis-
temaarat tulospuclen arvicintialueilla ovat usein
merkki hyvistd kaytannoista toiminta-puolen ar-
viointialueilla.

4. Paikantaa yhteistydkumppaneita vertailukehit-

tamiseen.

On kuitenkin huomattava, ettd vertailukehittami-
sessd yksittadisten CAF-pisteiden vertailu sinillaan
on usein kovin hyddytonta ja jopa riskialtista.
Tama korostuu tilanteessa, jossa arvicinti on tehty
organisaatiossa vain sisdisesti ilman ulkopuolista
nakemystd, jonka avulla pystyttdisiin vertaamaan
itsearvioinnin pisteytyksia muihin julkisen sektorin
kaytantdihin.

Vertailukehittdmisen paaasiallinen tavoite on ver-
rata erilaisia vaihtoehtoisia toimintatapoja ase-
tettujen tavoitteiden ja tulosten saavuttamiseksi.
Mikali arvicinti on toteutettu riittavidn puclueet-
tomasti/objektiivisesti myds arvicintipistest voivat
toimia vertailukehittdmisen lihtékohtana ja kehit-
tamistyén tukena.

Opinnéytetyd
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Miten pisteet annetaan?

Uutta CAF 2006-kriteeristoss3 on se, ettd se tar-
joaa kaksi vaihtoehtoista mallia pisteytykseen.
CAF-mallin pisteytyksen voi tehda vanhaan tapaan
kuten 2002 mallissa (joitakin pieni muutoksia tas-
sakin) tai yksityiskohtaisermmalla pisteytysmenetel-
malla. Yksityiskohtaisempi arviointipisteytys sopii
niille organisaaticille, jotka haluavat paneutua
tarkermmin kaikkien eri arviointizlueiden alakohtiin
ja -kriteereihin sekd PDCA-syklin sarmanaikaiseen
hahmottamiseen. PDCA-sykli on perusta molem-
mille pisteytystavoille. Verrattuna vuoden 2002
mallin pisteytykseen asteikolla 0-5 uuden asteikon
mukaiset pisteet asettuvat valille 0-100.

1. CAF-mallin perinteinen pisteytystapa
Oheisissa arvicintitaulukoissa on erillinen sarake,
josta selvidad uuden pisteytystavan ja CAF 2002-mal-
lin walinen vertailtavuus sek3 ero pisteytystavassa.
Pisteytyksessd tulee huomicida, ettd toiminta-ar-
viointialueiden pisteytystaulukossa (arvicintialuest
1-5) jatkuvan kehittamisen PDCA-sykli on kaytés-
sd ainoastaan silloin kun vertailukehittamista teh-
daan. Tulosarviointialueiden pisteytystaulukossa
{arviointialuset 6-9) erotellaan tulosten kehittymi-
nen ja tavoitteiden saavuttamisaste.
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2. CAF-mallin yksityiskohtainen pisteytystapa  Ohjeet arviointikriteerien kdyttésn

CAF 2006 -malliin kehitetty yksityiskohtainen pis- -
teytystapa yhdist33 arvioinnissa samanaikaisesti
sen, miten organisaatio toimii ja miten sen on aja-
teltu toimivan (ottamalla huomiocon puuttest toi- -
mintatavoissa).

— Toiminta-arvicintialueiden  pisteytystaulukos-
sa huomiota kiinnitetdén PDCA-sykliin ja siing
edistymistd arvioidaan jokaisen syklin vaiheen
toteuturnisen avulla.

- Vertailukehittdminen ja -oppiminen otetaan
huomioon kaikkien eri vaiheiden toteuttamisen
arvioinnissa.

- Yksityiskohtainen arvicinti- ja pisteytystapa an-
taa enemman tietoa kehittdmistoimenpiteiden -
suuntaamiseksi.

Arviointitaulukot 2

Lue jokainen pisteytystaulukon arvicintivaiheen
magritelm3 (Suunnittele, Kokeile, Tarkista, To-
teuta/Korjaa).

Etsi nayttdaftietojatodisteita vahvuuksista ja kehit-
tamisalueista arvicimalla toimintaa pisteytystaulu-
kon avulla. Arvicinnin apuna voidaan hyddyntas
kaytinnén esimerkkejd tai muita konkretisoitavis-
sa olevia seikkoja, jottei itse pisteytysprosessista
tule tarpeettornan hankala. Kuitenkin, ne, jotka
haluavat kayda lapi kakki esimerkit ja tiedot ko.
anviointialueelta voivat pisteyttaa ne lapikaymalls
kaikki neljd vaihetta ja laskemalla tdman jélkeen
pistekeskiarvot jokaiselle vaihealle.

Laske yhteen neljin vaiheen pisterndarat ja jaa
summa neljalli, jotta yhteispisteet arviointialu-

Toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukko 2

ARVICINTI-ASTEIKKO a-10 11-30 31-50 51-70 7150 o1-100
Naytto, todisteet, Ei néyttdd  Vihan Selkead Vahvaz Erittgin Erinomainen
tietopohja minks {.)dl tai puheen  nayttod nayttoa n&yttod vahvaa taso verrat-
anvicinti on tehty (B v-éla tasolla joissakin toiminnan  kshes n.'aft{':é t@essa mui-
Vaihe toimin- kannalta kaikkien ikilta hin organi-
noissa keskekists  oleelisten  toimintz-  ssaticihin

Suun-  fiossa kaytetaan toiminnan suunnitielssa s3an-
nittele nillsest i kaikkia torminnan suunnittelun
PISTEET

Toiminta ja johtaminen tapshtwat

Ml madriteltyjen prosassien ja
vastuiden ja hajautetun vastuumjzon
kauta.

PISTEET

M3gritettyjen toimintaprosessien seu-
= rannassa kaytataan toimivia indicazt-
Tarkisia 10reitE [2 aNvioititapoia joita kaytetsin
PISTEET

Tat Toiminnan korjaus- ja vudelleensuunsaa-
: miset s2k3 kehittdmistoimet perustuvat
k0238 czzanallisest tehtivin tominnan tarkista-

mis- ja arvicintidytantaihin.

PISTEET

asipista toimintojen  alueilta kaikilta mer-
lta i sl

o kityksell
e
alueilta.

Parantamisalueet

YHTEENSA § 400
YHTEISPSTEET / 100
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eelta asettuvat mitta-asteikkoon vilille 0-100.
Taméan pisterndaran tulee olla uskottava ja joh-
donmukainen arvio, joka perustuu tosiasiallisiin
tietoihin ja nayttsihin, Mikali esimerkiksi arvio
jonkun neljin arviointivaiheen osalta (PDCA) on
20 tai vahernman, kokonaispisternaaran ei tulisi
ylittas 40 pistetts (tai jos jonkin arviointivaihean
kohdalla pistemaaraksi tulee 30 tai vahernman

ei kokonaispisternaara voi ylittaa 60 pistetta).

ESIMERKKI yksityiskohtaisesta pisteytyksesta:
Toiminta, Johtaminen — arviointialue 1.1:

Mita johtajat tekevat ohjatakseen organi-
saatiota kehittdmall3 sen mission, vision ja
arvot.

Yhteenveto konsensuksena tuloksena syntyneests
ndyttéihin ja tietoihin pohjaavasta itsearvioinnista
{lahtakohta kehittamistoimenpiteiden suunnittelulle
Jja perusta pisteytykselle).

1.1.a. Hallinnon visio ja missio kasiteltiin yksityis-
kohtaisesti kolme vuotta sitten. Tama tyd
tehtiin pasjohtajan toimeksiannosta ja ki-
sittely sisalsi kaikkien linjajohtajien kanssa
kaytyja keskusteluja. Tyén tuloksena jul-
kaistiin vision ja rission sisdltama tyylikas
viripainettu esite, joka jaettiin kaikille tyén-
tekijoille.

1.1.b  Emme ole tehneet mitdan toimia yhteisten
arvojen tai menettelytapojen laatimiseksi.
Henkiléstéjohtaja on kehittényt tata varten
oman projektin. Keskijohto tullaan kutsu-
maan seminaariin, jossa se voi ottaa kantaa
organisaation arvicihin. Nama arvot tullaan
konkretisoimaan osaksi vaikeiden tilantei-
den hallintaan liittyvaa koulutusta.

1.1.c Tydntekijat, asiakkaatkansalaiset ja muut
sidosryhmat eivit ole osallistuneet organi-
saation vision ja mission madrittelyprosessiin
tdhdn mennessd. Kuitenkin, tdman seikan
tarkeys nousi esille kaksi vuotta sitten, jolloin
osa johdosta osallistui CAF-malliin pohjautu-

Opinnéytetyd
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vaan laatuseminaariin. Talldin tehtiin myés
paatos tehda sisdinen ja ulkoinen kysely, jos-
sa kerdtdan nikemyksid tdman tydn tusksi.
Kyselytulokset paljastivat, ettd keskijohto ja
tytintekijat kokivat vision ja mission "ima-
gojulistukseksi”, joka on taysin irrallaan to-
dellisuudesta eivatka esimerkiksi toiminnan
padmadrat useinkaan ole sopusoinnussa
naiden julistusten kanssa. Asiakkaiden mu-
kazn johdon olisi tarpeen suunnata nake-
mystdan enemman asiakkaisiin. Asiakastilai-
suus organisaation johdon, tysntekijiden ja
kansalaisten edustajien kesken on suunnit-
teilla ja toteutuu lahiaikoina. Lisdksi on teh-
ty paatds sitd, ettd kyselyjd tydntekijéille ja
asiakkaille tehdsan jatkossa vuosittain. Koko
organisaation tasoista itsearviointia on niin
ikaan suunniteltu.

1.1.d Edelli mainittujen kyselytutkimusten tulisi
taata jatkossa se, ettd visiota ja missiota
uudistetaan tarvittaessa sdannéllisesti otta-
en huomiocon asiakkaiden ja sidosryhmien
nikemykset ja tarpeet. Myds tyontekijoi-
den osallisturnisen ja organisaation sisdisen
viestinndn tulee lisdantya.

N&ma edelld mainitut havainnot on sijoitettu ohei-
seen yksityiskohtaiseen toirminta-arviointialueiden
pisteytystaulukkoon yleiseksi malliksi ja mahdolli-
suuksien mukaan pisteytyksen yhdenmukaistami-
seksi laajemminkin. Tama ei kuitenkaan tarkoita,
ettd kaikki yksittdiset esimerkit tulisi pisteyttss
mallin mukaisesti. Lornakepohjaa voidaan kayttas
muistikirjan tavoin, jolloin eri itsearvicintirghmien
eri alakohtien arvicinnit siirtyvat nakyvasti osaksi
muiden ryhmien itsearvicintia sekd konsensuskes-
kustelua. Miiden rnuistiinpanojen avulla voidaan
ohjata konsensuskokouksen keskustelua.
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Toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukko 2 -
Kohdan 1.1. pisteytysesimerkki

ARVIOINTI-ASTEIKED

10

11-30

N-50 51-70 T1-0u) 91-10:0

Nayttd, todisteet, tistopahja
minka pohjalta arvicinti on tehty
{Evidence)

Einayttas  Vahin

tai puheen NEYI03
tasolla joiltakin

1d

osin

Selkedd  vahwaa Erittsin Erinomainen
nayttoa nayttas vahvaa nen taso ver-
toiminnan  |shes nayttos rattaessa
kannalta  kaikkien kail'lic‘ha muihin crga-
keskesistd  gleellisten  toiminta-  nisaaticihin

asinista toimintojen  alueilia kaikiltamer-
osalta kityhesellisitta
toiminta-
alueilta.
1b
50 50
1a
43 40
1c
BS as

YHTEEMSAL /400 150
YHTEISPISTEET F 100 45

Tulosarviointialueiden pisteytystaulukko 2

Vaihe
Toiminta on suwnnitelty eri sidosryhmien tar-
Fipors pekden ja odotusten nakokulmasta. Degani-
saafiossa kaytetaan toiminnan suumnittelus-
tele sa saanndllisesti hyvaksi kaikkia toiminnan
suumnittelun kannalta keskekia.
PISTEET
Toiminta ja johtaminen tapahtuvat maarital-
Kokeile tyjen prosessien ja vastuiden ja hajautetun
vastuunjaon kausta.
PISTEET
Maaribattyjen toimintaprosessian seurannas-
Tarke 2 kZytet=an toimivia indikaattoreita ja
anviointitapajz joita kaytet3an saannallisesti
perustellun tydnjaon pohjalta.
PISTEET
Toiminnan kerjaus- ja uudelleensuun-
Toteuta  tzamiset sek3 kehittdmistoimet pernus-
fkorjaa  twvat s3anndllisesti tehtSvin toiminnan
tarkistamis- ja arvicintikaytamtaihin.
PISTEET
ASTEIEKD o-10 11-30
TULOSTEM  Ei systamaat- Laskevat
KEHTTTY-  tista mittausta tulokset
MINEN tai arvivintia
PISTEET
TAVOITIEET  Ei lainkaan tai Tulckset eivat
wihaista tietoa ylla tavoitteisiin
tavoitteiden
sagvuttamizesta
PISTEET
Ohjest

31-50

Tasainen kehitys
tai vaatimatonta
parannusta

Joitakin tavoit-
teita on
saavutetty

- Tarkastele erillaan tulosten kehittymists viimeis- -

ten kolmen vuoden aikana ja viimeisen toimin-

tavuoden tavoitteiden saavuttamista.

- Arvioi ja pisteytd tulosten kehittdminen kuusi- -

portaisella asteikolla vilille 0-100.

51-70 71490 o1-100
Tazainen Huomattava Tulokset verrattuina
Eﬂﬁ' iivinen tulaskehitys vastaaviin organi-
hitys saaticihin ovat
muita parempia

Joitakin keskei- Kaikki keskeiset Kaikki tavoitteet
simpia tavoit- tavoitteet on on saavutettu
teita on saawutetiu

saavutettu

YHTEEMSAZ0D
YHTEISPISTEET 100

Arvioi ja pisteytd tavoitteiden saavuttamisen
aste edelliseltd toimintavuodelta kuusiportaisel-
la asteikolla valille 0-100.

Laske yhteen tulosten kehittymisen ja tavoittei-
den saavuttamisen pisterndarat ja jaa summa
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kahdella saadaksesi arvicintialueen kokonais-
pisteet muutetuksi skaalalle 0-100.

ESIMERKK! yksityiskohtaisen pisteytyksen kéay-
tista, Keskeiset suorituskykytulokset, arvi-
ointialue 9.1: Ulkoiset tulokset

Yhteenveto konsensuksena tuloksena syntyneestsd
nayttaihin ja tietoihin pohjaavasta itsearvioinnista
(lshtskohta kehittimistoimenpiteiden suunnitte-
lulle ja perusta pisteytykselie).

Opinnéytetyd
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Seuraavan vuoden strategiaa valmistelevassa johto-
kunnan kokouksessa esiteltiin keskeisten tulosten
saavuttarnisesta kertova raportti tavoitteena kayt-
tad tehokkaasti tdma tulostieto hyvaksi seuraavan
vuoden suunnittelun apuna. Raportin johtopas-
tokset olivat selvat: tulostavoitteet saavutettiin yli
50 %:sti ja verrattaessa tilannetta edeltineeseen
vuoteen tama tarkoitti 10 %:n tulosparannusta.
Taman johtopaattksen merkityksesta vallitsi jos-
sain madrin erimielisyytta ja aiheesta kaytiin tiuk-
kaa keskustelua johtokunnan jasenten valilla.

Tulosarviointialueiden pisteytystaulukko 2 — Kohdan 9.1. pisteytysesimerkki

ASTEIKED 010 11-30 31-50

TULOSTEN  Ei systemaattists Laskevat muloksst Tasainen kehitys

KEHITTY- mittzusta @i tai vaatimatonta

MINEN aniointia

PESTEET 45

TAVOMTEET B Lainkaan tai Tulokset Joitzakin
wahaists tistoa eivit Wl tavoitteita
tavoitteiden tavoitteisin on saavutetiu
saavutiamisesta

PISTEET B5

51-70 71-90 91-100
Tasairen Huomattava Tuloksetvermrat-
i tuloskshitys tuina vastaaviin
organisaatioihin
owat parempia
Joitakin Kaikki keskeiset  Kaikki tawoittaet
keskeisimpid tavoittest on on saavutetiu
tavoitteita saavutetiu
an saavutetty
YhteensaR200 1107200

Yhteispisteet/100 557100



Kalliosalo Heidi

Ohjeita CAF:n kayttdon

Organisaation toiminnan kehittaminen wvoidaan
suunnitella ja toteuttaa monella eri tavalla. Or-
ganisaation koko, toimintakulttuuri ja aiemmin
omaksutut johtamisjarjestelmat vaikuttavat siihen,
miten kokonaisvaltainen laadunkehittdminen si-
dotaan osaksi kehittamista.

Tassd luvussa esitelldan kolmevaiheinen malli, jota
soveltamalla CAF:ia voidaan hyddyntas jatkuvan
kehittymisen tukena. Malli perustuu niiden orga-
nisaatioiden kokemuksiin, jotka ovat jo kayttinest
CAF:ia kehittdmisty&ssaan. Koska jokainen kehit-
tamishanke on kuitenkin ainutlaatuinen, malli ai
valttamatts sellaisenaan sovi suoraan kaytettivak-
si kaikissa organisaatioissa, mutta sitd voi kayttaa
apuna oman itsearviointiprosessin suunnittelussa.

Vaihe 1 - CAF:n kdytén suunnittelu

Itsearvioinnin valmistelu ja toteutus

Sekd johdon ettd henkiléston sitoutuminen itse-
arvioinnin toteuttarniseen on térkein osatekijé sen
onnistumisen varmistamisessa.

Kokemuksen perusteella voidaan todeta, ettd si-
toutumnisen kannalta keskeistd on selkedsti ilmais-
tu johdon pa&tds itsearvioinnista ja sitd seuraava
avoin keskustelu henkiloston ja keskeisten sidos-
ryhrnien kanssa. Oleellista on muodostaa yhteinen
kasitys siita, mita hyotya itsearvioinnista on, miten
sen tuloksia kasittelldan ja milla tavalla niiden pe-
rusteslla kaynnistetadn kehittdmistoimenpiteita.
Johdon tehtiva on myds varmistaa, ettd itsearvi-
oinnin valmisteluun ja toteuttamiseen on kdytet-

taviss3 riittavasti resursseja.

Kun paatetddn tehdd itsearviointi, on tirkeds,
ettd johto tuntee CAF-mallin ja tietda, mitd hyotya
mallin kaytdsta voi olla johtamiselle. Johdon tulee

nahda itsearvioinnin hyddyllisyys alusta alkaen.

Opinnéytetyd

CAF-kysely 2005 -Suurimmat hy&dyt
CAF-itsearvioinnista

CAF:n kayttajille vuonna 2005 tehdyn ky-
selyn mukaan suurimmat hyodyt itsearvi-
oinnista olivat muun muassa:

—tehokas tapa l6ytda organisaation vah-
vuudet ja keskeisimmé&t parantamisalu-
eet,

—keskeisimpien kehittdmistoimenpiteiden
hahmottaminen,

—lisdantynyt tiedonvaihto organisaation
sisalla,

—henkiléstdn kasvanut kiinnostus organi-
saation laadun kehittamiseen.

Verrattuna muihin kokonaisvaltaisen laa-
dunarvicinnin tyékaluihin, kayttajat pitavat
CAF:ia helppokaytidisend, kayttdkustan-
nuksiltaan alhaisena ja hyvin julkiselle sek-
torille sopivana mallina.

Pastoksentekovaiheessa on hyddyllists perehdyt-
133 riittava osa henkilostod CAF-mallin kayttaan,
Hyodyllista voi olla pyytas perehdytystd joko kan-
sallisilta CAF-yhdyshenkililta (tiedot loytyvat oseit-
teesta www.eipa.eu) ja/tai organisaatiolta, joka on

jo tehnyt itsearviointia CAF-mallilla.

Henkilostén  sitoutumniseksi on  tarkeda kuulla
heidan mielipiteitdan jo tehtiessd paatosta CAF-
itsearvioinnista. Tama on tirke3s, koska muiden
itsearvicinnista koituvien hyétyjen lisdksi monet
pitavat sen suurimpina vahvuuksina organisaation
sisgisen kormmunikaation lisdantyrnista ja henkilos-

t6n motivoitumista toiminnan kehittamiseen.

Joissakin tapauksissa voi olla hyadyllista etukateen
keskustella itsearvioinnin toteuttamisesta keskei-
simpien sidosryhmien kanssa. Lisdksi saattaa olla
tarpeellista keskustella poliittisen johdon kanssa
siitd, milld tavalla tuloksia tullaan hy&dyntamaan.
Samoin voi olla hyodyllista sopia tarkeimpien
kurnppaniorganisaatioiden kanssa siita, milld ta-
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valla tulokset ja niiden pohjalta kiynnistettavat
kehittamistoimet voivat vaikuttaa myés niiden toi-

rnintaan.

Suunnittele itsearviointi

Kun on tehty paatés itsearvicinnin toteuttamises-
ta, suunnittelu voi alkaa. Suunnittelun ensivaihe on
maaritelld arvioinnin kohde ja taso, jos tdma mas-
rittely ei ole sisdltynyt jo paatéksentekovaiheesean.
Usein kysytdan, onkeo valttamatonta aina arvioida
koko organisaatiota vai voivatko myds sen osastot
tai yksikot tehd3 itsearviointia. Mika tahansa yksik-
ki voi hytitya itsearvicinnista CAF-mallilla, kunhan
sen toiminnassa on tunnistettavissa kaikki CAF:
n yhdeksén arvicintialuetta. Itsearviointia suunni-
teltaessa tillaisessa tapauksessa on tarkedd hah-
mottaa rajat ornan yksikén ja muun organisaation

valilla.

On suositeltavaa paattaa suunnitteluvaiheessa

kumpaa CAF:n pisteytystaulukoista itsearvioinnissa

tullaan kayttdmaan. Valinta riippuu organisaation

omista tarpeista. Tarked osa suunnittelua on se,

ettd johto nimeda henkildn tai ryhman, jonka teh-

tavand on koko itsearvicintiprosessin suunnittelu

ja sen toteutuksen tukeminen. Tdhdn tehtavaan

tyypillisesti kuuluu:

1. Prossessin ja sen viestimisen yksityiskohtaisempi
suunnittelu.

2. Keskustelu henkildstén ja keskeisten sidos-
ryhmien kanssa prosessin toteutuksesta.

3. ltsearviointiperehdytyksen jarjestaminen.

4. Tarvittavan taustamateriaalin ja tulostietojen
keraaminen.

5. Aktiivinen osallistuminen itsearvicintitapahtu-
maan.

6. Konsensuskeskustelun vetdminen itsearviointi-
tapahtumnassa.

7. lisearviointiraportin laatiminen.

8. Johdon avustarminen raportin perusteella teh-
tavassé kehittdmiskohteiden priorisoinnissa ja
kehittamishankkeiden suunnittelussa.

Opinnéytetyd
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ltsearvicinnista vastaavan henkilén tai ryhman teh-
tava on vaativa. Vastuutahon tulee tuntea paitsi
CAF-mallin kayttd, myds kyseisen organiszation
toiminta hyvin. Tahon tulee nauttia sekd johdon
etta henkiloston luottamusta. Vastuutahon valin-
nalla voidaan suuresti vaikuttaa itsearvioinnin laa-
tuun ja sen tulosten hyédyntimiseen. Tarvittaessa
tarjolla on myés itsearviointiprosessista vastaavien
koulutusta niin kansallisella kuin kansainvalisells-

kin tasolla.

Joissakin tapauksissa CAF-mallissa kaytetty ilmai-
sutapa tai sithen sisaltyvat esimerkkikuvaukset ovat
vieraita tai kaukaisia itsearviointia suunnittelevalle
organisaatiolle. Tama olisi syyta ottaa huomioon jo
suunnittelun alkuvaiheessa. Kriteeristd kannattaa
kayda lapi ennen itsearviointia, jotta osallistujille
tulee tutuksi se, mitk3 esimerkit ja asiat ovat kul-
lakin arvicintialueella tarkeitd oman crganisaation
naktkulmasta. Apuna voi kayttdd myds muiden
vastaavien organisaatioiden kokemuksia, jos sellai-
sia on. Asian selvittimiseen voi pyytaa apua myds
kansallisilta CAF-yhdyshenkil&ilta tai EIPA:n CAF-
tukipisteelta.

Viesti itsearviontiprosessista

Keskeinen osa itsearvioinnin toteuttamista on sen
sis3llsts ja tavoitteista viestiminen kaikille asian-
osaisille, erityisesti keskijohdolle ja henkildstolle.

Viestintd on aina oleellinen osa muutosjohtamista
ja erityisen tarkeaa myés itsearvioinnin organisoin-
nissa. los itsearvioinnin syitd, tavoitteita ja toteut-
tamistapaa ei viestits selkeasti risking on, etta arvi-
cinti ndhdian vain yhtend ohimenavana projektina
muiden joukossa tai vain irrallisena johtamisrutii-
nina. Tallaisessa tapauksessa on vaara, ettd keski-
johto ja henkilésté suhtautuvat siihen torjuvasti,
eivatkd sitoudu sen hyddyntamiseen.



Kalliosalo Heidi

CAF-kysely 2005 -Viestinndn merkitys
henkiléstén sitouttamiseksi monesti aliar-
vioidaan

Yksi tarked havainto viimeisimmassa CAF-
mallin  kayttdjille suunnatussa kyselyssa
on, ettd mallin kayttjat toteavat monesti
aliarvicineensa  henkilstdlle  viestimisen
merkityksen itsearviointiprosessin kaikissa
vaiheissa. Yksi mallin suurimmista hycdyis-
td on organisaation sisdisen keskustelun
vilkastuminen, mutta tdma vaatii sit3, etta
itsearvioinnista viestitdan aktiivisesti aivan
sen suunnittelun alkuvaiheista l3htien.

Varhaisen vaiheen viestinndstd voi olla se hyéty,
ettd silld innostetaan keskijohdon tai henkiléstin
jasenia mukaan itsearvioinnin suunnittelusta ja
toteutuksesta vastaavan ryhman tyoskentelyyn.
Ihanteellista olisi, jos osallisturnisen paamotiivi olisi
oma innostus Viestinndssa tulisi keskittyd siihen,
mitd hydtyd arvicinnista on kullekin osapuolelle
sen ohella, ettd taveitteena on organisaation suo-

rituskyvyn parantaminen.

Selked ja johdonmukainen viestinta kaikille asian-

osaisille on siis keskeinen itsearvioinnin hyédyn-

tamisen edellytys. Johdon ja itsearvioinnin toteu-

tuksesta wvastaavien tulisi viestinndssa keskittys

vastaamaan seuraaviin kysyrmyksiin:

1. Mita hyitya itsearvioinnista on?

2. Miksi juuri itsearviointi on valittu kehittamisvali-
neeksi?

3. Miten itsearviointi liittyy organisaation strategi-
seen toiminnansuunnitteluun?

4. Miten itsearviointi kytkeytyy muuhun organi-
saation toiminnan kehittdmiseen?

Viestinnan tulisi olla myés kohdennettua. Siina tuli-
si kiinnittad huomiota eri ryhmien tiedon tarpsisiin,
viestitdmentelmiin, viestinnan tiheyteen sek3 silhen

kuka on oikea henkild viestimaan mit3 ja kenelle.

Opinnéytetyd

Vaihe 2 - Itsearvioinnin toteuttami-
nen

Muodosta yksi tai useampi itsearviointi-
ryhm3

Itsearvicintighmassa tulisi olla edustettuna kaikki
organisaation osa-alueet ja henkiléstéryhmat par-
haalla mahdollisella tavalla. Tavoitteena on, ettd
ryhmé pystyy tydskentelemaan tehokkaasti, mutta
ettd silld on myés hallussaan kaikki kokonaisvaltai-
seen arviointiin tarvittavat tieto.

Kokemuksen perusteella voidaan todeta, et itse-
arviointiryhmien koko vaihtelee viidestd kahteen-
kymmeneen osallistujaa, mutta ryhman tydtehon
ja keskustelevuuden varmistarniseksi suositeltavaa
olisi muodostaa noin kymmenen hengen ryhmia.

Etenkin jos on kyseessé kooltaan suuri organisaatio
tai organisaatio, jonka toiminnot ovat hyvin mo-
nimuotoisia, on perusteltua muodostaa useampi
kuin yksi itsearviointiryhmi. Tasss tapauksessa tay-
tyy kiinnittdd huomiota ryhmien tyén koordinoin-
tiin ja siihen, miten tulosten yhteenveto tehdaan.

Jos kaikki organisaation j&senet eivat osallistu it-
searviointiin, osallistuvat henkildt tulisi valita sill3
perusteella, miten hyvin he tuntevat organisaation
toimintaa kokonaisuutena (ei ainoastaan omaa
asiantuntemusaluettaan) ja miten heidan henki-
lakohtaiset ominaisuutensa (kuten analyyttisyys ja
kommunikointitaidot) tukevat itsearvicintia. Osal-
listujat voidaan valita vapaaehtoisuuden perusteel-
la, mutta itsearvicinnin toteutuksesta vastaavien
on johdon tuella varmistettava, ettd ryhmasss ovat

edustettuina kaikki tarvittavat osapuolet.

ltsearviointiryhrnan puheenjohtajana voi toimia koko
prosessin toteuttamisesta vastuussa oleva henkild
tai ryhma voi itse nirmeta puheenjohtajansa. Tarkeds
on, ettd puheenjohtaja nauttii kaikkien osallistujien
lucttarmusta ja pystyy tasapuolisesti ja tehokkaasti
ohjaarmaan ryhman tydskentelya tukemalla kaikkien
osallistujien rmahdollisuuksia saada nakemyksensa
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esille. Puheenjohtaja tarvitsee tuskseen kirjaami-
sesta vastaavan sihteerin. Kirjaamisessa saattaa olla

apua tietotekniikan hyddyntamisesta.

Se, miten johto osallistuu itsearviointiin riippuu ky-
seisen organisaation kulttuurista ja ornaksutuista
toimintatavoista. Johdon osallisturninen on tarke-
a4, siksi, ettd se tuo mukaan yhden lisinakakul-
man. Se myds edistda johdon ja henkilostan valis-
ta keskustelua ja edesauttaa johdon sitouturnista
itsearvioinnista esiin nousevien kehittdmistoimien
toteuttamiseen. Jos kuitenkin itsearvioinnin laadun
peldtaan heikentyvan siita, etta johdon mukana clo
rajoittaa ryhmissd kaytavan keskustelun avoimuut-
ta on syyta pohtia, olisiko johdon osallistuminen
itsearviointiin organisoitava jollakin muulla tavalla.

Perehdyta osallistujat

Johdon perehdytys

Voi olla hyadyllista perehdyttda koko johto ja ken-
ties myds keskeisimpien sidosryhmien edustajat
lagjemmin kokonaisvaltaisen laadunkehittamisen
periaatteisiin ja erityisesti CAF-itsearviointiin.

Itsearviointiin osallistuvien perehdytys

Ennen varsinaista itsearviointia osallistujat tulisi pe-
rehdyttaa CAF-malliin ja itsearviointimenetelmaan.
Ihanteellista olisi, ettd perehdyttijana toimisi sama
henkils, joka vastaa koko itsearvicintiprosessin
toteutuksesta. Mallin ja prosessin esittelyn lisak-
si saattaa olla hyodyllistd tutustuttaa osallistujat
menetelmain teetittiamalld  harjoitusarvicinteja,
joissa paastadn yhdessa kokeilemaan pisteytysta,
vahvuuksien ja parantamisalueiden paikantamista
seka konsensuksen muodostamista.

ltsearviointiin osallistuville tulisi ennen arviointia
toimittaa kaikki koottu materiaali arvicinnin to-
teuttamista varten.

On mybs hyddyllistd etukiteen muodostaa yhiei-
nen nikemys siitd, mihin viitataan, kun arvioinnis-
sa puhutaan esimerkiksi johdosta, sidosryhmista,

Opinnéytetyd
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kumppaneista tai asiakkaista. Lisiksi ydinproses-
sien ja keskeisimpien palvelujen tai tuotteiden
maarittely etukateen on tarkeda. Jos naita aletaan
maaritelld vasta itsearvicinnin aikana, maarittely
vie ajan arvioinnilta.

Toteuta itsearviointi

Toteuta yksittaiset anvioinnit

Jokainen itsearviointin  osallistuva  muodostaa
oman arvionsa kyseessd olevasta arviointialusesta
perustuen saamaansa taustamateriaaliin ja omaan
kokemukseensa organisaation toiminnasta. Kaikki
esiin nousevat vahvuudet ja parantamisalueet on
syytd kirfjata ylés. Huomiota kannattaa kiinnittaa
erityisesti  parantamisalueiden  kirjaamistapaan.
Ne tulisi kirjata ylés niin, ettd myShemminkin on
helppo ymmartda, mitd kehitt3mistoimia niiden
pohjalta tulisi kdynnistda. Vahvuuksien ja paran-
tamisalusiden kokoamisen jilkeen arvicintialue
pisteytetddn niihin perustuen, kayttden valittua
pisteytystaululukkoa.

Puheenjohtajan tulee olla osallistujien tavoitettavis-
sa mahdollisia kysymyksid varten koko itsearvioin-
nin ajan. Han voi myds tarpeen tullen koordinoida
eri havaintojen kirjaamista mydhempds konsen-
suksen muodostamista varten.

Kokoa ryhma konsensuskeskusteluun

Niin pian kuin mahdollista yksittéisista arvioinneis-
ta tulisi pystyd muodostamaan konsensus kaikkien
osallistuvien kesken. Konsensuksen tulee koskea
vahvuuksia ja parantamisalueita sekd kullekin arvi-
cintialueelle annettavaa pistern&ardd. Konsensus-
keskustelu on keskeinen osa koko arviointia. On
ensiarvoisen tarkeadd keskustelun kautta nostaa
nakyviin, mistd mahdolliset erilaiset kasitykset vah-
vuuksista ja parantamisalueista johtuvat tai miksi
annetut pisterndarat eroavat toisistaan. Se, missa
jarjestyksessd keskustelu kaydaan kustakin yhdek-
séstd arviointialuessta on sovittavissa oleva asia.
Aina ei ole valttamatontd edetd CAF-mallin osoit-
tamassa jérjestyksessa arvicintialue kerrallaan.
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Konsensuksen muodostaminen

Yhteisymmaérrys eli konsensus voidaan saavuttaa

esimerkiksi seuraavien neljan vaiheen kautta:

1. Kukin esittda kirfjaamansa vahvuudet ja paran-
tamnisalueet perusteluineen kyseiseltd arviointi-
alueslta.

2. Néistd muodostetaan yhteinen lista vahvuuksis-
ta ja parantamisalueista. Konsensuskeskustelu
saattaa nostaa esiin myds uusia havaintoja, jot-
ka eivat nousseet esiin yksittaisissa arvioinneis-
sa.

3. Esitelldan yksittaisissa arvicinneissa annetut pis-
ternaarat.

4. Muodostetaan yksi lopullinen pistem&ara kysei-
selle arviointialueelle.

Konsensuksen muodostamisessa puheenjohtajal-
la on térked rooli. Taustamateriaalin tuntemus ja
yksittdisten arviointien kautta esiin nostettujen asi-
oiden analysointi nopeuttaa konsensuksen muo-
dostamista.

CAF-kysely 2005 -Konsensuskeskustelusta
saatava hyoty

Kyselyn vastausten perusteella konsensus-
keskustelu nihdain usein tarkeimpani
itsearvioinnin antamana lisdarvona. Kon-
sensuskeskustelun seurauksena yksittdiset
havainnot vahvuuksista tai parantamis-
alueista usein kirkastuvat ja tarkentuvat.
Keskustelun tuloksena voi syntyd myés
kehittdrnishavaintoja, jotka ovat enemman
kuin yksittaisten kirjattujen parantamisalu-
eiden summa. Niin ikdan keskustelua toi-
sistaan eroavien kdsitysten syistd pidetdan
tarkedmpana kuin pisteytyksestd saatavaa
hyétya.

Puheenjohtajan vastuulla on johtaa keskuste-
lua niin, ettd se perustuu todennettuun tietoon
arvioinnin  kohtesna olevasta toiminnasta tai
tuloksista ja ettd myds lopuksi muodostettava

Opinnéytetyd

konsensus perustuu naihin tietoihin. CAF-mallin
arviointizlueille kirjatut esimerkit viittaavat asicihin,
joita voidaan kayttas tallaisena todennettuna tie-
tona. Esimerkkilista ei ole kuitenkaan kattava, vaan
organisaatiolla voi olla muutakin arvicintialueeseen
littyvaa oleellista tietoa. Samoin CAF-malliin kirja-
tuista esimerkeistd kaikki eivat ole tarkeita kaikille
organisaatioille, eika siksi ole tarkoituksenmukaista
pyrkia loytamaan vastauksia kaikkiin esimerkkiky-
symyksiin.

Esimerkeilla pyritéan tarkemmin kuvaamaan kysei-

sen arvicintialueen sisaltda, jotta

1. nahtaisiin, miten kyseessd oleva organisaatio
vastaa niihin vaatimuksiin, jota kullakin arvioin-
tialueella organisaation erinomaiselle suoritus-
kywylle asetetaan,

2. autettaisiin organisaatiota kerdamaan oleellista
tietoa eri arviointialueilta ja

3. havaittaisiin, mita hyvat kaytannot kullakin arvi-
ointialueella voivat olla.

Miten pisteytetddn?

CAF-malliin sisiltyy kaksi vaihtoehtoista pistey-
tystapaa: CAF-mallin perinteinen pisteytystapa ja
CAF:n yksityiskohtainen pisteytystapa. Molemmat
tavat esitelldan yksityiskohtaisesti pisteytystapoja
kasittelevassd osassa. Perinteistd pisteytystapaa
suositellaan kaytettaviksi erityisesti niissd organi-
saatioissa, jotka tekevit itsearviointia ensimmaista
kertaa.

ltsearviointiin varattava aika

On vaikea antaa yleispatevid ohjetta siitd, miten
palion aikaa itsearvicintiin tulisi varata. Sopiva aika
riippuu muun muassa osallistujien asiantuntemuk-
sesta ja maarastd sekd kerdtyn taustarnateriaalin
laadusta. CAF:n kaytosts keratyn tiedon perusteel-
la padosa organisaatioista kayttda itsearviointiin
kahdesta viiteen paivaan.

Suurin osa CAFilla itsearvicintia tehneista organi-
saaticista ilmoittaa kayttaneensd koko suunnitte-
lu-, toteutus- ja yhteenvetoprosessiin noin kolme
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kuukautta. MNaihin kolmeen kuukauteen siséltyvat
kaikki vaiheet toteuttamispaattksestd itsearvioin-
nin perusteella kaynnistettavien kehittdmishank-
keiden sisdllbn maarittelyyn. Jos aikaa paatcksen-
teosta kehittdmistoimien kaynnistamiseen kuluu
enemman kuin kolme kuukautta asianosaisten
kiinnostus prosessia kohtaan saattaa laantua ja
tyén tavoite katoaa helpormmin. Jos aikaa kuluu
enemmén, voi olla myds tarpeellista varmistaa,
ettd olettamat maariteltavien kehittarmishankkei-

den takana pitavit edelleen paikkansa.

Tee raportti itsearvioinnista

Tavallisesti itsearvioinnista laadittava raportti nou-

dattelee CAF:n yhdeksédn arviointialueen rakennet-

ta ja siihen sisiltyy seuraavia asioita:

1. vahvuudet ja parantamisalueet perusteluineen
arvicintialueittain kirjattuna,

2. arvicintialueittaiset pisteytykset seka

3. edellisten perusteella hahmotellut kehittamis-
toimenpiteet.

Vaikka raportin tyypillisesti laativat itsearvioinnin

toteuttamisesta vastaavat henkildt, on tirkess,

ettd johto sitoutuu siind esitettyihin asioihin hy-

vaksymalld raportin kehittamishankkeiden suun-

nittelun pohjaksi. On tarke3s, ettd johto tassa

vaiheessa viestii raportin keskeisen sisallon ja sen

pohjalta kaynnistettdvat kehittdmistoimenpiteet

henkilastélle.

Opinnéytetyd
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Vaihe 3 — Kehittamissuunnitelma ja
toimenpiteiden priorisointi

Laadi kehittamissuunnitelma

CAF-kysely 2005 -Tulostietoa wvdhan kay-
tettavissa

Ensi kertaa itsearviointia tekevat organisaa-
tiot tormasvéit usein silhen, ettd arvioinnin
tueksi on kaytettavissd vahan tulostietoa.
Hyvin usein ensimmaisia  itsearvioinnin
pohjalta syntyvid kehittdmistoimenpiteita
on tulosindikaattoreiden- ja mittareiden
kehittdrminen ja monipuolistarminen.

Kehittamisprosessi ei paaty arviointiraportin julkai-
semiseen. Jotta itsearvioinnista olisi organisaatiolle
hyétya, sitd seuraa suunnitelma ja paatds siita, mil-
laisia kehitt3mistoimenpiteitd raportin perusteella
kaynnistetdan.

Kehittamissuunnitelman kautta CAF-arvioinnin tu-
lokset tulevat osaksi normaalia organisaation joh-
tamista ja toiminnan kehittamista:

1. itsearvioinnin tulokset integroituvat osaksi koko
organisaation toiminnan chjausta,

2. itsearviointiin perustuvana se tuo myds organi-
saation henkildstén nakemykset osaksi johta-
mista ja toiminnan kehittdmista ja

3. suunnitelma perustuu yhteiseen kasitykseen
vahvuuksista ja parantamisalueista, joiden mu-

kaisesti kehittamistoirmet maaritellaan.

Priorisof kehittdmistoimenpiteet

Kehittamissuunnitelmaa laadittaessa johto voi tar-

kastella arviointiraportin sisaltda seuraavasta naka-

kulmasta:

— Perustuen visioomme ja strategiaamme, missa
haluamme olla kahden vuoden kuluttua?

- Mitkd kehittdmistoimenpiteistd ovat siksi kaik-
kein keskeisimpia?
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Varsinaisessa kehittamissuunnitelman laadinnassa
voidaan k&yttad seuraavaa mallia, jossa johto yh-
dessa muiden keskeisten toimijoiden kanssa:

1. kokoaa kaikki arvicintiraportissa mainitut kehit-
tamiskohteet ja ryhmittelee ne kokonaisuuksik-
si,

2. maarittelee, kokonaisuuksista seuraavat kehit-
tarnistoimenpiteet,

3. priorisoi kehittdmistoimenpiteet tarkastelemalla
niiden strategista painoarvoa (merkitys sidos-
ryhmille, crganisaation tuloksille jne.) arvioimal-
la niiden toteuttamiskelpoisuutta (vaikeusaste,
kaytettavissd olevat resurssit ja muutoksen ai-
kaan saamiseksi tarvittava aika) ja

4. nimedd resurssit ja vastuuhenkildt kehittédmis-
toirmille ja maarittelee hankkeen toteuttamisai-
kataulun.

Priorisoinnissa voi hyodyntad myds CAF-mallin ra-
kennetta kokonaisuuden hahmottamiseksi, nain
voidaan tarkastella:

1. miten kyseistsd kehittdmistoimenpidetts koske-
va arviointialue on pisteytetty suhteessa muihin
arviointialueisiin tai

2. miten tarked kehittdmistoimenpide on suhtees-
sa organisaation keskeisiin tavoitteisiin.

Suosituksia
Kehittamishankkeiden  liséksi
nousee usein esiin parantamiskohteita, jotka voi-

CAF-arvicinnista

daan ratkaista hyvinkin nopeasti ja helposti ilman
suurempia kehittdmistoimenpiteits. Reagoimalla
ndihin kohteisiin nopeasti yllapidetdan uskoa si-
sdisen kehittimisen tarkeyteen. Samalla pystytaan
valittdmasti osoittamaan itsearvicinnista koituvia
hy&tyja. Tama kannustaa myds pidempikestoiseen
kehittamiseen. Usein kehittimishankkeiden toteut-
tamiseen kannattaa ottaa mukaan ne henkilét, jot-
ka ovat olleet tekemassa itsearviointia. Arvioinnista
seuraavien kehittdmishankkeiden toimeenpano
kannustaa heitd jatkossakin panostamaan kehitts-
mistydhén.

Opinnéytetyd

CAF-kysely 2005 -ltsearviointiryhman
jasenet

[tsearvicintiin osallistuvat kayttdvat usein
prosessiin paljon aikaa ja vaivaa. Alkuvai-
heessa voi usein olla epdilyja siitd, miten
hyddyllistd itsearvioinnin tekermninen on,
miten sitoutunut johto siihen on tai miten
avoimia ja rehellisid arvioinnissa voidaan
olla. Prosessin hyva toteutus kuitenkin in-
nostaa arvioinnin tekerniseen ja vahvistaa
sen tulosten merkitystd. Maotivoituneiden
ihmisten innostusta kannatta arvostaa ja
hyddyntia sitd organisaation edelleen ke-
hittarmisessa.

Viesti kehittdmissuunnitelmasta

Viestintd on osa onnistunutta itsearvicintia ja sen
seurauksena syntyvia kehittamishankkeita. Viestin-
13 oikeaan aikaan, oikealla tavalla, cikeille ihmisille,
on tarkeds, ei ainoastaan ennen itsearviointia, vaan
myéis sen jalkeen. On organisaztiokohtainen asia
jastaanko itsearviointiraportti koko henkilsstalle.
Hyvaan itsearvicintiin kuuluu ainakin sen keskeisen
siséllon selked viestiminen koko organisaatiolle.
Keskeistd sisaltdd ovat arvioinnin tulokset, kirjatut
vahvuudet ja parantamisalueet ja niistd johdetta-
vat kehittdmistoimenpiteet. Itsearvioinnin tuloksis-
ta viestittdessd on tarkedd muistaa korostaa myés
organisaation vahvuuksia, jotta tarvittavat kehit-
tarmistoimenpiteet eivit ja3 arvicinnin  ainoaksi
viestiksi. Vahvuuksiakaan ei organisaatiossa aina
vilttamatta tiedosteta ja niistd on tarkeds viestia
henkilostélle. Osaamista ja onnisturnista on aina
syytd nostaa esille.

Liite 5/40

39



Kalliosalo Heidi Opinnéytetyd Liite 5/41
Investaors 150 Prosessi-
BSC in People 9000 ja paheelu-
uvaukset Henkilastd- Asiakaspalaute-
kyselyt jarjestelma Tilintarkastus
CAF-malli
TOIMINTA N A TULOKSET
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- Henkildstd

Asiakas ja/ \

i Keskeiset
Johtajuus SRl Prosessit —  kansalais- — suorituskyky-
iyl tulakset tulokset
suunnittelu
1
— Kumppanuudet _ Yhteiskunnalliset
tuloksst

* ja resurssit

Palvelu-

Tulosohjaus ja
sitoumukset

-jehtaminen

Strategisen suunnit-
telun vilineet

Kuvio 2. Esimerkkeja kehittamistoimenpiteista

Toimeenpane kehittimissuunnitelma

Prioriscidun  kehittdmissuunnitelman toimeenpa-
nossa nousee esiin usein myds erilaisten laatutyika-
lujen ja johtamis- tai ohjausmenetelmien kayttdsn-
otto. Monet CAF-mallissa esitetyistd esimerkeistd
ovatkin viittauksia naihin tyokaluihin ja menetel-
miin. Oheisessa kuvassa on hahrmoteltu muutarnia
esimerkkeja siita, mitd nama voivat olla.

Kehittamishankkeita tulee arvicida aivan kuin or-
ganisaation muutakin toimintaa. Arvicinnissa voi-
daan hycdyntdd PDCA-syklia samoin kuin muussa
arvioinnissa. Tdm3 vaatii, ettd hankkeille asetetaan
selkeat tulos- ja vaikuttavuustavoitteet. Tulosten
toteuturnisen arvioinnille on maariteltavad tarvitta-

vat indikaattorit tai mittarit.

Talowshallinto, laskenta- 150
jarjestelmat, kirjanpito 14000

CAF-kysely 2005 -CAF aloitteena kokonais-
valtaiselle laatujohtamiselle

Kyselyyn vastanneet kertovat, ettd erilais-
ten laadunhallinta ja — johtamismenetelmi-
en kayttd oli vahaistd ennen ensirmmaistd
CAF-itsearviointia. CAF:n kaytostd seurasi
kokonaisvaltaisernpaa johtamista. Naiden
menetelmien kayttéénotto tuleekin vas-
tanneiden mukaan selvasti lisdantymaan
heidan organisaatiossaan.
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Suunnittele seuraava itsearviointi

PDC A-mallin mukaisesti viimeinen etappi kehitta-
missuunnitelman toimeenpanon jélkeen on uuden
itsearvioinnin suunnittelu.

Seuraa tapahtunutta kehityst3 ja toista itse-
arviointi

Toistamalla itsearviointi voidaan todentaa, etta
kehittamistoimenpiteilld on ollut myénteisid vai-
kutuksia organisaation toimintaan ja varmistaa,
ettd samaan aikaan rinnalla ei ole tapahtunut ne-
gatiivista kehitysti. Monissa organisaaticissa itse-
arvicinti ajoitetaan niin, ettd sen tuloksia voidaan
hyadyntas heti seuraavan kauden toiminnan suun-

nittelussa ja resurssien kohdentamisessa.

CAFn pisteytystaulukoiden avulla on helppo seu-
rata my6s keskenerdisen hankkeen edistymista ja
niin varmistaa, etta ollaan menossa oikeaan suun-

taan.

Opinnéytetyd

CAF-kysely 2005 -Useimmiten itsearviointi
toteutetaan joka toinen vuosi

Jotta itsearvicinnista saadaan suurin mah-
dollinen hyoty, se tulisi toistaa saannal-
lisesti, jolloin voidaan seurata toiminnan
kehittymista. Suuri osa CAFia kayttaneists
on sitd mieltd, ettd sopiva aikavali arvioin-
tien toteuttamizelle on kaksi vuotta. Se
on tarpeeksi pitkd ajanjakso kehittymisen
tarkasteluun. Sopivan toteutusvalin oy-
tdminen maarittelerninen auttaa myds pa-
nostamaan tarvittavan rmA&rén resursseja
arvioinnin toteuttamiseen.
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Toiminnan kehittaminen CAF:lla
— kolme vaihetta

Vaihe 1 - CAF:n kaytén suunnittelu

P3ata, miten itsearviointi suunnitellaan ja toteu-
tetaan
— varmista, ettd kyseessd on selked johdon
paatds, jossa on kuultu myss henkilGstda,
— madrittele arvioinnin kohde ja taso,
- valitse kaytettava pisteytystapa ja
— nimed vastuuhenkild(t) itsearvioinnin suun-

nitteluun ja toteutukseen.

Viesti itsearviointiprosessista:
— laadi viestintdsuunnitelma,
— kannusta henkiléstéd mukaan itsearvioinnin
toteuttamiseen ja
— viesti kaikista prosessin vaiheista kaikille
asianosaisille.

Vaihe 2 - ltsearvioinnin toteuttaminen

Muodosta yksi tai useampi itsearviointiryhma
— paita montako ryhm3a tarvitaan,
- huclehdi, etta ryhmissa on edustettuna orga-
nisaation eri toiminnot ja henkilostéryhmat,
— nime3 ryhmien puheenjohtajat ja

— paita, miten johto osallistuu itsearviointiin.

Perehdyts osallistujat
— perehdyta johto itsearvicintiin,
perehdyts osallistujat itsearviointiin,
— kokoa arvicintiin tarvittava taustamateriaali
seki tulostiedot ja

Opinnéytetyd
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— maarittele yhdessa muiden kanssa keskeiset
arvioinnissa tarkasteltavat asiat, kuten johto,
keskeisirmmat asiakkaat ja sidosryhmét, pro-
sessit.

Toteuta itsearviointi

— tee yksittdiset arvioinnit,

— muodosta arvicinneista konsensus ja

— pisteyt3 arviointi.

Laad) itsearviointiraportti

Vaihe 3 - Kehittdmissuunnitelma ja priori-
sointi

1 aady kehittamissuunitelma
— priorisoi kehittdmistoimenpiteet,
— maarittele toimenpiteille realistiset toteutus-
aikataulut ja
— liita kehittdmissuunnitelma osaksi normaalia

toiminnan suunnitteluprosessia.
Viesti kehittdmissuunnitelmasta

Toimeenpane kehittamissuunnitelma
— maérittele kehittdmishankkeet noudattasn
PDC A-syklia,
— nime3 kullekin hankkeelle vastuuhenkils ja
— ota kayttéan tarvittavat uudet johtarnisme-

netelmat.

Suunnittele seuraava itsearviointi
— amvioi kehittamishankkeiden tulokset seu-
raavaan itsearvicintiin mennessa.
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Vertailuoppiminen

1. Maaritelma

Vertailuoppimiseen ja/tai  vertailukehittdmiseen
léhtemisen paatavoitteena on léytda parempia
toimintatapoja toimia niin, ettd voidaan parantaa
organisaation yleistd suorituskykyd. Yleensd naita
toimintatapoja etsitdan sellaisista organisaatioista,
joissa on saavutettu parempia tuloksia. Yksinker-
taisimmillaan wertailukehittaminen on prosessi,
jossa organisaatio etsii toisen organisaation, johon
se voi itsedan verrata tai jota se voi kayttas vertai-
lukehittdmiskurmppanina. Tama tekniikka voi olla
tehokas viline organisaation kehittamiseen, silla
sen taustalla on ajatus siitd, ettei pydrda tarvitse
keksid uudelleen, vaan voidaan oppia toisilta. CAF
ja muut arviointimallit voivat olla apuna vertailuke-
hittamistydissa.

Toisin  kuin perinteisessd vertailukehittdmisessa
(benchmarking) vertailuoppimisessa (bench lear-
ning) ei valttamattd etsity vertailukelpoista or-
ganisaatiota tai kaytetd selkeitd indikaattoreita
vertailuun. Siind painotetaan enemmdn toisilta
oppimista kuin vertailujen tekemistd. Vertailu-
oppimisen tavoitteena on oppia muiden organisaa-
tioiden vahvuuksista, |6ytas ajatuksia oman tyén
kehittamiseen ja valttad virheitd, joita muut ovat
tehnest. Vertailuoppiminen ei ocle vain faktojen
ja mittareiden wvertailua, vaan vuorovaikutteinen
kehittymisprosessi.

Vertailuoppimisen kumppaniorganisaatioilla pitaisi
olla sen tyyppisia hyvia kaytantoja, jotka sovellettu-
na ornaan organisaation parantavat sen suoritus-
kykyd. Kun etsitddn vertailuoppimiseen kumppa-
neita, niin etsintad ei pitaisi keskittad vain oman
organisaation kaltaisiin. Innovaaticiden pohjalla on
usein jotain, joka on opittu erilaiselta, jollain muul-
la sektorilla toirmivalta organisaatiolta.

2. CAF ja vertailuoppiminen
[tsearviointi on ensimmainen askel kohti vertai-
luocppimisprosessia ja toimeenpantavia muutok-

Opinnéytetyd

sia. Itsearviointi lisda ymmarrystd siitd, mitka ovat
organisaation vahvuuksia ja parantamisalueita.
Ennen vertailukehittamisen aloittamista on tarke-
&3, ettd organisaatiolla on selked kuva omasta suo-
ritustasostaan. Nain voidaan p3attas, mille alueille

kehittamisprosessi suunnataan.

Vertailuoppiminen CAFia kayttamalld tarkoittaa,
ettd organisaatio on anvioinut suorituksensa suh-
teessa ainakin neljaan ulottuvuuteen:

1. henkilasta,

2. asiakkaat,

3. toimintaymparistd ja

4. yleinen suorituskyky.

Tulosten arviointi antaa kokonaiskuvan siitd, mitd
organisaatio saavuttaafsaa aikaiseksi ja samalla
saadaan seurantatietoa. Jotta vertailuoppimises-
ta, voidaan saada kaikki mahdollinen hydty on
vilttdmatonta miettid myds, miten organisaatiota
johdetaan. Tatd voidaan tarkastella kayttamallz
CAF:in toiminta-arvicintialueita, joissa kuvataan
miten organisaatio asettaa tavoitteensa, kehittad
henkiléstoresurssejaan ja prosessejaan jne. Vertai-
luoppimisen kohteena voi olla miké tahansa orga-
nisaation toiminto, prosessi tai tehtava.

Itsearvioinnin CAF:illa pitdisi johtaa toimintachijel-
man laatimiseen kehittdmisalueista. Vertailuoppi-
minen toisten organisaatioiden kanssa on vain yksi
tapa kaynnist3a ja viedd lapi ndma kehittdmistoi-
met. Kuten itsearvioinnissa my&s vertailuoppimi-
sessa on keskeistd jatkuvuus ja suoritusten parane-
minen pitkalld aikavalilla.

Koska CAFia kaytetddn Eurcopassa enenevis-
sd madrin CAFia kayttavan vertailukumppanin
léytdminen on entistd helpompaa. EIPA:n CAF
Resource Centre seuraa, kansallisten vastuuhen-
kildiden ja yhteistyéverkostonsa avulla, CAFin
kayttoa Euroopassa. Vertailukehittamisen edista-
miseksi organisaatiot voivat ilmoittaa hyvat kay-
tanténsa EIPA:n tietokantaan. Kun organisaatio
rekisterdityy CAF kayttdjaksi EIPA:n kotisivuilla —
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www.eipa.eu — sen on mahdollista listata tietokan-
taan yksityiskohtaisernpaa tietoa organisaatios-
taan, CAF-itsearvicinnin tulokset (ei pakollista ja
luottamuksellista tietoa) sekd tistoa parhaista kay-
tanndistaan.

CAF- tietokanta helpottaa julkisen sektorin ver-
tailukehittamiskurmppanin  loytymista  esimerkiksi
tietystd maasta, tietyltd hallinnonalalta tai tietysts
kaytanndsta.

3. Vertailuoppimissykli ja -projekti
Vertailuoppiminen voidaan esittidd viisivaiheisena
syklind. 1. suunnittele, 2. kerdd, mittaa ja vertaile,
3. analysoi, 4. sopeuta ja 5. arvioi ja toista.

1. Suunnittele

Vertailuoppimisprosessin -~ ensimmainen  askel
— suunnittelu — tarkoittaa, ettd sopivia vertailuor-
ganisaatioita etsitdan, lGydetdan ja nilhin otetaan

yhteytta. Projektissa voi olla mukana kaksi tai use-

5.ARVIOI JA TOISTA
edistyminen
VERTAILUOPPIMISEN
SYKLI
4. TOIMEEMPANE
hiywit kiytinnot omassa

Arne
3. ANALYSOI
oppimisalueet

Kuvio 3. Vertailuoppimisen sykli

Opinnéytetyd
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ampia organisaatioita. On térkeda, ettd jokaisessa
osallistuvassa organisaatiossa on projektiin nimetty
vastuuhenkilé.. Projektin osallistujien kesken wvoi
valita myds projektikoordinaattorin.  Organisaa-
tioiden pit3a sopia alueista ja/tai tuloksista, joita
tarkastellaan, ja ettd niit3 tarkasteltaessa huomioi-
daan eri ozallistujien roolit ja panostus. Pitaa pyrkis
siihen, ettd kaikki osallistujat hydtyvat hankkeesta
tasapuolisesti suhteessa siihen, miten paljon kukin
projektiin panostaa Osallistujien tulla clla yksimie-
lisid toimintatavoista, maaraajoista, luottamukselli-
suudesta, hallinnoinnista ja tietosuojasta.

2. Kerds, mittaa ja vertaa

Toisen vaiheen aikana keritdan tietoa kumppani-
organisaation toirninnasta ja sen tuloksista. Niiden
pohjalta voidaan léytd3d apua oman toiminnan
kehittdmiseen. Tiedonkeruuta voidaan tehdd etu-
kateiskyselyilla, osallistujien keskindisissa tapaami-
sissa jaftai organisaztiovierailuilla. Kaikkea kerattya
tietoa onnistumista ja epdonnistumista on hyva

1. SUUNNITTELE
miks, miten, milloin,
kenen kanssa

2. KERAA, MITTAA JA
VERTAILE
kiinnostavat toimintatavat
vahvuudet ja tulcksat
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verrata, jotta eroavaisuudet ja onnistumisenedelly-
tykset tunnistetaan.

3. Analysoi

Kolmas askel on kerdtyn tiedon analysointi. Osal-
listuvia organisaatioita pyydetddn kuvaamaan syita
eri alueilla esiin nouseville ongelmille.  Mahdolli-
suuksien mukaan voidaan myés miettid, mista on-
gelmat ovat syntyneet ja milld keinoin ongelmat
voitaisiin ratkaista. On myds hyddyllistd pystya
analysoimaan miksi jotkut toiset toimintatavat
tuottavat parempaa tulosta kuin muut. Nama ha-

vainnot on syyt3 kirjata ylos.

4. Toimeenpane

Meljas vaihe on toimeenpano. Tassd kohdin vali-
taan parhaat ideat ja ratkaisut ja tuodaan ne osak-
sl oman organisaation toimintaa. Toimeenpanon
onnisturniseksi henkiléstén mukanaclo on téssa
vaiheessa tarkeda. Tydntekijoita tulee informeida
projektin etenemisestd sen kaikissa vaiheissa. Mah-
dollinen projektin loppuraportti on hyva luonnos-
tella niin, ett3d siind on mukana lista ehdotuksista
hyviksi kdytannoiksi, niiden toimeenpanemiseksi ja
oletetut tuloksetivaikutukset.

5. Arvioi ja toista

Viimeinen vaihe on projektin tulosten arvicinti.
Vertailuoppimisprosessin  tulokset arvicidaan ja
tehddan paitokset toimenpiteistd. Tarkeda on
muistaa, ettd jatkuva parantaminen on dynaami-
nen prosessi ja vaikuttaa sidosryhmiin ja edellyttaa
siksi myds kaikkien sidosryhmien mukanaoloa.
Jotta aikaansaadut parannukset voidaan mitata,
kehitystd on tarkeds seurata. Kehittymisen seuran-
nassa on hyotyd CAF-itsearvicinnin sadnndllisesta
toistamisesta.

4. Mahdolliset ongelmakohdat

Kokemukset oscittavat, ettd vertailuoppimisessa

voi olla myés ongelmakohtia, joita kannattaa valt-

t33. Prosessia hankaloittaa jos:

- rajoitutaan  etsimain  vertailuorganisaatioita
vain omalta sektorilta. Jotkut prosessit, kuten

Opinnéytetyd

asiakastyytyvaisyyden mittausmenetelma  voi
olla samanlainen eri sektoreilla ja sitd voidaan
siksi tehokkaasti verrata erilaisten organisaatioi-
den kesken. On hyva pystya katsomaan myds
oman |shiyrmparistén ulkopuclelle,

keskitytdan vertailussa vain suoritemittareihin
ja jatetddn ottamatta huomioon niihin johtavat
prosessit ja toiminneot,

oletetaan, ettd vertailu on nopeaa tai helppoa,
kaytetdan liikaa aikaa ja resursseja johonkin
prosessin vaiheista,

oletetaan, ettd kaikkia organisaation osa-aluei-
ta voi verrata toisiin organisaatioihin,

siihen kaytetdan liian pitkd aika, silla silloin on
vaikeampaa pitd3 ylld henkilstén sitoutumista
ja motivaatiota tydn loppuunsaattamiseen seka
pyydetaan tietoa ilman, ettd on itse valmis jaka-
maan tietoa muiden kanssa, tai odotetaan, ettd
toiset organisaatiot avoimesti jakavat tietoa,
jolla on niille kaupallista arvoa. Avoin tiedon
jakaminen perustuu lucttamukselliseen suhtee-
seen Talld luottamuksella on vaikutus projektin

onnistumiseen.

Liite 5/46
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—
Kami-Tornio ® University
of Applied Sciences
Palautelomake

hucno hyva
i 23 4 5 6
1. Informaatio
1.1 Saitteko riittévasti tietoa tutkimuksen etenemisasta? 1 23 4 5 6
1.2 Saitteko riittavasti tietoa tutkimuksen aikana tehdyista
valinnoista'muutoksista? 1 23 4 5 6
2. Toteutus
2.1 Oliko tutkimukseen osallistuneiden asiantuntemus rittava? 1 23 4 5 6
2.2 Kuinka hyvin yrityksen toiveet/ideat huomioitiin? 1 23 4 5 6

2.3 Oliko teilla riittavasti mahdollisuutta osallistua tutkimukseen? 1 23 4 5 6

2.4 QOliko tutkimukseen osallistuneiden henkildiden osallistuminen

toteutukseen riittava? 1 23 4 5 8
2.5 Kuinka hyvin tutkimuksen aikataulu piti? 1 23 4 5 6
3. Tulokset
3.1 Kuinka hyddynnettavissa tutkimuksen tulokset ovat
yrityksessanne? 1 23 4 5 6
3.2 Kuinka hyvin tulokset vastasivat odotuksianne? 1 23 4 5 6

4. Miten todennakagista on yhteistyén jatkuvuus
KTAMK:n MKT -ryhman kanssa? 1 23 4 5 6

5. Ehdotuksia, mita seuraava hanke voisi pitdd sisalla?

6. Mista saitte tietoa KTAMK:n MKT -ryhmasta?

7. Vapaa palaute/kehitysehdotus

KIITOS PALAUTTEESTANNE
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| Testaus- /tutkimuskohteen valinta [

i Y 4 =T M ]
Kemi =g Tarnion . MineSteel ;
ammattikorkeakoulu = !
Materiaalien kaytettavyys | I pp-kk.2012
MineSteel i Versio: | 0.1
Muistion aihe: Testaus- /tutkimuskohteen valinta
Aika ja paikka:
Lasnaolijat:
Palaverin sisalté
1. Testaus- /tutkimuskohde
2. Materiaali ja menetelmat
3. Rajaus ja tavoitteet
4. Resurssit
5. Aikataulu
6. Yhteyshenkilot
Vipuvoimaa MATERIAALIEN KAYTETTAVYYS

E U : lt a MineSteel

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu / tekniikka, T&K
Tietokatu 1, 94600 Kemi

4 Green
» Mining

o
m’ Elinkeino-, likenne- ja
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Euroopan aluekehitysrahasto
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L oamm attikorkeakoulu

Materiaalien kiytattavyys pp.kk2012
MineSteel 01
Muistion aihe:
Aika ja paikka:
Lisndolijat:

Palaverin sisiltdé

Yipuvoimaa MATERIAALIEN KAYTETTAVYYS
EU:lta MineSteel F 7y Green
it Kemi-Tarnion ammattikorkeakoulu/ tekniikka, TEK » Mlnlng

n Tietokatu 1, 94600 Kemi
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Kemi-Tornion AMK

Tekniikka, TKI
Materiaalien kaytettavyyden tutkimusryhma

MineSteel
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> Green Keml-. Tornion
¥
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Materiaalien kiytattivyys TUTKIMUSSUUMNITELMA Lucttamuksallinen
MineStesl
Oma Nimi ppkkowwy Versio 0.1

KEIT‘!I‘{TDFF‘IIDI"I
ammattikorkeakoulu

TEKNIIKAN KOULUTUSYKSIKKO

MATERIAALIEN KAYTETTAVYYS

MineSteel -projekti

TEKNINEN RAPORTTI NRO

RAPORTIN NIMI
H MATERIAALIEN KAYTETTAVYYS
[ — MineSteel T Briino-, Bane- la
Ef““"”‘ aluchthitysrahisto Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu/ tekniikka, T&K (D ymprishikagas
’ [: J lta * TEKES Tistokatu 1, 94600 Kemi <> Green
k Jj Mining
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Materiaalien kiytettivyys TUTEIMUSSUUNNITELMA Lucttamuksellinen
MineSteal
Oma Mimi pp. ko Varsio 0.1
Versio Tila Pvm Tekija Muutos Katselmointi
pvm
0.2 po. kv
0.1 Luonnos po.kk vy Dokumentin luonti

Kami-Tornion ammattikorkeakoulu / tekniikan yksikkd — Tietokatu 1, 94800 Kemi
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Matariaalien kaytettawys TUTKIMUSSUUNNITELMA Luottamuksallingn
MineStesl
Oma Nimi po. Kk Varsio 0.1
SISALLYSLUETTELO
THVISTELMA e e es e 4
T YRITYSKUVALIS ..ttt st ettt st st 4
2 TESTAUS-TUTKIMUSKOHDE ...t et st s 4
3 MATERIAALIT JAMENETELMAT Lo e 4
4 RAJALS JA TAV O T TEET oottt s et s st st 4
S TOTEUTLIS oottt er et ces st en s et et e et st s et et s et et oo 4
3 T =T TSSOSO T 4
B TULOKSET .ottt et et s et s et st b et e st st s 5
7 RESURSSIT JA ORGANISAATION ..ot e e s 5
B AIKATALLL oottt e et st st s st st 5
9 RISKIMHALLINTA .ttt et et s et st s et st s et e &
10 YHTEENVETD ..ttt s et bt s et st s s st st e 5
1T LAHTEET e it s s e s 5
12 LI T T EET ettt s et bt s et et st st et 5

Kemi-Tormdon ammatikorkeakoulu / teknilkan yksikko — Tietokatu 1, 94800 Kami
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Materiaaian kaytettawys TUTKIMUSSUUNMNITELMA Luottamuksellingn

MinaSteal

Oma Mimid pp. ko Varsio 0.1
TIVISTELMA

1 YRITYSKUVAUS

TESTAUS- TUTKIMUSKOHDE
MATERIAALIT JA MENETELMAT
RAJAUS JA TAVOITTEET

m B W M

TOTEUTUS

51 TP_1

Mimi:

Kuvaus:

Tyomaara (resurssit):

Vastuuhenkils:

Tulos:

Eemi-Tarmion ammattikorkeakouiu / teknlikan yksikkd — Tietokate 1, 84600 Kami
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Materiaalien kaytettawys TUTKIMUSSUUNNITELMA Luottamuksallingn
MinaStael

Oma Nimi pp. Kk vy Varsio 0.1

TULOKSET
RESURSSIT JA ORGANISAATIO
AIKATAULU

w e ~ M

RISKINHALLINTA
10 YHTEENVETO

11 LAHTEET

12 LITTEET

Kami-Tormion ammattikorkeakoulu £ ieknikan yksikko — Tietokatu 1, 94600 Kamil
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Materiaaiien kaytettawys RAPORTTI Luottamuksallinen
MinaSieel Tekninen raportti nro;
Oma Mimid pp. ko Varsio 0.1

Keml';{TDrmun
ammattikorkeakoulu

TEKNIIKAN KOULUTUSYKSIKKO

MATERIAALIEN KAYTETTAVYYS

MineSteel-projekti

TEKNINEN RAPORTTINRO

RAPORTIN NIMI
H MATERIAALIEN KAYTETTAVYYS
Eanapaa miami MineSteel ...""\. v —
P sk shara Kemi-Tomion ammatikomeakowu / texniikka, TEK l!- ol
bl o | Tiatokatu 1, 84600 Kemi
FU:ta ¢ TEKES >, Green
» Mining
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Matariaalien kaytettawys RAPORTTI Luottamuksallinen
MinaStas
Oma kNimi po. Kk Varsio 0.1
Versio Tila Pvm Tekija Muutos Katselmointi
pvm
0.1 Luonnos PPk Dokumentin luonti

Kiemi-Tornion ammatikorkeakoulu ! tekniikan yksikkd — Tietokatu 1, 94600 Kami
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Matariaanen kaytettavyys RAPORTTI Luottamuksaiinen
MinaStesl

Oma Nimi po.kkowy Vorsio 0.1
SISALLYSLUETTELO

TIVISTELMA oo e e 4
T JOHDANTIO e e e s et bt sttt sttt st st s 4
2 YRITYSKUNALLS e et sttt sttt sttt e 4
3 TUTHKIMUSKOHDE ... oot e st sttt st ss et e st st st s 4
A MATERIAALIT et st e e s e s et et st et et st eas s et oo 4
5 MENETELMAT oot e 4
B TESTAUS AR E S TELY T ittt ettt e e st e 4
T TULOKSET/SEURANTA ottt ettt s s ea s 4
B ANALYSOINTL e st e et st et s sttt e 4
G YHTEEMVETD ¢t e s et s et st st s 4
10 LT EET et et e e e 4
11 LT T BT e e s et bt sttt sttt sttt 4

Kemi-Tornion ammatikorkeakoulu / teknilkan yksikkd — Tietokatu 1, 94600 Kami

3(4)



Kalliosalo Heidi Opinniytetyd Liite12/12

Materiaalien kaytetiavyys RAPORTTI Luottamuksallingn
MineStas!

Oma Nimi pp. kv varsio 0.1
TIVISTELMA

1 JOHDANTOYRITYSKUVAUS
TUTKIMUSKOHDE
MATERIAALIT
MENETELMAT
TESTAUSJARJESTELYT
TULOKSET/SEURANTA
ANALYSOINTI
YHTEENVETO

w e ~ & W B W R

LAHTEET
10 LUTTEET

Kemi-Tormion ammatiikorkeakoulu / tekniikan yksikk — Tietokatu 1, 94600 Kami
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Kalliosalo Heidi

Opinnéytetyo

KEHITTAMISEN KEHA

« arvioinnin ja palautteen hyddyntaminen toiminnan kehittamisessa

SUUNNITTELU

« strateglat (KY, AO)

+ toimintasuunnitelma’
talousarvio

—

KEHITTAMINEN

« Tuloksellisuustavoitteet
« Kehittamissuunnitelmat
« ltsearviointi (CAF)

« BSC-tuloskortti

(—

TOTEUTUS

* Prosessit

« Budjetin kiytto-
suunnitelma

Toimintaymparisto

ARVIOINTI JA PALAUTE
« Opiskelijapalautteet

* Henkildkuntapalautteat

» Kehityskeskustalut

» Katselmukset

« Auditoinnit
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