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TIIVISTELMA

Yhteistyota ja verkostomaista toimintatapaa tukeva strateginen ajattelu on usein
syntynyt pitkan ajan kuluessa. Yhteistyo ja verkostoituminen ovat tuoneet uusia
mahdollisuuksia maidontuotannon kehittamiseen. Kun yhteistyd rakennetaan
tukemaan oikeudenmukaisesti kaikkien osallistujien tarpeita, onnistumis-
edellytykset ovat hyvat. Johtajuutta tarvitaan sovitettaessa osallistujien tavoit-
teet yhteen kokonaisuuden kanssa. Jokaisen on jarjestettava oma toimintansa
kokonaisuus huomioiden, mika edellyttaa valmiutta muuttaa myos omia toiminta-
tapoja. Tarkeaa on, ettd kaikki osallistujat kokevat hyotyvansa yhteistyosta, etta
kumppaneihin luotetaan ja ettd he ovat luottamuksen arvoisia. Arvot, asenteet,
tavoitteet, osaaminen ja henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat yhteistyon
onnistumiseen. Laajojen yhteistydverkostojen johtaminen edellyttaa suunnitel-
mallisuutta ja lilkkeenjohtotaitoa.

Tahan julkaisuun on koottu "Yhteistyolla kilpailukykya maidontuotantoon” -hank-
keessa laaditut artikkelit, joissa tarkasteltiin yhteistyon ja verkostoitumisen
kriittisia menestystekijoita, mahdollisuuksia vastata toimintaympariston muu-
toksiin seka millaista menestysta yhteistyolla ja verkostoitumisella tavoitellaan.
Tutkimusartikkelien pohjalta laadittiin kdytannon tarpeita varten kasikirja, joka
sisaltaa keskeiset nakokulmat yhteistyon kehittamista varten. Tutkimusaineis-
tot hankittiin teemahaastatteluilla. Haastateltaviksi valittiin yhteistyota tekevia

Strategisen yhteistyon sisaltoa, syvyytta ja laajuutta kuvattiin viiden kategorian
pohjalta: kehittamisrengas, yhteistyorengas, projektiryhma, yhteisyritys ja
yhteisyksikkd. Tulosten mukaan yhteistyosta voi tulla merkittava kilpailutekija
ja verkostoitumalla voidaan saavuttaa kilpailuetua. Saastoja saadaan erityisesti
tyo- ja pddomakustannuksissa. Tuottavuutta voidaan parantaa uutta teknologiaan
hankkimalla ja osaamista hyodyntamalla. Yhteistyosuhteiden monipuolistuessa
ja vastuiden kasvaessa tarvitaan sopimusmalleja ja kirjallisia ohjeita yhteis-
tyosopimusten laadinnan pohjaksi. Niiden tarve kasvaa etenkin, kun yhteistyo
aloitetaan tuntemattomien kanssa.

Maidontuottajat hakevat yhteistydlla kilpailuetua. Paatokset pohjautuvat strate-
giseen ajatteluun, mutta konkreettinen strateginen suunnittelu ja kannatta-
vuustavoitteen asettaminen on harvinaista. Talta osin on selkea tarve kehittaa
maitotilan johtamista. Sidosryhmat voivat auttaa yhteistyon kehittamisessa.
Kaytannon toteutus ja vastuu paatoksista jaavat maidontuottajalle. Han saa
hyodyn itselleen, mutta joutuu kantamaan riskit.




Tutkimustulosten pohjalta laadittu kasikirja palvelee kaytannon tarpeita. Se
sisaltaa keskeiset seikat, joita tarvitaan yhteistyon suunnittelussa ja kehitta-
misessa. Kasikirja auttaa selvittdamaan, missa maarin yhteistyo tukee kunkin
osallistujan tavoitteita. Sen avulla voidaan selvittda myds uusien kumppaneiden
osallistumisedellytyksia yhteistyohon.

Asiasanat: maidontuotanto, strategia, yhteistyo, verkostoituminen, kilpailukyky




ABSTRACT

Cooperation and networking have provided new opportunities to develop milk
production. When cooperation is built to support the needs of all the partici-
pants fairly, the chance of success is high. Leadership is needed to match the
participants’ goals to the common goals. Everyone must arrange their own
operations taking the common goals into account, which requires an ability to
change also one’s own course of action. It is important that all the participants
feel they benefit from cooperation, the partners are trusted, and they are worthy
of trust. Values, attitudes, goals, expertise and personal qualities have an effect
on the success of cooperation. Leading large cooperation networks requires
orderliness and business management skills.

This publication is a compilation of the articles written in the "Yhteistyolla
kilpailukykya maidontuotantoon” (‘Increasing the Competitiveness of Milk
Production through Cooperation’] project, which focus on the critical success
factors of cooperation and networking, the options of reacting to changes in
the operational environment, and on what kind of success is sought through
cooperation and networking. Based on the research articles, a manual was
written for practical purposes, encompassing the key aspects of building
cooperation. The research materials were collected through semistructured
interviews. The interviewees consist of agricultural and rural entrepreneurs

pursuing cooperation.

The content, depth and scope of strategic cooperation were described based
on five categories: development ring, cooperation ring, project group, joint
enterprise, and joint unit.According to the results, cooperation may become
a significant competitive factor, and competitive advantage can be gained
through networking. Savings are obtained especially in labour and capital costs.
Productivity can be improved by introducing new technology and exploiting
know-how. As cooperation relationships diversify and accountability increases,
model agreements and written instructions are needed as a base for making
cooperation agreements. The need for them is emphasized when cooperation
is launched with previously unknown partners.

Through cooperation, milk producers seek competitive advantage. Decisions are
based on strategic thinking, but concrete strategic planning and the setting of
profitability objectives is rare. For this, there is an evident need to improve the
management of milk farms. Interest groups may contribute to the development
of cooperation. The milk producer takes care of the practical implementation




and assumes responsibility for the decisions made. The milk producer reaps
the benefits but bears the risks.

The manual written based on the research results serves practical needs. It
includes the key issues needed in the planning and development of cooperation.
The manual helps find out to what extent cooperation would support each
participant’s goals. It allows analysing also new partners’ chances to participate

in cooperation.

Keywords: milk production, strategy, cooperation, networking, competitiveness




ESIPUHE

Seindjoen ammattikorkeakoulussa on tutkittu systemaattisesti yhteistyossa
Helsingin yliopiston taloustieteen laitoksen kanssa maidontuotannon kehitta-
mista Etela- ja Keski-Pohjanmaalla vuodesta 2003 lahtien. Tutkimusten paino-
pisteena on ollut tuottaa maitotilojen liiketoiminnan kehittamisessa tarvittavaa
tietoa. Yhteistyon tuloksena on syntynyt runsaasti uutta tietoa, jota voidaan
hyodyntaa maitotilojen yritystoiminnan kehittamisessa ja maidontuottajien
liiketaloudellisten paatosten tukena. Tassa tutkimushankkeessa liiketaloudel-
lisen tutkimuksen yhteistyoverkostoa on laajennettu Keski-Suomeen. Mukaan
on tullut Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Tama julkaisu on jatkoa aiemmin
tehdyille julkaisuille "Kilpailukykyd maidontuotantoon - Toimintaympariston
ennakointija tarkastelu” ja "Yhteistyd ja resurssit maitotiloilla - Verkostomaisen
yrittamisen lahtokohtia ja edellytyksia”.

Julkaisu tuottaa tietoa maidontuottajien strategisesta yhteistyosta, yhteistyon
edellytyksista, organisoinnista ja kehittamisesta seka maidontuottajien tar-
peesta ennakoida tulevaisuutta. Tutkimustulosten pohjalta laaditaan kaytanndn
paatoksentekoa palveleva kasikirja. Se auttaa maidontuottajaa hahmottamaan,
mita on tehtava yhteistyota kaynnistettdessa. Kasikirjaa voidaan hyodyntaa
vaihtoehtoisten yhteistyomuotojen selvittamisessa, suunnittelussa ja yhteistyon
organisoinnissa. Sen avulla maidontuottaja voi arvioida systemaattisesti omista
lahtokohdistaan yhteistyon edellytyksia seka selvittaa yhteistyon etuja ja haittoja,
ja tehda paatokset arviointien pohjalta. Kasikirja auttaa selvittamaan myds,
tukeeko yhteistyo kaikkien osallistujien strategisia tavoitteita.

Julkaisu koostuu kolmesta artikkelista. Luku 2 kasittelee yhteistyon ja verkosto-
maisen toimintatavan mahdollisuuksia strategisina vaihtoehtoina, tuottaa tietoa
verkostomaisesta yrittamisesta seka selvittaa yhteistyon ja verkostoitumisen
kriittiset menestystekijat. Luvussa 3 kerrotaan, miten nykyinen yhteistyo toimii
ja millaisia edellytyksia maidontuottajat ndkevat yhteistyodlle ja verkostomaiselle
yrittamiselle tulevaisuudessa. Lisaksi selvitetaan millaisena maidontuottajat
nakevat tulevaisuuden toimintaympariston ja miten he aikovat vastata toimin-
taympariston muutoksiin. Luvussa 4 laaditaan lukujen 2-3 pohjalta kasikirja,
jossa esitetaan keskeiset nakokulmat yhteistyon kehittamista varten. Julkaisu
on tarkoitettu yritystoimintaa kehittaville maidontuottajille ja heidan sidos-
ryhmilleen kuten neuvojille, kouluttajille ja opettajille seka oppilaitosten oppi-
materiaaliksi. Julkaisun toivotaan auttavan maidontuottajaa verkostoitumaan
kannattavasti.




Tutkimusaineiston hankintaan osallistuivat Seindjoen ja Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulut, Osuuskunta Maitosuomi ja ProAgria Etela-Pohjanmaa. Haastatte-
luista vastasivat Seinajoen ja Jyvaskylan ammattikorkeakoulut. Tiedottamisessa
yhteistyota tehtiin Osuuskunta Maitosuomen, Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
seka ProAgria Etela-Pohjanmaan ja ProAgria Keski-Suomen kanssa. Hankkeen
on rahoittanut Etela-Pohjanmaan ja Keski-Suomen ELY-keskukset Manner-
Suomen maaseudun kehittamisohjelmasta. Ohjausryhma esitetaan liitteessa 1.
Kiitamme lampimasti haastatteluihin osallistuneita maatalous- ja maaseutu-
yrittajia, yhteistyokumppaneita, rahoittajaa ja ohjausryhmaa panostuksesta
taman julkaisun syntyyn.

[lmajoella marraskuussa 2014
Antti Pasila Matti Ryhanen

SeAMK Elintarvike ja maatalous tutkimuksen vastuullinen johtaja
yksikon johtaja
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1 JOHDANTO
Matti Ryhdnen, Erkki Laitila & Jyrki Rajakorpi

Seindjoen ammattikorkeakoulu
SeAMK Elintarvike ja maatalous
Ilmajoentie 525, 60800 Ilmajoki,
etunimi.sukunimi@seamk.fi

1.1 Tausta

Maidontuotanto on Suomen tarkein maataloustuotannon sektori. Suomen pohjoi-
set luonnonolot sopivat parhaiten maidontuotantoon ja nautojen kasvattamiseen.
Euroopan unionin maatalouspolitiikan uudistaminen ja markkinaohjautuvuu-
den kasvu muuttavat toimintaymparistoa. Maidontuotannon kiintiojarjestelma
poistuu vuonna 2015. Maidontuotannon on arvioitu kasvavan sisamarkkinoilla
ja maidon hinnan laskevan (Lehtonen 2014, 55). Kilpailun kiristyessa toiminta-
ympariston muutokseen on kyettava vastaamaan.

Maidontuotannossa on ollut menossa rakennemuutos, jossa tilojen maara on
vahentynyt ja jaljelle jaavien koko kasvanut. Muutoksen myota tilamaara on
vahentynyt 5 - 8 % vuosittain. Maitomaaran vaheneminen on ollut huomattavaa
artiklan 141 soveltamisalueella, mutta artiklan 142 soveltamisalueella muutok-
set ovat olleet pienia. Etela-Pohjanmaa ja Keski-Suomi kuuluvat artiklan 142
soveltamisalueeseen, joka maatalouden harjoittamisen kannalta on erityis-
aluetta. Artiklan 142 mukaan Suomi voi maksaa pitkaaikaisia kansallisia tukia
maatalouden yllapitamiseksi. Alueen maidontuotanto on rajattu 1776 miljoonaksi
kiloksi. Kaytannossa se merkitsee alueellista tuotantorajoitetta.

Markkinoiden ja maatalouspolitiikan muutokset seka maitoketjun toimijoiden
valinen kilpailuasema vaikuttavat maidontuottajien toimintaedellytyksiin. Ne
vaikuttavat maidontuottajien valintoihin, mika on nakynyt mm. maidon tuotanto-
maarissa ja maarien muutosten eroina artiklojen 141 ja 142 toteuttamis-
alueilla. Vaikka lyhyella aikavalilla suuri osa eteld-pohjalaisista maidontuotta-
jista voi tehostaa resurssiensa hyddyntamista ja lisdtd maidontuotantoa (Ry-
hanen, Sipildinen, Ovaska & Laitila 2012, 82-83), pitkalla aikavalilla tilanne
nayttaa toisenlaiselta. Viidesosa eteldapohjalaisista maidontuottajista on yrittaja-
ominaisuuksiltaan ja resursseiltaan potentiaalisia maidontuotannon kehittajia
(Vehkamaki, Ylatalo, Makinen, Latva-Kyyny & Ryhanen 2011). Haasteet Etela-
Pohjanmaalla ovat suuret.
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Valttamatonta on, ettd maidontuotannon kehittdjilla on riittavat edellytykset
kannattavaan kasvuun. Maidontuotannon strateginen suunnittelu' edellyttdakin
usein tuotannon uudelleen jarjestamista ja maidontuottajan keskittymista
ydinliiketoimintaan. Yritystoimintaa kehittavan maidontuottajan on tarpeen
ennakoida, miten toimintaympariston muutokset vaikuttavat oman yrityksen
kilpailukykyyn ja omiin toimintaedellytyksiin, jotta han saa yrityskokonaisuuden
johtamisen ja tuotantoprosessit ohjattua tulevaisuuden odotuksia vastaaviksi ja

toiminnot tukemaan strategian toteuttamista.

Maidontuottaja toimii markkinoilla, joilla ei voi vaikuttaa tuotteen markkina-
hintaan. Kaytanndssa hinta muodostuu meijerin maksukyvyn/-halun mukaan.
Meijerit voivat erilaistaa tuotteitaan ja muuttaa tuotantomaaria markkinatilan-
teen mukaisesti, milla on vaikutusta myos maidontuottajan saamaan hintaan.
Kilpailevien meijerien tuotteet ja muut substituutit eli korvaavat tuotteet vaikut-
tavat maitotuotteiden hintoihin. Lisaksi tuonnilla testataan meijereiden kykya
puolustaa markkina-asemaansa. Myds viranomaiset saatelevat tai vaikeuttavat
vahvan markkina-aseman saavuttamistaZ. Kilpailu toimialalla on kovenemassa.

Maatalous on tarkea elinkeinosektori Etela-Pohjanmaalla ja Keski-Suomessa.
Ne ovat elintarvikemaakuntia, joissa on myds jalostuslaitoksien keskittymat.
Maitotiloilla osaaminen on yleensa tuotanto- ja tekniikkakeskeista. Moni-
taitoisuus, resurssit ja puhdas luonto ovatkin alueiden vahvuuksia. Vastaavasti
padosalta maitotiloista strategia puuttuu ja tavoitteet ovat epaselvia. Tekemisen
vauhti on kova eika yrittamishalusta ole puutetta, mutta ilman strategiaa toimin-
tiloilla on tarpeen panostaa liikkeenjohdolliseen osaamiseen, jotta maitotilaa
kyetdan johtamaan kokonaisuutena menestyksekkaasti. (Ryhdnen ym. 2011.)

Maidontuotanto Suomessa on keskimaarin heikosti kannattavaa. Menestyminen
kovenevassa kilpailussa vaatii toiminnan tehostamista kilpailukyvyn paranta-
miseksi. Resurssien hankintaan ja yritystoiminnan organisointiin on haettava
uusia tapoja. Tuotantoprosesseja on kehitettava ja vaihtoehtoisia toimintamalleja
rakennettava. Tarve lisaresurssien, uuden osaamisen ja tuotantoteknologian
hankinnalle on suuri. (vrt. Ryhdnen ym. 2011; Pyykkdnen, Backman & Puttaa
2013, 46.) Maidontuottajan on loydettavd vahvuutensa ja toimittava parhaalla
mahdollisella tavalla. Kannattavan toiminnan perustana ovat tehokkuus,
kilpailukyky ja kustannusjohtajuus®. Yhteistyo eri muodoissaan mahdollistaa
resurssien kayton tehostamisen.

1 Liittyy maidontuotannossa resurssien mahdollisimman tehokkaaseen kayttéon kilpailutilanteessa (vrt.
mm. Mintzberg 1991, 21-22; Kostamo 2001, 20; Santalainen 2006, 22 - 28).

2 Esimerkkind mainittakoon Kilpailuviraston esitys markkinaoikeudelle maarata Valio Oy:lle seuraamismaksu
maarasvan markkina-aseman vaarin kaytosta (Kilpailuviraston esitykset markkinaoikeudelle 2012).

3 Erilaistamisstrategia ei sovellu maidontuotantoon, silld meijerit tarvitsevat tasalaatuista raaka-ainetta.




Maidontuottajan strateginen ajattelu® voi korostaa itse tekemista tai yhteistyo-
ta. Han paattaa lahtokohdistaan, toimiiko yksin vai kehittaako yritystoimintaa
yhteistoiminnassa muiden kanssa. Yhteistyo ja verkostomainen toimintatapa®
mahdollistavat kilpailuedun® saavuttamisen (Ryhanen, Laitila, Narva & Sipi-
ldinen 2012, 163-165). Keskittyminen ydinosaamiseen, toimintojen ulkoista-
minen, verkostoituminen ja muut liittoumat voivat tuoda uusia mahdollisuuksia’.
Pitkalle meneva yhteistyo ja verkottuminen edellyttavat yhteista strategiaa.
Yhteistydosapuolten on hyvaksyttava toimintatavan muuttuminen, silla kaikkien
osakkaiden nakemykset vaikuttavat verkoston toimintaan. Verkostomainen toi-
mintatapa liilketoimintastrategian toteuttamisessa edellyttaa verkostosuhteiden
rakentamista ja yllapitoa.

1.2 Tavoite ja viitekehys

Perinteisesti maitotilojen tyot on tehty suurelta osin yrittajaperheen voimin.
Toimintaympariston muutos ja teknologian kehittyminen kannustavat maidon-
tuottajia yrityskoon kasvattamiseen ja erikoistumaan. Tallaisessa toiminta-
ymparistdossa maitotilojen kehittdmiseen tarvitaan uusia ajatuksia ja tapoja toi-
mia. Maidontuottajalta edellytetaan kykya ajatella strategisestija lilketoiminta-
osaamista, jotta han kykenee vastaamaan muutosten tuomiin haasteisiin. Kyky
ajatella strategisesti onkin keskeisessa asemassa kilpailukykya tavoiteltaessa.
Ydinosaamisen tunnistaminen ja siihen keskittyminen parantavat maidontuotta-
jan edellytyksia menestya. Muita osa-alueita voidaan ulkoistaa tai toteuttaa
yhteistyona. Ryhtyakseen yhteisty6hon maidontuottajalla on oltava visio®, etta
yhteistyolla voidaan parantaa yritystoiminnan kilpailukykya ja kannattavuutta.

Yrityskoon kasvattaminen edellyttaa investointeja. Myds yhteistyohon ryhty-
minen ja verkostosuhteen rakentaminen on nahtava investointina, jolle tyypil-
lista on pitka kestoaika, laajat vaikutukset osapuolten toimintaan, usein suuri
sijoitettu henkinen ja rahamaardinen padoma seka yritystoimintaan Lliittyva
epavarmuus (lkaheimo, Lounasmeri & Walden 2005, 203-205). Verkostosuhteen
suunnittelussa on haasteellista, ettd investoinnin tulo- ja menovirtaa on vaikea
erottaa tai eristad muusta yrityksen toiminnasta (Pellinen 2006, 176-177). Liike-
toiminnallinen verkostosuhde on suunniteltava yhta tarkoin kuin muutkin suuret

4 Strateginen ajattelu on nakemista eteenpain eli yrittdjan kykya ajatella tulevaisuutta (Mintzberg 1991).
Johtajan tai yrittdjan strategisen ajattelun nakokulmista ks. Carnall (2007, 300-301).

5 Taustalla on strateginen ajattelu ja suunnittelu. Yksikkokustannusten alentamista tavoitellaan osapuolten
aineellisia tai henkisia resursseja hyodyntamalla niin, etta kaikki osapuolet hyétyvat yhteistydsta.

6 Kilpailuedulla tarkoitetaan yrityksen suhteellista asemaa kilpailukentassa.

7 Myds yksin toimien on mahdollista jarjestaa yrityksen toiminta tasapainoiseksi. Resurssien ja rahoituksen
saatavuus seka osaamisen hankkiminen asettavat suuria haasteita.

8 Oletettu tulevaisuudenkuva on luotuna.
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investoinnit. Julkaisun viitekehys esitetaan kuviossa 1.1. Siina oletetaan, etta
maidontuottajan strategisen ajattelun taustalla on kustannusjohtajuuden tavoit-
telu ja ettd hanen strateginen ajattelunsa tukee yhteisty6ta ja verkostomaista
toimintatapaa.

Ulkoinen viitekehys
Strateginen ajatielu, lahtokohtana kustannusjohtajuus

Sisdinen viitekehys
Yhteistyd ja verkostomainen loimintatapa

Tutkimusosiossa tunnistetaan hyvia kaytanteita
yhieistyd- ja verkostosuhteiden rakentaminen
=~ taloudelisen tuloksen parantaminen

O

Hyvat kdytdnteet viedadn kasikirjan tuella
kdytantion sovellettavaksi
- keskeisel nakdkulmat yhteistydn kehittamiseen
+ tuki tavoitteiden yhieensovittamiseen
= paatdkset vankalle pohjalle

Kuvio 1.1. Julkaisun viitekehys.

Tutkimusosiossa (luvut 2 ja 3) haetaan vastausta taloudellisen tuloksen paranta-
miseen verkostomaista toimintatapaa ja benchmarkingia hyodyntamalla. Tietoa
kootaan strategisen yhteistyosuhteen edellytyksista ja organisoinnista maitoti-
loilla seka siita, miten maidontuottajat ennakoivat tulevaisuuttaan. Tutkimus-
osion tulosten pohjalta laaditaan kasikirja (luku 4], johon kootaan keskeiset
nakokulmat yhteistyon kehittamista varten. Kasikirja laaditaan palvelemaan
kaytannon paatoksentekoa. Aineistoa kerataan maitotilojen ja muiden yritysten
yhteistyoasetelmista, onnistuneista maitotilojen yhteistyoasetelmista seka myods
epaonnistuneista yhteistydasetelmista.

Tutkimusosion tuoman uuden tiedon ja kasikirjan odotetaan edistavan maidon-
tuottajien edellytyksid ja valmiuksia kehittdaa yritystoimintaa kannattavasti.
Kasikirja auttaa maidontuottajia tekemaan strategisia paatoksia yhteistyosta
riittavaan informaatioon perustuen. Sen avulla maidontuottajat voivat arvioida
yhteistyon mahdollisuuksia ja edellytyksia seka yhteistyon etuja ja haittoja ja
tehda arviointien pohjalta rationaalisia paatoksia. Kasikirjan avulla voidaan




varmistaa myos, etta yhteistydasetelma on rakennettu kaikkien osapuolten
strategisia tavoitteita tukevalla tavalla. Neuvojat voivat hyodyntaa kasikirjaa
vaihtoehtoisten yhteistyomuotojen ja verkostomaisen yrittamisen edellytysten
selvittamisessad, suunnittelussa ja organisoinnissa, silla perustellun paatok-
sen teko edellyttaa vaihtoehtoisten ratkaisujen hakemista ja niiden kriittista
tarkastelua ja arviointia.
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2 YHTEISTYO JA VERKOSTOMAINEN TOIMINTATAPA

MAIDONTUOTANNOSSA
Erkki Laitila, Matti Ryhdnen, Margit Narva, Timo Sipildinen* & Jyrki Rajakorpi

Seindjoen ammattikorkeakoulu * Helsingin Yliopisto

SeAMK Elintarvike ja maatalous Taloustieteen laitos

Ilmajoentie 525, 60800 Ilmajoki, PL 27, 00014 Helsingin yliopisto
etunimi.sukunimi@seamk.fi timo.sipilainen@helsinki.fi

2.1 Johdanto

Nykyaikainen maidontuotanto perustuu suunnitelmalliseen johtamiseen. Kove-
neva kilpailu lisaa strategisen ajattelun ja suunnittelun merkitysta maitotilan
johtamisessa. Maidontuottajan on kyettava muodostamaan nakemys yrityksensa
tulevaisuuden kuvasta, jonka han haluaa toteuttaa. Se edellyttaa strategisten
vaihtoehtojen ja niiden mahdollisten toteuttamistapojen hahmottamista. Maidon-
tuottajan onkin tarpeen selvittaa uusista lahtokohdista, miten yritystoimintaa on
kehitettava, jotta yrityksen kilpailukykya voidaan parantaa. Strategisen ajattelun
ja suunnittelun pohjalta etsitaan vaihtoehtoja, joilla asetetut tavoitteet voidaan
saavuttaa. Toimintavaihtoehtoja ja -malleja vertailemalla voidaan selvittaa
toteuttamiskelpoiset vaihtoehdot.

Menestys kilpailussa on saavutettavissa aineellisten ja aineettomien resurssien
tehokkaalla yhteiskaytolla siten, etta valinnat tehdaan strategisen ajattelun ja
strategisten linjausten pohjalta. Strateginen suunnittelu on strategisen ajattelun
ja strategisten linjausten pohjalta tapahtuvaa konkreettista tavoitteiden asetta-
mista ja niiden toteuttamiseen tahtadvan toimintasuunnitelman laatimista.
Maidontuottajan pitkan aikavalin tavoitteiden maarittelya ja voimavarojen
kohdentamista tavoitteiden saavuttamiseksi kutsutaan myos strategian laadin-
naksi. Strategisen ajattelun avulla maidontuottaja voi muodostaa riittavan
tarkan, oikean ja tavoitteellisen nakemyksen tulevaisuudesta ja strategisen
suunnittelun avulla luoda edellytykset taloudelliseen menestykseen johtavalle
toimintamallille ja resurssien kaytolle.

Kun kilpailukykya haetaan yrityskokoa kasvattamalla ja yritystoimintaa kehitta-
malla, yhteistyon merkitys maitotiloilla korostuu uudella tavalla. Se helpottaa
tyohuipuista selviamista, mahdollistaa vapaa-ajan lisdamisen, lomat ja riskien
jakamisen, tuo osaamista maitotilalle ja helpottaa resurssien, etenkin pellon
hankintaa (Ryhanen, Laitila, Narva & Sipildinen 2012). Yhteistyon syventyessa
osapuolten strateginen riippuvuus toisistaan kasvaa.




Tuottavuuden parantaminen on keskeinen maidontuottajan pitkan aikavalin
keino kannattavuuteen vaikuttamiseksi (Sipildinen, Ovaska & Ryh&nen 2012).
Maitotiloilla on tarve erikoistua ja keskittya ydinprosesseihin, jotta tuottavuutta
ja taloudellista tulosta voidaan parantaa (Ryhanen ym. 2011). Yhteisty6lla ja
verkostomaisella yrittamisella on mahdollista parantaa tuottavuutta ja saavuttaa
kilpailuetua (Ryhanen ym. 2012).

Tassa tutkimuksessa oletetaan, etta maidontuottajan strategisen ajattelun
lahtokohtana on kustannusedun hakeminen. Tutkimuksellisin keinoin haetaan
ratkaisuja taloudellisen tuloksen parantamiseen verkostomaista toimintatapaa
ja benchmarkingia hyodyntamalla. Aineistoa kerataan erilaisista onnistuneista
ja myos epaonnistuneista maitotilojen yhteistyoasetelmista. Tassa tutkimus-
artikkelissa haetaan vastausta seuraavaan kysymykseen:

e Miten maidontuottajat ovat hyodyntaneet yhteistyon ja verkostomaisen
toimintatavan mahdollisuuksia strategisina vaihtoehtoina?
— Tavoitteena on
- koota tietoa onnistuneen strategisen yhteistydosuhteen edellytyksista
ja organisoinnista maitotiloilla,

oppia epdonnistuneista yhteistydasetelmista,

selvittaa verkostosuhteen kriittiset menestystekijat ja

tuottaa uutta tietoa yhteistyosta ja verkostomaisesta yrittamisesta.

VIITEKEHYS

Markkinaohjautuvuuden kasvu, maitotuotteiden tuontipaineiden kasvu, vienti-
kilpailun koveneminen ja kuluttajakayttaytymisen muutokset tuovat lisa-
haasteita koko maitoketjulle. Seurauksena on koveneva kilpailu, mika lisaa
uusien strategisten vaihtoehtojen etsimisen tarvetta. Menestyvat maidontuottajat
eivat voi pelkastaan sopeutua ympariston muutoksiin. Heidan on haettava uusia
vaihtoehtoja ja keinoja kilpailussa parjatakseen. On etsittava uusia nakokulmia
ja lahestymistapoja seka kyseenalaistettava vallitsevia "totuuksia”. On kyettava
luomaan menestysstrategia, toteutettava se ja uusittava sitda muuttuvien vaati-
musten myota.

Yhteistyohon ryhtyminen on strateginen paatos. Yhteistydstrategian laadinta
on kokonaisvaltaista ja laaja-alaista yritystoiminnan paasuuntalinjojen maarit-
tamista pitkalle tulevaisuuteen. Sen on oltava tietoista toimintaa, jonka avulla
haetaan kilpailuetua. Pitkalle viedyssa yhteistyossa yhteistyostrategia on laadit-
tava koko verkoston tasolle ja tdydentavat strategiat on tarvittaessa laadittava
eri toimijoiden tasolle. Yhteistyostrategiaa luotaessa tavoitteena on ohjata
yritystoimintaa koko verkoston tasolla. Talloin toiminnot saadaan yhtenaisiksi,
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mika parantaa kaikkien osakkaiden menestymismahdollisuuksia. Yhteistyo-
strategiaa laadittaessa on hyvaksyttava epavarmuus, vaarien paatosten mahdol-
lisuus. Siksi strategisiin valintoihin liittyvien riskien ja epavarmuuden arviointi
on sisallytettava strategiatyohon.

gisten tavoitteiden painopiste on toimissa, joilla haetaan kilpailuetua eli paran-
netaan maatalousyrityksen kilpailuasemaa. Jotta strategiset tavoitteet olisivat
jarkevia ja oikeutettuja, niiden on tuettava pitkalla aikavalilla taloudellisten
tavoitteiden kuten kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden saa-
vuttamista. Jos yhteistyolla ei saavuteta taloudellisia tavoitteita, hankkeesta
kannattaa luopua.

Yritystoiminta on tarpeen jakaa osa-alueisiin eli segmentoida strategian luontia
varten (Kamensky 2010). Segmentointi auttaa maarittamaan, missa lilketoimin-
noissa yhteistyota ja verkostomaista yrittamista kannattaa tehda. Maitotilalla
liilketoiminnot voidaan jakaa osa-alueisiin mm. seuraavasti: maidontuotanto,
sailorehuntuotanto, rehuviljantuotanto ja hiehojen kasvatus. Tarvittaessa jakoa
voidaan jatkaa edelleen. Esimerkiksi rehuviljan viljely voidaan jakaa kauran
ja ohran viljelyksi tai sailorehuntuotanto tyovaiheisiin. Nakokulmia on useita,
kuten mm. prosessi- ja teknologiavalinnat, kumppanit ja heidan tarpeensa,
kilpailijat, muut sidosryhmat seka osaaminen ja kilpailutilanne. Jokaiselle liike-
toiminnolle muodostetaan oma kilpailustrategia. Maidontuotannossa se onyleensa
kustannusjohtajuus.

Kuviossa 2.1 esitetaan strategian luonnin viitekehys yhteistydsuhteisiin sovel-
lettuna. Missio’, joka koostuu arvoista, visiosta ja toiminta-ajatuksesta, antaa
lahtokohdan strategiatyolle. Se on perusta, jolle yhteistyd rakennetaan, mita
liiketoimintoja' siihen sisallytetdan ja miten yritystoimintaa tulevaisuudessa
suunnataan. Yhteistyoverkoston strategian luontiprosessin lopuksi laaditaan
liiketoimintamalli, jossa yhteistyo- ja verkostomainen strategia ja valitut liike-
toiminnot viedaan kaytannon tehtaviksi, toimiksi ja toimenpiteiksi.

9 Kasite missio tulkitaan usein synonyymiksi kasitteelle liikeidea eli yrityksen tai lilkketoiminnan tarkoitus.

10 Ne ovat sellaisia ympariston alueita, joissa yritykselld on tai joille se suunnittelee liiketoimintaa
[vrt. Ansoff 1984, 61-65). Liiketoiminnon synonyymeja ovat strateginen bisnesalue ja tuotannonhaara.
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Markkinat,
maatalouspolitiikka,
lait, asetukset ym.

Toimintaymparistd /

Yhteistyon edellytykset.
I

Strateginen ajattelu ja suunnittelu

Missio: arvot, visio, toiminta-ajatus
!

1. Yhteisen strategian luonti
- koko yhteistyéverkoston osalle Strate-
eli kaikkia osapuolia koskeva

giset
| tavoit-
2. Liiketoimintojen strategiat e
- kustannusjohtajuus
I Talou-
3. Liiketoimintamalli delliset
- yhteisty6 viedaan “1 tavoit-
ke!yfanr.lon toimiksi . teet
- mitd, miten, kenelle jne....

Yhteistydprosessien luonti

Kuvio 2.1. Tutkimuksen viitekehys.

Yhteistyoverkostoa voidaan tarkastellla myos aikaulottuvuudessa. Se voidaan
jakaa 1) yhteistydsuhteen rakentamiseen, 2) yllapitoon ja 3) purkamiseen.
(Partner Laatuverkosto 2002, 4.) Tass3 artikkelissa tarkastellaan ensisijaisesti
yhteistyosuhteen rakentamista ja yhteistyo oletetaan pitkakestoiseksi. Verkos-
toa rakennettaessa on huolehdittava, ettd osallistujien strateginen ajattelu on
yhteneva ja strategiset tavoitteet ovat toteutettavissa pitkalla aikavalilla. Jos
nain ei ole, pettynyt osanottaja voi arvioida tilanteensa uudelleen ja hakea muita
vaihtoehtoja tavoitteidensa toteuttamiseksi. Yhteistydosapuolen vetaytyminen
saattaa pahimmassa tapauksessa vieda perustan koko yhteistydasetelmalta,
jolloin muut osallistujat karsivat tappioita. Yhteistyota rakennettaessa on varau-
duttava yhteistyon purkautumiseen sopimalla, miten yhteistyon mahdollinen
purku toteutetaan.
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2.2 Yhteistyo ja kilpailuedun luonti

Yhteistyon suunnittelu on osa strategista suunnittelua. Sen laadinnassa mm.
ydinosaamisen, resurssien allokoinnin ja tuotantokapasiteetin optimointi seka
tuotevalikoiman sopivuus ja taydentavyys ovat keskeisia suunniteltavia asioita
(Sarala & Sarala 1998, 29-30]. Strategiaty6 voidaan jakaa yksityiskohtaisiin
vaiheisiin ja osa-alueisiin (Kehusmaa 2010, 76-129). Suunnittelun on johdettava
konkreettisiin kehittamistoimiin. Niihin liittyvat riskit on tiedostettava (Kuvio 2.2).

Laaditaan toimintasuunnitelma
Tavoitteiden toteuttamiseksi
= strateginen suunnitelma

A

Vision pohjalta asetetaan
Ollaan valmiita muut- realistiset, mutta kunnian- (€=
tamaan tavoitteita ja himoiset tavoitteet
suunnitelmia, jos mark- |

kinoiden kehitys sita . i
edellyttaa Luodaan visio siita, mita

markkinoilla tapahtuu <
tarkasteluaikana ja miten on
kehityksen vastattava

/
Opitaan ymmartdmaan markkinat ja |_j
niilla toteutuva kilpailu

A A

Ympiriston ja markkinoiden analyysi Kilpailuanalyysi

Kuvio 2.2. Strategisen suunnitelman laadinnan logiikka.

Strategiatyo alkaa paamaarien ja tahtotilan maarittamisesta. Taustalle tarvi-
taan riittava markkinoiden ja kilpailun analyysi, jotta voidaan muodostaa visio
tulevaisuudesta. Paamaarat perustuvat visioon. Pdamaarien pohjalta laaditaan
missio, joka on perusta konkreettisten tavoitteiden maarittelylle'. Kun yrityksen
kilpailuedut ja ydinosaaminen tiedostetaan, rakennetaan suunnitelma strate-
gisten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi (vrt. Kuvio 2.1). Suunni-
telman sisaltoon vaikuttavat yrityksen arvot, kulttuuri, johtamisperiaatteet ja
toimintaymparisto.

11 Paamaarien asettaminen edellyttaa nykytilanteen tuntemista. Nykytilanteen ja padmaérien valisen eron
tiedostaminen on ldhtdkohta konkreettisen strategisen suunnitelman laadinnalle.
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Yksittdisen yrityksen nakokulmasta tulevaisuus ei ole tunnettu'?, silld epa-
varmuus nayttda kasvavan (mm. Hamel 2007, 25-27]. Strategialla pyritdan
sailyttamaan maatalousyrityksen kilpailuasema markkinatilanteen muutoksista
huolimatta (Inderhees & Theuvsen 2009). Siksi liikkeenjohdon toteuttamiseksi
on omaksuttava strateginen ajattelu ja ajattelun kaytantoon vieva strategi-
sen suunnittelun malli’. Tunnetuin niistd on Porterin rakentama strategisen
ajattelun ja suunnittelun malli. Sen mukaan kilpailuetu markkinoilla on mah-
dollista saavuttaa kahdella tavalla, kustannusjohtajuudella tai erilaistamalla
(Porter 1985, 24). Kun ndmé kilpailuedun tyypit yhdistetdén kilpailukenttaan,
jossa voidaan valita laaja tai kapea kohderyhma, vaihtoehdoiksi tulee kolme
perus- eli kilpailustrategiaa: kustannusjohtajuus, erilaistaminen ja keskitty-
minen. Keskittymisstrategiassa on kaksi vaihtoehtoa: kustannuspainotteinen
tai erilaistamispainotteinen strategia.

¢ Kustannusjohtajuus: tavoitteena on olla alansa pienimmin yksikkdkustan-
nuksin toimiva yritys. Sen menestyksen perusta tulee aina kustannuspuolelta
eika tuotteen hinnan kautta. Esimerkiksi suurtuotannon etujen hyodyntaminen
mahdollistaa yksikkokustannusten alentamisen.

¢ Erilaistaminen: tavoitteenaon olla ainutlaatuinenjoissakin asiakkaiden arvosta-
missa asioissa. Yritys valitsee yhden tai useamman ominaisuuden, joita asiak-
kaat pitavat tarkeina, ja etsiiaseman, jossa tyydyttda nuo tarpeet. Ainutlaatuisuus
mahdollistaa hintojen noston. Yritys saa kilpailuedun, jos lisatuotto on riitta-
van suuri suhteessa lisakustannuksiin. Erilaistamisstrategiaakin toteutet-
taessa tuotteet tai palvelut tuotetaan minimikustannuksin.

¢ Keskittyminen: tavoitteena on valita toimialan sisalta kapea kilpailukentta.
Strategiana on palvella kapeaa kohderyhmaa ja sulkea muut ulkopuolelle.
Kilpailuetua tavoitellaan ndissa segmenteissa.

e Kustannuspainotteista keskittymista hyodyntava yritys pyrkii saavuttamaan
kustannusedun osamarkkinoilla.

¢ Erilaistamispainotteista keskittymista hyodyntava yritys pyrkii erilaistamaan
osamarkkinoilla. Se etsii segmentteja, joissa on erityistarpeita, ja tyydyttaa
naita tarpeita paremmin kuin kilpailijansa.

12 P&ajohtaja Tauno Matomaki korosti neljannesvuosisata sitten, ettd hanen johtamassaan Rauma-Repola
yhtiossa pysyvaa on vain muutos (Helsingin Sanomat 1990).

13 Kun tulevaisuus ei ole ennustettavissa, strategia tarjoaa monimuotoisen ja oikein kaytettyna tehokkaan
tyokalun yrityksen toimintaan kohdistuvien epajatkuvuuksien hallitsemiseen (Ansoff 1984, 59). Jos
tulevaisuus on ennustettavissa, strategista ajattelua ja suunnittelua ei tarvita. Talléin toimenpiteet
voidaan suunnitella ennustettua tulevaisuuskasitysta hyddyntaen. Karlof (2004, 19) maérittelee puolestaan
strategian nykyhetkessa tehtaviksi paatoksiksi ja toimenpiteiksi tulevan menestyksen varmistamiseksi
ja mahdollisuuksien hyédyntamiseksi.
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Yleistdaen voidaan todeta, etta yritykselld on kilpailuetu, kun se kykenee omassa
arvoketjussaan™ tuottamaan joko kustannusjohtajuudella tai erilaistamalla
kilpailijoita enemman arvoa asiakkaalle. Arvoketjun kasitetta on yleisesti laa-
jennettu kasitteilla toimintaprosessi, ekosysteemi, jne. Arvoketjuajattelussa
korostuu, etta kaikki prosessin vaiheet on toteutettava niin, etta ne tuottavat
mahdollisimman suuren arvon asiakkaalle. Yritys saavuttaa kustannusedun,
kun sen kaikkien arvotoimintojen suorittamisesta aiheutuvat yhteenlasketut
kustannukset ovat Kkilpailijoiden kustannuksia pienemmét (Porter 1985, 125).
Kilpailun ollessa taydellista kustannusjohtaja kykenee myymaan kannattavasti
halvimmalla ja nain maarittelemaan alimman markkinahintatason, johon muiden
on sopeuduttava.

2.2.1 Kilpailuedun luonti maidontuotannossa

Maatilat voidaan jakaa strategisen suuntautumisen perusteella neljaan ryh-
mé&an (Kay, Edwards & Duffy 2004, 8-10). Jako esitetdan kuviossa 2.3. Korkeata
jalostusarvoa pienella volyymilla tavoittelevat maatalousyrittajat seka palvelu-
orientoituneet erikoistuotteiden ja palveluiden tarjoajat valitsevat tavallisesti
strategisen ajattelun ja suunnittelun lahtokohdaksi erilaistamisen, jossa asiak-
kaalle pyritaan erilaistetun tuote- tai palvelukonseptin avulla luomaan suurempi
arvo kuin segmentissa keskimaarin. Osa-aikaisille maatalousyrittdjille tuotanto
saattaa olla toimeentulon kannalta toisarvoista, jolloin jarjestelmallista strate-
gista ajattelua ja suunnittelua ei hyodynneta. Suurta volyymia matalalla katteella
tavoittelevat maatalousyrittajat valitsevat tavallisesti strategisen ajattelun ja
suunnittelun lahtokohdaksi kustannusjohtajuuden, jolloin luonnollinen lahto-
kohta strategiselle ajattelulle on pienimmin yksikkdkustannuksin toimiminen.
Maidontuottajat sijoittuvat yleensa tahan ryhmaan.

Maidontuottaja toimii markkinoilla, joilla han ei voi vaikuttaa maidon mark-
kinahintaan'. Kdytdannéssa maidon hinta ma&raytyy meijerin maksukyvyn ja/
tai markkinatilanteen mukaan. Maidontuottajan liiketoimintastrategian lahto-
kohtana on tuottaa meijeriin tasalaatuista jalostajan asettamat laatukriteerit
tayttavaa maitoa. Siten maidontuottajan nakdkulmasta laatukriteerit tulevat
annettuina. Talloin maidontuottajan perusstrategiaksi maaraytyy kustannus-
johtajuuden tavoittelu. Yksittaisen maidontuottajan kilpailukeinoksi jaa kus-

14 Arvoketjulla tarkoitetaan yrityksen toimintaprosessia, jonka tarkoituksena on tuottaa asiakkaalle mahdolli-
simman korkea arvo suhteessa asiakkaan maksamaan hintaan.

15 Poikkeuksia ovat mm. suoramyynti tilalta, ternimaidon tai ydmaidon myynti funktionaalisina tuotteina,
jolloin kysymyksessa on erikoistuotteiden tuottaminen tai korkean jalostusasteen hakeminen pienilla
volyymeilla.
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Kuvio 2.3. Maatilayrityksen vaihtoehtoiset strategialahtokohdat

Meijerit voivat erilaistaa tuotteitaan ja muuttaa eri tuotteiden tuotantomaaria
markkinatilanteen mukaisesti. Nailla toimilla meijerit voivat vaikuttaa taloudel-
liseen tulokseensa ja tilityskykyynsa. Meijerin perusstrategina voi olla kustannus-
johtajuuden tavoittelu ja/tai se voi pyrkia erilaistamaan maitotuotteita, joita
asiakkaat arvostavat ja ovat halukkaita maksamaan naista tuotteista korkeata
hintaa.

Nykyisin toimintakokonaisuuden hahmottaminen perustuu paasaantoisesti
prosessimaiseen ajattelutapaan. Prosessilla tarkoitetaan toimintojen ketjua,
jossa panos tai panokset muutetaan tuotoksiksi (SFS-EN ISO 9001 2008, 8;
Laitila ym. 2012, 93-94). Prosessi voidaan maaritelld myos arvoketjuksi, jonka
jokaisessa vaiheessa pyritdan tuottamaan asiakkaalle mahdollisimman paljon
lisdarvoa. Maidontuotantoon liittyvat prosessit voidaan yleisella tasolla kuvata
kuvioiden 2.4 ja 2.5 mukaisesti.
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Kuvio 2.4. Yleiskuvaus kasvinviljelyprosessin sisallésta (Laitila ym. 2012, 94).

Maidontuotannossa kasvinviljelyn tarkastelun paakohde on yleensa rehun tuotta-
misessa maidontuotantoprosessia varten. Maitotilan kasvinviljelyssa keskeista
on nurmen kasvattaminen. Yleisimmin nurmi korjataan saildrehuksi tai se
laidunnetaan elaimilla. Lisaksi kokoviljasailorehua voidaan tuottaa rehuvilja-
alalta. Harvoin rehuvilja-alaa kaytetaan laiduntamiseen. Monilla maitotiloilla
tilalla tuotettua rehuviljaa kaytetaan jauhettuna tai murskattuna lehmien ja
hiehojen ruokinnassa.

Osa maitotilan peltoalasta voi olla muun liiketoiminnan kuin maidontuotannon
kaytossa kuten esimerkiksi hevosheinan tuotannossa. Talldin se ei liity suoraan
maidontuotannon kilpailustrategian luontiin. Jos maitotilan peltoalasta osa
kaytetaan muuhun liiketoimintaan kuin ydinliiketoimintaan, ratkaisu tasta on
tehty koko yrityksen strategiasta paatettaessa. Talloin hevosheinan tuotannolle
tai muulle maidontuotannon ulkopuoliselle liiketoiminnolle laaditaan omat kil-
pailustrategiat. Yleensa kasvinviljelyn keskeinen lopputuote on maidontuotan-
non tarvitsema rehu, jonka on laadultaan taytettava maidontuotantoprosessin
asettamat vaatimukset.

Maidontuotantoprosessin keskeinen lopputuote on maito. Sivutuotteena saadaan
vasikoita, joista osa menee lypsykarjan uudistamisen osaprosessiin ja palaa
sen kautta takaisin maidontuotantoprosessiin. Osa lehmavasikoista paatyy
lopputuotteena myyntiin tai siirretdan lypsykarjan uudistamisen osaprosessiin
ja sen jalkeen myyntiin. Maidontuotantoon erikoistuneilla tiloilla lihakarjan
kasvattamisprosessia ei ole, vaan sonnivasikat myydaan yleensa ternivasikoina
lihakarjatiloille. Karjanlanta on paasaantoisesti sivutuote, jota voidaan hyodyn-
taa maitotilan kasvinviljelyprosessissa tai se voidaan kayttaa yhteistyotilojen
tarpeisiin.
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Kuvio 2.5. Yleiskuvaus kotieldintuotannon prosessikokonaisuudesta (Laitila ym. 2012, 95).

Toimenpiteet kustannusten hallitsemiseksi voivat liittya mihin tahansa kokonais-
prosessin toimintoon tai osaprosessiin. Kustannusjohtajuus liitetaan usein
pyrkimykseen saavuttaa suurtuotannon etuja. Maidontuotannossa kustannus-
johtajuutta voidaan tavoitella verkostoitumalla. Se on strateginen pyrkimys
toteuttaa yritystoiminnan tavoitteet liittoutumalla eli luomalla alliansseja'
toisten yritysten kanssa niin, etta osallistujien tieto, osaaminen, resurssit ja arvot
yhdistetdan lisdarvoa tuottavaksi toiminnaksi. Talldin strategisella allianssilla"
saavutetaan samoja kriittisen massan kasvattamiseen liittyvia etuja, jotka yksin
toteutettuna edellyttdisivat suurta yrityskokoa (Kay ym. 2004, 10). Strategisen
allianssin taustalla on verkostoitumiseen tai liittoutumiseen perustuva strate-
ginen ajattelu ja suunnittelu (vrt. Lahdenp&a 1989, 10-16; Wheeler & Hunger
1998, 135). Verkostoituminen onkin yritysten tavoitteellista, pitkaaikaiseksi
tarkoitettua yhteisty6ta. Silla tavoitellaan liiketoiminnallista hyotya. (Hakanen,
Heinonen & Sipila 2007, 25, 76-78.) Liiketoimintaverkko on kyseessa, kun seu-
raavat ehdot tayttyvat:

1. sen muodostaa nimenomainen yritysjoukko, johon kuuluu vahintaan kolme
jasenta,

2. se rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti,

3. silla on paamaaral(t), joka ohjaa sen toimintaa ja

4. jasenilla on tietyt sovitut roolit, joihin liittyvat vastuut sovituista toiminnoista
jayleensa sopimukset riskinotosta ja ansaintaperiaatteista (Méller, Rajala &
Svahn 2004, 28-30].

16 Tassa yhteydessa synonyymeja ovat verkostosuhde ja yhteistydsuhde.
17 Resurssinakdkulmasta tarkasteltuna strateginen allianssi on tilanne, jossa kaksi tai sitd useampi yritys
jakaa resursseja ja toimintoja strategian toteuttamiseksi (Johnson, Schules & Whittington 2008, 360).
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2.2.2 Luottamus yhteistyon perustana

Maidontuottaja tavoittelee yhteistydlla kustannusjohtajuutta, riskien jakamista
ja/taijoustavuuden lisaamistd, mittakaavaetuja sekd osaamisen hyodyntamista'®
(Laitila ym. 2012). Jotta yhteistydn hyddyt voidaan saavuttaa, tarvitaan osan-
ottajien keskinaista luottamusta ja avoimuutta seka vastuun kantoa ja sopi-
musten noudattamista (Niemeld, Heikkild & Merildinen 2005). Osanottajien
myonteiset arviot yhteistyon mahdollisuuksista ja ammatillinen patevyys ovat
valttamaton ehto yhteistyon onnistumiselle. Osanottajien riittava keskinainen
luottamus on taustatekija, jota ilman koko verkostosuhdetta ei synny tai se ei
ole kestavalla pohjalla. Yhteistyoverkostoissa luottamuksen lahtokohtina ovat
korkea motivaatio, tasa-arvoinen verkostorakenne ja luottamus verkostoon
jarjestelmana (Korkala 2010, 164). Ruotsissa maatalousyrittajien yhteisty6-
sopimukset ovat olleet yleensa yksinkertaisia, suullisia ja perustuneet keski-
naiseen luottamukseen (Larsén 2008).

Mahdollisuudet realisoituvat lisdarvoksi toimijaverkostossa vasta, kun yhteistyo
rakentuu vahvoihin kytkdksiin. Luottamus on tarpeen, koska vain luottamuk-
sellisessa suhteessa toimijat voivat suunnata panoksensa lisdarvon tuottami-
seen. Osallistujien onkin voitava luottaa toistensa kompetensseihin, heidan on
vakuututtava toistensa samankaltaisesta arvoperustasta ja heidan on voitava
luottaa kaikkien osapuolten hyvaan tahtoon seka haluun pyrkia aitoon yhteis-
tyohon (Stdhle & Laento 2000, 52-56). Blomqvist (2007, 182) lisaa luottamuksen
perusulottuvuuksiin edella esitettyjen lisdksi identiteetin, jolla han tarkoittaa
kunkin osallistujan realistista tietoisuutta omasta osaamisestaan. Realistinen
kasitys syntyy esimerkiksi huolellisen strategiatyon avulla.

Yhteistydsuhteen rakentuminen on mahdollinen vasta, kun riittava maara keski-
ndistd luottamusta on olemassa (Kuvio 2.4). Luottamus yhteistydosapuolten
valilla voi olla ajan myo6ta syntynytta tai luottamusta voidaan kasvattaa jarjes-
telmallisesti rakentamalla. Jo ennen yhteistydn aloittamista syntynyt luottamus
nayttaa korostuvan maidontuotannon piirissa syntyneessa tilojen valisessa
yhteistydssa (Laitila ym. 2012, 106-125).

18 Yhteistyon tavoitteena yritysmaailmassa on mm. mittakaavaetujen hyddyntaminen, riskien jakaminen,
uusille markkinoille pyrittdessa sisdanpdasykynnyksen alentaminen tai kulttuurieroista johtuvien
hairididen ja poliittisen riskin vahentaminen seka osallistujien tuoman tiedon yhteinen hyédyntdminen
(Uotila 1989, 19).
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Kuvio 2.6. Yhteistydn luottamuskynnys (Blomqvist 2002,154).

2.2.3 Yhteistyosuhteen rakentaminen

Yhteistyosuhteen rakentaminen edellyttaa aloitteentekijaa. Aloitteen voi tehda
yksi henkilo, yritys tai kehittamisrengas. Aloitteentekijalld on strategiansa
toteuttamiseksi tarve ratkaista kehittamisongelma ja nahda verkostomainen
toimintatapa mahdollisuutena ongelman ratkaisemiseen. Aloitteentekija tai
ryhma selkeyttda yhteistyon tavoitteet ja hahmottelee toimintastrategian ja
organisoinnin periaatteet. Aloite esitetdaan potentiaalisille osallistujille, jotka
valikoituvat luottamuskynnyksen ylittavista henkildista tai yrityksista. Kukin
potentiaalinen osallistuja arvioi hankkeen oman strategiansa toteutumisen
nakokulmasta ja paattaa jatkosuunnitteluun osallistumisesta tai vetaytyy hank-
keesta. Myonteisesti suhtautuvien kesken maaritetaan yhteistyon tavoitteet,
laaditaan yhteistyolle suunnitelma ja paatetaan toiminnan organisoinnista ja
johtamisesta.
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Kuvio 2.7. Yhteistydsuhteen rakentaminen.

Kuvion 2.7 mukaan yhteistyo toteutuu, kun kysymyksessa on tasavertaisten
osanottajien ja heidan kumppanien verkosto'. Pitkdkestoinen yhteistydn edel-
lyttaa, etta yhteistyo tukee kaikkien osanottajien tavoitteita, joten yhteistyon
riittavan syvallinen suunnittelu on tarkeaa. He, joiden oman strategian toteu-
tusta yhteistyohanke palvelee, kaynnistavat yhteistyon. Esimerkiksi Saksassa
lahes joka toinen maatalousyrittdja on valinnut strategiakseen yhteistyon
(Inderhees & Theuvsen 2009).

sopeutujan osa veturiyrityksen asettamiin ehtoihin. Osa maatalousurakoinnin yhteistydsuhteista voi olla
ajatuksellisesti lahelld veturiyritysmallia, koska urakoitsijalle jad sopeutujan rooli.
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2.3 Verkostoitumisen toteutus

Yritysten valista yhteistyota tai verkostoitumista voidaan kasitella eri nakokul-
mista. Hakanen ym. (2007,11) toteavat, ett3 tarkastelunakékulmia ovat ainakin
strateginen, talousteoreettinen ja sosiaalipsykologinen. Tassa artikkelissa
verkostoitumista tarkastellaan paaosin strategisen ajattelun ja strategisen
suunnittelun keinovalikoiman nakokulmasta. Sosiaalipsykologinen nakdkulma
huomioidaan silta osin kuin ihmisten valiset suhteet vaikuttavat verkostosuhteen
syntyyn ja toimintaan.

Strategisesta nakokulmasta tarkasteltaessa verkostosuhteen ulottuvuudet ovat
yhteistyon syvyys, yhteistyon prosessiulottuvuus ja yhteistyon organisoinnin tapa.
N&ma vaikuttavat verkostosuhteen jarjestamiseen samanaikaisesti (Kuvio 2.8).
Mikroyritysten valisen verkostosuhteen tarkastelussa ei voida pitaytya ainoas-
taan strategisen suunnittelun nakokulmassa, koska suhteen syntymiseen ja
toimivuuteen vaikuttavat myos sosiaalipsykologiset nakokohdat, erityisesti
osallistujien keskinainen luottamus (Blomqvist 2002, 152-156).

Yhteistyon / /
toteutustapa / /'
/ Luoriamus /!

Horisontaalinen
Yhteistyon
prosessiulottuvuus
Vertikaalinen /
Operatiivinen Strateginen
Yhteistyon syvyys

Kuvio 2.8. Yritysten valisen yhteistyon ulottuvuudet strategisen suunnittelun ndakdkulmasta
tarkasteltuna.
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2.3.1 Horisontaalinen ja vertikaalinen ulottuvuus?

Horisontaalisella verkostoitumisella tarkoitetaan tassa yhteydessa toimijoiden
yhteistyota saman tai samantyyppisen osaprosessin tai toiminnon toteuttami-
sessa [vrt. Vesalainen 2007a, 164-165). Talloin tavoitteena on yhteisen resurssin
hyodyntaminen tehokkaasti, osaamistason lisddminen ja/tai tydresurssin kayton
tehostaminen. Kuviossa 2.9 horisontaalinen verkostoituminen tarkoittaa, etta
maitotilat ovat yhdistaneet jonkin toiminnon tai osaprosessin yhteisen resurssin
avulla toteutettavaksi. Kysymyksessa voi olla esimerkiksi sailorehun niitto,
joka hoidetaan yhteisen koneen avulla tai siten, etta yksi osallistujista tai ulko-
puolinen urakoitsija hoitaa sen kaikkien puolesta. Horisontaalinen verkosto-
suhde voidaan rakentaa mihin tahansa prosessin osaan ja siind voi maitotilojen

lisaksi olla mukana myds muita maatiloja tai urakoitsijoita.

> Prosessi, maitotila A

> Prosessi, maitotila B

3> Prosessi, maitotila C

Kuvio 2.9. Esimerkki maitotilojen horisontaalisesta verkostoitumisesta.

Vertikaalisella verkostoitumisella tarkoitetaan sitd, missa maarin toiminta-
prosessi on pidetty yrityksen omissa kasissa (Kuvio 2.10). Esimerkiksi matka-
puhelinliiketoiminnassa vertikaalisen verkostoitumisen aste on korkea, kun
toimija kokonaan tai lahes kokonaan luopuu puhelinten valmistuksesta ja
keskittyy tuotesuunnitteluun ja markkinointiin. Verkostoitumisaste on vastaa-
vasti matala, kun koko toimintaprosessi pyritaan pitamaan yrityksen hallussa.
Esimerkiksi sianlihantuotannossa on tapahtunut pitkalle meneva vertikaalinen
verkostoituminen, kun rehuntuotanto, tiineyttaminen, porsastuotanto ja liha-
sikojen kasvatus ovat eriytetyt eri yrityksissa tapahtuviksi. Maidontuotannossa
vertikaalisen verkostoitumisen aste on perinteisesti ollut matala. Maidontuotta-
jat ovat padosin pitaneet koko toimintaprosessin omissa kasissaan. Vertikaalisen
verkostoitumisen kasite maidontuotannossa on usein rinnastettu kasitteeseen
toimintojen tai osaprosessien ulkoistaminen.

20 Seka operatiivinen etta strateginen yhteistyd voivat toteutua molemmissa ulottuvuuksissa.
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3 Vertikaalisen verkostoitumisen aste on matala:
toimintaprosessi yrityksen omissa kasissa
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Kuvio 2.10. Esimerkki vertikaalisesta verkostoitumisesta.

2.3.2 Syvyys- ja laajuusulottuvuus

Yritysten valinen yhteistyd voi olla luonteeltaan operatiivista, jolloin kysymyk-
sessa on tavallisesti alihankinta, jonka toteutukseen voidaan kayttaa useita
vaihtoehtoisia alihankkijoita. Talloin yhden tai sita useamman alihankinta-
suhteen kariutuminen ei estd maidontuottajan operatiivista toimintaa tai strate-
gian toteutumista. Esimerkiksi kyntourakoitsijan tai ojan kaivajan koneiden
rikkoutuminen harvoin vaikeuttaa maidontuotantoa, koska naiden téiden aika-
taulu tavallisesti ei ole kriittinen tekija ja kyntd- ja kaivu-urakoitsijat ovat yleensa
helposti korvattavissa toisella.

Kun yhteistyosuhteen syvyys tai laajuus muodostuu sellaiseksi, etta yhteistyon
kariutuminen tai epdonnistuminen estaa operatiivisen toiminnan jatkumisen
lyhyella tai pitkalla tahtaimella, voidaan puhua strategisesta yhteistyosta. Jos
hiehonkasvatus on ulkoistettu ja kasvatusyhteistyo akillisesti loppuu, maidon-
tuottajalla ei tavallisesti ole mahdollisuutta nopean vaihtoehtoisen toimintatavan
kayttoonottoon. Jos sellainen loytyy, yleensa lisakustannukset ovat merkittavia.
Hakasen ym. (2007, 69) mukaan verkostot voidaan luokitella eri syvyystasoille
niiden strategisen intensiteetin perusteella seuraavasti:

1. Ensi askeleitaan ottava ryhma, joka hahmottaa verkostoitumisen tarpeensa
ja hakee muotoaan:
e jatkuvasti kilpailutettavia organisaatioita eri kokoonpanoissa,
e sopimusten ja yhdessa tekemisen kaipuuta ja
¢ ej kokonaisvaltaista keskinaista luottamusta ja avoimuutta.
2. Pelisaantojaan rakentava ja toimintaansa harjoitteleva verkosto:
e pitkaaikaisia toimitussopimuksia, vakituisia suhteita,
e yhteinen nakemys, yhdessa rakennettavat pelisaannét, yhteisia hankkeita ja
e luottamus viela vajeellista.
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3. Systemaattisesti toimiva ja tuloksellinen, palautteistaan oppiva liiketoiminta-
verkko:
¢ liiketoimintaverkko vakiinnuttaa strategiansa ja toimintansa asiakkaiden
ja muiden toimintaan liittyvien tahojen kanssa,
e oppivaa yhteistyota, ristiriitojen hallintaa, tietoja vaihdetaan avoimesti
keskenaan ja
e sitoutuminen yhteistyohon, hallitaan hyodyn muodostuminen ja jakaminen.
4. Itseohjautuva, markkinoita kehittava seka markkinoiden tarpeiden mukaan
optimoiva ja innovoiva lilketoimintaverkko:
e markkinoita luotaavaa ja edelld kulkevaa toimintaa,
e kokonaisvaltaista strategista nopeasti mukautuvaa suunnittelua,
e saumatonta yhdessa ajattelua ja muiltakin toimialoilta oppivaa toimintaa ja
e vahva yhteinen arvopohja.

Tasoilla 1ja 2 toiminta on viela loyhaa, tavanomaista ja sovellettavissa kaikkeen
ryhmien valiseen kayttaytymiseen tai operatiivisen tason verkostoitumiseen.
Tasoilla 3 ja 4 on tiivista, tavoitteellista ja tunnistettavaa verkostomaista toi-
mintaa eli kyseessa on strategiset verkostosuhteet. (Hakanen ym. 2007, 69.]

2.3.3 Verkoston rakentaminen

Yhteistyo ja verkostoituminen voidaan toteuttaa horisontaalisesti, vertikaalisesti
seka eri syvyys- ja laajuusulottuvuuksissa. Strategisen yhteistyon ja verkostoi-
tumisen suunnittelun toteuttaminen edellyttaa, ettd osallistujat ovat valmiita
tiimityohon ja etta heilla on kaytettavissaan riittavan tasoisena seuraavat tekijat:

e strateginen informaatio ja osaaminen
- strateginen ajattelu ja suunnittelun tekniikka
e yhteisen mission, vision ja arvojen tiedostaminen ja sisaistaminen
e riittava johtajuus tyon toteuttamiseksi
e strategiaa tukevan tietamyksen jakaminen (vrt. Kaplan & Norton 2004, 203).

Tassa yhteydessa vertikaalisen ja horisontaalisen verkostoitumisen toteutta-
mista tarkastellaan organisoitumisen mukaisesti?'. Yhteistyon sisalto ja laa-
juus voidaan jakaa talloin viiteen kategoriaan seuraavasti: kehittamisrengas,
yhteistyérengas, projektiryhmé, yhteisyritys ja yhteisyksikko (Vesalainen 2007b,
2/21-18/21).

21 Verkostot voidaan ryhmitella myds niiden tarkoituksen pohjalta: 1) perusliiketoimintaverkostot,
2) lilketoiminnan uudistamisverkostot ja 3) uutta liiketoimintaa kehittavat verkostot (Méller ym. 2004,
39-40).
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Kehittamisrengas (Kuvio 2.11) on joko m&aramuotoisena tai vapaamuotoisena
syntynyt saannollisesti kokoontuva informaation vaihtamisen ja keskinaisen
tutustumisen foorumi. Se on valine lisata strategista osaamista ja informaatiota
seka foorumi tdsmentaa yhteinen missio, visio ja arvokentta, jotka ovat onnis-
tuneen verkostoitumisen yleisia edellytyksia.

Kehittamisrengas toimii oppimisen, tiedonvaihdon ja benchmarkingin foorumina
kunkin osanottajan oman strategisen ajattelun ja suunnittelun kehittamiseksi eli
verkostoituminen perustuu osaamisen lisaamiseen. Kehittamisrengas voi myos
olla verkostosuhteen rakentumisen lahtokohta synnyttamalla yhteistydideoita
seka lisaamalla tietoa ja keskindista luottamusta.

Kuvio 2.11. Kehittamisrengas.

Yhteistyorenkaan (Kuvio 2.12) toiminta perustuu yleensa siihen, ettd ryhmalla
on jokin yhteinen ja yhdessa hankittu resurssi, johon ryhman jasenilla on kayt-
tooikeus. Yhteistyorengas voi olla myds yhtiomuotoinen, esimerkiksi yhtiditetty
koneasema. Yhtidittamisen tarkoituksena on yleensa hallinnoinnin ja paatok-
senteon selkeyttaminen, ei niinkaan strategisten etujen saavuttaminen.

Kuvio 2.12. Yhteistyorengas.




Projektiryhman (Kuvio 2.13) tavoitteena on yleens&d ryhman jasenten strategisen
kilpailuedun parantaminen. Yhteistyo on luonteeltaan maaraaikaista tai se voi
olla toistaiseksi voimassa olevaa. Projektiryhma voi rakentua tasavertaisten yri-
tysten yhteistyona tai ns. karkiyritysyhteistyona, jolloin yksi osallistuja koordinoi
ja johtaa toimintaa muiden taydentaessa kokonaisuutta erityisosaamisellaan.
Projektiryhman teoreettinen kilpailuetu perustuu liiketoiminnan vaihdanta-
kustannusten pienenemiseen, ryhman sisaisen erikoistumisen tuottamaan
kustannusperusteiseen kilpailuetuun ja ryhman sisaisen erikoistumisen ja
kokoonpanon tuottamaan erilaistamisetuun (Vesalainen 2007b, 8/21).

Kuvio 2.13 Projektiryhma.

Myds projektiryhma voi olla yhtiomuotoinen, esimerkiksi yhteinen vientiyritys.
Teollisuudessa taman tyyppisia yhteistyosuhteita syntyy mm. markkinoinnin
tueksi, kun erikoistuneet yritykset lahtevat myymaan kokonaisuuksia, joiden
tuottamiseen yhdenkdan osallistujan resurssit eivat yksin riittaisi.

Yhteisyrityksessa tavoitteena on yleensa uuden yhteisen lilketoiminnan luomi-
nen. Tassa yhteistyomuodossa kukin osanottaja jatkaa oman itsendisen liike-
toimintastrategiansa toteuttamista. Paatokset tehdaan tavallisesti neuvotellen.
PK-yrityksille yhteisyritys voi olla keino kilpailla suurten yritysten kanssa
samoilla markkinoilla. 0saamisen kannalta sopiva yritysten joukko voi kumuloida
mm. uudentyyppisen liiketoimintakonseptin, prosessin tai innovaation, vaikka
mik&an yksittainen osallistujayritys ei siihen omin voimin kykenisi (Vesalainen
2007b, 14/21). Osanottajat panostavat yhdessd hankkeeseen, jonka strateginen
merkitys heille on suuri (Kuvio 2.14).

Kuvio 2.14. Yhteisyritys.
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Yhteisyksikkd (Kuvio 2.15) on verkostoitumisen muoto, jossa osanottajat yhdis-
tavat lilkketoimintansa strategisella tasolla ja luopuvat itsenaisista strategioista.

Se on syvimmalle meneva verkostoitumisen muoto, eraanlainen fuusio.

Kuvio 2.15. Yhteisyksikko.

Yhteistyoverkoston rakentaminen voidaan toteuttaa vaiheittaisena prosessina:
1) tehd3an alan arvojarjestelmaanalyysi?? 2) asetetaan tavoitteet ja rakenne,
3) muodostetaan verkostolle liikeidea ja haetaan kumppanit ja 4] organisoidaan
verkosto ja luodaan johtamismalli (Méller ym. 2004, 56-69). Arvojarjestelma-
analyysissa on keskeistd selvittdaa, miten arvon luontia kehitetdan. Maidon-
tuotannon arvoketjussa maidontuottaja panostaa toimenpiteisiin, joilla yksikko-
kustannusta voidaan alentaa. Talta pohjalta asetetaan koko verkoston tavoitteet
ja selvitetaan yhteistyosuhteen rakenne. Lahtokohtana ovat omat resurssit ja
kyvyt, joita taydennetaan yhteistyolla. Yhteistyosuhteita ei tietenkaan voida
rakentaa, jos potentiaalisia osallistujia ei ole tarjolla.

Kun yhteistydsuhteelle asetetaan tavoitteita, on samalla selvitettava, keiden
kanssa on mahdollista verkostoitua. Jos tavoitteiden edellyttamia yhteistyo-
kumppaneita eiole tarjolla, yhteistydasetelmaa on edelleen kehitettava ja haet-
tava uusia osallistujia, joiden arvojen ja tavoitteiden oletetaan olevan yhtenevia.
Projekti vaatii johtajuutta ja aktiivista toimintaa, jotta verkosto saadaan kokoon
ja sille voidaan luoda tavoitteet ja rakenne seka yhteinen liikeidea ja hankkia
sellaiset osallistujat, jotka tuovan verkostoon suurimman lisaarvon.

Kun verkosto on saatu kokoon, laaditaan sille liiketoimintasuunnitelma?® ja
organisoidaan yhteistyd. Toimintamalli seka osanottajien roolit ja vastuut tas-
mennetaan, toimintatapa eli toimintakulttuuri selkeytetaan, luodaan ohjaus- ja
seurantajarjestelmat seka kehitetaan yhteistyoprosesseja siten, etta lisaarvo
maksimoituu. Osanottajien on ymmarrettava velvoitteensa ja linjattava tavoit-
teensa yhteistyohon sopiviksi. Yhteistyon suunnittelussa on oleellista, etta
kukin osallistuja kokee tavoitteensa toteutuvan. Kukin maarittaa itsenaisesti

22 Maidontuotannossa analysoidaan, mitka ovat keskeisimmat tekijat vaikutettaessa maidon yksikko-
kustannukseen ja mika on optimaalinen tapa alentaa yksikkdkustannusta ko. toiminnossa tai osa-
prosessissa.

23 Liiketoimintasuunnitelma on aikaan ja rahaan sidottu toimintasuunnitelma useille vuosille eteenpain.
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yhteistyosta odottamansa hyodyt. Mikali loytyy riittdva maara yrityksia, joiden
odotukset ovat yhteensovitettavissa, yhteistyon syntyminen on mahdollista.
Jos yhteistyo kyetaan organisoimaan potentiaalisia kumppaneita tyydyttavalla
tavalla, se voidaan aloittaa.

Johnson ym. (2008, 360-365) pitavat strategisen verkoston muodostamisen
keskeisina syina tarvetta kriittisen massan kasvattamiseen, parhaisiin osaamis-
alueisiin keskittymiseen ja kumppaneilta oppimiseen. Osapuolia hyddyttavan
verkoston syntyminen naiden pyrkimysten toteuttamiseksi on edellyttanyt strate-
gista ajattelua ja suunnittelua, osallistujien odotusten ja odotettavissa olevien
tuottojen selvittamista seka yhteistyon johtamisesta paattamista. Verkoston
rakentamista on tarpeen tarkastella kolmena rinnakkain etenevana ja toisiaan
iteroivana kokonaisuutena.

1) Kukin osanottaja tai potentiaalinen osanottaja tarkastelee verkostoa oman
strategisen hyotynsa nakokulmasta. Verkoston on tuotava liiketoimintaan
jotakin sellaista hyotya?, mita siihen ei vaihtoehtoisella tavalla saada.

2) Verkostolle on rakennettava oma strateginen suunnitelma, joka tukee kunkin
osallistujan lilketoimintastrategiaa. Yhteistyon organisointia ja toteutusta
tarkastellaan sen oman sisdisen tehokkuuden nakdkulmasta tavoitteena
varmistua siita, etta yhteistyosta odotettu hyoty realisoituu osanottajien liike
toiminnassa. Yhteensovittaminen vaatii tavallisesti osanottajilta joustavuutta.

3) Verkostoa on tarkasteltava myds johtamisen, hallinnoinnin ja osanottajien
keskinadisen luottamuksen ndkokulmasta. (Johnson ym. 2008, 360-365.)

Analyysin on johdettava edella esitetyn kolmen nakokulman osalta myonteiseen
lopputulokseen, jotta verkostosuhteesta tulee toimiva ja pitkalla aikavalilla
osanottajien taloudellista tulosta parantava (ks. Kuvio 2.16).

Yritys B:

Yritys A: Yhteistydn Yritys C:
Yhteistyon hyddyn hyédyn Yhteistyon hyddyn
arviointi arviointi arviointi
Tavoitteet Tavoitteet Tavoitteet

J y v

YhteistyOasetelman strategian arviointi
Yhteistyotavoitteiden yhteensovitus
Yhteistyon organisointi

Kuvio 2.16. Yhteistydasetelman synnyttaminen.

24 Hydtyjen arviointi on mahdollista, kun verkon strategiset ja taloudelliset tavoitteet on maaritetty.
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2.4 Yhteistyo ja verkostosuhteet maidontuotannossa

Yhteistyo ja verkostosuhteiden rakentaminen perustuu vapaaehtoisuuteen.
Verkostoitua voi monella eri tasolla ja/tai erilaisina yhteistydmuotoina. Yhteis-
tyota voidaan tehda koko maitotilan tasolla tai osaprosesseissa. Silla tavoitellaan
etuja, joita yksin toimimalla ei ole mahdollista saavuttaa. Yhteistyon tavoitteet,
tarpeet seka laatuvaatimukset ja -kriteerit on maaritettava etukateen, jotta
yhteistyota voidaan tarkoituksenmukaisesti toteuttaa. Lisaksi on selvitettava
paatoksentekoon, verotukseen ja vastuisiin liittyvat kysymykset. (Ryhanen,
Sipildinen, Ovaska & Laitila 2012, 57-89.) Yhteistyo on koettava tarpeelliseksi,
kumppaneiden on oltava samanhenkisid, keskindisen luottamuksen on oltava
vahva seka osallistujien tyylin ja tavan tehda toita on sovittava kokonaisuuteen,
jotta yhteistyélle on menestymisen edellytykset (Kirkkari, Kallioniemi & Mar-
tikainen 1998, 1, 86-87).

Yhteistyon ja verkostoitumisen motiivina on tavallisesti taloudellinen hyoty ja
resurssien kayton jarkevoittaminen. Yhteistyo mahdollistaa yritystoiminnan
kehittamisen ja yrityskoon kasvattamisen, suhteellisen kannattavuuden
parantamisen ja absoluuttisen tuloksen kasvattamisen (Vesalainen 2002, 16).
Pitkajanteiselld yhteistyolla voidaan parantaa maitotilan tuottavuutta. Yhteistyo
mahdollistaa kone- ja kalustokapasiteetin kayttdasteen noston, mika mahdol-
listaa kiinteiden yksikkokustannusten alentamisen. Poistot ja vaihtoehtokustan-
nukset maitokiloa kohti alenevat. (Ovaska, Sipilainen & Ryhanen 2004, 17, 28.)

2.4.1 Yhteistyo maidontuotannossa

Maitotiloilla yhteistyd on yleisinta kasvinviljelyssa ja se on luonteeltaan horison-
taalista. Maitotiloilla tehdaan eniten yhteistyota sailorehun teossa, karjanlannan
levityksessa ja viljan puinnissa. Yhteistyolla ja ulkoistamalla tasataan maito-
tilojen tyohuippuja. Tyohuippujen tyévoiman tarve ja/tai koneisiin sitoutuva suuri
padaoman maara ovat syita yhteistyohalukkuuteen. Yhteistyolla tavoitellaan tyo- ja
padomaresurssien kayton tehostamista. (Ryhanen ym. 2012.)

Tehokkaiden sailorehunkorjuuketjujen hyodyntaminen suosii maito- ja nauta-
karjatilojen valista yhteisty6téa ja/tai urakoitsijoiden kayttoa. Sailorehun korjuu-
aikaa pystytaan pidentdamaén (Sipildinen, Ryhanen, Karhula, Suokannas & Rinne
2012). Kustannustehokkaasti toimiva maidontuottaja vdhent&a konekustannuksia
ja muuttaa panosten keskinaisia kdyttosuhteita hintojen ja/tai D-arvon muut-
tuessa (ks. Seppald ym. 2002; Sairanen, Virkajarvi & Juutinen 2010; Sairanen &
Juutinen 2012; Sipildinen ym. 2012, 29-31). Omien koneiden kaytté voi kilpailla
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taloudellisesti yhteistyon tai urakoinnin kanssa vasta yli 100 lypsylehman tiloilla
(Sipildinen ym. 2012, 58-59).

Yritystoimintaa kehitettdessa maitotilojen resurssitarve kasvaa. Yritystoiminnan
kehittamista rajoittaa usein resurssien saatavuus, joten niiden hankintaan
tarvitaan uusia keinoja. Vieraan tyévoiman palkkaamista lisataan, jos siihen on
taloudellisia edellytyksia (Pyykkonen & Tiilikainen 2009). Urakoitsijoiden k&ytto,
toiden ulkoistaminen, yhteisty0 tai yhteinen yrittaminen ovat esimerkkeja ratkai-
suista, joilla lisaresursseja saadaan yrityksen kayttoon. Tasta esimerkkina ovat
vieremalaiset maidontuottajat, jotka ovat tehneet pitkajanteisesti yhteistyota.
Heilla poistot ja vaihtoehtokustannukset maitokiloa kohti olivat pienemmat kuin
vertailuryhmana olleilla pohjalaisilla ja paijathamalaisilla maidontuottajilla.
Yhteisty6 oli mahdollistanut yksikkékustannusten alentamisen. (Ovaska ym.
2004, 17, 28.)

Aineellisen padaoman lisaksi yritystoimintaan sitoutuu tai siina hyédynnetaan
aineetonta padomaa. Maidontuotannossa merkittavin aineettoman paaoman osa-
alue on osaamispadoma. Se liittyy suurelta osin tuotantoprosessin hallintaan ja
liikkeenjohtoon. Ydinliiketoimintaan eli maidon tuottamiseen liittyva osaaminen
pidetaan yrityksen hallussa, mutta muu osaaminen voidaan hankkia yrityksen
ulkopuolelta. Osaamispadaomaa voidaan merkittavasti kasvattaa oikeanlaisella
verkostoitumisella (vrt. Laitilaym. 2012]. Tiden ulkoistamisella voidaan vdhen-
taa myos tyoperaistd kuormittumista (Karttunen & Tuure 2008).

2.4.2 Verkostosuhteet maidontuotannossa

Yhteistyon sisalté ja laajuus vaihtelevat maitotiloilla suuresti (Ryhdanen ym.
2012, 57-89). Yhteistyota voidaan toteuttaa maitotiloilla monin eri tavoin: mm.
tuotanto- ja konerenkaat, koneasemat ja -yhteistyd, yhteisviljely ja -navetta
(Kirkkari ym. 1998, 2]. Maitotiloilla ei ole tarvetta yritystoiminnan laajentami-
seen uusille markkinoille tai uusien tuotteiden tai teknologioiden kehittamiseen
kuten monessa muussa yritystoiminnassa?. Maitoa tuotetaan tavallisesti yhdelle
asiakkaalle sen asettamien laatuvaatimusten mukaisesti. Siksi portfolio-
analyysin, segmentoinnin ja jakelukanavien hyédyntamisen merkitys on vahai-
nen, jolloin painopiste on resurssien allokoinnissa, tuotantokapasiteetin taysi-
maaraisessa hyodyntamisessa ja ydinosaamisen kehittamisessa. Erilaiset
yhteistyoverkostot tuovat vaihtoehtoja kilpailuedun hakemiseen. Sitoutuneen
pddoman madrad ja padoman sitoutumisesta aiheutuvia kustannuksia? yksikkoa
kohden voidaan yhteistyolla alentaa, kun resurssin kayttoastetta kasvatetaan.

25 Padosa maidontuottajista on ulkoistanut ndma tehtdvat omistamilleen meijereille.
26 Sisaltaa mm. poisto- ja korkokustannukset seka resurssin yllapidon kustannukset.
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Yhteistyon tavoitteena on yleensa kiinteiden yksikkokustannusten alentaminen,
tuotteiden laadun varmistaminen ja tilapaisen tydvoimantarpeen kattaminen
(Laitila ym. 2012, 108 -110). Maidontuotannossa kilpailustrategiana on tavalli-
sesti kustannusjohtajuuden tavoittelu. Tavoite voidaan saavuttaa joko yksin
toimimalla tai verkostomaista toimintatapaa hyddyntaen. Tavoitteen saavutta-
minen yksin toimien edellyttda yleensa suurta toiminnan laajuutta, joka sitoo
suuren maaran resursseja. Verkostomaisella toimintatavalla voidaan oikein
toimien saavuttaa samat edut kuin yksin toimimalla. Lisaksi verkostomaisella
toimintatavalla voidaan vahvistaa tasetta ja valttaa ylivelkaantumista, mika osal-
taan parantaa riskien hallintaa. Verkostomaisen toimintatavan hyddyt voidaan
saavuttaa seuraavasti:

. keskitytdaan ydinliiketoiminnan hoitamiseen,
. tehostetaan paaoman kayttoa,

. saavutetaan kriittinen massa,

. kasvatetaan kokonaisosaamista,

. hyodynnetaan benchmarkingia,

. hyodynnetaan tyovoimaresurssi tehokkaasti,
. katetaan tyovoimatarve tyosesonkien aikana,
. lisataan vapaa-aikaa ja

O 00 9 O~ O & LN —

. edistetaan jaksamista.

Kun maidontuottaja keskittyy ydinliiketoiminnan hoitoon eli maidon tuotta-
miseen, han voi tehostaa toimintaansa ulkoistamalla muita toimintoja ja osa-
prosesseja. Talloin omat resurssit voidaan keskittdaa oleellisimpaan liike-
toimintaan. Samalla liikkeenjohto- ja suunnitteluosaamista voidaan hyodyntaa
taysimaaraisesti, mita tarvitaan, kun yritysten valista yhteistyota johdetaan ja
toimintoja koordinoidaan kaikkien osapuolten kannalta parhaalla mahdollisella
tavalla.

Monien aineellisten ja aineettomien resurssien hankinnan ja yllapidon kriittisen
massan?’ saavuttaminen edellyttad riittavaa toimintavolyymia. Maidontuottajan
resurssit ovat usein epatasapainossa, koska niiden kayttoaste on joko liian
pieni tai suuri, jolloin tulee taloudellisia menetyksia. Yhteistyolla ja toimintoja
ulkoistamalla on mahdollista parantaa taloudellista tulosta. Samalla saadaan
kayttoon uutta tekniikkaa ja resursseja, joita yksin ei kyeta kannattavasti hank-
kimaan ja hyddyntamaan.

27 Alin toiminnan laajuus, joka mahdollistaa jonkin toimenpiteen kannattavan ja tehokkaan toteutuksen.
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Yhteistyd mahdollistaa osallistujien kokonaisosaamisen lisdamisen. Oikein
valitut yhteistyokumppanit ovat alojensa osaajia ja tuovat osaamista yhteiseksi
hyvaksi. Osaamisen hankkiminen omin voimin on usein joko mahdotonta tai se
vaatii lisdponnisteluja, joiden vaihtoehtokustannus on hyotya suurempi. Keskit-
tymalla ydinliiketoimintaan, olemalla sen paras osaaja ja osaamisen taydenta-
minen tehokkaalla yhteistyolla ja/tai ulkoistamalla johtaa yleensa parhaaseen
lopputulokseen. Esimerkiksi sailorehunkorjuu voidaan jarjestaa yhteistyona tai
antaa urakoitsijan tehtavaksi. Talloin kokonaistyomaara vahenee, tydhuipusta
selvitaan ja kayttoon saadaan osaavaa tyovoimaa.

Maidontuottajan keskeisin liiketoiminto on maidontuotanto. Ydinosaamisen on
rakennuttava sen optimaalisen toteutuksen pohjalle. Muut liiketoiminnot ovat
maidontuotantoa tukevia. Ne voidaan ulkoistaa jonkun toisen tehtavaksi tai
toteuttaa yhteistyona, jotta resurssit ja tuotantokapasiteetti voidaan hyodyntaa
optimaalisesti. Kun yhteistyo on osa maidontuottajan strategista ajattelua, ydin-
liilketoiminnon ja -osaamisen ulkopuoliset liiketoiminnot ja/tai niiden osaproses-
sit voidaan toteuttaa verkostoitumalla. Talléin maidontuottaja hakee tietoisesti
yhteistydvaihtoehtoja hyodyntdakseen tuotantokapasiteetin tdaysimaaraisesti,
allokoidakseen resurssit tehokkaasti ja lisatakseen osaamista.

Yhteistyoverkoston on siten tuettava kunkin siihen osallistuvan strategiaa joko
parantamalla resurssien allokointia, lisaamalla resurssien kayttoastetta tai
tuomalla siihen uutta osaamista. Suhteellista kannattavuutta? voidaan paran-
taa joko absoluuttista tulosta parantamalla, sitoutuneen padaoman maaraa
alentamalla tai naiden yhteisvaikutuksen avulla. Resurssien allokoinnin keskei-
nen nakokulma on edellisten lisaksi tyovoiman tarpeen ja osaamisen hallinta.
Verkostoitumalla ja toimintoja ulkoistamalla voidaan alentaa paaoma- ja tyo-
voimakustannuksia suhteessa tuotokseen ja samalla lisata yrityksen kaytdssa
olevaa osaamispadomaa. Yhteistyo on luonteeltaan operatiivista tai strategista.

2.4.3 Verkoston rakentaminen maidontuotannossa

Verkoston rakentaminen toisten maidontuottajien ja muiden osallistujien kanssa
mahdollistaa benchmarkingin hyodyntamisen. Parhaiden kaytantdjen hyodyn-
taminen yhteiseksi hyvaksi parantaa kustannusedun saavuttamista. Kuvioissa
2.11-2.15 on esitetty verkostojen rakentamisen toteutustapoja yleisesti viides-
sa eri kategoriassa. Kuviossa 2.17 naihin on liitetty verkoston rakentamisella
tavoiteltava hyoty. Kuvio 2.17 soveltuu suunnittelu- ja analyysikehikoksi, kun
tarkastellaan vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa yhteisty6ta ja/tai rakentaa yhteis-
tyoverkostoja.

28 Suhteellinen kannattavuus: sitoutuneen padoman tuotto = tulos/sitoutunut padoma.
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Kehittdmisrengas Yhteistyérengas Projektiryhma Yhteisyritys Yhteisyksikko

(] 1 A

| |33
M b

Yhteistyon mahdollisuudet ja hyodyt eri yhteisty6asetelmissa:

Yhdessa ja toisilta oppiminen

>
Kustannussaastot
>
Kriittinen massa
>
Synergiahyodyt
>
Kyky uuden luomiseen
>
Riskin jako
>
Uskottavuus

Kuvio 2.17. Erityyppisilld yhteistyasetelmilla keskeisesti tavoiteltava hysty (Hakanen ym.
2007, 55-58).

Kehittamisrengas voi olla maidontuotannossa verkostosuhteen rakentamisen
lahtokohta. Kehittamisrenkaassa voidaan synnyttaa yhteistydideoita, kasvat-
taa osallistujien tiedon maaraa ja nostaa tiedon tasoa seka lisata keskinaista
luottamusta. Nain toimien opitaan toisilta ja myos muilta. Maidontuotannossa
onnistunut verkostoituminen on usein rakentunut “tuttujen kesken” (Laitila ym.
2012, 128). Verkostoitumisen synnyn taustalla on ollut muussa yhteisty6ssa tai
yksityiselamassa syntynyt keskindinen luottamus, jonka varaan verkostosuhde
on rakennettu ilman, etta on tehty yksityiskohtaisia sopimuksia.

Maidontuotannossa yhteistyorengas on tavallisesti horisontaalisen verkostoitu-
misen valine. Sen strateginen intensiteetti saattaa olla pieni eivatka osallistujat
tavallisesti esiinny ulospain yhdessa. Yhteinen resurssi voi olla mika tahansa
liilketoiminnassa kayttokelpoinen resurssi. Maidontuotannossa yhteistyorengas
voi syntya mm. siten, etta hankitaan yhteinen kone, tydvoimaresurssi, osaamis-
resurssi tai tietojarjestelma. Talloin yhteistyorenkaaseen osallistuminen ei
tavallisesti edellyta yhteisen strategian, mission, vision ja arvojen muodos-
tamista. Yhteistyo on usein operatiivista ja tavoitteena on paasaantoisesti
kustannussaastojen saavuttaminen. Esimerkiksi yhteistydrengastyyppisella
mallilla on haettu sailorehuntuotannossa kustannusetua.
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Projektiryhmia on perustettu mm. markkinoinnin tueksi, kun yritykset myyvat
yhdessa kokonaisuuksia, joiden toteuttamiseen ei yksin kyeta. Samalla on saatu
synergiahyotya esimerkiksi kustannussaastdjen muodossa. Maidontuotannossa
projektiryhmat, joille on muodostettu yhteinen liiketoimintastrategia ja joilla on
suurehko strateginen merkitys, ovat harvinaisia. Maaraaikaisia projektiryhmia
on kaytetty mm. tilusjarjestelyprojektien toteuttamiseen. Strategisesti tallaisen
projektiryhman toiminta on tuonut suurta hyotya maidontuottajalle mm. tyoajan
ja kustannusten saastoina.

Maidontuotannossa erillinen hiehonkasvatusyksikko on esimerkki vertikaalises-
ta yhteisyrityksestd. Tassa yhteistydssa maidontuottaja ei saavuta lilkketoiminnan
tavoitteitaan ilman verkoston muita toimijoita, silla yhteistydkumppanit tulevat
toisistaan riippuvaisiksi. Koneasema on esimerkki horisontaalisesta yhteis-
yrityksesta. Maidontuottaja voi hyodyntaa koneaseman palveluita mm. kasvien
viljelyyn. Monesti yhteisyrityksen perustamisen taustalla on strateginen ajattelu
uuden likketoiminnan luomisesta ja/tai riskien jaosta. Yhteisyrityksen toiminta voi
olla laajempaa kuin vain osakkaita palvelevaa. Onnistuessaan yhteistyo tehostaa
maitotilan toimintaa (Kauppinen 2012, 71). Vaarana on kuitenkin, etta yhteis-
tyoosapuolet eivat panosta taysilla yhteisen hyvan eteen. Etenkin jos osapuolet
toimivat omissa yksikdissaan, yhteistyon laatu saattaa heikentya. Kun yrityksen
tulosta on jakamassa enemman kuin yksi osakas, voi syntyd moraalikatoa?.
(Larsén 2008, 11-12.)

Maidontuotannossa yhteisyksikkotyyppiseksi verkostoitumiseksi voidaan
luokitella yhteisnavetta, jossa maidontuotanto on yhdistetty yhteiseen yhtioon.
Maidontuotanto on keskeisin prosessi, jonka hallinta on maidontuottajien ydin-
osaamista eika sita ulkoisteta. Rehut voidaan tuottaa tai hankkia useimmiten
osakkaiden toimesta tai heidan peltojaan viljelemalla (Laitila ym. 2012, 118 -125).
Kuvion 2.17 mukaan yhteisnavetassa voidaan oppia yhdessa ja muilta, saavuttaa
kustannussaastdja ja synergiahyotyja, luoda uusia toimintatapoja, jakaa riskeja
ja kasvattaa kriittista massaa, mika lisaa uskottavuutta mm. investoinnin
toteuttajana.

Maidontuottajien yhteistyo voi olla horisontaalista ja perustua yhteistyérenkaan
tyyppiseen ratkaisuun kuten sdilérehun korjuu ja/tai kasvituotantoprosessin
toteutus maatilojen yhteistyona. Maidontuottajan ja urakoitsijan valisessa yhteis-
tydssa maidontuottaja siirtaa toiminnon tai osaprosessin ulkopuolisen hoidet-
tavaksi, joten yhteistyo on luonteeltaan vertikaalista. Maidontuottajan nakokul-
masta vertikaalinen yhteistyd on usein strategista ja urakoitsijan nakokulmasta

29 Talldin joku osallistuja voi muuttaa kaytostaan toisten osapuolten tappioksi sopimuksenteon jalkeen
(esim. lisata riskinottoaan).
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tavanomaista operatiivista toimintaa®. Urakoitsijoiden eli tdssa tapauksessa
alihankkijoiden kayttoa ei aina pideta verkostoitumisena, vaan tavanomaisen
yritysten valisen vaihdannan piiriin kuuluvana. Maidontuotannossa se kuitenkin
on ollut tarkea verkostoitumisen muoto. Liiketoiminnan yhdistamisessa kaksi
tai sita useampi maidontuottaja yhdistaa maidontuotantonsa yhteisyritykseen
luopuen samalla itsendisista strategioistaan.

Yhteistyota voidaan tehda tilayhteistyona, toita ulkoistamalla tai niitad yhdista-
malla tarkoituksenmukaisesti maidontuottajaperheen omaan tyohon. Yhteistyo
voi olla kahden valista tai monenkeskista. Maidontuotannossa yhteistydosuhteet
voivat olla tyypiltdan:

. maidontuottajien keskindinen yhteistyd,
. maidontuottajan ja urakoitsijan valinen yhteistyog,
. maidontuottajan ja muiden maatalousyrittajien valinen yhteistyo0 ja

N o N -

. liiketoiminnan yhdistaminen.

Toiden organisointi edelld kuvatusti on keino parantaa tuotantokapasiteetin
kayttoastetta. Esimerkiksi sailorehuntuotanto muodostuu useista osapro-
sesseista. Sailorehuntuotannon kokonaiskapasiteetti maaraytyy pullonkaula-
kohdan kapasiteetin mukaan eli toiminnon tai osaprosessin, jonka kapasiteetti
on pienin.

Verkoston rakentamisen tarkoituksena on taloudellinen hydty verkoston toimin-
taan osallistuville. Yhteistyo on kestavalla pohjalla, kun kaikki siihen osallistuvat
hyotyvat siita. Yhteistyota suunniteltaessa on jokaisen potentiaalisen osanottajan
selvitettava, ovatko yhteistyon tuomat hyddyt suuremmat kuin sen mahdollisesti
aiheuttamat haitat. Hyotyjen ja haittojen arvioimiseksi on yhteistyosuhteesta
hankittava riittavasti tietoa.

Yhteistyoverkoston rakentamisen edellytyksia voidaan analysoida kuviossa
2.18 esitetyn viitekehyksen avulla osanottajien ja yhteistyon nakokulmista tai
molemmat nakékulmat yhdistaen. Osanottajien ndkokulmasta (Kuvion 2.18
yldosa) yhteistyoverkoston rakentamisessa keskeistd on muodostaa yhteinen
strategia, selvittaa kunkin osanottajan nakokulmasta strategisesta yhteistyosta
odotettavissa olevat hyodyt ja yhteistyossa tarvittavat resurssit seka arvioida
yhteistyon vaikutuksia kunkin osanottajan toimintaprosesseihin.

30 Yhteistyosuhteen suunnittelussa on tiedostettava, onko yhteistyd luonteeltaan strategista vai operatiivista.
Operatiivinen yhteistyd ei edellyta niin perusteellista suunnittelua kuin strateginen yhteistyd.
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Osanottajan nakokulma

Strateginen tarve Yhteistyon Arvio yhteistyén
J edellyttamat vaikutuksista
Odotettu hyoty resurssit toimintaprosessiin
|
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Osanottajien vélisen luottamuksen maara
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hyodyt hyodyt
\ 4
Yhteistydsuhteen ndkokulma
Yhteistyon sisalto ja
Strategiset tavoitteet ja organisoituminen
strateginen suunnitelma
Horisontaalinen - Vertikaalinen
¥
Strateginen syvyys
Paatoksentekomalli ja
sosiaalinen rakentuminen Yhteistyon organisoitumisen muoto

Kuvio 2.18. Yhteistyoverkoston rakentamisen analyysin viitekehys.

Yhteistyosuhteen nikokulmasta (Kuvion 2.18 alaosa) yhteistyon sisallostd ja
organisoitumisesta paattaminen ovat keskeisia tehtavia. Yhteistyoverkostoa tar-
kastellaan horisontaalisessa ja vertikaalisessa ulottuvuudessa seka yhteistydn
strategisen syvyyden ja yhteistyon organisoinnin nakokulmista. Yhteistydosuhteen
organisoinnin taustalla ovat strategiset tavoitteet ja strateginen suunnitelma,
jotka viedaan kaytantoon paatoksentekomallin avulla. Sosiaalinen rakentuminen
eli miten kumppanit valitaan ja miten luottamus ja yhteisymmarrys syntyvat,
ovat taustatekijoita, joita ilman verkostosuhdetta ei synny tai se ei ole kestavalla
pohjalla.

Jos potentiaalinen osanottaja omassa suunnittelussaan toteaa, etta yhteistyon
hyodyt ovat sen mahdollisia haittoja suuremmat, hanen kannattaa olla mukana
jatkosuunnittelussa. Tassa vaiheessa han arvioi omasta nakokulmastaan muiden
yhteistyokumppanien soveltuvuuden. Soveltuvuus muodostuu yhteistyokump-
panien kyvysta tayttad oma osuutensa yhteistyossa seka luottamuksesta kump-
panien haluun toimia yhteistydssa kaikkia osanottajia hyddyttavalla tavalla®'.

31 Vesalainen (2007c, 50) pitad sosiaalisten sidoksien keskeisin osa-alueina luottamusta, tiivista vuoro-
vaikutusta, tiedonvaihtoa ja oppimista seka yhteisen ajattelutavan olemassa oloa. Potterin ja Lobleyn
(1996) mukaan konservatiivisten maatalousyrittajien lapset ovat yhta konservatiivisia kuin vanhempansa.
Laajamittainen tuotannollinen ja taloudellinen yhteisty6 vaatii maidontuottajilta uudenlaista ajattelumallia.
Konservatiivinen ajattelumalli saattaa olla este osalle maatalousyrittdjia aloittaa yhteistyo.
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Jos potentiaalinen osanottaja paatyy tulokseen, etta yhteistyon edut ovat riit-
tavan suuret ja yhteistyon onnistuminen on todennakaista, han lahtee mukaan
yksityiskohtaiseen yhteistyosuhteen suunnitteluun. Kun suunnittelu saadaan
paatokseen, potentiaaliset osanottajat kykenevat tekemaan lopullisen paatoksen
mukaan lahtemisesta tai ulos jadmisesta arvioimalla yhteistyon edut ja haitat
oman liiketoimintastrategiansa toteuttamisen kannalta32.

Ne, joiden yritystoimintaa yhteistyohanke palvelee, kdynnistavat yhteistyon.
Tassa vaiheessa laaditaan lopullinen suunnitelma. Siina tarkennetaan yhteistyon
strategiset ja operatiiviset tavoitteet ja paatetaan, miten toiminta organisoidaan
jajohdetaan. Yhteistyon rakenne voi tdssa vaiheessa muuttua, jos joku tai jotkut
alun perin yhteistyoverkoston suunnittelussa mukana olleista luopuvat. Heidan
tarpeitaan ei enda tarvitse sovittaa yhteen lopullisten osanottajien tarpeiden
kanssa. Yhteistyo voi muodostua myds niin tiiviiksi, etta sen kaynnistaminen
merkitsee omista strategisista tavoitteista kokonaan tai osittain luopumista.
Nain tapahtuu esimerkiksi yhteisnavettaa perustettaessa.

Tiedon hankinta, suunnittelun osa-alueet ja suunnittelun eteneminen yhteistyo-
verkoston rakentamisen analyysin yhteydessa tapahtuu iterointiprosessina, jossa
kaikkien osanottajien tarpeet huomioidaan ja kukin joustaa tarvittaessa omista
vaatimuksistaan. lterointiprosessiin sisaltyy useita vaiheita, analyyseja, valintoja
seka alustavan suunnitelman arviointia ja tarvittaessa uudelleen kirjoittamista,
joskus jopa useaan kertaan. Yhteistydverkoston rakentaminen ei siten etene
lineaarisesti, vaan siina edetaan iteroiden osiosta toiseen seka eteenpain etta
taaksepain. Iterointiprosessin myota strategista suunnittelua syvennetaan, mika
parantaa edellytyksia tehda onnistuneita paatoksia. Iterointiprosessi voidaan
kiteyttaa seuraavasti:

1. Yhteistyo ideoidaan.

2. Potentiaaliset osanottajat selvittavat omasta nakokulmastaan hyddyt ja haitat.

3. Potentiaaliset osanottajat arvioivat yhteistydkumppanien luotettavuuden ja
sosiaalisten suhteiden odotetun toimivuuden.

4. Yhteistyoasetelma suunnitellaan niin, etta yhteenlaskettu hyoty maksimoituu
(edellyttaa tavallisesti joustavuutta osanottajilta).

5. Yhteistydsuunnitelman perusteella potentiaaliset osanottajat tarkentavat
oletetut hyodyt ja haitat seka tekevat paatoksen mukaan lahtemisesta tai pois
jaamisesta.

6. Mukaan lahtevat viimeistelevat suunnitelmat ja kdaynnistavat yhteistyon.

32 Osalla potentiaalisista osanottajista haitat voivat olla hydtyja suuremmat. Esimerkiksi osaan
yhteistydmuotoja liittyva osaoptimointivoi heikentaa kokonaistulosta. Osa voi kokea sosiaalisten suhteiden
karjistymisen vaaran. Transaktiokustannusteorian mukaan vaarana on, etta yhteistydkumppanit tekevat
tuottamattomampia investointeja yhdessa kuin mita he tekisivat kukin tahollaan (Larsén 2008, 12).
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2.5 Menetelmat ja aineisto

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 161) mukaan kvalitatiivisen tutki-
muksen lahtokohtana on kuvata elamaa, jossa todellisuus on moninainen. Nain
ollen todellisuutta ei voi pilkkoa harkitsemattomasti osiin, vaan laadullisessa
tutkimuksessa pyritaan heidan mukaansa lahestymaan kohdetta mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmaksi
valittiin laadullinen tutkimus, koska tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta
tietoa maitotilojen yhteistyoasetelmista. Yhteistydasetelmien kuvauksien lahto-
kohtana oli kuvata ne mahdollisimman todentuntuisesti ja useita eri nakokulmia
huomioiden.

Hirsjarven ym. (2009, 164) mukaan yksi laadullisen tutkimuksen tunnusmer-
keista on, ettd sen lahtokohtana ei ole teorian eika hypoteesien testaus vaan
aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Taman tutkimuksen
tavoitteena ei ollut testata teoriaa eika hypoteeseja vaan analysoida maitotilojen
yhteistyoasetelmia kirjallisuuden perusteella rakennetun viitekehyksen avulla
(ks. Kuvio 2.18), mika osaltaan tuki laadullisen tutkimusmenetelman valintaa.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto hankitaan yleensa haastattelemalla,
kyselylla, havainnoimalla tai erilaisien dokumenttien avulla (Tuomi & Sarajarvi
2009, 71). Haastattelu valitaan tiedonkeruumenetelmaksi usein sen vuoksi,
etta tutkittavana on vahan kartoitettu alue, jolloin etukateen on vaikea tietaa
vastausten suuntia (Hirsjarvi ym. 2009, 205). Maitotilojen yhteistydasetelmista
on saatavissa vain vahan tutkimustietoa, joten tassa tutkimuksessa aineisto
paadyttiin keraamaan teemahaastatteluin. Maitotilojen yhteistydasetelmia selvi-
tettiin yhteistyota tekevien yrittajien mielipiteisiin, kokemuksiin ja kasityksiin
perustuen.

Teemahaastattelussa edetaan keskeisten tutkimuksen viitekehyksen perus-
teella valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten mukaisesti
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Teemahaastattelua kaytettdessa on kiinnitettava
erityistd huomioita haastatteluteemojen suunnitteluun (Hirsjarvi & Hurme 1991,
41). Tassa tutkimuksessa teemahaastattelurunko laadittiin kirjallisuuden ja
aikaisempien tutkimusten avulla. Teemahaastattelurunko on esitetty liitteessa
2. Nain laadittua teemahaastattelurunkoa testattiin neljalla yrittajalla, joista
kolme on maidontuottajia ja yksi urakoitsija. Testihaastatteluissa ei ilmennyt
tarvetta tehda sisallollisia muutoksia haastattelurunkoon. Ainoastaan eraita
sanamuotoja selkeytettiin. Nain ollen naita testihaastatteluja voitiin kayttaa
osana tutkimusaineistoa.
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Opintojensa loppuvaiheessa olevat agrologi (AMK]-opiskelijat toimivat haastatte-
lijoina. Koska laadullisessa tutkimuksessa korostuu haastattelijan rooli, tutki-
mushaastattelijat valmennettiin ennen haastatteluita. Hirsjarven ja Hurmeen
(1991, 53) mukaan haastattelijakoulutuksen tavoitteena on haastattelijoiden
myonteisen asenteen ja hyvan motivaation luominen haastattelutilanteeseen,
tutkimusaiheeseen tutustuminen, haastatteluiden suorittamisen oppiminen seka
haastattelijoiden haastattelutyylin yhtenaistaminen. Myos tassa tutkimuksessa
haastattelijoiden koulutuksessa kiinnitettiin naihin Hirsjarven ja Hurmeen (1991)
mainitsemiin tavoitteisiin huomiota. Tutkimushaastattelijat olivat motivoituneita,
silla heilla oli opintojensa ja kaytannon kokemuksen kautta ymmarrysta maa-
talousyrityksien toimintaymparistosta ja myds alan sanasto oli heille ennestaan
tuttua. Lisaksi varmistettiin, etta aihepiiri oli kirjallisuuden kautta haastatte-
lijoille riittavan tuttu. Haastattelijoille painotettiin haastattelijan roolia haastat-
telutilanteessa. Haastateltavan taytyi pysya haastattelutilanteessa neutraalina
eikd han saanut esimerkiksi vahvistaa haastateltavien nakokulmia, vaan hanen
oli pysyttéva avoimena erilaisille ndkokannoille (Patton 2002, 365-366, 375).

Haastateltaviksi valittiin maidontuottajia, maidontuottajien kanssa yhteistyota
tekevia muiden tuotantosuuntien edustajia seka urakoitsijoita. Haastateltaviksi
valittiin yrittajia, joilla oli kokemusta hyvin toimivista yhteistyosuhteista, mutta
myos yrittajia, joilla oli kokemusta epaonnistuneista yhteistyosuhteista. Yhteista
haastateltaville oli, ettd he olivat valinneet yhteistyon ja/tai verkostoitumisen
osaksi yrityksensa strategiaa. Yhteistyon laajuus vaihteli ldyhdsta kone-
yhteistyosta pitkalle menevaan strategiseen yhteistyohon, aina liiketoiminnan
yhdistamiseen saakka.

Tutkimusaineisto kerattiin Etela-Pohjanmaan, Keski-Suomen, Keski-Pohjan-
maan, Pohjanmaan ja Pohjois-Pohjanmaan maakunnista. Tutkimusaineisto
sisaltaa 45 teemahaastattelua. Haastattelut tehtiin joulukuun 2013 ja helmi-
kuun 2014 valisend aikana. Haastattelut toteutettiin niin, ettd haastateltaville
soitettiin etukateen ja sovittiin haastatteluaika. Puhelinkeskustelun aikana
haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoitus. Teemahaastattelurunkoa ei
lahetetty etukateen. Haastattelutilanteessa haastattelurunko toimi haastattelijan
muistilistana teemoista, joita tuli kasitelld vapaamuotoisen keskustelun aikana.
Haastattelut nauhoitettiin ja haastateltaville tahdennettiin, ettd haastattelut
kasitellaan anonyymeina.

Tutkimushaastattelijat litteroivat eli kirjoittivat haastattelut puhtaaksi sanasta
sanaan. Osa tutkimushaastattelijoista kirjoitti kerdamansa aineiston pohjalta
opinnadytetydnsa (Harju & Koivukoski 2014; Saariméaki & Rantakangas 2014).
Tutkimushaastattelijat toimittivat haastattelumateriaalin litteroituna tutkijoille
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analysoitavaksi. Tutkijat analysoivat aineistoa laadullis-induktiivisesti viite-
kehysta vasten.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin avulla.
Validiteetti kuvaa tutkimuksen kykya mitata niita asioita, joita aiotaankin mitata
(Hirsjarviym. 2009, 231). Taman tutkimuksen validiteettia voidaan pit&& hyvana.
Teemahaastattelurunko suunniteltiin huolella ja testattiin usealla testihaastat-
telulla. Tutkimushaastattelijat olivat perehtyneet aihealueeseen ja he osasivat
esittaa kysymykset ymmarrettavasti. Aineistosta saatiin vastaukset tutkimus-
kysymyksiin. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-sattuman-
varaisia tuloksia (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Tamén tutkimuksen reliabiliteettia
voidaan pitaa hyvana. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jolloin haas-
tatteluista saatiin kaikki tieto talteen. Litteroidun aineiston analysointiin osal-
listui useampi kuin yksi tutkija, mika paransi reliabiliteettia. Aineisto on laaja ja
monipuolinen, mika osaltaan tukee tutkimuksen luotettavuutta ja siirrettavyytta.

2.6 Tutkimustulokset

Maidontuottajien yhteistyd voi rakentua monella eri tavalla. Yhteistyoverkoston
rakentamisen analyysin viitekehys on esitetty kuviossa 2.18. Yhteistyo voi
kohdistua mihin tahansa maitotilan prosessikokonaisuuden osaprosessiin,
toimintoon tai esimerkiksi yhteisnavetassa koko prosessiin. Seuraavaksi tutki-
taan haastatteluaineistosta, miten maidontuottajat ovat hyodyntaneet yhteistyon
javerkostomaisen toimintatavan mahdollisuuksia vaihtoehtoina omassa yritys-
jotka ovat tehneet yhteistyota. Taustalla on oletus, etta tutkimukseen osallistujat
ovat sisdistaneet yhteistydn merkityksen ja ettd he kykenevat ajattelemaan
strategisesti.

2.6.1 Yhteistyon muodot ja keinot

Haastateltavien kasitykset siita, mita yhteistyolla tai verkostoitumisella tarkoi-
tetaan, poikkeavat paljon toisistaan. Yhdelle verkostoitumista on “rautakangen
lainaaminen naapurilta”, kuten yksi haastateltava yhteisty6ta kuvaa, ja kaikki
sita syvempi yhteinen toiminta. Toiselle verkostoitumista on vain maara-
muotoinen yhteistyd. Tutkimusaineiston perusteella yhteistydon muodot jaetaan
jatkotarkastelua varten kuvion 2.19 mukaisesti. Kuvion alaosassa on esitetty
yhteistyomuodot, jotka ovat yleensa epamuodollisia ilman, ettad rahaliikennetta
tapahtuu yhteistydosapuolten valilla. Kun kuviossa edetdan alhaalta ylospain,
yhteistyd muuttuu edellistd porrasta muodollisemmaksi, jolloin myds rahalii-
kenteen merkitys kasvaa.
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Yhteisyksikko

Osakkuus yhteisyrityksessa

Ulkoistaminen

Keskindinen urakointi

Vaihtotyo

Yhteisomistus

Yhteistydon muodollisuus ja syvyys lisaantyy >

Ostoyhteistyo
I Naapuriapu, |
keskindinen oppiminen - benchmarking,
| sosiaalinen kanssakdyminen |

Kuvio 2.19. Yhteistyon muodot.

Monet haastateltavat kokevat yhteistyon yhtena hyotyna sen, etta yksinaiseksi
koetussa maataloustydssa yhteistyo lisaa kontakteja ja mahdollistaa sosiaalisen
kanssakaymisen laajentamisen, mika parantaa tyoviihtyvyytta ja tyossa jaksa-
mista. Sosiaalinen kanssakayminen on luonnollista ihmisten valista toimintaa.
Naapuriapu on spontaania sosiaalista kanssakaymista ja myods yhteistyota, jossa
naapuria autetaan tarvittaessa. Se voi olla esimerkiksi tydokalujen lainaamista,
auttamista sairaustapauksissa, apua raskaan esineen nostamisessa ja silmalla-
pitoa®. Naapuriapu ei kuitenkaan ole jarjestelmallistd verkostoitumista, vaan
normaalia naapurien valista kanssakaymista. Naapurien tai tietyn kaveripiirin
yhteistyo voi olla myds erdanlainen kehittamisrengas, jossa tapahtuu bench-
markkausta ja siihen voi sisaltya myos keskindisen oppimisen nakdokulma.
Jatkotarkasteluissa naapuriapua ja epamuodollista keskindista oppimista ei
kasitella. Myoskaan sosiaalisen kanssakaymisen merkitysta yhteistyon hyotyna
ei erikseen tuoda esiin, vaan sen oletetaan olevan sisdan rakennettuna kaikissa

yhteistyosuhteissa.
Osto- tai hankintayhteistyolla tarkoitetaan rehujen, siementen, lannoitteiden
tai muiden tuotantopanosten yhteishankintaa. Tavoitteena on kasvattaa osto-

volyymeja ja saada siten kustannusetuja.

33 Silmallapidolla tarkoitetaan sita, ettd naapurin poissa ollessa huolehditaan, etta kaikki on kunnossa.
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Yhteisomistuksella tarkoitetaan tilannetta, jossa on hankittu yhteinen kone
tai muu tuotantovaline, jota kaikki osaomistajat kayttavat. Useimmiten vain
tuotantovaline on yhteinen, mutta kukin kayttaa sita itsendisesti. Vuoden
lopussa selvitetaan juoksevanluonteiset kayttokustannukset®, kuten polttoaine,
huolto ja korjaaminen. Kustannukset jaetaan tasan tai kayttomaaran suhteessa.
Joissakin tapauksissa on rakennettu rahastoiva malli, jossa kayttokustannusten
lisaksi kerataan paaomaa uuden valineen hankinnan rahoittamiseksi. Erityisesti
sailorehunkorjuun yhteisomistusmalleissa on tyypillista, etta yhteisia koneita
myos kaytetaan yhdessa siten, etta osakkaat tuovat yhteiskoneiden lisaksi
sailorehunkorjuuseen omia koneitaan ja tarjoavat tyévoimaa, jolloin saadaan
lyhytaikaisen ty6huipun tydvoimatarve katetuksi.

Vaihtotyon ja keskindisen urakoinnin ero on maaramuotoisuudessa. Vaihtotyolla
tarkoitetaan epamuodollista keskinaista urakointia. Toinen huolehtii vaikkapa
kivenkeruusta kummankin pelloilla ja toinen vastavuoroisesti ajaa molempien
polttopuurangat, koska on investoinut kuormaajaan. Oleellista on, ettd rahaa
ei yleensa liikutella ja vain karkealla tasolla huolehditaan siita, etta vasta-
vuoroisuus toteutuu. Useat haastateltavat korostavat tasapainoisen vasta-
vuoroisuuden merkitysta vaihtotyossa. Mikali toinen pyrkii hyotymaan niin, etta
vastavuoroisuus ei toteudu, vaihtotyo loppuu.

Keskinaisella urakoinnilla tarkoitetaan yhteisty6ta, jossa on jo maaramuotoi-
suuden ja strategisen ajattelun piirteita. Keskinainen kahden osanottajan valinen
urakointi voi olla esimerkiksi tilanne, jossa toinen destaa molempien pellot
ja toinen puolestaan kylvaa molemmille. Tyétunnit on saatettu hinnoitella ja
vuoden paattyessa katsotaan tilanne. Velkaa jaava maksaa erotuksen rahana.
Keskindisen urakoinnin ja ulkoistamisen valimuoto on tilanne, jossa yhteiselle
tuotantovalineelle on hankittu yksi kayttaja tai kuljettaja. Kayttaja voi olla joku
osakkaista tai ulkopuolinen palkattu tyontekija. Keskinainen urakointi kohdentuu
useimmiten peltoviljelyn osaprosessiin.

Ulkoistamisella tarkoitetaan yhteistydasetelmaa, jossa yrittaja on antanut jonkin
toiminnon tai osaprosessin ulkopuolisen tehtavaksi eika hanella itsellaan ole
valineita sen suorittamiseksi. Toteuttaja on talléin urakoitsija, joka laskuttaa
tyosta markkinahinnan tai sovitun hinnan mukaisesti. Urakoitsija voi olla myods
yhteisesti perustettu yhtio. Toimintojen tai osaprosessien ulkoistaminen voi koh-
dentua peltoviljelyyn (esimerkiksi sdilérehunkorjuuseen) tai maidontuotannon
osaprosessiin (esimerkiksi hiehonkasvatuksen ulkoistamiseen).

34 Poisto- ja korkokustannus kertyy yleensa osanottajille suoraan, koska verotuksessa kukin on aktivoinut
kayttdomaisuuteensa osuutensa hankintahinnasta ja rahoittanut sen itsendisesti.
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Osakkuudella yhtiossa tarkoitetaan tassa yhteistyota, jossa keskindinen omistus
on yhtioitetty yhteisyritykseksi. Tavallisesti yhtiomuotona kaytetaan osakeyhtiota
tai osuuskuntaa. Osanottaja ei omista tuotantovalineita tai osaa niista, vaan han
omistaa yhteisyrityksen osakkeita tai osuuksia. Jos han osallistuu tyohon, han
toimii useimmiten yhtion palkkatyontekijana. Tallaisia ovat esimerkiksi yhtiditetyt
konerenkaat, yhtiditetty viljankuivaamo taikka rehunvalmistamo. Yksittdisen
osallistujan nakokulmasta tilanne muistuttaa ulkoistamista, mutta hanella
on omistusosuutensa mukainen paatantavalta yhtion strategiaa ja toiminta-
periaatteita muodostettaessa.

Yhteisyksikossa osanottajat ovat luopuneet itsendisesta strategiastaan joko
koko toimintaprosessissa tai sen osassa, mutta kullakin on omistusosuutensa
mukainen paatantavalta yhteisyksikossa. Tallaisia ovat mm. yhteisnavetat.

2.6.2 Yhteistyon edellytykset ja toimivuus yhden osanottajan
nakokulmasta

Tassa luvussa tarkastellaan yksittdaisen osanottajan nakdkulmasta taustalla
olevaa strategista ajattelua, yhteistyon edellytyksia ja siita odotettuja hyotyja.
Teorian mukaan yhteistydlle on tarve luoda strategia, joka tukee yhteistyota ja
sopii osallistujien omiin strategioihin. Yhteistyostrategian on tuettava yksittais-
ten osanottajien omia strategioita, silla yhteistyon odotetaan tuovan hystya (vrt.
Kuvio 2.18). Yhteisty6n toteuttaminen edellyttda suunnitelmallista resurssien
hankintaa, jotta ne voidaan kayttaa tehokkaasti palvelemaan kunkin osallis-
tujan tarpeita parhaalla mahdollisella tavalla. Kun nama edellytykset tayttyvat,
yhteistyolle on edellytykset. Tarvittaessa laaditaan lisdarvioita ja -suunnitelmia,
joiden pohjalta tehdaan likketoimintamalli eli kirjataan, miten yhteistyostrategia
viedaan kaytannon toimiksi. Samalla kuva kannattavuusedellytyksista tarkentuu.

STRATEGINEN AJATTELU OSANOTTAJIEN YHTEISTYON TAUSTALLA

ja, joka on omaksunut lahtokohdaksi strategian suunnittelulle pohdinnan siita,
voiko jotakin tehda yhteistyossa, on valmis itseaan hyodyttavaan yhteistyohon,
kun siihen tulee tilaisuus. Suurella osalla haastateltavista on samanaikaisesti
useita eri yhteistyosuhteita ja -kumppaneita. Eras haastateltava vastaa haas-
tattelijan kysymykseen siita, millaista yhteistyota teilla on, etta "Ei meilld paljo

”

muuta ookkaan kuin yhteistyokuvioita, kun ei omia koneita juuri ole”.

Yhteistyota tukeva strateginen ajattelu nayttaa usein syntyneen jo edellisen suku-
polven aikana. Useassa haastattelussa tuli esille, etta isan tai isoisan aikaan
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1960-luvulla on hankittu yhteinen puimuri ja kdynnistetty puintiyhteistyd, josta
on alkanut muodostua yhteistyon kulttuuri ja sukupolven ylittava yhteistyota
tukeva strateginen ajattelu.

Kenen idea? Mun isén ja naapurin vanhan isdnnén, ne on alottanu sen
sillon joskus. ... Aina on ollu joku kone yhteinen, mutta jossain vaiheesssa
ne on sitte, ku piti ostaa isompia ja ku laajentaneet samaan aikaan, ni sitte
on ostettu aina enemmdan yhteisid, ei loppuviimeen niitd omia ookkaan.

Haastateltavienvastauksissa on huomattavissayhteistyon kaynnistymisentaustalla
olevan taloudellisen ajattelun ja tyovoimatarpeen. Yksi haastateltava totesi yhteis-
tyon kaynnistymisen taustalla olevan "koyhyyden ja laiskuuden”. Yksi laajaa kasvin-
viljely-yhteistydta tekeva haastateltava totesi, etta "ei rautaa kannata rakastaa”.

Yhteistyon aloittaminen ei aina ole suunnittelun tulosta, vaan yhteistyo on voinut
kaynnistya jonkin yllattavan tapahtuman seurauksena. Esimerkiksi kylvo-
urakoitsijan lopettaminen pakotti kolme viljelijaa etsimaan uutta ratkaisua ja
talldin hankittiin yhteinen kylvokone, jota yksi osakkaista ajaa ja huoltaa. Yhdessa
tapauksessa isanta joutui onnettomuuden vuoksi sairaslomalle ja sailorehu
jouduttiin teettamaan urakoitsijalla. Talloin huomattiin, etta tama onkin toimiva
ratkaisu. Erdas haastateltava piti yhteistyon kdynnistymista sattumana.

Enemmisto pitkdan yhteistyota tehneista haastateltavista ei tuonut esille
nakokohtia, joissa olisi korostettu tietoista strategista valintaa yhteistychon
ryhtymisessa, vaan useimmiten nayttda syntyneen mahdollisuus yhteistyghon
ja siihen on tartuttu. Useimmissa kuvatuissa tapauksissa olisi voitu valita
ratkaisuksi myos itse tekeminen ja yksin investoiminen, mutta yhteistyota
tukevan strategisen ajattelun pohjalta valittiin ratkaisuksi verkostoituminen.

Vaikka monissa pitkaan jatkuneissa yhteistyosuhteissa onkin lahdetty liikkeelle
spontaanisti tai sattuman vuoksi, nayttaa hiljattain liikkeelle lahteneissa laa-
joissa yhteistyosuhteissa taustalla olevan selvia tietoisia, yhteistyota tukevia
strategisia valintoja. Tallainen tietoisesti suunniteltu ja toteutettu hanke voiolla
esimerkiksi laaja kuivuri- ja rehunvalmistusosuuskunta.

Monipuolisen yhteistyon ja yhteistyota korostavan strategisen ajattelun kokonai-
suus on usein syntynyt vaiheittain. Aineiston perusteella voidaan todeta yrittajien
strategisen ajattelun kehittyneen kuvion 2.20 mukaisesti. Yleensa yhteistyo on
aloitettu yhdessa toiminnossa. Mikali kokemukset ovat olleet myonteisia, on
yhteistyota haluttu laajentaa myos muihin toimintoihin. Tata kuvaa hyvin erdan
vastaajan toteamus:

"Yhteistyd on sujunu hyvin ja koko ajan se poikii lisda yhteistyota, et kun

n&hdaén, ettd ton naapurinki kans voi tehda jotain yhdessé.”
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Yhteistyd on kdynnistynyt yhden toiminnon piirissa

Kokemukset myonteisia Kokemukset kielteisia

v \

Strategisessa ajattelussa
korostetaan itse

Halu lisata yhteistyota

kasvaa tekemista
Lisdtaan yhteistyota ) f Laajennetaan )
vanhojen kumppanien yhteisty6ta uusien
L kanssa ) | kumppanien kanssa )

Tarve yhteistyokokonaisuuden
koordinointiin lisaantyy

v

Formalisoidaan yhteistyon
kokonaisuus esim. yhti6ittamalla
se kokonaan tai osittain

Kuvio 2.20. Yhteistyota korostavan strategisen ajattelun kehittyminen yhden toimijan
nakokulmasta tarkasteltuna.

Kun kokemukset yhteistydsta ovat myonteisia, yhteistyota laajennetaan joko
samojen yhteistyokumppanien kanssa tai haetaan uusia yhteistydosapuolia.
Yhteistyon laajentuessa ja ulottuessa yha useampiin toimintoihin lisdantyy myos
tarve koordinoida yhteistyokokonaisuutta. Joissain tapauksissa yhteistyo paa-
dytaan organisoimaan esimerkiksi yhtiomuotoisena. Aineistossa oli tapauksia,
joissa laaja koneyhteistyo oli paadytty yhtidittamaan omaksi kokonaisuudekseen.

Mikali ensimmaiset yhteistyokokemukset ovat kielteisia, ne saattavat johtaa
yhteistyon valttamiseen. Yhteistydn sijaan yrittdja paatyy korostamaan itse
tekemisen tarkeytta strategisessa ajattelussaan. Mikali yhteistyosta on saatu
myds myonteisid kokemuksia, ei jonkin yhteistydsuhteen ep&onnistuminen/
loppuminen yleensa vaikuta yrittdjan strategiseen ajattelutapaan.

ODOTETUT HYODYT YHTEISTYOSUHTEISSA YHDEN OSANOTTAJAN NAKOKULMASTA
Yhteistyon on oltava kannattavaa jokaiselle siihen osallistuvalle, joten jokai-
sen osallistujan on itsendisesti arvioitava omista lahtokohdistaan yhteistyon
kannattavuusedellytyksia ennen yhteistyohon ryhtymista. Olosuhteiden,
strategisten tavoitteiden ja markkinoiden muuttuessa on osallistujien myds
yhteistyon aikana maaravalein arvioitava, onko yhteisty6 yleensa tai juuri tama
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yhteistyosuhde strategisesti tai operatiivisesti optimaalinen keino tavoitteiden
saavuttamiseksi. Operatiivisesta yhteistyosta irtautuminen on tarpeen niin
vaatiessa helpompaa kuin strategisista yhteistyosuhteista.

Haastatteluissa toistuu, ettd yhteistyon strategisena tavoitteena oli tarve alentaa
yksikkdkustannuksia ja keskittda resursseja ydinliiketoimintaan. Haastatellut
kotielaintuottajat kokivat, etta rajallinen padoma-, ty6- ja osaamisresurssi on
tehokkainta kohdentaa ydinliiketoimintaan, jona he yleisesti pitivat kotieldin-
tuotantoa. Padomaa saatiin irrotettua jarjestamalla kasvintuotanto uudella
tavalla. Kasvinviljelytdiden ulkoistaminen tai muu kasvintuotannon yhteistyo
auttaa koneiden kayttdasteen nostossa ja kiinteiden kustannusten jakamisessa,
mika alentaa yksikkokustannusta. Konekustannusten alentaminen koettiinkin
kaikissa haastatteluissa yhdeksi yhteistydn lahtdkohdaksi. Useat haastateltavat
korostivat myds paaomien riittavyyden merkitysta ja paaoman allokoimista
tehokkaasti.

(yhteistyon tavoitteena) “totta kai kustannusten alentaminen, kone-
kustannusten alentaminen tilaa kohden ... pystyttdisiin optimoimaan tdmé
konekalusto”

“No suurin tavoite on tietenki se pddoma, ei tartte sitoa niin paljon pda-
omaa niinku tas ruiskutusjutussaki, puolirahalla saa sitte jo kohtuuhyvén
ruiskun” (kahden osakkaan kasvinsuojeluyhteistyd).

Haastateltavat eivat yhteistyoasetelmia kuvatessaan yleensa nimenneet nimen-
omaista ydinliiketoimintaa, vaan esimerkiksi maidontuottajat pitivat itsestaan
selvana, ettd maidon tuottaminen on ydinliiketoimintaa ja yhteistyd kohdistuu
padosin ytimen ulkopuolelle jaaviin toimintoihin. Useissa haastatteluissa ilmeni
implisiittisesti strateginen tarkeysjarjestys. Maidon- ja lihantuottajien kohdalla
strateginen tarkeysjarjestys on:

1.Maidon (ja lihan) tuottaminen
2.5Sailorehun tuottaminen
3.Muu kasvintuotanto

“Onhan se tosiaan siind mieles jarkevad varsinki, jolla on karjaa, niin jos
sitd karjaa on riittdvasti niin sielld navetallahan mendo sitd aikaa aika
paljo, ettd ei siind kaikkia kerkee...”

"Tuo lypsyhomma ja sitten tuo sdilérehu (ovat ydinosaamistal.”

"Kylld se varmasti pitdis olla tuo lypsyhomma ja navetan sisdpuoleinen
eldméa” (ydinliiketoimintaa)
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Yhteistyota tehdaan paaosin ydinliiketoiminnan ulkopuolisissa toiminnoissa.
Siten yhteistyo painottuu kasvituotannon osaprosesseihin ja toimintoihin,
joissa haastateltavat kokivat saavuttaneensa yhteistyosta useanlaista liike-
toiminnallista hyotya. Keskeisina syina yhteistyohon ryhtymiselle nimettiin
(luetteloa ei tule tulkita tarkeysjarjestykseksi:

e tyomaaran alentaminen ja mahdollisuus keskittaa omaa tyota ydinliike-
toimintaan,

tyohuippujen vaatiman lisdtyopanoksen varmistaminen,
e sidotun padaoman maaran alentaminen ja uudelleen kohdentaminen,

tuotelaadun varmistaminen tai parantaminen (erityisesti sdilérehu) ja

rahoituksen tai tukien saaminen.

Useassa haastattelussa nousi esiin, etta yritystoiminnan laajentaminen on
edellyttanyt tydresurssin lisaamista, mista syysta on lahdetty pohtimaan ulkois-
tamisen, yhteistyon tai vaihtotydn mahdollisuuksia kokonaistydmaaran hallin-
nassa. Yhteistyo on mahdollistanut myos tychuipuista selviamisen. Useimmat
haastatellut kotielainyrittajat keskittyvat ensisijaisesti eldinten hoitoon ja oman
tyopanoksen ylittava tyoresurssitarve on pyritty hankkimaan ulkoistamalla toi-
mintoja tai tilojen valisen yhteistydn avulla erityisesti kasvinviljelytdissa.

“...tuotanto laajeni niin, siind vaiheessa sitten muuttuu niinku lietelannaksi
lannanpoistojdrjestelma. Ei oo sitten haluttu lGhtee investoimaan lannan-
levityskoneihin ja eiké nyt oikiasti oo kauhiasti aikaakaan siihen maantielld
traktorilla ajamiseen...” (urakoitsija hoitaa maitotilan lannanlevityksen).

Jotkut haastateltavat pitivat yhteistyota myos riskien hallinnan keinona. Jos
sattuu tapaturma tai konerikko eika itse paase tekemaan, apu on lahella. Alla
on kuvattu esimerkki, jossa yhteistyosta on ollut yrittajalle hyotya yllattavassa

tilanteessa.

Séilérehu-urakoitsijan kone rikkoutui kriittisessd kohdassa. Oli lyhyt
poutajakso ja sdilérehu oli saatava tehdyksi sen aikana. Tilalla oli yhteis-
ty6td muissa toiminnoissa kuin sdilérehunkorjuussa. Yhteistyokumppanit
tulivat koneineen apuun rehunteossa. Kun he olivat saaneet oman rehun
tehdyksi myohd&an illalla, ajettiin kahden tilan koneet pulassa olevan
maidontuottajan pellolle ja rehu tehtiin yén aikana.

Haastateltavat arvioivat yhteistyon hyodyiksi myos laatu-, osaamis- ja tyonsaasto-
nakokohdat. Yhteistyd mahdollistaa nykyista tehokkaampien ja parempaan
tyonlaatuun kykenevien koneiden hankinnan ja samanaikaisesti rahan ja tyon
saastamisen. Yhteistyo mahdollistaa lisaksi osallistujien keskittymisen tiet-
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tyyn tyovaiheeseen tai toimintoon, jolloin erikoistumisosaamisesta saadaan
kustannusetua. Sama nakdkulma tuli esille urakoinnin suhteen, silld hyva ura-
koitsija on usein paras kyseisen toiminnon osaaja. Onnistuneen kasvinviljely-
yhteistydn kokonaishydty koostuu useista rinnakkaisista tekij6ista (Kuvio 2.21).

Sidotun padoman maara alenee

Koneen kapasiteetin kayttdaste
nousee

Tyonjalki ja/tai tuotelaatu
paranevat

Tybajansadsto
Osaamisen lisddntyminen

I}

| Yksikkokustannuksen aleneminen |

HI Mahdollisuus allokoida pddoma tehokkaammin I

I Kustannussadstot muissa toiminnoissa Ié

Kuvio 2.21. Onnistuneen koneyhteistyon koetut kustannusedut.

Jotkut haastatellut maidontuottajat olivat ulkoistaneet hiehonkasvatuksen
ja useat pohtivat ulkoistamista. Yhteisnavetoita on maassamme viela vahan.
Yhteisnavetoissa myds ydinliiketoiminta tehdaan yhteistyona®. Yhteistyo nayttaa
perustuvan syvalle menevissa yhteistyokuvioissa samoihin lahtokohtiin kuin
edelld kuvatuissa yhteistydasetelmissa. Taustalla olevat syyt ovat samoja: paa-
oman allokoiminen maidontuotantoon lypsylehmien parsipaikkoja lisaamalla,
kokonaistyomaaran vahentaminen, vapaa-ajan lisdaminen ja yksikkokustan-
nuksen alentaminen.

Osa haastatelluista nosti strategisena yhteistyétarpeena esiin peltojen lohko-
jaon jarkevoittamisen. Yhdessa tapauksessa lohkojen sijainnin ongelma oli rat-
kaistu siten, etta sailorehu tehtiin aina lahimpaan siiloon ja rehu myds kaytettiin
yhteisesti siilo kerrallaan.

"...ettd vaikka tata tilusjérjestelyasiaa ei muuten saatas eteenpdin niin tallg
tavalla sitte vaan isdntien kesken vaiheltais, ettei ajeltas niin paljo ristiin
rastiin.”

Haastatellut kayttivat rinnakkain seka horisontaalisia etta vertikaalisia verkos-
toitumisen keinoja. Samanaikaisesti jokin toiminto, esimerkiksi lietelannanajo,
on ulkoistettu ja muokkaustyo tehdaan vaihtotyona. Useimmat pitkaan jatkuneet
yhteistyosuhteet olivat tyypiltaan yhteistyorenkaita. Useissa haastatteluissa

35 vrt. Laitilaym. 2012, 118-125.
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nousi esiin, etta pitkaan jatkunut epamuodollinen yhteistyo oli hiljattain orga-
nisoitu yhtioksi eli yhteistyorenkaista oli siirrytty kayttamaan yhteisyritysta

toiminnan organisoinnissa.

Yksittdiset yhteistyosuhteet ovat useimmiten operatiivisia. Tallaisia ovat esi-
merkiksi edelld mainittu lietelannanajon ulkoistaminen tai vaihtotyd, jossa
toinen kyntda ja toinen hoitaa kasvinsuojelutyon kummallekin. Kun tilalla on
samanaikaisesti tallaisia operatiivisia yhteistyosuhteita usean kumppanin
kanssa ja monissa eri toiminnoissa, kokonaisuus muodostaa maidontuottajan
nakokulmasta strategisen yhteistydasetelman. Ilman kumppanien panosta ei
enaa saavuteta omia operatiivisia tai strategisia tavoitteita. Yhteistydn jatku-
minen ja kitkaton toimivuus ovat ndissa tapauksissa ehto omien tavoitteiden
saavuttamiselle, vaikka yhteistyosuhteet yksittadin tarkasteltuna ovatkin opera-
tiivisia. Alla on kuvattu eraan haastatellun maatalousyrittajan yhteistyosuhteita

kasvintuotannossa.

Maito- ja naudanlihatilalla, jossa on noin 200 eldintd ja noin 170 ha
vilielysmaata, on jdrjestelmaéllisesti kehitetty peltoviljelyn yhteisty6ta.
Samanaikaisesti tehddadn vaihtotyétd naapurin kanssa, on ulkoistettu
toimintoja ja itse tehddén urakointia. Tilalla on palkattua tyévoimaa, jonka
tyon painopiste on eldinten hoito. Yrittdjan strategisen ajattelun l&hto-
kohtana kasvituotannossa on yksikkékustannusten alentaminen yhteis-
tyén avulla. Kun investoidaan koneeseen tai koneketjuun, sille on saatava
riittdvan korkea kdyttdaste, joka on mahdollista vain urakoinnin avulla.
Samanaikaisesti ostetaan urakointina toisen yrittdjan omistaman koneen
kapasiteettia, jolloin oma tyopanos keskitetdén tiettyihin tyévaiheisiin
(toimintoihin] ja toisten toimintojen suoritus ostetaan ulkopuolelta. N&in
maatalousyrittdjd kokee kykenevansd pitimédan myds tyokuormituksen
kohtuullisena. Hdn mieltda yhteistyon késitteen laajasti, silld hdn mm.
pitdd viljan pystyyn ostamista vain puinnin ja murskesdilonnén yhteis-
tyékokonaisuuden osana, jossa syntyy win-win tilanne. Yksittéiset yhteis-
tydsuhteet ovat operatiivisia, mutta kokonaisuus muodostaa strategisen
yhteistyéasetelman [Kuvio 2.22).

Urakoinnin osto Vaihtotyo naapurin kanssa
Kasvinsuojelu Sdilérehun niitto
Lietelannan ajo T

Tilan toiminta
Sailérehunkorjuu (niittoa lukuun ottamatta) itse

Urakointi tilan ulkopuolelle
Puinti
Murskesdilonta (tuubiin)

Kivenkeruu

[
Tila ostaa viljaa pystyyn \\L

Kuvio 2.22. Esimerkki erdaan maatalousyrittdjan kasvintuotannon koneyhteistyosta.
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Tassa luvussa tarkasteltiin yhteistyota yksittaisen osanottajan nakdkulmasta.

Yhteistyon aloittaminen edellyttda, etta jokainen osallistuja kokee saavansa

siita hyotya. Osanottajan nakokulmasta tarkasteltuna esiin nousivat seuraavat

kohteet ja niista saatavat hyodyt:

1. Toiminnot tai osaprosessit, joiden padomaintensiteetti on suurija investointi-

kustannuksen jakamisella saadaan rahoituksellista etua ja kustannusetua.

Tallaisia toimintoja ovat mm. sailorehunkorjuu ja lannanlevitys.

2. Toiminnot tai osaprosessit, joissa tilapaisen tydvoiman tarve on suuri, kuten

sailorehunkorjuussa.

3. Ydintoimintoja tukevat toiminnot tai osaprosessit, joita maitotiloilla ovat muut

kasvinviljelytyot kuin sailorehuntuotanto.

4. Paaoman tuottavuuden parantaminen mm. hiehonkasvatuksen ulkoista

misella, jolloin parsipaikkoja ja rehualaa vapautuu ydinliiketoimintaan eli

maidontuotantoon.

Osanottajan strategisten valintojen nakokulmasta yhteistyon syyt prosessin eri

osissa ovat erilaiset (Kuvio 2.23).

Yhteisty0 tai

ulkoistaminen, syyt:

Kasvituotannon prosessi

« Sidotun padoman

maara

» Tydvoiman saanti

« Rehun laatu
« Osaaminen

Lihaa tuottavat
pitavat ydinosaa-
misena, pidetdan
omissa kasissa

<

Sailérehun
tuotanto
(koetaan ydin

saamiseksi)

Muu
kasvinviljely

v

Kotieldintuotannon prosessi

Maidontuotanto
Ydinosaamista, pidetdan omissa

Yhteistyo tai
ulkoistaminen, syyt:

+ Padoman allokointi

» Koneen kayttdasteen
nosto

« Tydomaaran hallinta

kasissa
Yhteistyo tai
ulkoistaminen, syyt:
Lihan- Hiehon « Tyémaaran hallinta
uotanto kasvatus

« Navettainvestoinnin
kayttdasteen nosto
« Rehualan riittavyys

Kuvio 2.23. Yhteistyon ja ulkoistamisen syyt tuotantoprosessin eri kohdissa yhden osan-
ottajan nakokulmasta tarkasteltuna.
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2.6.3 Yhteistyosuhteen nakokulma

Yhteistyosuhdetta voidaan tarkastella useasta eri nakokulmasta. Mahdollisia
tarkastelunakokulmia ovat ainakin yhteistyon syvyys ja suunnitelmallisuus,
toiminnan organisointi ja hinnoittelun periaatteet, formaalisuuden aste, tyon-
jaon periaatteet yhteistyossa seka sosiaalisten suhteiden nakokulma. Tassa
tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan yhteistyosuhteita kuviossa 2.24
esitetyistd nakokulmista. Yhteistyon edellytyksien ja esteiden tarkastelussa
selvitetaan tekijoita, jotka mahdollistavat haastateltujen mielesta yhteistyon
tekemisen seka niita tekijoita, jotka ovat yhteistyon syntymisessa ja toteutta-
misessa ei-toivottuja tekijoita. Yhteistyosuhteen tavoitteiden ja suunnittelun
osalta tarkastellaan, mita tavoitteita yhteistydsuhteelle on yhdessa asetettu ja
miten asioista sovitaan. Yhteistyon organisoinnissa kasitellaan haastatteluissa
esiin tulleita yhteistyomuotoja ja niiden kaytannon toimintaa.

Yhteistyon edellytykset ja esteet

v v

Yhteistyosuhteen tavoitteet N
ja suunnittelu

Yhteistyon organisointi

Kuvio 2.24. Yhteistydasetelman analysoinnin nakokulma.

YHTEISTYON EDELLYTYKSET JA ESTEET

Menestyvan yhteistyon edellytys on, etta siita on liilketoiminnallista hyotya kaikille
osanottajille. Odotettuja hydtyja on kasitelty luvussa 2.6.2, jossa tarkasteltiin
yhteistyon lahtokohtia yhden osanottajan nakokulmasta.

Lahes kaikki haastateltavat pitivat toimivan yhteistyon tarkeana edellytyksena
keskinaista luottamusta. Maatalouden yhteistydsuhteissa luottamus muodostuu
henkiloiden valille, koska yritykset ovat yleensa pienia ja personoituvat yhteen
tai enintdaan muutamaan henkiloon. Useat haastateltavat kayttivat yhteistyon
edellytyksid kuvatessaan sanontaa "samanlainen ajatusmaailma”.

"Kylla se luottamus ja joustaminen on (tarkeinté yhteisty6ssé)”.

“Se on niinku pddasia, ettd porukka pysyy kasassa ja toimii, ettd kaikilla
on vdhan sama ajatusmaailma.”
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Pitkaan jatkuneet yhteistydosuhteet olivat jo edellisen sukupolven aloittamia.
Yhteistyosuhteet olivat usein syntyneet siten, etta oli ollut tarve yhteistyohon
yhden toiminnon, usein puinnin osalta. Jos kokemukset olivat olleet mydnteisia,
yhteisty0 oli asteittain laajentunut uusiin toimintoihin. Kun yhteistyo oli laajen-
tunut ajan myota, myds luottamus yhteistyokumppanien kykyyn ja haluun toimia
yhteistyota tukevasti oli kasvanut vahitellen.

Uudehkot ja erityisesti yhtiomuotoiset yhteistyosuhteet perustuivat pitkalti
maaramuotoiseen jarjestelmalliseen ennakkosuunnitteluun. Taustalla oli
usein rahoittajien ja viranomaisten (tuen myontajien) vaatimus, ettd yhteistyo-
asetelman kannattavuusedellytyksista oli kyettava esittamaan luotettavat las-
kelmat. Naidenkin hankkeiden taustalla oli usein tuttuuden pohjalta syntynyt
luottamus, joka nakyi yhteistydkumppanien valikoitumisessa. Aineistossa
oli mukana myods tapauksia, joissa yhteistydosapuolet eivat olleet tunteneet
toisiaan entuudestaan. Talloin yhteistyon kaynnistavana tahona oli ollut joku
ulkopuolinen, esimerkiksi hankevetaja.

Keskindisen luottamuksen lisaksi haastateltavat korostivat joustavuutta toimi-
van yhteistyosuhteen keskeisena elementtina. Joustavuus oli toisten huomioon
ottamista ja omista tarpeista tinkimista. Haastatellut korostivat myés "suur-
piirteisyytta”, liilan tarkan laskemisen koettiin haittaavan yhteistyota.

“... niin ei kovin niinku periaatteen miehet. Jos sd& oot mahdottoman
periaatteen mies, niin ei sun sitten kannata ruveta miettidkkaa tuollasta
yhteistydta. Se on sellasta joustelua puolin ja toisin”.

”...menee tinne henkiselle puolelle [yhteistyén suurin riskil, ettd niin
ihmisten, ihmisten ahdas mieli..., ettd mun mielests se on sielld korvien
véalissa se vika, ja se suurin riski, ettd pidetddn kynsin hampain omasta
kiinni tai ruvetaan halkomaan euroja.”

Aineistosta nousi selkedsti esiin, etta joustavuuden mahdollistaa suunnitelmalli-
suus. Kun kaikki resurssit ovat omissa kasissa, voidaan toiminta organisoida
selkeasti ja helposti. Verkostoitunut toimintamalli edellyttaa, etta kukin osan-
ottaja suunnittelee oman toimintansa niin, ettd myds yhteistyokumppanien tar-
peet tulevat huomioiduiksi, joka on monimutkaisempaa ja vaativampaa kuin vain
omien tarpeiden huomioiminen. On kyettava henkisesti ja johtamisjarjestelman
nakokulmasta lisaamaan oman toiminnan suunnitelmallisuutta ja muuttamaan
operatiivisia toimintatapoja yhteistyohon sopiviksi. Myds yhteistyon organi-
soinnin on talléin oltava suunnitelmallista, silla ilman sita eivat osanottajat voi

suunnitella omaa operatiivista toimintaansa. Joustavuus ja suunnitelmallisuus
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voidaan kiteyttaa siten, ettd yhteistydssa toimiminen edellyttda jonkinlaisen
suurpiirteisyyden lisaksi osaavampaa liikkeenjohtoa kuin yksin toimiminen.

"Etta tuloo se ennakointi. Sitd vain ei kaikki hallitte. Pitdds ajatella vdha
nokkaansa pidemmalle, ettd kuinka kaikki menee jouhevasti”

Useat haastateltavat painottivat, etta oli nahtava yhteistyon nettohyoty. Yhteis-
tydssa on aina myds haittapuolia ja oleellista on, etta edut ovat haittoja suurem-
mat. Hyodyn saaminen yhteistyosta edellyttaa osapuolten joustamista omasta
parhaaksi ajatellusta toimintatavasta niin, etta kaikkien etu tai yhteen laskettu
etu maksimoituu. Haastateltavien mukaan joustavuus muodostui erilaisten
luonteiden hyvaksymisen ja sietdmisen lisaksi mm. joustosta toiden toteutuk-
sessa ja joustosta perinteisessa ajattelutavassa, kuten esimerkiksi sadilorehun
D-arvon suhteen. Toiden toteutuksen ja sailorehun ravintosisallon joustolla
tarkoitetaan mm. sita, ettd jos sailorehua ei paasta korjaamaan juuri ajatellulla
hetkelld, lehmien ruokintaa voidaan muuttaa. Tehokas koneketju, tyonsaasto
ja toimiva logistiikka tuovat kuitenkin suuremman lisahyddyn kuin saildrehun
D-arvon alenemisen myota menetetaan. Ns. oikea-aikaisuus yritystoiminnassa
on lopulta aina taloudellinen kysymys.

"Jos tehddan vaikka rehua kimpas, niin se ei vélttdmatta oo se D-arvo siind
kaikista seksikkdimmds kohdas, mutta onko silldkdén sitten pirunkaan
vélia, jos se rehu tehdddn kumminkin puoleen hintaan.”

Kaanteisesti voidaan todeta, ettd keskeisena yhteistyon toimivuuden esteena
haastateltavat pitivat joustamattomuutta. Yhteistyo edellyttda oman toiminta-
prosessin tarkastelua niin, etta siihen tehdaan yhteistyon edellyttamia muu-
toksia. Mikali yhteistyotilanteessa pyritaan pitamaan jaykasti kiinni totutuista
toimintatavoista, ei synny toimivaa yhteistydasetelmaa.

"Ei saa olla niin sanotusti isoa isdntda. Jotta ndin ruukattu tehdsd ja
tehddén edelleenkin”

"No se [yhteisty6] meni pieleen sen takia, ettd tima kyseinen iséntd, niin
se yritti juosta muitten ylitse. ...yhtdkkid tuumaskin, ettd nyt te tuutte
heti meille. Kylla tota niin, kylld sun pitda sopia porukkaan niinkun kaikki
muutkin.”

Kaikki haastateltavat eivat pitdneet yhteistyon lisdamista nykyisesta realistisena
vaihtoehtona. He nakivat yhteistyon lisaamisen hankalana, koska he eivat ha-
lunneet muuttaa totuttua toimintatapaa, heilta puuttui luottamus potentiaalisiin
yhteistyokumppaneihin tai he epailivat, etta yhteistyokumppanit hyotyisivat
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yhteistyosta enemman kuin he siita itse hyotyisivat. Heilld toiminnan suunnit-
telu perustui viela suurelta osin itse tekemiseen pohjautuvaan strategiseen
ajatteluun. He eivat halunneet enaa laajentaa yritystoimintaansa tydmaaran
lisaantymisen pelossa, mika johtaa pitkalla aikavalilla kilpailukyvyn heikkene-
miseen suhteessa yritystoimintaansa kehittaviin.

"Ei sekdan mahoton oo, ettd ulkoistais hiehonkasvatuksen. Mutta kylla se
on (tirkeinté), ettd omista elukoista haluaa pitda itse huolen. Ei tee paljon
mieli (suuren tyémdaérén vuoksi] ideoida sadan lehméan navettaa (50
lehmaén lypsykarjatila).”

"Muutaman vuoden sisélla on tullu muutama heitto siita, ettd on kysytty,
tehddénkaé yhteisnavetta. Me ollaan vdhén silleen, ettd me ollaan néitd muita
vdhén niinku ajatusmaailmalla edelld, etts siing olis ollu ehké& niin suuri
kurominen. Ett4 jos ne tulis samalle tasolle ehké niin sitte voitais l&h-
teekki...”

“"Me ny ei oo vield mitda tehty yhesd, mutta meilld oli hdnen kanssaan
tdmmdasta puhetta, ettd hdn destdd ja mind kylyvén ja sitte jotenki katso-
taan ne tunnit ja polttoaineenkulutukset ja miten sitd tasataan. Mutta se
nyt ei oo vield edenny, on puheasteella” (haastateltava epéilee mahdolli-
suutta tasata kustannukset oikeudenmukaisesti).

Haastateltavat nostivat yhteistyon edellytyksena esiin myos yhteistyokump-
paneiden riittavan vahvan taloudellisen aseman. Pitkaankin jatkunut yhteis-
tyo loppuu, jos joku osanottajista ei kykene huolehtimaan omista maksu-
osuuksistaan. Haastatellut urakoitsijat korostivat yhteistyon luonnollisena ehtona
sita, etta asiakkaat kykenivat maksamaan laskut maaraajassa. Implisiittisesti
haastateltavat toivat esiin, etta yhteistyohon ryhtyminen ei ole keino selviytya jo
akuuteiksi paasseista taloudellisista vaikeuksista, koska silloin syntyy helposti
tilanne, jossa yritetaan hyotya muista osanottajista. Yhteistyon edellytyksena
olevaa luottamusta ei voi talldin syntya.

Yhteistyosuhteen toimivuus perustuu useaan samanaikaisesti toteutuvaan
edellytykseen ja yhdenkin osa-alueen puuttuminen yhteistydosuhteesta saattaa
romuttaa sen. Kuviossa 2.25 on esitetty edelld kuvatut toimivan yhteistyosuhteen
edellytykset tiivistetysti.
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Kuvio 2.25. Yhteistyosuhteen toimivuuden edellytykset.

YHTEISTYOSUHTEEN TAVOITTEET, SUUNNITTELU JA PAATOKSENTEKO
Yhteistyosuhteille ei yleensa ollut asetettu tavoitteita tai laadittu liiketoi-
mintastrategiaa. Yhteistyosuhteen osapuolet olivat saattaneet keskustella
hankkeista pitkaan ja perusteellisesti ennen yhteistyon kaynnistymista ja sen
vahitellen laajentuessa. Faktisesti oli syntynyt ajan myota yhteinen strateginen
nakemys siita, mitka olivat yhteistyon tavoitteet ja organisoinnin periaatteet,
vaikka maaramuotoista strategista suunnitelmaa ei olisi tehtykaan. Yhteistyo
nahtiin yleisesti osanottajien omien liiketoimintastrategioiden toteuttamisen
valineeksi. Nain ollen yhteistydstrategia on ensisijaisesti osa osallistujien omaa
strategiaa ja yhteistyon tarkoituksena on tukea osallistujan lilkketoimintaa, jolloin
yhteistyota ei pideta strategisena vaan operatiivisena keinona oman strategian
toteuttamiseen. Yhteistydsuhde syntyy ja sailyy vain, kun se toteuttaa osanotta-
jien itsenaisia tavoitteita eli yhteistyokumppaneiksi on loydettava sellaisia, joiden
kanssa strategiset tavoitteet ovat riittdvassa maarin yhtenevaiset.

"...ettd ne tavotteet ja intressit ois niinku samanlaiset”.

Haastateltavat toivat esiin, etta yhteistyokumppanien kanssa oli opittu elamaan
eikd maaramuotoisille sopimuksille ollut tarvetta. Tallaiset luontaisesti ja
vahitellen syntyneet yhteistydosuhteet perustuivat yleensa suulliseen sopimiseen.
Sellaisissa yhteistyohankkeissa, joissa rahoitusta oli haettu suoraan hank-
keelle eika siihen osallistuville maatalousyrittdjille, oli luonnollisesti laadittu
rahoittajan vaatimat asiakirjat ja laskelmat. Haastateltavat eivat kokeneet niita
strategiseksi suunnitelmaksi, vaan rahoittajan vaatimaksi todisteluksi hankkeen
kannattavuusedellytyksista. Yhteisyritys ja yhteisyksikkotyyppisissa hankkeissa,
joissa yhteistyo oli yhtiditetty esimerkiksi osakeyhtioksi, oli luonnollisesti laadittu
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vahintaan yhtiomuodon edellyttamat perusasiakirjat®. Niiden lisdksi oli saatettu
laatia erillinen osakassopimus, joka yksityiskohtaisesti maaritteli osakkaiden
valisia suhteita ja yhtion toimintaperiaatteita. Maidontuotannossa tallaisia olivat
lahinna yhtiditetyt koneasemat ja yhteisnavetat.

Haastateltujen keskindisissa yhteistyosuhteissa paatoksenteko oli hyvin epa-
muodollista. Useat yhteistyosuhteet olivat erillisina tarkasteltaessa operatii-
visia ja niissa paatoksenteko liittyi resurssin kayton jakoon, kunnossapitoon ja
kustannusten jakamiseen.

YHTEISTYON ORGANISOINTI JA HINNOITTELU
Yhteistydosuhteet voidaan organisoinnin ja hinnoittelun nakokulmasta jakaa
kuuteen ryhmaan:

* tuotantopanosten hankintayhteistyo (yhteisostot),

e yhteisomistus,

e viljelijoiden keskindinen vaihtotyo ja keskindinen urakointi,

e ulkoistaminen (koneurakointi, hiehonkasvatuksen ulkoistaminen, jne.},
* yhteisyritystyyppiset ratkaisut (esimerkiksi yhticitetty koneasemal ja

e yhteisyksikkotyyppiset ratkaisut (yhteisnavetta).

Hankintayhteistyolla tavoitellaan kustannussaastoja. Se mahdollistaa ostopa-
nosten hintojen alentamisen. Merkillepantavaa on, etta Keski-Suomen alueella
toimivat haastateltavat toivat taman yhteistyomuodon useammin esiin kuin Etela-
Pohjanmaan alueen haastateltavat. Sopimukset tavaran- tai palveluntoimittajien
kanssa edellyttavat kaikkien hankintarenkaan jasenten sitoutumista toimittajaan
siksi ajaksi, jonka sopimus on voimassa. Koska yhteishankinnasta saatava hyoty
perustuu suuriin ostomaariin ja kuljetuskustannusten alenemiseen, osanottajien
sitouttaminen on tarkeaa. Sitouttaminen voi tapahtua kirjallisten sopimusten
avulla. Tutussa osanottajajoukossa sitoutumista pidetdan myds luonnollisena
ihmisten valiseen luottamukseen perustuvana.

“Sana pitda eikd porukasta livetd”.

Hankintayhteistyohon osallistuneet kokivat hankintayhteistydsta olleen hyotya
ostopanosten hintojen alenemisen lisaksi myds neuvotteluvoiman lisdantymisen
myota tilanteissa, joissa jokin asia ei ollut mennyt niin kuin toimittajan kanssa
oli sovittu. Hankintayhteistyd oli useissa tapauksissa laajentunut koskemaan
monia ostopanoksia ja uusia maatalousyrittajia oli liittynyt mukaan. Tavaran- ja

36 Osakeyhtiossa vahintaan perustamissopimus ja yhtidjarjestys, jotka voivat osakeyhtidlain mukaan olla
hyvinkin suppeita, eivatka itsessaan ole strategisia suunnitelmia.
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palveluntoimittajien kanssa tehtavat sopimukset eivat yleensa olleet yhteis-
ostosopimuksia, vaan sitoumuksia siitd, etta kukin osanottaja ostaa vahintaan
ennalta sovitun maaran tuotetta sopimusaikana.

Hankintayhteistyohon rinnastettavaa toimintaa on myos yhteisen tyontekijan
palkkaaminen. Toiminta on organisoitu joko siten, ettd kukin osakas huolehtii
omalta osaltaan tyontekijan palkasta ja tyonantajamaksuista tai siten, etta
tyonantajana on jokin taustaorganisaatio, kylaseura, pienviljelijayhdistys tai
vastaava. Talloin tydntekija on ns. vuokratydntekija tuntiveloituksen pohjalta.
Talloin puhutaan yleensa ns. kylarenkipalvelusta.

Yhteisomistuksessa resurssi, tavallisesti peltoviljelykone, hankitaan yhdessa
niin, etta kukin osanottaja rahoittaa osuutensa hankinnasta. Mikali eri osan-
ottajien kayttomaarissa on isoja eroja, osuudet on maaritelty kayttomaaria
painottaen. Jakajana voi olla hehtaarimaara, elainmaara tai jokin muu yhdessa
oikeudenmukaiseksi sovittu jakoperuste. Padomakustannuksen kantaa kukin
osakas itse ja kayttokustannukset jaetaan kayttomaarien suhteessa. Resurssin
kayton periaatteista ja kunnossapitovastuusta on sovittu suullisesti. Yhteis-
omistuksen organisoinnin ongelmana jotkut haastateltavat toivat esiin, etta
kayttajat ovat erilaisia. Jonkun kaytossa kone tai kalusto kuluu nopeammin tai
rikkoutuu helpommin kuin toisen kaytossa. Myos huolenpito yhteisomistus-
koneista ja kalustosta voi muodostaa ongelman. Niita oli pyritty hallitsemaan
mm. valitsemalla yhteisomistuskoneelle tai kalustolle vastuuhenkild, joka
huolehtii sen kayttokunnosta.

Yrittdjien keskindisessa vaihtotydssa ja urakoinnissa yhteistydosuhteiden hinnoit-
telu vaihtelee. Vaihtotydssa saatetaan toimet tasapainottaa niin, etta osapuolet
tekevat vastavuoroisesti yhta paljon eika rahaa liikutella. Keskindinen urakointi
voi perustua siihen, etta toimille on maaritelty hinta ja kerran vuodessa selvi-
tetaan, ovatko suoritteet tasapainossa ja erotukset maksetaan rahana. Keskinai-
nen urakointi on saatettu organisoida myos siten, etta kukin osanottaja urakoi
toisilleen ja yleensa myos muille, jolloin lahestytaan ulkoistamisen mallia, jossa
hinnat perustuvat markkinahintoihin. Vaihtotyo ja keskinainen urakointi koetaan
myos vaihtoehdoiksi yhteisomistukselle. Kun resurssin omistaja itse kayttaa
sita ja pitaa huolta sen kunnosta, valtetdan monet mahdolliset erimielisyydet.
Markkinahintaisella urakoinnilla tarkoitetaan toiden ulkoistamista, jolloin
kysymys on yritysten valisesta kaupankaynnista. Perustana ovat hinta, toimitus-
varmuus ja laatu. Urakoinnin organisointia pidettiin vaativana tehtavana. Usean
haastateltavan mukaan urakointisuhdekin pohjautuu luottamussuhteeseen.
Varmuus tyon oikea-aikaisesta ja sovitulla laatutasolla tekemisesta oli halvinta
urakkahintaa tarkeampi paatostekija. Hinnan painoarvo riippuu tehtavasta
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tyosta. Sailorehunkorjuu ja hiehonkasvatus ovat maidontuotannossa kriittisia
osaprosesseja, joissa laatu- ja toimitusvarmuustekijat ovat keskeisia tekijoita.
Kyntaja taas voidaan valita hinnan perusteella. Tyon tehokkuus ja oikean laatu-
tason saavuttaminen riippuvat paitsi urakoitsijan osaamisesta myds tilaajan
kyvysta organisoida prosessikokonaisuus. Sailorehuurakoitsijan tullessa tilan
pelloille kaiken on oltava valmiina, jotta tyota paastaan tekemaan tehokkaasti
ja asetetut tavoitteet saavutetaan. Muussa tapauksessa urakoitsijan kaytosta
saatava hyoty vahenee.

Yhteisomistus,
kayttokustannukset jaetaan

Vaihtotyo, jota ei makseta rahana

Vaihtotyo tai keskindinen
urakointi, jossa erotus maksetaan
rahana

\ 4

Markkinahintainen urakointi Sopimisen yksityiskohtaisuus kasvaa

Kuvio 2.26. Sopimisen yksityiskohtaisuuden vaatimus eri yhteistyotyypeissa.

Yhteisyritystyyppisia ratkaisuja on rakennettu padasiassa peltoviljelyn tehosta-
miseksi. Tavoitteena on koneiden ja kaluston kayttdasteen nosto niin, etta
peruskuorma tulee osakastiloilta ja lisaksi urakoidaan ulkopuolisille tiloille
vapaaksijaavan kapasiteetin puitteissa. Yhteisyrityksissa, jotka tavallisesti ovat
osakeyhtioita, on luonnollisesti laadittu osakeyhtidlain edellyttamat perus-
asiakirjat ja sen lisdaksi on karkealla tasolla sovittu toimintaperiaatteista.
Koneasematyyppiset ratkaisut ovat yleensa rakentuneet vakiintuneen yhteis-
tyon tasmalliseksi organisoimiseksi tai yhteisen rahoituksen hankkimiseksi.
Maaramuotoisella sopimisella ei ndhda suurta painoarvoa, koska yhtiot ovat
rakentuneet jatkamaan jo vakiintunutta yhteistyota.

Maidontuotannossa yhteisyksikot ovat yhteisnavettoja, joiden osakkaat ovat
lopettaneetitsendisen maidontuotannon ja yhdistaneet resurssinsa. Tavoitteena
on hyodyntaa suurtuotannon etuja. Yhteisnavetta mahdollistaa tyomaaran pie-
nentamisen maitolitraa kohti, lisdosaamisen hankinnan, koneiden kayttdasteen
noston ja peltoviljelyn yhteistydedellytysten parantamisen. Yhteisnavettaa perus-
tettaessa eldimet ja tuotanto-oikeus siirretdan tavallisesti apporttisijoituksena®

37 Apporttisijoituksella tarkoitetaan muita yhtioon tehtdvia oman padoman ehtoisia sijoituksia kuin
rahanmaaraiset sijoitukset tai pddomalaina.
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yhteisnavettayhtion omistukseen ja viljelysmaa vuokrataan yhtiolle. Osakkaiden
peltoviljelykoneet ajetaan urakointiperiaatteella loppuun ja sen jalkeen paa-
tetdan, hankitaanko koneita yhtiolle vai ulkoistetaanko peltoviljely. Osakkaat
saavat tuloja palkkana tai voitto-osuutena tekemansa tyémaaran perusteella,
pellonvuokrina ja koneiden urakointimaksuina.

2.7 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Yhteistyon tekeminen ja verkostomaisen toimintatavan hydédyntaminen maito-
tilalla perustuu maidontuottajan strategiseen ajatteluun. Kun strateginen
ajattelutapa tukee verkostomaista toimintaa, maidontuottaja on valmis luomaan
yhteistydsuhteita, kun siihen tulee tilaisuus. Tassa tutkimusartikkelissa haettiin
vastausta siihen, miten maidontuottajat ovat hyodyntaneet yhteistyon ja verkosto-
maisen toimintatavan mahdollisuuksia strategisina vaihtoehtoina. Tavoitteena
oli koota tietoa onnistuneen strategisen yhteistyosuhteen edellytyksista ja
organisoinnista maitotiloilla, oppia epaonnistuneista yhteistyokuvioista, selvittaa
verkostosuhteen kriittiset menestystekijat seka tuottaa uutta tietoa yhteistyosta
ja verkostomaisesta yrittamisesta.

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluin. Aineisto hankittiin haastatte-
lemalla maidontuottajia, maidontuotantoprosessia tukevaa toimintaa harjoit-
tavia maatalousyrittajia ja urakoitsijoita. Maidontuottajien lisaksi haastateltiin
naudanlihantuottajia, hiehonkasvattajia, peltoviljelyyn ja urakointiin keskittyvia
maatalousyrittajia seka ammattimaisia urakoitsijoita, joilla on kytkds maidon-
tuotantoon. Haastateltaviksi valittiin henkildita, joiden tiedettiin harjoittavan
yhteistyota tai ulkoistaneen maitotilansa toimintoja. Haastattelijat koulutettiin
ja heidan kaytossaan oliviitteellinen kysymysluettelo. Haastattelut nauhoitettiin
ja litteroitiin. Aineistoon sisaltyy 45 teemahaastattelua.

YHTEISTYO JA VERKOSTOMAINEN TOIMINTATAPA

Yhteistyota ja verkostomaista toimintatapaa tukeva strateginen ajattelu on usein
syntynyt pitkan ajan kuluessa. Usein jo edellinen sukupolvi on verkostoitunut
luomalla erityisesti peltoviljelyyn liittyvia yhteistyosuhteita. Yhteistyoajattelun
lahtokohtana nayttaa usein olevan jo 1970-luvulla alkanut puintiyhteistyd. Mikali
yhteistyosta saadut kokemukset ovat olleet myonteisia, yhteistyo on laajentunut
myos muihin toimintoihin. Voidaankin todeta, etta yhteistyd on luonut yhteis-
tyota. Kun kyldssa tai kaveriporukassa jotkut ovat aloittaneet yhteistyon ja se
onyleisesti todettu onnistuneeksi ja hyodylliseksi, yhteistyota arvostava ajattelu
on levinnyt myos muiden keskuuteen. Joissakin tapauksissa lopputuloksena on
muodostunut laaja ja moniulotteinen yhteistyoverkosto.
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Maatalouden ulkopuolisessa yritystoiminnassa ulkoistamis- ja alihankinta-
tarkoitusperien ja ominaisuuksien yhteensopivuus seka luottamus ja toden-
netun lisdarvon syntyminen (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 121-125).
Kehusmaan (2010, 228) mukaan keskeisia tekijoita ovat yhteisesti jaetut arvot
seka jokaisen osallistujan halu yllapitaa ja kehittaa osaamistaan niin, etta han
kykenee panoksellaan edistamaan verkoston toimintaa. Yhteistyon aloittaminen
maatalousyrityksissa nayttda olevan pitkdaikaisempi prosessi kuin muussa
yritystoiminnassa.

Tutkimustulosten mukaan maidontuottajat hyddyntavat yhteistyota ja verkos-
tomaista toimintatapaa paaosin kasvinviljelytoissa. He kayttavat suurimman
osan tyd-, pddoma- ja osaamisresursseistaan ydinliiketoimintaansa, eli maidon-
tuotantoon, ja tekevat yhteistyota maidontuotantoa tukevissa toiminnoissa.
Tulosten mukaan yhteistyota tehtiin useissa eri toiminnoissa ja useiden eri
yhteistydkumppaneiden kanssa. Viitalan ja Jylhan (2006, 181-190) mukaan
yhteistyo onnistuu parhaiten pitkakestoisissa yhteistyosuhteissa, jolloin osallis-
tujien toiminnot ovat limittyneet toisiinsa. Lyhytkestoisissa ndin ei valttamatta
tapahdu, vaikkakin myos projektiluonteisella yhteistyolla saattaa olla tarkea
merkitys strategian toteutuksessa. Tutkimustiloilla yksittainen yhteistyosuhde
oli useimmiten operatiivinen, mutta yhteistyosuhteiden kokonaisuus muodosti
osalla tiloista laajan yhteistyoverkoston, jolloin toiminnot ovat limittyneet
toisiinsa ja kokonaisuudesta muodostui strateginen yhteistyoverkko niin, etta
ilman yhteistyoverkostoa maidontuottaja ei saavuta lilketoiminnalle asettamiaan
tavoitteita.

YHTEISTYON EDELLYTYKSET JA HYODYT

Menestyvan yhteistyon ehdoton edellytys on, etta kaikki osapuolet kokevat
hyotyvansa yhteistyosta. Toimivan yhteistyon lahtokohtana on keskinainen
luottamus. Maataloudessa luottamuksen on muodostuttava henkiloiden valille,
silla toiminta niilla personoituu yhteen tai muutamaan henkiloon. Luottamuksen
lisaksi tarvitaan joustavuutta, milla ymmarretaan toisten osapuolten huomioon
ottamista ja omista tarpeista tinkimista. Suunnitelmallisuus lisaa joustavuutta.
Kun kukin osanottaja suunnittelee toimintansa yhteistyokumppanien tarpeet
huomioiden, menestymisedellytykset paranevat. Se edellyttaa kaikilta osa-
puolilta henkista valmiutta muuttaa omia toimintatapoja yhteistyohon sopiviksi.
Myos tietyn asteinen suurpiirteisyys on tarpeen, silla "nipottaminen” koetaan
haitalliseksi. Kiteyttaen voidaankin todeta, etta yhteistydssa onnistuminen edel-
lyttaa osapuolilta riittavaa joustavuutta, suunnitelmallisuutta, suurpiirteisyytta
ja sen lisaksi riittavaa liilkkeenjohtotaitoa ja toisten ihmisten kunnioittamista.
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Yhteistyon edellytysten osalta tassa tutkimuksessa saadut tulokset ovat hyvin
samansuuntaisia muissa liiketaloustieteellisissa analyyseissa saatujen tulosten
kanssa. Saarelainen (2013, 70-74) nostaa yhteistyon edellytyksiksi yhtenevéisen
arvomaailman, samanlaisen tunnetilan syntymisen, kumppanien arvostamisen,
vastavuoroisuuden ja oman suoritustason yllapitamisen. Samanlaisella tunne-
tilalla tarkoitetaan sitd, ettd osapuolet sitoutuvat yhteistydsuhteeseen. Blomgvist
(2007, 179-180] tuo esille samoja tekijoita kuitenkin niin, ettd han laajasti tulkit-

tekijoiden lisaksi vuorovaikutuksen avoimuutta ja asiallisuutta.

Maidontuottajalle yhteistydn hydtyina voidaan pitaa yritystoimintaan sitoutuvan
padoman maaran alenemista ja kokonaistydmaaran vahenemista maitolitraa
kohti seka padaoma- ja tyopanoksen uudelleen allokointia, mikd mahdollistaa
yksikkokustannusten alentamisen. Lisaksi maidontuottajalla on mahdollisuus
keskittad oma tyopanos ydinliiketoimintaan, mika mahdollistaa taloudellisen
tuloksen parantamisen. Yhteistyolla voidaan varmistaa tyohuippujen vaatiman
tydpanoksen saanti, tuotantotoiminnan laadun varmistaminen tai parantaminen,
riskien hallinnan keinovalikoiman kasvattaminen seka rahoitus- ja investointi-
tukien saantiedellytysten monipuolistaminen.

Kun tutkimuksen tuloksia verrataan lilkkkeenjohdon kirjallisuudessa esitettyihin
tuloksiin, ne ovat samansuuntaisia kuin tassa tutkimuksessa saadut tulokset.
Dozja Hamel (1998, 45-48) pitdvat merkittavana yksikkokustannusten alentamis-
mahdollisuutta allianssien avulla. He tuovat esille allianssien merkityksen
arvonluonnin vélineena. Lehikoinen ja Téyryld (2013, 45-48) nostavat ulkoista-
misen potentiaalisia etuja kasitellessaan esiin mm. mahdollisuuden taseen
keventamiseen, kiinteiden kustannusten valttamisen, tydvoiman saatavuuden
ja laadun parantamisen seka yksikkokustannusten alentamisen. Arvonlisays
voi tapahtua missa tahansa arvoketjun osassa. Myos Vesalainen (2007c) nostaa
arvonluonnin keskeiseksi yhteistyon lahtokohdaksi.

On myds osattava nahda yhteistyon tuottama nettohydty itselle, vaikka se jaisi-
kin pienemmaksi kuin kumppaneilla. Kumppanin saamaa hyotya ei kannata
kadehtia, jos itsekin hyotyy yhteistyosta. Yhteistydosapuolilla on oltava riittavan
vahva taloudellinen asema ja maksuvalmius. Edelld esitettyjen edellytyksien
puute johtaa monesti yhteistyon epaonnistumiseen. Mikali osapuolilla ei ole
luottamusta toisiaan kohtaan tai jos he eivat osaa toimia joustavasti ja suunni-
telmallisesti, yhteistyo on vaarassa kariutua.
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YHTEISTYON EDISTAMISEN TOIMENPITEITA

Tutkimustulosten mukaan maidontuottajat kokivat hyotyvansa monin tavoin
yhteistydsta. Onnistunut yhteistyo lisaa yhteistyohalukkuutta ja aktiivisuutta
luoda yhteistyoverkostoja. Tilamaaran vahetessa yhteistyokumppanin loytaminen
vaikeutuu. Yhteistyosuhteita ei voidakaan enaa rakentaa pelkastaan ennestaan
tuttujen valille, vaan yhteistyohon on ryhdyttava myos ennestdan tuntematto-
mien kanssa. Talldin luottamus ei rakennu vahitellen pitkan ajan kuluessa, vaan
sopimuksien merkitys kasvaa.

Itse tekemista strategisessa ajattelussaan korostavien maidontuottajien
saaminen mukaan yhteistyohon on haastavaa. He ovat saattaneet osallistua
yhteistyohon, joka on epaonnistunut ja jonka vuoksi he suhtautuvat kielteisesti
yhteistyohon. Heita tulisi kannustaa aloittamaan yhteistyo ei-ydinliiketoimintaan
kuuluvasta yhteistyokuviosta. Heita tulisi auttaa muodostamaan realistinen kuva
yhteistyon antamista mahdollisuuksista ja mahdollisesta hyddysta seka yhteis-
tyohon liittyvista edellytyksista, kuten joustavuudesta ja suunnitelmallisuudesta.

JOHTOPAATOKSET

Kun maitotilojen yritystoimintaa kehitetaan, sen organisointiin on haettava uusia
keinoja ja tapoja. Nykyisessa ja tulevaisuuden ennakoidussa kilpailutilanteessa
perinteinen toiminta ja mahdollinen yhteistyon aloittamis- ja kehittymistapa,
jossa pitkan ajan kuluessa totutaan tekemaan yhteistydta toisten kanssa, ei ole
ajallisesti enaa mahdollista kaikissa potentiaalisissa yhteistyotilanteissa. Siten
tarvitaan maidontuottajille ja heidan kanssaan toimiville sidosryhmille uusia
apuvalineita aktiivisen yhteistyon aloittamis- ja kehittamistyon avuksi. Nain on
tarpeen toimia, silla yhteistyd eri muodoissaan mahdollistaa resurssien kayton
tehostamisen, toimintatapojen uudistamisen ja lopulta taloudellisen tuloksen
ja kannattavuuden parantamisen.

Kaytannon tuotantotoiminnassa nayttaa tekemisen vauhti olevan kova eika
yrittamishalustakaan nayta olevan puutetta, mutta ilman jarjestelmallista
liikkeenjohdollista otetta yritystoiminnan pitkajanteisyys karsii. Nayttaa silta,
etta operatiiviset toimet ja tavoitteet vaihtelevat liikaa ja niiden puitteissa toimi-
minen hamartaa strategista johtamista ja yrityskokonaisuuden hallintaa. Siksi
maitotiloilla on tarpeen panostaa lilkkkeenjohdolliseen osaamiseen, jotta maito-
tilaa kyetdaan kehittamaan kokonaisuutena menestyksekkaasti.

Verkostoitunut toimintamalli edellyttaa, etta kaikki osallistujat suunnittelevat
oman toimintansa niin, etta yhteistyokumppanien tarpeet tulevat huomioiduiksi.
Se on selkedsti haastavampaa, monimutkaisempaa ja vaativampaa kuin vain
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omien tarpeiden huomioiminen. Vesalaisen (2007c, 200-203) mukaan yritysten
valiset yhteistyosuhteet nayttavat olevan varsin pysyvia. Han esittaa perustellusti
kysymyksen, voiko yhteistydosuhde olla rasite, jos sitoutuminen yhteistyohon
rajoittaa omien strategisten tavoitteiden toteuttamista. Siksi on tiedostettava,
etta yhteistyostrategia on alisteinen osallistujien omille strategioille. Osallis-
tujien omat strategiat on kuitenkin sovitettava tietylla tasolla yhteen yhteistyo-
strategian kanssa, jotta yhteistyolle on edellytyksia. Ne, jotka tdssa onnistuvat,
aloittavat yhteistyon. Muut jaavat sen ulkopuolelle. Yhteisyrityksen tapauksessa,
kuten yhteisnavetassa on vain yksi yhteinen strategia, johon kaikki osallistujat

sitoutuvat.
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3.1 Johdanto

Strateginen johtaminen on tiettyyn paamaaraan tahtaavan toiminnan suun-
nittelua ja toteuttamista. Silld vastataan kilpailuun. Strateginen ajattelu on
nakemistd eteenpdin eli yrittajan kykya ajatella tulevaisuutta (Mintzberg 1991).
Jotta maidontuottaja olisi tulevaisuudessakin kilpailukykyinen, hanen on kyet-
tava ajattelemaan strategisesti. Maidontuottajan on muodostettava nakemys
yrityksensa tulevaisuuden kuvasta, jonka han haluaa toteuttaa. Se edellyttaa
strategisten vaihtoehtojen hahmottamista ja valintaa niiden pohjalta. Strate-
ginen suunnittelu on strategisen ajattelun ja strategisten linjausten pohjalta
tapahtuvaa konkreettista tavoitteiden asettamista ja niiden toteuttamiseen
tahtaavan toimintasuunnitelman laatimista. Maitotilan pitkan aikavalin tavoit-
teiden maarittelya, toimenpiteiden valintaa ja voimavarojen kohdentamista
tavoitteiden saavuttamiseksi kutsutaan strategian laadinnaksi.

Strategisen johtamisen lahtokohta on kyky hahmottaa yrityksen tulevaisuuden
toimintaymparist6® ennakoivasti. Strategisen ajattelun pohjalta muodostetaan
riittavan tarkka ja tavoitteellinen nakemys tulevaisuudesta ja strategisen suun-
nittelun avulla luodaan edellytykset taloudelliseen menestykseen johtavalle
toimintamallille ja resurssien kaytolle. Suunniteltavan yritystoiminnan koko ja
laajuus maarittavat, miten yksityiskohtaisesti lilkketoimintastrategia laaditaan.
Pienimuotoisessakin yritystoiminnassa® voi kirjoitetusta strategiasta olla hyotya,
silla suunnitteluprosessiitsessaan parantaa ajattelukykya mahdollistaen myos
uusien liiketoimintaa tehostavien ideoiden synnyn.

38 Strategia on tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa
(Kamensky 2010). Strategisen johtamisen keskeinen tehtévé on varautua tulevaisuuteen ja sopeuttaa
yrityksen toimintaa ympériston muutoksia vastaavaksi (vrt. Silen 2006). Yleensa ymparistdll4 tarkoitetaan
yrityksen makroymparistoa, toimintaymparistoa ja kilpailuymparistoa, joita analysoimalla tunnistetaan
strategiset uhat ja mahdollisuudet (N&si 1999).

39 Useimmiten strategiakysymyksid on tutkittu suurissa yrityksissd, joissa strateginen johtaminen on
laajamuotoista ja rakennettu jarjestelmalliseksi toiminnoksi. Pienissa yrityksissa strategianmuodostus
ja strategioiden toimeenpano ovat usein hyvin vapaamuotoisia, vaikka ne ovat jatkuvia toimintoja, jotka
pyorivat yrittajan ajatuksissa (Vihtonen 2007).
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Muutokset toimintaymparistdssa luovat uusia mahdollisuuksia hyodynnettavaksi
ja tuovat haasteita ratkaistavaksi. Maatalousyrittajat voivat hyotya strategi-
sesta ajattelusta ja johtamisesta, olipa maatalousyritys sitten yhden henkildon
tai perheen yllapitdma tai ulkopuolisia tydllistédva suuri maatalousyritys (Olson
2004). Suomalaisissa maatalousyrityksissa strateginen johtaminen on harvoin
muodollinen tai sdadelty toiminto (Vihtonen 2007). Nisin ja Neilimon (2006)
mukaan jokaisella yrityksella tai muulla ihmisten yhteenliittymalla on strategia
tai strategista johtamista, vaikka sita ei nimenomaisesti olisi maariteltykaan.
Yhteisty6ta ja/tai verkostomaista toimintatapaa hyddynnettdessa tarvitaan
oman tilan strategisen johtamisen lisaksi myos yhteistydsuhteiden strategista
johtamista.

Jotta strategisia pitkan aikavalin paatoksia kyetaan tekemaan, taustalle tarvi-
taan strategista ajattelua. Perusteltuja paatoksia varten tarvitaan analysoitua
tietoa. Tietoa tarvitaan toimintaymparistosta ja yrityksen sisaisesta toiminnasta.
Tarvitaan myos kykya prosessoida ja analysoida tietoa niin, etta sita voidaan hyo-
dyntaa ennakoivasti strategisessa johtamisessa. Tassa artikkelissa selvitetaan
yhteistyota tekevien maidontuottajien nakokulmasta:

e Miten yhteistyd toimii ja millaisena maidontuottajat ndakevat toiminta-
ymparistonsa ja miten he aikovat vastata muutoksiin seuraavan 10 vuoden
aikana?

e Miten maidontuottajat nakevat omista lahtdkohdistaan verkostomaisen toi-
mintatavan ja millaisia edellytyksia he nakevat yhteistyolle tulevaisuudessa?

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Yhteistyota kehittavien maidontuottajien on seurattava muutoksia toiminta-
ymparistossaan. Heidan on ajateltava strategisesti, kyettava luomaan visio? ja
sen pohjalta laatimaan strategia, toteutettava se ja uusittava sita toimintaympa-
riston muutosten myota. Yhteistyostrategiaa laadittaessa kukin potentiaalinen
osallistuja arvioi yhteistyota ja hanketta kokonaisuutena oman strategiansa
toteutumisen nakokulmasta, jolloin yhteistyd on nahtava osana maitotilan
kokonaisstrategiaa. Arvioinnin pohjalta kukin paattaa, lahteeko suunniteltavana
olevaan hankkeeseen mukaan. Osallistujien kesken viimeistellaan yhteistyo-
strategia. Samalla kiteytetaan yhteistyon strategiset ja taloudelliset tavoitteet,
laaditaan yhteistyolle toteutussuunnitelma ja paatetdaan toiminnan organi-
soinnista ja johtamisesta.

40 Nakemys tulevaisuuden kuvasta, minka halutaan toteutuvan. Siind kiteytyy nakemys tarkeimmista
toimintaympariston muutoksista, asioiden tarkeysjarjestyksesta, ja mika on olennaisinta. Visio konkretisoi,
millaista menestysta yritystoiminnalla tavoitellaan.
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Kuviossa 3.1 esitetdan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Sisdisen viite-
kehyksen muodostaa strateginen ajattelu, visiointi ja tulevaisuuden ennakointi*!
seka yhteistydstrategian yhteensovittaminen osallistujien omiin strategioihin.
Tavoitteena on kilpailuedun ja taloudellisen hyddyn tuottaminen osallistujille.
Ulkoisen viitekehyksen muodostavat markkinat ja maatalouspolitiikka. Ne
vaikuttavat maidontuottajan toimintaedellytyksiin ja paatoksiin.

Markkinat
Maatalouspolitiikka

]

Visio: ndkemys oman yrityksen ja yhteistyéverkoston
tulevaisuudesta
— Ennakointi: kyky hahmottaa tulevaisuuden toimintaymparisto

| |

Yhteistyostrategia Osallistujien omat strategiat
Koko yhteistydverkostolle Oltava yhteistydstrategian
kaikkia osapuolia koskeva kanssa yhteensopivia

! ! ! !

Strategiset ja taloudelliset tavoitteet
yhteensopiviksi

Strateginen ajattelu taustalla

Kuvio 3.1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Muutokset tuotemarkkinoilla heijastuvat elintarvikeketjua pitkin kuluttajilta
maidontuottajille. Panosten hinnat maaraytyvat panosmarkkinoilla. Rahoitus-
markkinat reagoivat nopeasti odotusten muutoksiin. Markkinoiden toiminnan
ymmartaminen ja varautuminen toimintaympariston muutoksiin parantavat
maidontuottajan edellytyksia tehda valintoja. Maatalouspolitiikka vaikuttaa
maidontuottajan toimintaan suoraan tai valillisesti markkinamekanismien kautta.
Maidontuottaja voi yrittaa omin voimin tai tehda yhteistyota muiden kanssa.
Han voi valita tuotantoteknologian ja vaikuttaa omilla paatoksillaan panosten
ostomaariin ja tuotantomaariin, mutta ei hintatasoon, rahoitusmarkkinoihin
eika maatalouspolitiikkaan.

41 Té&ssa yhteydessa ennakoinnilla tarkoitetaan enemman tulevaisuuden tekemista (valintojen tekemist&)
kuin tulevaisuuden nakemista (tulevaisuuden tutkimus). Monet strategiset valinnat maitotiloilla, kuten
yritetdanko omin voimin, tehdaankd yhteistyotd vai perustetaanko yhteisyritys, ovat tulevaisuuden
tekemista.
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3.2 Toimintaympariston muutos

Yrityksen toimintaympariston maarittamiseen tarvitaan markkinatiedon lisaksi
tietoa yhteiskunnan lainsaadannosta ja muista yrityksen toimintaa saatelevista
tekijdista (Teece, Pisano & Shuen 1997). Suomalaisen maitotilan toiminta- ja
kannattavuusedellytyksiin vaikuttavat mm. markkinat, maitoketjun eri toimi-
joiden valinen kilpailuasema, Euroopan unionin maatalouspolitiikka, kansallinen
lainsaadanto ja Suomen luonnonolot. Tuotteiden ja panosten hintojen vaihtelut
ovat lisdantyneet ja maatalouspolitiikkaa on juuri uudistettu. Muutokset vaikut-
tavat toimintaedellytyksiin ja maidontuottajien paatoksiin.

Maidontuotannon rakennemuutos jatkuu Eteld-Pohjanmaalla ja Keski-Suomessa.
Alueilla on tarve kehittad maidontuotantoa. (N&rv&, Ryhanen, Veikkola & Vuoren-
maa 2008.) Maitotilojen kehittdmiseen tarvitaan uusia ajatuksia ja tapoja toimia.
Yhteistyo mahdollistaa vastaamisen kovenevaan kilpailuun (Ryh&nen, Laitila,
Narva & Sipildinen 2012). Yhteistyd voi olla tilojen valista yhteisty6td, urakointi-
palvelujen hyddyntamista, verkostomaista yrittamista seka pitkalle vietyna
yhteisyritysten ja yhteisyhtididen perustamista (Laitila ym. 2012).

3.2.1 Markkinat

Maitomarkkinoilla trendina on ollut lisdantyva globalisoituminen. Maitotuottei-
den kysynnan kasvu suurissa kehittyvissa talouksissa on pitanyt maidon hinnan
korkealla tasolla viime vuosina. Maidontuottajat tarkeimmissa vientimaissa ovat
vastanneet kasvavaan kysyntdan lisdamalld maidontuotantoa. (Niemi 2014a;
Jansik 2014.) Globaalit talouden suhdanteet ja sd&vaihtelut ovat heiluttaneet
tuotteiden ja panosten hintoja. Etenkin rehujen, lannoitteiden ja energian hinnat
ovat muuttuneet voimakkaasti. (Rantala 2014.)

Maidontuotanto on Euroopan unionissa tarkea maatalouden tuotantosuunta,
silla EU on suuri maitotuotteiden tuottaja ja vieja. Suomessa maidontuotanto on
vielakin keskeisemmassa asemassa, silla Suomen pohjoiset luonnonolot sopivat
parhaiten nurmentuotantoon perustuvaan maidon- ja naudanlihantuotantoon.
EU:n maatalouspolitiikkaa uudistettaessa tavoitteena on lisdta markkina-
ohjautuvuutta eli kannustaa maatalousyrittajia vastaamaan aiempaa paremmin
markkinoiden kysyntamuutoksiin. Markkinaohjautuvuuden kasvu asettaa uusia
haasteita koko maitoketjulle.
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EU:n kilpailukyky maailmanmarkkinoilla vaikuttaa suuresti myos suomalaisen
maidontuotannon tulevaisuuteen. Kannattavimpana markkina-alueena pidetaan
kotimarkkinoita, seuraavaksi EU:n sisamarkkinoita ja heikoimpana maailman-
markkinoita (Ryhanen, Sipildinen & Pyykkdnen 2011, 14). Vientimarkkinoilla
kilpailu on kotimarkkinoita kovempaa, silla kuluttajat suosivat paasaantoisesti
oman maan tuotteita. Kovin kilpailu kaydaan yleensa edullisilla tuontituotteilla.
Kotimaan kauppa pyrkii kontrolloimaan markkinoita. Valuuttakurssien muutok-
set seka Vendjan arvaamattomat markkinat tuovat Suomessa maitotuotteiden
viennille omat haasteensa.

Maitokiintididen poiston on arvioitu kasvattavan maidontuotantoa EU:n sisa-
markkinoilla. Seurauksena on maidon hinnan lasku samalla, kun hintavaihtelui-
den arvioidaan voimistuvan. Maitokiintididen poistuminen voi johtaa suurempaan
maidon tuottajahinnan alenemiseen kuin eurooppalaisissa tutkimuksissa on
arvioitu. Vaikutukset epasuotuisilla alueilla kuten Suomessa voivat olla keski-
maariists epdedullisempia (Lehtonen 2014). Pitkall aikavalilla tallainen kehitys
merkitsee vahenevaa maidontuotantoa Suomessa.

Suomessa kuluttajien mieltymys kotimaisiin tuotteisiin ja kulutusrakenteen
erilaisuus ovat suojanneet kotimaista maidontuotantoa, joten maidon tuottaja-
hinta on ollut korkeampi kuin Euroopassa keskimaarin (Ryhanen ym. 2011).
Tulevaisuudessa maitotuotteiden tuontipaineet kasvavat, vientikilpailu kovenee
ja kuluttajien ostokayttaytyminen muuttuu (vrt. Jansik 2014). Markkinaohjautu-
vuuden kasvu ja muutokset toimintaymparistossa lisaavat kilpailua, mika lisaa
tietoon perustuvan, selkedsti maaritellyn liiketoimintastrategian merkitysta
maitotilan johtamisessa. Maidontuottajien on tarpeen kehittaa aktiivisesti yritys-
toimintaansa ja hakea uusia ratkaisuja, silla pelkka sopeutuminen ei enaa riita.

Yritystoiminnan kehittaminen ja uudet ratkaisut edellyttavat yleensa suuria
investointeja, jotka on rahoitettava®. Rahoitusta ja investointeja on tarkastel-
tava samanaikaisesti, jolloin rahoitusmarkkinoiden tuntemus on tarpeen (vrt.
Ryhénen & Pyykkonen 2011.) Rahoitusmarkkinoilla luottamus on tarkeaa. Hyvin
hoidetut pankkiasiat ja menestyminen yritystoiminnassa parantavat rahoituksen
saatavuutta, alentavat korkoa ja maksuja. Kauppaa kaydaan rahoista ja riskeista.
Yleinen talouskehitys ja poliittiset ratkaisut vaikuttavat rahoitusmarkkinoihin.
Rahoitusmarkkinat reagoivat nopeasti toimintaympariston muutoksiin, joten
muutoksiin on varauduttava ennakoiden.

42 Rahoitus on jarjestettava niin, ettd maidontuottaja ja/tai yhteistyoverkosto kykenee huolehtimaan
maksuvalmiudestaan eli kyse on kyvysta saada aikaan riittavasti rahavirtaa, jotta selviydytaan laskuista
niiden eraantyessa.
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Yhteistyota suunnittelevat maidontuottajat tarvitsevat tietoa rahoitusvaihto-
ehdoista®, niiden kustannuksista ja riskeista. Rahoituksen hankintaan on pa-
neuduttava, silla rahoitusvaihtoehtoja on paljon*. Investointien ja rahoituksen
suunnittelu sisaltaa rahoitusresurssien hankinnan ja kayton, vaihtoehtoisten
rahoituslahteiden hyddyntamisen, kateisvarojen kdyton suunnittelun ja myds
oman paaoman suojaamisen riskeilta. Vieraan padaoman kasvu lisaa riskeja,
mihin on varauduttava. (vrt. Puolamaki & Ruusunen 2009, 178.) Etuk&teen on
ratkaistava, mita riskeja kannetaan itse ja miten muilta suojaudutaan, kuten
mm. markkinakorkojen muutoksilta. Rahoitusmarkkinoilla koron nousu lisaa
velkaantuneen menoja. Maksuvalmiuden heikentyminen voi pahimmassa
tapauksessa merkita selvitystilaa tai konkurssia. Siten on selvitettava, luoko
esimerkiksi yhteisnavettainvestointi riittavasti kassavirtaa, jotta maksuista
selvitaan. Yleensa investoinnin korot ja kuoletukset tulevat maksettavaksi etu-
painotteisesti suhteessa tulovirtaan.

Maidontuottajat tarvitsevat tietoa markkinoista, mutta heidan valmiutensa siihen
ovat puutteelliset (Ryhdnenym. 2011, 15). Osa maidontuottajista luottaa kaupalli-
siin tiedotteisiin, osa neuvontajarjeston tuottamaan tietoon ja standardilukuihin
ja osa hakee aktiivisesti tietoa eri lahteista. Olennaista on loytaa luotettavat
lahteet ja erottaa keskeinen tieto sirpaletiedosta. Silla, mista tietoa hankitaan,
miten tietoa haetaan ja mihin tietoon luotetaan, on suuri merkitys paatosten
realistisuuden kannalta. Kouluttautumisen myota uuden tiedon vastaanottokyky
ja omaksumishalu kehittyvat.

3.2.2 Maatalouspolitiikka

Maatalouspolitiikan perustan Suomessa muodostaa EU:n yhteinen maatalous-
politiikka. EU:ssa integraatio ja yhteinen politiikka ovat edenneet maatalous-
sektorilla laajemmalle ja syvemmalle kuin muilla sektoreilla. EU tukee maa-
taloutta suorilla tuilla seka maksaa osan luonnonhaittakorvauksesta® ja maa-
talouden ymparistokorvauksesta. Maatalouden tukiin on kytketty ymparistoon,
pellon viljelykunnon yllapitoon, eldinten hyvinvointiin seka elintarvike- ja tyo-
turvallisuuteen liittyvia ehtoja. EU:n budjetista maatalouspolitiikan aiheuttamien
menojen osuus on noin 40 prosenttia. Koska EU:n yhteista maatalouspolitiikkaa
ei ole suunniteltu pohjoisille alueille, Suomi joutuu maksamaan kansallisista
varoista vajaat 60 prosenttia ja EU maksaa runsaat 40 prosenttia (Niemi 2014b).
EU:n maksamia tukia tdydennetadan Suomessa kansallisista varoista makset-

43 Myos EU:n ja yhteiskunnan toimet vaikuttavat (mm. investointiavustukset ja korkotuet seka verotus).
44 Samalla on varauduttava ennakoituihin ja myos arvaamattomiin menoihin.

45 Luonnonolot aiheuttavat tuottavuuseroja maiden vélille (Sipildinen & Kuosmanen 2008; Sipildinen,
Kuosmanen & Kumbhakar 2008).
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tavilla pohjoisella tuella, Etela-Suomen kansallisella tuella, luonnonhaitta-
korvauksen kansallisella lisdosalla ja muilla tukimuodoilla.

Euroopan unionin maatalouspolitiikan uudistamisen yhteydessa puretaan
tuotannon rajoitteita, jotta maatalousyrittajat voivat vastata entista paremmin
markkinoiden kysyntaan. Muutos lisaa kilpailua. Vaikka markkinaohjautu-
vuus EU:ssa kasvaa, maidontuotanto ei jaa taysin markkinavoimien varaan.
Tukijarjestelmat* vaikuttavat maitotilan toimintaan ja talouteen yha suuresti.
Maitokiintiojarjestelma puretaan vuonna 2015, mutta 142-alueelle jaa voimaan
alueellinen tuotantorajoite®’.

Suomen maidontuotannossa tarvitaan suurta sopeutumiskykya tilakoon kasvun
jasen mahdollistaman tyonkayton tehostumisen seurauksena. Tilatason ja alue-
tason muutosten yhteisvaikutukset voivat olla merkittavia paitsi Suomessa myds
EU:n mittakaavassa. Alhaiset maidon reaalihinnat ja voimistuva hintavaihtelu
johtavat Suomessa vaikeampiin kannattavuusongelmiin kuin maissa, joissa
merkittava osa tuotannosta tuotetaan suurilla alhaisten yksikkdkustannusten
tiloilla. (Lehtonen 2014.] Maitokiintidistd luopuminen aiheuttaa suuria haas-
teita Suomen maitosektorille. Maidon hintatason ja kansallisen tuen merkitys
korostuu (Niemi 2014c).

Maatalouden rakennetuilla edistetdan yrityskoon kasvua ja tavoitellaan yksikko-
kustannusten alentamista. Kaytannossa rakennetuet on toteutettu investointi-
tuilla ja varhaiselakejarjestelyilla. Maatalouden investointeja tuetaan avustuk-
silla, korkotuella ja valtion takauksilla. (Niemi 2014b.) N&iden toimien myota
rakennemuutos jatkuu. Maitotilojen maaran arvioidaan jatkavan vahenemistaan

jainvestointien koon tilaa kohti kasvavan (Pyykkdnen, Lehtonen & Koivisto 2010).

Euroopan unionin yhteinen maatalouspolitiikka yksityiskohtaisine saadoksineen
vaikuttaa maidontuottajan strategiseen ajatteluun ja toimintaan. Maatalous-
politiikan suomia mahdollisuuksia on hyddynnettava yritystoiminnassa. Tasta
syysta maidontuottajan on tunnettava maatalouspolitiikan tavoitteet ja ohjaus-
keinot seka ymmarrettava niiden vaikutus omaan toimintaan. On myds enna-
koitava maatalouspolitiikan muutoksia ja varauduttava niihin. Maatalouspolitii-
kasta tietoa on hyvin saatavilla. Ongelmana on tiedon tulkinta ja luotettavuus,
silla mm. lobbaajat jakavat ns. tieteelliseen muotoon puettua tietoa. (Ryhédnen,
Ylatalo & Sipildinen 2011.)

46 Tuilla ja maitokiintidilla on parannettu kilpailukykya ja tasattu luonnonoloista aiheutuvaa kilpailuhaittaa.
47 Rajoitteessa pysyminen varmistaa hintatuen maksuoikeuden.
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3.3 Toimintaympariston muutokseen vastaaminen

Maitotilojen kokonaistuottavuuden kasvun vuosikeskiarvot ovat olleet eri
Euroopan unionin jasenmaissa lahes yhta suuret vuodesta 1995 vuoteen 2010.
Suomen maitosektorin tuottavuuskasvu on padosin perdisin maitotiloilta, ei
teollisuudesta. Maidonjalostuksen tuottavuuserot Itameren alueella ovat tasoit-
tumassa. Se luo paineita Suomen maitoalan kilpailukyvylle, silla jalostettujen
maitotuotteiden kauppa yli rajojen Itameren alueella on voimakkaassa kasvussa.
(Irz & Kuosmanen 2014, 18-19.) Meijeriyritykset, jotka kykenevat kasvattamaan
tuotantoaan ja hankkimaan lisaa hyvalaatuista raakamaitoa, parjaavat kiintioi-
den poistamisen jalkeisina vuosina parhaiten (Jansik, Irz & Kuosmanen 2014).

Nayttaa silta, etta EU:n jasenmaat jakautuvat voittajiin ja haviajiin maitokiin-
tioiden poistuessa. Maat, joilla on kilpailukykyisimmat maitoketjut, kasvattavat
tuotantoaan ja vientiaan. Kilpailu EU:n alueella raakamaidosta kasvaa. Samalla
hintakilpailukyvyltaan heikoimpien maiden, kuten Suomen, asema huononee.
Meijeriala on ollut Suomen menestynein elintarviketeollisuuden ala. Suurella
osalla 142-aluetta maidontuotanto on ainoa varteenotettava tuotantosuunta
(Jansik 2014.) Edella kuvattuun kehitysennusteeseen on kyettdvé vastaamaan.

Toimintaympariston muutoksen myéta perinteisten maitotilojen eli perheen omin
voimin hoidettujen tilojen maara vahenee. Yritystoimintaa kehittavat maidon-
tuottajat erikoistuvat, hakevat kumppaneita ja keskittyvat ydinliiketoimintaan. He
varautuvat teknologian kehittymiseen, jotta siitd saatava etu kyetaan hyddynta-
ma&an (vrt. Irz & Kuosmanen 2014, 18). Yritystoiminnan kehittdminen edellyttas
uusia toimintatapoja ja uusien tuotantoprosessien hallintaa. Oikeat valinnat ja
prosessien taysimittainen hyodyntaminen ovat perusta kustannustehokkaalle
toiminnalle. Eri yhteistydomuotojen ja -vaihtoehtojen hyodyntaminen seka ulko-
puolisen osaamisen kaytté mahdollistavat erikoistumisen maidontuotantoon.

Yritystoimintaa kehittavat maidontuottajat pyrkivat linjaamaan keskeiset tavoit-
teensa ja toimintansa suuntaviivat. Heidan on keskeista hahmottaa tarkeimmat
asiat, jotka vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Strategiatyohon tarvitaan
ennakointia ja kokonaisndakemyksen muodostamista. Kuviossa 3.2 esitetaan
strategisen johtamisen perusprosessi. Tassa tutkimuksessa keskitytaan tar-
kastelemaan strategisen johtamisen prosessikokonaisuuden alkuosaa, joka
on esitetty kuvion 3.2 vasemmassa alakulmassa. Yhteistyota tarkastellaan
edellytysten, tavoitteiden ja kehittamisen nakokulmista.
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Strateginen johtaminen

Liiketoiminnan johtaminen

Strateginen suunnittelu

Strateginen ajattelu ja
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Kuvio 3.2. Strategisen johtamisen perusprosessi.

3.3.1 Liikkeenjohdolliset toimet

Liiketoiminta- ja johtamisosaaminen vaikuttavat maitotilan menestymiseen.
Nykyaan maidontuottajat kayttavat aikaansa lilkkeenjohtotehtaviin enemman
kuin edeltdjansa, koska maitotilan johtamisen vaatimustaso on noussut. Maa-
taloustuotannon koneellistuminen, yrityskoon kasvattaminen, uuden tuotanto-
teknologian hankinta, tuotannon padaomavaltaistuminen, velkaantuminen ja
riskien kasvu ovat lisdnneet lilkkkeenjohdollisia vaatimuksia (vrt. Kay, Edwards &
Duffy 2004). Muutokset luovat yleens& uusia mahdollisuuksia hyodynnettavaksi
ja uhkia voitettavaksi. Menneisyydessa“® tehdyt onnistuneet valinnat vaikuttavat
myos tulevaisuuden vaihtoehtojen maaraan ja parantavat maitotilan tuottavuutta
ja kannattavuutta pitkalla aikavalilla.

Ajan kuluessa tiedon maara kasvaa ja tieto tarkentuu, uusi tieto korvaa vanhaa,
tuotantopanoksia ja liikkeenjohdon apuvalineita kehitetdan. Maidontuottajan on
sopeuduttava muutoksiin, tehtava omat ratkaisunsa ja ennakoitava muutos-
suuntia. Jos muutoksiin ei reagoida riittavan varhain, ongelmat kasvavat ja
kayttamatta jatetyt kehittamismahdollisuudet heikentavat tilan kilpailuasemaa.

48 Maatalousyrittdjan tietoisuus yrityksen historian ja perinteiden merkityksesta yhdistyneend onnistuneisiin
ja uutta luoviin strategisiin valintoihin on hyva ldhtékohta menestymisen kannalta (Vihtonen 2007, 53).
Hyvé yhteiskunta on muutakin kuin markkinoita ja kilpailua. Yhteiskunnissa on arvojen pysyvyyden takia
paljon polkuriippuvuutta; nykyisyyden ymmartaminen edellyttaa historian tuntemusta. (Korkman 2014, 35.)
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Liiketoiminta- ja johtamisosaamisen merkitys kasvaa, kun palkataan tyovoimaa,
muodostetaan verkostoja ja rakennetaan erilaisia yhteistyéasetelmia (ks. Kuvio
3.1

Maitotilan liikkeenjohdolle tuo lisdhaasteita maataloustuotannon voimakas
kytkos elolliseen luontoon. Maitotiloilla ja niiden yhteistyoverkostoissa on
kotielaintalouteen ja kasvinviljelyyn liittyvia erityishaasteita. Vuodenajat tuovat
kausivaihtelun, mika alentaa tuotantovalineiden kayttoastetta’. Yhteistyolld ja
verkottumalla on mahdollista tehostaa tuotantovalineiden kayttoa ja samalla
lisata niiden kayttoastetta. Vaikka maitotilan toimintaymparisto poikkeaa erityis-
piirteidensa vuoksi muusta yritystoiminnasta, liikkeenjohdollisesti maitotilan
johtaminen on pitkalti samanlaista kuin muiden yritysten johtaminen. Liikkeen-
johdollisten toimintojen osalta eri toimialoilla on paljon yhteistd ja usein myds
opittavaa toisiltaan.

Strategisen johtamisen avainidea on yrityskokonaisuuden toiminnan mahdolli-
simman hyvé hallinta (Silen 2006). Giles ja Renborg (1990) esittéavat maa-
talousyrityksen johtamisesta seuraavaa: "Kysymys ei ole vain kotieldinten
hoitotaidosta, organisointikyvysta, lilkkkeenjohtamistekniikkojen hallinnasta
tai talousteorian soveltamisesta paatoksentekoon. Kysymys ei myoskaan ole
pelkastaan yksittaisten tuotannonhaarojen hoitamisesta vaan kaikista niista
asioista, jotka on tehtava yksittaisissa tuotannonhaaroissa, joista maatalous-
yritys koostuu. Kysymys on siis yrityksen hoitamisesta kokonaisuutena. Se on
laaja-alainen tehtava ja riippuen yrityksen koosta ja rakenteesta tehtava voi olla
enemman tai vahemman monimutkainen.” Yhteistyon johtaminenkaan ei voi
olla osittaisoptimointia. Yhteistyon johtaminen on vaativampaa kuin vain oman
yrityksen johtaminen. Se edellyttad kokonaisvaltaista suunnittelua, organisointia,
toteuttamista ja valvontaa. Kokonaisnakemyksen muodostaminen osallistujien
tarpeista ja tavoitteista seka suuresta maarasta toteuttamisvaihtoehtoja on
haasteellinen tehtava.

3.3.2 Strategiset ja taloudelliset tavoitteet

Uusien mahdollisuuksien oivaltaminen, yhteisista tavoitteista sopiminen ja
toimien koordinointi kokonaisuutta palvelevaksi on yhteistydasetelman tasolla
oleellista. Strategiseen ajatteluun perustuvan tulevaisuuskuvan, vision, pohjalta
yhteistyolle laaditaan strateginen suunnitelma. Se sisaltaa tavoitteiden asetta-
misen, vaihtoehtojen selvittamisen ja aikaperspektiivin hahmottamisen. Strate-
gisen suunnittelun avulla yhteistyohon osallistujien omat ja yhteiset toiminnot

49 Sen seurauksena padoman tuottavuus jaa maitotiloilla yleensa pienemmaéksi kuin teollisuusyrityksissa.
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saadaan tukemaan kokonaisuutta, mika parantaa yhteistyon menestymis-
edellytyksia. Strategiatyossa on oleellista ymmartaa, etta tavoitteet ovat karki,
johon tahdataan ja strategia on toimintasuunnitelma yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Yritysjohdon keskeisena tehtavana on strategisten ja taloudellisten
tavoitteiden saavuttaminen.

Strategisten tavoitteiden asettamisessa painopiste on toimissa, joilla yllapide-
taan, vahvistetaan, kehitetaan ja/tai saavutetaan kilpailuetuja eli parannetaan
yrityksen kilpailuasemaa suhteessa kilpailijoihin. Jotta yhteistyolle asetetut
strategiset tavoitteet ovat jarkevia ja oikeutettuja, niiden on tuettava pitkalla
aikavalilla taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Taloudelliset tavoitteet
liittyvat kannattavuuteen, maksuvalmiuteen ja vakavaraisuuteen. Tarkein on
pitkan aikavalin kannattavuus (Olson 2004). Toiminnan on oltava kannattavaa,
muutoin yhteistyolle ei ole edellytyksia. Jos yhteistyolla ei kyeta parantamaan
osallistujien yritystoiminnan kannattavuutta riittavasti, on haettava muita
ratkaisuja tai luovuttava tuotannosta. Kannattava toiminta mahdollistaa yritys-
toiminnan kehittamisen. Myos maksuvalmiudesta ja vakavaraisuudesta on
huolehdittava.

Strateginen ajattelu ja suunnittelu voivat perustua yksin tekemiseen tai yhteis-
tyohon. Jotta yhteistyota suosivan toimintatavan strategiset ja taloudelliset edut
jatavoitteet olisivat saavutettavissa, yhteistyon on tuettava kaikkien osallistujien
tavoitteita. Yhteistyon on tuotava osallistujien liiketoimintaan sellaista hyotya,
mit& vaihtoehtoisilla tavoilla ei ole mahdollista saavuttaa (ks. Kuvio 3.1). Hydtyja
voidaan arvioida yhteistyon strategisia ja taloudellisia tavoitteita vasten. Yleensa
yhteistyotavoitteiden ja omien tavoitteiden yhteensovittaminen vaatii osallistu-
jilta joustavuutta. Verkostomaista toimintatapaa hyodynnettaessa yhteistyohon
osallistujat maarittavat omien strategisten tavoitteidensa lisaksi myos yhteistyo-
suhteelle strategiset ja taloudelliset tavoitteet, laativat strategisen suunnitelman
ja paattavat toiminnan organisoinnista ja johtamisesta.

3.3.3 Informaation hyodyntaminen

Strategiset yhteistydinvestoinnit tuovat onnistuessaan osallistujille kilpailuetua.
Tulevaisuutta koskevat oletukset ovat epavarmoja, silla investointipaatoksenteko
perustuu epatdydelliseen informaatioon. (Puolamaki & Ruusunen 2009.) Paa-
toksia on kuitenkin tehtava, jos yritystoimintaa aiotaan harjoittaa. Perustellun
paatoksen tekeminen edellyttda aina tulevaisuuden arviointia. Siksi paatosten
tueksi tarvitaan myos riskien analysointia. Systemaattisesti keratty ja analysoitu
tieto seka huolellisesti laaditut laskelmat johtavat yleensa parempaan loppu-
tulokseen kuin sattumanvaraiset valinnat.
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Vision luomista ja strategisten tavoitteiden asettamista varten maidontuottaja
tarvitsee informaatiota toimintaymparistosta ja jarjestelmallista tiedon keruuta
omalta tilalta. Lisaksi han tarvitsee tietoa siitd, miten parhaiten menestyvat
maidontuottajat toimivat ja arvioita siitd, miten he toimivat tulevaisuudessa.
Maidontuottajalla on suuri joukko vaihtoehtoisia toimintatapoja ja tuotanto-
prosesseja valittavanaan. Myos tuotantoteknologia itsessaan mahdollistaa
runsaasti erilaisia vaihtoehtoja ja niiden yhdistelmia. Vertailu parhaimpiin kay-
tantoihin auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa. Lisaksi erilaisten yhteistyo-
vaihtoehtojen kartoittaminen on tarpeen. Myds markkinoiden, maatalouspolitii-
kan ja teknologian kehitysta on arvioitava. Virheellisiksi osoittautuvat paatokset
tai virheellinen toteutuksen ajoitus heikentavat maitotilan kilpailukykya.

Maitotilan johtaminen® perustuu strategiaan, joka puretaan kaytannon toimiksi.
Tavoitteiden ja toimenpiteiden on oltava mitattavia, jotta maitotilan toimintaa ja
mahdollista yhteistyota voidaan ohjata tavoitteiden saavuttamiseksi ja jotta pro-
sessien suoritustasoa voidaan parantaa ja myos valvoa. Informaatiojarjestelma
antaa pohjan tulevaisuuden ennakoinnille ja tuleville paatoksille seka auttaa
kehittamistoimien hallinnassa (Makinen, Ryhanen, Sipildinen & Ovaska 2009).

Informaatiojarjestelma mahdollistaa tulosten mittaamisen, arvioinnin, kontrol-
loinnin seka biologisfyysisten- ja tuotantoteknologisten prosessien suorituskyvyn
parantamisen. Se tuottaa raportit maitotilan toteutuneesta suorituskyvysta ja
taloudellisista tuloksista seka tietoa kannattavuuden, maksuvalmiuden ja riskien
analysointia varten. Informaatiojarjestelman avulla yhteistydkumppanit voivat
kehittad yhteistyota ja yritystoimintaansa tietoisesti. Systemaattisesti rakennettu
informaatiojarjestelma, johon sisaltyy tulevaisuuden ennakointia, mahdollistaa
yhteistyokumppaneiden yritystoiminnan kilpailukyvyn ja taloudellisen tuloksen
parantamisen.

Informaatiojarjestelmasta saatavia tietoja voidaan hyodyntaa ulkoisessa rapor-
toinnissa, esimerkiksi verottajalle ja rahoittajille tehtavissa selvityksissa seka
yhteistyota tekevien tilojen sisdisessa suunnittelussa ja paatoksenteossa®'.
Sisdisessa kaytossa informaatiojarjestelmasta saatavat tiedot palvelevat yritys-
toiminnan kehittamista ja ne ovat yritys- tai yhteistyokohtaisia. Kun paatoksia
tehdaan maidontuottajan omasta nakokulmasta, siina hyddynnetaan yrityksen
omia tietoja ja niita verrataan benchmarking-tilojen tietoihin eli haetaan parhaita
kaytanteita muista yrityksista. Yritystoiminnan systemaattiseen kehittamiseen
tarvitaan tietoa seka ulkoisesta etta sisdisesta raportoinnista.

50 Maitotilan johtaminen on tavoitteellista toimintaa ja toiminnan arviointia. Menneisyyden analyyseista
saadaan tietoa toiminnan onnistumisesta. Lisdksi tarvitaan arvioita tulevaisuudesta.

51 Ulkoiseen ja sisaiseen raportointiin voidaan sisallyttda seka menneisyyden etta tulevaisuuden analyyseja
(vrt. Barry & Ellinger 2011, 11-12).
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3.3.4 Muutokseen vastaaminen

Jotta maidontuottaja parjaisi, hanen on vastattava markkinoiden, maatalous-
politiikan, teknologian ja muiden toimintaedellytysten muutoksiin. Tulevaisuuden
ennakointi on tarkea osa yrityksen kehittamista, investointeja ja strategiatyota
(vrt. Pietola, Lempid & Heikkild 1998]). Toimintaympé&ristén muutokseen vas-
taaminen edellyttaa valintaa mm. yhteistyo- ja teknologiavaihtoehtojen seka eri
tuotantoprosessien valilta. Niiden hyodyntamismahdollisuuksia tulevaisuuden
toimintaymparistossa on arvioitava. Yhteistyotiloilta edellytetaan joustavuutta
reagoida toimintaympariston ja -edellytysten muutoksiin, jotta muutosten tuo-
mat edut kyetaan hyédyntamaan ja/tai haittoja kyetdan ehkaisemaan.

Perinteisen tuottajaosaamisen lisaksi tarvitaan entista enemman liilketoiminta-
osaamista ja yrittdjaasennetta. Liiketoimintaosaamisen ja johtamisvalmiuksien
kehittamistarve on ilmeinen. (Ryhanen ym. 2011.) Tama nakyy erityisesti yritys-
toimintaa kehittavan maidontuottajan tarpeena hallita yrityskoon kasvattaminen
jatuotannon kehittdminen kokonaisuutena (Ryhanen & Sipildinen 2011; Ryh&nen
ym. 2012). Yritystoimintaa kehittdvat maidontuottajat ovat korvanneet tyépanosta
padaomapanoksella ja hydodyntaneet tuotantoprosesseissa uutta tuotantotekno-
logiaa seka rakentaneet yritystoimintansa tueksi erilaisia yhteistydasetelmia,
joilla on vastattu mm. yrityskoon kasvattamisen tuomiin haasteisiin (Laitila ym.
2012).

Maidontuottaja voi tehostaa tuotantoprosesseja ja hyodyntaa tuottavuuskehitysta.
Tuottavuuden parantaminen on keskeinen pitkan aikavalin keino kannattavuuden
parantamisessa. (Sipildinen, Ovaska & Ryhanen 2012.) Tuottavuuskehityksen,
hintamuutosten® seka uusien yhteistydmuotojen myota optimaaliset panos-
panos- ja panos-tuotossuhteet muuttuvat tuotantoprosesseissa. Etela-
pohjalaisilla maitotiloilla on havaittu olevan tarvetta erikoistua ja keskittya
ydinprosesseihin, jotta tuottavuutta ja taloudellista tulosta voidaan parantaa
(Ryhanen, Ylatalo & Sipildinen 2011). Yhteistydmahdollisuuksien hyédyntdminen
luo mahdollisuuksia parantaa taloudellista tulosta.

Maidontuottajan on enenevassa maarin kyettava hyodyntamaan tilan ulkopuolista
osaamista ja eri henkildiden tai yritysten taitoja tilansa kehittamisessa. Kun
yritystoimintaa laajennetaan ja kehitetaan, oma tyovoima ei enaa riita. Yhteistydn
lisdaminen on tarpeen. Oma tydvoima kaytetaan siihen, mika parhaiten osataan ja
lisdtyovoimaa hankitaan tarpeen mukaan. (Ryh&nen, Sipilainen, Ovaska & Laitila

52 Yksittainen maidontuottaja ei voi vaikuttaa tuotteiden ja panosten hintoihin muutoin kuin osto- ja myynti-
ajankohdan seka osto- ja myyntimé&arien ja maksuehtojen kautta. Hintataso maaraytyy markkinoilla,
joten hintatason maidontuottaja joutuu ottamaan annettuna.
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2012, 59, 83-86.) Maidontuottaja ratkaisee omista lhtokohdistaan, tekeekd han
yhteistyota ja missa laajuudessa vai panostaako itse tekemiseen.

Osaamisen paranemisen, uusien toimintamuotojen, yhteistyon ja maitotilojen
rakennekehityksen myota yksikkokustannukset alenevat, mika parantaa maito-
tilojen kilpailukykya. Ydinliiketoimintaan keskittyminen, erikoisosaamisen
hyddyntaminen sekd yhteishankkeet ja muu yhteistoiminta® auttavat maidon-
tuottajaa tavoitteiden saavuttamisessa. Mm. rakennuttamisesta ja tekno-
logiavalinnoista maidontuottajalla on harvoin riittavasti osaamista, joten tilan
ulkopuolisen osaamisen hyodyntaminen on eduksi. Osaaminen, markkinat
ja harjoitettava maatalouspolitiikka ratkaisevat lopulta, millaisille toiminta-
muodoille tulevaisuudessa on edellytyksia.

Vaikka rehuomavaraisuustavoite ja karjanlannan hyodyntaminen omalla tilalla
on perinteinen tapa toimia, tulevaisuudessa erilaiset yhteistyomuodot tuovat
pellonkadyttodn uusia mahdollisuuksia, mika parantaa maitotilan kehittamis-
edellytyksia ja vahentaa kilpailua pellosta. Yhteistyolla on mahdollista lisata
lannanlevitysalaa ja kierrattaa peltolohkoja, mika vahentaa pellon kysyntaa
ja hinnan nousupainetta. Rehuviljan tilakaupasta osapuolet hydtyvat, silla yli-
méaaraiset kuljetuskustannukset ja kaupan palkkiot jdavat pois. [Ryhdnen ym.
2012, 83). Eteld-Pohjanmaalla tehokkuutta ja tuottavuutta voidaan parantaa
myds tilusjarjestelyjen avulla (Ryhdnen ym. 2011).

3.4 Menetelmat ja aineisto

Tassa tutkimuksessa kaytetaan samoja kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia kuin
taman julkaisun luvun 2 tutkimuksessa. Niiden kayttoon voi tutustua luvussa
2.5. Tahan tutkimukseen valittiin laadullinen tutkimusote, koska tutkimuksessa
tuotetaan uutta tietoa maidontuottajien kokemuksista, kasityksista ja ajatuk-
sista. Kvalitatiivisilla tutkimusmenetelmilla saadaan aitoa tietoa haastateltavan
maidontuottajan kokemuksista, kasityksista ja ajatuksista. Maidontuottajien
tulevaisuuden toimintaympariston hahmottaminen ja yhteistyon mahdollisuudet
voidaan laadullisella tutkimusotteella kuvata totuudenmukaisesti ja tarvittaessa
myos erilaisia nakdkulmia voidaan tarkastella yksityiskohtaisesti, jolloin valty-
taan yleistamisharhalta. Tutkimuksen viitekehys rakennettiin liiketaloustieteen
teorian pohjalta. Sita hyodynnetdan teemoja maaritettdaessa. Tutkimustuloksia
tarkastellaan ja tulkinnat tehdaan viitekehysta vasten.

53 Yhteishankinnat ja kilpailuttaminen parantavat maidontuottajan asemaa. Yhteistydn tuloksena
toiminnalliset ja teknologiset ratkaisut saadaan paasaantdisesti kokonaistaloudellisesti edullisemmiksi
kuin itse toimien.
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Teemahaastattelu valittiin tiedonkeruumenetelmaksi, silléa aihealuetta ei ole
suomalaisilla maitotiloilla aiemmin tutkittu. Teemahaastattelu sopii tutkimus-
menetelmaksi, kun aihealueesta on saatavissa vain vahan aiempaa tutkimus-
tietoa. Teemoja pohdittiin ennen haastattelua syvallisesti eri nakokulmista, kuten
markkinoiden ja maatalouspolitiikan nakokulmista seka toimintaympariston
muutoksiin vastaamisen nakokulmasta. Teemojen laadinnan taustalle kerattiin
tutkimustietoa ja ennusteita maidontuotannon tulevaisuuden nakymista seka
toimintaympariston ennakoiduista muutoksista ja muutoksiin vastaamisesta
(ks. luvut 3.2-3.3). Teemahaastattelurunko on esitetty liitteessd 2. Teemojen
1-12 aineistoa kaytetaan sekundaariaineistona ja teemojen 13-26 primaari-
aineistona.

Haastateltavaksi valittiin yhteistyota tekevia maidontuottajia, koska heilla on jo
kokemuksia yhteistydsta ja siten kasitys yhteistyon onnistumis- ja hyodyntamis-
mahdollisuuksista myos tulevaisuudessa. Aluksi teemahaastattelussa kerattiin
tietoa yhteistyon nykytilanteesta (teemat 13-15), mink& jélkeen haastattelussa
siirryttiin tulevaisuutta kuvaavan aineiston hankintaan (teemat 16-26). Yhteistyon
laajuus tutkimustiloilla vaihteli loyhasta koneyhteistyosta pitkdlle menevaan
strategiseen yhteistyohon ja aina liiketoiminnan yhdistamiseen saakka. Haas-
tattelut tehtiin samalla haastattelukerralla kuin luvun 2 teemahaastattelut.
Tutkimusaineisto koostuu 25 maitotilalla tehtyjen teemahaastattelujen litte-
roinneista.

3.5 Tutkimustulokset

Teorian mukaan yrittdja tarvitsee nakemyksen yrityksensa tulevaisuuden ku-
vasta, minka han haluaa toteuttaa. Olennaista on, ettd hanelld on selkea kasitys
siitd, millaista menestysta han tavoittelee yritystoiminnallaan ja milla keinoilla
han hakee kilpailuetua. Yritystoimintaa kehittavan maidontuottajan oletetaan
toimivan samalla tavalla. Yhteistyolla maidontuottajan oletetaan tavoittelevan
kilpailuetua ja taloudellista hyotya, kuten yrityksen teoriassa oletetaan. Maidon-
tuottaja tarvitsee strategiatyohdnsa tulevaisuuden ennakointia ja kokonais-
nakemyksen muodostamista. Tama edellyttaa strategista ajattelukykya seka
riittavaa informaation hankkimista ja sen analysointia paatosten perustaksi
(ks. Kuviot 3.1 - 3.2).

Yhteistyota kehitettdessa tarvitaan tietoa toimintaymparistosta, sen ennakoi-
duista muutoksista, yhteistydhon osallistuvien omien strategioiden yhteen-
sovittamismahdollisuuksista yhteistyostrategiaan seka yhteistyon kaytannon
toimintaedellytyksista. Siten tietoa tarvitaan osallistujien yritystoiminnan nyky-




94

tilanteesta ja tulevaisuuden kuvasta. Yhteistyota aloitettaessa tai kehitettaessa
on tarpeen tehda ymparistoanalyysi ja sisaisten resurssien analyysi. Tassa
artikkelissa keskitytaan tarkastelemaan strategisen johtamisen prosessi-
kokonaisuuden alkuosaa (Kuvion 3.2 vasen alakulma) eli yhteistyon edellytysten,
tavoitteiden ja kehittamisen nakokulmia. Kuviossa 3.3 esitetaan empiirisen

analyysin viitekehys.

Nykyinen Tulevaisuuden
toimintaympdristo toimintaymparisto
Maitotila 1 _,'/ ™,
- Strategia VISIO
- Resurssit TAVOITE-
Informaatio TILASTA
- Usaaminen { \
[ Osallistujien omien |
Maitotila 2 Yhteistyd , strategisten ja |
- Strategia - Strategia taloudellisten
- Resurssit Rresurssit | tavoitteiden
- Informaatio - Informaatio | yhteensovittaminen
- Osaaminen - Osaaminen | yhteistyistrategian |
\ kanssa |

Urakoitsija 1 \ /

Strateqgia f
- Resurssit "‘-. rll,.-“l

Informaatio \
L ]

- Csaaminen \ \_//

Kuvio 3.3. Yhteistyon kehittamisen lahtokohdat ja visio tavoitetilasta.

Kuviossa 3.3 on kuvattu esimerkkina kahden maidontuottajan ja yhden urakoit-
sijan nykyinen tilanne, yhteistyon kehittamisen lahtokohdat ja visio tavoitetilasta.
Kuvion vasemmassa laidassa on yritystoiminnan nykytilanne, jota vasten tar-
kastellaan maitotilan omia kehittamistoimia ja yhteistyon kehittamisaikomuksia
seka tulevaisuuden yritystoiminnan tarpeita ja edellytyksia. Kuvio on johdettu
tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd (Kuvio 3.1) ja strategisen johtami-
sen perusprosessista (Kuvio 3.2). Tutkimusaineiston tarkastelussa edetaan
kuvion 3.3 mukaisesti. Empiirisen tutkimusosan alussa tarkastellaan tutkimus-
aineiston perusteella maidontuottajien nykyista yritystoimintaa ja siihen liittyvaa
yhteistyota, minka jalkeen analysoidaan tulevaisuuden toimintaymparistoa ja

yritystoiminnan kehittamista.
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3.5.1 Yhteistyo

Maitotiloilla yhteistyota tehdaan monella eri tavalla ja eri laajuus- ja syvyys-
tasoilla. Yhteistyd painottuu ydinbisnesta eli maidontuotantoa tukeviin kasvin-
viljelytoihin ja niissa paasaantoisesti koneyhteistyohon. Haastateltavat mainit-
sivat yhteistyomuotoina useimmiten maidontuottajien ja muiden maatalous-
yrittajien keskindisen yhteistyon, urakointipalvelujen kayton, yhteisten koneiden
hankinnan, naapuriavun, toiden vaihtamisen ja ostorenkaaseen osallistu-
misen. Osa haastateltavista on ulkoistanut hiehojen kasvattamisen, ja pieni
osa on perustanut yhteisyrityksen. Useat haastateltavat totesivat, ettd heilla
on hyvin vahan omia koneita, silld he eivat halua sitoa padomaansa kalliisiin
koneisiin. Yhteistyota tehdaan monesti eri urakoitsijoiden kanssa eri tuotanto-
prosesseissa. Yhteistyd on muodostunut tapaus- ja tilannekohtaisesti. Monesti
yhteistyon syntymiseen on vaikuttanut se, etta yhteistyolle on ollut ns. “luontaista
tilausta”. Yhteistyota on yleensa syntynyt tuttujen kesken pitkan ajan kuluessa,
pakon edessa silloin kuin oma tydvoima ei enada riita, joskus myos sattuman
ohjaamana ja/tai aktiivisen yhteistyon haun tuloksena.

"Melekeen helepompi luetella, ettd mité ei tehda. [Naurua) Oikeastaan
kaikki tuotannii maatalon tyét niin tehhdan jotenkin yhteistydssa. Eli
joko yhteisilld koneilla tai sitten tuota kédytetddn urakoitsijaa, naapuria,
vaihetaan tyota.”

YHTEISTYON TOIMIVUUS

Yhteistyota tekevat haastateltavat kokivat nykyisen yhteistyon padsaantoisesti
onnistuneeksi ja toimivaksi ratkaisuiksi. Usea haastateltava totesikin, etta he
eivat vaihtaisi pois nykyista yhteistyota. Muutoin joutuisi kaiken tekemaan itse
ja ettd ei siita mitaan tulisi. Yhteistyo toimii hyvin, kun osallistujat ovat luonteel-
taan joustavia, avoimia ja luottamusta herattavia. On tarkeaa, etta he kykenevat
rakentamaan toimivia sosiaalisia suhteita. Yhteistyon toimivuuden edellytyksena
on, etta kaikki osallistujat kokevat saavansa siita taloudellista hyotya ja etta he
kokevat tulevansa kohdelluiksi tasavertaisesti ja oikeudenmukaisesti.

Yhteistyosta saadut hyodyt

Yhteistyota tekevat haastateltavat kokivat paasaantoisesti hyotyneensa yhteis-
tyosta. Tarkein hyoty tulee konekustannusten jakamisesta, jolloin yksikko-
kustannukset alenevat. Haastateltavat kokivat hyotyvansa suuresti osaavan
tyovoiman saannin helpottumisesta, kun oma tyovoima ei enaa riita tilan toihin.
Myds tydhuippuja varten saadaan osaavaa tyovoimaa. Yhteistyon myota tyonteko
helpottuu, nopeutuu ja tehostuu. Useat haastateltavat pitivat merkittavana hyo-
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tyna vapaa-ajan lisdantymista, mika parantaa jaksamista. Osa haastateltavista piti
sosiaalista nakokulmaa tarkeana. Yhteistyoverkosto tuo henkista tukea ja antaa
turvaa. Apua saa tarvittaessa. Yhdessa tekemisen koettiin myos antoisaksi.

"Kylldhan siis se on, se on yks tehokkaimpia ja nopeavaikutteisimpia tapoja
vaikuttaa kustannuksiin mun mielestani. Etta kylldhan se on siis ehdoton
juttu, ettd se pitdis vaan olla paljon, paljon kovemmassa kaytossa.”

“No ajansdéstdja, kustannukset ja oha se helepompi tehd kun ei tartte
yksin pakertaa tuolla. Henkista tukea.”

Yhteistyo pellonkaytossa ratkaisee monen tilan lietelantaongelman, kun liete-
lantaa voi levittaa kumppanien pelloille. Talloin saastytaan kalliin pellon
hankkimiselta, mita ymparistésaadokset muutoin edellyttaisivat. Yhteistyo voi
tulevaisuudessa helpottaa pellon niukkuuteen liittyvia ongelmia ja lyhentaa
ajomatkoja peltolohkoille. Ostorenkaat mahdollistavat alennukset ja tarvittaessa
sopimuskysymyksissa joukkovoiman tuoman hyodyn.

Yhteistyohon kohdistuvat uhat

Useat haastateltavat nakivat yhteistyon uhkina elaintaudit, rikkakasvien levia-
misen ja konerikot. Yleensa Ihmiset suhtautuvat erilailla riskeihin seka koneiden
kayttoon, huoltoon ja kunnossapitoon, mika vaatii erityisjarjestelyja, jotta
yhteistyo toimii. Haasteita on myos tydkirjanpidossa ja kustannusten jaossa,
silld ne koetaan "vaikeiksi asioiksi”. Osa haastateltavista koki, etta uhkia voi-
daan lieventda varasuunnitelmilla ja -jarjestelmilld, hankkimalla osaamista tai
ulkoistamalla kirjanpito ammattilaisille.

Henkiloriskit, kuten mahdolliset nakemyserot, riitaantuminen ja elaman-
tilanteiden muutokset, kuten avioerot ja sukupolvenvaihdokset, voivat muodostua
uhkiksi. Uhkana yhteistyolle ovat myds “liian itselliset” ihmiset, jotka eivat osaa
tai halua ottaa muita osallistujia tarpeeksi huomioon. Muutama eteldpohjalainen
haastateltava toi esille perinteet ja henkiset esteet eli ihmisten ahdasmielisyyden
ja/tai mina itse -kulttuurin uhkana yhteistyélle. Osa haastateltavista totesi, ettd
henkiloriskeja voidaan vahentaa, kun yhteistyohon otetaan mukaan samalla
tavalla ajattelevia ja joustavia osallistujia. Yhteistyohon sopeutumattomat yritta-
koot omin voimin.

“Se siind suuri uhka varmaan on, on yhteistydssd, ettd on, on sopimaton,
sopimattomat yrittda, silloin se ei onnistu. Ettd se on tarkein se, ettd
henkilokemiat pelaa, se siind on.”

"...Se oma on oma ja yhteisoma ei ookkaa ennééa nii oma. Sit huolehtiminen
ei ookkaa semmosta.”
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YHTEISTYON KEHITTYMINEN JA KEHITTAMINEN

Haastatteluissa toistuu, etta yhteistyo on kehittynyt padasaantoisesti pitkan ajan
kuluessa, jotkut yhteistydosuhteet ovat toimineet jopa sukupolvien yli. Yhteis-
tyota tekevat ovat tottuneet ajan myo6ta toimimaan yhdessa, jolloin luottamus
on kasvanut ja asioihin voidaan suhtautua avoimesti. Yhteistyo onkin koettu
paasaantoisesti onnistuneeksi ratkaisuksi ja harvoista pienista ongelmista
ja nakemyseroista on aina paasty sopuun. Yhteistyota on laajennettu sopivan
tilaisuuden tullen ja usein se on tapahtunut tuttujen kesken. Haastateltavien
mukaan yhteistyota kehitettdessa tarkeaa on, etta yhteistyon tekijat ovat avoi-
mia, joustavia ja pitkalti samanmielisia eli heilla on sama ajattelutapa ja myds
halu toimia sovitusti. Joskus myds tuntemattomien ihmisten kanssa on aloitettu
yhteisty6ta ja siinakin on onnistuttu paasaantoisesti hyvin. Kokemusten perus-
teella yhteistyon aloittamisen esteena ei saa olla turhat ennakkoluulot.

“Se on niiku se pddasia, ettd porukka pysyy kasassa ja toimii, ettd kaikilla
on vdhan sama ajatusmaailma.”

"Han hakeutui vaan. ...Han vain tuli ja tyrkytti ittidnsd ja on osottautunu
hyvéksi. Tuloo sillon ku on sovittu ja lasku tuloo. Sekin on tirkeeta.”

Monet haastateltavat pitivat koneyhteistyon etuja itsestdan selvyytena, joten
niita varten ei ole ollut tarvetta tehda erillisia suunnitelmia ja laskelmia. Kone-
yhteistyon aloittamista tai kehittamista varten suunnitelmia ja laskelmia on
laadittu, jos investointeihin on haettu tukea yhteiskunnalta, koska viranomaiset
niita vaativat. Taman jalkeen, kun koneita ja laitteita on uusittu, laskelmia ja
kirjallisia sopimuksia ei yleensa oltu enaa laadittu. Hiehonkasvatuksen ulkoista-
misesta on tehty kirjallisia sopimuksia, silla niissa yhteistyon syvyystason
ja riskien hallinnan katsottiin edellyttavan kirjallisen sopimuksen laadintaa.
Toiminta yhteisyrityksissa perustuu kirjallisiin sopimuksiin.

"...Riitaannutaan ainaki tommosia isompia juttuja ja ni... Kylldha ne pitas ne
asiat paperilla olla ja sovittuna, ettd mite sitte toimitaa, jos kdy jotenki muute.
...Tommoset koneyhteistyét nyt ei oo semmone asia, mutta tuota... ettd
niita tarttis paperille kaikkee laittaa.”

Pieni osa haastateltavista totesi kuitenkin, ettd myds koneyhteistyota kehitet-
taessa laskelmat ja sopimukset voivat olla tarpeen etenkin, jos toiminnasta
tulee laajamittaista. Heidan mukaansa sopimusten laadinta koneyhteistydssa
on hyodyksi, silla talloin kaikille osallistujille saannot, oikeudet ja velvoitteet
ovat samalla tavalla tiedossa. Sopimusten laadintaa ei saisi nahda epaluottamis-
lauseena. Usein ajatellaan, ettd eihadn tasta yhteistydsta mitaan tule, kun kaikki
pitaa jo etukateen laittaa paperille. Haastatellut toivat esille toiveen, etta sopi-
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muksia ei enaa kirjoittamisen jalkeen tarvitsisi tarkastella. Pieni osa haastatel-
tavista arvioi, etta suunnitelmia ja sopimuksia tehtaessa yhteistyokumppaneille
muodostuisi motivaatio ja positiivinen asenne kirjanpitoa kohtaan.

"...saattaahan se olla, jos ne on paperilla, niin ne on sitte kaikille tiedossa
ne sddnnat, sita kautta voi auttaa, muttei niita nii ku, nii ku tuota niin niin,
pitdis koskaan tarvita sddntéihin puuttua, ettd ne pitda olla tiedossa.”

“Niin se olis hyva, ettd harjaannuttais siihen, opittais siihen tuntikirjan-
pitoon, tai kirjotettas ainakin paperille se, mitd on milloinkin oltu ja
montako tuntia.”

Yhteistyon kehittamisedellytyksiin vaikuttavat ratkaisevasti yhteistyokumppa-
neiden keskindinen luottamus, joustavuus ja avoimuus. Kun yhteistyokumppanit
joustavat sopivassa maarassa, yhteistyota voidaan kehittaa ja laajentaa maara-
tietoisesti, jolloin kaytannon tyotehtavat ja muut asiat saadaan jarjestettya niin,
ettd yhteistyon tuottama hyoty kyetdan maksimoimaan. Edellytyksena on, etta
hyoty kyetaan jakamaan oikeudenmukaisesti osallistujien kesken.

Kun tulevaisuudessa suuri joukko maatalousyrittajia luopuu maatalouden
harjoittamisesta, potentiaalisten yhteistyokumppaneiden ja urakointipalveluja
tarjoavien maara vahenee, mika joillakin alueilla vaikeuttaa monipuolisen
yhteistyon kehittamista. Talloin maidontuottajille muodostuu tarve hakea uusia,
mahdollisesti aiemmin tuntemattomia yhteistydkumppaneita. Tata asiaa pohti-
neet haastateltavat eivat pitaneet sita suurena ongelmana, jos tulevien yhteis-
tyokumppanien luonteet ja ajatusmaailma sopivat yhteen.

"Ei sen tartte olla valttamatta tuttu.”

"Kylld se voi toimia. ...No riskit on isot. ...ettd sitd yhteistydtd voi tehd
tdysin vieraankin kanssa, mutta se vaatii sen, ettd pikkusen tietdd niistd
taustoista ja sen ajatuskulkua, ettd minkalainen se sitten on, ettd onnistuu
ihan vieraankin kanssa.”

Haastateltavien mukaan urakointipalvelut sujuivat paasaantoisesti toiveiden
mukaisesti. Osa haastateltavista koki kuitenkin epdavarmuutta urakoitsijoi-
den saatavuudesta ja toiden oikea-aikaisuudesta. He kokivat, etta urakointi-
palvelumarkkinat ja urakointisuhteet olivat vielda kehittymisvaiheessa. Heidan
mukaansa urakointipalvelumarkkinoilla oli muuttuvia tekijoita liian paljon, kuten
laatuvaihtelut, tyohuippujen tyoruuhkasta selviaminen ajoissa ja saavaihteluiden
huomioon ottaminen urakointikapasiteettia maaritettdaessa. Osa urakointi-
palvelun tarjoajista perustaa toimintansa harrastepohjalle, mika hidastaa aitojen
urakointipalvelumarkkinoiden syntya.
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"Hakee varmaa muotojaa, ja, ja toivottavasti ellda sillai ajassa sen asian
mukaan, mitd tuota kukin tarvii. Tarpeet muuttuu.”

"..5&d4li ndita jokka tyékseen tekee tatd urakointia. Mutta sitten on néitd
jaahyttelijéita, joilla on vield konekantaa ja tuota niin. Mutta on myéskin
alkaa, ettd ne tekee meidan eduksi hyvinkin halvalla. Halvalla sitd hommaa
valilla ja polokee hintaa.”

Urakointipalveluita hyodyntavan maidontuottajan kannattaakin pohtia,
hankkiiko han urakointipalvelun strategisena yhteistyona vai alihankintana
(vrt. Laitilaym. 2012, 107-112). Nayttaa silta, ettd osaavan tydvoiman tarjontaan
ja urakointipalveluiden kehittamiseen tarvitaan jatkossa myos ulkopuolista
apua ja osaamista. Tarvitaan koulutusta ja tukea koordinointiin seka laskel-
mien ja sopimusten laadintaan, jotta osaavan tydvoiman saatavuusongelmat
ja urakointimarkkinoihin liittyvat haasteet kyetaan ratkaisemaan. Nain toimien
maidontuottajien ja urakoitsijoiden tarpeita kyetaan tarkastelemaan kumpaakin
osapuolta palvelevalla tavalla. Tama edistaa myos urakointipalvelujen kysynnan
ja tarjonnan tasapainottumista pitkalla aikavalilla, mika on kaikkien osapuolten
etu. Talléin maidontuottajat saavat tarvitsemiaan palveluita kilpailukykyiseen
hintaan ja urakoitsijoiden toiminnalle on kannattavuusedellytykset olemassa.

3.5.2 Yhteistyo tulevaisuudessa

Maidontuottaja joutuu vastaamaan markkinoiden, maatalouspolitiikan, tuotanto-
prosessien ja muiden toimintaedellytysten muutoksiin. Teorian mukaan yritta-
jan on pyrittava ennakoimaan tulevaisuuden muutoksia. Samalla hanen on
etsittava uusia toimintatapoja ja ratkaisukeinoja kilpailukyvyn parantamiseen.
Tunnettua on, ettd toimintaympariston muutos tuo yleensa mukanaan uusia
mahdollisuuksia tehostaa tuotantoprosesseja ja hyddyntaa tuottavuuskehitysta.
Talloin maidontuottaja tuotantoprosesseja kehittamalla ja uudistamalla voi
parantaa taloudellista tulostaan. Maidontuottaja joutuu ratkaisemaan omista
lahtokohdistaan, miten han vastaa toimintaympariston muutoksiin. Yhteistyo ja
sen lisaaminen on yksi keino vastata toimintaympariston muutoksiin.

TULEVAISUUDEN TOIMINTAYMPARISTO

Yleinen nakemys haastateltavien joukossa oli, ettad suuri joukko maidontuottajia
lopettaa maidontuotannon ja siirtyy kasvinviljelijaksi, lahtee muihin toihin tai
jaa elakkeelle ja ettd vain harvat maidontuottajat laajentavat yritystoimintaansa.
Suurin osa haastateltavista oletti rakennemuutoksen nopeutuvan ja maidon-
tuotannon keskittyvan voimakkaasti isoille maitotiloille, mutta koko maan tasolla
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maitomaarien muutosten arvioitiin olevan pienia. Pieni osa haastateltavista naki
Suomessa tuotettavan maitomaaran vahenevan selkeasti ja toinen pieni osa taas
maitomaaran hieman kasvavan. Yksi haastateltava esitti nakemyksenaan, etta
voi kayda niinkin, etta jollakin alueella on vain yksi iso navetta, mahdollisesti
yhteisnavetta, jos sopua loytyy, tai sitten ei yhtakaan.

“Tiloja lopettaa ja harvoja mité on, ne laajentaa. ... En m& usko, ettd se
maantieteellisesti oikeen paljo muutu, mutta yksikkokoko kasvaa nopialla
vauhdilla.”

P3dosa haastateltavista koki maidontuotannon toimintaymparistossa tapahtu-
vien muutosten aiheuttavan uusia haasteita suomalaiselle maidontuotannolle.
Padsaantoisesti muutokset koettiin maidontuottajien nakdokulmasta tarkas-
teltuina epaedullisiksi. Yksi haastateltava arvioi toimintaympariston muutoksen
edulliseksija toimintaedellytykset hyviksi, jos ymparistohallinto ei omilla toimil-
laan vaikeuta maidontuotannon harjoittamisedellytyksia. Osa haastateltavista ei
halunnut tai osannut arvioida tulevaisuuden toimintaymparistoa ja mahdollisia
toimintaympariston muutoksia.

”...ettd juostava kovemmin, ettd pyssyy paikallaa.”

"En miné tiia... T4& pankin ihminen esitti just samanlaisia kysymyksia,
eikd kukaan osannu vastata... Nii kaikki oli vaa hiljaa.”

Markkinat

Padosa haastateltavista koki markkinamuutosten kasvattavan suomalaisen
maidontuotannon haasteita. He nakivat markkinamuutosten huonontavan
maidontuottajien taloudellista asemaa ja tulosta. Padosa haastateltavista arvioi
maidon hinnan sailyvan keskimaarin nykyisella tasolla, mutta tuotantopanosten
kysynnan kasvun nostavan hintoja, mika kasvattaa tuotantokustannuksia. Osa
haastateltavista oletti maidon ja panosten hintavaihteluiden kasvavan, mika
lisda haasteita maitotiloilla. Haastateltavien mukaan yrityskoon kasvattaminen,
uusien toimintatapojen kayttoonotto ja erilaiset yhteistyovaihtoehdot lisdavat eri-
koistumista. Muutosten seurauksena osalla maitotiloista vieraan tyévoiman tarve
kasvaa, mika nakyy tyomarkkinoilla maataloustydvoiman kysynnan kasvuna.

Osa haastateltavista otti esille rahoitusmarkkinat ja niiden muutosten vaiku-
tuksen yritystoiminnan kehittamiseen. Muutama haastateltava piti rahoituksen
saantia suureen investointiin tai yhteistyohankkeeseen haastavana tehtavana,
silla pankit olivat kiristaneet rahoituksen ehtona olevia vakuusvaatimuksiaan.
Lisaksi eras haastateltava koki suurten investointien, kuten esimerkiksi yhteis-
navetan kokonaisrahoituksen suunnittelun ja jarjestamisen haasteellisena tehta-
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vana. Rakennushankkeen aikana ja maidontuotantoa kaynnistettdessa voi tulla
suuriakin yllatyksia, vaikka suunnitelmat olisi laadittu asiallisesti. Avustusten
ja korkotukilainojen maksatukset voivat viivastya ja tuotanto ei kaynnistykaan
suunnitellusti, jolloin valiaikaisen rahoituksen jarjestaminen aiheuttaa ongel-
mia. Myds korkomarkkinoiden muutosten koettiin lisdavan velkaantuneiden
maidontuottajien haasteita.

"Ei riittdny vakuuet nii suurii lainoihin, mita ois tarvittu”

"...ettd kylla niinku, loppupeleissd varmaan niinku, sen takia rahoittajat
on niin ku kaikkei enite pelek3a, taikka yéunet menee niitte néitte isojen
tilojen taikka laajentajien kanssa.”

"...ettd se on sitte eri asia, mihinkd maailma menee ja miten korkotaso
muuttuu.”

Peltomarkkinat koettiin ongelmallisiksi kilpailun kovuuden ja maatalous-
politiikan ohjausvaikutusten vuoksi. Jos samalla kylalléa on useita maataloutta
kehittavia maatalousyrittajia, pellon hinta ja vuokra nousevat usein korkeiksi.
Peltoon sidottujen maataloustukien koettiin vahentavan pellon tarjontaa, mika
osaltaan vaikeuttaa maidontuotannon kehittamista.

”..ni sittehd se sitd on... Kilpalaulua... tahtoo vaan vuokrahinta sitte
nousta.”

Maatalouspolitiikka

Suurin osa haastateltavista arvioi maatalouspolitiikan uudistuksen kasvatta-
van maitomaaraa Euroopan unionissa. Osa heista naki, ettda maidon kysynta
maailmanmarkkinoilla kasvaa ja siten maidon hinta sailyy vakaana, joten maa-
talouspolitiikan muutoksella ei ole vaikutusta heidan omaan toimintaansa. Osa
haastateltavista koki suomalaiset maitomarkkinat pitkalti suojatuksi Euroopan
unionin maitomaarien nousulta, silléa he uskoivat Suomen suurimman meijerin
kilpailukykyyn.

Maataloustukien muutokset tuotiin esille ja niiden pieneneminen huolestutti osaa
haastateltavista. Tukimuotojen muutoksiin suhtauduttiin yleensa varauksellisesti.
Osa haastateltavista naki, etta politiikkamuutos alentaa lopettamiskynnysta ja
osa naki tukipolitiikan ohjaavan naennaisviljelyyn, etenkin Keski-Suomessa.
Etela-Pohjanmaalla peltotukijarjestelman nahtiin johtavan siihen, etta pellon-
omistaja nostaa tuet ja yritystoimintaa kehittava maidontuottaja joutuu pakko-
raossa siihen suostumaan.
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"...ettd viljanviljelijgt ottaa tuet ja lehménpitédjd kdy kerddmdssé heinat
sieltd. Mutta tuota, se on vdhdn musta sellasta maaorjuutta, ettd se ei 0o
oikeen hyvé ratkaisu, ettd sitdhan paljon tehddén.”

"...Tdssdha on néitd tdmmaosia... nii... ndenndisviljelijoita talldki alueella.
Pitds ensinndki niienki vuokrata peltonsa niille, jotka sitd oikeasti tarvii,
ettd joku tdssa tukipolitiikassa tai muussa mattaa, etta...”

"...Kynnys lopettaa ainaki on helpompi”.

TULEVAISUUDEN ENNAKOINTI JA YRITYSTOIMINNAN KEHITTAMINEN
Yleisella tasolla haastateltavat kokivat padsaantodisesti, ettad tulevaisuudessa
yrityskoon kasvattaminen ja keskittyminen ydinbisnekseen eli maidontuotantoon
on valttamatonta. Suurin osa haastateltavista naki tulevaisuudessa urakointi-
palveluiden kysynnan ja vieraan tyévoiman kayton kasvavan erityisesti peltojen
viljelyssa. Peltoviljelyyn arvioitiin kehitettavan myods uusia yhteistyomuotoja.
Vain harva haastateltava naki yritystoiminnan hajauttamisen eri tuotanto-
suuntiin parhaana ratkaisuna. Myds vieraan tyovoiman palkkaaminen navetta-
toihin tuotiin usein esille, mutta osa haastateltavista nosti esiin myds vieraan
tyovoiman palkkaamiseen liittyvia haasteita. Osa haastateltavista naki maltilli-
sesti yritystoimintaansa koko ajan kehittavat tulevaisuuden maidontuottajina.
Yksi haastateltava piti yhteisnavettoja kolhooseina, joilla on huono ennuste.

“Ne rupiaa olemahan sadan lehmén tiloja, jokka kymmenen vuoden p&éasta
on vield silld mielells, ettd he jatkaa.”

“Ne on ne tilat, jokka maltillisesti kehittdd sitd tilaa. ...yhteisnavettoja en
suosittele missdan nimessa.”

Oman yritystoimintansa kehittamisen haastateltavat nakivat paasaantoisesti
operatiivisella ja/tai taktisella tasolla. Tulevaisuuden systemaattinen ennakointi
strategisen johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna naytti tutkimusaineiston
perusteella olevan vahdistd®. Myds informaation analyyttinen hankkiminen ja
hyodyntaminen olivat vahaista. Vain harva haastateltava visioi systemaattisesti.
Yksi haastateltava totesi, ettd “ja tehtiin tallainen tilasuunnitelma, jossa nyt sitten
tuota asetettiin ndma visiot sitten johonkin tulevaisuuteen, ettd mitd maellé vois lehmia
olla ja, ja tota niin. Ja sitd on nyt sitten niin ku askel kerrallaan, sitd sellaista pohja-
suunnitelmaa toteutettu... ja on varauduttu siihen, ettd suunnitelmat on olemassa, ettd

minkélaisilla askelilla tdsta sitte tuota jatketaan eteenpdin.”

54 Tavoitteellinen strateginen kehittaminen tuli esille vain yhdelld maitotilalla.
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Selkeita pitkan aikavalin strategisia kehittamissuunnitelmia ei tuotu esiin.
Suunnittelu oli lahinna ajattelutasolla olevaa pohdintaa, silla monellakaan ei
ollut selkeda kuvaa yritystoiminnan jatkajan haluista ryhtya maidontuottajaksi
sukupolvenvaihdoksen jalkeen. Toisaalta osa haastateltavista oli kehittanyt
yritystoimintaansa voimakkaasti viimeisen kymmenen vuoden aikana ja koki
olevansa yritystoiminnan vakauttamisvaiheessa.

"...Ja velekaa on aika kovasti tdssad péalla, et ei oo niin ku, ei oo niin ku
muutamaan vuoteen mittddn tarvetta tehdkddn mittdan, eikd pankki-
kaan kylld ldhtis rahottamaankaan.”

"En osaa sanoa sitd, mutta toivottavasti saahaa jatkaja tdha.”

Padosa haastateltavista naki maidontuotannon jatkamisen omalta osaltaan
pitkalti nykyisen kaltaisena yritystoimintana tai sita ei osattu/haluttu arvioida,
vaikka toisaalta he arvioivat maidontuotannon rakennemuutoksen nopeutuvan.
Tulevaisuuden ennakointi oli lahitulevaisuuden kaytannon toimien pohdintaa,
kuten nykyista parempien lehmien hankintaa ja sen myéta tuotostason nosta-
mista ja/tai peltoviljelyprosessien kehittamista. Padosa haastateltavista aikoi
kehittaa yhteistyota lahinna ydinbisnesta tukevissa kasvinviljelyprosesseissa.

“Sanotaan viiden vuoden tdhtdimelld méaré ei lisddnny ehkd, siis lehmé&-
mééard. ...Mutta me panostetaan varmaan seuraavaksi ainakin tas lyhyella
aikavalills, ettd saadaan parempia elukoota, ettd saadaan enemmén
maitoa.”

Yhteistyon arvioitiin hakevan uusia muotoja, mika alentaa yksikkokustannuksia.
Yhteistyon edut tiedostetaan tulevaisuudessa yha paremmin. Osa haastatel-
tavista koki yhteistyon kehittamisen jopa pakkona, jotta toimintaympariston
muutoksiin kyetaan vastaamaan. Yhteistyo lisaantyy etenkin kasvinviljelijoiden
kanssa mm. rehuviljojen ostoina, lietelannan tarjontana ja levittamisena kasvin-
viljelijoiden pelloille seka myds peltolohkojen vaihtoina, jotta kuljetusmatkat
lyhenevat ja kasvinviljelykierto paranee. Osa haastateltavista piti peltolohkojen
lahella oloa valttamattomana edellytyksena, jotta kehittamistoimiin kannattaa
ryhtya. Heidan mukaansa tilusjarjestelyin peltolohkojen kokoa tulisi kasvattaa.
Navettatdissa yhteistyota ei nahty merkittavana kehittamiskohteena, mutta
vieraan tyontekijan palkkaaminen nahtiin usein jopa valttamattomyytena, jos
yritystoimintaa laajennetaan suuresti.

" On. Ja kylld se menee nditten karjatilallisten ja viljatilallisten kans, ettd
varmaan se yhteistyé noiden viljatilallisten kans tuloo lisddntymé&éan.”

" Kylld. Se on oikeastaan pakko.”
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Kun yhteistyd, verkottuminen ja yhteinen liiketoiminta yleistyvat, osaamisen
merkitys kasvaa yritystoiminnassa. Etenkin liikkeenjohtamisen merkitys
korostuu, kun tehdaan yhteistyota ja palkataan vierasta tyovoimaa. Osa haasta-
teltavista toi selkeasti esille, ettd yritystoimintaa ja/tai yhteisty6ta laajentavat
maidontuottajat tarvitsevat parjatakseen kustannustehokasta yritystoimintaa,
ammattitaitoa, etenkin lilkkkeenjohtamistaitoa, johtamisosaamista ja johtajuutta.

"Semmonen puuhastelu ei vaa... tiytyy tehd oikeasti tdita ja olla ménits-
mentti. Tuotetaan maitoo sillee oikee tosissaa.”

Useiden haastateltavien mielestad potentiaalisia yhteistydkumppaneita on
olemassa, mutta yhteistydosuhteen muodostaminen vaatii aktiivisuutta. Yhteis-
tyota voidaan lisata, jos maidontuottajien kantti vaan kestaa. Toisaalta osa
haastateltavista koki urakoitsijoiden saatavuudessa epavarmuuden kasvavan,
silla tilojen maaran nopeasti vahentyessa yhteistyosuhteita ei enaa muodostu
luontaisesti, vaan niita joudutaan hakemaan aktiivisesti entista kauempaa.
Tulevaisuus nahtiinkin talta osin haastavana, kun oma tyépanos sitoutuu yha
enemman kotieldintyohon. Osa haastateltavista piti maidontuotannosta luopu-
mista todennakdisena.

” No se on vdhdn huono homma, kun niin ne tilat vdhendé ja etdisyydet
kasvaa. Niin ei se oo ihan niinku yksinkertaista se asia.”

Kuviossa 3.4 esitetaan kootusti yhteistyon muodostuminen maitotiloilla, nykyinen
yhteisty0 ja toimintatavat seka toimintaymparistossa ennakoitujen muutosten
pohjalta yhteistyossa ja -suhteissa ennakoituja muutostarpeita. Taustalla on
haastateltavien nakemykset markkinoiden ja maatalouspolitiikan muutoksista
seka niiden vaikutuksista yhteistyon edellytyksiin. Kuviota 3.4 tarkasteltaessa
on syyta muistaa, etta se on rakennettu yhteistyota tekevien maidontuottajien
nakemysten, ajatusten, tarpeiden ja arvioiden pohjalta. Kuviossa esitettavat
tulokset eivat ole siten yleistettavissa, mutta niiden voidaan olettaa olevan
siirrettavissa myos muihin kuin haastateltuihin tapauksiin.
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Nykyinen Toimintaymparisto
toimintaymparisto muutoksessa
Y¥hteistyén toteutus Rakennemuutos nopeutuu

- monella eri tavalla - Kilpailu kovenee
- eri tahojen kanssa - Vapaa-ajan tarve kasvaa

= sywyystaso vaihtelee
- laajuustaso vaihtelee
- gnnistunut yleensd hyvin

Yhteistyd muuttuu
- yudet toimintatavat ja ratkaisut
- uusien kumppanien haku

Kohdentuminen ulkopuolisen osaamisen haku
tukemaan ydinbisnesta - resurssien kiytdn tehostaminen
- pddsdinttisest peltotSihin - erikpistumisen tarve
- useimmiten koneyhteistyohon - suunnitelmallisuuden tarve
; - kirjallisten sopimusten tarve
Muodostuminen
- yleensd spontaanisti Yhteistyolla tavoitellaan
- tapaus- ja tilannekohtaisesti - kilpailuetua
- yleensa tuttujen kesken - alhaisia yksikkdkustannuksia
luottamukseen perustuen - jaksamista
- wihan kirjallisia sopimuksia - henkista tukea ja turvaa

Kuvio 3.4. Tulevaisuuden muuttuva toimintaymparisto.

YHTEISTYOSTRATEGIA JA OSALLISTUJIEN OMAT STRATEGIAT

Padosa haastateltavista naki toimintaympariston muutokset suurina ja paa-
saantoisesti maidontuottajien kannalta epadedullisina. Toimintaympariston
muutokset vaikuttavat paatdksiin ja toimiin. Haastateltavat maidontuottajat
hakevat kilpailuetua useimmiten ydinbisnesta tukevissa kasvinviljelytoissa
etenkin koneyhteistyolla ja keskittyvat itse ydinbisnekseen eli maidontuotan-
toon. Heidan strateginen ajattelunsa ja strategiset tavoitteensa olivat talta osin
yhtenevat. Muutama on perustanut yhteisyrityksen, jossa on yhteinen strategia.
Yhteistyota koordinoimalla kilpailuasemaa voidaan viela parantaa.

Strategisten tavoitteiden painopiste yhteistyota tekevilla maidontuottajilla oli
toimissa, joilla he pyrkivat yllapitamaan, saavuttamaan ja vahvistamaan kilpailu-
etuja eli parantamaan maitotilansa kilpailuasemaa. Haastateltavien strategisina
tavoitteina tuli useimmiten esille pyrkiminen alhaisiin yksikkdkustannuksiin,
tuottavuuden nostaminen ja tuotannon tehokkuuden parantaminen, resurssien
uudelleen kohdentaminen ja niiden hyodyntaminen maidontuotantoprosessissa
seka panostaminen maidon- ja sadilérehun tuotannon laatuun.

Jotta strategiset tavoitteet olisivat mielekkaita taloudellisen toiminnan kannalta,
niiden on pitkalla aikavalilla tuettava taloudellisten tavoitteiden saavuttamista.
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Talla tarkoitetaan kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden pa-
rantamista, joista tarkein on pitkan aikavalin kannattavuus. Tutkimusaineistoa
analysoitaessa havaittiin, etta strategisten ja taloudellisten tavoitteiden yhteys
jai haastateltavilla maidontuottajilla osin epaselvaksi. Heidan tavoitteensa olivat
paasaantoisesti strategisia, joilla haettiin kilpailuetua. Taloudelliset tavoitteet
jaivat taustalle. Haastateltavien keskeisin taloudellinen tavoite naytti olevan
maksuvalmiudesta huolehtiminen. Liiketaloudellisen kannattavuustavoitteen
hahmottaminen jai useimmille haastateltaville epaselvaksi. Yhteistyon on kui-
tenkin oltava kannattavaa, silla vain kannattava toiminta mahdollistaa pitkalla
aikavalilla yritystoiminnan kehittamisen.

Haastateltavien omien tavoitteiden yhteensopivuus yhteistyoltd odotettavan
hyddyn suhteen oli maaraytynyt pitkalti osallistujien yhtenevan strategisen
ajattelun pohjalta. Harva haastateltava oli muodostanut selkean vision maito-
tilansa ja yhteistyon tulevaisuudesta. Mitaan strategisia suunnitelmia ja niiden
yhteensovittamista ei oltu tehty formaalisesti. Koneyhteistyohon olivat lahteneet
mukaan ne, joiden tavoitteet ja ajattelu olivat yhtenevat. Haastateltavat aikoivat
jatkaa koneyhteistyota, jos kumppanit eivat lopeta maataloustuotantoa. Moni
haastateltavista aikoi kehittaa yhteistyota entisestaan. Kirjalliset sopimukset
nahtiin tarpeellisena tulevaisuudessa, kun yhteistyota laajennetaan kone-
yhteistydn ulkopuolelle ja/tai syvennet&dédn kohti yhteisyrityksen perustamista.

“Néissa niin kun eletddn semmosten riskien kanssa, etta kaikki pystyy niit-
ten kans elamé&an, mita noitten kans tehdan, mutta se on se eri maailma se,
isommat yhteistydkuviot ja sen toimiminen ja siind eri persoonien sitten
kaikkien ominaisuuksien yhteensovittaminen niin... kyl se on, se muuttuu
sitten ihan eri lajiksi vield.”

“Ja niissd tarttee sitte kyllg kirjalliset sopimukset ja paljo laajemmaltiki
ne sopimukset.”

Haastateltavien mukaan uusia toimintamalleja on haettava, silla yhteistyohon
osallistuvien maidontuottajien oman yritystoiminnan kehittaminen ja toiminta-
tapojen muuttaminen seka yhteistyon uudelleen organisointi mahdollistavat
koko toiminnan tehostamisen, toiminnan laadun parantamisen ja kustannusten
alentamisen. Kuviossa 3.5 esitetaan kootusti osallistujien omien strategioiden
ja yhteistydstrategian muodostama kokonaisuus.

"...Et siiné pitds osata, et se, siind pitds olla se joku, joka osaa sitd johtaa
sitd niiku sitd koko kokonaisuutta. ...Tahtoo olla néilla tiloilla, mika on

monnee suuntaa ronsyilly ni mikk&a ei sitte taho pyoria kunnolla...”

"Eli sen koordinointi vield, ni se on vield heikkoa”
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Strateginen ajattelu taustalla on yhieneva

Visio on harvoin muodostettu systemaattisesti

= Ennakointi j4a yleiselle tasolle, kdytdnndssa se on 13hinnd lyhyen
aikavalin toimien pohdintaa

= Kirjalliset suunnitelmal ja sopimukset ovat harvinaisia

¥ 1

Yhteistyostrategia Osallistujien omat strategiat
Kilpailuetua ydinbisnesta . Kilpailuetua keskittymalla
tukevista toimista omaan ydinbisnekseen
» resurssien vapauttaminen # resurssien kaytts
} l } }

Strategisten ja taloudellisten tavoitteiden kytkenta on vaillinaista
-Strategiset taveitteet ovat keskeisia eli hagtaan kilpailukykya ja -etua

- tugtannon tehostaminen, laadun parantaminen ja kustannusten jakaminen
-Taloudelliset tavoitteet jadvat taustalle, maksuvalmius korostuu
~ Osallistujien omien ja yhteistyostrategian koordinointitarve

Kuvio 3.5. Osallistujien omien strategioiden ja yhteistyostrategian muodostama koko-
naisuus.

3.6 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tulevaisuuden toimintaymparistdssa yhteistyosta voi tulla merkittava kilpailu-
tekija. Kun yhteistyohon valikoituu samalla tavoin ajattelevia ja joustavia osal-
listujia, yhteistyolla saavutetaan kilpailuetua. Tutkimustiloilla on verkostoiduttu
monella tavalla ja yhteistyota tehdaan erilaisilla laajuus- ja syvyystasoilla.
Yhteistyo on kehittynyt tapaus- ja tilannekohtaisesti. Yleisimpia ovat keskinainen
yhteistyd, yhteisten koneiden kaytto, naapuriapu, toiden vaihto, urakointi-
palveluiden hyddyntaminen ja ostorenkaaseen kuuluminen. Yhteistyota tehdaan
yleensa tuttujen kesken, toisinaan pakon edessa, kun oma tydvoima ei riita
sekad sattuman ohjaamana ja/tai aktiivisen haun tuloksena. Tassa tutkimuk-
sessa selvitettiin yhteistyota tekevien maidontuottajien nakdkulmasta yhteis-
tyon nykytilaa, toimintaympariston muutoksia ja sita, miten he aikovat vastata
toimintaympariston muutoksiin.

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla 25 maidontuottajaa. Teema-
haastatteluihin valittiin maidontuottajia, jotka tekevat yhteistyotd ja/tai ovat
ulkoistaneen maitotilansa toimintoja. Tutkimuksen validiteettia voidaan pitaa
hyvana, silla teemat rakennettiin teoriaan tukeutuen, haastattelut suunniteltiin
huolella ja testattiin kdytannossa. Haastatteluja varten teemat laadittiin siten,
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etta ne ovat helpostiymmarrettavia. Haastattelijat koulutettiin, heita harjoitettiin
toimimaan luontevasti ja haastattelutilanteet pyrittiin pitamaan luonnollisina.
Haastatteluilla saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen relia-
biliteettia voidaan pitda hyvana. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, joten
haastattelutieto on tallessa. Tutkimusaineisto on laaja, mika lisaa tutkimuksen
luotettavuutta ja tulosten siirrettavyytta.

TOIMINTAYMPARISTO

Strategisen johtamisen lahtokohtana on kyky hahmottaa tulevaisuuden toi-
mintaymparisto. Tietoa tarvitaan mm. markkinoiden, maatalouspolitiikan ja
tuotantoteknologian muutoksista seka omista ja yhteistyokumppanien resurs-
seista ja sisaisesta toiminnasta, jotta kokonaisuutta voidaan hallita ja kehittaa
optimaalisesti. Haastateltavat nakivat toimintaymparistén muutoksen suurena.
Useimmat nakivat rakennemuutoksen nopeutuvan, uusia toimintatapoja haetta-
van ja yhteistyota lisattavan. Suurin osa haastateltavista naki maidontuotannon
keskittyvan, mutta maan tasolla maitomaarien pysyvan ennallaan. Pieni osa
haastateltavista naki maitomaaran vahenevan selkedsti tai maitomaaran hie-

man kasvavan.

Useimmat haastateltavista kokivat toimintaympariston muutokset haasteellisina
ja paasaantoisesti epaedullisina. Maidon hinnan nahtiin sailyvan keskimaarin
nykyisella tasolla, mutta tuotantopanosten hintojen arveltiin nousevan ja hinta-
vaihteluiden kasvavan. Erikoistuminen lisdantyy, mika lisaa maataloustydvoiman
kysyntaa. Suuria investointeja tehneet tai niita suunnitelleet pitivat rahoituksen
saantia haastavana, silla pankit karttavat riskeja. Korkojen muutosten koettiin
lisdaavan velkaantuneiden maidontuottajien haasteita. Osa haastateltavista ei
halunnut tai kyennyt arvioimaan toimintaympariston muutoksia.

Maataloustukien pieneneminen huolestutti osaa haastateltavista ja tukimuotojen
muutoksiin suhtauduttiin yleensa varauksellisesti. Suurin osa haastateltavista
arvioi maitokiintioiden poiston kasvattavan maitomaaraa Euroopan unionissa,
mutta osa heista naki positiivisena, etta maidon kysynta maailmanmarkkinoilla
kasvaa ja siten maidon hinta sailyy vakaana. Osa heista koki suomalaiset maito-
markkinat pitkalti suojatuiksi, sillda he uskoivat Suomen suurimman meijerin
parjaavan kilpailussa. Osa haastateltavista arvioi kuitenkin, etta politiikkamuutos
alentaa maidontuotannon lopettamiskynnysta.

Peltoresurssin hyodyntaminen koettiin ongelmallisena kilpailun kovuuden,
pitkien etdisyyksien ja maatalouspolitiikan ohjausvaikutusten vuoksi. Peltoon
sidottujen maataloustukien koettiin vahentavan pellon tarjontaa, mika vaikeut-
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taa maidontuotannon kehittamista. Etela-Pohjanmaalla peltotukijarjestelman
nahtiin johtavan siihen, etta peltotuet paatyvat paaosin pellon omistajille, kun
yritystoimintaa kehittavat maidontuottajat joutuvat suostumaan kannaltaan
epaedullisiin ehtoihin, koska peltoa ei muuten ole saatavilla. Osa keskisuoma-
laisista haastateltavista arvioi tukipolitiikan ohjaavan naennaisviljelyyn pelto-
tukien toivossa, mika vahentaa pellon tarjontaa.

TOIMINTAYMPARISTON MUUTOKSIIN VASTAAMINEN

Vaikka suurin osa haastateltavista nakee edella esitettyja suuria muutoksia
toimintaymparistdssaan, he nakevat oman yritystoimintansa kehittamisen epa-
selvempana kuin ymparistossa tapahtuvat muutokset. Heilla ei ole jasentynytta
kuvaa, miten he kehittavat omaa yritystoimintaansa pitkalla aikavalilla, vaan
he ajattelevat padsaantodisesti lyhyen ja keskipitkan aikavalin operatiivisia ja
taktisia toimia. Syyna tahan voi olla, ettd monella heista ei ollut selkeda kuvaa
yritystoiminnan jatkajasta. Toisaalta osa haastateltavista oli kehittanyt yritys-
toimintaansa voimakkaasti ja koki yritystoiminnan vakauttamisen tarkeimmaksi
tehtavakseen suuren velkataakan vuoksi.

Vaikka toimintaympariston muutoksista on muodostettu kokonaisnakemys ja
vaikka suuri osa haastateltavista pohtii tulevaisuutta, analyyttinen informaation
hankkiminen ja systemaattinen hyodyntaminen nayttaa olevan vahaista. Harva
muodostaa selkean vision maitotilansa tulevaisuudesta. Useimmilla haastatel-
tavilla strateginen ajattelu on taustalla, kun tavoitteita asetetaan ja ratkaisuja
tehdaan. Silti yritystoiminnan kehittamispaatokset ja toteutus tehddan paa-
saantoisesti epamuodollisten pohdintojen ja nakemysten pohjalta. Osa haasta-
telluista naki koordinoinnin ja tulevaisuudessa myds kirjalliset sopimukset
tarpeellisena etenkin, kun yhteistyota aloitetaan tuntemattomien kanssa. Strate-
gisen yhteistyon tarve nayttaa kasvavan, kun riippuvuus yhteistydkumppaneiden
valilla kasvaa (vrt. Laitila ym. 2012).

Strategiset tavoitteet tulevat selkeasti esille, mutta taloudelliset tavoitteet jaavat
taustalle. Silti tutkimusaineiston mukaan formaalinen strateginen suunnittelu
on harvinaista. Vihtosen (2007) mukaan maatalousyrityksissa strateginen johta-
minen on harvoin muodollinen tai saadelty toiminto, mika tukee tutkimuksen
tuloksia. Osa haastatelluista tunnisti johtamisosaamisen kehittamisen tarpeen
(vrt. Olson 2004). Etenkin strategista johtamista on tarve kehittda. Myos strate-
giset ja taloudelliset tavoitteet tulisi sovittaa yhteen, jotta tuloksia pystytaan
parantamaan.
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Suomessa yhteistyd maatalousyritysten valilla on usein epamuodollista, yhteis-
tyokumppaneihin luotetaan suuresti ja sosiaalinen nakokulma on tarkea. Osalla
vastuut ja velvollisuudet jaavat tunnistamatta ja kirjalliset sopimukset puuttu-
vat, silld paperitydt ndhddan usein ongelmallisina (vrt. Kirkkari, Kallioniemi
& Martikainen 1998; Laitila ym. 2012). My&s ruotsalaisilla maatalousyrittajilla
yhteistydosopimukset ovat yleensa yksinkertaisia, suullisia ja perustuvat keski-
naiseen luottamukseen (Larsén 2008).

Kun yhteistyolla vastataan toimintaympariston muutoksiin, sita on pohdittava
kunkin osallistujan lahtékohdista ja koko yhteistyohankkeen nakdkulmasta.
Joustavuus ja suunnitelmallisuus ovat tarpeen osapuolten tarpeita yhteen
sovitettaessa. Tietynasteinen suurpiirteisyys taytyy hyvaksya, erilaisia persoo-
nallisuuksia sietdaa seka toisten nakemyksia arvostaa. Vaihtoehtoja pohdittaessa
kannattaa ajatella, mita kaikkea edellisten vastapainoksi saadaan. Haastatel-
tavien mukaan yhteistyolla voidaan tehostaa tuotantoa, vahentaa kustannusten
nousupaineita ja saada maitotilan kayttoon padomaa ja osaavaa tydvoimaa. Myds
henkinen hyvinvointi paranee.

Osa haastateltavista toi selkedsti esille, ettd tulevaisuudessa ammattitaidon,
etenkin lilkkeenjohtamisen ja johtajuuden merkitys korostuu. Niita tarvitaan, kun
yhteistyokumppanien omia tavoitteita sovitetaan yhteen yhteistyokokonaisuuden
kanssa. Monipuolisen osaamisen merkitys korostuu, kun yhteistyota kehitetaan,
yhteistydkokonaisuutta uudelleen organisoidaan ja toimintaa tehostetaan.
Liikkeenjohdollista osaamista tarvitaan kokonaishyddyn kasvattamiseen ja
tuloksen oikeudenmukaisen jakamiseen.

JOHTOPAATOKSET

Nykyisessa muutostilanteessa tarvitaan yhteistyon aktiivista kehittamista, silla
yhteistyon spontaani kehittyminen kestaa kauan. Vaikka perinteisesti yhteis-
tyota tehdaan tuttujen kesken, myos yhteistydsta tuntemattomien kesken on
saatu hyvia kokemuksia. Onnistuneita yhteistyokokemuksia ja hyvaksi havaittuja
toimintamalleja kannattaa hyodyntaa. Yhteistyon syvetessa sopimusten merkitys
kasvaa. Siksi on tarpeen kehittdaa sopimusmalleja ja kirjallisia ohjeita. Vaikka
koneyhteistyd on paasaantdisesti epamuodollista ja sopimukset suullisia,
yhteistyon laajetessa ja syvetessa suunnittelun ja kirjallisten sopimusten mer-
kitys kasvaa.

Maidontuottajat ajattelevat strategisesti, mutta he eivat kuitenkaan muodosta
selkeda nakemysta yrityksensa tulevaisuuden kuvasta. Se jaa paasaantoisesti
ajatusten tai pohdintojen tasolle. Formaalista strategista suunnittelua tehdaan
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vain harvoilla tiloilla. Maidontuottajat voivat hyotya strategisesta suunnittelusta
ja johtamisesta, mutta se vaatii panostusta. Yhteistyota kehitettaessa strategisen
suunnittelun ja johtamisen merkitys korostuu. Strategisten ja taloudellisten
tavoitteiden yhteensovittamisessa on viela kehitettavaa.

Tutkimuksen tulokset eivat ole yleistettavissa, mutta niiden voidaan olettaa ole-
van siirrettavissa myos muihin kuin tutkimuksessa mukana oleviin tapauksiin.
Onnistuneet yhteistyoratkaisut antavat yhteistyon aktiiviselle kehittamiselle
lahtokohdan. Yhteistyohon osallistujilta edellytetaan joustavuutta, keskinaista
luottamusta ja avoimuutta. Myds sosiaalisten suhteiden rakentaminen vaikut-
taa onnistumiseen. Yhteistyota ei saa esittaa ainoana kehittamisvaihtoehtona.
Kannustava ote, luotettavan tiedon jako seka yhteistyon etujen ja haasteiden
esille tuominen antavat maidontuottajille valmiuksia tehda omalta kannaltaan
parhaaksi katsomansa valinnat ja paatokset. Jokainen maidontuottaja ratkaisee

omista lahtokohdistaan, miten han vastaa toimintaympariston muutoksiin.
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Erkki Laitila, Matti Ryhdnen, Jyrki Rajakorpi, Margit Narva & Timo Sipildinen*
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Ilmajoentie 525, 60800 Ilmajoki, PL 27, 00014 Helsingin yliopisto
etunimi.sukunimi@seamk.fi timo.sipilainen@helsinki.fi
4.1 Tausta

Maidontuottajien kokonaistuotantoprosessi muodostuu kotieldintuotannon ja
kasvinviljelyn prosesseista. Kasvinviljelyn prosesseissa paapaino on nurmi-
viljelyssa. Ydinliiketoimintaa on maidon tuottaminen. Se on pidetty paaosin
maidontuottajan omissa kasissa ja verkostomaista toimintatapaa on yleisesti
hyodynnetty osaprosesseissa, joita ei ole koettu ydinliiketoimintaan kuuluvaksi.
Taustalla on strateginen valinta, jossa verkostomainen toimintatapa koetaan
perustelluksi.

Perustellun paatoksen tekeminen edellyttda tulevaisuuden arviointia. Huolelli-
seen suunnitteluun perustuvat valinnat johtavat todennakaisesti “intuitiivista
suunnitelmaa” parempaan lopputulokseen. Suunnittelu ja systemaattinen toi-
minta auttavat maidontuottajaa saavuttamaan strategiset ja taloudelliset tavoit-
teensa. Riskien arviointi on niin ikdan valintoihin merkittavasti vaikuttava tekija.

Yhteistyostrategian luonnin lahtokohta on nykyisen toiminnan tunteminen ja
tulevaisuuden ennakointi. Tunteminen edellyttaa nykyisen toiminnan kuvaamista
toimintaprosessina, joka jakautuu osasprosesseihin ja edelleen toimintoihin.
Yksittainen yhteistydsuhde liittyy useimmiten® yhteen osaprosessiin tai toimin-
toon. Vasta oman toiminnan ja sen aiheuttamien kustannusten riittavan tarkka
tunteminen mahdollistaa rationaalisen yhteistydosuhteen etujen ja haittojen poh-
dinnan ja vertailun. Yhteistyon kdynnistaminen ei yleensa muuta toimintatapaa
ainoastaan yhteistyon kohteena olevassa toiminnossa tai osaprosessissa, vaan
silla voi olla heijastusvaikutuksia myos muihin osaprosesseihin tai toimintoihin,
mika voi tuoda maidontuottajalle lisahyodtya tai aiheuttaa lisakustannuksia.

Maitotilan yritystoimintaa on tarkasteltava myos “puhtaalta poydalta” nykyiset
toimintatavat unohtaen. Se mahdollistaa ennakoinnin, uusien nakokulmien
muodostamisen ja riittavan m&aran vaihtoehtoja, joista valinta tehd&dan (vrt.
Kamensky 2010). N&in toimien on mahdollista loytda uusia ratkaisuja, uusia
kumppaneita ja uutta nakemysta vanhoillekin asioille.

55 Poikkeuksen muodostaa laaja fuusionomainen toiminnan yhdistaminen, esimerkiksi yhteisnavetta.
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Maidontuottajalle on hyotya kirjoitetusta strategiasuunnitelmasta, silla
suunnitteluprosessijo itsessaan lisaa ja parantaa ajattelukykya ja tulevaisuuden
ennakointia. Samalla se mahdollistaa uusien ajatusten synnyn. Ilman konkreetti-
sia malleja ja tietoa siita, miten ulkoistaminen, yhteistyo ja verkostomainen
toimintatapa kaytannossa toteutetaan ja organisoidaan, virheellisten ratkaisujen
vaara kasvaa. Mikali joku yhteistydosapuolista kokee, ettd han ei saa suunni-
tellusta yhteistyosta riittavaa hyotya ja/tai visioi, etta jokin toinen yhteistyésuhde
tai muu lilketoiminnan organisoinnin tapa lisaa hyotya, suunnitellun yhteistyon
aloittaminen ei ole hanelle strategisesti jarkevaa. Yhteistyon aloittamisen jal-
keen edellisen havaitseminen ja yhteistyosta irtaantuminen saattaa aiheuttaa
haittaa ja menetyksia muille osapuolille tai pahimmassa tapauksessa romuttaa
koko yhteistyoasetelman. Siksi yhteistydsuhteiden rakentaminen vaatii yksityis-
kohtaista suunnittelua ja sopimista eri osapuolten vastuista ja velvoitteista.

4.2 Tavoite ja viitekehys

Yhteistyon kaynnistamisen kasikirjan laadinnan tavoitteena on auttaa maidon-
tuottajaa yritystoiminnan kokonaisvaltaisessa suunnittelussa, johtamisessa ja
osaprosessien hallinnassa. Kasikirjan odotetaan edistdvan maidontuottajien
edellytyksia ja valmiuksia kehittaa yritystoimintaa kannattavasti. Kasikirjassa
tarkastellaan suunnittelua yksittaisen osanottajan ja yhteistydoasetelman nako-
kulmista. Kasikirjassa tuodaan selkeasti esille nakdkulmat, jotka yhteistyota
aloitettaessa tai kehitettaessa on tarpeen etukateen selvittaa ja sopia. Tavoit-
teena on esittad keskeiset osatekijat ja nakokulmat, jotka on sisallytettava
strategiseen yhteistyd- ja verkostoitumissuhteiden suunnitteluun ja kehittami-
seen seuraavasti:

e Kasikirjaa hyodyntaen yhteistyoosapuolet voivat arvioida yhteistyon edut ja
haitat niin, ettd voidaan tehda rationaalisia paatoksia yhteistyon toteutuksesta
ja huolehtia siita, etta yhteistyoasetelma on rakennettu kaikkien osapuolten
strategisia tavoitteita tukevalla tavalla.

e Kasikirjan avulla kukin potentiaalinen yhteistyon osanottaja voi analysoida
suunnitellun yhteistyoasetelman tarkoituksenmukaisuutta ja kannattavuutta
oman liiketoimintastrategiansa toteutuksen nakokulmasta.

e Neuvojille tarjoutuu tyokalu yhteistyomuotojen ja verkostomaisen yrittamisen
edellytysten selvittamiseen, suunnitteluun ja organisointiin.
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Yhteistyon kaynnistamisen kasikirjan laadinnan viitekehys esitetaan kuviossa
4.1. Kasikirjan laadinnassa on hyddynnetty kirjallisuutta, tutkimustuloksia ja
taman julkaisun luvuissa 2 ja 3 tuotettua uutta tutkimustietoa. Tassa hank-
keessa hankittiin benchmarkingin ja teemahaastattelujen avulla tutkimustietoa
yhteistydosuhteiden rakentamisesta. Vertailuja tehtiin maitotilojen ja muiden
maaseudun yritysten onnistuneista ja epdonnistuneista yhteistydasetelmista.
Maidontuotannon kokonaisuuden ja eri osaprosessien johtamista tukeva kasi-
kirja on siten tutkimustuloksiin perustuva perusteos yhteistyo- ja verkostoi-
tumissuhteiden kehittdmisessa. Kasikirjan laadinnan nakokulmana ovat strate-
gisen suunnittelun lahtokohdat ja tekniikka seka maitotilojen ja kumppanien
yhteistyon organisointi.

KIRJALLISUUS, AIKAISEMMAT HANKKEESSA KERATTAVA AINEISTO
TUTKIMUKSET

Esimerkit onnistuneista ja

Strategisen . Esimerkit u X .
; Yritysten . epaonnistuneista
suunnittelun - yritysten .
aloas R yhteistyon S maitotilojen
ldhtokohdat ja S yhteistyon L .
o organisointi Lo yhteistydsuhteista—
tekniikka organisoinnista

organisoitumisnakokulma

Yhteenveto maitotilojen yhteistyon
organisoinnista ja edellytyksista

Kasikirja:
Strategisen yhteistyon organisointi
maitotilalla

Kuvio 4.1. Kasikirjan laadinnan viitekehys.

Kasikirjan avulla selvitetaan, milla toimilla maidontuottajat voivat hakea kilpailu-
etua ja miten toimet kdytannossa toteutetaan. Riskeistd, osallistujien riskin-
ottohalusta ja -kyvysta kirjataan, millaisia riskeja he ovat halukkaita ottamaan
ja kantamaan seka miten niita pyritaan hallitsemaan. Vaikka toimet kirjataan
konkreettisiksi ja yksityiskohtaisiksi, kdsikirjaan merkitaan vain strategian
toteuttamisen kannalta keskeisimmat, jotta huomio ei karkaa epaolennaisiin
toimiin. Lisaksi tiedostetaan, etta prosessit kehittyvat, markkinat muuttuvat ja
yhteiskunta ja maatalouspolitiikka ohjaavat maataloustuotantoa. Joustavuutta
tarvitaan, jotta muutoksiin kyetaan vastaamaan.
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4.3 Aineiston hankinta

Yhteistyon kaynnistamisen kasikirjaa varten tuotettiin aineistoa taman julkaisun
luvuissa 2 ja 3. Aineistoa koottiin onnistuneista yhteistydasetelmista ja samalla
pyrittiin oppimaan epaonnistuneista ratkaisuista seka tunnistettiin yhteistyon
kriittisia tekijoita. Kasikirjan kaytettavyyden parantamiseksi Etela-Pohjanmaalla
ja Keski-Suomessa jarjestettiin tydpajat. Niissa asiantuntijat kertoivat tarpeista
ja tuottivat tietoa kasikirjan hyodynnettavyytta varten. Tydpajoissa haettiin ym-
marrysta siitd, millainen kasikirja palvelee maidontuottajia ja neuvontatyota
parhaalla mahdollisella tavalla. Tyopajojen osallistujat esitetaan liitteissa 3 ja
4. Tyopajatilaisuudet etenivat etukdteen laaditun tydjarjestyksen mukaisesti
(Liite 5).

Asiantuntijoiden mukaan yhteistyon yleistyminen seka osaprosessien ja toimin-
tojen suunnitelmallinen ulkoistaminen ovat tarkea maidontuotannon kehitys-
suunta. Samalla kuitenkin he nostivat esiin, etta edella kuvattu kehittamissuunta
leviaa hitaasti. Suurin este uudentyyppisten toimintatapojen kayttoon ottamiselle
on tietamattomyys ja uskalluksen puute. Asiantuntijat pitivat tarkeana, etta
luodaan erilaisia rinnakkaisia menetelmia ja tyokaluja verkostomaisen toiminta-
tavan edistamiseksi (vrt. myos Kamarainen, Rinta-Kiikka & Yrjold 2014, 34).

Asiantuntijat pitivat tarkeana puolueettoman tiedon levittamista verkostomaisen
toimintatavan mahdollisuuksista mm. tietoiskuin ja koulutuksella seka huomioi-
malla verkostomaisen toimintatavan nakokulma kaikkien kehittamishankkeiden
suunnittelussa ja toteutuksessa. Tavoitteena on oltava kiinnostuksen heratta-
minen. Myds jarjestelmallisen benchmarkingin lisdamista pidettiin tarkeana.
Tutustumalla toimiviin verkostoratkaisuihin maidontuottajat paasevat oman
liiketoimintastrategiansa nakokulmasta pohtimaan verkostoitumisen hyotyja
ja haittoja oman liikketoiminnan tehostamisessa ja kehittamisessa.

Asiantuntijoiden mukaan verkostomaisen toimintatavan edistaminen voi olla
helpointa kasvinviljelyn toiminnoissa, joiden piirista on l0ydettavissa selkeita
ja helpoiten maariteltavia yhteistydasetelmia. Kun asenneilmapiiri ajan myota
muuttuu, voidaan yhteistyota laajentaa myos muihin toimintoihin, silla onnistu-
nut yhteisty6 lisaa yhteistyota (vrt. artikkeli 2) Ongelmana asiantuntijat pitivat
sita, etta ei ole foorumia tai organisaatiota, jolla olisi resursseja pitkajanteisen
asennemuokkaustyon kaynnistamiseen ja pyorittamiseen.

Tyopajan tyoryhmat toivat yhtenevaisesti esiin, etta kiinnostuksen herattaminen
ja lisdaminen on valttamatonta. Yhteistyomahdollisuuksien konkretisoiminen
osaksi maitotilojen toimintaa edellyttaa tyokaluja, joiden avulla voidaan ideoituja
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yhteistyoasetelmia analysoida ja suunnitella. Asiantuntijoiden mukaan tydkalu-
jen tulisi olla yksinkertaisia ja helppokayttoisia. He kokivat tarkeaksi, etta tyo-
kalut ovat pikemminkin ajattelun apuvaline kuin yksityiskohtainen sopimusten
laadinnan tyokalu. Lisaksi tulisi laatia valmiita mallisopimuksia, joita verkos-
toituvat maatalousyrittajat voivat hyodyntaa. Samalla todettiin, etta valmiiden
sopimuspohjien rakentaminen on vaikeaa, koska yhteistydsuhteet ovat erilaisia
ja yksilollisia.

4.4 Yhteistyon kaynnistamisen kasikirja

Yhteistyon kaynnistamisen kasikirjan rakenteen ja ulkoasun suunnittelussa
hyodynnettiin seuraavia kasikirjoja:

e Yrityssuomi, lilkketoimintasuunnitelma,

e Partner Laatuverkosto: tydkirja (2002),

e Laadun Portaat. Yrittajan kasikirja (2001),

e Miten laaditaan hyva liiketoimintasuunnitelma (1988),

e Tyokirja maaseutuyrityksen kehittamiseksi (1995),

* Liiketoiminnan johtaminen ja kehittaminen (TOTI) (1988]) ja
 Talouden ohjauksen ja laskennan kehittaminen (1985).

Kun kasikirjan ensimmainen versio saatiin valmiiksi, sen kayttokelpoisuutta tes-
tattiin antamalla se viidelle yhteistyota tekevalle maidontuottajalle tutkittavaksi.
Kun he olivat perehtyneet kdsikirjaan, heita haastateltiin. Teemahaastattelulla®
saatiin esille kdaytannon kokemuksia kasikirjan kayttokelpoisuudesta.

Haastateltavien kasitykset kasikirjan selkeyttamistarpeista vaihtelivat eika
yhtenevaista linjaa ollut havaittavissa. Kukin haastateltava arvioi kasikirjaa
sen perusteella, millaista yhteistyota itse harjoittaa ja miten kasikirja soveltuu
juuri sellaisen suunnitteluun, jolloin kasitys kehittamistarpeista peilautui tata
kokemusta vasten.

Haastateltavat kokevat kasikirjan arvona erityisesti sen, etta siina nousevat
esille suunnittelussa tarpeelliset nakokulmat. Useat haastateltavat mainitsivat,
etta "tuota nakokulmaa en ole ennen tuolla tavalla ajatellutkaan”. Joidenkin
kohtien selitysteksteja useampi kuin yksi haastateltava piti vaikeaselkoisina.
Haastateltavat toivat myds esiin, ettd kasikirjassa tulisi korostaa yhteistyo-
hankkeen toteutuksen aikataulusta sopimista, silla heidan kokemuksensa
mukaan paatokset ja niiden toteutus helposti pitkittyvat.

56 Teemahaastattelukysymykset liitteend 6
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Haastateltavien palautteen pohjalta kasikirjan ohjeistusta kehitettiin ja osin
uusittiin seka selitysosioita taydennettiin toiveiden mukaisesti. Lisaksi tekstia
selkeytettiin ja yksinkertaistettiin. Seuraavalta sivulta alkaen esitetaan yhteis-
tyon kaynnistamisen kasikirja lopullisessa muodossaan.







YHTEISTYON KAYNNISTAMISEN KASIKIRJA
Maatilojen valinen yhteistyo ja toimintojen ulkoistaminen
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ALKUSANAT

Ympariston muutos vaikuttaa maidontuottajien toimintaedellytyksiin. Markkina-
ohjautuvuus kasvaa maatalouspolitiikan uudistuksen myota, mika pakottaa
maidontuottajia hakemaan uusia toimintatapoja ja ratkaisuja kilpailukyvyn ja
kannattavuuden yllapitamiseksi ja parantamiseksi. Maidontuottajat toimivat
useimmiten markkinoilla, joilla he eivat voi vaikuttaa tuotteesta saatavaan
hintaan. Talloin kilpailuetua haetaan kustannusjohtajuudesta. Yritystoiminnan
kehittamisen keskeisena tavoitteena on voiton maksimointi.

Monilla maitotiloilla suuri tydvoiman tarve saattaa aiheuttaa kehittamistarpeen.
Monet maidontuottajat kokevat tuotannon tyollistavaksi ja sitovaksi. Maidon-
tuotanto on myds padomavaltaista. Padoman riittavyys ja sen kohdentaminen
mahdollisimman tehokkaasti ovat usein kannattavan tuotannon keskeinen
edellytys. Yritystoiminnan teknistyminen, laatuvaatimusten kiristyminen ja
marginaalien kaventuminen lisaavat maidontuottajien osaamistarvetta. Ver-
kostomainen yrittaminen voi olla vastaus edella esitettyihin haasteisiin. Tarkoin
suunniteltuna ja oikein toteutettuna omaan ydinliiketoimintaan keskittyminen,
ydinliiketoimintaa tukevien toimintojen ulkoistaminen, maatalousyrittajien
valinen yhteisty0 ja osaamisen jakaminen mahdollistavat yksikkdkustannusten
alentamisen, kilpailukyvyn parantamisen, tyopanoksen kayton tehostamisen ja

uuden osaamisen hyddyntamisen.

Kaikkia yhteistydosapuolia hyodyttavan verkostomaisen toiminnan onnistuminen
ja yhteistydsuhteiden toimivuus edellyttavat yhteistydlle mydnteisen asenne-
ilmapiirin syntymista seka yhteistydosapuolten keskinaista luottamusta. Myds
suunnitteluosaamisen on oltava niin kehittynytta, etta yhteistyo voidaan luotetta-
vasti suunnitella ja kdytanndssa toteuttaa niin, ettd syntyy kaikkia osapuolia
taloudellisesti hyodyttava toimintamalli.

Toteutuneet yhteistyo- ja urakointisuhteet perustuvat suurelta osin suulliseen
sopimiseen. Osapuolten valille on muodostunut riittavan suuri keskinainen
luottamus, mika on mahdollistanut yhteistyon aloittamisen. Yhteistyon lisdami-
selle on tarvetta maitotiloilla, joten myds toisilleen vieraampien tulisi kyeta
rakentamaan yhteistyota. Yhteistydn laajentaminen ja uuden rakentaminen
kannattaa suunnitella huolellisesti ja asioista tulisi sopia kirjallisesti. Taman
kasikirjan avulla maidontuottajat voivat suunnitella yhteistydasetelmia niin,
etta he saavat riittavan pohjan paatoksilleen. Samalla kasikirja toimii kirjallisen
sopimisen valineena. Asiat tulevat kasikirjaa laadittaessa dokumentoiduiksi.
Toisilleen vieraiden valille luottamus rakentuu ajan myota.
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OHJEET

Yhteistyon on oltava kaikille siihen osallistuville kannattavaa. Jos nain ei ole,
tyytymaton osallistuja luopuu yhteistyosta ennemmin tai myshemmin, jolloin
myos muille osallistujille voi aiheutua ongelmia ja tappioita tai he joutuvat luo-
pumaan koko yhteistydasetelmasta. Jos yhteistydasetelmasta ei ole riittavaa
tietoa, yhteistyota suunnittelevat eivat kykene arvioimaan yhteistyon hyotyja ja
haittoja. Siksi yhteistyoasetelma on suunniteltava riittavan tarkoin. Tasta syysta
jokaisen tulisi pohtia myds omasta nakokulmastaan yhteistyon aloittamista, mita
yhteistyolta odottaa ja tayttaako juuri tama yhteistyoasetelma hanen odotuk-
sensa. Verkostomainen yrittaminen edellyttaa tasmallisempaa oman toiminnan
etukateissuunnittelua kuin yksin toimiminen. Lisaksi jokaisen on analysoi-
tava, kykeneeko han tuomaan yhteistyohon vastavuoroisuuden edellyttaman
panoksen. Kun osallistumispaatds tehdaan riittavan tiedon pohjalta, yhteistydn
onnistumisen todennakoisyys paranee.

Osallistujien on voitava luottaa toisten kykyyn ja haluun tehda oma osuutensa
yhteistyossa. Maitotilojen yhteistyo toteutetaan kdytannon syista usein suppealla
maantieteelliselld alueella, jolloin osallistujat jo vanhastaan tuntevat toisensa
seka toistensa luonteen ja osaamisen. Yhteistyon rakentaminen ja yllapito on
helpompaa tuttujen kuin vieraiden kesken. Toisilleen vieraat voivat rakentaa
keskinaista luottamusta yhteisella suunnittelulla ja etukateissopimisella.
Kompromissien tekeminen ja joustavuus ovat tarpeen. Yhteistydsuhteessa joutuu
luopumaan jostakin, joka yksin tehden olisi mahdollista tai mihin on totuttu.
Laajaa yhteistyota tekevat maidontuottajat arvostavat suunnitelmallisuutta.

Yhteistyossa on myos haittapuolia yksin tekemiseen verrattuna. Ei voi tehda
kaikkea niin kuin itse haluaa. Oleellista on, ettd yhteistyon hyddyt ovat suu-
remmat kuin sen haitat. Ennen yhteistyon aloittamista jokaisen osallistujan
tulisi kayda lapi muutokset, jotka yhteisty6 toimintatapoihin tuo ja pohtia, onko
toimintatapojen muuttaminen mahdollista tai aiheutuuko siita sellaisia haittoja
ja kustannuksia, etta yhteistyon hyodyt menetetaan.

Lisaksi taloudellisen aseman tulisi olla niin vahva, etta osallistuja kykenee
suoriutumaan yhteistyon edellyttamista velvoitteista. Jos naissa syntyy ongel-
mia, katoaa yhteistyosta luottamus ja koko asetelma voi kaatua. Yhteistyo
edellyttaakin avoimuutta ja osallistujien on annettava osaamisensa yhteiseen
kayttoon. Osaamistaso nousee ja osaamisten yhdistaminen tuo hyotya kaikille.
Jos osaamista ei anneta yhteiseen kayttoon, saattaa yhteistyohyoty pienentya
tai yhteistyon perustana oleva keskinainen luottamus kadota.
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Kaikista tulevaisuudessa mahdollisesti eteen tulevista ongelmista ja niiden
ratkaisutavoista ei ole mahdollista sopia etukateen. Yleiset periaatteet, tavoit-
teet, kustannusten jakaminen ja yhteistyon organisointi on etukateen sovittava,
mutta on hyvaksyttava, etta yksityiskohtien tasolla tyomaarat, kustannukset ja
hyodyt eivat joka hetki mene tasan. Kun yhteistyo on oikein suunniteltu ja organi-
soitu, tasoittuvat nama kuitenkin pitkalla aikavalilla. Menestyvissa maatalouden
yhteistyosuhteissa toimitaankin usein suurpiirteisesti.

Yhteistyosuhteen rakentaminen tapahtuu yleensa seuraavasti:

1. Aloitteentekija tai -tekijat ideoivat yhteistyon omien tavoitteidensa pohjalta.
Usein kaikki mahdolliset osallistujat ovat jo alussa selvilla.

2. Jos mukaan halutaan lisaa osallistujia, yhteistyota tarjotaan niille, joiden
toivotaan tai halutaan siihen osallistuvan. Mukaan pyytamiseen vaikuttaa
keskinainen luottamus ja usko siihen, ettd henkilot sopeutuvat joustavasti
yhteistyohon.

3. Suunnittelussa mukana olleet tekevat lopullisen paatoksen mukaan lahte-
misesta tai pois jadmisesta sen mukaan, kokevatko saavansa siita nettohyotya.

4. Mukaan lahtevien kesken laaditaan yksityiskohtainen suunnitelma yhteistyon
toteutuksesta, tehdaan tarpeelliset sopimukset ja kdynnistetaan yhteistyo.

KASIKIRJAN RAKENNE JA KAYTTAMINEN

Kirjallisuuden, lukujen 2 ja 3 tutkimustulosten, tydpajatydskentelyjen ja testaus-
ten pohjalta laaditaan yhteistyon kaynnistamisen kasikirja seuraavia periaatteita
noudattaen:

1. Ohjataan verkostosuhdetta pohtivat miettimaan keskeisimpia verkosto-
suhteeseen liittyvia ratkaistavia kysymyksia. Kaikki kasikirjassa esitetyt kysy-
mykset eivat valttamatta ole yhteistyoasetelmien erilaisuuden vuoksi oleellisia
jonkin yksittaisen yhteistydsuhteen suunnittelussa.

2. Tavoitteena on, ettd keskeisten asioiden kirjaaminen muistiotyyppisesti
muodostaa paapiirteittdisen sopimuksen. Taman julkaisun tutkimustulosten
mukaan yhteistyosuhteista ei tavallisesti oltu laadittu kirjallisia sopimuksia,
silla sellaisen vaatimista pidettiin usein epaluottamuksen osoituksena.

3. Kasikirjan sisalto painottuu sellaisiin verkostosuhteisiin, joissa syntyy riippu-
vuussuhde osallistujien valille.

4. Kasikirja on suunnittelutydon helpottamiseksi laadittu muotoon, jossa
vastataan esitettyihin kysymyksiin ja kunkin kysymyksen osalta on laadittu
ohje, millaisia nakokulmia kysymykseen vastattaessa tulisi tai voisi pohtia.
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5. Yhteistyosuhteen suunnittelu muodostuu kolmesta vaiheesta:

a. alustava yhteistyosuhteen suunnittelu; yhteistyoasetelma suunnitellaan
riittavan yksityiskohtaisesti, etta potentiaaliset osanottajat kykenevat oman
strategiansa nakdkulmasta tekemaan paatoksen mukaan lahtemisesta tai
ulos jaamisesta (osio A),

b. yksittaisen osanottajan nakokulma; ohjataan yksittaista osanottajaa
arvioimaan kyseisen yhteistyosuhteen jarkevyys ja kannattavuus oman
toimintastrategiansa toteutuksen osana (osio B ja

c. yksityiskohtainen yhteistyosuhteen suunnittelu; mukaan lahtevien osan-
ottajien kesken suunnitellaan yhteistyoasetelma sellaiseksi, etta kaikki
osanottajat saavat siitd suunnitellun hyddyn (osio A:n tdydentdminen/
kehittdminen B:n tulosten pohjalta).

Kasikirja rakentuu edella olevan yleisen suunnitteluprosessin aiheiden pohjalle.
Siina on kaksi erillistd osiota, toinen yhteistydasetelman suunnittelua varten
(osio A) ja toinen yksittdisen osakkaan kayttoon (osio BJ.

Ensin kuvataan aloitteentekijéiden toimesta yhteistydasetelma karkeasti (osio
A). Sen jalkeen jokainen mukaan ldhtemistd suunnitteleva osanottaja tekee
itsendisesti arvion yhteistyon hyodyista ja haitoista (osio B). Hydtyjen ja haittojen
arviointi ei olisi mahdollista, ellei yhteistyoasetelmaa olisi osiota A hyodyntaen
jo alustavasti suunniteltu tai ainakin karkeasti hahmoteltu.

Kun mahdolliset osanottajat ovat osion B pohjalta tosiasioihin perustuen oman
harkintansa tehneet, he paattavat mukaan lahtemisesta tai pois jadamisesta.
Taman jalkeen yhteistyohon osallistujat laativat yksityiskohtaisen yhteistyo-
suunnitelman. Tama tapahtuu tasmentamalla ja tarkentamalla osiota A.

Samalla tulee kirjallisesti sovituksi yhteistyon ehdot, vaikka mitaan muuta kir-
jallista sopimusta ei tehtaisikaan. Kirjallinen sopimus on suositeltava varsinkin
toisilleen vieraampien yhteistyokumppanien kesken ja toisiinsa luottavien tuttu-
jen kesken silloin, kun yhteistyohon sidotaan paljon pddomaa tai silléa on suuri
strateginen merkitys. Juridisesti patevan kirjallisen sopimuksen laatiminen on
haastavaa ja useimmiten riittaa, etta yhteistyon ehdot dokumentoidaan taman
kasikirjan avulla. Kirjallinen sopiminen ja ehtojen dokumentointi esimerkiksi
tata kasikirjaa hyodyntaen ei ole epaluottamusta, vaan asioiden selkeyttamista.
Tassa kasikirjassa ei esiteta kirjallisen sopimuksen mallia, koska sopimus-
tilanteet vaihtelevat. Siten yksikasitteisen sopimusmallin laatiminen on mahdo-
tonta. Juridisesti patevat sopimukset on laadittava tapauskohtaisesti.
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Kasikirjan hyodyntamisen laajuuteen vaikuttaa suunniteltavan yhteistyon
syvyyden taso eli millaista yhteistyota ja minka tarpeiden vuoksi maidontuottaja
on yhteistyota suunnittelemassa. Esimerkiksi maidontuottajan ja urakoitsijan
valisen yhteistyon suunnittelulogiikka voi olla erilainen kuin maidontuottajien
keskinadisen yhteistyon suunnittelu. Kun maidontuottaja suunnittelee ulkoista-
vansa toimintoja, hanen ei valttamatta tarvitse tarkastella yhteisty6ta muutoin
kuin omasta nakokulmastaan (osio B), koska urakoitsija on alihankkija, joka
huolehtii oman toimintansa kannattavuudesta. Tarkeata on varmistua vahintaan
siita, etta urakoitsijalla on riittavat ammatilliset ja taloudelliset edellytykset
suorittaa ulkoistettu tyd, koska urakoitsijan vaikeudet heijastuvat myds maidon-
tuottajan toimintaan.

Kasikirja rakentuu siten, etta siina esitetaan kysymyksia, joihin tulisi mahdolli-
simman perusteellisesti vastata. Kysymykset ovat sellaisia, jotka tutkimusten
pohjalta (ks. luvut 2 ja 3) usein ovat olennaisia yhteistyon tavoitteiden, toiminta-
periaatteiden, paatoksenteon ja organisoinnin kannalta. Koska kasikirjan tulisi
soveltua erilaisten yhteistydasetelmien suunnitteluun, kaikki kysymykset eivat
ole oleellisia jokaisen yhteistydosuhteen suunnittelussa. Taman vuoksi on kay-
tettava harkintaa, mitka kasikirjan kohdat ja kysymykset ovat olennaisia, ja
keskityttava niihin.

Useimpien kysymysten osalta on laadittu ohje tarkoituksena selventaa, mita
kysymyksella tarkoitetaan ja millaisia asioita tulisi pohtia. Ohjeet ovat viitteelli-
sid, silla kaikkien erilaisten yhteistyotilanteiden suunnittelua ei ole mahdollista
ohjeistaa yksityiskohtaisesti. Kasikirjassa esitetdan laskelmapohjia, joiden avulla
investointien ja kayttokustannusten suuruutta voidaan arvioida. Seuraavassa
kaaviokuvassa on esitetty tiivistetysti yhteistyon suunnittelun peruslogiikka.
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Aloitteentekija tai -tekijat ideoivat yhteistyon

v

Yhteistyon alustava suunnittelu hyodyntamalla
tyokirjan osiota A

v

Tiedot annetaan potentiaalisten osanottajien kayttéon

v

Kukin potentiaalinen osanottaja erikseen arvioi
yhteistyon edut ja haitat, tyokirjan osio B

v

Kukin potentiaalinen osanottaja tekee paatoksen mukaan

lahtemisesta tai pois jaamisesta

v

Yhteistyon lopullinen suunnittelu mukaan lahtevien
kesken hyédyntamalla tyokirjan osiota A

- v

I Laaditaan tarpeelliset sopi- I
I mukset hyédyntaen osiota A I

vV T T

Yhteisty® kaynnistyy

| €

Yhteistyo suunnitellaan sen tiedon valossa, joka suunnitteluhetkelld on kay-
tettavissa. Yhteistyon kaynnistymisen jalkeen saatavat kokemukset yhteistyon
toimivuudesta saattavat aiheuttaa uudelleen suunnittelun tarvetta. Ajan kuluessa
toimintaymparisto, tuotantoteknologia ja osanottajien tarpeet voivat muuttua,
jolloin yhteistydasetelmaa tai jonkun osanottajan roolia on tarve arvioida uudel-
leen. Uudelleen arviointia helpottavat kasikirjaan laaditut tosiasioihin perustuvat
suunnittelutiedot. Samalla voidaan palauttaa mieleen, mita ja miten yhteistyon
aloittaminen perusteltiin.




131

0SI0 A
YHTEISTYOSUHTEEN SUUNNITTELU

Osiota A hyodynnetaan kaksivaiheisesti:

1. Aloitteentekijat laativat alustavan suunnitelman yhteistyosuhteesta kye-
takseen esittelemaan sen sisallon ja paapiirteiset ehdot mahdollisille
mukaan lahtijoille.

(Té&mé&n jalkeen kukin potentiaalinen osanottaja analysoi omasta n&ko-
kulmastaan yhteistyon edut, haitat ja kannattavuuden osiota B hyédyntden.)

2. Kun osanottajat ovat varmistuneet, tdydennetaan ja tasmennetaan osiota A

yhdessa niin, etta yhteistyon sisalto ja ehdot ovat kaikkien osanottajien
hyvaksyttavissa.

Oheisessa kaaviokuvassa on esitetty suunnittelun vaiheet ja nakokulmat.

Kuvataan yhteistyoasetelma

v

Nimetdan mahdolliset osanottajat ja perustellaan, miksi juuri nama.

v

Mééritelldan yhteistyon suunnitellut hyddyt ja mahdolliset ongelmakohdat

v

Toteutetaan yhteistydasetelman taloudellinen suunnittelu: L
Investoinnit ja niiden rahoittaminen, kdyttokustannukset ja niiden rahoittaminen,
mahdollinen tukien hakeminen, jne

v

Suunnitellaan yhteistyon organisointi =
1
Arvioidaan yhteistyon riskit ja niihin varautumisen keinot

v

Madritelladn yhteistyosta irtaantumisen ehdot ja yhteistyosta erottamisen ehdot.

v

Selvitetddn muut yhteistydsuhteeseen ja sen toteutukseen liittyvat nikékohdat

]
1
1
i
v

Kunkin osakkaan oma arviointi yhteistyon hyodyista, haitoista ja 1
1 kannattavuudesta (Osio B)
—— e e e e e e = e e = = = = e
v
Lommm = Yksityiskohtainen suunnittelu yhteistyohon mukaan lahtevien kesken
(Osion A taydentaminen)
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Kuvaus yhteistyosuhteesta

Selvittakaa sanallisesti, mista yhteistydsuhteessa on kysymys. Pyrkikaa tarkkaan
kuvaamiseen niin, etta kaikki yhteistyon keskeiset tekijat tulevat kuvatuiksi.
Oleellista on maaritella myos toteutusaikataulu. Kuvauksen ei tulisi olla vain
yksivirke, vaikkapa “Yhteisen kasvinsuojeluruiskun hankinta”, vaan laajempi kuvaus

yhteistydhankkeesta ja sen toteutustavasta.

Kuvaus voi olla esimerkiksi muotoa: "Yhteisen kasvinsuojeluruiskun
hankinta neljdn osanottajan kesken. Ruiskun tyyppi ja teho méaéritelldan
myéhemmin. P.P:n omistama traktori varustellaan ruiskutuskayttéén ja
ruisku on koko ruiskutuskauden kiinnitettynd siihen. Kukin osanottaja
ruiskuttaa peltonsa itse. Ruisku ja traktorin varusteet hankitaan siten, ettd
kukin maksaa mééritellyn osuutensa ja osuuden arvo jd& kunkin osan-
ottajan kirjanpidossa poistettavaksi. P.P. perii traktorista tuntivuokraa,
jJonka suuruus médritelldan jaljempana.”

Selvityksen perusteella pitaisi jo saada kasitys siita, mista yhteistyossa on kysy-
mys. Jaljempana tulevissa kysymyksissa selvitetaan eri nakokulmia yksityis-

kohtaisesti.
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e Millaista yhteistyosuhdetta suunnitellaan?
e Kuvatkaa selkeasti yhteistyon sisalto.
* Arvioikaa ja paattakaa toteutusaikataulu.
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Yhteistyon osanottajat

Nimetkaa yhteistyon mahdolliset osanottajat, jos he ovat tiedossa ja selvittakaa
lyhyesti, millaista toimintaa kukin harjoittaa ja missa laajuudessa. Mikali kysy-
myksessa on yhteistydhanke, jossa aloitteentekijat etsivat yhteistyokumppaneita,
nimetkaa aloitteentekijat ja pohtikaa, millaisia osanottajia tai keitd nimettyja
maatalousyrittajia tai yrityksia pyydetaan mukaan yhteistyohon.

Esimerkki: "P.P., agrologilAmk], osoite Maitokylantie 256, 60800 Maito,
puhelin 040 123 4567, sGhkoposti p.p @ netti.fi, pddtuotantosuunta maidon-
tuotanto, 130 lypsylehmdé, parsipihatto, hiehonkasvatus ulkoistettu,
viljelyala 140 ha, josta 100 ha nurmella ja 40 ha rehuviljalla, uusi navetta
rakennettu vuosi sitten, tarve organisoida sdilorehuntuotanto uudelleen,
talla hetkelld pydrépaalimenetelmé omin konein.”

Esimerkki: “Yhteistydssé pitéisi olla 5-8 osanottajaa, joiden yhteinen
sdilorehunkorjuuala suunnitellulla kalustolla tulisi olla 400 -500 ha. Osan-
ottajissa olisi hyvd olla mukana maidontuottajia, naudanlihantuottajia,
hiehonkasvattajia ja emolehmétiloja, mikd mahdollistaa eri kasvu-
vaiheessa olevan rehun korjaamisen ja yksikkékustannusten alenta-
misen...

Jos yhteistyokumppanit ovat vanhastaan toisilleen hyvin tutut, ei tata kohtaa
tarvitse tayttaa muutoin kuin nimien osalta, mutta jos mahdolliset kumppanit
ovat vieraampia, on tarkeata, etta kaikki saavat yleiskasityksen siita, millaista
tuotantoa kukin mahdollinen kumppani harjoittaa.

Tarvittaessa perustelkaa myds, miksi juuri kyseiset henkilot tai tilat sopisivat
yhteistyokumppaneiksi tahan hankkeeseen.
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* Millaisia osanottajia yhteistydssa tulisi olla mukana?

» Nimetkaa yhteistydn osanottajat (mahdolliset) ja selvittdkaa
lyhyesti heidan toimintansa sisalto.
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Yhteistyon oletetut hyodyt ja mahdolliset ongelmakohdat

Miksiyhteistyota suunnitellaan? Mita hyotyja sen avulla oletetaan saavutettavan?
Mita mahdollisia ongelmakohtia on suunnittelussa huomioitava?

Yhteistyosuhteen hyddyt voivat liittyd muun muassa:
e kustannusten alentumiseen,

e investointikustannuksen jakamiseen,

e tyovoimantarpeen kattamiseen,

* vapaa-ajan lisdamiseen,

e laadun parantumiseen,

e tuotostason nostamiseen,

* jne.

Yhteistyon ongelmakohdat voivat olla esimerkiksi:

¢ yhteisten koneiden tai muiden investointien kayttooikeuden jakaminen,
e vastuu rikkoontumisesta,

e osanottajien ajankaytto yhteistydsuhteen hyvaksi,

e jonkin osanottajan taloudelliset vaikeudet,

* "kemioiden” yhteensopimattomuus,

* jne.

Mahdollisten ongelmakohtien kirjaamisessa tulisi olla realistinen. Kun yhteistyo-
innostus on "paalla”, helposti kaunistellaan asioita ja nahdaan vain hyvat puolet.
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e Mita hyotyja yhteistyon avulla oletetaan saavutettavan?

e Arvioikaa (mikali mahdollista), miten suuria hyodyt rahallisesti
tulisivat olemaan.

e Mihin mahdollisiin ongelmakohtiin suunnittelussa tulisi
kiinnittaa huomiota?
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Yhteistyon aloittamiseen liittyvat investoinnit, investointien
rahoitus ja tyonjako investointien toteutuksessa

Arvioikaa investointien kokonaismaara euroissa riittavan yksityiskohtaisesti
eriteltyna. Perustuuko arvio omiin kasityksiinne, todellisiin tarjouksiin vai asian-
tuntijan tekemiin suunnitelmiin ja laskelmiin?

Onko tarkoituksena hakea lainarahoitusta ja/tai yhteiskunnan tukea inves-
tointiin? Mikali on, tulee rahoittaja vaatimaan yksityiskohtaisen suunnitelman
ja laskelmat. Kuka laatii nama suunnitelmat ja paljonko suunnittelu maksaa?
Onko tarkoituksena rahoittaa investointi yhdessa vai hankkiiko kukin osanottaja
itsendisesti oman osuutensa rahoitukseen? Mikali rahoitus hankitaan yhteisesti,
millaisia vakuuksia mahdollinen lainarahoitus edellyttda ja miten vakuudet
annetaan? Investointiin saatava tuki saattaa myos tuoda rajoituksia toteutus-
tapaan. Rahoittaja saattaa esimerkiksi vaatia, ettd hanke on yhtiomuotoinen,
ettd rahoituksen saaja ja rahoituksen ehdot olisivat yksiselitteiset.

Miten omistus ja rahoitusosuudet investointeihin maaraytyvat? Mikali ne ovat
erisuuria, milla perusteella osuudet maaraytyvat?

(Yhtiomuotoisen yhteistyén suunnitteluun on jaljempana oma suunnittelu-
pohjansal

Kuka toteuttaa kaytannossa investoinnit, hankkii niiden edellyttaman rahoi-
tuksen, jne.? Paljonko tyotunteja tama vaatii? Saako "kokoonjuoksija” tyosta
korvauksen?
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e Arvioikaa investointitarve ja investointien suuruus eriteltyna.

e Selvittakaa investointien rahoitusmahdolliset ja investointituet.

e Maarittakaa osanottajien omistusosuudet.

e P3attakaa investointien kaytannon toteutus.
e Kuka, mita ja miten seka millaiset korvaukset "kokoonjuoksusta”?
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Yhteistyon kaytannon toteutus
(Edullisuuden arviointia varten on erillinen lomake)

Miten yhteistyossa hankittuja valineita tai tydovoimaa kaytetaan? Yhdessa kaytta-
minen on tyypillista esimerkiksi sailorehunkorjuukoneille. Koneketju siirtyy
lohkolta toiselle ja kaikki osanottajat ovat tydssa mukana, jolloin paasaantai-
sesti tyovoiman tarve tulee ratkaistuksi. Vuorotellen kayttaminen on tyypillista
monille yksittaiskoneille (esim. yhteinen jyrd). Joskus kaytetddn myds mallia,
jossa yksi osanottajista tai palkattu tyontekija kayttaa yhteisesti hankittua
konetta tai laitetta (esim. kasvinsuojeluruisku, lietelantakalusto, jne.). Mikali
niita kaytetaan siten, etta samalla tulee kayttéon jonkun osanottajan yksin
omistamaa kalustoa, on sovittava taman kaluston kayttokorvauksista. Tal-
lainen tilanne voi olla esimerkiksi, kun yhteisesti hankitun kasvinsuojeluruiskun
veturina on koko ajan yhden osakkaan tahan tarkoitukseen varusteltu traktori.

Tassa on hyva miettia myos, miten kayttojarjestys maaritetaan. Esimerkiksi
sailorehunkorjuujarjestys voidaan maarittaa monella eri tavalla, vaihdellaan
vuosittain kenen osakkaan pellolta korjataan ensin, tai edetaan rehun valmis-
tumisjarjestyksen mukaisesti riippumatta siita, kenen osakkaan rehua se on.

Mikali tarkoituksena on kayttaa yhteisia tyontekijoita, on varmistettava, etta
tyovoimaa on saatavissa. Kuka huolehtii tydsuhteen asianmukaisesta hoidosta
(esimerkiksi palkan ja muiden kulujen maksaminen ajallaan)?

Kuka on vastuussa yhteistyon juoksevanluonteisesta pyorittamisestd, paljonko
sen arvioidaan vaativan aikaa ja maksetaanko ajankaytosta korvaus? Miten
huolehditaan suurista, ennakoimattomista menoista (mm. kallis konerikko)?

Milla laskentaperusteella ja milla tavoin osanottajat maksavat osuutensa
kaytosta? Laskentaperusteita voivat olla esimerkiksi hehtaari- tai tuntijako,
omistusosuuksien suhde, tasajako, jne. Tapahtuuko maksaminen jalkikateen
toteutuneen perusteella, jolloin on maariteltava, miten toiminta rahoitetaan
maksamiseen saakka. Maksaminen voi tapahtua myds niin, etta kukin maksaa
etukateen arvioidun osuutensa ja kauden paatyttya tehdaan tasauslaskelma.
Onko yhteistyosuhteella oma pankkitili, jolta juoksevat menot maksetaan?
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® Sopikaa yhteisesti hankittujen koneiden, tyovoiman tai muiden
resurssien kayton periaatteet.

e Kuka tai ketka vastaavat kaytannon toiminnan pyorittamisesta?

e Kuka tai ketka vastaavat tyonjohdosta, hallinnosta ja yhteisista
tyontekijoista?

e Miten yhteisten koneiden ja laitteiden kaytosta maksetaan?

e Miten toiminnan pyorittamisesta maksetaan tai korvataan
(mahdollisesti)?

e Jos osanottajien omaa kalustoa kaytetaan, miten sen kaytto
korvataan?

e Miten ennakoimattomat, suuret menot maksetaan?
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Hankittavien koneiden tai muiden resurssien kunnossapito ja
sailytys

Miten ja missa yhteisesti hankittuja koneita tai laitteita sailytetdan? Kuka on
vastuussa asianmukaisesta sailyttamisesta? Miten sailyttaminen korvataan

tilojaan s&ilyttamista varten luovuttaneelle (esim. nelidvuokra konehallissa?)

Kuka ja milla tavalla huolehtii koneiden ja laitteiden kayttokunnon sailyttavasta
huollosta ja yllapidosta? Miten tama tyo korvataan?

Miten omaisuus vakuutetaan kadyton ja sdilytyksen aikana?
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e Miten ja missa koneet ja laitteet sailytetaan?
e Miten koneiden ja laitteiden sailytys korvataan?

e Kuka tai ketka vastaavat huolto- ja korjaustoista?
* Miten (mahdollisesti] huolto- ja korjaustyot korvataan?
¢ Miten koneet ja laitteet vakuutetaan kayton ja sailytyksen aikana?




144

Arvio tyontekijan kustannuksista

Tyontekija voidaan palkata yhteisesti tiloille joko osa-aikaisena tai kokopaiva-
toimisena niin, ettd kustannukset jaetaan tilojen kesken. Palkan ja henkilo-
sivukulujen lisaksi on tarvittaessa huomioitava asumisesta, matkoista ja toi-
minnan hallinnoinnista aiheutuvat menot.

Kun kysymys on tydsuhteesta, on lisaksi selvitettava tydosopimuslaista, vuosi-
lomalaista ja tydaikalaista johtuvat vaatimukset ja sovittava osanottajien kesken,
miten tyonantajana toimimisen velvoitteet ja tehtavat hoidetaan. Onko tyontekija
yhden osanottajan palveluksessa ja han “vuokraa” tyontekijaa muille vai onko
jokainen osanottaja osa-aikaisen tyontekijan tyonantaja, jolloin kukin erik-
seen tekee tyosopimuksen tyontekijan kanssa. Tydsopimus, tekee sen yksi tai
useampi tydnantaja, kannattaa laatia huolellisesti niin, ettd seka lakisaateiset
etta osapuolten ehdot tulevat kirjatuiksi, jolloin todennakdisimmin valtytaan

erimielisyyksilta.

Tyontekijasta aiheutuva kustannus on helpointa maarittaa vuosikustannuksena,
joka jaetaan tyotunneille, jolloin saadaan todellinen tyonantajalle aiheutuva
kustannus tyotuntia kohden.

Kustannuksia ovat palkkakustannusten lisaksi henkilosivukulut, tyoterveys-
huolto, koulutus, matkamenot, asumismenot, jne. Henkildsivukulut muodostuvat
elakemaksusta, sosiaaliturvamaksusta, tapaturmavakuutusmaksusta ja muista
vakuutusmaksuista seka loma-ajan palkoista. Vakuutusturvaa arvioitaessa
on pohdittava lakisdateisten vakuutusten lisaksi ainakin mahdollisen vastuu-
vakuutuksen tarve. Lisaksi on otettava huomioon mahdolliset viikonloppu- ja
juhlapyhakorvaukset.

Tyotuntien maaraa arvioitaessa on huomioitava, etta tehollisten tyotuntien lisaksi
kertyy usein hairidista aiheutuvia ylimaaraisia tunteja, koneiden puhtaanapitoon
ja huoltoon kuluu aikaa, jne.

Esimerkki: "Kynnén aiheuttamia tystunteja eivit ole vain "nettotunnit” pellolla,

vaan aikaa kuluu koneiden pesuun ja huoltoon, siirtoajoon, taukoihin, jne.”
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e Arvioikaa palkatun tyontekijan aiheuttamat kustannukset.

KAIKKI KUSTANNUKSET ARVIOIDAAN TASOSSA ALV 0 %
Ty6tuntien maara vuodessa (arvio): ____ h.

Tuntipalkka (arvio) ___ .

Palkkausmenot vuodessa (tyStuntien m&ara x tuntipalkka)
Palkanlisat/vuosi (viikonloppu- ja juhlapyh&korvaukset, yms.

Henkilosivukulut/vuosi
e eldke- ja sosiaaliturvamaksukustannukset
* vuosilomapalkat/lomarahat

* muut henkilésivukulut (tapaturmavakuutus, jne.)

Viline- ja tarvikemenot, tydvaatteet /vuosi

Lakisaateiset ja vapaaehtoiset tyoterveyshuoltomenot/vuosi
Mahdolliset p&ivarahat tai ruokailumenot /vuosi
Koulutusmenot

Mahdolliset matkamenot ja asumismenot/vuosi
Vakuutusmenot (erityisesti vastuuvakuutus)

Hallintomenot (esim. palkanlaskenta tilitoimistossal)

Muut mahdolliset menot/vuosi

MENOT YHTEENSA VUODESSA =

MENOT YHTEENSA TYOTUNTIA KOHDEN

(vuosimenot: tydtuntien maara __ ) =

Mahdollinen yleiskustannuslisa (€/tunti) (esim. oma tyd)

MINIMIKUSTANNUS TYOTUNTIA KOHDEN YHTEENSA
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Investointivaihtoehtojen vertailu ja liiketoiminnan kannalta
parhaan valinta

Investointivaihtoehtojen vertailu edellyttaa kilpailevien mahdollisuuksien ar-
viointia. Aluksi suuri padoma sidotaan investointiin, jonka tulot jakautuvat pit-
kélle aikavélille tulevaisuuteen (jopa vuosikymmeniksi). Eri ajankohtien tulot ja
menot eivat ole samanarvoisia eivatka keskenaan verrattavissa. Siksi tarvitaan
aikatekija laskelmissa. Milloin rahaa maksetaan ulos tai milloin sitd saadaan
sisaan, on yhta tarkeaa kuin se, miten paljon rahaa maksetaan ulos tai sita
saadaan sisaan. Jos rahan aika-arvo unohdetaan, tulee investoinnista pelkin
nettotuloin laskettuna liilan kannattava. Olennaista on, milloin ja minka suurui-
sena nettotulovirta tulee. Siksi laskelma tehd&an nykyarvomenetelmalld (NPV)
ja maarittamalla diskonttauskorko®. NPV (tulevaisuudessa saatavien nykyhetkeen
diskontattujen kassavirtojen summa (= nykyarvo) vihennettyni alkuperdiisen investoinnin

arvolla) maaritetaan kaavasta:

o Cc c § L
NPV=-INV+ —— + e T e , Missa
(1+7) (1 +7)? (1+7) (1+ 7]t

INV = investointimeno

# = ajanjakso vuosissa

C, = nettokassavirta vuonna t

§ =jaanndsarvo viimeisend kayttévuonna
r = korko

Liitteessa 7 on esitetty esimerkki investointilaskelmasta. Laskennassa voit
hyodyntaa tietokoneen taulukkolaskentaohjelmaa.

Koneiden ja laitteiden investointimenot saadaan ostohinnoista. Huollon,
korjaamisen, sailyttamisen, vakuuttamisen ja juoksevan kayton menot, kuten
mm. polttoaineet ja 6ljyt saadaan arvioinnin pohjalta. Jos kaytetaan ulkopuolista
tyovoimaa, syntyy palkkameno. Se voidaan maarittaan tyotunnin perusteella.
Kaavasta bruttotuntipalkka x 1,6, saadaan arvio suunnittelun pohjaksi. Kaava
soveltuu vain tuntipalkkaisen tyontekijan kustannuksen maarittamiseen. Kerroin
1,6 sisaltaa lakisaateiset sosiaalikulut ja lomapalkat. Mahdollinen hukka-aika
maaritetaan tyotuntien maarassa.

Osanottajien lopulliset maksuosuudet sovitaan yhdessa suunnittelun 3. vaihees-
sa. Yleensa vuositasoinen arviointi on riittava.

57 Korko tarjoaa hinnoittelumekanismin rahan aika-arvolle. Diskonttaus = tulevaisuudessa saatavan
kassavirran nykyarvon laskeminen.
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e Koneen tai muun valineen menojen arviointipohja

KAIKKI ARVIOT TEHDAAN TASOSSA ALV 0 %

Kone: Hankintahinta:

Jaannosarvo:

Pitoaika/v:

Kayttotunnit/v:

Korkoprosentti: 0,

Polttoainemenot vuodessa
e varsinainen ajoaika: litraa/tunti x kayttotunnit

e siirtotunnit, muu kaytts: litraa/tunti ___ x ajotunnit
Huolto- ja varaosamenot vuodessa (arvio)

Vakuutus- ja sailytysmenot vuodessa (arvio)

Muut menot vuodessa (arvio)

Palkkausmenot vuodessa
tuntipalkka___ x 1,6 x tydtuntien maara

MENOT YHTEENSA VUODESSA

e Vertaile investointivaihtoehtoja: itse tehden, yhteistyossa tai

ulkoistamalla.
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Yhtiomuotoisen yhteistyon keskeiset lahtokohdat erikseen
laadittavien perustamisasiakirjojen ja mahdollisen
osakassopimuksen pohjaksi

Yhtiomuotoina kaytetaan tavallisesti avointa yhtiota, osakeyhtiota tai osuus-
kuntaa. Osakeyhtio on nykyisin yleisin yhtiomuoto. Valittavaan yhtiomuotoon
kannattaa tutustua kirjallisuuden avulla ennen perustamista.

Keskeisia pohdittavia asioita yhtiomuotoa valittaessa ja sopimuksia laadittaessa
ovat:

¢ osakkaiden henkilokohtainen vastuu yhtion velvoitteista,

e kunkin osakkaan sijoitukset yhtioon seka omistusosuudet yhtiosta,
e mahdollisuus ja oikeus osallistua paatoksentekoon,

e voitonjaon pelisdaannat,

¢ mahdollisuus ja oikeus luopua osakkuudesta,

e yhtiomuodon muuttamisen mahdollisuus (jos tarpeet muuttuvat),
e perustamisen ja hallinnoinnin helppous ja

e verotustekijat pitkalla aikavalilla.

Yhtiota perustettaessa laaditaan aina lain edellyttamat yhtioasiakirjat. Usein
ne ovat niin suppeita, etta niiden perusteella osakkaiden tahto ei valttamatta
toteudu. Sen vuoksi on pohdittava yhtion perusasiakirjoja taydentavan osakas-
sopimuksen laatimista. Osakassopimuksessa voidaan sopia osakkaiden vali-
sistd suhteista ja yhtion pelisdanndista. Myds yhtidasiakirjat kannattaa laatia
minimimuotoa laajempina. Jos pitaydytaan minimimuodoissa, on selvitettava
ao. yhtidlain saadokset toimintatavasta eri tilanteissa. Lahtokohta on, etta jos
eivat osakkaat ole muuta sopineet, noudatetaan laissa esitettya perustapaa
tilanteiden ratkaisemisessa. Se ei valttamatta ole sellainen, mita osakkaat
haluaisivat tai odottavat.

Maaritelkaa perustettavan yhtion keskeiset pelisaannot! Huomatkaa, etta eri
yhtiomuotoihin liittyy erilaisia saadoksia, joten kaikki esitettavat kysymykset
eivat ole oleellisia jokaisessa yhtiomuodossa.
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 Yhtion nimi ja yhtiomuoto:

¢ Osakepadaoman tai muun peruspaaoman suuruus:

¢ Miten osakkeet tai osuudet jaetaan osakkaiden kesken?

¢ Onko paatoksenteko-oikeus yhtiossa omistusosuuksien mukainen?
(Yhtiomuoto saattaa asettaa rajoituksia vapaalle padtoksenteolle tdss3 asiassa.)

Kylla Ei
* Millaisia velvoitteita osakkailla on yhtidlle (mm. takaukset yhtion

lainoille)?

* Miten ja milla ehdoilla osakas voi erota yhtiosta tai myyda osuutensa?

¢ Onko osakkailla lunastusoikeus myytaviin osakkeisiin tai osuuksiin?

e Miten, kenen toimesta ja milloin yhtioasiakirjat ja mahdollinen
osakassopimus laaditaan ja milloin yhtio on tarkoitus perustaa?

e Muut ehdot:
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Muut yhteistyon toteuttamisen ehdot, pelisaannot ja myohemmin
sovittavat asiat

Yhteistyosuhteeseen saattaa liittya ehtoja ja edellytyksia, jotka tulisi tassa sel-
vittaa. Tallaisia ehtoja voivat olla:

e jokaisen on kyettdva osallistumaan itse tai palkkaamalla tyontekija vahintaan
x tuntia yhteistyossa tehtavaan tyohon,

e jokaisen on kyettava toimittamaan yhteistyosuhteen kayttoon vahintaan
tietyntehoinen traktori x tunniksi,

e valineet on aina kayton jalkeen pestava painepesurilla rikkakasvien leviamisen
ehkaisemiseksi

* jne.

Edella esitetyissa kohdissa on kayty lapi keskeisimmat ja yleisimmat jokaiseen
yhteistyoasetelmaan liittyvat nakokohdat. Jokaisessa yhteistydasetelmassa
on tilanne- ja tapauskohtaisia asioita, jotka tulisi kirjata ylos. Tama kohta on
tarkoitettu naiden asioiden kasittelyyn.
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e Mita muita yhteistyon toteuttamisen ehtoja on viela sovittava?
* Pohtikaa pelisadannot ja mahdolliset muut sovittavat asiat.
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Yhteistyosta irtaantumisen ja yhteistyosta erottamisen ehdot

Liiketoiminnallisen tilanteen tai asetelman muuttuessa yhteistyo saattaa
kayda jollekin osanottajalle tarpeettomaksi tai jopa rasitukseksi, joten on
maariteltava, millaisin ehdoin ja milloin yhteistyosta voi irtaantua. Erityisesti
on sovittava, millaisin ehdoin yhteistyota jatkavat voivat tarvittaessa lunastaa
pois jaavan osuuden. On myos sovittava siita, miten yhteistydsuhteen hallussa
olevat mahdolliset varat jaetaan seka milla tavalla ja mihin mennessa tehdaan
lopputilitys pois jadavan mahdollisista maksuista ja millaisella maksuajalla

maksut on maksettava.

Oleellista on maaritelld yhteistyosta luopumisen irtisanomisaika. Irtisanomis-
ajan tulisi olla niin pitka, etta yhteistyota jatkavat kykenevat ongelmitta sopeu-

tumaan uuteen tilanteeseen.

On myds hyva sopia pelisdanndt, joiden perusteella yksittdinen osanottaja
voidaan erottaa yhteistydsuhteesta, jos han ei huolehdi yhdessa sovituista vel-
voitteista tai ei muutoin sopeudu yhteistyossa toimimiseen. Tarkeata tassakin
tapauksessa on sopia siita, miten erotettavan osuus varallisuudesta maaritetaan
ja miten se maksetaan erotettavalle.
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* Sopikaa yhteistyosta irtaantumisen ehdot.
e Miten varat jaetaan ja millaisella maksuajalla?

* Missa tapauksissa yksittainen osanottaja voidaan erottaa ja
millaisilla ehdoilla?
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0SI0 B

YKSITTAISEN OSANOTTAJAN ANALYYSI YHTEISTYON
EDUISTA JA HAITOISTA SEKA SOPIVUUDESTA OMAN
LIIKETOIMINTASTRATEGIAN TOTEUTUKSEEN

Taman suunnitteluosion avulla kukin potentiaalinen osanottaja erikseen ja
itsendisesti arvioi yhteistyosuhteen sopivuuden oman liiketoimintansa toteu-
tuksen osaksi.

Toimintoja ulkoistettaessa voidaan tata suunnitteluosiota hyodyntaa samalla
tavoin kuin maidontuottajien valisen yhteistyosuhteenkin suunnittelussa
eli arvioidaan ulkoistamisen vaikutukset, edut ja haitat oman liiketoiminta-
strategian toteutuksen nakokulmasta. Suunnittelussa tulisi huomioida vahintaan
oheisessa kuviossa esitetyt nakokulmat.

Madritelldadan oman liiketoiminnan tavoitteet, etta yhteistydsuhteen edut ja haitat
voidaan suhteuttaa oman liiketoiminnan tarpeisiin

v

Maaritelladn toimintasuunnitelman keskeiset vaiheet, etta yhteistydsuhde voidaan
asemoida osaksi pidemman aikavalin toimintasuunnitelmaa

v

Kuvataan nykyinen tai suunniteltu toimintaprosessi, ettad yhteistydésuhde kyetdan
kohdentamaan tiettyyn toimintoon tai osaprosessiin

v

Yhteistyosuhteen edut ja haitat seka sopivuus oman
toimintasuunnitelman toteutuksen osaksi

Suunniteltavan yhteistyon sisdlto ja asemointi omaan
toimintaprosessiin

Osaprosessin tai toiminnon toteuttamisvaihtoehdot, joista yksi on

——— - arvioitava yhteistydsuhde
| I Yhteistyon vaatimat investoinnit: maara, toteutus ja rahoitus
Yhteistyo- P me i
. V YhteistyOsta aiheutuvat kaytto- ja toimintakulut
suunnitelma

(0sio A) Yhteistyon vaikutus tydmaaraan, tuotelaatuun ja muiden
| | toimintojen toteutukseen
— = — Omat mahdollisuudet huolehtia yhteistyon aiheuttamista

velvoitteista

Yhteistyokumppanien luotettavuus ja arvio heidadn sitoutumisestaan
yhteistyohon

Yhteenveto: Milla ehdoilla suunniteltu yhteistyo tulee olemaan
kannattava. Paatés mukaan lahtemisesta tai ulos jaamisesta.

Osio B: Osanottajan analyysi suunnitellusta yhteistyoasetelmasta.
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Selventakaa omat liiketoiminnalliset tavoitteenne pitkalla
aikavalilla

Yhteistyon on oltava kannattavaa eli sen on tuotava liiketoimintaan sellaisia
hyotyja, joita ei yhtd suurina saataisi muulla tavalla. Yksittaisen yhteistyosuhteen
hyotyjen ja haittojen arviointi on arpapelia, jos niita ei pysty peilaamaan omiin
tavoitteisiin. Tasta syysta on valttamatonta aloittaa yhteistydsuhteen tarkastelu
selkeyttamalla omat tavoitteet.

Maidontuottajilla esimerkiksi voi olla kannattavuustavoitteen lisdaksi erilaisia
lisatavoitteita, kuten esimerkiksi:

e yritystoiminnan laajentaminen tietyn laajuiseksi,

e tuotostason nosto tietylle tasolle,

e tyon korvaaminen paaomalla,

* vapaa-ajan lisaaminen,

e turvallinen toimintaymparisto,

* yksikkokustannusten alentaminen (prosessin jossakin osassal,

* jne.

Tavoitteiden lyhyt maarittely on tarkeata, mutta sen lisaksi on perusteltava,
miksi juuri nama tavoitteet ovat tarkeita. Perustelut tavoitteille lahtevat tavalli-
sesti siita, ettd nahdaan liiketoimintaympariston muuttuvan jollakin tavalla ja
muutokseen on vastattava. Tavoitteiden perusteluna voi luonnollisesti olla myos
elamantilanteeseensa. Strategisten tavoitteiden toteuttamisen aikaulottuvuus
on vahintaan 5-10 vuotta.

Maarittele oman liiketoimintasi keskeiset tavoitteet (5-10 vuoden aikavélilla).
Samalla alkaa muodostua kasitys siita, tukeeko suunnitteilla oleva yhteistyo
tavoitteittesi saavuttamista. Tarvittaessa perustele, miksi juuri nama tavoitteet
ovat tarkeimpia, koska sekin saattaa auttaa hahmottamaan suunniteltavan
yhteistyon sopivuutta osaksi lilkketoimintaasi.
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e Maarittele oman liiketoimintasi keskeisimmat tavoitteet
5-10 vuoden paahan.

e Perustele, miksi juuri nama tavoitteet ovat keskeisia.
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Milla toimenpiteilla tavoitteet saavutetaan?

Mita konkreettisia asioita on tehtava ja missa jarjestyksessa, etta tavoitteisiin
paadstaan? Tavoitteet perustuvat arvioon liiketoimintamahdollisuuksista. Tavoit-
teiden saavuttaminen edellyttad yleensa, etta laaditaan toimintasuunnitelma,
jonka avulla askel askelelta edetaan kohden maariteltyja tavoitteita.

Kuvatkaa, mita askeleita tarvitaan, missa jarjestyksessa ja milla tavoin aika-
taulutettuna, etta tavoitteet saavutetaan. Keskittykaa paakohtiin. Konkreettisia
asioita voivat olla investoinnit, tydovoiman maaran lisaaminen, koulutuksen
hankkiminen, ulkoistaminen, yhteistyon aloittaminen, jne. Ei pida mydskaan
unohtaa taloudellista ndkokulmaa, silla toimenpiteiden rahoittaminen ja maksu-
valmiuden sailyttaminen ovat keskeinen osa suunnittelua.

Toimintasuunnitelman voi hahmottaa kaavion muodossa, jolloin luontevasti
syntyy asioiden toteutusjarjestys. Kaavion kunkin laatikon kohdalle kirjoitetaan
lyhyesti, mitka ovat kriittiset tekijat ko. vaihetta toteutettaessa.

Esimerkki kaaviosta:
Tavoite: maidontuotannon lisaaminen x % navettaa laajentamatta ja peltoa
hankkimatta

Hiehonkasvatuksen ulkoistaminen Kumppanin etsintd, heti
Navetan remontointi Suunnitelma, 6 kk, toteutus 1,5 v
Lypsylehmien lisédminen nopeasti (ostamalla) Aloitus 1, 5 v kuluttua

Ulkoistus tai yhteistyd, aloitus

Sailérehunkorjuun uudelleen organisointi
) 5 1,5 v kuluttua

Oman sailérehukaluston myynti 1,5 v kuluttua




159

e Piirra kaavio toimenpiteista, jotka toteuttamalla paaset
asettamiisi tavoitteisiin.
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Toimintaprosessin kuvaaminen

Maidon tai muiden tuotteiden tuottaminen on prosessi tai ketju, jossa edellisen
vaiheen toteutus on edellytys seuraavan vaiheen toteutukselle. Yhteistyon etuja
ja haittoja on hankala arvioida, jos ei kykene asemoimaan sita nykyiseen tai

suunniteltuun toimintaprosessiin.

Tasta syysta on tarpeen kuvata koko toimintaprosessi paakohdittain ja suunni-
tellun yhteistyon kohteena oleva osaprosessi toiminnoittain tai tydvaiheittain.
Alla olevassa esimerkkikuviossa on kuvattuna tyypillinen maidontuottajan
peltoviljelyn prosessi padkohdittain ja suunnitellun sdilérehunkorjuuyhteistyon
nykyinen osaprosessi tyovaiheittain:

Viljelysmaa
I I
Nurmen Rehuviljan Muu
perustaminen tuotanto kasvituotanto
* ~~"~~s
Sailérehun ~._ Ei osallistu
tuotanto I maidon-
i - el tuotantoon
Kuivaheindn | Rt
_ - EIOt_anE) - _| “~~._ Osaprosessi séildrehunkorjuu voi
Laidunrehun 2 sisaltda esimerkiksi seuraavat
tuotanto toiminnot:
Niitto
Karhitus
Paalaus
Kaarinta

Siirto varastointialueelle
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¢ Piirra oman tilasi koko tamanhetkinen toimintaprosessi
paakohdittain ja yhteistyon kohteena oleva osaprosessi
toiminnoittain tai tyovaiheittain.
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Suunniteltavan yhteistyon sisalto ja asemointi omaan
toimintaprosessiin

Selvitd, mitd mahdollisia muutoksia aloitettava yhteistyo aiheuttaa muuhun
toimintaan. Kun oma toimintaprosessi on hahmotettuna jatkosuunnittelun
kannalta riittavalla tarkkuudella, kuvataan yhteistyoasetelman sijoittuminen
omaan prosessiin. Oleellista on pohtia, mika muuttuu. Yhteistyo saattaa vai-
kuttaa laajastikin omaan yritystoimintaan, vaikka se kohdistuisi vain yhteen
toimintoon. Se saattaa aiheuttaa investointitarpeita tai lisatyota joissakin muissa
prosessin osissa tai jattaa joitakin jo tehtyja investointeja vaille kayttoa, josta
aiheutuu kustannuksia.

Esimerkki: Uudessa yhteistydssa siirrytaan pydropaalimenetelmasta ajosilppuri-
ketjuun sailorehunkorjuun kustannusten alentamiseksi ja tyovoimantarpeen
hallitsemiseksi. Onko uudella menetelmalla sellaisia vaikutuksia ruokinta-
prosessiin, etta sailorehunkorjuussa saatavat kustannussaastot menetetaan.
Aiheutuuko uusia investointeja (esim. siilo- ja koneinvestoinnit), jotka syovat
ajateltua kustannusetua. Jaako kayttamattomaksi investointeja, joista yha
aiheutuu poisto-, korko- ja yllépitokustannuksia (esim. omat pyorépaalimene-
telmén koneet).

Osaprosessin tai toiminnon toteuttamisvaihtoehdot

Suunnitteilla oleva yhteistyo on yleensa vain yksi vaihtoehto toteuttaa jokin
toiminto tai osaprosessi. Yleisella tasolla vaihtoehdot useimmiten ovat itse teke-
minen, ulkoistaminen urakoitsijalle tai tilojen valinen yhteistyo. Ulkoistamisessa
jatilojen valisessa yhteistydssa saattaa lisaksi olla useita toteutusvaihtoehtoja.

Luettele kaikki mahdolliset toteutusvaihtoehdot, etta jaljempana paaset arvioi-
maan kunkin vaihtoehdon etuja ja haittoja suhteessa nyt suunnitteilla olevaan
yhteistyoasetelmaan ja kykenet tekemaan etujasi parhaiten palvelevan ratkai-

sun.
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¢ Asemoi suunniteltavan yhteistyon sisalto omaan toiminta-
prosessiisi.

¢ Mitd muutoksia se aiheuttaa toimintaasi (kaikki prosessit]?

e Mita muita vaihtoehtoja toiminnon tai osaprosessin toteuttamiseen
on kuin nyt suunniteltava yhteistyo?
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Suunniteltavan yhteistybasetelman edut ja haitat verrattuna
muihin vaihtoehtoihin

Yhteistyon tekeminen merkitsee aina kunkin osanottajan sopeutumista niin,
etta kaikki osanottajat hyotyvat. Jos yhteistyosta ei koidu hyotyja tai jokin muu
tapa organisoida toiminta tarjoaa suurempia hyotyja, kannattaa valita edullisin
tapa. Se, joka kokee hyddyn vahaiseksi tai huomaa jonkin muun tavan kannatta-
vammaksi, eroaa todennakdisesti yhteistyosta jossakin vaiheessa aiheuttaen
kustannuksia kaikille osanottajille. Taman vuoksi on valttamatonta tehda omalta
osaltaan arvio eri toteutusvaihtoehtojen paremmuudesta ja valita omasta nako-
kulmastaan kannattavin vaihtoehto toiminnon tai osaprosessin toteutukseen.

Pohdi, onko suunniteltava yhteistydasetelma omasta nakokulmastasi tehokkain
ja kannattavin tapa toteuttaa toiminto tai prosessin osa? Arvioi kunkin mahdolli-
sen toimintavaihtoehdon aiheuttamia investointeja, kustannuksia, tyomaaraa,
tuotelaadun kehitysta ja vaikutusta kokonaisprosessiin, ettd kykenet muodos-
tamaan perustellun mielipiteen siita, onko suunniteltava yhteistyo kokonai-
suuden tasolla jarkeva vaihtoehto. Onko suunnitellussa yhteistydasetelmassa
sellaisia muiden yhteistydosapuolien kanssa neuvoteltavia kohtia, joiden muutta-
misen jalkeen voisit lahted mukaan yhteistyohon?

Jos suunniteltava yhteistyo osoittautuu jo tassa tarkastelussa selkeasti huo-
nommaksi vaihtoehdoksi kuin jokin muu tapa toteuttaa sama tyd, on harkittava,
pitaisiko suunnittelun painopiste siirtaa toiseen toimintamalliin.
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e Onko suunniteltavan yhteistyoasetelma tehokkain ja kannattavin
tapa toimia?

e Selvita suunniteltavan yhteistyoasetelman edut ja haitat verrattuna
muihin vaihtoehtoihin.




166

Yhteistyon vaatimat investoinnit: maara, toteutus ja rahoittaminen

Jos suunnitellun yhteistyon analysointia on perusteltua jatkaa, kdydaan lapi
yhteistyohon Lliittyvat eri nakokulmat yksityiskohtaisesti. Monissa yhteistyo-
asetelmissa merkittavassa roolissa on investoiminen tuotantovalineisiin.

Investoinnit voidaan toteuttaa kahdella tavalla. Ensimmainen tapa on, etta kukin
osakas erikseen rahoittaa itse osuutensa, jolloin osuus investoinneista kuuluu
osakkaan kirjanpitoon ja verotukseen. Toinen tapa on, ettda muodostetaan yhtio
tai muu yhteenliittyma, jonka nimissa investoinnit toteutetaan, jolloin poistot ja
rahoituksen kustannukset ovat yhteenliittyman kustannuksia ja osakkaat mak-
savat yhteenliittymalle kustannukset kattavaa vuokraa investointien kaytosta.
Tassakin tapauksessa osakkaat tavallisesti rahoittavat osuutensa antamalla
lainaa yhteenliittymalle taikka takaamalla yhteenliittyman lainoja. Yhteiskunnan
tukien saaminen investointeihin saattaa edellyttaa yhtioittamista. Investointien
periaatteet on hahmoteltu osion A yhteydessa. Millainen tapa investoida olisi
omasta nakokulmastasi paras?

Aiheuttaako yhteistyon aloittaminen omassa liiketoiminnassasi oheisinves-
tointeja, joita ei osiossa A ollut otettu tai ei voitu ottaa huomioon? Esimerkiksi
raskas kalusto saattaa aiheuttaa tie- tai siltainvestointeja, investointitarpeen
uuteen traktoriin tai investointeja muuhun kuin juuriyhteistyon kohteena olevaan

toimintaan. Miten suuret tulisivat kokonaisinvestoinnit omalta osaltasi olemaan?

Miten rahoitat osuutesi? Jos kysymykseen tulee vakuuksien antaminen yhteen-
liittyman velkojen vakuudeksi, millaisia vakuuksia ja miten aiot kayttaa?
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 Millaisia ja miten suuria investointeja yhteistyon aloittaminen
omalta osaltasi aiheuttaa?

¢ Mita oheisinvestointeja suunniteltu yhteistyo osaltasi aiheuttaa?

e Miten aiot rahoittaa toteutettavat investoinnit?
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Yhteistyosta aiheutuvat kaytto- ja toimintakulut

Kaytto- ja toimintakustannukset on arvioitu osiossa A, kun yhteistyosuhteen
sisalto on alustavasti suunniteltu. Edella eri toimintavaihtoehtoja vertailtaessa
on jo otettu kantaa eri vaihtoehtojen etuihin ja haittoihin. Mikali mahdollista,
arvioikaa kaytto- ja toimintakustannukset verraten niita nykyiseen tapaan toimia.

Osiossa A esitetyt laskelmat kannattaa tdssa kayda lapi ja arvioida omasta
nakokulmastaan laskelmien realistisuus ja oikeellisuus.

Edelld on pohdittu myds yhteistyon kdaynnistamisen mahdollisesti aiheuttamia
kustannuksia muussa kuin yhteistyon kohteena olevassa toiminnassa. Yhteis-
tyon aloittaminen saattaa aiheuttaa myos lisasaastoja muissa toiminnoissa.
Arvioivarsinaisen yhteistydasetelman ulkopuolella aiheutuvat lisdkustannukset
ja -saastot. Huomioi kayttokustannusten lisaksi investoinneista aiheutuvat

poisto- ja korkokulut.
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e Tarkista osiossa A esitetyt laskelmat ja tee niihin korjaukset,
jotka mielestasi ovat perusteltuja.

e Arvioi aloitettavasta yhteistyosta aiheutuvat oheismenot ja
-tulot seka muut mahdolliset hyodyt.
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Pohdi yhteistyon vaikutusta tyonmaaraan seka laatuvaikutuksia ja
muita mahdollisia vaikutuksia

Monien maidontuottajien yhteistyotarpeiden lahtokohtana on kokonaistyomaaran
vahentaminen tai oman tyon kohdentaminen ydinliiketoimintaan, tavallisesti
maidontuotantoon. Miten yhteisty6 vaikuttaa kokonaistyomaaraan? Vapauttaako
yhteistyo tyotunteja? Kohdentaako yhteistyo tyota oikeisiin toimiin lilkketoiminnan
kannattavuuden kannalta? Lisaantyyko vapaa-aika?

Yhteistyon tai ulkoistamisen avulla pyritdan usein laadun parantamiseen.
Korjuuketjujen tehostaminen saattaa esim. sdilorehunkorjuussa parantaa
tuotteen laatua tai hiehonkasvatuksen ulkoistaminen tuottaa hyvia hiehoja,
kun hiehonkasvattaja keskittyy hiehojen hoitoon. Onko yhteistyolla merkitysta
laadun ja sita kautta kannattavuuden parantamisessa ja jos on, milla tavalla ja
miten suuriksi arvioitte myonteiset taloudelliset vaikutukset?

Yhteistyon aloittamisella saattaa olla myds muita positiivisia ja negatiivisia
vaikutuksia. Negatiivisia vaikutuksia voivat olla esimerkiksi joidenkin inves-
tointien jaaminen kayttamattomaksi ja positiivisia kustannussaastét muussa
toiminnassa. Naita on jo edella kasitelty.

Yhteistyon tekeminen edellyttaa yleensa tarkempaa toiminnan organisointia kuin
itse tekeminen, koska on huomioitava myos kumppanien tarpeet. Miten omaa
toimintaa joudutaan muuttamaan suunnitellun yhteistydon myota?

Esimerkiksi sdilorehunkorjuussa D-arvo muuttuu ajan myota. Siksi on tarpeen
pohtia D-arvon vaikutusta tuottoon samalla, kun tarkastellaan kustannusten
sdast6a. (Nykyisilla tuotto- ja kustannusrakenteilla osaava maidontuottaja
voi operoida kannattavasti D-arvoilla 66-72 lehmien ruokintaa optimoimalla.
Yhteistyon saastot voivat olla moninkertaiset D-arvoyksikon tuomaan hyotyyn

verrattunal.

Onko itsellasi osaamista tai halua muuttaa toimintatapoja niin, etta yhteistyo
sujuu kitkattomasti ja siitéd saadaan suurin mahdollinen hyoty?
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e Miten yhteistyo vaikuttaa omaan tyonmaaraan ja vapaa-aikaan?

e Miten yhteistyo vaikuttaa tuotelaatuun?
e Mita vaikutukset ovat ja mika on niiden arvioitu kustannusvaikutus?

 Mitd muita vaikutuksia yhteistydlla on omaan toimintaan (mm.
tarve lisata oman toiminnan suunnitelmallisuutta, toisilta oppimisen
mahdollisuus, yhteistyokumppaneiden tarjoaman osaamisen tuoma
hyoty, porukalla tekemisen mielekkyys, jne.])?
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Omat mahdollisuudet huolehtia yhteistyon aiheuttamista
velvoitteista

Yhteistyo tuo mukanaan velvoitteita verrattuna siihen, etta kaikki tehtaisiin itse.
On kyettava joustamaan niin, ettd kaikkien osakkaiden etu toteutuu. On myos
kyettava toimimaan jossain maarin suurpiirteisesti uskoen siihen, etta vaikka
toinen hyotyy juuri silla hetkella enemman, menevat puntit pitkalla aikavalilla
tasan. Joskus oma tyotaakka saattaa olla niin suuri, ettei kykene osallistumaan
yhteistyohon toisten osanottajien odottamalla tavalla.

Toimivan yhteistyon edellytys on myonteinen vastaus kysymykseen: Olenko
valmis joustamaan yhteiseksi hyvaksi? Joustavuus edellyttda suunnitelmalli-
suutta. Oma toiminta on suunniteltava niin, ettd on mahdollisuus joustaa. On
oltava suunnitteluosaamista, kokonaisnakemysta ja jarjestelmallinen toimin-

tatapa.

Yhteistyovelvoitteet ovat taloudellisia. Maksuvalmiuden on oltava sellaisella
tasolla, ettad yhteistyohon liittyvista maksuista selvitaan ajallaan. Mikali joku
osakkaista ei kykene maksu- tai takausvelvollisuuksistaan huolehtimaan, katoaa
yhteistyosuhteesta luottamus ja se saattaa loppua tai maksukyvyton osakas
pudotetaan ringista pois.

Yhteistyo edellyttaa usein tyopanoksen antamista yhteiseksi hyvaksi. Esi-
merkiksi sailorehunkorjuuyhteistyon lahtokohtana monesti on, ettd yhdes-
sa katetaan tyovoimatarve. On sovitun mukaisesti kyettdava osallistumaan
korjaus- ja huoltotyohon taikka yhteisiin palavereihin. Jokaisen osakkaan on
taytettava velvoitteensa tai yhteistyolta putoaa pohja pois.
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e Jos olet epavarma siita, haluatko tai kykenetko tuomaan
yhteistyohon sellaisen panoksen kuin muut odottavat tai on
sovittu, erittele alla ne asiat, joiden osalta mahdollisesti et
kykene muiden odottamaa panosta antamaan.

* Neuvottele naista ja yrita jarjestaa asiat parhaalla tavalla.

(Yhteistydn kannalta on turmiollista, jos lupaat, mutta et kykene tayttamaan
lupaustasi.)
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Yhteistyokumppanien luotettavuus ja arvio heidan
sitoutumisestaan yhteistyohon

Arvio yhteistydkumppanien (jos jo tiedossa) kyvysti ja halusta toimia yhteis-
tyossa

Edellisessa kohdassa pohdittiin omia valmiuksia huolehtia yhteistydn velvoit-
teista. Jokaisen osakkaan on osaltaan kyettava niista huolehtimaan, ettei luotta-
mus ja sen myota yhteistyon pohja katoa.

Arvioi kunkin mahdollisen osakkaan kykya ja sitoutuneisuutta huolehtia
velvollisuuksistaan?

Jos suunnitteluasiakirjat ovat julkisia, tee arvio eri paperille ja pida se vain
omana tietonasi. Arvio auttaa sinua varautumaan mahdollisiin riskeihin.
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e Arvioi osakkaiden kykya ja halua huolehtia velvoitteistaan.
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Riskianalyysi

Yhteistyosuhteen riskeja on arvioitu osiossa A koko yhteistydoasetelman kannal-
ta. Koko yhteistyoasetelman riskit eivat kuitenkaan valttamatta ole samat kuin
omaan toimintaasi vaikuttavat riskit.

Riskien arvioinnin voi tehda tekemalla itselleen kysymyksia, jotka ovat muotoa,
enté jos (tapahtuu ndin), mita siitd seuraa ja miten se vaikuttaa omaan toimin-
taani.

Muutamia esimerkkikysymyksia:
e Entd jos yksi osanottajista luopuu maatalousyrittamisesta ja yhteistydsta
kahden vuoden kuluttua?

Enta jos tulee iso konerikko juuri kriittiselld hetkella (esimerkiksi ajosilppuri
rikkoutuu juuri kun ollaan tulossa sinun pelloillesi)?

Enta jos joku osakkaista joutuu talousvaikeuksiin eika kykene huolehtimaan
velvoitteistaan?

Enta jos itse loukkaannun tapaturmaisesti enka kykene tekemaan omaa
osuuttani kolmeen kuukauteen?

Riskien arviointi perustuu riskien tunnistamiseen. Sen lisdksi on kyettava ar-
vioimaan riskin toteutumisen todennakoisyys ja vaikutukset toimintaan seka
pohdittava valmiiksi suunnitelma siita, mita tehdaan, jos riski toteutuu.
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RISKIANALYYSI
e Tunnista riskit ja selvita niiden toteutumisen todennakaisyys.
e Arvioi vaikutukset riskin toteutuessa.

e Pohdi, miten riskia voidaan hallita ja sen negatiivisia vaikutuksia
minimoida.
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Oman analyysin (B-osan) yhteenveto

Veda yhteen keskeiset yhteistyohon ryhtymiseen vaikuttavat tekijat, jotka ovat
tulleet esiin edella tehdyissa arvioissa ja tee paatds, onko suunnitteilla oleva
yhteistyo sinulle sopiva ratkaisu vai onko jokin muu tapa tai ennallaan jatka-
minen sopivampi. Pyri tekemaan arviot numeerisesti eli paljonko on vaikutus
euroissa, tunneissa, jne. Tee lopuksi paatos, lahdetko yhteistyohon tai sen
jatkosuunnitteluun mukaan.

Arvioitavia nakokulmia voivat olla mm:

e saavutetaanko kustannussaastoja,

e tehostuuko padoman kaytto,

¢ alentaako yhteistyo tyomaaraa

¢ mahdollistaako se tydnkadyton tehostamisen ja uudelleen kohdentamisen,
e lisaantyyko vapaa-aika,

e paraneeko tuotelaatu tai palvelun laatu,

e ovatko yhteistyokumppanit luotettavia ja "kemioiltaan™ samanhenkisia,

e onko itsellani mahdollisuus satsata yhteistyosuhteen riittavasti,

® jne.

Jos olet epavarma, pohdi miten yhteistydasetelmaa tulisi kehittaa, etta mukaan
lahteminen olisi mahdollista. Tama voi vieda joissakin tapauksissa hanketta
kaikkien kannalta hyddylliseen suuntaan.
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YHTEENVETO

e Kokoa suunnitellun yhteistyon myonteiset vaikutukset:

* Kokoa suunnitellun yhteistyon haitalliset vaikutukset:

e Tee paatos yhteistyohon tai jatkosuunnitteluun osallistumisesta.
e Perustele paatoksesi!
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0SI0 A:n tdydentaminen ja yhteistyosta sopiminen

Yksittdisten osanottajien analyysi yhteistyon eduista ja haitoista seka sopivuu-
desta oman liiketoimintastrategian toteutukseen sovitetaan kokonaisuudeksi
kaikkien yhteistyohon mukaan lahtevien kesken taydentamalla ja muuttamalla
osiota A.
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5 TULOSTEN ARVIOINTI JA HYODYNNETTAVYYS

Matti Ryhdnen, Erkki Laitila, Timo Sipildinen* & Margit N&rva

Seindjoen ammattikorkeakoulu * Helsingin Yliopisto
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Ilmajoentie 525, 60800 Ilmajoki, PL 27, 00014 Helsingin yliopisto
etunimi.sukunimi@seamk.fi timo.sipilainen@helsinki.fi

Tassa julkaisussa tutkittiin maidontuottajien strategista yhteistyota, yhteis-
tyon edellytyksia, organisointia ja kehittamista seka maidontuottajien tarvetta
ennakoida tulevaisuutta. Tulosten pohjalta laadittiin kdytannon paatoksentekoa
palveleva kasikirja, johon koottiin keskeiset nakokulmat yhteistydn suunnittelua
ja kehittamista varten. Julkaisu koostuu erillisista artikkeleista, jotka muo-
dostavat yhdessa kokonaisuuden. Johdannossa luotiin strategisen ajattelun,
kustannusjohtajuuden tavoittelun seka yhteistyon ja verkostomaisen toiminta-
tavan hyodyntamisen pohjalta julkaisun artikkeleille yhteinen viitekehys. Strate-
gista yhteistyota tarkasteltiin kolmesta lahtokohdasta: yhteistyon ja verkos-
nakokulmasta eli miten yhteistyolla vastataan toimintaympariston muutoksiin
sekd millaista menestysté yhteisty6ll& ja verkostoitumisella tavoitellaan (luku 3)
ja lopuksi kaytanndn nakokulmasta. Lukujen 2-3 pohjalta laadittiin luvun 4
kasikirja, joka sisaltaa keskeiset lapikaytavat asiat yhteistyon suunnittelua ja
kehittamista varten. Jokaisen artikkelin lopussa esitetaan tulosten tarkastelu
ja johtopaatokset.

Tama julkaisu tuo uuden lahestymistavan maassamme tehtyyn maatalouden
liiketaloudelliseen T&K -toimintaan. Julkaisun alussa tehtiin tieteellista tut-
kimusta kaytannon tarpeita varten, ja naita tuloksia hyddynnettiin suoraan
julkaisun loppuosan “Yhteistyon kaynnistamisen kasikirja” -luvussa. Julkai-
sussa tutkittiin ja analysoitiin verkostoitumisen toteutustapoja ja yhteistyon
rakentamista maidontuotantoon sovellettuna. Maidontuottajat saavat tutkittua
tietoa yhteistyosta ja verkostomaisesta yrittamisesta kaytantoon sovellettuna.
Tutkimustulosten ja kasikirjan toivotaan hyodyttavan yritystoimintaa kehittavia
maidontuottajia ja myods muita maatalous- ja maaseutuyrittajia.

Strategisen yhteistyon sisaltoa, syvyytta ja laajuutta kuvattiin viiden kategorian
pohjalta: kehittamisrengas, yhteistyorengas, projektiryhma, yhteisyritys ja
yhteisyksikkd. Vision ja tulevaisuuden ennakoinnin merkitysta selvitettiin teo-
reettisen tarkastelun ja empiirisen aineiston analysoinnin pohjalta. Tutkimus-
tulosten mukaan yhteistyosta voi tulla merkittava kilpailutekija ja verkostoi-
tumalla on mahdollista saavuttaa kilpailuetua. Vision luonnin ja ennakoinnin
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merkitys kasvaa maitotilan johtamisessa. Tulosten mukaan yhteistyd ja verkosto-
mainen yrittaminen tuovat kilpailuetua siihen verrattuna, etta kukin osallistuja
toimisi yksin. Saastoja saadaan erityisesti tyo- ja padomakustannuksissa. Tuotta-
vuutta voidaan parantaa uutta tuotantoteknologiaan hankkimalla ja osaamista
hyodyntamalla.

Tutkimustuloksista hyotyvat eniten maidontuottajat, joiden strateginen ajattelu-
tapa tukee yhteistyota ja verkostomaista toimintaa. He ovat valmiita omaksumaan
uutta tietoa ja toimimaan aktiivisesti yhteistydsuhteiden kehittamisessa. Suurin
hyoty saadaan, kun yhteistyo rakennetaan tyydyttamaan kaikkien osallistujan
tarpeita koko yhteistydasetelman tasolla. Osallistujien on suunniteltava oma
toimintansa yhteistyokumppanien tarpeet huomioiden, mika edellyttaa valmiutta
muuttaa myos omia toimintatapoja. Ehdoton edellytys onnistumiselle on, etta
kaikki osallistujat kokevat hyotyvansa yhteistyosta, kumppaneihin luotetaan ja
etta he ovat myos luottamuksen arvoisia. Yhteistyon onnistumisessa on kyse
myds osallistujien arvojen, asenteiden, tavoitteiden, osaamisen ja henkilo-
kohtaisten ominaisuuksien yhteen sopimisesta. Laajamittainen yhteistyo edel-
lyttaa suunnitelmallisuutta, lilkkeenjohtotaitoa ja toisten ihmisten arvostamista.

Onnistuneisiin yhteistyokuvioihin ja hyvaksi koettuihin toimintamalleihin kan-
nattaa tutustua. Toimintaympariston, markkinoiden, maatalouspolitiikan ja
tuotantoteknologian muutoksista on hankittava tietoa. Yhteistyota aloitettaessa
ja kehitettdessa on selvitettdva omat ja yhteistydkumppanien resurssit seka
yhdessa hankittavat resurssit, jotta kokonaisuutta voidaan kehittaa optimaali-
sesti. Johtajuutta tarvitaan, kun osallistujien tavoitteita sovitetaan yhteen yhteis-
tyokokonaisuuden kanssa. Yhteistyon kehittamiseen on haettava uusia keinoja,
tapoja ja valineita, jotta omat ja kumppanien tarpeet voidaan sovittaa yhteen
parhaalla mahdollisella tavalla yhteistydstrategiaa luotaessa. Yhteistyosuhteiden
monipuolistuessa ja vastuiden kasvaessa tarvitaan sopimusmalleja ja kirjallisia
ohjeita, joita voidaan kayttaa yhteistydsopimusten laadinnan pohjana.

Kaytannossa yhteistyohalukkaan maidontuottajan on selvitettava, onko yhteis-
tyolle edellytyksia eli loytyyko riittava maara yhteistydhaluisia ja -kykyisia henki-
l6ita, jotka haluavat panostaa pitkaaikaiseen yhteistyohon. Naapurien ja tuttujen
lopettaessa maidontuotannon yhteistyokumppaneita joudutaan hakemaan yha
kauempaa. Yhteistyon aloittaminen tuntemattomien kesken on haasteellisempaa
kuin tuttujen kanssa. Tulevaisuudessa suunnittelun ja kirjallisten sopimusten
tarve kasvaa etenkin, kun yhteisty0 aloitetaan tuntemattomien kanssa.

Tulosten mukaan maidontuottajat hakevat kilpailuetua yhteistyolla, mutta
kannattavuustavoitteen maarittaminen nayttda jaavan heille toissijaiseksi ja/
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tai epaselvaksi. Strategisten ja taloudellisten tavoitteiden yhteensovittamisessa
onkin kehitettavaa. Yhteistyota kehitettaessa strategisen suunnittelun ja johta-
misen merkitys korostuu. Tutkimustulosten mukaan maidontuottajien paatokset
pohjautuvat strategiseen ajatteluun, mutta konkreettinen strateginen suunnit-
telu on harvinaista. Talta osin on selkea tarve kehittaa maitotilan johtamista.
Yhteistyon onnistumisen edellytyksena on myds, etta osallistujilla on riittavan
vahva taloudellinen asema ja maksuvalmius, jotta yhteistyd voidaan rakentaa
kestavalle pohjalle. Sidosryhmat voivat auttaa yhteistyon kehittamisessa, mutta
paatokset ja kaytannon toteutus jaavat maidontuottajien vastuulle. Maidon-
tuottajat saavat yhteistyon tuomat hyodyt itselleen, mutta joutuvat kantamaan
yhteistyohon liittyvat riskit.

Tutkimustulosten pohjalta laadittiin kdaytannon paatoksentekoa palveleva
kasikirja. Sen toivotaan edistavan maidontuottajien edellytyksia ja valmiuksia
suunnitella ja kehittaa yhteistyota. Kasikirja auttaa yhteistyovaihtoehtojen sel-
vittamisessa, yhteistyon suunnittelussa ja organisoinnissa. Kasikirjan laadinta
ulottuu koko yhteistydverkostoon ja sen kaikkiin osiin. Siina selvitetaan, milla
toimilla kilpailuetua haetaan ja miten ne kdytannossa toteutetaan. Kasikirjaan
ei kirjata kaikkia toimia, vaan strategian toteuttamisen kannalta keskeisimmat.
Kasikirja auttaa selvittamaan myods, missa maarin yhteistyo tukee kaikkien
osallistujien strategisia tavoitteita. Sen avulla voidaan selvittaa uusien kumppa-
neiden osallistumisedellytyksia yhteistyohon. Kasikirja auttaa kaikkia osallistujia
sisdistamaan yhteisen liiketoimintamallin "meidan tavaksi tehda bisnesta”.

Yhteistyomahdollisuudet poikkeavat alueellisten tekijoiden, henkilokohtaisten
ominaisuuksien ja osallistujien elinkaaren vaiheen mukaan, joten tutkimuksen
tuloksia ei voida yleistaa kaikkiin tapauksiin. Tulokset ovat siirrettavissa, joten
niita voidaan hyodyntaa yhteistyota aloitettaessa ja kehitettaessa seka verkos-
toiduttaessa, jos halukkuutta tallaiseen yritystoiminnan kehittamiseen loytyy.
Yhteistyota ei saa esittda ainoana kehittamisvaihtoehtona. Luotettavan tiedon
tuottaminen seka yhteistyon etujen ja haasteiden tasapuolinen tarkastelu tuo
maidontuottajille valmiuksia tehda omalta kannaltaan parhaat ratkaisut. Esi-
merkit onnistuneista yhteistyoratkaisuista antavat pohjaa yhteistyon aktiiviselle
kehittamiselle.

Maidontuottaja paattaa omista lahtokohdistaan, missa maarin tekee yhteis-
tyota vai toimiiko yksin. Itse tekemista korostavien maidontuottajien osallis-
tuminen yhteistyohon on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Myos yksin voi jarjestaa
maitotilan toiminnan tasapainoiseksi, mutta toimintaympariston muutoksiin
vastaaminen mm. resurssien hankinnan ja hyodyntamisen nakokulmasta tulee
aiempaa haastavammaksi. Siksi taloudellisesta nakokulmasta tarkasteltuna
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kaikkien kannattaisi selvittaa osaltaan, mahdollistaako yhteistyo kilpailuedun
hankkimisen, yritystoiminnan tehostamisen, tuottavuuden ja kannattavuuden
parantamisen. Tulevaisuudessa olisi kyettava hahmottamaan yhteistyon mah-
dollistama nettohyoty itselle. Vaikka se jaisi pienemmaksi kuin kumppaneilla,
heidan saamaansa hyotya ei kannata kadehtia, kun itsekin hyotyy yhteistyosta.
Perusajatus tehtavien jaolla ja yhteistyolla saavutettavista olevista hyddyista on
tullut itsestaan selvyydeksi jo omavaraistaloudesta luovuttaessa.
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LITE 1
Hankkeen ohjausryhma
ELY-keskus: Hanna Makimantila

varajasen Esa Isosaari

HY: Matti Ylatalo (puheenjohtajal
varajasen Timo Sipilainen

JAMK: Aimo Pellinen,
varajasen Tapani Sauranen

Maidontuottajat: Juha Kantoniemi
varajasen Ari Teppo

Anu Frantila-Riihonen
varajasen Tero Lahti

Jari Valkola
varajasen Hannu Jokinen

MTK Keski-Suomi: Anja Kettunen,
varajasen Pertti Ruuska

Osuuskunta Maitosuomi: Olavi Koskimaki,

varajasen Anne Ylinen

SeAMK: Antti Pasila
Jyrki Rajakorpi, siht.
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LITE 2

Haastatteluteemat

Teemahaastattelukysymykset, joihin sisaltyva tieto on haastattelussa saatava

vahintaan esiin:

Millaista yhteistyotd yritykselld on? (tdhan kaikki yrityksen yhteistydkuviot)

1. Kertoisitko, millainen nykyinen yhteistyékuvio on (tarkemmin yhteisty6-
kuviosta, joka talla tilalla tarkein/kiinnostavin)?

2. Mista yhteistyo lahti liikkeelle, kenen idea se oli?

3. Olivatko osapuolet tuttuja ennestdan ja oliko osanottajilla jo muuta yhteistyota
aikaisemmin?

4. Mitd yhteistyohon ryhtymisella tavoiteltiin (tarvittaessa kysymysta taydenne-
taan ja esitetaan tarkennuskysymyksia)?

5. Miten yhteistydta suunniteltiin ennen toiminnan aloittamista (tavoitteiden
selkeytys, laskelmat, organisoinnin tapa, jne.)?

6. Miten yhteistyd on organisoitu (haastattelijan on tdssd oltava tarkkana, esi-
merkiksi selkedssd urakointisuhteessa kysymys voi olla naiivi)?

7. Mista asioista nimenomaisesti tehtiin joko suullinen tai kirjallinen sopimus
yhteistyon alkaessa?

8. Onko yhteistyon ehdoista sovittu kirjallisesti (jos, niin mista asioista)?

9. Miten yhteistyohon liittyvat palvelut on hinnoiteltu (tarkein on hinnoittelu-
periaate, ei niinkdan hinnan suuruus, jota haastateltavat eivat ehka halua
aina edes sanoa)?

10. Koetko saaneesi yhteistyosta sen hyddyn, jota alussa tavoittelit (jos ei, niin
lahdetdan kyselemaan tarkemmin, ettd mika meni pieleen)?

11.Kun nyt jalkikateen ajattelet, olisiko alussa pitanyt suunnitella tai sopia
jotakin eri tavalla tai tarkemmin?

12. Kertoisitko kokemukseesi perustuen, mitka asiat yleensa mielestasi ovat
yhteistyon onnistumisen kannalta tarkeimpia?

NYKYISYYS

13. Miten yhteistyo on kehittynyt aloittamisen jalkeen?

14. Miten yhteisty6 sujuu (onko kaikki toiminut niin kuin alussa suunniteltiin, jos
ei ole, aletaan kyselld, mika meni eri tavalla ja miksi)?

15. Mita yhteistyon eri osapuolet hydtyvat yhteistyosta?




188

TULEVAISUUS
16. Millaisena naette maidontuotannon toimintaympariston 10 vuoden kuluttua
Suomessa ja lahialueellanne?

17.Millaiset maidontuotantotilat ovat 10 vuoden kuluttua kilpailukykyisia?
18. Miten aiotte kehittaa yritystanne seuraavan 10 vuoden aikana?

19. Miten né&ette yhteistyon tarpeen/edellytysten muuttuvan tulevaisuudessa
(jos tarve kasvattaa, yms. positiivista vastausta; tarkennetaan, millaista
yhteisty6ta tulevaisuudessa (prosesseittain, yhteistyomuodoittain ja
-kuvioittain: mm. urakointi, toimintojen ulkoistaminen, tilojen valinen

yhteistyd, resurssien yhteishankinta, kumppanuussuhteet, yhteisyritys)?
20.0nko alueellanne mahdollisuuksia lisata yhteistyota?
21.Millaisia mahdollisuuksia ndette yhteistyon lisadmisella ja miten niita voisi
hyodyntaa?
22. Millaisia uhkia naette yhteistyon lisdaamisella ja miten niita voisi lieventaa?
23. Miten yhteisty6lla voisi ratkaista pellon niukkuuteen liittyvdan haasteen?

24.Mika on mielesténne ydinosaamistanne [minka tuotantotoiminnan/-prosessit
koette vahvuudeksenne]?

Teemahaastattelun lopuksi selvitetdan, miten maidontuottajat hahmottavat
tulevaisuuden toimintaedellytyksidaan, kun taustatiedoksi annetaan tutkimus-
tietoa markkinoiden ja maatalouspolitiikan ja toimintaymparistén ennakoiduista
muutoksista (ks. luku 3.2).

25.Meneilldan oleva maatalouspolitiikan uudistus lisda markkinaohjautuvuutta
seka kannustaa maidontuottajia panostamaan elainten hyvinvointiin ja ympa-
riston hoitoon. Tutkimustulosten mukaan maitokiintididen poisto lisaa kilpai-
lua EU:n alueella, mika todennikoisesti alentaa maidon hintaa (mahdollisesti
10 %). Miten arvioitte taman vaikuttavan toimintaanne?

26. Mit3 j3i kysymatta?
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LIITE 3

Etela-Pohjanmaan tyopajaan osallistuneet

Harju Ella, ProAgria

Hongisto Saila, ProAgria

[lomaki Merja, ProAgria

Jokiaho Sari, ProAgria
Jaaskeldinen Marita, ProAgria
Kivisto Marketta, ProAgria
Koskimaki Olavi, Osuuskunta Maitosuomi
Laitila Erkki, SeAMK

Lampen Tiina, ProAgria

Lampsa Jarmo, ProAgria
Mattila-Loppdnen Kirsi, ProAgria
Minni Marianne, ProAgria
Makimantila Hanna, ELY-keskus
Mantyharju Johanna, ProAgria
Nuolioja Elina, ProAgria

Narva Margit, SeAMK

Pajula Timo, ProAgria

Perila Sari, Osuuskunta Maitosuomi
Pietila Mirva, ProAgria

Rajakorpi Jyrki, SeAMK
Riihikangas Erkki, ProAgria
Rinta-Pukka Ritva, ELY-keskus
Ryhanen Matti, SeAMK

Saari Outi, ProAgria

Sillanpaa Satu, ProAgria
Sipilainen Timo, HY

Sippola Johanna, ProAgria
Torkko Juhani, ProAgria
Viitasalo Marjut, ProAgria
Yli-Rahnasto Auli, ProAgria
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LIITE 4

Keski-Suomen tydpajaan osallistuneet

Ahonen Sanna, JAMK

Auer Jaana, JAMK

Helin Sirpa, Maitosuomi
Hukka Anni, ProAgria

ljas Jyrki, ELY-keskus
Janhonen Esko, ProAgria
Kaihlajarvi Hanna, JAMK
Kataja Jyrki, JAMK

Kivisalmi Reijo, ProAgria
Koskimaki Olavi, Maitosuomi
Laahanen Maija, ProAgria
Laitila Erkki, SeAMK
Laitinen Hannu, ProAgria
Laitinen Markku, Laukaan yt
Laitinen Vesa, ProAgria
Leinonen Hanna-Mari, ProAgria
Liimatainen Tiina, Keski-Suomen OP
Makinen Irene, ProAgria
Peltola Juhani, ProAgria
Pohjanpalo Heidi, ProAgria
Poikonen Toivo, Witas
Rajakorpi Jyrki, SeAMK
Ruuska Pertti, MTK
Ryhanen Matti, SeAMK
Sipildinen Timo, HY
Sonninen Ulla, ProAgria
Viinikainen Matti, ProAgria
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LITES
Tyopajojen tydjarjestys

Osallistujien ja teemaryhmien puheenjohtajien kanssa sovittiin etukateen tyo-
pajaan osallistumisesta ja tiedotettiin aiheesta. Yhden tydpajan kesto oli noin
6 tuntia. Aluksi esitettiin osallistujille tutkimushankkeen tuottamia tuloksia,
jonka jalkeen varsinainen tydpajatydoskentely alkoi. Tydpajatyoskentelya veti
tutkimuksen vastuullinen johtaja. Tyoskentelya valvoivat hankkeeseen osallis-
tuvat tutkijat. Ryhmatyoteemat olivat seuraavat.

1) Millainen yhteisty6 on yleensd mahdollista ja mita pitaa tehdd, etta yhteistyo
paranee?

2) Asennemuutos yhteistyon lisddmiseen, miten asennemuutosta voidaan edis-
tag?

3) Yhteistydn kehittamisen toimenpiteet ja vélineet, millaisia tarvitaan?

Jokainen osallistuja kirjasi aluksi jokaisesta teemasta henkilokohtaisen nake-
myksensa paperille. Taman jalkeen osallistujat jaettiin kolmeen ryhmaan.
Jokainen ryhma tuotti tietoa jokaisesta kolmesta teemasta, mutta paapaino oli
ryhmalle nimetyssa teemassa. Ryhmatydskentelyn jalkeen ryhmat kiersivat
kaikilla teematauluilla ja taydensivat vapaasti tauluille nakemyksiaan. Lopuksi
teematauluille kootut tiedot, ajatukset ja ideat kaytiin kaikkien tyopajaryhmien
kanssayhdessa lapi. Osallistujat kommentoivat teematauluilla esitettyja kasityk-
sid, ajatuksia ja ideoita ja toivat niihin tarvittaessa uusia nakemyksia. Kustakin
teemasta laadittiin yhteenveto, jota hyodynnettiin kasikirjan laadinnassa.

Tydpajojen avulla haettiin vastauksia myds seuraaviin kysymyksiin:

¢ Miten maidontuottajien tietoisuutta verkostomaisesta toimintatavasta orga-
nisoinnin vaihtoehtona voidaan parhaiten lisata?

¢ Miten alennetaan yhteistyon aloittamiskynnysta ja helpotetaan tai edistetaan
yhteistyon aloittamista?
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LIITE 6

Kasikirjan kaytettavyys, teemahaastatteluaiheet

10.

1.

Onko kasikirjan teksti mielestasi ymmarrettavissa helposti kertalukemalla?
-Mitka kohdat olivat vaikeaselkoisia?

Antoiko kasikirja sinulle uutta tietoa tai uusia nakokulmia?
-Millaista muutosta kirjan lukeminen aiheutti ajattelussasi (asenteita,
pelkoja, toiveita, kiinnostusta)?

Edistavatko kasikirjassa kasiteltavat aiheet mielestdsi osapuolten valista
avoimuutta, luottamusta ja yhteishenkea tuttujen/ennest&an tuntemattomien
kesken?

-Jos ei, niin miksi ei?

-Mika mielestasi edistaisi?

Auttaako kasikirja mielestasi osapuolia loytamaan yritystoiminnalleen
yhteisen arvopohjan ja tavoitteet?

Innostaako kasikirja sinua suunnittelemaan, visioimaan ja kehittamaan omaa
liiketoimintaasi?

Puuttuuko kasikirjasta joitakin nakokulmia, joilla on merkitysta yhteisty6-
suhdetta arvioitaessa?

Vaikuttaako kasikirja mielipiteeseen ja asenteeseen kirjallisten sopimusten
tekemisesta?

Ohjaako kasikirja oman yrityksesi taloudellisen kunnon realistiseen arvioin-
tiin ja luotettaviin talouslaskelmiin seka avoimeen keskusteluun aiheesta
yhteistyokumppaneiden kanssa?

Antaako kasikirja valineita mahdollisten sisdisten sudenkuoppien tunnista-
miseen ja ongelmakohtien selvittdamiseen ennen yhteistyon aloittamista?

Ohjaako kasikirja riittavasti ulkopuolelta tulevien riskien kartoittamiseen
ja niiden hallintaan?

Kattaako kasikirja mielestasi riittavan laajasti eri lilkketoiminnan osaalueet
arvioidessasi mahdollista yhteistyota?
-Mita mielestasi puuttuu?
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LITE 7
Esimerkkilaskelma: vaihtoehtojen vertailu

Olet suunnittelemassa sailérehun korjuuta. Vaihtoehtonasi on hankkia omat
koneet (A) tai ryhtyd yhteistyhon (B) viiden kumppanin kanssa. Molemmilla
vaihtoehdoilla sailérehuasi korjataan sama ala (80 ha). Laskelmissa tarvittavat

tiedot esitetaan alla:
Korkoprosentti on 6.

Vaihtoehto A: omat koneet

Investoinnin hankintameno on 200000 €.
Investoinnin kayttdiaksi arvioidaan 8 vuotta.
Vuotuisiksi menoiksi arvioidaan 20000 €.
Vuotuisiksi palkkamenoiksi arvioidaan 3000 €.
Jaannosarvoksi arvioidaan 30000 €.

Vaihtoehto B: yhteistyo viiden kumppanin kanssa

Investoinnin hankintameno sinulle on 120000 € (= 600000 € / 5).
Investoinnin kayttdiaksi arvioidaan 6 vuotta.

Vuotuisiksi menoiksi arvioidaan 15000 €.

Vuotuisiksi palkkamenoiksi arvioidaan 1000 €.

Jadanndsarvoksi arvioidaan 20000 € (= 100000 € / 5).

Kumpi vaihtoehto kannattaa valita?
Lasketaan aluksi molempien vaihtoehtojen NPV

Vaihtoehto A

Aikavali, t 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Investointi -200000

Vuotuiset menot -20000 | -20000 | -20000 | -20000 | -20000 | -20000 | -20000 | -20000
Vuotuiset palkat -3000 | -3000 | -3000 | -3000 | -3000 | -3000 | -3000 | -3000
Jaannésarvo 30000
WGEEE) -200000 | -23000 | -23000 | -23000 | -23000 | -23000 | -23000 | -23000 7000
(nettokassavirta)

NPV'=-200000 - 23000 _ 23000 _ ., 7000 _ 354qg3

(1+0,06) (1+0,06)2 (1+0,06)8
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Vaihtoehto B

Aikavali, t 0 1 2 3 4 5 6
Investointi -120000

Vuotuiset menot -15000 | -15000 | -15000 | -15000 | -15000 | -15000
Vuotuiset palkat -1000 -1000 -1000 -1000 -1000 -1000
Jaannosarvo 20000
Yhteensa

A -120000 -16000 -16000 -16000 -16000 -16000 -4000
(nettokassavirta)

NPV=-120000 - 16000 _ 16000 _ . 4000 _ _qg4578
(1+0,06)  [(1+0,06)2 (1+0,06)¢

Koska vaihtoehdoissa A ja B on eripituiset pitoajat, on saadut NPV:t muutettava
vertailukelpoiseksi keskendan seuraavasti:

Vaihtoehto A:

(1+0,06)%x 0,06
(1+0,06)8 -1

x -324003 =-52176

Vaihtoehto B:

(1+0,06)¢x 0,06
(1+0,06)¢ -1

x -184578 = -37536

— Valitse yhteistyo, joka tuottaa pienemman vertailukelpoisen alijaaman.
Eli tassa tapauksessa valitaan vaihtoehto B.
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