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1 Johdanto

Lihan kulutus Suomessa on kasvanut viimeisten vuosien aikana merkittavasti. Kasvu
ei suinkaan ole kohdistunut punaisen lihan eli naudan-, sian- tai lampaanlihan kulu-
tukseen vaan siipikarjanlihan kulutukseen. Erityisesti broilerinlihan kulutus on kasvat-
tanut lihan kokonaiskulutusta Suomessa vuodesta 2000 Idhes 10 prosenttia. (Lihan-

kulutus Suomessa n.d.)

2000-luvun alussa Suomessa broilerituotteita tuottavia lihataloja oli noin viisi kappa-
letta. Vahitellen Suomen broilerimarkkinat ajautuivat kuitenkin tilanteeseen, jossa
markkinat jakautuvat Atrian seka HK Scanin tuotemerkkien kesken. Vuonna 2015
markkinoille ilmoittautui kuitenkin mukaan ruotsalainen Kronfagel (Hertsi 2015).
Vuonna 2017 broilerin kokonaistuotanto Suomessa nousi jopa 117 miljoonaan kiloon
(Happonen 2017). Atria, HK Scan seka Kronfagel tuottavat tastd maarasta jopa 99
prosenttia, Kornfagelin osuus on kuitenkin alle 10 prosenttia. Broilerilihan kulutuksen
kasvu on siis jakanut kysynnan padasiassa kahden toimijan kesken. (mts.) Kasvanut
kysyntd on merkinnyt valittomasti kasvattamoiden maaran kasvua. Taman myota

myos broilerituotannon osaprosessit, kuten teuraskuljetukset, ovat kasvaneet.

Siipikarjanlihaketju koki merkittavan muutoksen vuonna 2010 Euroopan neuvoston
tuorelihadirektiivin myota. Asetus muutti markkinoita siten, etta kuluttajalle tuo-
reena myytavia broilerituotteita ei voida valmistaa jaahdytetysta tai pakastetusta
broilerinlihasta. Atrian broilerituotanto muutettiin taysin paivakohtaista kysyntaa
vastaavaksi. Aiemmin tuotantoa voitiin tasoittaa viikkotasolla, minkd myota myos
teuraskuljetusten maara pysyi tasaisena. Asetuksen myota myos kuljetuskapasiteet-

tia taytyi kasvattaa, jotta aiempia suurempiin tuotantopaiviin pystyttiin vastaamaan.

Atrian broilerituotanto on vahitellen ajautunut tilanteeseen, jossa nykyresurssit alka-
vat olemaan laajentumisen esteenad. Toisin sanoen kapasiteettia voidaan kasvattaa
resursseja suurentamalla tai nykyresursseja kehittamalla. Avainprosessien resursseja,
kuten kasvattamoita, onkin toisaalta lisatty, mutta varsinaiset teurastustuotannon
operatiiviset resurssit ovat pysyneet ldhes ennallaan. Tuotantoketjun haasteeksi on-
kin muodostunut teuraskuljetusjarjestelman kyvykkyys toimia tehokkaasti kasvatta-

moiden seka teurastuotannon yhdistavana osaprosessina. Kasvanut kuljetusmaara ja



samanaikaisesti tiukentuneet teurastamon vaatimukset ovat ajaneet teuraskuljetus-
jarjestelman niin ahtaalle, ettd prosesseja on kehitettava, jotta teuraskuljetusten ko-

konaistehokkuutta voidaan yllapitaa joustavasti.

2 Atrian broilerituotanto ja -kuljetukset

2.1 Broilerituotanto Suomessa

Suomen broilerituotanto perustuu padosin ross-hybrid- tai cobb-hybrid-lajikkeen
maahantuontiin ja tdman sukuhaaran kasvatukseen. Suomessa ei siis tehda broilerila-
jikkeiden jalostustyota. Hybrid-lajikkeet ovat kanalinjojen risteytyksia. Tuotantoketju
alkaa emountuvikkojen maahantuonnilla ja karanteenikasvatuksella. Kasvatus toteu-
tetaan karanteenissa muun muassa tautiriskien minimoiseksi. Emonuorikot kuljete-
taan nuorikkokasvattamoille, joiden tehtdavana on kasvattaa emobroilerit sukukyp-
siksi. Kasvattamoa voidaan kutsua myos emokasvattamoksi. Nuorikkokasvattamoilta
broilerit siirretdadan munittamaoille, joissa kukkojen ja kanojen kasvatus yhdistetaan sa-
maan tilaan. Taman myo6ta emobroilerit alkavat tuottaa munia. Kasvatusbroilerin
tuotanto alkaa hautomosta, jossa munittamossa tuotetuista munista kehittyy broi-
leruntuvikkoja. Kuoriutuneet untuvikot siirretaan eldinkuljetuksena kasvattamobhallei-
hin. Kasvattamohalleissa untuvikoista puolestaan kasvatetaan tasapainoisella ravin-
nolla seka hyvalla hoidolla lihaksikkaita broilereita. Teurasikaiset broilerit kuljetetaan
lihajalostamolle, jossa broilerit teurastetaan ja jalostetaan laajaksi valikoimaksi broi-

lertuotteita kuluttajalle. (Informantti 1, 2018.)

Broilerintuotanto on siis monivaiheinen prosessiketju. Tuotannon voidaan sanoa ole-
van jollain tasolla kdynnissa 24 tuntia vuorokaudessa. Jatkumon varmistamiseksi
paallekkaisia prosesseja tulee olla kdynnissa useita. Koska prosessit ovat jatkuvasti
kdynnissa, tuotantoketjun tarkkaa kestoa on vaikea maarittaa. Kuitenkin yhden eran

saattaminen maahantuonnista teurastukseen kestaa noin 35—38 viikkoa.

Logistiikan merkitys tuotantoprosessille on merkittava. Tehokkaiden logististen rat-
kaisujen avulla voidaan nimittdin valttaa ylimaarainen aikahavikki jo valmiiksi pitka-
kestoisessa prosessissa. Toisaalta nimenomaan eldinten tai munien kuljetuksessa ai-

kataulutus on hyvin tarkeaa, jotta ne ovat pikimmiten valmiina seuraavaa vaihetta



varten. Kuljetuksissa oleellista on myds minimoida kuljetusaika, koska kuljetusten

olosuhteet soveltuvat eldimille ja munille vain valiaikaisesti.

Voidaan todeta, etta kuljetuksiin vaikuttavat selkedsti toiminnot kasvattamolla, varsi-
naisessa kuljetustuotannossa seka teurastamolla. Naiden lisaksi kokonaisprosessin
luonteen seka laajuuden vuoksi kuljetustuotantoon vaikuttavat osaltaan myos aiem-

min prosessissa suoritetut toiminnot.

2.2 Atria Oyj

Atria Oyj on kansainvalinen suomalainen elintarvikkeita valmistava poérssiyhtio. Liike-
vaihdoltaan Atria on Suomen suurin lihanjalostusyhtio. Sen elintarviketuotteita ovat
liha, lihavalmisteet, valmisruoka, siipikarjatuotteet ja herkuttelutuotteet, joita val-
mistetaan porsaasta, naudasta ja siipikarjasta. Atrian asiakasryhmittymia puolestaan
ovat paivittaistavarakauppa, Food Service- asiakkaat, kuten hotellit, ravintolat ja
suurkeittiot, muu elintarvikealan teollisuus, konseptiasiakkuudet seka vientiasiakkuu-
det. (Atria yritysvastuuraportti 09 n.d.) Atria on alkujaan Itikka Lihabotnia- ja Lihapo-
lar-lihaosuuskuntien fuusioitunut porssiyhtio, joka sai vuonna 1994 nimekseen Atria
(Leppanen 2016). Lihaosuuskuntien vaikutus on edelleen havaittavissa Atrian toimin-

nassa pitkajanteisen tuottajayhteistyén muodossa.

Atria Oyj on aloittanut broilerituotantonsa Suomessa virallisesti vuonna 1971. Tall6in
kasvattamoita oli seitseman kappaletta ja viikkotuotanto teurastamolla oli noin
30000 broileria. Vuonna 1988 silloinen Itikka-Lihapolar otti kdyttéonsa uuden broile-
riteurastamon Nurmossa. Talléin tuotantomalli perustui noin 80-prosenttisesti pakas-
tettavaan broileriin. Kysynta alkoi vahitellen kasvaa, ja tdta myéten myos sopimus-
tuottajien maaraa kasvatettiin. Vuonna 2002 teurastamoa laajennettiin ja myos

eldinkuljetuksiin alettiin kiinnittdd enemman huomioita.

Suomessa broilerituotantoa on merkittavalla mittakaavalla toteuttanut kuitenkin
vain kourallinen lihataloja. Vuonna 2014 Atria Oyj osti Saarioinen Oy:n broilerin han-
kinta-, teurastus- ja lihanleikkuutoiminnot, minkd myo6ta se kilpailee edelleen ase-

masta Suomen suurimpana broilervalmistajana HK Scanin kanssa.



2.3 Kuljetusliike Koivulahti Oy

Kuljetusliike Koivulahti Oy on eteldpohjalainen monialainen kuljetusyritys, joka hoi-
taa sopimussuhteessa eldin-, rehu- ja elintarvikejakelukuljetuksia. Suurimmat yhteis-
tyokumppanit ovat Atria Oyj, A-Rehu seka Juustoportti Oy. Koivulahti Oy tyollistaa yli
30 henkil®3, joista suurin osa tydskentelee tavalla tai toisella broilerien kasvatusket-
jun osana. Kaikki Atria Nurmon toimipisteen teurasbroilerit kuljetetaan kasvatta-
moilta teurastamoille Koivulahti Oy:n lampétilasdadellyissa kuljetusyksikoissa. Nai-
den lisdksi Koivulahti Oy suorittaa broilerinrehukuljetuksia A-Rehun tehtaalta Kosken-
korvalta Atrian sopimustuottajien kasvattamohalleille Etela-Pohjanmaan alueella.
Nain ollen Koivulahti Oy on yksi suurimmista alkutuotannon parissa toimivista kulje-
tusliikkeista Etela-Pohjanmaalla. Kuljetusliike on perustettu vuonna 1952 ja asema-

paikkana toimii llmajoki.

Koivulahti Oy on toiminut Atrian broileriteuraskuljetusten operoijana vuodesta 1988
alkaen. Kuljetukset hoidettiin aluksi kolmella koukkulavavarusteisella taysperavau-
nuyhdistelmalla. Tall6in jarjestelma toimi siten, etta teuraskuljetuskontteja oli luku-
maarallisesti enemman kuin ajoneuvoja, eli kontteja jopa jatettiin kasvattamoille
jopa odottamaan lastausta. Jarjestelman etuna oli se, etta kuljetuskontteja saatettiin
lastata, vaikka ajoneuvo oli vasta saapumassa kasvattamolle. Toisaalta heikkoutena
oli merkittava maara ylimaaraisia ajosuoritteita, koska tyhjia kontteja kuljetettiin seu-
raavalle kasvattamolle, minka jalkeen haettiin lastatut kontit vield edelliselta tilalta.
Vuonna 2002 konteista luovuttiin ja siirryttiin kiinteisiin kyljesta aukeaviin lampoti-
lasdaadeltyihin umpikorikuormatiloihin. Nykyaan ajoneuvot odottavat tiloilla, etta las-
taus on suoritettu. Vahitellen paivittainen kuljetusmaara kasvoi, ja vuonna 2010 jar-
jestelmaan lisattiin neljas teuraskuljetusyksikko. Kun EU-direktiivin myota siirryttiin
padasiallisesti tuoretuotteiden tuotantoon, teuraskuljetusten maara seka aikataulu-
tus nousivat merkittavaan asemaan. Talla hetkelld teuraskuljetuksia toteutetaankin

kuudella taysperavaunuyhdistelmalla.



3 Tutkimusasetelma

3.1 Tutkimusongelma

Jokaisella tutkimuksella voidaan olettaa olevan jokin tarkoitus. Tarkoituksia saattaa
olla yksi tai useampi. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2007, 134-135) mukaan
tutkimuksien tarkoituksia voidaan luonnehtia erilaisin tutkimuspiirteiden avulla, joita
ovat esimerkiksi kartoittava, selittava, kuvaileva ja ennustava. Tutkimuksen tarkoituk-
sen piirteet ovat rinnastettavissa tutkimuskysymysten asetteluun. Kysymykset, kuten
mitd, miten, miksi ja paljonko, luonnehtivat tutkittavaa tutkimusilmi6ta, johon puo-
lestaan liittyy tutkimusongelma. Kysymysten avulla myos ldhestytdan tutkimusongel-
man ratkaisua. (Kananen 2010, 19.) Tutkimusongelman ja -kysymysten myota tutki-
mukselle valitaan tutkimusmenetelma ja -strategia. Strategian valinta ei sindlldan
sido tutkijaan tiettyyn tutkimustyyppiin, vaan pikemminkin ohjaa kdyttamaan tutki-
musongelmalle ominaisia menetelmia. Tutkimusongelmaa voidaan siis Iahestya eri
suuntauksien metodeja hyodyntéden siten, etta valitaan paasuuntaus ja harkinnanva-
raisesti hyodynnetdadan myos muiden suuntausten menetelmia (Hirsjarvi ym. 2007,

132-133.)

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla broilerituotannon ja broilereiden kulje-
tustuotannon prosessien virtausta ja selvittdaa, miten virtausta saataisiin tehokkaam-
maksi painottamalla teuraskuljetuksia ohjaavia vaiheita. Tutkimusongelmana oli siis
kahden organisaation seka prosessien analysointi, jonka avulla etsittiin yhteista, mah-
dollisimman tehokasta toimintamallia. Tutkimusongelma heijastui tutkimusilmiosta,
jonka mukaan kokonaisvaltainen tuotantotehokkuus ei ollut tuottavimmalla tasolla,
ja kasvaneen kysynnan vuoksi tehokkuutta kaivattiin lisda. Prosesseja analysoitaessa
arvoitiin myos, mita hyotyja mahdollisella suunnittelun keskittamiselld saavutettai-

siin.

3.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Tutkimusongelmasta johdettiin joukko tutkimuskysymyksia, joiden avulla lahdettiin

tavoittelemaan tutkimusongelman ratkaisua. Tutkimuskysymykset rakennettiin siten,



ettd ensimmainen kysymys hahmottelee padaongelmaa, jota alakysymykset tarkenta-
vat. Toinen kysymys kohdistuu puolestaan suunnittelun keskittdmiseen. Tutkimusky-
symyksiksi muodostuivat seuraavat:
1. Miten prosessin mallintaminen tunnistaa tuotannon pullonkaulat?
a. Mihin suunnitteluvaiheeseen taytyy palata, jottei pullonkauloja syntyisi?
b. Kuinka paljon muutoksia vaaditaan, jottei pullonkaulojen aiheuttamia tehok-

kuusmenetyksia esiintyisi?
2. Voidaanko tuotantosuunnittelua keskittamalla |6ytaa yhteinen tehokkaampi malli?

Tassa tutkimus rajattiin kasittelemaan ainoastaan Atrian broilerituotannon seka Kul-
jetusliike Koivulahti Oy:n organisoimaa broilereiden teuraskuljetusten prosesseja.
Prosesseja tutkittiin ainoastaan niilta osin, kun niiden voitiin osoittaa vaikuttavan va-
littdmasti tai valillisesti teuraskuljetusten toteutukseen. Vaikka teuraskuljetukset
ovat suoritealana harvinainen, raportissa ei kasitelld perusteellisesti niihin liittyvaa
lainsaadantoa, kuten eldinkuljetuslakia. Eldinkuljetuslaista kasitellddn ainoastaan
niita osia, jotka vaikuttavat prosessien virtaukseen oleellisesti. Nain ollen raportissa
ei kasitella esimerkiksi eldinkuljetuskalustolle asetettuja vaatimuksia. Raportissa ei
myoskaan kasitella logistiikan ja kuljettamisen perusteita, koska tutkimuksessa perus-
teita sovellettiin keskittyen kuljetustuotannon kehittamiseen perusteellisemmin. Kul-
jetustuotannon osalta reittisuunnittelu rajattiin tyon ulkopuolelle. Kuljetusliike Koivu-
lahti Oy on suorittanut broilereiden teuraskuljetuksia jo 37 vuoden ajan, ja ndin ollen
reittisuunnittelun tiedetdaan kokemuksen perusteella olevan lahellad tehokkainta rat-

kaisua.

3.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusongelman ja -kysymysten hahmotuttua tutkimukselle maaritettiin tieteelli-
nen menetelma, jonka avulla tutkimusta vietiin eteenpain. Tutkimusmenetelman va-
linnassa olennaista on paattaa teoreettisen viitekehyksen asema tutkimukselle. Tut-
kimuksen luonteen perusteella tutkimus voidaan karkeasti luokitella teoria- tai ai-
neistolahtdiseen tutkimukseen. Aineistolahtdinen tutkimusmenetelma ldhestyy rat-
kaisua aineiston kautta. Jottei se kuitenkaan perustuisi pelkkdaan havainnointiin, sii-

hen etsitdaan tieteellinen tausta teorian avulla, jolloin taytetaan tieteellisyyden kritee-
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rit. Vastaavasti teorialahtoinen tutkimusmenetelma pyrkii nimenomaan teorian poh-
jalta sovittamaan aiempaa teoriaa tutkittavaan ilmiéon. Tutkimusmenetelmat eivat
siis suinkaan ole taysin toisiaan poissulkevia, vaan oikein hydédynnettyina toisiaan tay-

dentavia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Toisaalta tutkimustyypit voidaan jakaa myo6s laadulliseen eli kvalitatiiviseen ja maa-
ralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan ym-
martamaan syvallisesti tutkittavaa ilmiota ja sen luonnetta. Laadullisen tutkimuksen
aineisto koostuukin usein aiemmasta tutkimuksesta, empiirisesta aineistosta seka
tutkijan omasta ajattelusta ja paattelysta. Laadullinen tutkimus rinnastetaan usein ai-
neistolahtoisyyteen. Maarallinen tutkimus sen sijaan pyrkii yleistettavampiin tulok-
siin teorian seka mittaustulosten tai muun numeerisen aineiston avulla. Maarallinen
tutkimus onkin usein teorialdhtoista. Laadullinen ja maarallinen tutkimus eivat kui-
tenkaan ole toisiaan poissulkevia, vaan niita voidaan kayttaa rinnakkain toisiaan tay-
dentden. Usein tutkimuksessa onkin jarkevinta hyodyntdaa molempia tutkimusotteita.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Perinteisten tieteellisten tutkimusmenetelmien lisdksi tutkimusongelmia voidaan |a-
hestya tutkimuksellisena kehittamistyona. Kehittamistyo tulkitaan kdytannonlahei-
semmaksi tutkimusmenetelmaksi, jonka avulla tutkimusongelmalle etsitdan vaihto-
ehtoisia ratkaisuja ja mahdollisesti vieddan nama kaytantoon. Kehittamistyot ovat
tyypillisesti prosessimaisia tyoelaman kehitysprojekteja. (Ojasalo, Moilanen & Rita-

lahti 2009, 19-23.)

Tassa tutkimuksessa pyrittiin saamaan yksityiskohtainen kasitys prosessien toimin-
nasta ja siihen liittyvistd muuttujista. Tavoitteena oli myos |6ytaa kehittamiskohteita,
joiden avulla prosesseja voidaan parantaa. Koska tutkimusilmiota kasiteltiin yksittai-
senad ilmiona, tyossa kaytettiin kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia hydédyntaen myos
kvantitatiivisia menetelmia esimerkiksi syy-seuraus-suhteiden etsinnassa. Naiden li-
saksi tyossa hyodynnettiin kehittdmistyon menetelmia, jotta tieteellisesti [6ydetyille

ratkaisuille voidaan osoittaa myos kdytannonldheisia hyodyntamiskeinoja.
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3.4 Tutkimusstrategia

Perinteisesti kdytettyja tutkimusstrategioita ovat kokeellinen-, survey- ja tapaustutki-
mus. Tutkimusstrategiat eroavat toisistaan karkeasti tutkimusjoukon ja sen kasittelyn
perusteella. Kokeellisia- ja survey-tutkimusstrategioita hyodynnetaan yleensa, kun
otoksen tai ndytteen avulla pyritdan selittamaan jonkin populaation tai joukon il-
miotd. Tapaustutkimusstrategian tyypilliseksi piirteeksi nimetdaan muun muassa yksit-
tdisen tapauksen, kuten prosessin, tutkimisen. (Hirsjarvi ym. 2007, 130-131). Tapaus-
tutkimus on hyva valinta esimerkiksi etsittdessa todellisesta tilanteesta, kuten pro-
sessista, yksityiskohtaista tietoa siita, miten ja miksi jokin tapahtuu. Sen voidaan nain

ollen kuvailla olevan kvalitatiivinen tutkimusstrategia. (Ojasalo ym. 2009, 19-23.)

Taman tyon tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen piir-
teet ja menetelmat voidaan hyvin rinnastaa tdman tutkimuksen tutkimusongelman
kanssa. Vaikka tutkimusongelmana on kahden erilaisen prosessin yhteensovittami-
nen, voidaan puhua yksittdisesta ilmiosta. Tapaustutkimus sopii tutkimusstrategiaksi
eritoten myos siksi, etta tapaustutkimus sallii vdahaiset ennakkotiedot tutkittavasta
ilmiosta, mika taas on myos kehittamistehtavalle tyypillista. Myos tdssa tutkimuk-
sessa tutkijan omakohtaisten ennakkotietojen perusteella laadittiin alustava tutki-
mustausta ja -teoria. Vasta aiheeseen tarkemmin perehdyttya tutkimustausta ja -teo-

ria tdsmennettiin todellisen tutkimusilmion mukaiseksi.

3.5 Aineiston tiedonkeruumenetelmat

Keratyn aineiston avulla tutkittavasta ilmiosta pyritddan muodostamaan ratkaisu (Ka-
nanen 2014, 65). Tapaustutkimukselle tyypillistd on hyodyntaa useita menetelmia,
jotta saavutetaan riittavan tarkka kuvaus ilmiosta. Tapaustutkimusten kohteisiin, ku-
ten toimintoon tai prosessiin, liittyy olennaisesti erilaisia toimijoita, ihmisia. Kun tie-
toa kerataan ihmisten toiminnasta tai havainnoista, kdytetaan usein haastattelua.
(Ojasalo ym. 2009, 55.) Haastattelun avulla tutkimusilmién parissa toimivien henkil6i-
den tieto, havainnot ja kokemus pyritdaan jalostamaan tutkimusaineistoksi. Haastatte-
lujen rakenteella pystytdaan rajaamaan haastattelussa kasiteltavia aiheita, mutta
haastattelijan rooli haastattelun onnistumisessa on oleellinen. (Hirsjarvi ym. 2007,

202-203.)
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Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin teemahaastattelua, joka on strukturointiraken-
teeltaan valimuoto, ja sille tyypillistd on ennakkoon laaditut kysymysalueet, mutta
varsinaisten kysymysten jasentely on vapaamuotoinen. (Hirsjarvi ym. 2007, 202—
203). Teemahaastattelu soveltui tahan tutkimukseen hyvin, koska haastateltavia oli

maarallisesti vahan, mutta haastatteluaihe oli laaja.

Haastattelujen lisaksi hyvin keskeinen kvalitatiivinen tiedonkeruumenetelma on ha-
vainnointi. Havainnoinnin avulla pystytdaan tarkkailemaan niin prosesseja kuin ihmisia
ja ndin ollen havaitsemaan, mita todella tapahtuu. Havainnoinnin avulla voidaan
myoOs saada haastatteluja tukevaa tietoa siitd, toimivatko eri tahot niin kuin haastat-
telussa kerrottiin. Tutkijan rooli havainnoijana on merkittava paatds havainnoinnin
onnistumiseksi. Havainnointi voi olla taysin systemaattista tai vapaata ja havainnoijan
rooli ulkopuolinen tai osallistuva. Useimmiten kokonaisuus on ndiden yhdistelma.

(Hirsjarvi ym. 2007, 207-209.)

Tassa tyossa hyodynnettiin osallistuvaa havainnointia, koska tutkijalla itselladn on
paljon tietoa tutkittavista prosesseista. Osallistuva havainnointi koettiin merkitta-
vaksi myos toisen tutkimuskysymyksen vuoksi, silld siind arvioidaan tuotannonsuun-
nittelun keskittamisen mahdollisuutta. Osallistuvan havainnoinnin avulla pyrittiin
muun muassa nostamaan esiin rajapintoja, jotka mahdollisesti monimutkaistuisivat,

mikali tuotannonsuunnittelua keskitettaisiin.

3.6 Aineiston analysointimenetelmat

Luvussa 2.3 mainittiin, etta tapaustutkimusta on mahdollista lahted tekemaan vahai-
sin ennakkotiedoin tutkimusilmiosta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkentuu-
kin talléin vasta aineiston tiedonkeruun edetessa. Kvalitatiivisten tutkimusmenetel-
mien avulla tiedonkeruu-analyysikierroksia voi olla useita. Useat syklit mahdollistavat
muutoksia siihen, mita ja paljonko tietoa tarvitaan. Talla tavoin saavutetaan tutki-

musongelman tiedon oikeanlainen ldhestymistapa. (Kananen 2014, 99-100.)

Luvussa 2.4 esiteltyjen tiedonkeruumenetelmien avulla hankittu aineisto voidaan
muokata analysoinnissa hyédynnettavaan muotoon litteroimalla, koodaamalla, luo-

kittelemalla tai yhdistamalla. Menetelmien avulla aineistosta pyritdan loytamaan
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suhteellisuuksia, joiden avulla varsinaista tutkimusongelman ratkaisua lahestytaan.

(Kananen 2014, 99-100.)

Kun kyseessa on tiedonkeruu tietynlaisten prosessien kayttaytymisestd, suhteiden
havaitseminen saattaa olla hankalaa perinteisid analysointimenetelmia hyédyntaen.
Erityisesti kehittamistdissa voidaan hyodyntda prosessianalyysia, joka havainnollistaa
prosessien kayttaytymista selvemmin. Prosessianalyysimenetelmassa luodaan pro-
sessin nykytilasta prosessikaavio, josta ilmenee muun muassa prosessien eri vaiheet,
eri toimijoiden roolit sekd mahdollisten ongelmien sijainti. Prosessikaavio luodaan
objektiivisuutta painottaen niin, ettd sen avulla Idhes jokaisella taholla on samanar-
voiset ldhtotiedot prosessin arvioinnille ja kehittamiselle. (Ojasalo ym. 2009, 158—

159.)

Tassa tyossa tarkeimmaksi analysointimenetelmaksi valittiin prosessianalyysi nykyti-
lasta. Tutkittavana ilmiona oli kahden prosessin yhdistelmd, joten oli luonnollista va-
lita prosessimallinnus analysointimenetelmaksi. Prosessianalyysia tukevaksi menetel-
maksi valittiin aineiston koodaus ja edelleen luokittelu. Luokittelun avulla aineistoa
voidaan kasitella siten, etta tietyn kokonaisuuden aiheet yhdistetadan tietyn kasitteen
alaisuuteen (Kananen 2014, 113). Teoreettiset kdsitteet voidaan maarittaa eri tasoi-

siksi ja ndin ollen yhdistda myos prosessianalyysin tasoille.

Aineistonkeruun ja analysoinnin ohessa taytyy varmistaa tutkimuksen luotettavuus.
Luotettavuus kuvaa olennaisesti tutkimuksen onnistumista. Luotettavuutta voidaan
arvioida termien reliabiliteetti ja validiteetti avulla. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimus-
tulosten toistettavuutta eli sitd, ovatko tulokset muodostuneet jostain syysta sattu-
manvaraisesti. Validiteetilla taas tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli sitd, onko
tutkimuksessa tutkittu oikeita asioita oikein menetelmin. (Kananen 2010, 68-69.)
Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa esimerkiksi triangulaation avulla. Tri-
angulaation avulla pyritdan todistamaan tulosten paikkansapitavyys eri ldahestymista-
poja hyodyntdaen. Mikali usea ldhestymistapa antaa samanlaisen tuloksen, voidaan

tuloksia pitda luotettavana. (Kananen 2010, 71-72.)

Tassa tutkimuksessa kuvattiin kahta erilaista prosessia, jotka toimivat rinnakkain. Ai-

kaisempia kokonaisvaltaisia prosessikuvauksia ei ollut saatavilla. Tutkimusmenetel-
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mien ja -analyysien avulla ilmidsta pyrittiin nostamaan esiin usein toistuvia element-
teja, joihin voitiin luottaa triangulaation perusteella. Elementteja etsittiin erilaisten
menetelmien yhdistelmien avulla. Triangulaation hyddyntaminen suunniteltiin siten,
etta erilaisille teknisille tulkinnoille pyrittiin I6ytdmaan empiirinen tuki haastatte-

luista.

Ennen analyysin aloittamista on kuitenkin maariteltava tutkimuksen kannalta tarkeat
kasitteet, jotka liittyvat tuotantotehokkuuteen, prosesseihin seka ndiden johtami-

seen ja kehittamiseen.

4 Tuotantotehokkuus

Tehokkuus on yksi tuotannon tavoittelemisen arvoisista tunnusluvuista. Koska tutki-
muskysymyksiin liittyy tavoite tehokkuuden kasvattamisesta, on tarkeaa maaritella
tehokkuuden kasite. Tehokkuutta voidaan kuvailla englannin kielen termein "effecti-
veness” ja "efficiency”. Termien myota tehokkuudelle on muodostunut kaksi merki-
tysta: vaikuttavuus eli effectiveness ja tuottavuus eli efficiency. Vaikuttavuus tarkoit-
taa tuotteiden tai palveluiden hy6tya asiakkaalle suhteessa kadytettyihin resursseihin.
Tuottavuus puolestaan tarkoittaa tuotteiden tai palveluiden varsinaista tehokasta
tuottamista. Tehokkuus on parhaimmillaan silloin, kun molemmat |ahestymistavat
ovat huipussaan. (Laamanen & Tinnila 2009, 102-103.) Tassa tutkimusyhteydessa te-
hokkuutta kasiteltiin nimenomaan tuotteiden tai palveluiden tuottamisen eli tuotta-

vuuden kannalta.

Karlof (2004, 9) kuvailee tehokkuutta organisoidun toiminnan tarkoitukseksi tuottaa
arvoa siten, etta tuotettu arvo on suurempi kuin tuottamisesta aiheutuneet kustan-
nukset. Vastaavasti Greasley (2013, 441) maarittelee tehokkuudeksi tuotosten maa-
ran suhteessa kaytettyihin resursseihin. Laamasen (2001, 151-152) mukaan proses-
sin tehokkuus on merkittava osa prosessin suorituskykya ja tehokkuus voidaan miel-

taa jopa suorituskyvyn tunnusluvuksi.

Vihanto kasittelee artikkelissaan tehokkuutta tuotannollisen tehokkuuden nakokul-

masta. Tuotannollinen tehokkuus tarkoittaa sitd, miten taloudellinen tehokkuus voi
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esiintya esimerkiksi kdytannon prosesseissa. (Vihanto 2016, 3.) Tuotannollinen te-
hokkuus tarkoittaakin jonkin yksikon tuottavuutta suhteessa optimaaliseen tuotta-

vuuteen (Laine 2005, 30).

Tuotannollisen tehokkuuden alakasitteena voidaan pitaa teknista tehokkuutta. Tekni-
nen tehokkuus nimenomaan pyrkii minimoimaan panokset, joilla saavutetaan mah-
dollisimman suuri tuotos. Tekninen tehokkuus ldhestyy aihetta taysin aineellisten re-
surssien pohjalta. (Hurley 2000, 60.) Teknisesti tehokas toiminta ei pysty olemassa

olevilla resursseilla suurempaan tuotokseen.

Laamanen painottaa tehokkuuden tarkastelua tuottavuuden ja hyotyjen yhdistel-
mana. Hyotyjen osalta voidaan puhua allokatiivisesta tehokkuudesta. Allokatiivinen
tehokkuus itsessaan pyrkii kohdistamaan resurssit niin, ettd saavutetaan mahdolli-
simman suuri hyoty. Yhdistelma lahestyy asiaa vahvasti taloustehokkuuden nakdkul-
masta hyvaksyen tehokkuusarvioinnissa myds subjektiiviset vaikutukset. Yhdistelman
nakemys tehokuudesta on laajakatseisempi ja tarkastelee esimerkiksi sitd, saavute-
taanko kokonaisuudessaan suurempi hyoty kayttaen suurempaa panostusta kuin te-
hokkain ratkaisu vaatisi. (Laamanen 2001, 160.) Yhdistelmaa voidaan tulkita kuviossa

1 olevan matriisin avulla.

AN

Hyoty

>

Tuottavuus

Kuvio 1. Hyoty—tuottavuus matriisi (Laamanen 2001, 161, muokattu)

Edellda mainittujen tehokkuuskasitteiden lisdksi tehokkuutta voidaan lahestya kustan-
nustehokkuutena. Kustannustehokkuus ottaa huomioon teknisen tehokkuuden li-
saksi my6s panostusten hinnat. Kustannustehokkuus saavutetaan, kun tuotos saavu-
tetaan mahdollisimman pienin kustannuksin. Kaytanndssa siis teknisesti tehokkaim-

man ratkaisun sijaan valitaan kustannuksiltaan halvin vaihtoehto. (Hurley 2000, 60.)
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5 Tuotantoprosessien suorituskykymuuttujat

Edellisessa luvussa kasiteltiin prosessien tehokuutta ja niiden arvioinnissa hyddynnet-
tavia tunnuslukuja. Tunnusluvut perustuvat erilaisiin muuttujiin, jotka vaikuttavat te-
hokkuuden kokonaisuuteen positiivisesti tai negatiivisesti. Muuttujien vaikutus pro-
sessiin saattaa vaihdella prosessista riippuen ja osa muuttujista on jopa merkitykset-
tomia. Muuttujien taustalla on joukko paamaaria, vaatimuksia ja rajoituksia, joiden
perusteella muuttuja kayttaytyy prosessissa tietylla tavalla. Tuotannon tehokkuus
syntyy naiden kaikkien yhdistelmana. Taman tutkimuksen kannalta oleellista oli sel-
vittad tehokkuuden monimuotoisuus esimerkiksi kdsitteiden muodossa. Seuraavissa
kappaleissa kasitelldaan niin tehokkuutta edistavia kuin rajoittaviakin tekijoita. Esitetyt
tekijat luovat perustan ensimmaiselle tutkimuskysymykselle, jossa etsitdan prosessi-

mallintamisen avulla pullonkauloja.

5.1 Suorituskyvyn paamaarat

Greasley puoltaa Slackin, Chambersin ja Johnstonin (2010) maaritelmaa suoritusky-
vyn viidesta peruspaamaarasta. Nama paamaarat voidaan mieltada myos tavoitteiksi,
mutta esimerkiksi Greasley painottaa niiden olevan nimenomaan paamaaria, joiden
avulla tavoitellaan strategisia tavoitteita. Padmaaria ovat laatu, nopeus, luotettavuus,
joustavuus seka kustannukset. (Greasley 2013, 27.) Slack ja muut painottavat paa-
maarien tavoittelun myonteista vaikutusta yritysten prioriteetteihin, kuten lisdarvon
tuottamiseen, asiakkaiden vaatimuksiin vastaamiseen ja tata kautta kilpailun edista-
miseen.

Laatu

Tuotteen, palvelun tai prosessin laatu heijastuu koko toiminnan tasmallisyydesta.
Tuotannollisesti laatua voidaan luonnehtia vaatimusten tayttamiseksi. Laadukkuus
on objektiivinen, mitattava arvo, jota voidaan ldahestya laatutasojen tai virheettomyy-

den avulla. (Anttila & Jussila 2016.)

Tuotteen, palvelun tai prosessin organisoija kohtaa laadun eri ndakékulmista kuin
asiakas. Asiakas arvioi laadukkuutta esimerkiksi luotettavuuden, suorituskyvyn seka

esteettisyyden pohjalta. Organisoija taas pyrkii vastaamaan mahdollisimman tasmal-
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lisesti asiakkaansa tarpeisiin ja arvioi omaa laadukkuuttaan myos tata kautta. (Greas-
ley 2013, 27.) Laadukkuus voi sisdltdd myds muita suorituskyvyn elementteja, mutta
sen voidaan ajatella kiteytyvan lauseeseen ”“tehda kerralla oikeita asioita oikein”. Ta-

man perusajatuksen avulla asiakkaalle voidaan tarjota laadukkuutta.

Nopeus
Nopeutta voidaan havainnoida tuotteen, palvelun tai prosessin syklin alkamisen ja

paattymisen kellonaikojen avulla. Taman maaritelman mukaan nopeutta siis kuvail-
laan esimerkiksi sen perusteella, kuinka monta paivaa tietty prosessi kestaa. Tuotan-
nollisessa toimintaymparistdssa nopeuden avulla arvioidaan esimerkiksi toimitusket-
jun suoriutumista (Greasley 2012, 27). Nopeus on ehka jopa havainnollisin suoritus-
kyvyn mittari. Nopeuteen vaikuttaa siis oleellisesti kulutettu aika, jota minimoimalla
nopeuttaa voidaan kasvattaa (Slack ym. 2010, 42). Nopeus voidaan helposti yhdistaa
mutta myos sekoittaa kapasiteettiin. Nopeus on kuitenkin nimenomaan suoritukseen
kestdva aikaviive.

Luotettavuus

Luotettavuus tarkoittaa yksinkertaistettuna sitd, ettd operoija suoriutuu niin kuin on
luvattu suoriutuvan. Toimitusketjujen tapauksessa lupauksia ovat esimerkiksi toimi-
tusaika tai tuotantomaara. Luotettavuudella voidaan saavuttaa parempia asiakasko-
kemuksia ja myds alhaisempia kustannuksia. Sen saavuttamiseksi vaaditaan suunnit-
telua ja ongelmien ennaltaehkaisya. (Greasley 2012, 28.) Luotettavuus voi olla ope-
roijan ja asiakkaan valista, mutta myo6s organisaation sisdista luotettavuutta. Sita voi-
daan hyddyntaa esimerkiksi laadukkuusvaatimuksien seurannassa. Korkean luotta-
mussuhteen ansiosta asiakkaan ei valttamatta tarvitse arvioida organisoijan laaduk-

kuutta niin tiiviisti kuin uuden suhteen alkaessa. (Slack ym. 2010, 45.)

Erilaisten tuotantojarjestelmien luotettavuudessa korostuu kayttovarmuus. Kaytto-
varmuus voi koostua esimerkiksi toimintavarmuudesta, huollettavuudesta ja huolto-
varmuudesta. Toimintavarmuus tarkoittaa jarjestelman kykya olla vioittumatta ja
nain ollen myos vikojen lukumaaraa. Huollettavuus puolestaan arvioi jarjestelman ky-
kya palautua vikatilasta seka tahan kulunutta tuotannon odotusaikaa, aktiivista kor-
jausaikaa. Huoltovarmuus seuraa luonnollisesti huollettavuutta ja arvioi jarjestelman
huolto-organisaatioiden saatavuutta ja korjauskutsusta korjauksen aloitukseen kulu-

nutta odotusaikaa. (Luotettavuus = suorituskyky n.d.)
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Luotettavuus on kahden tai useamman osapuolen vélinen saavutettu arvostus. Osa-
puolet vaikuttavat luotettavuuteen omalla toiminnallaan, ja jotta luotettavuus kehit-
tyisi, on siihen panostettava. Mikali toiminta on kokonaisvaltaisesti laadukasta, luo-

tettavuus syntyy kuin itsestaan.

Joustavuus
Joustavuus tarkoittaa jarjestelman kykya reagoida muutoksiin nopeasti. Muutokset

voivat olla esimerkiksi tuotteen tai palvelun erilaiset variaatiot tai jopa jarjestelman
muutos kokonaan toisenlaisen tuotteen tai palvelun tuottamiseen. Joustavuus voi
olla myds jarjestelman kyvykkyytta reagoida vaihteleviin tuotantomaariin tai toimi-
tusaikoihin luotettavuuden asettamissa reunaehdoissa. (Greasley 2012, 28.) Koko-
naisvaltaisesti joustavuus on siis jarjestelman suoriutumista vaihtelevissa olosuh-
teissa. Asiakkaan nakokulmasta joustavuutta voidaan saavuttaa pyrkimalla luomaan
asiakkaalle taysin yksilokohtainen jarjestelma, jolloin jarjestelma on kyvykas vastaa-
maan kyseisen asiakkaan tavanomaisiin muutoksiin todella nopeasti. Vaihtoehtoisesti
jarjestelmaa voidaan kehittaa siten, ettd muutoksen vasteaika kohtaa asiakkaan vaa-
timukset, mutta on silti kyvykds palvelemaan useampaa asiakasta. (Slack ym. 2010,

40.)

Joustavuus voi olla hyvin monimuotoista. Tuotannollisessa ymparistdssa joustavuutta
voidaan kasitelld esimerkiksi resurssien, kuten koneiden ja tyovoiman, pohjalta. N&i-
den lisdksi joustavuutta voidaan laajentaa organisaatiotasojen kasittelyyn. Erilaisten
organisaatiorakenteiden avulla yritykset voivat tdsmentaa joustavuuttaan asiakkaan
tarpeisiin. Esimerkiksi ulkoistaminen mutta myos keskittdminen voivat olla jousta-

vuutta kasvattavia menetelmia. (Aro 2008, 15-18.)

Tassa asiayhteydessa joustavuus ei siis suinkaan tarkoita jonkin tahon oikeutta jous-
taa vallitsevista reunaehdoista. Joustavuuden vastakohtana voidaan pitda joustamat-
tomuutta tai jaykkyytta. Kvartaalitalouden myo6ta yritykset joutuvat kohtamaan yha
enemman muutoksia, ja erittdin kilpailluilla aloilla joustavuus nousee merkittavaksi
lahtokohdaksi.

Kustannukset

Kaikkia edelld mainittuja tavoittelemisen arvoisia muuttujia yhdistaa yksi tekija: kus-

tannukset. Luvussa nelja kasiteltiin tehokkuutta hyotyjen seka tuottavuuden yhdistel-
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mana. Kustannukset ovat merkittava osa kyseisten hyotyjen arvokkuutta kokonaisuu-
delle. Kustannukset mahdollistavat mutta myo6s rajoittavat tavoitteiden saavutta-

mista. Ne vaikuttavat tehokkuuteen myo6s tuottavuuden panostuksen kautta.

Tuotannollisille yrityksille, jotka kilpailevat tuotteen tai palvelun hinnoittelulla, jokai-
nen pienikin kustannus on merkittava. Totta kai myds muilla arvoilla kilpailevat yri-
tykset etsivat kustannussaastoja. Kustannusten muodostuminen saattaa vaihdella
yritystoiminnasta riippuen, mutta merkittavimmat kustannuskokonaisuudet ovat

henkil6sto-, rakennus- ja laiteresurssit seka materiaalit. (Greasley 2012, 29.)

5.2 Suorituskyvyn ongelmat ja rajoittajat

Suorituskyvyn tarkoituksenmukaisinta vaihtoehtoa voi rajoittaa useat erilaiset toi-
minnot. Nama toiminnot voivat olla luonteeltaan vaatimusten tai rajoitusten aiheut-
tamia, mutta my0s varsinaisia ongelmia. Vaatimusten tai rajoitusten aiheuttamia me-
netyksia ei valttamatta voida muuttaa, mutta ongelmiin [6ytyy useimmiten ratkaisu.
Tutkimuksen kannalta ongelmat ja rajoittajat on oleellista kasitelld teoriassa, koska
naiden merkitys suorituskyvyn tavoittelussa on merkittava. Vaikka prosessimallinta-
misen avulla tehokkuutta heikentavia pullonkauloja I6ydettaisiin, rajoitukset saatta-
vat estda naita parantamasta. Suorituskyvyn todellisia heikentdjia saattaa olla vaikea
havaita. Tyypillisimpia suorituskyvyn heikentdjia ovat esimerkiksi seuraavat:
Lainsaadanto

Eldinten jalostaminen elintarviketuotteiksi tapahtuu erittdin laajan lainsdadantotaus-
tan puitteissa. Lainsadadannon seka useiden direktiivien ja asetusten taustalla on var-
mistaa eldinten hyvinvointi seka elintarviketuotteiden turvallisuus. Lainsaadanto kat-
taa jalostusketjun eldinten kasvatuksesta elintarviketuotteiden sailytykseen seka kay-

tettavyyteen, josta esimerkkina “parasta ennen” -merkinnat.

Merkittavimmaksi tassa yhteydessa nousee broilerien kasittely kuljetuksessa ja kulje-
tuksen tukitoimenpiteissa, broilerien vastaanotossa teurastamolle ja broilerien teu-
rastusprosesseissa. Broilerien kuljetukseen sovelletaan Euroopan unionin neuvoston
asetusta (EY) N: 0 1/2005 seka eldinkuljetuslakia 1429/2006. Vastaavasti vastaanot-

toon, sdilytykseen ja varsinaiseen teurastukseen sovelletaan muun muassa Euroopan
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Neuvoston direktiivia 93/119/EY eldinten suojelusta teurastus- tai lopettamishet-
kelld, Euroopan Unionin neuvoston asetus (EY) N:o 1099/2009 eldinten suojelusta lo-
petuksen yhteydessa eli lopetusasetusta seka eldinsuojeluasetusta 396/1996. Kaiken
lisdksi Suomen kansallinen siipikarjan tuotantotapa ulottuu yli lakisdateisen tason

(Suosi suomalaista n.d.).

Lainsaddannon ja yhtendisen tuotantotavan tavoitteena on yllapitaa terveellista ja
turvallista eldinten kasittelya ja tuotantoa. Lainsdaadantoa rikkomalla saavutettava
suorituskykyparannus ei ole tarkoituksenmukaista eikd myoskaan sallittua. Tassa
opinnadytetyossa alalla vallitseva lainsdadadanté huomioidaan tarkasti ja sitda myds nou-
datetaan kokonaisvaltaisesti.

Hygienia

Hygienia on oleellinen osa elintarviketeollisuutta, mika nakyy myos lainsdadannossa.
Laite- ja tilahygienia seka tyontekijan henkilokohtainen hygienia rajoittavat jossain

maarin optimaalisinta suorituskykya. Laite- ja tilahygienia muodostuvat kestavista va

linnoista suunnittelussa seka puhdistuksessa. Tyontekijoiden kannalta taytyy huomi-
oida myo6s tuotannon ulkopuolelta kulkeutuva epahygieenisyys. Elintarviketeollisuu-
dessa kaytettavien laitteiden tulee tayttaa erilaiset standardit. Standardeissa maari-
telladn muun muassa, millaisia voiteluaineita elintarvikelaitteissa voidaan kayttaa.
Suorituskyvyn kannalta hygienia tulee huomioida pyrkien minimoimaan syntyvaa hy-
gieniaa riskeeraavia ja likaisuutta muodostavia tekijoita. Naiden lisaksi hygieniatason
yllapito tulee olla mahdollisimman vaivatonta. (Laitehygienia elintarviketeollisuu-

dessa 2002; Ty6turvallisuuden opettaminen elintarvikealan perustutkinnossa 2005.)

Pullonkaula
Pullonkaula on mika tahansa toiminto, joka heikentaa prosessien suorituskykya. Yk-

sittdinen prosessi voi sisdltda useita pullonkauloja, mutta merkittavampia ovat ne,
joiden vuoksi prosessi suoriutuu alle vaatimusten. Useimmiten pullonkaula heikoim-
pana lenkkind maarittele prosessin todellisen suorituskyvyn. Pullonkaulojen poista-
minen tai vahintdaan korjaaminen on useimmiten mahdollista. Toisaalta poistaminen
tai korjaaminen saattaa olla kallista ja hidasta. (Myllyld n.d.) Kuvio 2 esittelee pullon-

kaulailmiota.
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Kuvio 2. Havainnollistava kuva pullonkaulasta (Meaning of Bottleneck in Operation
Management 2017).

Oleellista on kasvattaa pullonkaulaa olosuhteiden sallimin keinon darimmilleen.
Sama toiminto voi kuitenkin edelleen esiintya pullonkaulana. Vaihtoehtona kalleille
uudelleenjarjestelyille voidaan toteuttaa pullonkaulaa edeltdvien toimintojen mu-
kauttaminen. On tyypillista, ettd pullonkaulaa edeltavat toiminnot virtaavat tehok-
kaammin, mutta virtaus heikentyy pullonkaulan kohdatessa. Mukauttamalla edelta-
vien toimintojen virtausta samantasoisemmaksi pullonkaulan kanssa voidaan sdastya
ylimaaradiselta tydpanokselta. Materiaalipainotteisessa virtauksessa toimenpiteella
voidaan pienentda myos pullonkaulaa edeltavan valivaraston tarvetta. (Meaning of
Bottleneck in Operation Management 2017.)

Kuusi merkittavinta tuotantohavikkia — ”Six big losses”

Kuusi merkittavinta tuotantohavikkia -listaus tarjoaa tuotannon suorituskyvyn tarkas-
teluun laitepohjaisen nakdkulman. Listauksen muuttujat pohjautuvat siis nimen-
omaan laitteiden parissa esiintyviin tehokkuusmenetyksiin. Naiden suorituskyky-
muuttujien parantaminen vaikuttaa oleellisesti seuraavassa luvussa esiteltavaan ko-
konaistehokkuuteen. (Explanation of the ”six big losses” n.d.) Kuviossa 3 on esitel-

tyna kuusi merkittavinta tuotantohavikkia ja niiden vaikutuksia tuotantoon.
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"SixBig Losses" -luokka | OEE-luokka Esimerkkeja Huomioitavaa

Odottamattomatlaiteviat | Kaytettawyshivio * Tuotantolaitteen rikkoutuminen
N otoimet

Asetukset ja saadot Kaytettawyshavio

» Saatotoimet

* Kaynnistykset

t

Lyhyet pysahdykset Nopeushavio * Ruuhkatilanteet

* Raaka-aineista johtuvat onge

yottoviat

* Lahettamon hetkellinen alika silokunnan apua

Alentunutkiyntinopeus Nopeushavio Kaikki suurinta teoreetfista

Kayntnopeutta estavat seika

valkuttavat.

henkiloston tehotto

syntyvi
htua laitteis

Laatuhavio * Kaynnistyswvaiheesta aiheutuva

havikki- ja ylituotanto

ton kaynn
saatovirheista jne

Laatuvirh Ja uusinta Laatuhavio * Laatukriteerit tayttamaton
tyosta atheutuvat havot wotanto
« Uusintatyotivaativa virheelli- on pois muusta wotannosta

nen tuotanto

Kuvio 3. Kuusi merkittavinta tuotantohavikkia (Explanation of the ”Six big losses”.
n.d).

5.3 Teurastuotannon tehokkuusmuuttujat

Tuotannon tehokkuuden kasvattaminen perustuu toimintojen eli tuotantoprosessien
tunnistamiseen ja niiden tehokkuuden seurantaan. Yksittdisia prosesseja seuraamalla
tunnuslukujen avulla voidaan tunnistaa kokonaistehokkuutta heikentavia ongelmia,
kuten pullonkauloja. (Tuotannon tehokkuus n.d.) Aiemmin luvussa 5.1 kasiteltiin te-
hokkuuden yhteydessa suorituskyvyn paamaaria. Kun tehokkuus jalkautetaan opera-
tiiviseen toimintaan, esille nousee tunnusluvut, jotka muodostuvat erilaisista muut-
tujista. Tunnuslukuja voidaan kohdistaa erilaisille toiminnoille, ja niita voidaan tarvit-
taessa myoOs muuttaa. Tassa tutkimuksessa tuotannollisina tehokkuustunnuslukuina
kasitelldadan nimenomaan teurastustuotannon tunnuslukuja. Kokonaistehokkuuden

kannalta merkittavia tunnuslukuja ja muuttujia ovat esimerkiksi seuraavat:
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Kokonaistehokkuus (Overall Equipment Efficiency)
Teknisen tehokkuuden yhteydessa usein puhutaan tuotantokoneiden tehokkuudesta.
Tuotantokoneille on maaritelty kokonaistehokkuuden tunnusluku eri muuttujia hyo-
dyntden. Tunnusluku kasittelee toimintaa kaytettavyyden, toiminta-asteen ja laadun
suhteen. (PSK 7501:2010, 29.) Villanen (2013) toteaa artikkelissaan kokonaistehok-
kuuden tunnusluvun tuovan esille kaikki tuhlauksen lajit. Kokonaistehokkuuden ol-
lessa 80 % ja yli tuotantoprosessi toimii tehokkaasti niin taukojen kuin korjauksienkin
osalta. Kokonaistehokkuus ei valttamatta ole paras mahdollinen tunnusluku tdhan
tutkimukseen, mutta muuttujat ovat hyddynnettavissa. Kokonaistehokkuus maaritel-

|adn seuraavasti:

Kokonaistehokkuus (%) = Kaytettavyys x Toiminta — aste x Laatu

Kayntiaika

Kiytetts =
AVLELAVYYS = Kayntiaika + Seisokkiaika

Tuotanto

Toiminta — aste =
Nimellistuotantokyky x Kayttoaika

Tuotanto — Hylatty tuotanto
Tuotanto

Laatu =

(PSK 7501:2010, 7).

Lapimenoaika
Lapimenoaika on toimintojen suorittamiseen kuluva aika. Lipimenoaikaa voidaan ka-

sitella koko prosessin kattavasti tai pienempia prosessinosia tarkastellen. Pienempia
lapimenoaikoja ovat esimerkiksi tuotannon lapimenoaika tai toimitusaika. (Laamanen

& Tinnild 2009, 101.) Lapimenoaika maaritelldadn seuraavasti:
Lapimenoaika = prosessointiaika + odotusaika
(Juuti 2016)

Virtaus
Virtaus maardytyy tuotosten suhteena aikayksikkéon. Virtaus on oivallinen muuttuja

tarkasteltaessa pitkdkestoisen prosessin tehokkuutta. Virtaus voi olla esimerkiksi teu-

rastettuja broilereita tunnissa. Virtauksen avulla voidaan tutkia prosessissa kaytetyn
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resurssien suoritusta. Erittdin korkea virtaus kertoo vahaisista tehokkuusmenetyk-
sistd prosessissa. Erittdin korkea virtaus saattaa kuitenkin kuormittaa rajallista kapa-

siteettia ja ndin ollen heikentaa joustavuutta. (Laamanen 2008, 182-182.)

Kayttosuhde
Kayttosuhde mittaa tuotosten suhdetta ennalta maaritettyyn suunnitelmalliseen tai

tehokkaaseen kapasiteettiin ja arvioi ndin ollen panostusta kokonaisresurssien poh-
jalta. Kayttosuhde ja virtaus laajentavat tehokkuusarviointia yksikkkohtaisempaan
panostuksen arviointiin. (Stevenson 2012, 187.) Juuti (2016) painottaa kayttésuhteen
merkitysta tuottavuuteen: kymmenen prosentin kayttésuhteen parannus voi merkita
jopa kymmenien tuhansien vuosisaastoja.

Havikki

Havikki muodostuu asioista, joita ei suunnitelmallisesti tarvita toimintojen suoritta-
miseen tai toteuttamiseen. Havikkia muodostuu esimerkiksi ylimitoituksen yhtey-
dessa. Havikkia kuvailevat muun muassa poikkeamat, reklamaatiot ja laatu-, korjaus-,

ja -takuukustannukset. (Laamanen & Tinnild 2009, 144.)

5.4 Kuljetustuotannon tehokkuusmuuttujat

Kuljetustuotannon tehokkuutta voidaan mitata kuten tavanomaista tehokkuutta tuo-
tosten suhteena panoksiin. Kuljetustuotannossa tuotoksena voidaan pitaa kuljetus-
suoritetta ja vastaavasti panoksena tuotantotekijoitda. Tuotannontekijoiden rakenne
maarittelee kuljetusyrityksen suunnitelmallisen enimmaissuoritemaaran tietylld ajan-

jaksolla, mistd muodostuu tunnusluku kapasiteetti. (Oksanen 2004, 37.)

Coylen, Novackin, Gibsonin ja Bardin (2011, 364) mukaan kuljetus on tehokkainta to-
teuttaa katkeamattomasti suorana linjana maaranpaahan. Kuljetustuotannon tehok-
kuuteen vaikuttavat kuitenkin useat eri muuttujat. Kuljetustuotannon kustannukset
ovat hyvin pitkalti toiminnosta riippuvia, jolloin kuljetussuunnittelussa joudutaan ar-
vioimaan kuljetustuotannosta syntyvia tuottoja suhteessa kustannuksiin. Erityisesti
kustannusten kohdistaminen oikein on ensiarvoisen tarkeaa kilpailukyvyn sailytta-

miseksi.

Kuljetustuotannon kapasiteettia voidaan ldhestya useista eri nakdkulmista varsinai-

sen kuljetustuotannon luonteen perusteella. Kapasiteetti voidaan laskea tavara-, ajo-
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tai kuljetussuoritteena tiettya ajanjaksoa kohden. Eri vaihtoehdoilla kapasiteettia voi-
daan siis kuvailla tavarakapasiteetiksi, kayttokapasiteetiksi tai kuljetuskapasiteetiksi.
Tarkoituksenmukaisen kapasiteetin tunnistaminen on darimmaisen tarkeda kuljetus-
tuotantoa arvioidessa. Kapasiteetin maarittamiseen liittyy rakenteellinen ongelma,
koska kuljetustarve, kdyttoaika, suoritenopeus, kuljetusolosuhteet ja useat muut ko-
konaisuuteen vaikuttavat muuttujat saattavat vaihdella kuljetuskohtaisesti. (Oksanen

2004, 38-39.)

Kuljetusteho perustuu hyvin pitkalti kuljetustyohon. Tehokkuuden tunnusluvun nakoé-
kulmasta kuljetustyd voidaan maarittda tuotoksena. Kuljetustyd maaritetaan seuraa-

vasti:
Kuljetustyo (tkm) = Kuorma (t) x Kuljetusmatka (km)

(Oksanen 2004, 39).

Kuljetusvalineen kokonaiskuljetustyo eli kuljetussuorite voidaan johtaa edellisesta
lausekkeesta kuljetustdiden summaksi hyodyntamalla kuljetuskertojen lukumaaraa,
keskikuormaa seka kokonaisajosuoritetta. Verrattaessa kuljetusty6ta panokseen, el

tassa tapauksessa aikaan, saadaan kuljetusteho seuraavasti:

Kuljetustyo

. th
Kuljetusteho (Tm) = aika lakso]

= Keskikuorma x Kuljetusnopeus

(Oksanen 2004, 40).

Edella esitettyjen kaavojen perusteella kuljetustehokkuus kasittdd muutaman yksin-

kertaisen muuttujan, joita ovat siis:

Kuorma (t)
Kuljettava tavaramaara, jota tdssa yhteydessa kuvaillaan tuhansina kiloina eli ton-

neina.

Kuljetusmatka (km)
Matka, joka syntyy, kun kuljetettava kuorma siirretdaan paikasta A paikkaan B. Taman

lisdksi myos kuormatta siirtyminen taytyy huomioida kuljetusmatkana.
Aika (h)
Kuljetussuoritteen kesto aloituksesta lopetukseen. Voi olla myds muu ennalta sovittu

ajanjakso
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Muuttujat sisaltavat kuitenkin useita sisdisia muuttujia, jotka vaikuttavat kokonaisuu-
teen merkittavasti. Kuorman maaraa voi rajoittaa kuljetettavan materiaalin saata-
vuus tai hyotykuorma. Hyotykuorma tarkoittaa tietyn ajoneuvon suurinta mahdol-
lista kuormaa. Hy6tykuormaa voi rajoittaa siis ajoneuvon kuormatilan fyysiset mitat
tai ajoneuvon kantavuus. Kuorman kannalta oleellista on myds kuormatilan hyoty-
suhde (%). Paras hyétykuorma saavutetaan silloin, kun todellinen kuorma on yhta
suuri kuin hyotykuorma ja ndin ollen kuormatilan hyotysuhde on 100 %. Jotta tehok-
kuus olisi kokonaisvaltaista, kuormatta ajaminen taytyy minimoida. (Oksanen 2004,
43.) Tehokkuuden kannalta merkittavaa on siis valita kuljetusvalineet oikein kuljetus-

tarpeeseen nahden.

Kuljetustyon toinen muuttujista, kuljetusmatka, saattaa vaihdella suoritteiden valilla

merkittavasti. Suoritteissa, joissa kuljetusmatka on vahainen, suorituskyvyn tarkaste-
lua voidaan laajentaa kuormitus- ja kdyttoasteeseen. (Oksanen 2009, 42.) Kuormitus-
ja kayttoasteessa kuljetettava matka ei ole oleellinen vaan se, miten tietylla kapasi-

teetilla kuljetustyosta on suoriuduttu.

Kuljetustehon panos eli aika saattaa sisaltda useita varsinaisen kuljetustehtavan tuki-
toimenpiteitd, joita ovat kuormaus- ja purkuajat, odotusajat seka lakisaateiset tauot.
Kaikki nama lasketaan tyon suorittamiseksi kdytettyyn aikaan. (Oksanen 2009, 40.)
Kuljetusteho tarkoittaakin panostusta nimenomaan suoritukseen kdytettyna aikana.
Myos tassa tilanteessa panostuksen tehokkaan hyodyntamisen tarkastelua tulee laa-

jentaa kayttosuhteeseen.

Kuljetusjarjestelman suunnittelun kannalta oleelliseksi muuttujaksi nousee tyokierto-
aika. Tyokiertoaikaa sivuttiin edellisessa kappaleessa panostuksen yhteydessa. Ty6-

kiertoaikaa voidaan kuitenkin soveltaa kuljetusjarjestelman suunnittelussa ja ohjauk-
sessa, ja se on taten merkittava muuttuja. Tyokiertoajan avulla voidaan myos maarit-

taa tiettyyn kuljetusjarjestelmaan tarvittava kaluston maara. (Ldhdevaara n.d., 19.)

6 Tuotantoprosessien johtaminen

Tutkimuksen tutkimuskysymykset painottuvat merkittavasti prosessien johtamiseen
ja kehittamiseen. Jotta tutkimuskysymyksia voidaan ldhestya tarkoituksenmukaisin

keinon, on selvitettava tietoperusta prosessien johtamiselle seka erilaisia nakékulmia
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prosessien kehittdmista varten. Ennakkotietojen perusteella on todettu, etta proses-
siverkosto koostuu useista erilaisista elementeistd, joten myos erilaiset johtamisen
tasot on selvitettava. Erityisesti toinen tutkimuskysymys, joka kdsittelee toiminnan
keskittamista, vaatii organisaation rakenteellisuuden selvittdmista teoriassa. Toi-

saalta myos keskittamiselle oleellista on selvittaa organisaation vastuurajat.

6.1 Strateginen johtaminen

Karlof (2004, 100) méaarittelee strategian tuotannon yhteydessa nykyhetken paatok-
siksi ja toimenpiteiksi, joiden avulla varmistutaan tulevasta menestyksesta sekda mah-
dollisuuksien hyodyntamisesta. Hannus (1994, 24) lajittelee strategiat kolmeen kate-
goriaan: erilaistamiseen, erikoistumiseen ja kustannusjohtajuuteen. Kategoriat voi-
daan mieltaa strategisiksi kyvykkyyksiksi, joita voidaan kutsua myos asiakaslahtoisyy-
deksi, tuote- ja palvelujohtajuudeksi ja operatiiviseksi ylivertaisuudeksi. Laamanen ja
Tinnila (2009, 14) puolestaan laajentavat strategiaty6ta entisestdaan kyvykkyyden
ohessa klassiseen strategiatyohon. Klassinen strategiaty6 arvioi liiketoimintaa resurs-
sien seka organisaation aseman arvoa luovan verkon kautta. Strategialle 16ytyy siis
useita vaihtoehtoisia maaritelmia. Oleellista strategiassa kuitenkin on, etta se palve-

lee yrityksen paamaaria.

Tuotannollinen yritys tavoittelee kilpailukykya tuotannon avulla. Tassa onnistuakseen
yrityksen strategialla ja tuotannon valilla on oltava yhteys. Tuotannon yhteys strate-
giaan perustuu koko organisaation toimintaan ja erityisesti taman johtamiseen. Suu-
ret paatokset mielletdan usein strategisiksi valinnoiksi, mutta todellisuudessa strate-
gisia valintoja taytyy tehda harvoin. Paatokset voivat olla strategian suhteen eritasoi-
sia, ja ndin ollen niiden on tuettava strategiaa, jolloin jokainen taso toteuttaa tuotan-
tostrategiaa omalla panoksellaan. Voidaankin todeta, etta strategia maaritellaan

ylemmilld tasoilla ja toteutetaan alemmilla. (Heikkila & Ketokivi 2009, 29; 45-46.)

Strategian jalkauttaminen kdytantdon vaatii paatoksentekoa ja johtamista. Tuotanto-
lahtoisessa organisaatiossa itse tuotanto tulee kasitella erityisesti kilpailukyvyn lah-
teena seka strategisena toimintona. Tuotantostrategisia paatoksia voidaan ldhestya
koko organisaation voimin muun muassa tuotantostrategian nelitasomallin avulla

(Heikkila & Ketokivi 2009, 45.) Kuvio 4 havainnollistaa nelitasomallia.
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T1 Yrityksen ylin strategia

Liiketoimintastrategia

Tuotanto |
Myynti ja (hankinnat, Talous-
markkinointi valmistus, hallinto

logistiikka)

T3

T&K, tuote-
suunnittelu

Kuvio 4. Tuotantostrategian nelitasomalli (Heikkilad & Ketokivi 2009, 45).

Strategiatasolla yrityksen ylin johto kasittelee tuotannon roolia koko yritystoiminnan
kannalta. Keskeisena kysymyksena on tuotanto ja tuotanto-osaamisen merkitys yri-
tyksen liiketoiminnan kannalta. Liiketoimintatasolla tuotannosta etsitdaan kilpailuetua
liilketoimintastrategian avulla. Toimintotasolla kasitellddn nimensa mukaisesti erilai-
sia toimintoja ja ndiden yhteisty6ta. Toimintotasolla jalkaudutaan jo ldhelle tuotan-
toa ja sen yksityiskohtaisempia paatoksia. Vastaavasti tuotantotasolla maaritelldan
paivittdisen toiminnan organisointi ja tavoitteet. Tuotantotasolla pyritdan parhaan
mukaan vastaamaan ylemman tason strategioiden vaatimuksiin, mutta tavoitteena
on ymmartaa ja kehittaa tuotantoa. Nimenomaan tuotantotasolla saavutetaan paa-

maarat, kuten tehokkuus ja joustavuus. (Heikkild & Ketokivi 2009, 46-53.)

Nelitasomallin lisdksi tuotantostrategia vaatii dynaamisten yhteyksien kasittelyyn ta-
sojen valilla tuotannon strategisen johtamisen mallin. Malli tdydentda nelitasomallia
laajentamalla kasittelya eri tasojen yhteyksiin. Strategisen johtamisen mallin avulla
ohjataan strategian ja tuotantojarjestelman yhteytta. Tyypillisesti malli kasittelee ra-
kenteita ja organisaatioita, tuotantokaytantoja seka resursseja ja teknologiaa. Taman
lisdksi mallin avulla voidaan lahestya tuotantojarjestelman operatiivista suoritusky-
kyd. Tassa yhteydessa kasitellddn nimenomaan sita, mitka ovat tuotannon tarkeim-
mat suorituskyvyn pdamaarat ja miten naita tavoitellaan. (Heikkild & Ketokivi 2009,

56.) Suorituskyvyn paamaaria kasiteltiin luvussa 4.1.
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Suorituskyvysta voidaan johtaa suora yhteys tehokkuuteen. Tehokkuutta kasiteltiin
aiemmin tehokkuusmatriisina tuottavuuden ja hyotyjen yhdistelmana. Karl6f nostaa
esiin tehokkuusmatriisin kdyton niin operatiivisessa kuin strategisessakin tarkoituk-
sessa. Strategisessa kaytossa matriisin avulla voidaan arvioida liiketoiminnan tehok-
kuuden nykytilaa seka analysoida, mihin suuntaan kaaviossa on tarpeen edeta tule-
vaisuudessa kilpailun kannalta. (Karl6f 2004, 100.) Heikkila & Ketokivi (2009, 57) ko-
rostavat operatiivisen suorituskyvyn merkitysta tuotantokustannuksiin ja sita kautta
kilpailuetuun. Myds Karlof (2004, 103) korostaa operatiivisen tehokkuuden tuotta-
maa arvoa. Eri lahteiden perusteella voidaan tulkita, etta tuotannollisessa toimin-
taymparistossa strategian kyvykkyydeksi usein tavoitellaan operatiivista ylivertai-

suutta eli kustannusjohtajuutta.

6.2 Prosessijohtaminen

Edellisessa luvussa kasiteltiin tuotantostrategian toteuttamista ja paatoksentekoa
seka niiden yhteytta yritystoiminnan tavoitteisiin. Kyseiset aiheet voidaan luonnehtia
rakenteellisiksi tekijoiksi, ja niitd on pidetty pitkdan tuotantostrategian merkittavim-
pina paatoksina. Toyotan myota myos toiminnallisten tekijéiden vaikutus yritysten
tavoitteissa on kasvanut, ja ndin ollen prosessiajattelu on yleistynyt. Nykypadivana
hyva tuotantostrategia sisaltaa niin rakenteellisten kuin toiminnallisten tekijoiden
tarkastelun. Todellinen arvo asiakkaalle luodaan kuitenkin tuotantoprosesseissa.
(Heikkila & Ketokivi 2009, 62—63.) Erilaiset |ldhestymistavat saattavat vaikuttaa toisi-
aan poissulkevilta, mutta ndin ei tarvitse kuitenkaan olla. My6s prosessiajattelu tar-

vitsee suurpiirteisempaa strategista johtamista.

Prosessiajattelun myota myds johtamista taytyy tarkentaa prosesseille tarkoituksen-
mukaiseksi. Prosessijohtamista voidaan kasitella niin johtamisena kuin prosessien pa-
rantamisenakin. Vastuu avainprosesseista nimetaan johtajille, joista muodostuu pro-
sessinomistajia. Prosessinomistaja mallintaa prosessin ja arvioi taman toimivuutta ja
asettaa tavoitteita. Vastaavasti prosessin parantamisessa prosessia arvioidaan kriitti-
sesti ja tavoitellaan parempia tuloksia muutosten avulla. (Laamanen & Tinnild 2009,

14.)
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Prosessijohtaminen keskittyy hyvin pitkalti toimintojen kehittamiseen. Toimintoja
voidaan ldhestya strategisten valintojen avulla erilaisista nakdkulmista. Eri nakokul-
mat voivat vaikuttaa asiakkaan arvoon niin valittomasti kuin valillisesti. Prosessiajat-
telu voidaan yhdistaa laatujohtamiseen, jatkuvaan parantamiseen ja logistiikkaan.
(Laamanen & Tinnila 2009, 12.) Naiden myo6ta prosessijohtamiselle on syntynyt seu-
raavia nakdkulmia:

Toimintojohtaminen (ABM)

Toimintojohtamisen nakdkulmana on keskittya prosessien toimintojen aiheuttamiin
kustannuksiin ja niihin vaikuttamiseen. Kaytdnnossa toimintojohtaminen on siis toi-
mintoperusteista kustannuslaskentaa. Toimintojohtamisen tavoitteena on parantaa
yleiskustannusten kohdistettavuutta. Se muuttaa perinteisen kustannuspaikkojen
kustannuslaskennan prosessilahtdiseen toimintokustannuslaskentaan. (Hannus 1994,
193.)

Liiketoimintaprosessien uudistaminen (BPR)

Prosessien uudistamisen perusajatuksena on liiketoimintaprosessien uudistaminen ja
kokonaisvaltainen uudelleensuunnnittelu. Uudistamisella tavoitellaan selkeaa suun-
nanmuutosta liiketoiminnan kannalta esimerkiksi kustannusten, laadun, palvelun tai
nopeuden kannalta. (Laamanen & Tinnild 2009, 12.) Uudistamista lahestytaan usein
uusien innovaatioiden tai modernien teknologiauudistusten mahdollisuuksien avulla
(Hannus 1994, 222).

Tarjontaketjun, toimitusketjun ja kysyntdketjun hallinta (SCM, DCM)

Kyseisen nakokulman avulla lahestytaan koko logistisen ketjun operatiivista proses-
sia. Kaytannossa nakokulma koordinoi logistiikan avulla materiaali- ja tietovirtoja
mahdollisimman tehokkaasti. Tavoitteena on virtaviivaistaa toimintoja poistamalla
turhia siirtoja ja muita toimintoja. Nakdkulma keskittyy avainprosessina materiaalivir-
taukseen ja tukiprosessina informaatiovirtaukseen. Lahtokohtaisesti tarkoituksena on
koko ketjun yhteensovitettu logistinen ohjaus. (Hannus 1994, 168; Laamanen & Tin-
nild 2009, 12.)

Aikaan perustuva johtaminen (TBM)

Aikaan perustuva johtaminen perustuu ajan kasittelyyn kriittisena resurssina seka

keskeisena suoritustekijana. Tavoitteena on yksinkertaisesti lapimenoajan lyhentami-
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nen tuottamattoman ajan eli arvoa lisadmattomien tyovaiheiden poistamisella. Mer-
kittdvimmat lapimenoaikaminimoinnit kohdistuvat tilaus-toimitusketjuun seka tuo-
tannon lapaisyaikaan. Aikaan perustuva johtaminen on siis myos yksi aiemmin esite-
tyn tarjonta-, toimitus- ja kysyntdketjun hallinnan osamenetelmista. Aikaan perus-
tuva johtaminen liittyy oleellisesti operatiivisten prosessien tehokkuusarviointiin.

(Hannus 1994, 153; 161.)

6.3 Strateginen tehtavienjako ja koordinointi

Perinteisessa funktionaalisessa organisaatiomallissa toiminnot on jaettu funktioihin
tehtdvien ja osaamisen mukaan. Perusfunktiota ovat esimerkiksi tuotanto, myynti ja
logistiikka. (Karlof & Lovingsson 2006, 22-23.) Prosessinomaisessa toimintatavassa
oleellista on organisaatiota horisontaalisesti lapileikkaavat prosessit. Prosessijohta-
misessa toiminnan ohjaus ja organisointi tapahtuvat siis ensisijaisesti prosessien poh-
jalta. Funktionaaliset vastuualueet vaihtuvat osittain prosessin omistamiseen. Proses-
siajattelun ja -johtamisen avulla asiakkaalle tuotettavan arvon tuottamista kasitellaan
yli organisaatio- tai liiketoimintayksikkdrajojen. On sanottu, etta funktionaalinen or-
ganisaatio on luotu palvelemaan johtajia ja omistajia, kun toiminta on kehittynyt niin
suureksi, ettei yksi johtaja ja ryhma alaisia pysty tata hallitsemaan. Vastaavasti hori-
sontaalisen organisaation lahtékohtana on asiakkaan palvelemiseen keskittyminen.

(Hannus 1994, 34; Karlof & Lovingsson 2006, 22.)

Horisontaalisen organisaation tehtaviin kuuluvat koordinointi seka integrointi keski-
pisteendan eri tehtavia toteuttavien toimijoiden kyky toimia tehokkaasti yhteistyossa
kokonaisuutena. Vertikaalisen organisaation tehtdavana on vastaavasti maaritella teh-
tavienjako, vastuut seka paatoksenteon hierarkia, esimerkiksi nelitasomallia hyddyn-
tden. (Heikkila & Ketokivi 2009, 150.) Vertikaalinen ja horisontaalinen organisaatio
eivat siis ole toisiaan poissulkevia vaan mahdollisesti toisiaan tukevia. Organisaatiot
eivat valttamatta ole fyysisia joukkoja, vaan suuntauksia, joiden avulla padamaaria py-

ritaan saavuttamaan.

Vertikaalisen verkoston avulla voidaan yhdistda saman tuotantoprosessin tai arvoket-

jun eri vaiheissa toimivat yritykset. Yhteistyo voi olla eritasoista, mutta tiiveimmillaan
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kumppanuudesta voi muodostua merkittava osa lopputuotteen valmistuksesta. (Nie-
meld 2002, 18—-19.) Maatalouden teollistumisen myota vertikaaliset jarjestelmét ovat
tulleet osaksi elintarvikeketjujen ohjausta. Kaytanndssa tama tarkoittaa markkinoi-
den muuttumista sopimuksilla ja integroinnilla ohjatuiksi vertikaalisiksi markkinajar-
jestelmiksi. Vertikaalisen koordinoinnin avulla yksi toimija koordinoi koko tuotanto-
ketjua saavuttaen nain tehokkuutta suunnittelun, laadunvalvonnan seka ylipaataan
johtamisen avulla. Vertikaalinen koordinointi voi kattaa esimerkiksi erilaisten yritys-
ten toiminnat, kuten tuotannon, jalostuksen ja jakelutoimet. (Kiviniemi 2000, 20-21.)
Vertikaalisen koordinoinnin voimakkain muoto on taydellinen vertikaalinen integraa-
tio. Vertikaalisella integraatiolla tarkoitetaan yhden toimijan taydellista vastuuta tie-
tystd arvoketjuprosessista, johon voi liittya useampi toimija. (Mita vertikaalisella in-

tegraatiolla tarkoitetaan? n.d.)

Oleellisesti tehtdavanjakoon ja koordinointiin liittyy toimintojen keskittaminen ja ha-
jauttaminen. Toimintojen keskittamisella tarkoitetaan tdssa asiayhteydessa suunnit-
telun ja paatoksenteon keskittymista hierarkiassa ylimmalle johtajistolle. Hajauttami-
nen puolestaan tarkoittaa suunnittelun ja paatoksenteon delegointia alemmille joh-
tajatasoille. (Difference Between Centralization and Decentralization 2015.) Toisaalta
keskittamisesta ja hajauttamisesta voidaan keskustella organisaation eri toimijoiden
aseman tai sijainnin kannalta. Usein keskittamisen ja hajauttamisen arviointi on kei-
nottelua kustannusten vahentamisen ja asiakasarvon saavuttamisen valilla. Tyypilli-
nen keskittdmisen toimenpide on paallekkaisten toiden poistamien. Vastaavasti ha-
jauttamisessa voidaan paatoksentekoa johtajistolta jakaa esimerkiksi niille, joilla on

kyseisesta aiheesta eniten tietoa. (Karlof & Lovingsson 2006, 89-90.)

6.4 Strateginen, taktinen ja operatiivinen paatoksenteko

Edellisissa kappaleissa kasiteltiin liiketoiminnan toteuttamista padpainona strategian
toteutuminen, prosessien johtaminen seka organisaatiorakenteet. Siirryttdaessa la-
hemmas toimintaa tarvitaan myds kaytannonldaheisempia paatoksia. Naita paatoksia
voidaan luokitella strategisen, taktisen ja operatiivisen tason ndakdkulmasta. Kyseisen
teorian pohjalta lahestytdan nimenomaan ensimmaisen tutkimuskysymyksen alaky-

symysta: mihin suunnitteluvaiheeseen taytyy palata, jottei pullonkauloja syntyisi?
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6.4.1 Kuljetustuotannon paatoksenteko

Kuljetustuotannon kannalta strategiseen paatoksentekoon kuuluu oleellisesti suori-
tealan valinta eli se, millaisia hyddykkeita kuljetetaan. Toisaalta strategisesti merkit-
tava paatos on, milld alueella toimitaan. (Léhdevaara n.d., 32.) Paatokset kuljetusjar-
jestelman perustamisesta riippuvat hyvin pitkalti asiakkaiden tarpeista. Useasti kulje-
tustoiminta voi olla tdysin yksittaisen asiakkaan tarpeisiin perustuvaa. Tall6in termi-
naalit, reititykset ja kuljetuskaluston tarpeet maaraytyvat hyvin pitkalti asiakkaan
vaatimuksiin perustuen. Luonnollisesti strategisena paatoksena voidaan pitaa siis toi-
mintamallin rakentamista ja ndin ollen myds toiminnan laajuutta. Mikali yrityksen
strategiana on olla kokonaisvaltainen toimija, oleelliseksi nousee edella sivuutettuja
aiheita, kuten terminaalin rakentaminen ja kokonaisvaltaisempi kuljetuskalusto.

(mts. 32.)

Taktisella tasolla kuljetuksille laaditaan toteutussuunnitelma tulevia kuukausia var-
ten. Laatiminen perustuu osaltaan aikaisemman kuljetustuotannon seurantaan ja ta-
man jatkuvaan parantamiseen. Taktisella tasolla pyritdan toteuttamaan kuljetukset
mahdollisimman tehokkaalla tavalla strategisessa paatoksenteossa suunniteltua kul-
jetusverkkoa hyodyntden. (Lahdevaara n.d. 33.) Taktinen paatoksentekovaihe vastaa
my0Os mahdollisista resurssien sopeuttamisesta (mts. 30). Taktisella tasolla haasteina

ovat esimerkiksi kdyttoasteen lisadminen ja tyhjandajon minimoiminen (mts. 34).

Operatiivisella tasolla paatéksenteko kohdistuu viime hetken muutosten perusteella
esimerkiksi ajoneuvon aikatauluun tai lastaukseen. (Ldhdevaara n.d. 30). Operatiivi-
sen tason merkittavat paatokset kohdistuvat olemassa olevien resurssien kohdistami-
seen. Kohdistaminen voidaan joutua tekemaan vajaalla tiedolla esimerkiksi kuor-
masta kokonaisuudessaan. Operatiivisella tasolla tehddaan myds paatokset yksittai-
sista kuljetustarjouksista. Tallaisissa tilanteissa korostuu paatoksentekijan ammatti-
taito, koska tyotarjouksen kannattavuus taytyy osata arvioida valittdmasti suhteessa

muuhun tavanomaiseen toimintaan. (mts. 35.)
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6.4.2 Teurastuotannon paatdksenteko

Lihatuotannon johtaminen on laajan kokonaisuuden hallintaa. Kokonaisuus kasittaa
koordinoidussa jarjestelmassa broilerien munantuotannosta erilaisiin broilerituottei-
siin.

Teurastuotannon strategisia paatoksia voidaan luonnehtia samoin kuin hyvin tavan-
omaisen tuotannonkin paatoksia. Naita paatoksia ovat muun muassa toimialapaatok-
set, toimitusketjun maaritys, henkildstoresurssit seka prosessien johtaminen. Merkit-
tavaksi paatdkseksi nimenomaan broilerien teurastuotannossa nousevat integraatio-
asteen maaritys ja koordinointi. Muita lihatuotannon kannalta merkittavia strategisia
paatoksia on esimerkiksi laatu seka jaljitettavyys. (Smart poultry meat production

n.d.)

Taktisella tasolla suunnitellaan teurastuotannon toteutus. Tama kasittaa niin hankin-
nat, varastoinnit, tuotannon, myynnin seka laadunhallinnan. Taktisella tasolla maari-
telladn myos elintarviketuotannon omavalvontajarjestelma ja taman toteutus. Kor-
kealuokkaiset hygieniavaatimukset ja havikin hyddyntaminen ovat myds merkittavia
taktisen tason paatoksia. (Smart poultry meat production n.d.) Taktisen tason paa-
tosten vaikutus kuljetusten toteutukseen ja tehokkuuteen on merkittava. Nimen-
omaan taktisen tason paatoksenteon keskittamisen tai vaihtoehtoisesti hajauttami-
sen avulla voidaan mahdollisesti poistaa paallekkaisia tyovaiheita seka kasvattaa te-

hokkuutta. (Smart poultry meat production n.d.)

Operatiivisella tasolla suoritetaan paivittaista tuotannon ohjausta. Teurastamolla
paatokset ovat taukojen ja seisokkien sekd mahdollisten asetusten toteutusten suun-
nittelua lahes reaaliajassa. Toisaalta paatoksenteko on useiden koneiden ja laitteiden
suoritteiden johtamista ja voidaan luonnehtia tuotantoprosessien johtamiseksi. Ko-
neiden seka laitteiden yhteydessa tekninen tehokkuus seka kayttéovarmuus ovat
oleellisia tekijoita. Kayttovarmuuteen liittyy olennaisesti kunnossapito. Operatiivisen
tason paatoksenteko sisaltdda myos kunnossapidollisia paatoksia kayttévarmuuden

varmistamiseksi. (Meat sector n.d.)
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7 Prosessimallintaminen

Prosessimallintamisen avulla pyritdan tunnistamaan prosesseista pullonkauloja, joita
analyysivaiheessa voidaan kehittda. Kaytannodssa prosessimallintaminen on perusta
ensimmaiselle tutkimuskysymykselle seka sen toiselle alakysymykselle, joka liittyy
tarvittavien muutosten maaraan. Jotta prosessit voidaan mallintaa tarkoituksenmu-
kaisesti, on selvitettava tietynlainen ldhestymistapa teorian avulla. Taman lisdksi ana-
lysoitaessa prosesseja, muutoksia ja ndiden maaraa voidaan lahetysta teoreettisesti

erilaisten kehitystoimenpiteiden avulla.

7.1 Prosessi

Laamasen (2008, 153) mukaan prosessia voidaan kuvailla kahdessa eri merkityksessa:
kehityskulkuna seka tapahtumaketjuna. Kehityskulkuna prosessi on joukko toimin-
toja, joiden avulla saavutetaan ennalta maaritetty tavoite. Tassa merkityksessa pro-
sessissa tapahtuu muutoksia ja oppimista koko prosessin ajan. Tapahtumaketju taas
on toistuva toimintojen ketju, jossa syotteet ja tuotokset ovat ennalta maaritettyja.
Tapahtumaketjuna prosessi on laajamittainen suoritus, jonka tavoitteena on suori-
tuskykyinen onnistuminen. Tapahtumaketju on toistuva ja suoritusta pyritaan paran-
tamaan tulosten avulla. Huotari ja Salmikangas (n.d. 2—3) puolestaan maarittelevat
kehityskulun kertaluontoiseksi tyokokonaisuudeksi, projektiksi. Nakemykset proses-
sista tapahtumaketjuna ovat kuitenkin Laamasen kanssa samankaltaiset. Kdytannon-
laheisten toimintojen joukon, joka toteutetaan ohjatusti tietyssa jarjestyksessa en-
nalta maaritetyssa ymparistdssa, voidaan siis kuvailla olevan prosessin runko. Proses-

seissa toistuvat suunnittelun, toteutuksen ja arvioinnin vaiheet.

Prosessi alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen tu-
losten avulla (Prosessien kehittaminen n.d.). Myds Laamanen (2001, 53; 2008, 154)
puoltaa kyseista kasittelytapaa ja toteaa sen edistdvan asiakassuuntatumista. Toi-
saalta prosessit, joilla ei ole suoranaista asiakaskontaktia, pyrkivat oman suoritusky-
kynsa kasvattamiseen. Pohjimmiltaan prosesseissa on siis kysymys operatiivisesta te-
hokkuudesta, jota johdetaan jatkuvaan parantamiseen tahtaavan rakenteen avulla.

Asiakaslahtoisyys erottelee jonkin verran prosessien toimintaperiaatteita.
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Useimmiten prosessit sisaltavat ydin- ja tukiprosesseja, joiden avulla haluttu lopputu-
los pyritdan saavuttamaan. Ydinprosesseiksi voidaan mieltda prosessit, joiden avulla
tuotteet tai palvelut saadaan fyysisesti aikaan. Jalostusarvo syntyy ndissa proses-
seissa. Tukevat prosessit voivat olla esimerkiksi suunnitteluun, johtamiseen tai kehit-
tamiseen keskittyvia kokonaisuuksia. Ydin- ja tukiprosessien kokonaisuutena proses-

sista tulee kdytannonldheinen prosessien verkko. (Laamanen 2001, 54.)

Jopa perinteiseksi muodostuneessa organisaatiorakenteessa toiminnot jaetaan eri
funktioihin, joita johdetaan kokonaisuutena johdon toimesta. Rakennetta voidaan
kutsua toimintorakenteeksi. Talldin liiketoimintaa kuvataan usein ainoastaan organi-
saatiokaavion avulla. Prosessiajattelu pyrkii jarjestimaan organisaation toimintoket-
jujen mukaan. Kyseinen prosessirakenne muodostuu horisontaaliseksi ja on nain ol-
len kyvykas tarkastelemaan organisaatiorajojen ylittavia toimintoja yhtendisempana

kokonaisuutena. (Sahi n.d.)

7.2 Prosessien kehittaminen

Kehitysprojektia aloittaessa on oleellista tiedostaa, minkalaista muutosta tavoitel-
laan. Muutos voi olla kokonaan uuden prosessin kdayttoonotto tai vastaavasti ole-
massa olevan prosessin pienimuotoinen parannus. Yrityksen pdamaarat ohjaavat ke-
hittdmistyon toteutusta seka prosessianalyysin kohdistamista. (Martinsuo & Blom-

quist 2010, 6-7.)

Prosessien analysointi sisdltdd muutaman erilaisen kokonaisuuden kannalta tarkean
tyovaiheen. Tyovaiheiden avulla prosesseista voidaan tehda prosessianalyysi toimin-
nan nykytilasta eli nykyisesta prosessista. Jotta prosessimallinnuksesta saadaan hyo-
dynnettava ja tarkoituksenmukainen versio, taytyy myos mallinnuksen laatijan omata
tietynlaista prosessinomaista ajattelutapaa. Prosessien analysoinnissa taustalla on
jatkuva parantaminen, mutta my6s ongelmien paikantaminen ja ndiden poistaminen

ja toiminnan kehittdminen. (Prosessien kuvaaminen 2012.)
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7.2.1 Prosessien tunnistaminen

Prosessien tunnistaminen voidaan kasittda prosessin maarittamiseksi rajaamalla pro-
sessikuvaukseen oleellisimmat tekijat. Prosessin tunnistaminen on erittdin merkit-
tava osuus prosessien kehityksessa. Mikali prosessien tunnistaminen epdonnistuu,
kehitystyossa tullaan kiinnittamaan huomiota kehityksen kannalta vaariin asioihin.
Oleellista prosessien tunnistamisessa on valttaa organisaatiorajojen aiheuttamat

asettelut. (Laamanen 2008, 157.)

Laamasen mukaan prosessien tunnistamista voidaan lahestya eri [ahtokohdin. Toi-
minnan analysoinnin |ahtékohtana on tutkia organisaation toimintaa tavoitellen suo-
rituskykya. Usein tdma ldhestymistapa rajoittaa tarkastelua perinteisiin funktionaali-
siin prosesseihin, ja ndin ollen organisaatiorajojen aiheuttamia heikkouksia ei paasta
kehittamaan. Teoreettisesti tehokkain lahestymistapa on tunnistaa prosessien me-
nestystekijat, esimerkiksi tehokkuutta edistavat tekijat. Kyseinen lahestymistapa
saattaa kuitenkin ohjata prosessianalyysia kuvitteelliselle tasolle, ja ndin ollen itse
prosessi hamartyy. Kaytannollisimmaksi Iahestymistavaksi voidaan mieltaa asiakas-
|ahtdinen prosessintunnistus. Taman menetelman tavoitteena on tunnistaa prosessit

lahtokohtana, jotta asiakasta palvellaan mahdollisimman hyvin. (Laamanen 2001, 65)

7.2.2 Prosessien mallintaminen

Tunnistamisen jalkeen prosessit taytyy rajata sen perusteella, mitd prosessien on
oleellista sisaltaa, toteaa Laamanen. Toisin sanoen organisaation toiminnoista vali-
taan siis avainprosessit, jotka myos mallinnetaan prosessikaavioon. Prosessikaavio
tulee pitaa yksinkertaisena, mutta kuitenkin tarpeeksi kattavana. (Laamanen 2008,
160.) Laamanen madrittelee rajauksen tarkeimmiksi asioiksi asiakkaat, syotteet, pro-
sessin vaiheet, tuotokset seka toimittajat. Ndiden asioiden pohjalta taytyy siis miettia
ensinnakin, mika on prosessin soveltamisalue. Soveltamisalueen rajauksessa taytyy
varmistua, ettd koko asiakkaan prosessi on kuvattu seka etta kyseinen prosessi on
ohjattavissa soveltamisalueen rajoissa. Asiakkaiden osalta rajaus tulee sisaltaa tieten-
kin tarpeet ja vaatimukset mutta myds sidosryhmat. Prosessin tulee myds sisaltaa jo-
kin tarkoitus, pdamaara. Paamaaran saavuttamista tulee myds arvioida kriittisten vai-

heiden perusteella. Oleellista on my6s maarittaa prosessien vastuualueet seka roolit.
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(Laamanen 2001, 66.) Martinsuo ja Blomqvist puolestaan kehottavat painottumaan
prosessien tunnistamisessa yrityksen toimintaymparistoon seka laajamittaiseen yri-
tyksen arvoketjun tunnistamiseen. Yksittaisen prosessin kehittaminenkin vaatii koko

prosessiverkoston tuntemista. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 8.)

Kun prosessien soveltamisalue ja kehitettavat tekijat on selvitetty, valitaan prosessi-
kuvaksen kayttotarkoitus ja kuvaustaso. Kayttotarkoitus ja kuvaustaso kulkevat jos-
sain maarin rinnakkain, tarkasti maaritelty kdayttékohde vaatii yksityiskohtaisemman
prosessikuvauksen. Prosessien yksityiskohtaisessa mallintamisessa voidaan hyddyn-
taa useita kuvaustasoja, joita on useita vaihtoehtoisia. Oleellisista kuitenkin on, etta
kuvaus on tarkoituksenmukainen ja palvelee kuvauksen kayttdjaa. (Laamanen 2001,
76.)

Prosessikartta

Prosessikartta on prosessimallintamisen ylimman tason kuvauspohja. Kokonaisuu-
dessaan prosessikartan tulkitsijan taytyy voida ymmartaa kartan perusteella organi-
saation rakenne seka asiakkaat. Prosessien osalta prosessikartasta selvida ydin-, tuki-
seka ohjausprosessit. Useimmiten prosessikartta on hyvin pelkistetty kuvaus, jota
voidaan hyodyntaa karkeasti paatoksen apuvalineena. (Prosessien kuvaaminen

2012.)

Toimintamalli
Toimintamallissa kuvataan prosessit osaprosessien tasolla. Prosessien jarjestysta voi-

daan kuvailla numeroin, ja myds ndiden vuorovaikutus selvidaa toimintamallista. Suu-
rin eroavaisuus prosessikarttaan on nimenomaan riippuvuuksien esittaminen. Toi-
mintamalli kertoo osaltaan toiminnan kulusta, mutta padosin esittelee prosessien te-
kijat ja tavoitteet. Toimintamalli voi olla malliltaan esimerkiksi toimintakaavio, jota
on taydennetty erilaisia tietueilla. (Prosessin kuvaaminen 2012.)

Prosessin kulku

Prosessin kulku -tasolla toiminta kuvataan jo niin tarkasti, ettd ongelmia voidaan ha-
vaita. Talla tasolla kuvataan eri ty6vaiheet, toiminnot seka eri toimijoiden vastuut.
Kuvauksen tulee siis sisdltaa vastaavat asiat kuin toimintamallissa, mutta merkitta-

vasti yksityiskohtaisemmin. Oleellista on syotteen kulku prosessikaavion lapi tuo-
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tokseksi. (Prosessin kuvaaminen 2012.) Tyypillisid kaaviomalleja kuvaamaan proses-
sin kulkua ovat esimerkiksi uimaratakaavio, vuokaavio tai tehtdvamatriisi (Martinsuo

& Blomqvist 2010, 11).

Tyon kulku
Tyonkulkukaaviossa prosessien riippuvuudet kuvataan tietotyyppeina hierakkisesti.

Kulkukaaviossa kuvataan nimenomaan tyon ohjauksellinen kulku eri toimijoiden kan-
nalta. Toimijat on jarjestetty hierarkkisesti. Tyonkulkukaavio keskittyy jokaiseen toi-
mintoon tulevan ja ldhtevat tiedon tyyppiin. Syotteet seka tuotokset ovat siis niin tar-
kasti esitettyind, ettd kaaviota voidaan hyddyntaa mainiosti sahkoisen jarjestelman

luomisessa. (Prosessien kuvaaminen 2012.)

7.2.3 Prosessien analyysi

Prosessien nykytilan kuvauksen jalkeen prosesseja tulee analysoida ongelmien pai-
kantamisen ja toiminnan kehittamisen mahdollistamiseksi. Ongelmia saattaa |oytya
useita, joten on oleellista maarittaa paamaaria, joita ongelmien poistamisella tavoi-
tellaan. Ongelmia madritettdessa tulee kuitenkin tiedostaa myds pienienkin ongel-
mien syy-seuraussuhteet prosessiverkostoon kokonaisuudessaan. Useat japanilaiset
yritykset hyodyntavat prosessiensa kehittamiseen Lean-ajattelutavan mukaan hukan
poistamista, ylikuormittumisen ehkaisya seka epajohdonmukaisuutta eli vaihtelua.

(Ishiwata 1997, 12.)

Prosessien kehittdmista voidaan siis [ahestya useista eri ndkdkulmista. Lahtokohtai-
sesti prosessin suorituskyvyn kehittamisen tavoitteena on kuitenkin luvussa 4.1 esi-
tettyjen paamaarien tavoittelu ja niiden toteutumisen parantaminen. Prosessinomai-
sessa toimintoketjussa ongelmia ja niiden kehittamista voidaan havainnoida esimer-
kiksi neljan periaatteen pohjalta, joita ovat seuraavat Ishiwatan (1997, 13) mukaan

seuraavat:

Poistaminen
Poistamisen periaatteessa pohditaan, voidaanko jokin prosesseista poistaa koko-

naan. Taman lisaksi selvitetdan, mita ovat syy-seuraussuhteet, mikali prosessin osa
eliminoidaan. Jokin kuljetus saattaa esimerkiksi olla kokonaisuudelle taysin hyédyton.
Myds esimerkiksi jokainen odotus ja siirto ovat suorituskykya heikentavia, ja ndin ol-

len poistamisen arviointi on tarpeellista. (Ishiwata 1997, 13.) Poistaminen kasittelee
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nimenomaan prosessissa esiintyvaa tarpeetonta tyota, joka ei kasvata lisdarvoa
(Grapp & Wrona 2016, 117). Erilaiset ajattelutavat korostavat minimaalista hukkaa,
mutta kdytannossa hukkaa syntyy luontaisesti aina. Poistaminen saattaa myos vahen-

taa hukkaa tietysta toiminnosta, mutta kasvattaa toisessa. (Stoelb 2016.)

Yhdistaminen
Yhdistamisen periaate paneutuu kahden tai useamman toiminnon yhdistamiseen yh-

deksi toiminnoksi. Talla tavoin kaksi tai useampi toiminto voidaan suorittaa samanai-
kaisesti ja ndin ollen muun muassa siirtyminen vahentyy. Esimerkiksi tarkastus voi-
daan monesti yhdistda toiseen toimintoon. (Ishiwata 1997, 13.) Yhdistamisen mah-
dollisuus esiintyy usein poistamisen yhteydessa. Usein taydellinen poistaminen ei ole
mahdollista, ja ndin ollen poistetun toiminnon osa yhdistetdan toiseen toimintoon.
Paamaaraton toimintojen yhdistaminen ei edesauta suorituskykya, vaan pikemmin-
kin heikentda ongelmien paikannusta. (Stoelb 2016.)

Uudelleenjarjestaminen

Uudelleenjarjestaminen arvioi vaihetta, missa toiminnot suoritetaan ja voidaanko toi-
minto suorittaa eri vaiheessa prosessia. Toimintojen uudelleenjarjestelyllad voidaan
saavuttaa merkittdvia etuja esimerkiksi lapimenoajassa. (Ishiwata 1997, 13.) Uudel-
leenjarjestdamisen tarve voi esiintyd nimenomaan poistamisen seka yhdistamisen
vaihtoehtojen arvioinnin jalkeen. Toiminto aiheuttaa tehokkuusmenetyksia, mutta
sitd ei voida poistaa tai yhdistaa, joten arvioitavaksi nousee, onko toiminto kokonai-
suuden kannalta oikeassa vaiheessa. (Graupp & Wrona 2016, 118.)
Yksinkertaistaminen

Yksinkertaistaminen pohtii prosessinosien monimuotoisuutta ja sita ettd, voidaanko
nama tehda yksinkertaisemmin. Lisdksi pohditaan toistuvatko jotkin toiminnot use-
assa kuin yhdessa prosessissa. Myos yksinkertaistaminen liittyy oleellisesti toiminto-
jen poistamiseen. Yksinkertaistaminen voi olla esimerkiksi toimintojen standardisoi-
mista. Yksinkertaistusta voidaan myds pitdaa edelld mainittujen periaatteiden onnistu-
misena. Toisaalta yksinkertaistaminen voidaan vieda seuraavalle asteelle automaa-
tion avulla. (Ishiwata 1997,13; Stoelb 2016.) Automaatioasteen kasvattaminen on
kuitenkin strateginen valinta, eikd ndin ollen hyotyjen ja tuottavuuden yhdistelmana

ole kovin yksiselitteinen reitti prosessien kehittamiseen.
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8 Broilerituotantoprosessien nykytila

Prosessien nykytilan analysointi aloitettiin haastattelemalla prosessien omistajia seka
osallistumalla ja havainnoimalla operatiivisissa toimintaymparistoissa, kuten teuras-
ja kuljetustuotannon ohjauksessa seka varsinaisessa teuras- seka kuljetustuotan-
nossa. Nykytilan tutkimisella pyrittiin saamaan kokonaisvaltainen kuvaus erityisesti
kuljetustuotantoon vaikuttavista tekijoista, joiden avulla myos lahestyttiin varsinaisia
tutkimusongelmia. Tassa luvussa esitelldan ja analysoidaan haastattelun ja osallistu-

van havainnoinnin pohjalta saatuja tuloksia.

8.1 Prosessien tunnistaminen

Koska tdssa tutkimuksessa tarkasteltiin kahden erilaisen prosessin yhdistelmaproses-
sia, aluksi oli oleellista tunnistaa prosessit erillisind prosesseina prosessiverkoston
tunnistamiseksi. Erityisesti broilerituotantoprosessin tunnistaminen oli merkittavaa
mallinnuksessa tehtdvan rajauksen onnistumiseksi. Tunnistamista monimutkaisti

myos broilerituotannon laajuus.

Haastatteluissa selvitettyjen organisaatiorakenteiden myo6ta prosesseja alettiin tun-
nistamaan suorituskykyperusteisesti. Tassa tutkimuksessa kdasiteltavat prosessit koos-
tuivat nimenomaan useista suorituskykya tavoittelevista osuuksista, joten toiminnan
analyysi oli luonnollinen valinta. Tunnistamisessa hyodynnettiin ndin ollen myds me-
nestystekijoiden tunnistamista. Menestystekijéiden tunnistamisen avulla voitiin myds

tunnistaa tekijoita, jotka vastaavasti heikentavat kokonaisuutta.

Toisaalta tunnistamisessa taytyy huomioida asiakkaan palveleminen. Alkutuotannon
kannalta asiakkaaksi voidaan luonnehtia teurastamo. Alkutuotannon tehtdavana on

nimittain toimittaa teurastamolle tietty maara laadukasta broileria.

8.2 Prosessien mallintaminen

Mallintamisen ldhtokohtana on rajata prosessit sisdltdmaan vain oleelliset asiat. Ra-
jauksen avulla prosessien analyysi voitiin kohdistaa tarkoituksenmukaisiin kohteisiin.
Mallintamista lahestyttiin kuten tunnistamista: ensin erillisind prosesseina. Erillisina

prosesseina mallinnettuina todellisen prosessin hahmottaminen helpottui.
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8.2.1 Broilerituotantoprosessit

Atrian broilerituotantoprosessin voidaan ndahda koostuvan kahdesta hieman erilai-
sesta prosessikokonaisuudesta. Ensimmaista vaihetta voidaan luonnehtia hautomon

munantuotannoksi ja seuraavaa vaihetta broilerin kasvatukseksi.

Tuotantoketjun kesto
Luvussa 2.1 kasiteltiin broilerin tuotantoketjun pituutta teoriassa. Yhden eran tuotan-

toketju alkaa siis emountuvikkojen maahantuonnilla ja niiden kasvatuksella eli emo-
kasvatuksella. Emokasvatus kestda 18 viikkoa untuvikkojen kuoriutumisesta, minka
jalkeen emot siirretddan munittamolle. Sukukypsyys saavutetaan noin 22 viikon jal-
keen, ja munantuotanto alkaa noin viikolla 24. Ensimmaisia munia voidaan saada jo
aiemmin, mutta ne eivat ole hautomolle kayttokelpoisia, koska munien tulee olla pai-
noltaan vahintaan 50 grammaisia, jotta niistd saadaan haudonnan avulla terveita
broileriuntuvikkoja. Voidaankin ajatella, ettd yhta kasvatuseraa vastaava muninta-
maara saadaan taytettya viikolla 25, minka jalkeen munat kuljetetaan hautomolle.
Tuoreet munat odottavat varastoissa haudontaa 4—14 paivaa, ihanteellinen aika on 7
paivaa. Aikaisintaan viikolla 26 munille aloitetaan 3 viikkoa kestava haudonta. Hau-
donnan jalkeen kuoriutuneet broileriuntuvikot kuljetetaan kasvattamoille, joissa
niista kasvaa 5 viikossa lihaksikkaita broilereita. Sisdinen tuotantoketju emountuvi-
kosta teurasikaiseksi kasvatusbroileriksi kestaa siis vahintdaan 34 viikkoa. Tahan taytyy
lisatda emountuvikkojen hankintaketjuun kuluva aika, vahintdan 4 viikkoa, jolloin tuo-
tantoketjun kokonaispituudeksi muodostuu vahintdaan noin 38 viikkoa. Vahittdiskau-
poille ketjun pituudeksi luvataan 9-10 viikkoa. Kdytdnnossa tama tarkoittaa ainoas-
taan ketjua haudonnasta teurastukseen. Haudontasuunnittelussa voidaan kuitenkin
jossain maarin muuttaa tuotantomaaraa, jotta vastataan kysyntdan. Joustavin kohta
ketjussa on kasvattamoiden tauot erien vilissa. Lyhyilla tauoilla mahdollistetaan, etta
suuri osa resursseista on kaytossa ja uusia erid saadaan mahdollisimman nopeasti
teurasikaiseksi. Vastaavasti, mikali kysynta on vahadisempaa, taukojen avulla kasva-
tusmaaraa voidaan pienentaa. Kuviossa 5 kuvataan broilerien tuotantoketjua vii-

koissa.
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¢ Emountuvikkojen hankintaketju

¢ Emokasvatus

¢ Haudonta
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Kuvio 5. Broilerien kasvatusketju viikoissa.

Kysyntdadn vastaaminen — volyymin ohjaus
Atrialla on kdytossdan Relex Solutions -ennustejarjestelma menekin ennustamista ja

kysynnan suunnittelua varten. Ennustejarjestelmaan asetetaan menekin arvio lihan
osina niin sanottuina myytavina tai hyvaksyttyina kiloina myyjien arvioiden seka so-
vittujen kauppojen perusteella. Pddasiassa kysynndn ohjauksesta vastaa Atrian oh-
jausorganisaatio.

Tuotantorakenne

Atrian broilerituotannon toimitusketju koostuu kuvion 6 mukaisesti nuorikkokasvat-
tamoista, munittamoista, kasvattamoista, teurastamoista, hautomoista seka rehu-
tehtaasta. Hautomo Vilppulan Hybrid on erillinen yhtio, joka hoitaa nuorikkokasvat-
tamo-munittamo-hautomo -ketjua paaasiassa Sahalahdella toimivan broileriteurasta-
mon tarpeisiin. Joidenkin kasvattamoiden linnut teurastetaan siis entisen Saarioisen
broileriteurastamolla Sahalahdella. Suurin volyymi kuitenkin kulkee Atria Nurmon

broileriteurastamon kautta.

Tuottajien rooli kasvattajina tai munittajina on suhteellisen vakiintunut. Poikkeuksel-
lisesti muutamaa kasvattamoa hyddynnetaan niin nuorikko- kuin broilerikasvatta-
mona. Tuottajat ovat sopimussuhteessa Atrian broilerituotannon kanssa. Lisda orga-

nisaatioverkosta kerrotaan luvussa 9.
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Kuvio 6. Broilerituotanto Atrian toimitusketjussa (Informantti 1, 2018)

Munantuotanto
Ensimmaisen vaiheen paamaarana on tuottaa hautomolle munia haudottavaksi. Hau-

donnan myo6ta munista kuoriutuu seuraavan sukupolven untuvikot, joista sitten kas-

vattamoissa kasvatetaan lihaksikkaita broilereita.

Ensimmaisen vaiheen tuotantoketju on hieman muuttunut aikaisemmasta. Ketju on
suoraviivaistunut siten, ettd nuorikkountuvikot tuodaan ulkomailta, padosin Ruot-
sista, suoraan nuorikkokasvattamoihin. Atrialla rotuina toimii Ross seka mahdollisesti
my0s Cobb. Vastakuoriutuneen untuvikon tuonnin mahdollistaa untuvikkojen rusku-

aispussi, jonka avulla untuvikot voivat elaa ensimmaiset paivat.

Ketjun alkuvaiheen prosessit ovat myos sikdli muuttuneet, ettd karanteenikasvatus
taytyy suorittaa nyt vanhempaispolvelle eli emonuorikoille. Omat haasteensa nousee
esille myos, kun nuorikot siirretdan munittamoille, joissa myds kukot ja kanat yhdis-
tetaan samaan tilaan. Kukkojen osuus on kokonaisuudesta noin 10 % ja aiempien
kasvatustottumusten vuoksi kukot siirretddan munittamoille ennen kanoja, jotta nama
oppivat ruokailemaan. Kukkojen ja kanojen yhdistamisen jalkeen emot alkavat vahi-

tellen tuottaa kayttokelpoisia munia haudontaan.
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Munantuotannon alkamiseen vaikuttaa myds emolauman rotu. Cobb-emojen mu-
nantuotanto alkaa myéhemmin kuin vastaavan Ross-emon. Nuoret emot tuottavat
pienid munia, joista my0ds kasvaa pienia broilereita. Vastaavasti jo lahella teuras-
tusikaa olevat emot tuottavat suuria munia. Emolauman ika vaikuttaa munantuotan-
toon myo6s maarallisesti. Nuori emolauma voi tuottaa viikossa jopa 60 prosenttia
enemman munia. Munantuotannon alettua aloitetaan munien kerailykuljetukset
hautomolle. Munittamoilla on tuoreille munille valivarasto, jossa munat odottavat

kuljetusta. Kuljetukset rytmitetddan hautomon tarpeen mukaan.

Hautomo
Hautomo toimii kahden vaiheen, munantuotannon seka broilerituotannon, kdaan-

teentekijana. Munittamoilta hautomolle siirretyt siitosmunat voivat odottaa haudon-
taa maksimissaan 2 viikkoa. Hautomolla on jopa miljoona munaa varastossa. Kuten
edellisessa kappaleessa todettiin, haudontaan tulevat munat eivat suinkaan ole
kaikki ominaisuuksiltaan samanlaisia. Suurin vaikuttaja on nimenomaan emojen ika.
Ika vaikuttaa osaltaan my6s haudonnan onnistumiseen. Haudontaan ladotuista mu-
nista ei suinkaan jokaisesta haudonnan jalkeen kuoriudu broileriuntuvikko. Mikali
emojen kasvattaminen munittamolla epaonnistuu, kyseisen lauman haudontaan la-
dotuista munista voi jopa 50 prosenttia jaada kuoriutumatta. Hautomon sisaisia pro-
sesseja ovat siis ladonta, haudonta, kdanto ja kuoriutuminen. Haudonnassa lampoti-
lan, kosteuden seka valostimulaation avulla munista kehittyy sikidita ja taman myota
broileriuntuvikkoja. Kuoriutumisen jalkeen broileriuntuvikot toimitetaan kasvatta-
moille.

Broilerikasvatus

Untuvikot levitetdan kasvattamohalleihin kuljetuslaatikoista manuaalisesti. Kasvatuk-
sen alussa oleellista on saada untuvikot pikimmiten sydmaan seka juomaan. Broilerit
syovat kasvatuksen aikana noin nelja kiloa rehua. Tasmallisen ravinnon avulla tavoi-
tellaan teurasikdisen broilerille noin 1,8 kg lihapainoa. Ravinto ja kasvatusolosuhteet

ovat merkittdvimmassa roolissa broilerin kasvatuksessa.

Kasvatusprosessi muuttuu hieman broilerien vanhetessa. Ravintoaineiden tarve on
aluksi suurta ja vastaavasti lahellad teurasikda energiantarve on suurimmillaan. Nai-
den lisdksi valaistuksen avulla valotonta jaksoa pidennetaan broilerien lepaamista

varten.
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Jokainen broileri ei selviydy teurasikdaan saakka. Mitd vanhemmaksi era kasvaa, sita
suurempi on kuolleisuusaste. Halyttavana raja-arvona voidaan pitda 4—6 prosenttia,
mutta tyypillisesti arvo on 3 prosentin luokkaa. Kuolleisuuden lisdksi poistumaa ilme-
nee hylattyjen yksildiden myo6ta. Sattumanvaraisista syista johtuen joidenkin yksil6i-
den kasvu ei kdynnisty tai terveys ei ole riittava ja ne on lopetettava. Havikkia (ks.
luku 5.3) syntyy lapi tuotantoketjun satunnaisesti.

Teurastus

Teurastusprosessi alkaa vastaanottonavettaan saapuneiden broilereiden tarkastuk-
sella. Teuraskuljetusajoneuvoista puretut kuljetushakit siirretdan vastaanottonavetan
lattialle, kolme hakkia paallekkdin. Navettaan saapuneet broilerit siirretdan kuljetus-
hakeissa teurastusradalle first in, first out -periaatteen mukaisesti. Broilerit poiste-
taan kuljetushakeistd, minka jalkeen ne tainnutetaan. Tainnutetut broilerit ripuste-
taan teurastuslinjalle, minka jalkeen aloitetaan varsinainen teurastusprosessi. Pro-
sessi sisaltda useita vaiheita, joiden lopputuloksena on leikkaamoon siirrettavat broi-
lerilihat seka teurastuksessa eritellyt elimet. Vaiheiden valissa suoritetaan lukuisia

tarkastuksia laadun ja tuoteturvallisuuden takaamiseksi.

Teurastuotannon voidaan kuvailla olevan prosessiverkoston ensimmainen vaihe,
jossa tuotannollinen tehokkuus (ks. luku 4) nousee merkittavaksi. Aiemmissa vai-
heissa yksinkertaisesti biologia on ollut maaraavassa asemassa. Toisaalta teurastuo-
tannossa korostuu myds tekninen tehokkuus. Teurastuslinjan suunnitelmallinen vir-
taus (ks. luku 5.3) on 9000 broileria tunnissa. Teoreettinen suurin mahdollinen vir-
taus on 9350 broileria tunnissa. Teurastuotantoa toteutetaan arkipaivisin, kahdessa

vuorossa.

Teurastusprosessi pitda sisallaan lukuisan maaran koneellisesti toteutettuja toimin-
toja. Ldhes jokainen prosessin vaihe toimii osana teurastuslinjaa, mika tekee linjasta
osaltaan joustamattoman: mikali linjan jokin vaihe rikkoontuu, koko linja pysahtyy.
Poikkeuksellisesti muutama vaihe pystytdan irrottamaan linjasta ja toteuttamaan va-
liaikaisesti manuaalisesti. Poikkeustilanteissa teurastuslinjaa ei voida pyorittda alen-
netulla nopeudella, koska tdma vaatisi lukemattoman maaran asetusmuutoksia. Rik-

koontumisen esiintyessa |ahes ainoa tavoite on rikkoontumisen korjaaminen niin no-



47

peasti kuin mahdollista. Kunnossapidon seka huollettavuuden merkitys on siis mer-
kittdva. Huoltovarmuus (ks. luku 5.1) on kuitenkin hyva, silla Atrialla on oma kunnos-

sapitoryhmansa.

Hyvin pitkalti automaatiopohjaisen teurastuslinjan myota havikkia syntyy valtta-
matta. Mikali teurastuslinja pysahtyy yli kolmeksi tunniksi, koko linja joudutaan tyh-
jentdmaan. Laatu ja tuoteturvallisuus ovat erittdin suuressa roolissa teurastusproses-
sissa. Teurastamon sisdltdaessa kymmenia erilaisia laitekokonaisuuksia, kdyttévar-
muus (ks. luku 5.1) on merkittavassa roolissa. Odottamattomia laitevikoja esiintyy
valttamatta satunnaisesti. Muita kaytettavyyshavioita (ks. luku 5.2) esiintyy muun
muassa teurastuksen vaihtuessa kasvattamoerasta toiseen. Mikali era vaihtuu saman
tuottajan erdsta toiseen, linja pysadytetdaan kolmeksi minuutiksi, ja mikali tuottaja
vaihtuu toiseen, linja pysaytetdan viideksi minuutiksi. Pysahdyksen aikana erasta ke-

ratdan tiedot tilitysta seka kasvatusseurantaa varten.

Teurastuotanto seka teuraskuljetukset ovat aikataulutuksen avulla suunniteltu toimi-
van rinnakkain. Jos prosesseissa esiintyy poikkeamia, niista informoidaan prosessien
kesken, mikali tama koetaan tarpeelliseksi. Tyypillisesti lyhytkestoisista viivastymi-
sista ei informoida. Vastaavasti tilanteissa, joissa esimerkiksi teurastustuotanto py-
sahtyy useiksi tunneiksi, informaation myo6ta lastaus- ja kuljetusprosessit voidaan va-
liaikaisesti pysayttaa, kunnes teurastuotanto saadaan kdynnistettya. Liitteessa 1 esi-
tellaan tuotantoketju prosessikaaviona.

Munantuotannon ohjaus

Munantuotannon ohjaus koostuu emountuvikkojen hankinnasta, emokasvattamoi-
den sekd munittamoiden ohjauksesta. Ohjaavana elementtina vaikuttaa se, kuinka
paljon munia haudottavaksi tarvitaan, jotta pystytdaan vastaamaan tiettyyn broiler-

tuotteiden kysyntaan.

Ohjaus pohjautuu siis vuosisuunnitelmassa maariteltyyn kysyntaan. Kysynta perustuu
puolestaan ennusteisiin ja ndin ollen myos aikaisempaan hankittuun tietoon. Ennus-

tukset laaditaan osaltaan merkittavimman ostajasektorin eli vahittaiskauppojen arvi-
oiden perusteella. Arviot ovat usein summittaisia, ja ne tarkentuvat lahempana varsi-

naista ostohetkea.
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Vahittaiskauppojen arvioima kysynta on tuotepohjainen, joten tuotantoa varten se
taytyy arvioida lihakiloina seka ruhon osina. Lihakilojen arviointi toteutetaan broile-
rien keskipainon avulla. Tasaiseen keskipainoon vaikutetaan emobroilerien ian kautta
maarittyvan munan koon seka munasta kuoriutuvat broileriuntuvikon kasvatusajalla.
Nopeasti ajateltuna optimaalista olisi siis hyddyntaa vanhan emobroilerin munia, jol-
loin myds broilerin kasvatusaika on lyhyempi. Kdytannossa tama ei kuitenkaan kan-
nattavaa, koska kuten aiemmin todettiin, vanhan emolauman munantuotanto on
maarallisesti huomattavasti pienempaa. Eri munittamoilla olevien emolaumojen ika-
jakauma taytyy kuitenkin olla suhteellisen tasainen nuoresta vanhaan, jotta munan-

tuotannon jatkumo sailytetdan.

Silloin tall6in kysynta ja tuotettujen munien maara eivat kohtaa. Puutetilanteessa
munia voidaan yrittda hankkia muilta toimijoilta tai vastaavasti ylituotantotilanteessa
myyda. Broilerituotannossa kysyntaa kasitelldaan neljan kuukauden jaksoissa, joista
merkittavin on kesdjakso toukokuusta elokuuhun. Kysynnan pohjalta munantuotanto
maaritetdaan toteutuvaksi resurssien, kuten kasvattamoiden, munittamoiden ja hau-

tomon ehdoilla.

Haudontatuotannon ohjaus
Haudonnan ohjauksen voidaan kuvailla olevan saapuvan ja |ahtevan tavaran oh-

jausta. Hautomon pdivakohtainen operatiivinen toiminta on hyvin vakiintunutta si-
ten, etta tiettyina paivina lasketaan liikkeelle suurempi maara untuvikkoja ja toisina
vahemman. Tama pohjautuu osaltaan hautomokoneiden resursseihin. Muita resurs-

seja hautomolla ovat esimerkiksi haudontavaunut.

Haudonnan ohjaus perustuu kysynnan kautta tulevaan paivakohtaiseen teurastustar-
peeseen. Haudontasuunnitelmassa maaritetdan jokaiselle teurastuspaivalle kasvatta-
moiden joukko, joiden yhteenlaskettu teurasikdisten broilerien maara kohtaa mah-
dollisimman hyvin paivittdisen teurastustarpeen. Haudontasuunnitelmassa maarite-
tdan myos, milloin vasta kuoriutuneet untuvikot toimitetaan kasvattamoille eli miten
kauan broilereita kasvattamolla kasvatetaan. Kasvatusajan perusteella suunnitellaan
taten myos tasaisen keskipainon toteutuminen. Haudonnan kannalta tama tarkoittaa
sitd, etta kasvattamolle, jolle on suunniteltu pitka kasvatusaika, taytyy toimittaa nuo-
ren emolauman munista haudottuja untuvikkoja. Vastaavasti lyhytta kasvatusaikaa

varten taytyy hautoa vanhemman emolauman munia.
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Lisaksi haudontaa suunniteltaessa huomioidaan kasvattamokohtaiset erot. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa sita, etta tietylla kasvattamolla broilerit saavuttavat tavoitellun
keskipainon padivaa aikaisemmin kuin toisella. Ndiden asioiden perusteella hauto-
molle taytyy tehdda myds munienkerdyssuunnitelmaa. Kdytdnnossa munien kerays-
kuljetukset ovat suhteellisen vakioituja, koska emolaumat munivat muninnan aloitet-
tuaan jatkuvasti. Kuitenkin tiettya tarvetta varten munien kerdyksia joudutaan muut-
tamaan, jotta tuoreet munat saadaan mahdollisimman tarkasti oikeaan aikaan hau-
dontaan. Taman lisdksi pyritdan tasaisiin varastosaldoihin munittamoilla.
Broilerituotannon ohjaus

Ketjun viimeisessa ohjausvaiheessa taktisella tasolla (ks. luku 6.4.2) suunnitellaan
teurasikadisten broilerien teurastussuunnitelma. Teurastussuunnitelma muodostuu
paivittdisen kysynnan mukaan. Teurastussuunnitelma pohjautuu hyvin pitkalti hauto-
molle laadittuihin haudontasuunnitelmaan seka untuvikkojen toimitussuunnitel-
maan. Voidaankin siis ajatella ndiden kolmen olevan hyvinkin tosiaan vastaavia suun-
nitelmia, mutta informaation osalta ne on kohdistettu eri toimijoille. Teurastussuun-
nitelma on laadittavissa suoraan haudonta- ja untuvikkosuunnitelmasta, mikali muu-

toksia ei synny. Kuviossa 7 on esitetty toimintamalli tuotantoketjun suunnittelusta.

Emokasvatus Munantuotanto Haudonta Broilerkasvatus Teurastus

Emountuvikkojen

. Muninta- Haudonta- Untuvikkojen .
hankinta- . . . o Teurastussuunnittelu
. suunnittelu suunnittelu toimitussuunnittelu
suunnittelu

Kvartaalikysyntd Paivakohtainen kysyntd
Tasaisen munantuotannon tavoittelu Tasaisen keskipainon tavoittelu

Kuvio 7. Toimintamalli tuotantoketjun suunnittelusta

Teurastussuunnitelma kasittelee 1ahinna kasvattamoiden, varsinaisen teurastustuo-
tannon ja ndin ollen myds teuraskuljetusten toimintaa. Kasvattamoille oleellista on
untuvikkojen toimitus- ja teurastuspaivat. Ohjausprosessi painottuu nimenomaan
kasvattamoiden ohjaukseen. Kasvattamon yhden kasvatuseran kiertoaika on noin 7

viikkoa, josta 5 viikkoa kuluu broilerieran kasvatukselle ja noin 2 viikkoa pesulle seka



50

uuden eran vastaanoton valmistelulle. Kaytdnnossa tietylla kasvattamolla broileriera
voi siis noin 7 viikon valein saavuttaa teurasian. 87 kasvattamon avulla kierrot suun-
nitellaan siten, etta jokaisen paivan teurastustarve saadaan taytettya. Tassa vai-
heessa kysynta on siis tarkentunut satojen broilerien tarkkuuteen. Kasvattamoiden
kannalta kiertojen suunnittelussa pyritdaan siihen, etta jokaiselle kasvattamolle kierto-

aika on ldhestulkoon sama.

Teurastustuotannon kannalta teurastussuunnitelmaan laaditaan myo6s paivan teuras-
tusjarjestys. Untuvikkosuunnitelman pohjalta teurastussuunnitelmaan tarkentuu
myos esimerkiksi teurastusmaara ja ndin ollen teuraskuljetusmaara. Teurastusjarjes-
tys tarkoittaa sitd, mika on optimaalisin jarjestys, jotta teurastustuotannon tarpee-
seen pystytdaan vastaamaan tuotannon pysahtymatta. Kaytannossa tama tarkoittaa
sitd, miten teuraskuljetukset tulee ajoittaa, jotta ne saapuvat teurastamolle juuri oi-
keaan aikaan. Teurastusjarjestys tulee toteuttaa siten, etta tietyn kasvattamon tietty

erd tulee teurastaa yhtendisena kokonaisuutena.

Teurastuskappaleessa todettiin teurastustuotannon suunnitelmallisen virtauksen ole-
van noin 9000 broileria tunnissa ja navettavaraston kapasiteetti noin 30 000 broile-
ria. Suoraan teurastusnopeuteen vastatakseen teuraskuljetukset on suunniteltava
saapuvan noin 45 minuutin valein. Suunnittelu toteutetaan 15 minuutin tarkkuudella.
Tama tarkoittaa sita, etta tietylta kasvattamolta voidaan suorittaa teuraskuljetuksia
rajallinen maara, koska tietylta kasvattamolta kuljetuksia lastausajan vuoksi saapuu
noin 1,5 tunnin valein. Mikali tiedossa on, etta esimerkiksi tietyn erdn viimeinen
kuorma mahtuu pelkkdaan kuorma-autoon, sen lastaukseen varataan 45 minuuttia.
Navettatilan puskurivaraston myo6ta jarjestyksessa ensimmaiselta kasvattamolta voi-
daan kuitenkin toteuttaa maksimissaan noin kahdeksan teuraskuljetusta. Teurastus-
tarpeesta riippuen tyypillisesti yhtena paivana teurastetaan broilereita 2-5 eri kas-
vattamolta. Kuviossa 8 on esiteltyna esimerkki teurastusjarjestyksesta teurastusmaa-
rien suhteen. Tyypillisesti jarjestyksessa ensimmaisena on maarallisesti suurin erdko-

konaisuus.

asvattamo 2 Kasvattamo 3 Kasvattamo 4 Yhteensa
24800 kp! 31200 kpl 20900 kpl 121700 kpl

Kuvio 8. Tyypillinen teurastusjarjestys.
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Teurastusvirtauksen vuoksi teurastuskuljetuksia joudutaan suorittamaan osittain sa-
manaikaisesti eri kasvattamoilta. Poikkeuksellisesti my&s vastaanottonavetan first in,
first out -periaatetta voidaan soveltaa, mikali aikataulutus on suunniteltu erittdin tiu-
kaksi. Kdytannossa tama tarkoittaa sita, etta jarjestyksessa seuraavan eran ensimmai-
nen teuraskuljetus puretaan vastaanottonavettaan ennen edellisen eran viimeista.
Taman myota seuraavan eran kuljetukset pystytdan toteuttaa siten, etteivat teuras-
tettavat broilerit lopu vastaanottonavetassa. Teurastussuunnitelma sisaltaa siis tie-
don siitd, milloin tietyn teuraskuljetuksen lastauksen tulee valmistua ja aloittaa siirty-
minen teurastamolle. Suunnitelman pohjatietona onkin lastauksen kesto suhteessa
lastattavien broilerien maaraan seka kuljetusaika kyseiselta kasvattamolta teurasta-
molle. Kuviossa 9 kuvaillaan sitd, kuinka lastausprosessit ja teuraskuljetukset eri kas-

vattamoilta tapahtuvat osittain samanaikaisesti.

Kasvattamo 1 lastausprosessi

Kasvattamo 2 lastausprosessi

Kasvattamo 3 lastausprosessi

ss——
Kasvattamo 4 lastausprosessi

Teurastustuotanto kaynnissa

Kuvio 9. Esimerkki paallekkaisista lastausprosesseista

Luvussa 8.2.2 kasitellaan kuljetustuotantoprosesseja tarkemmin. Teurastuskuljetuk-
sien lastauksen suorittaa lastausryhma. Koko ketjussa lastausryhmia on 5-6, joten
myos lastausryhmat vaikuttavat haudonta- ja teurastussuunnitelmaan. Tuottajat ovat
nimittain sidottuina tiettyyn lastausryhmaan, joka nain ollen suorittaa lastausproses-
sit talla kasvattamolla toistuvasti. Myos tama rajoittaa teurastussuunnitelman toteu-
tusta. Paallekkaisten aikataulujen vuoksi tietty lastausryhma ei myoskaan voi suorit-
taa lastauksia teurastusjarjestyksessa perakkain olevilta tiloilta. Tyypillisesti tietty las-

tausryhma suorittaa lastauksia yhdella kasvattamolla per teurastuspaiva.
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8.2.2 Kuljetustuotantoprosessit

Broilerin tuotantoketju sisaltaa useita erilaisia kuljetuksia, padasiassa eldinkuljetuk-
sia. Eldinkuljetusten lisdksi tuotantoketjun sivuprosesseina ovat muun muassa broile-
rien ravinnon eli rehukuljetukset, kasvattamoiden kasvualustana kaytettavan pehkun
kuljetus sekd myds raatokuljetukset. Varsinaiseen prosessiin yhdistettavat kuljetuk-
set ovat arvoa tuottamattomia, mutta varsin merkittavassa roolissa kokonaisuuden
kannalta. Kuljetuksia ovat muun muassa emountuvikkojen kuljetus emokasvatta-
molle, niista kehittyneiden emojen kuljetus munittamoille, munien kuljetus hauto-
molle, haudonnasta kuoriutuneiden untuvikkojen kuljetus kasvattamoille seka vii-
mein teurasikaisten broilerien teuraskuljetus teurastamolle. Eldinten ja myds munien
kuljetus on aina riski, koska kuljetusolosuhteet on suunniteltu vain tilapaista tilan-
netta varten. Jokaisessa kuljetuksessa menetetyt broilerit vaikuttavat teuraaksi kul-

jettavien maaraan.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin nimenomaan teuraskuljetusten toteutusta koko-
naisprosessin osana. Muilla kuljetuksilla ei ole valitonta vaikutusta teuraskuljetuksiin,
muuten kuin maaran perusteella. Maaran muutokset kuljetusten vuoksi ovat erittdin
pienia eivatka ndin ollen merkittavida. Muiden kuin teuraskuljetusten resurssit ja nii-
den ohjaus maarittyy munantuotannon ja haudonnan prosesseissa, eika niita nain ol-

len ole oleellista tutkia tarkemmin tassa yhteydessa.

Broilerien teuraskuljetuksia voidaan kuvailla ikdan kuin kerailykuljetuksina, joissa ke-
railyja ei voida reitittda, vaan ne on toimitettava erikseen. Kuljetukset ovat aikataulu-
tettuja suhteessa tuotantoon ja nain ollen jokaisen yksittaisen kuljetuksen on toimit-
tava aikataulutetusti osana kuljetusjarjestelmaa. Teuraskuljetus ei kuormattuna py-
sahdy kuin poikkeustilanteissa, mika vastaa myos Coylen, Novackin, Gibsonin ja Bar-

din (2011, 364) maaritelmaa tehokkaasta kuljetuksesta.

Kyseiset teuraskuljetukset luokitellaan lyhyiden eldinkuljetusten ryhmaan. Keskimaa-
rainen teuraskuljetuksen kuljetusaika on 45 minuuttia ldhialueen kasvattamoiden si-
jaitsevan noin 3—-110 kilometrin paassa teurastamosta. Poikkeuksena on Sahalahdella

sekd Mantta-Vilppulassa sijaitsevat kasvattamot, jotka liittyivat Atrian kasvattamo-
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joukkoon Atrian ostettua Saarioinen Oy:n broilerin hankinta-, teurastus- ja lihanleik-
kuutoiminnot. Atrian kasvattamoiden sijainnit maarittavat nain ollen kuljetustuotan-

non strategisen paatoksen toimintamallista (ks. luku 6.4.1).

Kuten aiemmin on todettu, kuljetustuotannon taustalla vaikuttaa merkittavasti teu-
rastustuotanto. Kuljetustuotantoa kasitellaan tydkiertoaikojen (ks. luku 5.4) puit-
teissa. Tyokiertoaika tarkoittaa tassa yhteydessa yhden teuraskuljetukseen kuluvaa
aikaa, joka voidaan luonnehtia myds yhden teuraskuljetuksen ldpimenoaikana (ks.

luku 5.3). Teuraskuljetuksen tyokiertoajan prosessimallinnus l0ytyy liitteesta 3.

Siirtyminen kasvattamolle tapahtuu joko teurastamolta tai kuljetusliikkeen asemapai-
kalta Ilmajoelta, jossa ajoneuvoja sailytetdaan. Reitteina kdytetdaan aikaisemman tie-

don perusteella optimoituja reitteja, jotka ovat ajoneuvoyhdistelmalla kuljettavissa.

Tayden tdysiperavaununyhdistelman suunnitelmallinen lastausnopeus on 1,5 tuntia.
Vastaavasti maarallisesti pienempaa kuormaa varten aikaa on 15 minuutista 1 h 15
minuuttiin. Toisaalta lastauksen nopeudessa on eroja. Nopeimmin kuorma voidaan
lastata jopa alle tuntiin. Lastausnopeuteen vaikuttaa myos eran lastausvaihe. Tietyn
eran ensimmaisen kuorman lastausaika on selvasti lyhyempi kuin saman eran viimei-
sen. Aikaero johtuu lastauskoneen etenemisesta kasvattamohallissa. Ensimmaisen
kuorman yhteydessa kuljetushakkien kuljetusmatka ajoneuvosta lastauskoneelle ja
takaisin ajoneuvoon on lyhin. Lastaukset suunnitellaan etenevan jatkuvasti 1,5 tunnin
jaksoissa. Samalta kasvattamolta voidaan suorittaa teuraskuljetuksia useiden erien
osalta perakkain. Kdytannossa tama tarkoittaa lastauskoneiden siirtoa kasvattamo-
hallilta toiselle. My6s nama niin sanotut hallinvaihdot suoritetaan 1,5 tunnin lastaus-

ajan puitteissa.

Lastauksen suorittaa erillinen lastausryhma. Lastaus toteutetaan padasiassa kerda-
malla broilerit koneellisesti hallista kuljetushakkeihin, minka jalkeen ne nostetaan ku-
rottajan avulla kylkiaukeavaan kuormatilaan kaksi hakkia paallekkain. Kurottajan kul-
jettajana toimii tyypillisesti itse tuottaja tai lastausryhman jasen. Koneellinen kerays
voidaan toteuttaa my6s manuaalisesti kdsin. Lastausryhma tekee lastausta ikdan kuin

urakkatyona. Tyypillisesti lastausryhma suorittaa lastauksen siten, etta yhden tai kah-
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den kuorman lastausta seuraa noin 10—-30 minuutin tauko. Tauon pituus ei ole suun-

niteltu, vaan perustuu ikdan kuin nopeassa lastauksessa saavutettuun aikatauluhy6-

tyyn.

Yhteen kuljetushakkiin voidaan lastata 600—620 kiloa, joka kdytanndssa kasittdaa noin
250 broileria. Taysiperavaunuyhdistelmaan mahtuu 34 kuljetushakkia, 14 vetoautoon
ja 20 peravaunuun. Yhteen taysiperavaunuyhdistelmaan voidaan siis lastata broile-
rien idn ja tata myota teuraspainon arvion perusteella noin 80009000 broileria. Kul-
jetusyksikot on suunniteltu niin, ettd 34 kuljetushakilla lastattuna kuormatilat ovat
fyysisilta mitoiltaan taynna. Kdytdanndssa ajoneuvot ovat siis aina kuormattuina joko
tyhjin kuljetushakein tai teuraaksi kuljetettavilla broilereilla lastattuina. Tietyn erdn
viimeisen kuorman osalta kuormitusaste (ks. luku 5.3) on tyypillisesti vajaa. Taulu-

kossa 1 on esitelty kuljetusmaaran suhde lastausnopeuteen.

Taulukko 1. Kuljetusmaaran suhde lastausnopeuteen

Ajoneuvoyksikko Maarad hakkeind Maara lintuina Lastausnopeus
Taysperdyhdistelma 34 kpl 8500 kpl 1h 30 min
Tdysperdyhdistelma 15-30 kpl 3750-7500 kpl 1h-1h15min
Kuorma-auto 14 kpl 3500 kpl 45 min
Kuorma-auto 1-13 kpl 0-3250 kpl 15 min—=30 min

Aikataulutetusti teurastamolle saavuttuaan kuljetushakit puretaan vastaanottonave-
tan lattialle jarjestykseen vastapainotrukkia hyodyntden. Hakit pinotaan lattialle
kolme hakkia paallekkdin. Samanaikaisesti kuljettaja joutuu syottamaan navetasta
teurastusradalle teurastusvuorossa olevaa kasvatuseraa, yksi hakki kerrallaan. Kuor-
matilan tyhjennettya teurastusradan taydentamisen vastuu siirtyy takaisin teurasta-
mohenkilokunnalle ja kuljettaja aloittaa kuormatilojen pesun. Tayden kuorman pur-
kaminen ja pesu kestda noin 40 minuuttia, jonka jalkeen ajoneuvo siirretaan vastaan-
ottonavetasta puhtaiden hakkien sailytyshalliin. Ajoneuvo taytetaan sailytyshallin lat-
tialta puhtailla hakeilld, ja samanaikaisesti tyhjennetaan kuljetushakkien pesulinjas-
toa siirtden puhtaita hakkeja sailytyshallin lattialle. Pesulinjastolta hiakkeja voidaan
siirtdd myos suoraan kuormatilaan. Puhtaiden hakkien lastaus kuormatilaan kestaa
noin 15 minuuttia. Koko prosessiin teurastamolla taytyy siis varata noin tunti huomi-

oiden siirtyminen hallista toiseen.
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Tayden tdysiperavaunuyhdistelmakuorman tyokiertoajaksi muodostuu keskimaarin
4,5 tuntia. Merkittavimmat muuttujat ovat lastauksen nopeus seka ajoaika. Nopeim-
millaan tyokiertoaika voi siis olla jopa ainoastaan 2,3 tuntia. Kuljetustehoon vaikuttaa
merkittavasti siis varsinaisen kuljetustehtavan tukitoimenpiteet, kuten lastaus ja
purku. Tayttoaste on poikkeuksetta 100%, mutta kuormausaste vaihtelee eran vii-
meisen kuorman osalta. Mikali samalta kasvattamolta suoritetaan useamman kuin
vhden eran teuraskuljetuksia, voidaan samaan kuljetukseen lastata kahta eraa. Broi-
lerien teuraskuljetukset aloitetaan Gisin jatkuen teurastusmaarasta riippuen jopa al-
kuiltaan. Puskurivarasto taytetdaan ennen teurastuksen kdynnistymista. Tama on ai-

noa vaihtoehto materiaalin riittdmisen takaamiseksi.

8.2.3 Teuraskuljetustuotannon ohjaus

Talla hetkella kuljetusliikkeelld on kuusi broilerikuljetuksia suorittavaa ajoneuvoyhdis-
telmaa. Yksi kuudesta yhdistelmasta on niin sanotusti reservissa, ja sita tarvitaan vain
satunnaisesti. Matalan tuotantomaaran paivina kuljetukset pystytaan useimmiten to-
teuttamaan neljalla yhdistelmalla. Viikkotasolla volyymi on noin 60-65 kuormaa,
broilerin myyntikysynnasta riippuen. Kysynta ei jakaudu tasaisesti viikonpaiville, ja
nadin ollen paivassa kuormia saattaa olla 8—18 kappaletta. Ajoneuvojen kayttosuhteet
muodostuvat osakseen satunnaisesti. Vanhempia ajoneuvoja kuormitetaan kuitenkin

tarkoituksenmukaisesti vahemman.

Teuraskuljetustuotannon ohjaus perustuu taysin teurastamon tarpeeseen. Hau-
donta- ja untuvikkosuunnitelmaan perustuva teurastussuunnitelma maarittaa jokai-
selle teuraskuljetukselle aikataulun sekd kuorman maaran. Kuormien aikataulutus on
suunniteltu siten, ettd navettavarastossa on aina taysia kuljetushakkeja siirrettavana
teurastusradalle. Tyypillisesti suurina teurastuspaivind navettavarasto kay hetkelli-
sesti [ahelld tyhjaa, jolloin taysia kuljetushakkeja saattaa olla jopa alle kymmenen.
Ndina hetkina aikataulutuksen toteutuminen on aarimmaisen tarkeaa. Kuviossa 10
on korostettu esimerkki erdan teurastuspaivan navettavarastotasosta paivan kulu-
essa. Esimerkissa kuvataan, miten navettavarastotaso menee hetkellisesti nollaan,
mikali ensimmaiselta kasvattamolta suoritetaan yhdeksan teuraskuljetusta. Taman
jalkeen varastotasoa saadaan kasvatettua aikatauluttamalla teuraskuljetukset saapu-

van noin 45 minuutin valein.
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Kuvio 10. Navettavaraston taso

Teurastussuunnitelman myota kuljetusliike tekee taktisen tason (ks. luku 6.4.1) ajo-
neuvovaraukset kuljetuksille. Kdytdnnossa ajoneuvovarauksia lahestytdan laatimalla
teurastamolle saapuvista kuljetuksista ikaan kuin aikajana. Aikajana toimii my&és myo-
hemmin ajovuorolistana. Aikajana tdydennetdan lisdéamalla jarjestyksessa kahdelle
ensimmaisille kuormille ajoneuvot. Lyhimmatkin tyokiertoajat vaativat kuljetusjarjes-
telmaan kaksi ajoneuvoa. Mikali kyseessa on pidempi tyokiertoaika, taytyy ensimmai-
sen kasvattamon teuraskuljetuksia varten varata jo 3—4 ajoneuvoa. Jarjestyksessa
seuraavan kasvattamon teuraskuljetuksia varten tarkastellaan ensimmaisena edelli-
silta kuljetuksilta vapautuneiden ajoneuvojen aikataulu. Mikali jonkin ajoneuvoista
ehtii seuraavan tilan ensimmaiselle kuormalle, varataan se tahan. Usein kuitenkin
tyokiertoaika muuttuu, ja ndin ollen aikataulutus on jouduttu asettamaan paallek-
kaiseksi, jolloin paivakohtaiseen kuljetusjarjestelmaan joudutaan liittda asemapai-
kalta uusi ajoneuvo. Mikali jokainen ajoneuvo on jo mukana paivittaisessa kuljetus-
jarjestelmassa, uudelle kuormalle kohdistetaan ajoneuvo, jonka odotusaika on pienin

mahdollinen.

Erilaisten tyokiertoaikojen yhteensovittaminen aikatauluun ei aina tietenkdan on-
nistu tehokkaimmalla mahdollisella tavalla. Taktisessa suunnitteluvaiheessa teuras-
tussuunnitelmaa voidaankin yhdessa Atrian ja kuljetusliikkeen toimijoiden kesken
mahdollisuuksien mukaan muuttaa. Tyypillisesti tama tarkoittaa maltillisia aikataulu-

muutoksia kuljetusliikkeelle sopivammaksi. Kuljetustuotannon suunnittelu onkin hy-
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vin pitkalti tasapainottelua odotusaikojen seka ylimaaraisen ajon (ks. luku 6.4.1) va-
lilla. Mikali suunnittelussa todetaan, etta edelliselta tyokierrolta vapautuneen ajo-
neuvon odotusaika seuraavaan mahdolliseen kuormaan nahden on liian suuri suh-

teessa ylimaardiseen ajoon, ajoneuvo palaa asemapaikalle.

Broilerituotannon operatiivisen tason paatoksenteko eroaakin sikali Lahdevaaran
(n.d. 35) maaritelmasta. Kuljetusjarjestelmaa toteutetaan aiemmin luodun kuljetus-
suunnitelman perusteella ja sitd muutetaan vain poikkeustilanteissa. Mikali suunni-
telma toteutuu ilman muutoksia, operatiivinen johtaminen ja paatoksenteko koostuu

pdadasiassa seurannasta.

8.3 Prosessien analysointi

Prosessianalyysin avulla kokonaisprosessia ja osaprosesseja pyrittiin analysoimaan
kriittisesti ja ongelmia havainnoiden. Ongelmia havainnoidessa paamaarana oli ni-
menomaan kuljetusprosessien toimiminen osana broilertuotantoprosessia ja yhtei-
sen tehokkuuden tavoittelu. Prosesseja analysoidessa esille nousi, miten suhteellisen
pieni osa teuraskuljetukset ovat kokonaisprosessissa. Munantuotannon merkitys teu-
raskuljetuksiin on olematon, ja siksi varsinaiset analysoivat osaprosessit alkavat hau-

tomotuotannosta.
8.3.1 Kehittamisalueet

Tassa luvussa pyrin tuomaan esille pullonkauloiksi ilmentyneita kehittamisalueita ja
niiden taustatekijoita. Tutkimuskysymysten kannalta seuraavissa kappaleissa esitel-
Iaan tuloksia ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Teuraskuljetusvirtaus

Talla hetkelld suunniteltuun 9000 broilerin per tunti teurastusvirtaukseen vastataan
keskimaarin 7500 broileria per tunti teuraskuljetusvirtauksella. Tietylta kasvatta-
molta teuraskuljetusvirtaus on vain noin 5800 kappaletta tunnissa, mutta samanai-
kaisten lastausprosessien avulla teurastamolle saapuva virtaus voidaan hetkellisesti
kasvattaa noin 11 500 kappaleeseen tunnissa. Virtauksen kasvattaminen vaatii aika-

taulutetusti samanaikaisia teuraskuljetusprosesseja. Kuljetusjarjestelmalta samanai-
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kaiset teuraskuljetukset vaativat useamman ajoneuvon liittamisen paivittaiseen kul-
jetustoteutukseen, minka myota yksittdisten ajoneuvoyksikkdjen toiminta-aste heik-

kenee.

Usean ajoneuvoyksikon kuljetusjarjestelmassa tyokiertoajan merkittavin osa kuljetus-
virtauksen kannalta on lastausprosessi. Talla hetkella lastausprosessi kestaa 1,5 tun-
tia, mistd muodostuu myos tietyn kasvattamon kuljetusten saapumissykli teurasta-
molle. Lastausnopeus muodostuu nain ollen tyokiertoajan pullonkaulaksi. Lastausno-
peutta kasvattamalla myos teuraskuljetusvirtaus saadaan suuremmaksi. Lastauspro-
sessin keston vahentaminen 10 minuutilla kasvattaa tietyn kasvattamon teuraskulje-
tusvirtausta noin 6500 kappaleeseen tunnissa. Virtaus ei siis merkittavasti kasva,
mutta samanaikaisten teuraskuljetusten tarve vdahenee. Nain ollen myos teurastus-
suunnitelman laatimisesta saadaan joustavampaa, kun nopeamman lastausprosessin

myGta vastaanottonavetan varastotaso pysyy korkeammalla.

Tyypillisesti jarjestyksessa ensimmaiselta kasvattamolta suoritettujen teuraskuljetus-
ten jalkeen teurastuskuljetukset ajoitetaan saapuvan vastaanottonavettaan noin 45
minuutin valein. Kuormia ei voida ajoittaa tiheampaan, koska kuorman purkuprosessi
kestda noin 40 minuuttia muodostaen myds purkuprosessista pullonkaulan. Purku-
prosessin nopeutta kasvattamalla ei kuitenkaan tadssa asiassa saavuteta merkittavaa
etua, koska pullonkaula esiintyy paivan aikana vain teuraskuljetusprosessin vaihtu-
essa kasvattamolta seuraavalle eli alle viisi kertaa. Mikali lastausnopeutta kasvate-

taan, alle 45 minuutin saapumissyklida harvemmin tarvitaankaan.

Lastausprosessin aikataulutuksen sisaltdessa erilaisia toimintoja siirtymisista taukoi-
hin varsinaisen lastaustapahtuman nopeus hamartyy. Lastaustapahtuman virtaus to-
teutuu valilla 5700-8700 kappaletta tunnissa. Tayden taysperdavaunuyhdistelman las-
tausnopeus on siis 1-1,5 tuntia, mika on aikataulutetussa kuljetusjarjestelmassa liian
suuri vaihteluvali. Vaihteluvali kertoo myds prosessin sisadltdavan tehokkuudessa hyo-

dyntamatonta potentiaalia.

Toisaalta lastausajan vahentaminen aiheuttaa tyokiertoaikoihin sen, etta kasvatta-
mot, joilta teuraskuljetusten tyokiertoajaksi muodostuu noin 4,5 tuntia, vaativat kol-
men ajoneuvoyksikon sijaan nelja yksikkda toteutuakseen aikataulussa. Kdaytanndssa

tama tarkoittaa sitd, etta jarjestyksessa ensimmaisen kuljetuksen toteuttanut yksikko
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ei ehdi suorittamaan neljatta kuljetusta samalta kasvattamolta. Jotta ensimmainen
yksikko ehtisi paikalle aikataulun puitteissa, taytyisi myos jotain tyokiertoajan muuta
osaa saada lyhennettya. Kaytanndssa tama on mahdollista vain purkuprosessia no-

peuttamalla, koska ajoaikoja ei voida nopeuttaa.

Aikataulutus
Teurastussuunnitelma perustuu teurastuotanto- ja kuljetustuotantoprosessien yh-

teensovittamiseen aikataulutuksen avulla. Juuri oikeaan aikaan saapuneiden teuras-
kuljetusten myota materiaali ei padse loppumaan, mutta myoskaan vastaanotto-
navetan varastotaso ei ole liian korkea. Aikataulutus on siis ikdan kuin perusta koko
operatiiviselle toiminnalle. Talla hetkelld teuraskuljetusten tydkiertoajan suurin vaih-
telua aiheuttava tukiprosessi on teuraskuljetusten lastaus. Merkittava epasaannolli-
syys on nimenomaan lastauksen tauot, joita ei talla hetkelld suunnitella ollenkaan.
1,5 tunnin lastausaika kdytannossa sisaltaa tauon, eli varsinainen lastausprosessi to-
teutuu alle 1,5 tuntiin. Mitd nopeammin lastausryhma suorittaa lastausprosessin, sita
pidemman tauon he voivat viettdaa. Useimmiten pidennettya taukoa varten lastataan
kaksi tai jopa kolme teuraskuljetusta yhtdjaksoisesti, jolloin taukoa voidaan viettaa
jopa 45 minuuttia. Taukoa saatetaan viettda myos, vaikkei aikatauluhyotya ole viela
saavutettu. Kuljetussuunnittelun kannalta teuraskuljetukset suunnitellaan 1,5 tunnin
lastausnopeuden perusteella. Ongelmaksi muodostuu siis suunniteltua nopeampien
lastausprosessien teuraskuljetusten saapuminen aikataulusta etuajassa teurasta-
molle. Kyseisessa tapauksessa kuljetus voi joutua odottamaan purkuvuoroaan juuri
nopeutetussa lastauksessa saavutetun ajan. Satunnaisesti kuljetukset joudutaan
ajoittamaan saapuvan siten, etta purkuvuoron odotusta syntyy noin 15-30 minuut-
tia. Epdasaannollisten lastausprosessien taukojen myota tiettyihin teuraskuljetusten
tyokiertoaikoihin voi sisaltya ylimaaraista odotusta lastausryhman ollessa tauolla. Jo-

kainen odotusminuutti heikentaa kuljetusten tehokkuutta.

Toinen aikataulutuksen ongelma on lastauskoneiden siirtymaajat seuraavalle kasvat-
tamohallille eran vaihtuessa. Saman tuottajan kasvattamohallit sijaitsevat tyypillisesti
samassa pihapiirissa, mutta etdisyydet saattavat vaihdella. Lastauskoneiden siirtami-

nen seuraavalle kasvattamolle saattaa kestda jopa 15 minuuttia. Suunnitelmallisen



60

aikataulutuksen toteutumiseksi 15 minuutin aikahyoty on taytynyt saavuttaa aiem-
pien tai seuraavan kuorman lastauksen yhteydessa. Mikali ndin ei ole, aikataulusta
viivastytaan.

Kuljetusmaara

Talla hetkella tiettya kasvatuseraa varten teurastussuunnitelmaan varataan teuras-
kuljetukset toimitettujen untuvikkojen maaran perusteella. Untuvikkojen maara ei
tietenkaan voi olla tdysin tarkka vaan arvio satojen tarkkuudella. Tyypillisesti suunni-
teltu untuvikkojen maara tayttyy, mika johtaa siihen, etta untuvikkoja toimitetaan
my0s hieman yli suunnitelman. Tasta syysta teurastussuunnittelu toteutetaan vasta
untuvikkojen toimituksen jalkeen. Kasvattamoilla tapahtuvaa todellista poistumaa ei
myoskdan huomioida teuraskuljetussuunnittelun maarassa. Poistuma huomioidaan
ainoastaan keskiarvon avulla. Vaihtelua on kuitenkin merkittavasti. Tyypillisesti kas-
vatuksen aikainen poistuma on joitain satoja broilereita, ja ndin ollen sen vaikutus
teurastuotantoon on olematon. Teuraskuljetuksiin maara saattaa olla kuitenkin erit-
tdin merkittava. Tyypillisesti erdn viimeista kuormaa varten varataan joko tayspera-
vaunuyhdistelma tai pelkastdaan kuorma-auto. Erdn teurastusiasta johdettu keskipai-
noarvio maarittaa miten paljon yhteen kuljetushakkiin ja ndin ollen kuormaan voi-
daan lastata. Arvio nousee merkittdavaksi nimenomaan eran viimeisen kuorman yh-
teydessa. Satunnaisesti arvio eroaa toteutuneesta ja ajoneuvovaraus on vaaranlai-

nen.

Erdan viimeinen kuljetusvaraus voi olla turha eran mahtuessa aiempiin kuormiin. Talla
hetkelld esiintyy kuitenkin useammin tilanteita, joissa era ei mahdu suunniteltuihin
kuljetuksiin. Talléin joudutaan suorittamaan yksittdinen teuraskuljetus tyypillisesti re-
servissa olevalla kalustolla. Jonkin verran esiintyy myos tilanteita, joissa lastausryhma
tai tuottaja arvioi rehukulutuksen mukaan broilerien kasvaneen tyypillista enemman.
Talloin ylimaardiseen kuljetukseen saadaan kuormamaarasta riippuen pieni suunnit-
teluvara. Mikali kyseisia kasvuarvioita ilmenee ja eran viimeisen kuorman varauksena
on pelkka kuorma-auto, kuljetusliikkeen tyonjohtaja arvioi tilanteen ja useimmiten

muuttaa varauksen riskin uhalla tdaysperavaunuyhdistelmaksi.

Tietyn erdn vaihtelevaan teuraskuljetusmaaran voi olla useita syitd. Aiemmin mai-
nittu suunnitelmaa voimakkaampi kasvu on ehka merkittavin kuljetustarvetta kasvat-

tava muuttuja. Kasvuun voidaan kiinnittaa huomiota ainoastaan silmamaaraisesti
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seka rehukulutuksen avulla. Toisaalta rehukulutus voi olla epamaaraista kasvuun ver-
rattaessa. Tietty erd voi sydda ravintoa yllattavan paljon tdman silti vaikuttamatta
ratkaisevasti kasvuun. Vastaavasti tietylla eralla voi olla poikkeuksellisen suuri kuol-
leisuus. Mikali kuolleisuus nousee yli halyttavien arvojen, saatetaan myos teuraskul-
jetusvarauksiin tehda muutoksia. Talla hetkellda muutosten ennustettavuus ja suunni-
teltavuus on siis heikkoa. Kaikki suunnitelmien ulkopuolinen toiminta on kokonai-

suutta heikentavaa.

Myds kuljetusmaardan vaikuttavat kasvattamoiden erdanvaihdot lastausprosessissa.
Tyypillisesti eran viimeinen kuljetushakki on vajaa eikd samaan kuljetushakkiin voida
lastata broilereita kahdesta eri erasta. Usean erdanvaihdon my6ta viimeisen kuorman
kuljetusmaara on kasvanut vajaiden hakkien myo6ta. Teurastussuunnitelma ei huomio
vajaita hakkeja ja tuloksena saattaa olla ylimaaraisen kuljetuksen tarve.

Prosessit teurastamolla

Teurastamon heikentynyt kayttévarmuus vaikuttaa huomattavasti operatiiviseen toi-
mintaan. Jotta kuljetustuotanto voi toteutua suunnitellulla tavalla, on teurastuotan-
non virrattava tasaisesti lapi pdivan. Satunnaiset, lyhyet pysahdykset eivat ole koko-
naisuuden kannalta merkittavia, koska kuljetustuotanto pystyy toteutumaan puskuri-
varaston avulla. Pitemmat pysahdykset puolestaan jahmettavat myos teuraskuljetus-

prosessit ainakin suunnitellun aikataulun osalta.

Aikataulutuksen pettdessa samanaikaiset kuljetusprosessit eivat toteudu suunnitel-
lusti. Pitemman pysahdyksen ilmetessa teuraskuljetukset pyritdaan kuitenkin toteutta-
maan suunnitellulla mallilla, ainoastaan aikataulusta jaljessa. Tasta seurauksena on,
ettad tiettyyn vaiheeseen osuneen pysahdyksen myota vastaanottonavetta tyhjenee,
koska tietty yksikkd on teurastusprosessin vuoksi myohassa. Mikali tieto pysahdyk-
sesta kulkee teuraskuljetusten tyonjohtoon, voidaan toteutusta muuttaa siten, ettei
vhden kuljetusyksikon my6hastyminen vaikuta muiden yksikodiden tyokiertoaikaan
odotusajan muodossa eika taten myoskaan prosessiin kokonaisuudessaan. Jotta
muutoksiin on tarpeellista ryhtya, teurastamon tyonjohdon tulee arvioida pysahdyk-
sen kesto sekd merkitsevyys ja sen myo6ta ilmoittaa siita kuljetusten tyénjohdolle. In-

formaatiovirran lisdksi prosesseja tulisi seurata suorituskyvyn paamaaria tavoitellen.
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Suunnittelu
Teurastussuunnittelu seka teuraskuljetussuunnittelu toteutuvat talla hetkella toisi-
aan toistavina prosesseina. Teurastussuunnittelu pyrkii toteutettavaan teurastusjar-
jestykseen ja kuljetussuunnittelu tehokkaaseen kuljetustuotantoon. Kuljetustuotanto
on teurastuksen osaprosessi, jolloin teurastussuunnitelmalla on maaraava asema.
Toisaalta teurastussuunnitelma ei etsi tehokkuutta teurastukselle jarjestyksen ja ai-
kataulutuksen avulla, vaan pyrkii varmistumaan, etta vastaanottonavetassa on tava-

raa.

Teurastussuunnitelman pohjautuessa haudonta- ja untuvikkotoimitussuunnitelmaan,
vaihtoehtoisia teurastusjarjestyksia on vain muutama. Kuljetussuunnittelun muutos-
toiveet aikataulusta esitetddn ensimmaisen teurastussuunnitelman pohjalta. Useim-
miten muutokset onnistuvat, mikali vastaanottovarastossa riittdaa kuljetushakkeja
odottamassa teurastusta. Tyypillisesti teurastusjarjestysta ei ensimmaisen version
jalkeen muuteta. Jarjestys ei valttamatta ole kuljetusten kannalta tehokkain, muo-

dostaen teuraskuljetussuunnittelusta ndin pullonkaulan kuljetustuotannolle.

Pullonkaulan lisdksi suunnitteluprosesseissa toteutetaan merkittdvassa maarin sa-
mankaltaista suunnittelutyota. Mikali teurastussuunnitelma pohjautuisi kuljetustuo-
tannon tehokkuustarkasteluun yhdistamalla kaksi suunnitteluvaihetta, kuljetustuo-
tanto saavuttaisi merkittavan tehokkuusedun seka paallekkaista tyota poistuisi koko-
naisprosessista. Liitteessa 2 esitellaan tydnkulkukaaviona seka teurastussuunnittelun

ettd teuraskuljetussuunnittelun vastuut.

8.3.2 Kehittamistoimenpiteet

Tassa luvussa kasitelladn edellisessa luvussa esitellyille prosessimallintamisen avulla
|6ydetyille pullonkauloille mahdollisia kehittamistoimenpiteita ja niiden edellytyksia.
Lisaksi pullonkaulojen poistamista arvioidaan ensimmaisen tutkimuskysymyksen ala-
kysymysten pohjalta havainnoimalla suunnitteluvaiheita seka mahdollisten kehitta-
mistoimenpiteiden vaatimien muutosten suuruutta. Tama luku nostavatkin esiin tu-
lokset ensimmaisen tutkimuskysymyksen alakysymyksille.

Lastausnopeus

Teuraskuljetusvirtauksen kasvattaminen tarkoittaa kdytannossa lastausnopeuden

kasvattamista. Lastausnopeus on Atrian ohjailtavissa, ja ndin ollen myds muutos on
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mahdollinen. Lastausnopeuden kasvatuksen tulee olla inhimillinen ja perustua todet-
tuun kyvykkyyteen nopeammasta lastausprosessista. Kyvykkyys on kuitenkin jo to-
dettu jokaisen lastausryhman osalta. Lastausnopeuden kasvattaminen ei kuitenkaan

voi tarkoittaa lastausryhman taukojen merkittavaa vahennysta.

Lastausnopeuden kasvattamisen ei tarvitse kuitenkaan tassa tilanteessa tarkoittaa
varsinaisen prosessin kehittdmista nopeustekijoita tavoitellen. Kuten aiemmin on
kaynyt ilmi, lastausprosessi sisaltaa satunnaisia tekijoita, joita ei huomioida nopeu-
dessa. Lastausnopeuden tulee perustua todelliseen lastaustapahtuman kestoon, si-
ten, etta tauot ja erdnvaihdot voidaan kuitenkin suorittaa aikataulussa. Lastausajan
lyhennys on yksinkertainen ratkaisu, jolloin suunnittelu ei edelleenkdan ota kantaa
lastausten todelliseen toteutukseen. Havaintojen perusteella lastausajan kestosta
voidaan vahentaa taysin tehokkuuden nojalla noin 10-15 minuuttia. Perustelen leik-
kauksia nimenomaan tamanhetkisten taukojen, eranvaihtojen seka vaihtelevien las-

tausnopeuksien perusteella.

Lastausaika on Atrian organisaation taktisen tason paatos, joka toteutuu saannolli-
sesti suurimmassa osassa lastausprosesseista samana. Poikkeuksellisesti jo nykyti-
lassa muutamalla kasvattamolla voidaan hyddyntaa nopeutettua lastausaikaa. Las-
tausajalle ei ole siis osoitettavissa varsinaista suunnitteluvaihetta. Jottei lastauspro-
sessi toteutuisi pullonkaulana, Atrian tulisi vertikaalisen verkoston maaraavana ta-
hona tehda systemaattinen muutos lapi verkoston. Minkadanlaisia rakenteellisia muu-
toksia esimerkiksi lastauskalustoon ei tarvittaisi. Pelkka lastausajan vahentaminen ei
myo6skaan muuta Atrian roolia lastausprosessien operatiivisessa toteutuksessa. Las-
tausajan vahentaminen on kokonaisuuden kannalta yksinkertaisin muutos lahemmas
tehokkaampia yhteisia prosesseja.

Aikataulutus

Edellisessa kappaleessa sivuttiin tarkemman aikataulutuksen aihetta. Lastausajan
kestoa ei voida suin pdin dlyttomasti lyhentaa, koska myds todellinen lastausnopeus
vaihtelee eran kohdalla. Lastausnopeuden tulisi kuitenkin olla suhteellisen vakio lapi
eran, jotta teuraskuljetusten saapuminen teurastamolle toteutuisi mahdollisimman
tarkasti suunnitelman mukaisesti. Aikataulutuksen suunnitteluun tulisi sisallyttaa
myo0s tauot seka siirtymaajat. Lastausnopeuden kasvattamisen sijaan lastauksen osa-

prosessit pilkottaisiin osaksi suunnittelua, jolloin teuraskuljetukset voitaisiin ajoittaa
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myos kasvattamoille tehollisen lastauksen ollessa kdynnissa. Lastausprosessi koos-
tuisi siis seuraavista vaiheista: varsinainen lastaus, tauko ja mahdollinen siirtyma. Vai-
heiden kestoksi maaritettaisiin todellinen lastausnopeus, kohtuullinen tauko seka ar-

vio siirtyman kestosta.

Lastausryhman toimintaan vaikuttaa eniten aikataulutus. Talla hetkella lastaajilla on
kdaytanndossa vapaus suorittaa lastaukset aloituksen ja viimeisen kuorman valmistus-
ajan valissa siten, ettd teuraskuljetukset eivat myohasty. Tarkemman aikataulutuksen
kayttoonotto vaatisi myos lastausryhman oman tyoskentelyn suunnittelua. Mikali te-
hollinen lastausaika on suunnitelmassa maaritetty, ajoneuvon tulee olla talléin val-
miina lastattavaksi. Myos lastausryhma karsii tehokkuusmenetyksia aikataulun
vuoksi. Ajoneuvot aikataulutetaan kasvattamoille saapuvaksi viimeistaan 1,5 h tunnin
paasta edellisen kuorman lastauksen aloituksesta, vaikka edellinen kuorma olisi val-

mistunut etuajassa.

Aikataulutuksen suunnittelu voidaan yhdistaa teurastussuunnitteluun vahaisin muu-
toksin. Aikataulutussuunnitelu lisdisi jonkin verran ty6ta teurassuunnittelussa, koska
lastausprosessit aikataulutettaisiin tarkemmin. Toisaalta tama tarkoittaa sita, etta ai-
kataulutukseen lisatdan muuttuvat lastausnopeudet, lastausprosessien tauot seka
siirtymat. Rakenteellisesti aikataulutus kuitenkin tarkoittaa sitd, etta Atria ottaisi
kontrollin myos lastausprosessien operatiivisesta toteutuksesta ennalta laaditun ai-
kataulun avulla. Tama osaltaan haastaa lastausryhmien aseman osana prosessiver-
kostoa. Koen kuitenkin aikataulutuksen olevan kdaytannonldheisin keino saavuttaa te-
hokkuutta ilman, ettei tehokkuustavoitteita kohdisteta tdysin varsinaiseen lastaus-
prosessin operatiiviseen toteutukseen, vaikka lastausprosessin ohjaus siirtyisikin At-
rian vastuulle.

Kuljetusmaara

Tietyn erdn kuljetusmaaran arvioimista tulee selkedsti laajentaa. Eran kuljetusmaaran
tarkentaminen tulisi toteuttaa vasta lahempana teuraskuljetusten toteutusajankoh-
taa. Maarassa tulisi huomioida kuolleisuus, rehunkulutus, broilereiden kasvu seka
myos lastauksen erdnvaihdosta johtuvat vajaat hakit. Seurantaa vaativat osa-alueet
ovat jo nyt saatavilla, koska kyseisia tekijoita seurataan ennestaan hyvinvointiseuran-

nan puitteissa.
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Toisaalta kuljetusmaaran tarkentaminen kasvatuksen myota monimutkaistaa kulje-
tusten suunnittelu. Aiemmin maaritettyja ajoneuvovarauksia voidaan joutua muutta-
maan kuljetusmaaran tarkennuttua. Tehokkainta kuljetusratkaisua suunnitellessa
myo0s aikataulu voi vaatia muutoksia. Aikataulumuutokset eivat voi olla tassa vai-
heessa enda suuria, koska ne vaikuttavat huomattavan moneen toimijaan. Jokaisen
kuorman merkitys kuljetus- ja tyévuorosuunnittelulle on niin merkittava, etta koko-
naisuuden kannalta tehokkain ratkaisu voi jadda saavuttamatta. Huomattava haaste
on nimenomaan tyovuorosuunnittelu, joka pitdisi muuttaa enemman téiden reaaliai-
kaiseksi ohjaukseksi. Mikali kuljetussuunnittelua mydhennettaisiin, jouduttaisiin luo-
pua kokonaisuuden kannalta merkittavasta edusta, jopa 4-5 viikon kuljetustarvetie-
doista. Toisaalta kuljetusmaaraa voitaisiin tarkentaa aiemmin laaditun kuljetussuun-

nittelun pohjalta, mutta taman myota syntyisi merkittavasti paallekkaista tyota.

Kuljetusmaaran tarkentaminen vaatisi siis tdysin uuden suunnitteluvaiheen. Toinen
vaihtoehto olisi nimenomaan nykyisen ajoneuvovaraussuunnittelun siirtdminen la-
hemmaksi teurastusajankohtaa, jolloin kuljetusmaara voitaisiin arvioida tarkemmin.
Tama olisi kuitenkin ristiriidassa nykyisen tyontekijoiden tyévuorosuunnittelun
kanssa. Nykyisessa mallissa tyontekijoiden saatavilla olevat tyontekijéiden tyévuorot
ovat vahintdaan kahden viikon ajalle, mika puolestaan on liian pitka aika kuljetusmaa-
ran tarkennukselle. Kuljetusmaaran tarkentamiseen vaadittavien muutosten maara
on ristiriidassa tarkennuksella saavutetun yhteisen hyédyn kanssa. Mikali kuljetus-
maaran tarkentamisten pohditaan allokatiivisen tehokkuuden (ks. luku 4) kannalta,
seka hyoty etta tuottavuus jadvat epaselvaksi. Vahennettyjen ajoneuvovarausten
myo6ta tuottavuus voi kasvaa, koska kuljetusmaaran kuljetuksiin kohdistettujen ajo-
neuvojen kuormitusaste on korkeampi. Toisaalta varaukselta irrotettu ajoneuvon

kayttoaste tippuu ja ajoneuvon kuljettaja on ilman tyotehtavaa.

Analyysin perusteella koen jarkevaksi ottaa kaytt6on kuljetusmaaran tarkistamisen
vain osittain. Kaytdnnossa tama tarkoittaisi sitd, ettd ajoneuvovarausta tarkistettai-
siin ainoastaan tdysperavaunu- tai kuorma-autovarausten pohjalta. Muutosten
maara vahenisi merkittavaksi, eika olisi valttamatonta muodostaa edes suunnittelu-
vaihetta. Kuljetusmaaran tarkistus voisi ndin ollen olla jopa kuljettajan tarkistetta-

vissa.
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Prosessit teurastamolla
Nykytilan kuvauksessa esille nousi teurastamo- ja teuraskuljetusprosessien logistisen
informaatiovirran puutteellisuus. Sen myo6ta teuraskuljetusten ohjaus karsii tiedon
puutteesta ja on nain ollen kykenematon nopeisiin muutoksiin. Informaatiovirran pa-

rantaminen on mahdollista toteuttaa muutamin vaihtoehtoisin keinoin.

IIman suurempia muutoksia pysahdyksista ja muista pullonkauloista voidaan infor-
moida esimerkiksi puhelimitse. Taima voi vaatia kuitenkin yllattavan suuren panostuk-
sen, jotta tieto saadaan siirrettya kaikille siitd hyotyville. Mikali tieto puolestaan ilme-
nee esimerkiksi jo olemassa olevasta toiminnanohjausjarjestelmasta, on se valitto-
masti saatavilla. Teurastusprosessi seka teuraskuljetukset vaatisivat reaaliaikaista
seurantaa siitd, miten ne toteutuvat yhdessa nimenomaan aikataulutuksen kannalta.
Lapinakyvasta seurannasta hyodytaan niin ohjauksen, laadun kuin luotettavuudenkin
kannalta. Tasmallisyys, virheettomyys seka useat muut muuttujat auttavat myos ha-

vainnoimaan pullonkauloja.

Nykyiseen toimintamalliin verrattuna muutoksia ei siis vaadita paljoa. Seurantaa suo-
ritetaan ennestdan, mutta talla hetkelld seurataan eri asioita ja irrallaan toisistaan.
Tietojen kokoaminen saataville yhteen paikkaan todennakdisesti kasvattaisi operatii-

vista tehokkuutta.

Kaytannossa seurantaa tulisi hyodyntaa teurastusvirtauksen, teuraskuljetusten saa-
pumisten ja naita yhdistavan vastaanottonavetan varastotason seurannalla seka in-
formaatiovirralla. Talla tavoin saataisiin tietoa parhaillaan kdynnissa olevasta proses-
sista seka myos kerattya dataa kehittamisprosesseja varten. Operatiivisen toiminnan

seuraaminen on reaaliajassa toimivaa ja ndin ollen irrallaan suunnitteluvaiheista.

Suunnittelu
Suunnittelun haasteena on suunnitteluvastuun perusteella muodostunut ty6. Teuras-

tussuunnitelman laatimisen keskittaminen kuljetusliikkeelle antaisi merkittavan edun
tehokkainta ratkaisua etsiessa. Teurastussuunnitelman muodostamia pullonkauloja
kuljetuksille voitaisiin osittain ehkaista yhdistamalla kuljetussuunnittelu ajoneuvova-
rauksin teurastussuunnitelmaan. Suunnittelu muuttuisi sikali, etta untuvikkojen toi-
mituksen jalkeen Kuljetusliike Koivulahti Oy muodostaisi jo haudontasuunnitelmassa
maadritetyille kasvattamoille teurastussuunnitelman vaadittujen ehtojen mukaisesti.

Teurastussuunnitelman laatiminen kuljetusliikkeen toimesta muuttaisi jossain maarin
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vastuualueita. Teurastusvirtaukseen vastaaminen seka aiemmin kasitellyn kuljetus-
maaran maarittdminen muuttuisi kuljetusliikkeen vastuulle. Lisda suunnittelun keskit-

tamisesta kasitelldan luvussa 9.4.

Suunnittelutydhén muodostuneelle pullonkaulalle on osoitettavissa erittdin selkeasti
suunnitteluvaihe, teurastussuunnittelu. Muutoksiltaan suunnitteluvastuun siirtami-
nen tarkoittaa kdaytanndssa myos prosessianalyysin kehittdmisndakokulmana esiteltyja
yhdistamista ja yksinkertaistamista (ks. luku 7.2.3). Muutoksen myo6ta teurastus- ja
kuljetussuunnittelu yhdistyisivat. Koska nykytilassa suunnitteluprosessit toistuvat

osaltaan samankaltaisina, my6s suunnittelu yksinkertaistuisi.

9 Keskittamisen edellytykset seka mahdollisuudet

Tassa luvussa keskitytddan vastaamaan erityisesti toiseen tutkimuskysymykseen suun-

nittelutyon keskittdmisesta johtamisen, ohjauksen seka organisaation kannalta.

9.1 Prosessien johtaminen

Atrian broilerituotantoprosessit ja niiden strateginen johtaminen kasitellaan yhtena
mittavana prosessiverkostona. Luvussa 8 esiteltyja avainprosesseja tarkastellaan kui-
tenkin erillisind johtamisprosesseina. Koko prosessiverkoston riippuvuuksien ja verti-
kaalisen koordinoinnin myo6ta oleellista on nimenomaan prosessien johtaminen.
Koko ketjun tavoitteena on tuottaa laadukkaasti, tasaisesti ja kestavasti erilaisia broi-
lerituotteita. Johtamisessa korostuu se, etta koko ketju on viritetty tavoittelemaan
tiettya teurasikaisen broilerin keskipainoa. My6s toimintojen kehittdminen jatkuvan
parantamisen myo6ta on tietysti merkittavasti esilla. Toimintojen kehittamisessa huo-
mionarvoista on se, etta varsinaisen broilerituotannon kehitystoimenpiteet tulee ot-
taa kayttoon yksitellen. Pitkdn tuotantoketjun vuoksi useiden kehitystoimenpiteiden
samanaikainen kdyttoonotto saattaa hamata todellisia toimintokohtaisia kehitystu-

loksia.

Yhtena prosessijohtamisen nakdkulmana broilerituotannolle voidaan nahda toimin-
tojohtaminen. Toimintojohtaminen keskittyy erityisesti toimintojen aiheuttamiin kus-

tannuksiin ja niihin vaikuttamiseen (ks. luku 6.2). Broilerituotannossa toimintojohta-
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minen keskittyy merkittavasti myos laadun ja tata kautta maaran tarkkailuun. Toi-
sena nakoékulmana prosessijohtamiselle broilerituotannossa voidaan nahda aikaan
perustuva johtaminen. Broilerituotannossa aikaan perustuva johtaminen ei kuiten-
kaan kasittele valittomasti prosessien lapimenoaikojen lyhentdamista, vaan pikemmin-
kin aikataulutetusti tasmallista toimintaa (ks. luku 6.2). Prosessien on toimittava si-
ten, ettei esimerkiksi logistisen ohjauksen myota meneteta kasvatuksen kannalta te-

hollista aikaa.

Logistinen ohjaus tuo prosessijohtamiseen mukaan kolmannen nakékulman: tar-
jonta-, toimitus- ja kysyntaketjun hallinnan. Luvussa 8.2 esitellyn nykytilan kuvauksen
myo6ta voidaan todeta tarjonta-toimitus-kysyntdketjun hallinnan olevan jopa merkit-
tavin osa broilerituotantoprosessia. Tassa yhteydessa logistista ohjausta kasitelldan
kuitenkin nimenomaan kuljetusten nakékulmasta. Kappaleessa 8.3 esitellyt kuljetus-
tuotantoprosessit liittyvat valittomasti tiettyyn broilerituotantovaiheeseen. Kuljetus-
prosessien valisia riippuvuuksia on erittdin vahan. Nain ollen logistinen ohjaus poh-
jautuu nimenomaan tietyn kuljetusprosessin tehokkaaseen toteutukseen seka infor-

maation saatavuuteen.

9.2 Strateginen, taktinen ja operatiivinen johtaminen

Broilerituotannon strategisen tason paatokset perustuvat isommassa kuvassa Atria-
konsernin linjauksiin. Yksi merkittavimmista toteutuneista strategisista paatoksista
on ollut oman rehutuotannon kaynnistys. Kaikkien Atrian perhetila -broilerikasvatta-
moiden kdyttdaessa samaa rehua on saavutettu merkittava etu tasaisiin tuotantotu-
loksiin pyrkiessa. Toimintolaheisemmat strategisen tason paatokset painottuvat in-
vestointeihin seka hintakilpailun paihittamiseen. Ajankohtainen strateginen paatos

on esimerkiksi broilerilihan viennin merkitys tuotantoketjulle.

Taktisen tason paatokset ovat broilerin tuotantoketjussa oleellisimmat. Broilerituo-

tannon johtamisen perustuessa hyvin pitkalti suunnitteluun taktisella tasolla voidaan
luonnehtia tapahtuvan merkittavimmat paatokset. Tuotantoketjun taktisen johtami-
sen ja suunnittelun taustana on laatukasikirja, jonka mukaan vertikaalisen verkoston
toimijoiden tulee toimia. Yhtendisten toimintamallien my6ta suunnittelu muodostuu

yksinkertaisemmaksi. Verkoston kannalta oleellista on, etta kontrolli sdilyy Atrialla.
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Tuotantoon vaikuttavien muutosten, esimerkiksi kasvatuksessa, tulee aina olla Atrian

ohjailemia.

Laatukasikirjan seka vakioitujen toimintojen myo6ta koko ketjun operatiivinen johta-
minen on Atrian kannalta padasiassa seurantaa ja poikkeamiin reagointia. Poik-

keamien ja muutosten myota operatiivista toimintaa koordinoidaan satunnaisesti.

Vertikaalisen verkoston vuoksi johtamisrakenteen taustalla on tuotannon mittasuh-
teisiin ndahden suhteellisen pieni joukko johtajia. Nama johtajat ovat myds prosessien
omistajia. Johtamisen kannalta oleellista on seka vertikaalinen etta horisontaalinen

yhteisty0 lapi prosessien.

9.3 Organisaatio

Broilerituotantoketju koostuu hyvin pitkalti vertikaalisen verkoston erilaisista toimi-
joista. Vertikaalisuus ohjailee nimenomaan tuottajien eli esimerkiksi kasvattamoiden
roolia sopimussuhteessa Atrian kanssa. Verkoston jokainen tuottaja on omalla pa-
noksellaan vastuussa omasta roolistaan tuotantoketjussa. Vertikaalisen organisaation
avulla maaritetaan tehtavienjako. Vertikaalisen koordinoinnin avulla Atrialla on
tiukka kontrolli tuotantoketjun ohjauksesta. Vertikaalisuus on toisaalta myds elinehto
turvallisen tuotantoketjun toteutumiseksi. Vertikaalisuuden avulla tuotantoketju on
saatu kasvatettua nykyiseen mittakaavaan tautipaineet halliten. Vertikaalisuus laaje-
nee integraatioon hautomotuotannon osalta, joka on taysin Atrian vastuulla. Integ-

raatioasteen kasvua ei tarkoituksenmukaisesti tavoitella.

9.4 Keskittaminen

Koska tuotantoketjun on laaja vertikaalinen verkosto, myos keskittdminen on olen-
naista. Tassa yhteydessa keskittamista kasitellddn nimenomaan ohjauksen ja koordi-
noinnin kannalta. Tuotantoketju pyrkii useiden toimijoiden avulla saavuttamaan lop-
putuotteekseen teurastamolle tasaisia broilerierid. Tasaista tuotantoa ohjailee
joukko Atrian prosessin omistajia. Keskitetty broilerituotannon ohjaus ja koordinointi

takaavat laatukasikirjan mukaisen toiminnan jokaisessa tuotantovaiheessa.
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Atrian logistiikkapalvelut on eriytetty erilliseksi yhticksi, Tuoretie Oy:ksi. My0ds broile-
rikuljetusyritykset toimivat alihankkijoina Tuoretielle. Tuoretie toimii paaasiassa elin-
tarvikkeiden, rehujen seka naiden raaka-aineiden ja sika- ja nautakuljetuksen ohjauk-
sessa. Broilerikuljetusten ohjaukseen Tuoretie toteuttaa strategisen tason paatokset.
Kuljetusliikkeet toimivat suoraan tietyn osaprosessin rinnalla, joten uutta suunnitteli-
jaosapuolta taktiseen johtamiseen ei tarvita. Suurin tietotaito broilerikuljetusten to-

teutuksesta on prosessien omistajilla seka kuljetusliikkeilla.

Broilerituotantoprosessien osaprosesseina toimivilla kuljetuksilla Atria ei saavuta lisa-
arvoa. Taman vuoksi kuljetusprosesseja ei ole tarvetta ohjata, kuten tuotantoketjun
oleellisia vaiheita, joita ovat esimerkiksi kasvatus tai munantuotanto. Taten nadiden
vaiheiden suunnitteluprosessien keskittaminen ei vaaranna broilerituotantoa eika

myoskaan Atrian asemaa vertikaalisen verkoston johtajana.

Kuljetusliikkeen toimiessa broilerituotannon tietyn osaprosessin ainoana toimijana,

keskittaminen ei sikali kasvata kuljetusliikkeen roolia muihin toimijoihin nahden.

Luvussa 8.3.2 sivuttiin mahdollisella keskittamiselld saavutettavaa yhteista tehok-
kaampaa toteutusta. Merkittdvamman edun saavuttaa erityisesti kuljetusliike, joka
suunnittelun keskittamisen avulla voi reunaehtojen puitteissa suunnitella teurastuo-
tannosta teuraskuljetusten kannalta tehokkaimman toteutuksen. Toisaalta operatiivi-
sen teurastuotannon tehokkuuden ei voida osoittaa kasvavan keskittamisen avulla.
Suunnittelun siirtyessa kuljetusliikkeen vastuulle Atrian suunnittelijoiden suunnittelu-
tyo kuitenkin vahenee, minka myota resursseja voidaan kohdistaa muihin prosessei-
hin. Keskittamisen avulla saavutettavaa mahdollista taloudellista etua toimijoiden

kesken ei tassa tutkimuksessa kasitelty.

10 Johtopaatokset

Prosesseja analysoitaessa esille nousi viisi aihealuetta, jotka vaikuttavat huomionar-
voisesti teuraskuljetus- ja teurastusprosesseihin. Aihealueita ovat teuraskuljetusvir-
taus, lastausnopeus, lastauksen aikataulutus, kuljetusmaara seka informaatiovirta.

Nykytilaa analysoitaessa esille nousi myds, miten vertikaalisen verkoston myéta teu-

raskuljetus- ja teurastusprosesseihin vaikuttavat tekijat ulottuvat broilerituotannon
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alkuvaiheisiin. Broilerituotannon luonteen myo6ta jokainen osaprosessi vaikuttaa va-
littdmasti seuraavaan, mutta kokonaisuudessaan jokainen osaprosessi on myos edel-

lytys muille.

Prosessimallintamisen avulla merkittavaksi aiheeksi prosessitehokkuuden kannalta
nousi teuraskuljetusvirtaus. Talla hetkella teuraskuljetusvirtaus toteutuu siten, etta
tietyn pdivan ensimmaisen kasvattamon teuraskuljetukset voidaan toteuttaa mata-
lalla toiminta-asteella, mutta siirryttdaessa jarjestyksessa seuraaviin kasvattamoihin,
toiminta-astetta tulee kasvattaa merkittavasti. Nykyisessa mallissa teuraskuljetusvir-
taus joudutaan siis jopa kaksinkertaistamaan, jotta teurastusvirtaukseen pystytaan
vastata katkeamatta. Syy, miksi teuraskuljetusvirtausta joudutaan paivan aikana kas-
vattamaan, on teuraskuljetusten tyokiertoja merkittavasti ohjaileva lastausnopeus.
Lastausnopeutta kasvattamalla teuraskuljetusvirtausta saadaan kasvatettua ilman
paallekkaisia lastausprosesseja eri kasvattamoilta. Lastausnopeuden avulla tietylta
kasvattamolta toteutuva teuraskuljetusvirtaus kasvaa lahemmas teurastuotantovir-
tausta ja paallekkaisten lastausprosessien tarve vahenee. Taman myo6ta teuraskulje-
tukset saavuttavat merkittavan edun, koska vastaanottonavetan korkeamman varas-
totason myota teurastuskuljetukset voidaan suunnitella jouhevammin tyokiertoai-
koja mukaileviksi. Tasta seuraa selkea tehokkuuden kasvu, silld jouhevuuden myota
kuljetusjarjestelmaan ei tarvitse paallekkaisten aikataulujen vuoksi valttamatta liittaa

uusia ajoneuvoja.

Lastausprosessia analysoitaessa kavi ilmi, etta lastausprosessin tyovaiheiden kestot
eivat ole maaritettyja. Teuraskuljetuksen tyokierrossa lastausprosessi on ainoa vaihe,
jonka myo6ta suunniteltuun aikatauluun ndhden voi muodostua merkittavia eroavai-
suuksia. Lastausprosessin nopeuttaminen edellyttaa tiedon siitd, mita prosessinosaa
todellisuudessa kehitetdan nopeammaksi. Vaihtoehtoisesti, lastausprosessin kestosta
leikkaamisen sijaan, lastausprosessin vaiheiden kellottamisen ja aikataulutuksen liit-
tamiselld suunnitteluun voidaan saavuttaa etu, jolla teurastusvirtaukseen voidaan
vastata tarkemmin. Talla hetkellad aikatauluttamattomat tyévaiheet lastausproses-
sissa aiheuttavat operatiiviselle kuljetustehokkuudelle menetyksia. Lastausprosessien
aikatauluttaminen onkin kdaytanndénlaheisin keino kehittaa niin teuraskuljetus- kuin

teurastusprosessien toteutettavuutta.
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Kolmantena aihealueena esille nousi operatiiviseen teuraskuljetus- ja teurastuotan-
toprosesseihin vaikuttava tietyn eran muodostama kuljetusmaara. Tehokkuusmene-
tyksia esiintyy satunnaisesti nimenomaan erdn viimeisten kuormien ajoneuvovaraus-
ten myota. Kuljetusmaaran tarkistamiselle ldhempana teurastusajankohtaa on ole-
massa vaihtoehtoisia mahdollisuuksia, mutta tdman myota saavutettua todellista yh-
teistd saavutettua etua on vaikea maarittaa. Tietyt tilanteet voivat hyodyttaa osapuo-
lista toista, mutta vastaavasti heikentada toisen prosessia. Talla hetkella tehokkuus-

menetyksid esiintyy satunnaisesti molempien osapuolien haitaksi.

Johtamisen ja suunnittelun kannalta pullonkauloiksi esiin nousivat informaatiovirta
seka prosessien suunnittelu teurastusohjelman muodossa. Tietovirran saatavuuden
parantamisella voidaan kehittaa kuljetusjarjestelman seka teurastuotannon yhteen-
sopivuutta. Silla voi olla vaikutusta toiminnan tehokkuuteen. Aihealue keskittyy pro-
sessien kehittamisessa nimenomaan tarjonta-, toimitus- ja kysyntaketjun hallinnan
kehittamiseen. Aikataulutuksen toteutumaan liittyvan informaatiovirran avulla voi-
daan my0s arvioida prosessien eri toimijoiden suorituskykya ja tehda havaintoja. Tie-
tovirran parantamisella logistisen ketjun ohjaus tuotannon rinnalla voidaan kasvattaa
nykyaikaisemmalle tasolle, jossa muutoksiin voidaan reagoida valittdmasti yhteisin

parhain mahdollisin keinoin.

Teurasohjelman suunnittelu ei sindlldan ole pullonkaula operatiiviselle toiminnalle,
mutta prosessinomaisessa ajattelutavassa yhteisten suunnitelmien laatimisesta esille
nousee ristiriitoja. Talla hetkellad kaiken vastuun teurasohjelmasta kantaa Atrian
suunnittelija. Kuljetusliikkeen kannalta teurastussuunnitelman laatimisen keskittami-
nen on esimerkki allokatiivisen tehokkuuden tavoittelusta. Toisaalta siis keskittami-
nen on myos kuljetusliikkeen tarjoama lisdapalvelu. Suunnittelu vaatii kuljetusliik-
keeltd suuremman panostuksen nykyiseen verrattuna, mutta sen myo6ta saavutettu
hyoty kattaa ylimaaraisen panostuksen. Vastaavasti Atrian suunnittelijoilta vapautuu

panostusta, ja nain ollen keskittamiselle ei voida kaytannon kannalta esittda esteita.

Luvussa 9 kasiteltiin keskittdmisen soveltumista Atrian organisaatiorakenteeseen.
Aiemmin prosessimallinnuksen avulla todettiin, ettd suunnittelutytssa on paallek-
kaista tyota, joka voitaisiin korjata suunnittelua keskittamalla. Ongelmaksi muodos-

tuu keskittdminen Atrian ydinorganisaation ulkopuolelle. Yhteista tehokkuutta saavu-
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tettaisiin, mikali keskittaminen tekisi suunnittelutydsta nimenomaan kuljetustehok-
kuuslahtoisen. Vaihtoehtoisesti tehokkuutta voitaisiin mahdollisesti kasvattaa hajaut-
tamalla suunnitteluty6ta Atrian logistiikkayritykselle, Tuoretielle. Toisaalta Tuoretie
on kuitenkin logistiikkayritys siind missa Kuljetusliike Koivulahtikin ja on talla hetkella

suunnittelutydssa Koivulahti Oy:ta ulkopuolisempi.

11 Pohdinta

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda broilerituotantoketjun pullonkauloja
ja niiden merkittavyytta teuraskuljetusprosesseissa. Taman lisdksi tyossa pohdittiin
mahdollisesta suunnittelun keskittamisesta saavutettuja etuja yhteisen toiminnan

kannalta.

Tutkimuksen avulla [6ydettiin vastaus tutkimuskysymyksiin. Toisaalta tuloksissa esi-
teltiin my0s syvennettya analyysia kehittamisalueista kehittamisehdotusten muo-
dossa. Koska tutkija itse tyoskentelee merkittdvassa asemassa teuraskuljetusten
suunnittelussa, tuloksien lisdksi esiteltiin myos asiantuntijatyyppisia johtopaatoksia.
Tutkimuksen laajempi merkitys liittyi nimenomaan prosessiverkoston loppuosan ko-

konaistehokkuuteen.

Tutkimuksen haasteeksi nousi erityisesti aiheen rajaus seka teorian yhdistaminen tut-
kimusilmioon. Teoriaosuus muodostettiin hyvin pitkalti tehokkuuteen liittyvan kirjalli-
suuden pohjalta. Taman lisaksi teoriassa kasiteltiin prosessien johtamista, organisaa-
tiorakenteita seka paatdksentekoa. Tutkimuksen edetessa huomattiin, kuinka laajan
tutkimuksesta olisi voinut tehda. Tama tutkimus olikin vain pintaraapaisu laajaan pro-
sessiverkostoon. Pullonkauloja olisi voinut 10ytyda myds muiden prosessien valilta.
Tutkimus onnistuttiin kuitenkin rajaamaan siten, etta vain tarkastelun kohteena oli-
vat vain tarkoituksenmukaiset prosessit. Toisaalta haasteeksi nousi myos proses-

seista saadun laajan tietomaaran muodostaminen tarkoituksenmukaiseksi tekstiksi.

Tutkimustuloksena prosesseista [dydettiin enemman ja vdahemman merkittavia pul-
lonkauloja seka ndiden poistamiseen vaadittavia toimenpiteita. Tutkimusilmion kan-
nalta tutkimus oli ndin ollen onnistunut. Tutkimuksen myota prosesseista saatiinkin
arvokasta tieto kehittamista varten. Lopputuloksen kannalta keskittamisen todellinen

vaikutus yhteiseen tehokkuuteen jai hieman epaselvaksi. Tarve keskittamiselle tulisi
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muodostua nimenomaan Atrian aloitteesta, mika kaytanndssa tarkoittaisi sita, etta
keskittamisen myota vapautuneille resursseille olisi osoitettavissa kayttotarkoitus.
Toisaalta keskittamista voidaan pohtia myds kustannustehokkuuden merkeissa, mika

kuitenkin jatettiin tarkoituksenmukaisesti taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksen luotettavuus pyrittiin varmistamaan hyddyntamalla erilaisia lahestymis-
tapoja aiheeseen. Haastattelut, osallistuva havainnointi sekd monimuotoinen teoria-
tausta puoltavat tutkimuksen toistettavuutta ja patevyytta. Luotettavuuden pohtimi-
sen kannalta koen olennaiseksi my0ds tutkijan omakohtaiset kokemukset. Kokemus-
tausta on nimittdin saattanut johtaa tekemaan johtopaatoksia suuntaan tai toiseen.
Toisaalta koen kokemuksen olevan kuitenkin edellytys tutkimuksen onnistumiselle
toteutuneessa aikajaksossa. Mikali tutkijana olisi toiminut toiminnasta ennalta taysin
tietamaton tutkija, tiedonkeruu olisi vaatinut merkittavasti enemman ty6ta. Tutkijan
kokemusten avulla tiedonkeruu osattiin aloittaa oikeista paikoista ja merkittavasti sy-
vemmin pohdinnoin. Tutkijan omakohtaiset tiedot tietenkin my&s varmistettiin paik-

kansapitaviksi.

Tarkka ja yksityiskotainen prosessitutkimus tunnisti useita pienia kehittamistarpeita,
joista voidaan toteuttaa jatkotutkimus. Yksi tallainen on eran kuljetusmaaran tarken-

taminen, jossa tilastollisesti analysoitaisiin kuolleisuus, rehun kulutus ja broilereiden

kasvu. Suurempana jatkotutkimushankkeena on suunnittelun keskittaminen kuljetus
yrityksen toimesta. Tassa kuljetusyrityksen suunnittelupalvelu integroisi paremmin
informaatiovirrat. Jatkotutkimushankkeille on sikdli omialtainen tilanne, etta vaikka
kayttoonotto jatettiin tietoisesti taman tutkimuksen ulkopuolelle, tutkija on mahdol-
lista ottaa mukaan kayttoonottoprojekteihin. Vaikka keskittamiselle ei ollut talla het-
kella osoitettavissa kadnteentekevia edellytyksia, tutkijana suosittelen myos tasta

neuvottelemista.
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Liite 3.

Prosessin kulkukaavio teuraskuljetusten tyokierrosta
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