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Maatalouden rakennekehitys etenee vauhdilla ja toimintaymparistd on muuttunut
suuresti. Kustannustason nousu, alentuneet tuottajahinnat seka kiristynyt
ymparistopolitikka luovat haasteita tulevaisuuden  maitotilayrittamiselle.
Toimintaympariston  muutoksen myo6ta  maitotilayrittdjan  on  pohdittava
vaihtoehtoisia toimintatapoja yritystoiminnan kehittamiselle. Koska maitotilayrittajan
on pystyttdva vastaamaan yha kovenevaan kilpailuun, tarve kokonaisvaltaiselle
johtamistavalle on suuri. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, kuinka kokonais-
valtaisen johtamisen malli viedaan kaytantéon maitotilayrityksissa.

Opinnaytetyossa keskitytdan Ryhasen ym. (2019b) kokonaisvaltaisen johtamisen
mallin hydédyntamiseen kahdessa maitotilayrityksessa. Ensimmaisessa casessa ko-
konaisvaltaisen johtamisen mallin vie kaytantdoon maatalouden yritystaloutta
opiskellut maitotilayrittdja omassa maitotilayrityksessaan. Toisessa casessa malli
viedaan kaytantoon neuvonnan asiantuntijan ohjaamana maitotilayrityksessa.

Opinnaytetyon tulokset osoittavat, ettéd kokonaisvaltaisen johtamistavan luomispros-
essin onnistuminen edellyttaa perehtymista kokonaisvaltaisen johtamisen malliin
seka sen sisaistamista. Maitotilayrittdjien oli luovuttava perinteisesta itsellisesta
maitotilayrityksen johtamistavasta, jossa kaikki tyot tehdaan itse ja lisattava
yhteisty6ta. Maitotilayrittgjilla oli myds oltava halu muutokseen ja oman maitotilayri-
tyksensa kehittamiseen.

Strategian luomisvaihe ja erityisesti analysointiosio koettiin haasteellisena, mutta
ymmarrysta lisaavana toimena. Analysointivaiheen onnistuminen vaati maitoti-
layrittdjilta kriittistd suhtautumista seka itseensa ettd maitotilayritykseensa. Ko-
konaisvaltaisen johtamistavan luominen koettiin tarkeana ja hyodyllisena. Maitoti-
layrittajien oli oltava valmiita toimintatavan muutokseen, koska lopulta kokonaisval-
taisen johtamisen mallin hyddyntaminen jaa heidan omalle vastuulleen. Kokonais-
valtaisen johtamisen mallin avulla maitotilayrittajat pystyivat vastaamaan
muutoshaasteisiin ennakoivasti ja johtamaan muutostoimia maaratietoisesti.

Avainsanat: johtaminen, maitotalous, strateginen johtaminen, neuvonta
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Structural development of agriculture is progressing rapidly, and the operating envi-
ronment has experienced significant changes. Rising costs, decreased producer
prices and tightening of environmental policies are creating challenges for future
dairy farming. These changes in the operating environment force dairy farmers to
consider alternative ways of developing their business. As the dairy farmer must be
able to cope with increasing competition, there is a great need for a holistic approach
to management. The aim of this thesis was to find out how holistic management
model is implemented on dairy farms.

The thesis focuses on the utilization of a holistic management model by Ryhanen et
al. (2019b) on two dairy farms. In the first case, a dairy farmer who has studied
agricultural business economics, implements the holistic management model in his
own dairy farm. In the second dairy farm case, the model is put into practice under
the guidance of a counsellor.

The results of the thesis show that successful creation of the holistic management
style required familiarization with the holistic management model and its internaliza-
tion. Dairy farmers had to abandon the traditional independent way of running a
dairy business and increase cooperation instead of doing all work by themselves.
Dairy farmers were also required to have genuine desire for change and the devel-
opment of their own dairy business.

The strategy development phase, and in particular the analysis section, was per-
ceived as a challenging but understanding-enhancing activity. The success of the
analysis phase required dairy farmers to be critical of both themselves and their
dairy business. Creating a holistic approach to leadership was seen as important
and useful. Dairy farmers had to be prepared for changing their behaviour, because
ultimately taking advantage of the holistic management model was in their own
hands. The holistic management model enabled dairy farmers to respond proac-
tively to ongoing changes and manage change with determination.

Keywords: leadership, dairy farming, strategic leadership, counselling
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Maatalouden rakennekehitys etenee vauhdilla ja maatalousyritysten toimintaympa-
ristd6 on muuttunut suuresti. Euroopan unioniin liittymisen jalkeen Suomen maata-
lousyritysten lukumaara on vahentynyt Iahes 48 % vuoden 2018 loppuun mennessa.
Euroopan unioniin liittymisen alussa Suomessa oli noin 32 000 maitotilayritysta ja

vuonna 2018 maitotilayrityksia oli enaa noin 6 000 kappaletta. (Vare 2019, 47-49.)

Rakennekehityksen myota maitotilayritysten koko on kasvanut. Niiden keskikoko yli
kaksinkertaistui vajaasta 23 peltohehtaarista lahes 46 hehtaariin. (Vare 2019, 47.)
Rakennekehitys onkin johtanut tuotannon keskittymiseen suuriin yksikoihin. Raken-
nemuutoksen ja tuotannon keskittymisen odotetaan jatkuvan edelleen. Ennusteiden
mukaan maitotilayritysten maaran odotetaan edelleen vahentyvan vuoden 2018
noin 6 300 maitotilayrityksesta noin 3 500 maitotilayritykseen vuoteen 2026 men-
nessa. (Luke Taloustohtori 2020.)

Maitotilayrittajien on pystyttava vastaamaan ja reagoimaan toimintaympariston
muutoksiin. Suomessa maatalouden tulevaisuuteen vaikuttaa vahvasti markkinoi-
den kehittyminen. Ruoantuotanto ja -kulutus on edelleen hyvin kotimarkkinakes-
keistd, mutta kilpailu kotimarkkinoilla kiristyy. Elintarvikkeiden globaali kysynta ja
tarjonta vaikuttavat myds kotimaan markkinahintoihin. Myds vahittaiskaupan raken-
nemuutos ja ihmisten kulutustottumusten muutos taytyy ottaa tuotannossa huomi-
oon. Kuluttajien ostopaatoksia on entista vaikeampi ennakoida ja kaupan rooli

myyntiketjun jarjestajana sailyy edelleen vahvana.

Maatalouspolitiikan kehitys vaikuttaa maatalouden tulevaisuuteen. Euroopan unio-
nin maatalouspolitikkaa uudistetaan parhaillaan ja etenkin ilmasto- ja ymparistovai-
kuttavuus ovat suuressa roolissa tulevassa CAP-uudistuksessa. Tavoitteena on,
etta tukia ohjataan enenevassa maarin nuorille viljelijoille ja maatalousyritysten ke-
hittamiseen. Myo6s kansainvalisen kauppapolitikan ja Euroopan unionin vapaakaup-

pasopimusten muutokset vaikuttavat maatalousyritysten toimintaan ja tuotantoon



Suomessa. Markkinat ohjaavat jatkossa yha enemman maataloustuotantoa, jolloin

yha suurempi osuus lilkkevaihdosta on saatava markkinoilta.

Toimintaympariston muutoksen myota maitotilayrittdjan on pohdittava uusia toimin-
tatapoja yritystoiminnan kehittamiseen. Maitotilayrityksen toiminnan on oltava pit-
kalla aikavalilla kannattavaa. Markkinoilta saatavaan hintaan maitotilayrittaja ei voi
vaikuttaa, vaan tuotos-panossuhteeseen vaikuttaminen on paras keino parantaa

kannattavuutta ja alentaa yksikkOkustannuksia (Ryhanen ym. 2019a, 13).

Maitotilayrittajan tulee pohtia toimintaansa kokonaisvaltaisesti omassa toimintaym-
paristossaan seka omista lahtokohdistaan. Maitotilayritysta ja tuotantoprosesseja
on johdettava siten, etta lyhyen aikavalin toimenpiteet tukevat pitkan aikavalin ta-
voitteiden saavuttamista. Kokonaisvaltaisen johtamisen tavoitteena on parantaa
tuottavuutta, sopeutua muutoksiin ja tehda valintoja. Toimintaymparistd- ja skenaa-
rioanalyysit auttavat maitotilayrityksen toiminnan kehittamisessa ja tulevaisuuden
tavoitteiden asettamisessa seka vaihtoehtoisten toimintatapojen selvittamisessa.
(Ryhé@nen ym. 2019a, 13-14.)

1.2 Tavoite

Maitotilayritysten toimintaymparistd on muuttunut suuresti, jolloin maitotilayrittajilla
on paineita hakea ja kehittaa uusia toimintamalleja ja toimintatapoja. Tulevaisuu-
dessa maitotilayritysta pitaa johtaa kokonaisvaltaisesti. Maitotilayrittajan pitaa pys-
tya vastaamaan kovenevaan kilpailuun. Opinnaytetyossa keskityttiin Ryhasen ym.
(2019) luoman kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyédyntamiseen kahdessa mai-
totilayrityksessa. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, miten kokonaisvaltaisen

johtamisen malli voidaan vieda kaytantoon maitotilayrityksissa.
Opinnaytetyon tavoitteeseen haetaan vastausta seuraavilla kysymyksilla:

¢ Mita haasteita kokonaisvaltaisen johtamisen mallin kayttdonotossa on maito-

tilayrityksessa?

e Miten muutoshaasteet ratkaistaan siirryttaessa perinteisesta johtamisesta

kokonaisvaltaisen johtamisen malliin?



e Miten kokonaisvaltaisen johtamisen malli saadaan vietya osaksi maitotilayri-

tyksen johtamista?

Opinnaytetyon empiirinen osa on rajattu kahteen maitotilayritykseen, joille luodaan
kokonaisvaltaisen johtamisen toimintatapa. Ensimmaisen kokonaisvaltaisen johta-
misen toimintatavan luo maatalouden yritystaloutta opiskellut maitotilayrittgja
omaan maitotilayritykseensa. Toiselle maitotilayritykselle kokonaisvaltaisen johta-
misen toimintatapa luodaan neuvonnan asiantuntijan ohjaamana. Opinnaytetyon tu-

loksia voivat hyodyntaa seka maitotilayrittajat etta neuvojat.

1.3 Viitekehys

Opinnaytetyon viitekehys on esitetty kuviossa 1. Ulkoisen viitekehyksen muodostaa
kokonaisvaltaisen johtamisen malli. Toimintaympariston muutokset ovat luoneet
maitotilayrittajille paineita hakea uusia toimintatapoja ja ratkaisuja. Perinteinen itsel-
linen maitotilayrittdminen ei enaa ole menestyksen tae, vaan kilpailuetua on haet-
tava yhteistydverkostojen ja yhteistydkumppaneiden avulla. Maitotilayrittajien erilai-
set asenteet ja erilainen osaamistaso aiheuttaa haasteita yhteistyon kehittamiselle.
Maatalouden rakennemuutoksen myota maitotilayritysten koko on kasvanut, joten
maitotilayrittajien on panostettava maitotilayrityksen kokonaisvaltaiseen johtami-
seen. Kokonaisvaltainen johtaminen tarkoittaa seka pitkan etta lyhyen aikavalin joh-
tamista kokonaisuutena. Tallin lyhyen aikavalin toimet edesauttavat pitkan aikava-

lin tavoitteiden saavuttamista.

Osana kokonaisvaltaista johtamista on strategian luominen maitotilayritykselle.
Strategian luomisprosessin avulla pyritaan hahmottamaan missio, eli maitotilayritta-
jan visio, arvot ja toiminta-ajatus seka asettamaan tavoitteet. Naiden avulla voidaan
seurata ja arvioida, kuinka maitotilayrittajan asettama strategia toteutuu. Strategian
luonnin on tarkoitus auttaa maitotilayrittajaa tekemaan perusteltuja ja johdonmukai-
sia paatoksia maitotilayrityksen toiminnan kehittamiseksi. Strategian luontiin kuuluu
my0Os toimintaympariston analysointi, mika auttaa maitotilayrittdjaa paatoksen te-

ossa.
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Maitotilayrittaja voi luoda useita eri strategiavaihtoehtoja, joita vertaillaan ja analy-
soidaan keskenaan. Naiden vertailujen ja analysointien jalkeen maitotilayrittaja va-
litsee strategian, joka sopii parhaiten maitotilayrittajan valmiuksiin ja toimintaympa-
ristdon. Strategian luonti maitotilayritykselle ei kuitenkaan ole yksistaan riittava toi-
menpide, vaan strategia taytyy myods vieda kaytantoon. Talldin maitotilayrittajan pi-
taa luoda toimintamalli, jonka avulla strategia viedaan operatiiviselle tasolle kaytan-
non toimiksi. Opinnaytetydn sisaisen viitekehyksen muodostaa kokonaisvaltaisen

johtamisen toimintatavan kaytantoon vienti.

ULKOINEN VIITEKEHYS
KOKONAISVALTAISEN JOHTAMISEN MALLI

SISAINEN VIITEKEHYS

KOKONAISVALTAISEN JOHTAMISEN MALLIN
HYODYNTAMINEN MAITOTILAYRITYKSESSA

Kuvio 1. Kokonaisvaltaisen johtamisen viitekehys.
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2 KOKONAISVALTAINEN JOHTAMINEN

2.1 Kokonaisvaltaisen johtamisen malli

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin avulla maitotilayritysta voidaan johtaa uudella
tavalla. Kokonaisvaltaisessa johtamisessa strategista ja operatiivista johtamista ka-
sitellaan yhtena kokonaisuutena. Sen avulla maitotilayrittdja pystyy vastaamaan
muutoshaasteisiin ennakoivasti ja johtamaan muutostoimia maaratietoisesti. Koko-
naisvaltaisen johtamisen mallia hyodyntamalla maitotilayrittgja voi johtaa maitoti-
layritysta kokonaisvaltaisesti parantaen tuottavuutta ja kannattavuutta seka kehit-

taen yritystoimintaa valitun strategian mukaisesti. (Ryhanen ym. 2020, 1.)

Kokonaisvaltaisen johtamisen malli, joka on esitetty kuviossa 2, on kehitetty ajattelu-

, suunnittelu- ja johtamismalliksi, joka etenee seuraavasti:

» Maitotilayrittaja muodostaa vision avulla nakemyksen tavoittelemastaan tule-

vaisuuden kuvasta.
» Strategia laaditaan vision toteuttamiseksi.
» Analyyseilld ja synteeseilla tuotetaan tietoa paatoksia varten.

» Strategian pohjalta luodaan toimintamalli, jonka avulla visiota ja strategiaa

toteutetaan kaytannon tasolla. (Ryhanen ym. 2020, 5.)
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KOKONAISVALTAINEN JOHTAMISPROSESSI

Strateginen ajattelu

¥

Tahtotilan muodostaminen
- Toimintaympariston analysointi, PESTEL
- Skenaariotarkastelu
- Resurssien analysointi, VRIO
- Synteesianalyysi, SWOT
- Tahtotila eli missio
(visio, arvot ja toiminta-ajatus)

L

Strategiset ja taloudelliset tavoitteet
Strategiset valinnat
Strategiasuunnitelma

L

Tahtotila toimintamalliksi
- Toimintamallin laatiminen
- Kehitysmittarit

uaujwejyol usuibajens

4

Tahtotilan vienti kdytannon toimiksi
- Toimintasuunnitelma

- Toimeenpano

- Kdytannon téiden johtaminen

uaujwejyol usuiamesado

Kuvio 2. Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen prosessi (Ryhanen ym.
2019b, 163).

2.2 Strategian merkitys

Kokonaisvaltainen johtaminen tarkoittaa pitkan ja lyhyen aikavalin johtamista. Ko-
konaisvaltaista johtamista tulee ajatella kokonaisuutena, jossa lyhyen aikavalin toi-
mintojen johtaminen tukee pitkan aikavalin tavoitteita. Maitotilayrityksen toimintaa
kehitettaessa johtamis- ja suunnitteluosaaminen ovat keskeisessa osassa. Yritys-
kokonaisuuden hallinnalla ja uusien toimintatapojen kayttoonotolla on suuri merkitys
maitotilayrityksen kannattavuuden parantamisessa. Uusien toimintatapojen kaytta-
minen mahdollistaa maitotilayrityksen toiminnan uudelleen jarjestamisen, kuten
maidontuotantoa tukevien tuotantoprosessien ulkoistamisen. (Ryhanen ym. 20193,
13-14.)
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Strategian avulla maitotilayrittajalla on mahdollisuus saavuttaa asetetut tavoitteet ja
paamaarat (Olson 2011, 87). Hiltusen (2015, luku "Strategian rakentamisen pika-
kurssi”) mukaan strategian on tarkoitus kuvata, mika on haluttu tavoitetila ja mitka
ovat ne keinot, joilla siihen paastaan. Strategia sisaltaa toimet ja lahestymistavat,
jotka vahvistavat maitotilayrityksen asemaa, vastaavat asiakkaiden kysyntaan seka
auttavat saavuttamaan pitkan aikavalin tavoitteet. Ennen kaikkea strategia sisaltaa
toimet pitkan aikavalin johtamiseen. Strategian luonti auttaa maitotilayrittajaa teke-
maan perusteltuja, yhtenevaisia seka johdonmukaisia paatoksia ja toimimaan

omassa toimintaymparistdssaan. (Olson 2011, 87.)

Kilpailutilanteessa toimivalle yritykselle strategia on valttamattomyys ja toiminnan
edellytys. Yrityksen on pystyttava parjaamaan kilpailussa. Hyvan strategian luomi-
nen vaatii paljon ajattelua ennen kuin paastaan hyviin kdytannon tuloksiin. (Ka-
mensky 2010, 17.) Myds Hiltunen (2015, luku "Strategian rakentamisen pikakurssi”)
korostaa strategian luomisen tarkeytta ja pitaa sita yritysjohdon yhtena tarkeimpana
tehtdvana. Muiden yrityksessa tyoskentelevien henkildiden on ymmarrettava strate-
gian merkitys ja tavoitteet seka sitouduttava niihin. Strateginen johtaminen vaatii
taitoa. Yrittajan on tunnistettava ja tunnustettava strategisen johtamisen haasteet,
jolloin strategiasta on mahdollista saada yrityksen menestystekija. (Kamensky
2010, 14-17.)

Kamenskyn (2010, 20) mukaan strategian avulla hallitaan tietoisesti yrityksen sisai-
sia ja ulkoisia tekijoita seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita niin, etta yritykselle
asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet saavutetaan. Strategiaa
suunniteltaessa tulee ymmartaa maitotilayrityksen toimintaymparisto ja osata enna-
koida tulevaisuutta. Lisaksi on osattava tunnistaa seka oman yritystoiminnan etta
kilpailijoiden heikkoudet ja vahvuudet. Analysoimalla naita asioita maitotilayrittaja
pystyy kehittamaan omaa yritystaan parhaalla mahdollisella tavalla. Analyysien
avulla maitotilayrittaja pystyy lisaksi ennakoimaan riskeja ja saavuttamaan tavoit-
teensa. Onnistunut strateginen johtaminen maarittaa maitotilayrityksen aseman tu-
levaisuudessa. (Olson 2004, 22-23.)

Olennainen osa maitotilayrityksen kokonaisvaltaista johtamista on strategian laati-
minen. Strategian avulla maitotilayrittaja toteuttaa visiota, hakee uusia toimintata-

poja ja tavoittelee menestysta pitkalla aikavalilla ja tulevaisuudessa. Strategian
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avulla maitotilayrittaja pystyy laittamaan asiat tarkeysjarjestykseen ja antaa toimin-
nalle suunnan. Strategiassa ilmaistaan paatokset ja valinnat, joiden avulla toteute-

taan visiota ja saavutetaan tavoitteet. (Ryhanen ym. 2019b, 133.)

2.3 Strategiatyo

Strateginen suunnittelu pitaa sisalladn maitotilayrityksen mission eli vision, arvot ja
toiminta-ajatuksen seka tavoitteiden asettamisen. Myos sidosryhmien ja niiden ar-
vojen, etiikan ja elamankatsomuksen tunnistaminen on osa strategista suunnittelua.
Lisaksi strategiaa suunniteltaessa analysoidaan ulkoinen toimintaymparisto seka si-
saiset toimintaedellytykset ja resurssit. Tavoitteena on muodostaa strategia koko
maitotilayritykselle ja kilpailustrategiat kaikille prosesseille ja toiminnoille. Strategian
tavoitteena on auttaa maitotilayrittdjaa keskittymaan olennaisiin asioihin tehtaessa

paatoksia maitotilayrityksen toimintaan vaikuttavissa asioissa. (Olson 2004, 21-24.)

Maitotilayrityksen sidosryhmien tunnistaminen on tarkea osa strategista suunnitte-
lua. Sidosryhmia ovat ihmiset, yritykset ja instituutiot, jotka vaikuttavat maitotilayri-
tyksen toimintaan jollain tavalla. Sidosryhmat voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin si-
dosryhmiin. Sisaisiin sidosryhmiin kuuluvat maitotilayrittajat perheineen, tyontekijat
ja yhteistydkumppanit. Ulkoisia sidosryhmia ovat maitotilayrityksen asiakkaat, tava-
rantoimittajat, hallinto, kilpailijat ja yhteisot. Jos kaikkia sidosryhmia ei ole tunnistettu
ja heidan vaikutuksiaan arvioitu, tama voi vaikeuttaa strategian luontia ja toteutta-
mista. (Olson 2004, 25.)

Arvot kuvaavat sita, miten maitotilayrityksessa toimitaan ja mika on siella tarkeaa
(Ryhanen ym. 2019b, 132). Lisaksi Kamenskyn (2010, 57) mukaan arvot on tarkoi-
tettu pitkaikaisiksi, mutta niita voidaan tarkistaa merkittavien toimintaympariston tai
yrityksen arvomaailman muutosten myoéta. Maitotilayrittdjien arvojen samankaltai-
suus on maitotilayrityksen menestyksen kannalta tarkeaa. Arvot vaikuttavat suoraan
tuotantosuunnan ja -tavan valintaan. Maitotilayrittdjan arvomaailmaan vaikuttavat
esimerkiksi omat vakaumukset, sosiaaliset suhteet ja tavat. Arvot pitavat sisallaan

my0s kasitykset tydskentelytavoista, kuten tydpaivan pituudesta ja tdiden aloitus-
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ajankohdasta. Esimerkiksi mielipide-ero siita, mihin aikaan tyéskentely maitotilayri-
tyksessa aloitetaan, voi aiheuttaa ongelmia maitotilayrittajien valilla. (Olson 2004,
25-26.)

Arvojen tarkeytta ei voi yliarvioida. Jos kaikki maitotilayrityksessa tyoskentelevat
henkilot jakavat saman arvomaailman, strategian suunnittelu ja jokapaivainen joh-
taminen ovat helpompaa kuin yrityksessa, jossa henkildiden arvomaailmat ovat sel-
vasti erilaiset. (Olson 2004, 26.) Arvojen avulla ihmisia sitoutetaan toteuttamaan vi-
siota. Yhteinen arvomaailma sitouttaa ihmisia yhteiseen tekemiseen, jolloin yhteisia

arvoja voidaan kutsua maitotilayrityksen kulmakiveksi. (Ryhanen ym. 2019b, 132.)

Visio on selkea tulevaisuuden kuva, jonka maitotilayrittaja tahtoo toteuttaa. Visio
antaa kaikille toimille yhteisen suunnan. Taman liséksi visio auttaa keskittymaan
olennaisiin asioihin ja laittamaan asiat tarkeysjarjestykseen. (Ryhanen ym. 2019b,
131.) Visio auttaa maitotilayrittajaa paatoksenteossa muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Maitotilayrityksessa visio ulottuu yli 10 vuoden paahan. Visio yndenmukais-

taa toimintaa ja auttaa saavuttamaan asetetut tavoitteet. (Olson 2011, 93.)

Missio koostuu visiosta, arvoista ja toiminta-ajatuksesta. Mission on tarkoitus vas-
tata kysymyksiin, mita toimintaa maitotilayrittdja harjoittaa, miksi sita harjoittaa ja
minne tulevaisuudessa pyrkii. Missio perustuu arvoihin. (Ryhanen ym. 2019b, 131.)
Missioon vaikuttaa keskeisesti ulkopuolelta, eli asiakkailta, tulevat vaatimukset,
jotka vaikuttavat maitotilayrittajan toimintaan (Olson 2011, 95). Syy maitotilayritta-
miseen maaritetddn missiolla ja se ilmaistaan ulkoa sisaanpain (Ryhanen ym.
2019b, 131).

Mission ohessa maaritellaan maitotilayrityksen pitkan aikavalin tavoitteet. Naille ta-
voitteille voidaan luoda kehitysmittarit, joiden avulla toimintaa ja vision edistymista
seurataan. liman tavoitteiden mittaamista maitotilayrittaja ei voi tietaa, miten hyvin
han suoriutuu ja saavutetaanko pitkan aikavalin visio. Paatavoitteiden pitaa sisaltaa
seka strategisia etta taloudellisia tavoitteita. Jos molempia tavoitteita ei aseteta,
saattaa vision toteuttaminen jaada vaillinaiseksi. (Ryhanen ym. 2021, 41.) Myds Ka-
mensky (2010, 215) korostaa molempien strategisten ja taloudellisten tavoitteiden

tarkeytta, silla hanen mielestaan taloudelliset tavoitteet eivat yksin riita antamaan
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sellaista ohjausvoimaa, jota tarvitaan yrityksen strategian luomiseen ja toteuttami-

seen.

Taloudellisia tavoitteita ovat kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus seka ta-
loudellinen tehokkuus. lIman taloudellisia tavoitteita ja niiden toteutumista maitoti-
layrittaja ei valttamatta saavuta muitakaan tavoitteita. Myos visio voi jaada saavut-
tamatta, jos maitotilayrityksen taloutta ei seurata. Strategiset tavoitteet puolestaan
keskittyvat toimiin, joiden avulla saavutetaan kilpailuetua. Tallaisia tavoitteita voivat
olla esimerkiksi alhaiset yksikkokustannukset ja laadukas tuotanto. Strategiset ta-
voitteet edistavat maitotilayrityksen kokonaisvaltaista johtamista ja kilpailuasemaa.
(Olson 2004, 29.)

Maitotilayrityksessa pitaisi olla seka lyhyen etta pitkan aikavalin tavoitteita. Samaan
aikaan, kun pitkan aikavalin tavoitteilla seurataan vision toteutumista, maitotilayri-
tyksessa tarvitaan myos valitavoitteiden seurantaa. Pitkan aikavalin tavoitteiden
asettamisen jalkeen maitotilayrittajan taytyy tarttua toimeen heti, jotta tavoitteet voi-
daan saavuttaa. Lisaksi maitotilayrittdjan paatoksenteon taytyy tukea pitkan aikava-
lin tavoitteiden saavuttamista. Myos lyhyen aikavalin tavoitteiden pitaisi olla sellai-
sia, jotka tukevat pitkan aikavalin tavoitteita. Lyhyen aikavalin tavoitteet mahdollis-
tavat strategian ja vision toteutumisen seka pitkan aikavalin tavoitteiden saavutta-
misen. (Olson 2011, 97.)

Tavoitteiden pitaisi olla haastavia, mutta kuitenkin saavutettavissa olevia. Asetetta-
essa tavoitteita taytyy keskittya maitotilayrityksen kannalta olennaisiin asioihin ja ta-
voitteiden taytyy olla tarkkoja ja mitattavia. (Olson 2004, 30.) Kamensky (2010, 229)
korostaa, etta tavoitteiden on pystyttdva ohjaamaan toiminta haluttuun suuntaan ja
oikealle tasolle. Kamensky lisda myos, ettd saavutettua suoritustasoa on pystyttava
valvomaan. Taman lisaksi tavoitteiden saavuttamiselle voidaan asettaa jokin aika-
raja, jolloin tavoite pitaisi olla saavutettuna. Tavoitteiden pitaisi myos varmistaa, etta
missio toteutuu. Tavoitteiden pitaisi kuvastaa maitotilayrityksen potentiaalia. (Olson
2004, 30.)
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2.4 Analyysit

Strateginen johtamisen tarkeimpia elementteja ovat yrityksen missio, sisainen ja ul-
koinen analyysi seka niiden valinen synteesianalyysi (Huirne 2002, 253). Informaa-
tio strategista johtamista varten tuotetaan ulkoisella ja sisaisella analyysilla. Analyy-
sien avulla maitotilayrittaja hahmottaa maatalousyrittamisen nykytilaa ja saa kayt-
toonsa edellytykset yritystoiminnan kehittamiselle seka tulevaisuuden toimintaym-
pariston hahmottamiselle. Maitotilayrittdjan on analysoitava seka ulkoista toimin-
taymparistda ja sen muutoksia, ettd oman yrityksensa sisaista toimintaa, jotta han
voi muodostaa kokonaisvaltaisen kuvan toimintaymparistostaan. (Ryhanen 2018,
38.) Analyysien avulla maitotilayrittdja saa selville mitka asiat ovat menestymisen
kannalta keskeisia (Ryhanen ym. 2019b, 123).

2.41 Ulkoinen analyysi

Ulkoisen analyysi tarkoittaa toimintaymparistéon systemaattista tutkimista. Sen tar-
koituksena on I0ytaa ja tunnistaa tekijat, joilla on merkitysta tavoitteiden saavutta-
misessa ja strategian toteutumisessa. Ulkoisen analyysin lopputulos on kuvaus yri-

tysta koskevista mahdollisuuksista ja uhkista. (Huirne 2002, 253.)

PESTEL-analyysi on yleinen menetelma, jolla tutkitaan ulkoista toimintaymparistdéa
(Olson 2011, 103.). Sen avulla saadaan selville merkittavimmat yritykseen vaikutta-
vat tekijat (Stanford-Billington & Cannon 2010, 13). Olsonin (2011, 103.) mukaan
PESTEL-kirjainlyhenne tulee seuraavista kuudesta sanasta: poliittinen, ekonomi-
nen, sosiaalinen, teknologinen, ymparistollinen ja lainsaadannollinen. Vuorisen
(2013, 221) mukaan PESTEL-analyysin tarkastelu-ulottuvuudeksi voidaan asettaa
3—-10 vuotta ja kun analyysi yhdistetdan skenaariotarkasteluun, voidaan tuottaa

vaihtoehtoisia tulevaisuudenkuvauksia 10-30 vuoden ajalle.

Kuviossa 3 esitetdan Johnsonin ym. (2005, 68) mukaan ulkoisen toimintaymparis-
ton ulottuvuudet. Yritykseen vaikuttavia poliittisia tekijoitéa ovat hallituksen vakaus,
verotuspolitikka, ulkomaankaupan saantely ja sosiaalisen hyvinvoinnin politiikka.
Ekonomisia tekijoita ovat mm. suhdannevaihtelut, korkotaso, Inflaatio, ty6ttdmyys ja

kaytettavissa oleva tulo. Sosiaalisia tekijoita ovat tulonjako, sosiaalinen liikkkuvuus,
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muutokset eldamantavoissa, asenne tyohon ja vapaa-aikaan, kulutustottumukset
seka koulutustaso. Teknologisia tekijoita ovat tutkimuksiin kaytetty rahoitus ja vai-
vannako, uudet I10ydot ja kehitystyd, teknologian siirron nopeus seka vanhentunei-
suuden tahti. Ymparistollisia tekijoitéa ovat ymparistonsuojelulait, jatehuolto ja ener-
giankulutus. Lainsaadanndllisia tekijoita ovat kilpailulaki, tydehtolaki, terveys ja tur-

vallisuus seka kuluttajansuoja. (Johnson ym. 2005, 68.)

Toimintaympariston vaikutukset — PESTEL- kehikko

Poliittiset

¢ Hallituksenvakaus

Lainsaddannolliset * Verotuspolitiikka Ekonomiset
¢ Ulkomaankaupansaantely
« Kilpailulaki * Sosiaalisen hyvinvoinnin politiikka « Suhdannevaihtelut
* Tyoehtolaki * Korkotaso
= Terveys ja turvallisuus * Inflaatio
¢ Kuluttajansuoja * Tyottomyys

¢ Kaytettdvissa olevatulo

v

Ymparistolliset YRITYS Sosiaaliset
/ A
*  Ymparistonsuojelulait * Tulonjako
* Jatehuolto ¢ Sosiaalinenliikkuvuus
¢ Energiankulutus ¢ Muutokset

eldmantavoissa
* Asenne tyohon ja
vapaa-aikaan

*  Kulutustottumukset
¢ Tutkimuksiin kdytetty rahoitus e KDl IRISEas0

¢ Tutkimuksiin kdytetty vaivannako
¢ Uudet I6ydotja kehitystyd

* Teknologiansiirron nopeus

* Vanhentuneisuuden tahti

Teknologiset

Kuvio 3. Toimintaympariston muutosvoimien vaikutukset yritykseen — PESTEL-ke-
hikko (Johnson ym. 2005, 68).

Toimintaympariston analysoinnilla on téarked merkitys strategian luonnissa. Maitoti-
layrittajan on pystyttava vastaamaan toimintaympariston muutoksiin. Toimintaym-
paristda ei voi muokata tai vastustaa, vaan sita on yritettava hyodyntaa. Toimin-
taympariston analysoinnin avulla maitotilayrittaja saa selville itseaan ja maitotilayri-

tystdan koskevat muutokset ja niiden vaikutukset. Toimintaymparistdanalyysilla eli
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esimerkiksi PESTEL- analyysilla maitotilayrittdja voi tuottaa kuvauksen poliittisista,
ekonomisista, sosiaalisista, teknologisista, ekologisista ja lainsaadanndllisista muu-
tosvoimista ja niiden vaikutuksista maitotilayrityksen toimintaan. Kyseessa olevat
muutosvoimat ovat maitotilayrittajan paatoksenteon ulkopuolisia tekijoita, ja niihin
han voi vaikuttaa vain vastaamalla niihin omilla toimillaan. Oleellista on I6ytaa ja
tunnistaa tekijat, joilla on merkittavin vaikutus maitotilayrityksen toimintaan ja me-
nestymiseen. Lisaksi tarkastellaan muutosvoimien voimakkuutta ja niiden todenna-
koisyytta. Toimintaymparistdanalyysissa tunnistetaan maitotilayrityksen tulevaisuu-
den mahdollisuudet ja uhat. Toimintaymparistoanalyysilla haetaan vastausta esi-

merkiksi seuraaviin kysymyksiin:
» Mita muutoksia toimintaymparistossa tapahtuu?
» Mitkd ovat muutosvoimien vaikutukset maitoalaan?
» Miten maitoala muuttuu niiden vaikutuksesta?
» Mitka ovat menestyksen avaintekijat tulevaisuuden toimintaymparistdossa?
» Millaiset maitotilayrittdjat ovat vahvimmassa/heikoimmassa asemassa?
» Millaisia muutoksia muut maitotilayrittajat tekevat?
» Miten muutokset vaikuttavat maitotilayrittajaan?
» Miten maitotilayrittdjan on muutettava toimintaansa?
» Millaisia uusia toimintatapoja maitotilayrittajan on tarve kehittaa?

Edelld oleviin kysymyksiin vastaamalla maitotilayrittdjallda on mahdollisuus saada
kuva tulevaisuuden toimintaedellytyksista ja suunnitella niiden pohjalta yritystoimin-
tansa kehittamista ja sen johtamista. Esimerkki PESTEL-analyysin yhteenvedosta
on esitetty taulukossa 1. (Ryhanen ym. 2019b, 122-125.)



Taulukko 1. Esimerkki PESTEL-analyysista: muutosvoimat ja niiden vaikutukset

maitoalaan seka synteesi muutosvoimien vaikutuksista (Ryhanen ym. 2019b,

125).

Muutosvoimat

Vaikutukset maitoalaan

Poliittiset muutosvoimat
Muutos on hyvin todennékainen.

Markkinaohjautuvuus kasvaa.
Myyntitulojen merkitys korostuu.

Korvausten ja tukien osuus vahenee.

Ekonomiset muutosvoimat
Muutos on fodennakdinen.

Maitotilayritysten maara vahenee,
Yrityskoko Kasvaa.

Riskit kasvavat.

Sosiaaliset muutosvoimat
Muutos on todennakdinen.

Elintarvikkeiden kysynta muuttuu.
Ruckailutottumukset muuttuvat.
Vaestd vanhenee ja vahenee maaseu-

dulla.

Teknologiset muutosvoimat
Muutos on hyvin todennakoinen.

Ty6ta korvataan paaomalla.

Yhteistytn ja verkostoitumisen merkitys
kasvaa.

Yksikkokustannusten alentaminen mah-
dollistuu,

Ekologiset muutosvoimat
Muutos on todennakainen

Ymparistdinvestointien tarve kasvaa.
Valvonnan ja “paperityon” maara kas-
vaa.

Lainsaadanndlliset muutosvoimat
Muutos on todennakdinen

Valvonnan ja “paperitydn” maara kas-
vaa.
Resurssien hyddyntamista rajoitetaan.

Henkinen rasittavuus Kasvaa.

Synteesi muutosvoimien vaikutuksista

foldu,

1. Markkinaohjautuvuus kasvaa == paranna maitotilayrityksen tuottavuutta ja hae
yksikkdkustannusten alentamismahdollisuuksia.
2. Yrityskoon kasvattaminen => perusta yhieisyritys, kehita yhteistyota ja verkos-

3. Osaamisen tarve kasvaa => kouluttaudu ja hanki ulkopuolista lisdosaamista
4. Valvonta ja siinen liittyva paperityt kasvaa => ulkoista osa ammattilaisille.

20
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2.4.2 Sisainen analyysi

Sisainen analyysi on strategisen suunnittelun perusta. Sen avulla selvitetaan yrityk-
sen toimintamahdollisuudet ja tunnistetaan vahvuudet seka heikkoudet. Analyy-
sissa keskitytaan vain yrityksen menestymisen kannalta ratkaiseviin tekijoihin.
(Huirne 2002, 253.)

Hallinnassa olevien resurssien ja yrityksen toimintakyvyn valisen vuorovaikutuksen
ymmartaminen on yksi kriittisimmista strategisista analyyseista yrityksen johtami-
sessa. Yleisin viitekehys koskien tata suhdetta on yrityksen resursseihin perustuva
nakokulma. Resursseihin perustuvan nakékulman mukaan VRIO-analyysin avulla
voidaan maarittaa, saavutetaanko yrityksen resursseilla pysyvaa kilpailuetua. (Knott
2015, 1806.) VRIO lyhenne muodostuu sanoista value, rarity, imitability and organi-
sation (Ryhanen 2018, 43).

Jotta voidaan ymmartaa milla resursseilla luodaan pysyvaa kilpailuetua, on tarpeen
hyodyntaa valmiita malleja kuten VRIO-kehikkoa. Jotta resurssilla voi olla potenti-

aalia luoda pysyvaa kilpailuetua silla taytyy olla nelja ominaisuutta:
a) Sen taytyy olla arvokas.

b) Se on harvinainen yrityksen nykyisten ja potentiaalisten kilpailijoiden keskuu-

dessa.
c) Sen taytyy olla vaikeasti korvattava.

d) Sen taytyy olla hyddynnettavissa yrityksen organisointiprosesseissa. (Barney
& Clark 2007, 57.)

Vuorinen (2013, 150) jakaa resurssit neljaan eri ryhmaan:

» Fyysiset resurssit (koneet, laitteet, raaka-aineet, maa-alueet, tuotantokapa-

siteetti ja liikepaikka)

» Taloudelliset resurssit (padoma, maksuvalmius, riskinottokyky, vieraan paa-

oman saatavuus)
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» Organisatoriset resurssit (organisaation rakenne, toiminnan prosessit, paten-

tit, sopimukset, tietojarjestelmat, kulttuuri ja maine)
» Henkiloresurssi (tyontekijoiden osaaminen, motivaatio ja oppimiskyky)
Barneyn ja Clarkin (2007) mukaan jarjestelemalla resurssit alla olevaan taulukkoon

2 saadaan selville, luoko resurssi yritykselle pysyvaa kilpailuetua.

Taulukko 2. VRIO- analyysi (Barney & Clark 2007, 70).

VRIO- analwsi Onko resurssi tai kyky...
Arvokas? Harvinainen? Vaikeasti Hyddynnetty Kilpailullinen Taloudellinen
korvattavissa? yrityksessd? Vaikutus Vaikutus

Ei — —_— Ei Kilpailuhaitta Alle normaalin

Kylla Ei — Tasavertainen Normaali
kilpailuetu

Kylla Kylla Ei Viliaikainen Yli normaalin
Kilpailuetu

Kylld Kylld Kyl Kylld Pysyvd Yli normaalin
kilpailuetu

VRIO- analyysilla vastataan kysymykseen, onko resurssi tai kyky arvokas, harvinai-
nen, vaikeasti korvattavissa tai onko sita hyddynnetty yrityksessa. Jos esimerkiksi
yrityksen resurssi tai kyky ei ole arvokas, sita ei voida hyodyntaa yrityksessa. Tal-
laisen resurssin organisointi haittaa yrityksen kilpailuetua, joten kyseinen resurssi
on heikkous. Yrityksen taytyy korjata tallaiset resurssit tai valttaa niiden kayttoa to-
teuttaessaan strategiaa tai muuten siita aiheutuu kilpailuhaittaa suhteessa muihin
yrityksiin, joilla ei joko ole kyseista epaarvokasta resurssia, tai he eivat kayta sita
toteuttaessaan omaa strategiaansa. (Barney & Clark 2007, 70.)

Jos resurssi tai kyky on arvokas, muttei harvinainen, sen hyddyntaminen luo tasa-
vertaista kilpailuetua. Tallaisen resurssin hyodyntaminen ei kaytanndssa luo kilpai-
luetua yritykselle, mutta sen hydédyntamatta jattaminen haittaa kilpailuetua. Resurs-
sia voidaan pitda vahvuutena. (Barney & Clark 2007, 71.)
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Jos resurssi tai kyky on arvokas ja harvinainen, mutta ei vaikeasti korvattavissa, sen
hyodyntaminen luo yritykselle tilapaista kilpailuetua. Kilpailuetu sailyy, kunnes Kil-
pailevat yritykset hankkivat tai kehittavat resurssin itselleen. Resurssia voidaan pi-
taa vahvuutena. (Barney & Clark 2007, 71.)

Barneyn ja Clarkin (2007, 71) mukaan sellaisten resurssien ja kykyjen, jotka ovat
arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti korvattavissa hyodyntaminen yrityksessa luo py-
syvaa kilpailuetua. Tassa tapauksessa kilpailevat yritykset kohtaavat suuria kustan-

nushaasteita resurssin hankkimisessa.

Maitotilayritysta kehitettaessa ja yhteistyoverkostoa suunniteltaessa on maitotilayrit-
tajalla tarve analysoida ja uudelleen jarjestaa hallitsemiaan resursseja. Resurssi-
analyysissa keskitytdan maitotilayrityksen sisaisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin, joi-
hin maitotilayrittaja voi itse vaikuttaa. Resurssit voidaan jakaa fyysisiin- ja taloudel-
lisiin resursseihin seka henkiloresurssiin, ja ne luovat pohjan maitotilayrityksen tule-
valle toiminnalle. (Ryhanen ym. 2019b, 127-128.)

VRIO- analyysin avulla maitotilayrittaja voi tunnistaa kilpailuetua vahvistavia resurs-
seja. Kyseessa olevat resurssit ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti korvattavissa
ja yrityksessa hyodynnettyja. Arvoa tuottavat resurssit voidaan loytaa pohtimalla

seuraavia kysymyksia:

» Missa olemme parempia kuin muut maitotilayrittajat? (tuottavuuden ja kan-

nattavuuden nakokulmasta)
» Millaisilla toimilla edella kuvattu paremmuus saadaan aikaiseksi?

» Mitka resurssit mahdollistavat toimet, joilla paremmuus saavutetaan? (Ryha-
nen ym. 2019b, 128.)

Resurssianalyysilla maitotilayrittaja saa selville milla resursseilla ja miten niita hyo-
dyntamalld han saavuttaa kilpailuetua muihin maitotilayrittajiin nahden. Resurssi-
analyysi auttaa tunnistamaan myos maitotilayrityksen heikkoudet ja voi auttaa jopa
muuttamaan niita vahvuuksiksi. Maitotilayrittajan taytyy tarkastella huolellisesti yri-

tyksensa resursseja, jotta han I6ytaa harvinaiset ja arvoa tuottavat resurssit

Resurssianalyysilla vastataan esimerkiksi seuraaviin kysymyeksiin:
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» Miten vahva on maitotilayrityksen nykyinen asema maitotilayritysten jou-

kossa?
» Millaiset maitotilayrityksen yksikkokustannukset ovat suhteessa muihin?
» Miten hyvin resurssien kaytossa nykyaan onnistutaan?
» Mitka ovat maitotilayrityksen vahvuudet ja heikkoudet?
» Mita resurssikysymyksia maitotilayrittajan on painotettava?

» Mita resursseja on vahvistettava? (Ryhanen ym. 2019b, 129.)

2.4.3 Synteesianalyysi

Ympariston mahdollisuuksien ja uhkien seka yrityksensa vahvuuksien ja heikkouk-
sien analysoiminen kannustaa yrittajaa vaihtoehtoisten toimintamallien I6ytamiseen.
Analysoinnissa tulee keskittya niihin tekijoihin, jotka ovat kriittisia yrityksen menes-
tymisen kannalta. Lisaksi on huomioitavaa, etta pelkka nykyhetken tarkastelu eiriita,
vaan suunnittelu on kohdistettava myoOs tulevaisuuteen. Yrittajan on ennakoitava
tulevaisuuden toimintaympariston muutoksia, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan.
(Weihrich 1982, 57-58.)

Synteesianalyysissa yrityksen missio seka ulkoinen ja sisdinen analyysi yhdiste-
taan. Tuloksena saadaan strategia, jota yritys alkaa noudattaa. Strategian suunnit-
telussa voidaan kayttaa apuna SWOT-analyysia. SWOT-analyysi on menetelma,
jossa yrityksen vahvuudet ja heikkoudet kohtaavat toimintaympariston mahdollisuu-
det ja uhkat. SWOT-analyysin pohjalta muodostetaan paras mahdollinen strategia.
(Huirne 2002, 253.)

Vuorinen (2013, 88) toteaa, ettd hyva SWOT-analyysi vaatii lukuisia yrityksen re-
sursseihin ja toimintaymparistoon liittyvia osa-analyyseja. SWOT-analyysin pitaisi
nostaa esiin pari keskeisinta teemaa, joihin yritysjohdon tulisi keskittya. Jos SWOT-
analyysin tekemisessa paadytaan listaamaan liikaa asioita ja unohdetaan perusteel-

liset pohjatydt, keratdan SWOT-analyysiin vain itsestdanselvyyksia. (Vuorinen,
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2013, 88.) Esimerkki SWOT-analyysikehikon hyodyntamisesta on esitetty Ryhasen

ja Narvan (2021, 138) toimittamassa julkaisussa.

SWOT-analyysilla maitotilayrittdja muodostaa kokonaisnakemyksen yrityksestaan
hyoddyntamalla siina PESTEL- ja VRIO-analyysien tuloksia. Maitotilayrittaja saa ka-
sityksen maitotilayrityksen nykytilasta ja pystyy ennakoimaan tulevaa, koska maito-
tilayrityksen vahvuuksia ja heikkouksia tarkastellaan yhdessa toimintaympariston
mahdollisuuksien ja uhkien kanssa. Saavutettu kokonaiskuva maitotilayrityksen toi-
minnasta tuo esille keskeiset asiat, joihin maitotilayrittajan taytyy keskittyd menes-
tyakseen. (Ryhanen ym. 2019b, 130.)

Synteesianalyysin tuloksia hyddyntamalla maitotilayrittdja muodostaa tahtotilan ja

valitsee strategian. Synteesianalyysilla selvitetaan:

» Miten maitotilayrityksen vahvuudet kaytetaan hyvaksi ja miten niita vahviste-

taan?
» Mitkd heikkoudet ovat kriittisia ja mitka vahaisia?

» Miten heikkouksia poistetaan, valtetaan, lievennetaan tai niiltd suojaudu-

taan?
» Miten mahdollisuuksia hyddynnetaan ja varmistetaan?
» Mitka uhat ovat tuhoisia ja miten niita valtetaan, kierretaan tai lievennetaan?

» Miten maitotilayrityksen toimintaa kehitetaan ja kuinka mahdollisuuksiin seka
uhkiin vastataan? (Ryhanen ym. 2019b, 130.)

Maitotilayrittajan on oleellista selvittaa mitka toimenpiteet auttavat parhaiten strate-
gisten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. SWOT-analyysin tuloksia hyo-

dynnetaan strategian luonnissa. Oleellista on vastata seuraaviin kysymyksiin:

» Miten maitotilayrittdja hyddyntaa parhaiten vahvuuksiaan toimintaympariston

antamissa mahdollisuuksissa eli hyddyntaa menestystekijat?

» Miten maitotilayrittaja hallitsee uhkia vahvuuksiensa avulla eli ottaa uhat hal-

lintaan?
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» Miten maitotilayrittdja kykenee vahentdmaan heikkouksiaan toimintaympa-
riston antamia mahdollisuuksia hyodyntaessaan eli muuttaa heikkoudet vah-

vuuksiksi?

» Miten maitotilayrittdja varautuu mahdollisiin heikkouksien ja uhkien yhdessa
tuomiin haasteisiin eli varautuu mahdolliseen kriisitilanteeseen? (Ryhanen
ym. 2019b, 130-131.)

2.5 Strategian luonti

Maitotilayrityksen nykyisen strategian tunnistaminen ja maaritteleminen on |ahto-
kohta uuden strategian luomiselle. Nykyinen strategia voi nakya maitotilayrityksen
toimintamallina, valintoina ja lahestymistapoina, joiden avulla maitotilayrittaja reagoi
maitotilayrityksen sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston muutoksiin. Nykyisen
strategian tunnistamisen jalkeen uudet strategiavaihtoehdot luodaan sisaisten ja ul-
koisten analyysien pohjalta. Lisaksi strategian luonnin on tuettava toimenpiteita, joi-

den avulla visio saavutetaan. (Olson 2004, 51.)

Strategian luominen auttaa maitotilayrittdjaa keskittymaan yrityksen menestys- ja
selviytymistekijoihin paatdksenteon yhteydessa (Olson 2004, 23). Andersenin
(2013, 72) mukaan strategian luomisprosessissa huomioidaan maitotilayrityksen
missio, ulkoinen ja sisainen analyysi seka synteesianalyysi. Olson (2011, 126) ko-
rostaa, ettd analysoinnin avulla hahmotetaan, mitd maitotilayrityksessa taytyy
tehda, jotta visio ja tavoitteet toteutuvat. Nain ollen analyyseista saadut paakohdat
pitaa ottaa huomioon strategian luonnissa. Naille paakohdille pitaa maarittaa toimin-

tatavat, jolloin tydskentely on tehokasta. (Andersen 2013, 73.)

Analyysien perusteella maitotilayrittaja voi luonnostella useita strategisia vaihtoeh-
toja, joiden pohjalta strategian luonti voidaan aloittaa. Strategiaa luodessaan maito-
tilayrittajan on kaytava lapi kaikki maitotilayrityksen toiminnot, jotta strategian toteu-
tuminen on mahdollista. (Andersen 2013, 72—-73.) Ryhanen (2018, 30) opastaa, etta
strategiaty0ssa pitaisi panostaa keskeisiin menestystekijoihin, joita maataloudessa

ovat tiedot, taidot, kyvyt, osaaminen ja resurssit. Strategian luominen on prosessi,
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jossa paatetaan, kuinka maitotilayrityksen visio ja tavoitteet saavutetaan, kun huo-
mioidaan sen toimintaymparisto. Visio ja tavoitteet ovat maali, jolloin strategia on

valine niiden toteuttamiseen. (Olson 2011, 125.)

Ryhasen (2018, 28) mukaan strategian luonti maitotilayrityksessa on iteratiivinen
prosessi, jossa edetaan useaan otteeseen eteen- ja taaksepain. Koska strategian
luominen ei ole kertaluontoinen tapahtuma, lyhyen aikavalin mahdollisuuksia ja uh-
kia ei tule taysin jattdd huomiotta. Lyhyen aikavalin mahdollisuudet ja uhat voivat
viestittaa siita, ettd maitotilayrityksen toimintaymparistd on muuttunut, jolloin strate-
giaa tulisi paivittaa. Kuitenkaan lyhyen aikavalin perusteella tehdyt paatokset eivat
valttamatta edista asetettuja tavoitteita tai sovi valittuun strategiaan. (Olson 2004,
23))

Koska maitotilayritys toimii kilpailluilla markkinoilla, strategia tulee luoda kilpailuti-
lanteen pohjalta (Ryhanen 2018, 30). Kamenskyn (2010, 24) mukaan menestyksen
kannalta oleellista on pystya erottautumaan kilpailijoista. Talloin on pystyttava saa-
vuttamaan, yllapitamaan tai vahvistamaan jokin tai joitakin kilpailuetuja. Ryhasen
(2018, 30) mukaan kilpailuun vaikuttavat markkinat, toimintaymparisto, tuotteiden
kysynta ja kysyntamuutokset seka asiakkaiden tarpeet ja tarpeiden muutokset.
Myo6s maitotilayrittajan osaaminen verrattuna kilpailijoihin seka hallinnassa tai han-
kittavissa olevat resurssit vaikuttavat kilpailutilanteeseen. Myos yhteiskunnan toi-

milla on vaikutusta kilpailuun.

Strategian luonnin alkuvaiheessa tavoitteena on kehittdd muutama strategia, jotka
voisivat toimia omassa maitotilayrityksessa. Lopullinen strategiavalinta tehdaan eri
strategiavaihtoehtojen vertailujen ja analysoinnin jalkeen. Valittu strategia saattaa
my0s olla usean strategiavaihtoehdon yhdistelma. (Olson 2004, 49-50.) Strategian
luonti ei takaa menestysta, mutta sen avulla on mahdollista parantaa menestysedel-

lytyksia suhteessa kilpailijoihin (Ryhanen 2018,31).

Strategiaa luodessaan maitotilayrittdja valitsee tuotannonhaarat ja toiminnot, joiden
odottaa antavan parhaan mahdollisen tuloksen tulevaisuudessa. Taman jalkeen jo-
kaiselle tuotannonhaaralle luodaan oma kilpailustrategia. (Ryhanen 2018, 31.) Kil-

pailustrategian avulla saavutetaan, yllapidetaan ja vahvistetaan kilpailuetuja, joiden



28

perusteella maitotilayrittaja tavoittelee menestysta (Ryhanen 2018, 36—37). Ryha-
sen ym. (2021b, 43.) mukaan maitotilayrittajan kilpailustrategia on kustannusjohta-
juus, koska meijeri maarittaa tuotteen laatukriteerit ja hinnan eli ne tulevat maitoti-

layrittajalle annettuna.

2.6 Strategian toimeenpano

Strategiaa toimeenpantaessa on tarkeaa pohtia seuraavia kysymyksia: Kuinka stra-
tegia voidaan toteuttaa parhaan mahdollisen menestyksen saavuttamiseksi?
Kuinka strategiaa ja sen toteuttamista voidaan mukauttaa vastaamaan muuttuvaan
toimintaymparistéon? (Olson 2011, 145.) Strategian toimeenpano saattaa olla ko-
konaisvaltaisen johtamisen haastavin osa-alue. Vertaamalla nykyista strategiaa uu-
teen analyysien pohjalta luotuun strategiavaihtoehtoon maitotilayrittaja voi tehda
muutoksia, jotka mahdollistavat asetettujen tavoitteiden ja vision saavuttamisen. II-
man muutoksia strategia ei voi toteutua. Strategiaa toteuttaessaan ja muutoksia teh-
dessaan maitotilayrittajan taytyy pitaa visio mielessaan, jotta paivittaisten proses-
sien johtaminen ei harhauta maitotilayrittajaa tavoitteistaan. (Kay, Edwards & Duffy
2020, 26; Olson 2004, 61.)

Strategian toimeenpano vaatii maitotilayrittajalta yritystoiminnan rakenteen suunnit-
telua, tarvittavien resurssien hankkimista ja niiden kayton ohjaamista. Lisaksi mai-
totilayrittajan pitdd hyvaksya muutos seka kyeta mukauttamaan strategiaa vaista-
mattdmien muutosten ilmaantuessa. Lisaksi kehitysty0ssa pitda huomioida tyo-
voima, toiden jarjestely, johtamistapa seka saada mahdolliset tyontekijat osallistu-
maan strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Jos tama vaihe epaonnistuu, toden-
nakoisyys muutoksen onnistumiselle on huomattavasti alhaisempi kuin rakenteen
kehityksen onnistuessa. Strategian onnistunut toimeenpano vaatii, etta jokainen
maitotilayrityksen osaprosessi on suunniteltu tukemaan strategiaa. (Olson 2004, 62;
Olson 2011, 145.)

Paraskaan strategia ei toteudu itsestdan. Osana suunnitteluprosessia maitotilayrit-
tajan taytyy maaritellda toimenpiteet, joiden avulla visio ja tavoitteet saavutetaan.
Nama toimenpiteet eivat kuitenkaan ole koko strategia, vaan ne ovat vaiheita, joita

tarvitaan strategian edistamiseen tai toteuttamiseen. Talldin maitotilayrittaja on
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asettanut mitattavat tavoitteet ja kohdentaa tarvittavat fyysiset ja taloudelliset re-
surssit tehtavien ja suunnitelmien toteuttamiseksi. Toimeenpantaessa strategiaa
maitotilayrittajan on paatettava, milla tiedoilla ja keinoilla strategian onnistumista
seurataan. Kaikki toimenpiteet taytyy analysoida ja arvioida, joten maitotilayrittajan
pitda paattaa, kuinka tietoja keratadan ja analysoidaan. (Kay ym. 2020, 25; Olson
2004, 63.)

Kaikki paatoksenteko maitotilayrityksessa ei tapahdu samassa aikataulussa. Jotkin
paatokset maitotilayrittgja pystyy tekemaan nopeastikin, mutta joidenkin paatosten
tekeminen vaatii aikaa ja perehtymista. Paatoksentekoprosessiin vaikuttavat mm.
uhan tai mahdollisuuden vaikuttavuus, esiintymistiheys, peruutettavuus seka vaih-
toehtojen maara. Jotkin maitotilayritysta koskevat paatokset ovat tarkeampia kuin
toiset, joten pieni ajankaytto paatosta koskevien tietojen kerdamiseen ja analysoin-
tiin on tarpeen. Etenkin suurta investointia koskeva paatds on hyva analysoida tar-
kasti. (Kay ym. 2020, 29-30.)

Osa maitotilayrittajan tekemista paatoksista on tehtavissa vain kerran, mutta toisia
paatoksia tehdaan paivittain. Jos jalkikateinen analysointi osoittaa paatdksen huo-
noksi tai virheelliseksi, osa paatoksista on helppo peruuttaa ja vaihtaa toiseen pienin
kustannuksin. Joillekin paatoksille on olemassa vain kaksi mahdollista vaihtoehtoa,
joten tallaiset paatdkset pystytaan tekemaan nopeasti ilman suurempaa tietojen
analysointia. Joillekin paatoksille puolestaan on olemassa useita vaihtoehtoja. Tal-
|6in maitotilayrittajan taytyy keskittyd vaihtoehtojen vertailuun ja analysointiin. (Kay
ym. 2020, 30.)

Strategian suunnittelun, analysoinnin ja luonnin jalkeen on aika saattaa valittu stra-
tegia kaytannon toimiksi eli luodaan toimintamalli. Strategiaprosessin aikana synty-
nyt ymmarrys, keskeiset strategiset valinnat ja syy-seuraussuhteet kuvataan toimin-
tamallissa. Tama selkeyttaa ajattelua, tuo ymmarrysta ja helpottaa viestintaa. Toi-
mintamallin laatiminen on tarkeaa strategian toimeenpanossa. Toimintamallin ta-
voitteena on auttaa johtamisessa seka vision etta strategisten tavoitteiden kaytan-

nodn toteuttamisessa. (Ryhanen ym. 2021, 49.)

Toimintamallin laatiminen etenee seuraavasti. Ensiksi esitetdaan halutut lopputulok-

set. Niiden saavuttaminen maarittda vaatimustasot toimintamallin muille vaiheille.
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Toiseksi tunnistetaan tekijat, joiden avulla halutut lopputulokset saavutetaan. Li-
saksi samalla tunnistetaan tekijat, joita lopputulosten saavuttaminen edellyttaa. Kol-
manneksi selvitetaan, mitka toimet konkreettisesti mahdollistavat haluttujen loppu-
tulosten saavuttamisen. Lopuksi havainnoidaan uusia kehittamistarpeen synnytta-
jid. (Ryhanen ym. 2021b, 50.)

Strategian pohjalta valitaan kehitysmittarit, joilla strategian toteutumista voidaan
parhaiten arvioida. Ensiksi valitaan kehitysmittarit ja sitten tavoitteet. Mittaus suori-
tetaan tavoitteiden asettamisen jalkeen. Mittaamista tarvitaan, jotta voidaan arvioida
kehitysta ja ohjata toimintaa haluttuun suuntaan. Kehitysmittarit esitetaan samassa
jarjestyksessa kuin mitattavat asiat. Valittavat mittarit ovat niita, joilla parhaiten edis-
tetaan strategian toteutumista. Kehitysmittareita ovat esimerkiksi maarat, tuottavuus
ja kannattavuus. Kehitysmittareilla seurataan, milloin strategia on toteutettu hyvin.
Kehitysmittarien avulla asetetaan tyotehtavatavoitteet, joita seurataan suoritusmit-

tareilla (esimerkiksi maarat, ph, jne.). (Ryhanen ym. 2021b, 52-54.)

Toimintasuunnitelma laaditaan toimintamallin pohjalta ja kehitysmittareiden ohjaa-
mana (Ryhanen ym. 2021a, 58). Ryhasen ym. (2021a, 58—60) mukaan toiminta-
suunnitelman laatimista ohjaa visio, tavoitteiden saavuttamispyrkimykset ja mahdol-
listavien tekijoiden tarkastelu. Toimintasuunnitelmaa laadittaessa valitaan suoritus-
mittarit, jotka antavat tietoa siita, miten hyvin tyétehtavissa on onnistuttu. Toiminta-
suunnitelman laatimisen yhteydessa prosessien tarkastelu on tarkeaa. Tarkat pro-
sessikuvaukset mahdollistavat vaihtoehtoisten toimintatapojen kustannusvertailun.
Lisaksi prosessikuvaukset auttavat tyotehtavakuvausten kirjaamisessa, tavoitteiden

asettamisessa seka keinojen valinnassa tavoitteiden saavuttamiseksi.

Suoritusmittareiden avulla t6ita ohjataan haluttuun suuntaan ja niilla selvitetaan tyo-
tehtavien toteuttamisessa onnistumista. Suoritusmittareiksi valitaan mittareita, jotka
kuvaavat tuloksia, joihin maitotilayrityksessa toimivat henkil6t voivat tyollaan vaikut-
taa. Lisaksi valitaan mittareita, jotka osoittavat muutosten suunnan ja suuruuden.
Suoritusmittareiden on oltava helposti seurattavia. Suoritusmittareille asetetaan
haastavat, mutta saavutettavissa olevat tavoitteet, jotka ovat mitattavia. Tavoiteta-
sojen saavuttamisen valvonta ja toiminnan ohjaaminen kohti tavoitteita ovat asioita,

joita mitattavuus mahdollistaa. (Ryhanen ym. 2021a, 61.)
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Strategiaa toteuttavat kaytannon tyotehtavat kirjataan vuosittaiseen tyotehtava- ja
tyoaikasuunnitelmaan, joka voidaan edelleen jakaa erikseen kesa- ja talvikaudelle.
Tyotehtavasuunnitelmaan suoritettavat tyotehtavat kirjataan toiminnoittain. Jokai-
selle tyotehtavalle valitaan tekija, suoritustavoitteet, suoritusmittarit seka tulos ja
mahdollinen kehittamistarve. Tydaikasuunnittelussa hyodynnetaan tyovoima tehok-
kaasti ja tuottavasti, huomioiden tasapuolisuus-, terveys-, turvallisuus- ja motivaa-
tiotekijat. (Ryhanen ym. 2021a, 62—66.)
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3 MENETELMAT JA AINEISTO

3.1 Toimintatutkimus

Kanasen (2014, 27) mukaan toimintatutkimus on kvalitatiivisen eli laadullisen tutki-
muksen muoto. Toimintatutkimus on Iahestymistapa, jossa yhdistetaan kaytannon
kehittamistyo ja tutkimus. Toimintatutkimusta tehdessa halutaan selvittaa, miten
asiat voisi tehda paremmin. Sen avulla pyritaan 16ytamaan tietoa, joka palvelee kay-
tantdjen kehittamista. Toimintatutkimus on tutkimusta toiminnan sisalla toiminnan
kehittamista varten. (Heikkinen 2018, 182.) Kanasen (2014, 28) mukaan toiminta-
tutkimuksessa pyritaan ongelmanratkaisun kautta muutokseen. Talloin tutkija ei ole
ulkopuolinen, vaan han osallistuu aktiivisesti muutokseen tahtaavaan toimintaan.
Esimerkiksi tassa opinnaytetydssa neuvonnan asiantuntija ja maitotilayrittaja ovat
mukana strategiatyoskentelyssa ja kokonaisvaltaisen johtamistavan kayttoon-

otossa.

Toimintatutkimuksen ajatuksena on, etta teoria on sisalla kaytannossa. Toimintatut-
kimuksen tulokset ja toimenpidesuositukset testataan kaytdnnossa. Toimintatutki-
muksen vaiheet ovat ongelman maarittely, ratkaisun esitys, ratkaisun kokeilu ja ar-
viointi. (Heikkinen 2018, 182—183; Kananen 2014, 28, 34.)

Toimintatutkimuksessa keskeisena elementtina on tutkimuskysymys tai -ongelma.
Tutkimuskysymykseksi muotoillaan tarkka kysymys, johon tutkimuksessa haetaan
vastausta. Tutkimuskysymyksen muotoilu on tarkka vaihe, silla sen avulla tutkimus
kohdistetaan tiettyyn tarkasti rajattuun teemaan. (Heikkinen 2018, 185.) Kanasen
(2014, 29) mukaan tutkimusongelman tdsmentaminen on tutkimusprosessin tarkea
ja ensimmainen vaihe, silla ilman ongelman maarittelya ratkaisun esittaminen on
mahdotonta. Kananen (2014, 35) lisda myds, etta tilanteen kartoitukseen ja ongel-

man maarittelyyn pitaa varata riittavasti aikaa.

Toimintatutkimuksessa tutkijalta vaaditaan enemman tietoa ja perehtymista tutkitta-
vaan asiaan kuin perinteisessa tutkimuksessa, koska toimintatutkimuksen tavoit-
teena on muutos, sen kokeilu ja lapivieminen. Talloin toimintatutkimuksen virhetul-

kinnat voivat olla kohtalokkaita taloudellisessa mielessa. Ajallisesti toimintatutkimus
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kestda muita tutkimuksia pidempaan, silla tutkittavaan asiaan perehtymiseen me-
nee oma aikansa. Lisaksi toimenpide- ja parannusehdotusten suunnittelu ja toteut-
taminen seka arviointi vaativat oman aikansa. Toimintatutkimus pitaa sisallaan seka
kaytannon osan, eli muutoksen, ettd tutkimusosuuden. Tiedonkeruumenetelmana

toimii havainnointi. (Kananen 2014, 28-29.)

Toimintatutkimuksen tutkimustuloksena on muutos aiempaan toimintaan. Tutkimus-
tulos koskee vain toiminnan kohteena ollutta asiaa. Toimintatutkimuksen tulokset
ovat yksittaistapauksia, joista ei voida tehda yleistyksia. Toisaalta tutkimustulokset
voivat olla myos sellaisia, etta niita voidaan hyodyntaa laajemminkin. Tutkimusky-
symykset ja niiden asettaminen ratkaisevat sen, minkalaisia tuloksia tutkimus tuot-
taa. (Kananen 2014, 33.)

3.2 Tapaus- eli case-tutkimus

Edella kuvattujen toimintatutkimuksellisten piirteiden lisaksi tassa tutkimuksessa
hyddynnetaan tapaustutkimusta. Tapaustutkimus on yksi yleisimmin kaytettavista
menetelmista laadullisessa tutkimuksessa (Rashid ym. 2019, 2.). Tapaustutkimuk-
sessa tarkastellaan yhta tai useampaa tapausta (case, cases). Tapaustutkimuksen
keskeisin tavoite on tutkimuksen kohteena olevan tapauksen tai tapausten maarit-
tely, analysointi ja ratkaisu. Tapaustutkimuksissa tutkitaan ilmioita, jotka maarayty-
vat ajan, paikan tai jonkin muun kriteerin mukaan, esimerkiksi: tapahtuma, toiminto,
yksild tai ryhma. Tapaustutkimuksille on tyypillistd monista lahteista keratyn yksi-

tyiskohtaisen ja monipuolisen aineiston kayttd. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.)

Tutkimusaineistoa voidaan kerata monella eri tapaa ja se voi olla niin laadullista
(kvalitatiivista) kuin maarallista (kvantitatiivista). Aineistoa voidaan analysoida mo-
nilla eri analyysimenetelmilla, minka vuoksi tapaustutkimus on koko tutkimusproses-

sia ohjaava strategia. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.)

Tutkittavan tapauksen maarittaminen on tapaustutkimuksen kriittinen vaihe ja sen
tekee tutkija itse. Lisaksi tutkijan on perusteltava, miksi on kayttanyt juuri tiettya ta-
paa tai menetelmaa. Tapausta maaritettdessa pohditaan, kuinka laaja kokonaisuus

on mahdollista hankkeessa tutkia. Yleensa tapauksena on esimerkiksi jokin tarkasti
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rajattu yksikkd, ryhma, projekti, ilmio tai prosessi. Kokonaisen yrityksen valinta ta-
paukseksi on useimmiten liian laaja tutkimustehtavaksi. (Eriksson & Koistinen 2005,
6.)

Tapaustutkimusprosessi etenee yleensa iteratiivisesti. Erikssonin ja Koistisen
(2005, 19) mukaan tutkija kay lapi monia vaiheita, palaa takaisin ja tarkentaa seka
keskusteluttaa aineistoja keskenaan kayden vuoropuhelua teorian ja empirian va-

lilla. Keskeisia tyovaiheita ovat:
» tutkimuskysymyksen muotoileminen ja tutkimusasetelman jasentaminen

» tapausten maarittely ja valinta seka kaytettavien nakokulmien ja teoreettisten

kasitteiden maarittely
» aineiston ja tutkimuskysymysten valisen vuoropuhelun logiikan selvittaminen
» aineiston analyysitapojen ja tulkintasaantojen paattaminen
» raportointitavan paattamien (Eriksson & Koistinen 2005, 19.)

Tutkimuskysymyksen tai —kysymysten maarittaminen on erityisen tarkeaa, koska ne
ohjaavat koko tapaustutkimuksen kulkua. Tutkimuskysymys on tutkimusprosessin
arvokkain resurssi ja se voi muuttua tai tarkentua tutkimuksen edetessa. (Eriksson
& Koistinen 2005, 20.) Rashidin ym. (2019, 7) mukaan tapaustutkimuksen ensim-

mainen vaihe on suunnitella paakysymys ja sille apukysymyksia.

Tassa opinnaytetydssa on kaksi casea, jotka pohjautuvat taman opinnaytetyon te-
kijoiden omiin kokemuksiin kokonaisvaltaisen johtamistavan kayttdonotosta. Ensim-
maisessa casessa maitotilayrittaja, toinen taman opinnaytteen Kirjoittajista, luo ko-
konaisvaltaisen johtamistavan omalle maitotilayritykselleen. Lahtokohtana on agro-
logi (ylempi AMK) -tutkinnon aikana suoritettu harjoitustyd, jossa kokonaisvaltainen
johtamistapa luotiin opiskelijaryhman toimesta Mantykankaan maitotilayritykselle
opettajan ohjaamana. Lisaksi aineistona kaytetaan kaikkia maitotilayrityksen tietoja,
jotka kyseisen maitotilayrityksen omistajalla, taman opinnaytetyon tekijalla, on kay-
tossaan. Strategiatydskentelyssa hyddynnetdan Ryhasen ym. (2021) julkaisemaa

Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen tyokirjaa.
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Toisessa casessa, toinen opinnaytetyon tekija, ProAgrian asiantuntija, ohjaa koko-
naisvaltaisen johtamistavan luonnissa ja kayttoonotossa kahta maitotilayrittajaa,
jotka rakentavat yhteisnavettaa Etela-Pohjanmaalle. Aineistona kaytetaan tassa
prosessissa syntynytta aineistoa, jonka kayttoon on saatu maitotilayrittajien suostu-
mus. Prosessi etenee Ryhasen ym. (2021) julkaiseman Maitotilayrityksen kokonais-

valtaisen johtamisen tyokirjan mukaisesti.

3.3 Kokonaisvaltaisen johtamistavan kayttoonoton eteneminen

3.3.1 Case maitotilayrittaja

Maitotilayrittaja loi kokonaisvaltaisen johtamistavan ja otti sen kayttoon maitotilayri-
tyksessaan. Lahtokohtana oli parantaa nykyisen vuonna 2007 rakennetun lypsyleh-
mapihaton kilpailukykya. Lisaksi maitotilayrittdjat haluavat vahentaa ja keventaa fyy-
sista tyokuormitusta seka parantaa eldinten hyvinvointia. Maitotilayrittajat haluavat
my0s parantaa maitotilayrityksensa kannattavuutta ja lisata yhteistyota. Tavoitteena
oli myos selvittaa maidontuotannon laajentamismahdollisuudet. Maitotilayrittaja on
opiskellut kokonaisvaltaista johtamistapaa suorittaessaan agrologi (ylempi AMK) -

opintoja.

Tutkimusosion tiedonhankinnassa hyodynnettiin tuotannon suunnittelu -ryhnmatyota,
joka tehtiin tutkimuksen kohteena olevalle maitotilayritykselle agrologi (ylempi AMK)
-opintojen aikana. Harjoitustydn tekemisen aikana esitetty skenaario tuotannon ra-
joittamisesta on toteutunut. Valio Oy otti kayttdon maitotilayrityskohtaisen tuotanto-
sopimusmaaran. Lisaksi ennakoitu vaheneva maidon kulutus, nouseva kustannus-

taso ja kiristyva ymparistopolitiikka on toteutunut.

Tutkimusprosessi ja samalla strategian luonnin pohjaty6 aloitettiin maitotilayrityk-
sen nykytilan ja potentiaalisten yhteistyOkumppaneiden kartoituksella. Maitotilayrit-
taja analysoi yhdessa puolisonsa kanssa, millaisia he ovat maitotilayrittajina. He
pohtivat ominaisuuksiaan ja maitotilayrityksensa tilaa seka lahtokohtia, joista toimin-
taa lahdettaisiin kehittamaan. Maitotilayrittajat selvittivat kiinnostuksensa kohteet ja

eri toimintatavat, jotka heidan maitotilayritykselleen olisivat mahdollisia. He pohtivat
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myos vaihtoehtoisiin toimintatapoihin liittyvia riskeja ja omia valmiuksiaan niiden ot-
tamiseen. Maitotilayrittdja keskusteli lahiseudun maitotilayrittajien seka muiden
maatalousyrittgjien kanssa yhteistydmahdollisuuksista. Tavoitteena oli erityisesti
koneyhteistyon lisdaminen yhteisomistusten ja urakoinnin avulla. Maitotilayrittgja

kertoi avoimesti halukkuudestaan ja valmiuksistaan yhteistyon aikaansaamiseksi.

Seuraavaksi maitotilayrittaja analysoi maitotilayrityksensa toimintaymparist6a PES-
TEL- analyysin avulla. Toimintaymparistoa pyrittiin tarkastelemaan mahdollisimman
laajasti, koska varsinkin maitoala on suurten muutosten edessa. Maitotilayrittgja etsi
tietoa eri uutiskanavien kautta ja keskusteli asiantuntijoiden kanssa. Tietoa saatiin
lisaksi maitotilayrityksen sidosryhmilta, kuten meijerilta, pankilta ja maatalouskau-
poilta. MyOs toisten maitotilayrittdjien kanssa keskustelu toi paljon nakdkulmia toi-
mintaympariston muutoksiin ja niihin varautumiseen. Kun muutosvoimat oli tunnis-
tettu, analysoitiin niiden vaikutuksia maitotilayritykseen. Saadun tiedon pohjalta mai-
totilayrittajat pyrkivat hahmottamaan tulevaisuuden kulkua maitotilayrittamisen na-

kokulmasta.

Sisaista analyysia tehtiin VRIO- resurssianalyysin avulla. Maitotilayrittajat listasivat
tarkeimmat resurssinsa VRIO- taulukkoon ja pohtivat niiden vaikutusta ja hyédynta-

misastetta omassa maitotilayrityksessaan. Taulukossa kuvattiin seuraavat resurssit:
» Fyysiset resurssit (elaimet, pellot, rakennukset, koneet ja laitteet)
» Taloudelliset resurssit (maksuvalmius, vieraan padoman saatavuus)
» Henkiloresurssit (koulutus, oppimiskyky, motivaatio, osaaminen)
» Yhteistyo

Maitotilayrittajat selvittivat VRIO- analyysin avulla arvokkaimmat resurssinsa, joilla
pyritddn saavuttamaan kilpailuetua, alentamaan yksikkdkustannuksia ja lisaamaan
tuottoja kilpailijoihin verrattuna. He selvittivat asemansa suhteessa kilpaileviin mai-

totilayrittajiin.
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Maitotilayrityksen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia tarkasteltiin
SWOT- analyysin avulla. Maitotilayrittajat listasivat SWOT- taulukkoon sisaiset vah-
vuudet ja heikkoudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhkat. Synteesianalyysin

avulla maitotilayrittajat selvittivat kuinka:
» Kayttaa hyvaksi vahvuudet ja kuinka vahvistaa niita
» Lieventaa/poistaa heikkouksia tai kdantaa ne vahvuuksiksi
» Hyodyntaa mahdollisuudet
» Lieventaa/hallitsee uhkia

Synteesianalyysin jalkeen maitotilayrittajat loivat tahtotilan. He keskustelivat arvois-
taan koskien maitotilayrittamista ja pohtivat yhteista visiotaan. Maitotilayrittajat muo-
dostivat yhteisen nakemyksen maitotilayrityksestaan. Analyysien ja tahtotilan luomi-
sen jalkeen maitotilayrittdjat asettivat toiminnalleen strategiset ja taloudelliset tavoit-
teet. Samalla asetettiin keskeisimmat kehittamistavoitteet. Maitotilayrittajat valitsivat
tuotannonhaarat ja toiminnot, jotka ovat heidan ydinbisnestaan. Taman jalkeen jo-

kaiselle tuotannonhaaralle luotiin oma kilpailustrategia.

Maitotilayrittajat laativat rakennekuvapiirroksen, joka havainnollistaa, kuinka yritys-
toiminta jarjestetaan tuotannonhaaroittain ja toiminnoittain uudessa kehitetyssa toi-

mintatavassa. He kuvaavat mita tehdaan itse ja mitka toimet ulkoistetaan.

Toimintamallin laadinnan maitotilayrittajat aloittivat kijaamalla meijerin maaritta-
mat maidon laatukriteerit ja hinnoitteluperusteet. Seuraavaksi he kirjasivat halutut
lopputulokset. Sitten tunnistettiin kannattavuutta parantavat tekijat. Seuraavaksi
pohdittiin mahdollistavia tekijoita ja valittiin toimintatavat, joilla lopputulokset voidaan
saavuttaa. Sitten havainnoitiin uusia kehittamistarpeen synnyttajia. Lopuksi maitoti-
layrittajat valitsivat toimintamallin pohjalta kehitysmittarit, joilla he voisivat parhaiten

seurata tavoitteiden toteutumista.

Toimintasuunnitelman laatimisen maitotilayrittajat aloittivat kuvaamalla kehitetyn
strategian pohjalta kokonaisprosessikuvauksen. Kokonaisprosessi jaettiin tuotanto-

prosesseiksi (kasvintuotannon osaprosessit ja maidontuotannon osaprosessit),
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kunnossapitoprosessiksi seka johtamisprosessiksi. Lisaksi tehtiin tarkat tuotanto-
prosessikuvaukset ja jaettiin vastuut. Tuotantoprosessikuvauksia hyodynnettiin ka-
tetuottolaskelmissa, joita tehtiin tuotannonsuunnittelua varten. Seuraavaksi maitoti-
layrittajat valitsivat suoritusmittarit, joilla seurattaisiin tyotehtavien onnistumista ja
tavoitteiden saavuttamista. Suoritusmittareihin kuuluivat taloudelliset ja tuotannolli-
set mittarit seka vaatimukset, joita maitotilayrittajat asettivat omalle vapaa-ajalleen,

hyvinvoinnilleen, osaamiselleen seka maineelleen.

Tyotehtavasuunnitelma laadittiin Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen
tyokirjassa esitettyyn taulukkoon. Taulukossa kuvattiin tyotehtava ja sille suoritus-
mittarit, suoritustavoitteet, tulos/kehittamistarve ja tekija/vastaava. Suunnitelma teh-

tiin toiminnoittain, jotta se pysyisi mahdollisimman selkeana.

3.3.2 Case asiantuntija sparraajana

ProAgrian asiantuntija, toinen opinnaytetyon tekija ohjasi kokonaisvaltaisen johta-
mistavan luonnissa ja kayttoonotossa kahta maitotilayrittajaa, jotka rakensivat yh-
teisnavetan Etela-Pohjanmaalle. Lahtotilanteena yhteisnavettaprojektille oli se, etta
maitotilayrittajat eivat yksin pystyneet laajentamaan toimintaansa, mutta resurssien
yhdistamisella laajentaminen oli mahdollista. Tarve strategiatyoskentelylle ja koko-
naisvaltaiselle johtamistavalle syntyi toiminnan muutosta suunniteltaessa. Strate-
giatyota tehtiin ProAgrian asiantuntijan ohjauksessa ja sparrauksessa. Neuvonnan
asiantuntija on opiskellut kokonaisvaltaista johtamistapaa suorittaessaan agrologi

(ylempi AMK) -opintoja.

Ohjaustydssa hyddynnettiin Matti Ryhasen, Margit Narvan, Timo Sipilaisen ja Jyrki
Rajakorven teosta Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen tyokirja. Strate-
giatydskentelya varten neuvonnan asiantuntija sopi maitotilayrittajien kanssa tapaa-
misia, joissa strategiaa suunniteltiin ja vietiin eteenpain. Ensimmaisella tapaamis-
kerralla neuvonnan asiantuntija kertoi strategiatyoskentelysta seka sen tavoitteista.
Keskustelussa kartoitettiin maitotilayrittajien kiinnostus ja tavoitteet strategiatyota
kohtaan. Ensimmaisessa tapaamisessa sovittin myds siita, ettd maitotilayrittajat
tydskentelevat alkuun yksildina, jolloin pystytaan kartoittamaan arvojen, visioiden ja

tavoitteiden samankaltaisuutta.
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Tapaamisten lisksi strategiatydskentelya vietiin eteenpain tehtavien avulla. Ensim-
maisen tapaamisen jalkeen maitotilayrittajien kanssa sovittiin, etta he tekevat selon-
teon maitotilayritysten nykytilanteesta ja kartoittavat potentiaaliset yhteistydkump-
panit. Tehtaville sovittiin palautuspaiva, jolloin maitotilayrittajat palauttavat omat
tekstinsa neuvonnan asiantuntijalle, joka kay tehtavat lapi ennen seuraavaa tapaa-

mista.

Seuraava tapaaminen sovittiin aina edellisen tapaamisen yhteydessa. Toisella ta-
paamiskerralla neuvonnan asiantuntija ja maitotilayrittajat kavivat yhdessa keskus-
tellen tehtavan lapi. Tarpeen mukaan neuvonnan asiantuntija ohjasi maitotilayrittajia
pohtimaan vaihtoehtoja my0s toisesta nakdokulmasta tai pyysi tarkentamaan jotakin
nykytilanteesta. Nykytilanteen selvityksen ja potentiaalisten yhteistydkumppaneiden
kartoituksen jalkeen siirryttiin nykytilanteen analysointiin. Toisella tapaamiskerralla
kaytiin PESTEL-analyysi ja sen tekeminen lapi. Maitotilayrittdjat saivat tehtavaksi

tehda seuraavaa tapaamista varten PESTEL-analyysin valmiiksi.

Kolmannella tapaamiskerralla kaytiin 1api maitotilayrittajien tekemad PESTEL-ana-
lyysi. Maitotilayrittajat olivat paneutuneet analyysin tekoon huolellisesti ja jokaiseen
analyysin osa-alueeseen oli tullut huomioita. Tassa PESTEL-analyysissa neuvon-
nan asiantuntija paasi myos sparraamaan ja ohjaamaan maitotilayrittajia. Talloin
syntyi hyvaa keskustelua asioista, joita maitotilayrittajat eivat olleet huomanneet
pohtia. Keskustelu toimi myos vastavuoroisesti, silla maitotilayrittajat olivat puoles-

taan huomioineet sellaisia asioita, joita neuvonnan asiantuntija ei ollut ajatellut.

Kolmannen tapaamiskerran paatteeksi maitotilayrittajat saivat tehtavaksi lisaa ana-
lyysien tekemista. Heidan piti tarkentaa lahtotietoja resursseistaan ja analysoida re-
sursseja VRIO-mallista johdetun kehikon avulla. Tehtavaksi tuli myds synteesiana-
lyysi SWOT-taulukon mukaisesti. Seuraavalla tapaamiskerralla kaytaisiin naita ana-
lyyseja lapi tyokirjan syventavien kysymysten mukaisesti. Myos tavoitteiden pohdin-
taa aloitettiin tassa vaiheessa.

Neljannella tapaamiskerralla tehtiin resurssien tarkastelua. Maitotilayrittajat olivat
kirjanneet VRIO-mallista johdettuun kehikkoon tarkeimpinad pitamiaan resursseja.

Naita resursseja kaytiin lapi ja keskusteltiin kirjattujen resurssien tuomasta edusta
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muihin maitotilayrittajiin nahden. Lisaksi keskusteltiin siita, ettd hyddynnetaankd re-
surssit taysimaaraisesti. Kehikon lisaksi resursseista keskusteltaessa kaytettiin hyo-
dyksi Ryhasen ym. Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen tyokirjan tarken-
tavia kysymyksia. Resurssien syvallinen tarkastelu vei sen verran aikaa, etta nel-

jannella tapaamiskerralla ei ennatetty synteesianalyysiin saakka.

Viidennella tapaamiskerralla aiheeksi otettiin synteesianalyysin tekeminen SWOT-
taulukon mukaisesti. Maitotilayrittgjat olivat jo kirfjanneet SWOT-taulukkoon vah-
vuuksiaan, heikkouksiaan, mahdollisuuksia ja uhkia. Naita ryhdyttiin kaymaan lapi
ja keskustelun ohella kehikkoon Ioytyi lisaa ajatuksia. Tarkastelun jalkeen ryhdyttiin
tekemaan synteesianalyysia, jossa pohdittiin vahvuuksien hyodyntamista ja vahvis-
tamista, heikkouksien valttamista, lieventamista ja poistamista, mahdollisuuksien
hyodyntamista seka uhkien poistamista, kiertamista ja lieventamista. Analysointia

syvennettiin viela tyokirjan kysymysten avulla.

Viidennen tapaamiskerran paatteeksi maitotilayrittajat saivat tehtavakseen pohtia ja
muodostaa tahtotila. Samalla pohdittavaksi tulivat arvot, visio ja toiminta-ajatus. Li-
saksi tavoitteiden tarkentamista pitaisi jatkaa. Maitotilayrittdjien kanssa sovittiin

mya0s, etta he tutustuisivat jo etukateen strategiasuunnitelmaan ja -valintaan.

Kuudennella tapaamiskerralla ryhdyttiin kartoittamaan maitotilayrittajien tahtotilaa.
Maitotilayrittajien kanssa kaytiin 1api heidan arvojaan ja visiotaan. Taman jalkeen
muodostettiin maitotilayrityksen toiminta-ajatus, jonka pohjana arvot ja visio toimi-
vat. Tavoitteisiin seka strategiasuunnitelmaan ja -valintaan ei viela talla kerralla en-
natetty, joten ne jaivat edelleen maitotilayrittajien pohdittavaksi seuraavaa kertaa
varten. Lisaksi sovittiin, ettd maitotilayrittajat tutustuvat toimintamallin laatimiseen

tassa vaiheessa.

Seitsemannella tapaamiskerralla aiheena oli strategiasuunnitelma ja -valinnat. Stra-
tegiasuunnitelman laatiminen aloitettiin vision ja tavoitteiden saavuttamisen kuvaa-
misella. Taman jalkeen kirjattiin maitotilayrittgjien kanssa vision toteuttamiseen vaa-
dittavat toimenpiteet toteuttamisjarjestykseen seka pohdittiin toteutusaikataulua.
Toimenpiteiden jarjestamisen ja toteutusaikataulun pohdinnan jalkeen vuorossa oli

toimintatavan muutoksen toteuttaminen.
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Strategian luontiprosessi saatiin paatokseen seitsemannella tapaamiskerralla. Ku-
vioon 4. on kirjattu strategian luontiprosessiin liittyvat tapaamiset. Kuviossa on ku-
vattu, kuinka tapaamiset maitotilayrittajien kanssa ovat edistyneet vaihe vaiheelta.

Lisaksi kuvioon on kirjattu myOs seuraavaa tapaamiskertaa varten sovitut tehtavat.

STRATEGIAN LUONTI

1. Tapaaminen
- Johdattelu strategiatyoskentelyyn
- Kiinnostuksen ja tavoitteiden kartoittaminen
strategiatyoskentelyyn
Tehtava: Maitotilayritysten nykytilanne ja potentiaaliset
yhteistydkumppanit

/1

2. Tapaaminen
- Tehtavan lapikaynti, keskustelua nykytilanteesta ja
potentiaalisista yhteistyokumppaneista
- Tutustuminen PESTEL-analyysiin
Tehtava: PESTEL-analyysi

I

3. Tapaaminen
- PESTEL-analyysin |apikaynti

Tehtava: Resurssianalyysi VRIO-mallista johdetun kehikon
avulla, synteesianalyysi SWOT-taulukkoa hyodyntaen,
tavoitteet

{1

4. Tapaaminen
- Resurssien analysointi

{1

5. Tapaaminen
-  SWOT-taulukon tarkastelu
- Synteesianalyysin tekeminen

Tehtava: Tahtotilan muodostaminen, arvot, visio ja toiminta-
ajatus, tavoitteet

1

6. Tapaaminen
- Tahtotilan muodostaminen
- Arvot, visio Ja toiminta-ajatus

Tehtava: Strategiasuunnitelma ja -valinta, toimintamalliin
tutustuminen

1

7. Tapaaminen
- Strategiasuunnitelma ja -valinnat

Kuvio 4. Strategian luontiprosessin tapaamiset.
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Strategian luonnin jalkeen vuorossa oli toimintamallin laatiminen. Kahdeksannella
tapaamiskerralla oli aika tutustua toimintamalliin. Toimintamallin avulla strategia-
suunnitelma ja tahtotila muutettiin kaytannon tehtaviksi. Toimintamallin laatiminen
aloitettiin kirjaamalla yl0s vaatimukset, jotka meijeri asettaa maidolle. Taman jal-
keen ryhdyttiin luomaan toimintamallia. Maitotilayrittajat maarittivat halutut lopputu-
lokset, joista edettiin kannattavuutta parantavien tekijoiden ja mahdollistavien teki-
joiden kautta kehittamistarpeen synnyttgjiin. Toimintamallin laatimisen yhteydessa

maitotilayrittajat maarittivat kehitysmittarit.

Toimintamallin laatimisen jalkeen seuraavana vaiheena oli toimintasuunnitelman
laatiminen. Yhdeksannen tapaamiskerran aiheena oli laatia toimintasuunnitelma
aiemmin luodun toimintamallin, kehitysmittareiden seka strategian perusteella. Toi-
mintasuunnitelman laatiminen aloitettiin maitotilayrityksen kokonaisprosessin ku-
vauksella. Taman jalkeen vuorossa oli osaprosessien kuvaukset. Maitotilayrittajien
kanssa sovittiin, etta tehdaan yhdessa prosessikuvaukset nurmentuotannosta seka

ruokinnasta. Loput prosessikuvaukset maitotilayrittajat voivat tehda itse.

Prosessikuvausten jalkeen oli vuorossa suoritusmittareiden valinta. Ensimmaisena
maitotilayrittajat valitsivat tuotosmittarit ja niista edettiin tuottavuusmittareiden seka
lehmien terveydentilan mittareiden valintaan. Naiden jalkeen oli vuorossa kannatta-
vuusmittareiden seka maksuvalmiustavoitteiden valinta. Viimeisena maitotilayritta-
jat pohtivat vaatimuksia osaamiselleen, maineelleen, hyvinvoinnilleen ja vapaa-ajal-

leen.

Yhdeksannella tapaamiskerralla viimeisena vuorossa oli tyotehtavasuunnitelman
laatiminen. Tassa hyodynnettiin Maitotilayrittdjan kokonaisvaltaisen johtamisen tyo-
kirjassa olevaa tyotehtavasuunnitelma kehikkoa. Tapaamisen yhteydessa maitoti-
layrittajat kuvasivat tyotehtavasuunnitelmaan yhden tyodtehtavan suoritusmittarei-
neen ja -tavoitteineen seka jakoivat tyotehtavien vastuut. Loput tydtehtavasuunni-
telmasta maitotilayrittajat tekevat itse.

Toimintamallin ja -suunnitelman laatimisen my6ta kokonaisvaltaisen johtamistavan
luonti ja kayttdonotto tuli paatdkseen. Kuviossa 5. on esitetty toimintamallin ja -suun-
nitelman laatimiseen liittyvat tapaamiset. Lisaksi kuvioon kirjattu tehtavaksi ne osiot,
jotka maitotilayrittajat taydentavat itse valmiiksi.



8. Tapaaminen
Toimintamallin laatiminen
Kehitysmittarit

9. Tapaaminen
Toimintasuunnitelman laatiminen
Kokonaisprosessin kuvaaminen
Osaprosessien kuvaaminen
Suoritusmittareiden valinta
Tydtehtdvasuunnitelman laatiminen

Tehtdva: Loppujen osaprosessien kuvaaminen ja
tydtehtdvasuunnitelman laatiminen valmiiksi

Kuvio 5. Toimintamallin ja -suunnitelman laatimisen tapaamiset.
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4 TULOKSET

4.1 Case maitotilayrittaja

4.1.1 Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyodyntaminen

Maitotilayrittajat onnistuivat kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hydodyntamisessa
omassa maitotilayrityksessaan, koska heilla oli halu arvioida ja kehittaa omaa mai-
totilayritystaan seka etsia uusia toimintatapoja. Maitotilayrittajat tiedostivat, etta hei-
dan on oltava perillda maitotilayrittdmisen nykytilasta ja toimintaymparistdosta. Heidan
oli kyettava tunnistamaan maitotilayrittamista ohjaavia muutosvoimia ja arvioimaan
niiden vaikutuksia omaan maitotilayritykseensa. Maitotilayrittajat ymmarsivat, etta
heidan on oltava avoimia muutoksille, joita kokonaisvaltaisen johtamisen mallin
kayttdonotto maitotilayrityksen toiminnalle asettaa. Maitotilayrittajat kokivat koko-

naisvaltaisen johtamistavan luomisen tarpeelliseksi.

Kokonaisvaltaisen johtamistavan luominen toi esiin uusia asioita maitotilayrityksen
toiminnasta ja sen kehittamismahdollisuuksista. Analyysit auttoivat maitotilayrittajia
lisddmaan ymmarrysta toimintaymparistostaan ja maitotilayrityksestaan. Erityisen
tarkeana he kokivat toimintaympariston muutosvoimien tunnistamisen ja analysoin-
nin PESTEL-analyysia tehdessaan. Analyysien pohjalta maitotilayrittajat pystyivat
arvioimaan tulevaisuuden kehityskulkua, johon varautua. He pohtivat mahdollisia
uhkia ja mahdollisuuksia, joita maitoala voi kohdata lahitulevaisuudessa. Vaikka tu-
levaisuutta ei pystytty tarkasti ennustamaan, antoivat analyysit hyvan lahtokohdan

sen ennakoimiseen.

Strategian luotuaan maitotilayrittdjilla oli tiedossa, mitka olivat heidan tavoitteensa
ja kuinka ne voitiin saavuttaa. Huolellisesti luodun strategian avulla maitotilayritta-

jien oli mahdollista saavuttaa kilpailuetua suhteessa muihin maitotilayrittajiin.
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Toimintamallin avulla maitotilayrittajat pystyivat muuntamaan strategian sellaiseen
muotoon, etta maitotilayrityksessa ja sen kanssa yhteistyossa tyoskentelevat hen-
kilot ymmarsivat mita sen toteuttamiseksi konkreettisesti pitaisi tehda. Kehitysmitta-

reiden avulla he varmistivat, etta toimintamallissa noudatettiin luotua strategiaa.

Toimintasuunnitelman avulla strategia muunnettiin kaytannon tyotehtaviksi. Maitoti-
layrittajat tekivat nykyisesta ja kehitetysta toiminnastaan kokonaisprosessikaaviot.
Samoin he kuvasivat myos tuotantoprosessit. Prosessikuvausten avulla saatiin ha-
vainnollinen ja selkea kuva siita, mita tyotehtavia niiden suorittamiseksi vaadittiin.
Prosessikuvauksia hyodynnettiin tuotannonsuunnittelun katetuottolaskelmien laati-
misessa. Kaytannon tyosuorituksille asetetuilla suoritusmittareilla maitotilayrittajat
seurasivat tyotehtavien toteuttamisessa onnistumista. Maitotilayrittajat kokivat kay-
tannon tyotehtavia ohjaavan tyotehtavasuunnitelman hyodylliseksi, koska huolelli-
sesti tehty suunnitelma havainnollisti helposti, esimerkiksi lomittajille, mita paivittais-

ten tyotehtavien tavoitteisiin kuuluu.

Maitotilayrittajien strategisina tavoitteina oli lisata yhteisty6ta, tehostaa peltojen ja
koneiden kayttoa, tavoitella alhaisia yksikkOkustannuksia seka lisata vapaa-aikaa.
Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin luomisessa ilmenneet muutostoimet ovat viela
taman tyon kirjoitushetkella kesken. Maitotilayrittajat ovat kuitenkin jo ehtineet saa-
vuttaa asetettuja tavoitteita maitotilayrityksessaan. He ovat kehittaneet yhteistydver-
kostoa muiden maatalousyritysten kanssa. Rehuviljan viljelyssa he luopuivat kyl-
vosta, kasvinsuojelusta seka puinnista. Toimet ulkoistettiin naapurikunnassa toimi-
valle kasvitilayritykselle. Ylimaaraisiksi jaaneet koneet myytiin. Hankittiin uusi yhdis-
telmapaalain seka etu- ja sivuniittomurskain. Maitotilayritysten kesken hyddynnettiin
keskinaista urakointia sailorehunkorjuussa. Urakointipalvelujen kayttoa hyddynnet-
tiin sailorehun karhotuksessa. Vuokrapellot jarjesteltiin uudelleen, maitotilayrittajat

luopuivat epaedullisista vuokrapelloista.

Maitotilayrittajat tiedostivat maidontuotannon ydintoiminnakseen ja saivat lisaa ai-
kaa siihen keskittymiseen. Lypsyjarjestelman vaihto karusellilypsyasemasta
lypsyrobottiin toi kevennysta tyohon ja lisasi merkittavasti maitotilayrittajien vapaa-
aikaa. Lypsyrobotti jarjestelmineen paransi lypsylehmien tuotannon- ja terveyden
seurantaa. Ruokintaa on voitu optimoida yksildllisesti ja tuotos on noussut. Tehok-
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kuus ja kannattavuus on parantunut. Maitotilayrittajat ovat lisanneet yhteistyéta neu-
vonnan asiantuntijoiden kanssa. Peltoviljelya ja maidontuotantoa seurataan aktiivi-

semmin kuin ennen.

Suunnitelman alkuperaisena tavoitteena oli hankkia kaksi lypsyrobottia, mutta Va-
lion sopimusmaaran takia maitotilayrittajat eivat voineet toteuttaa tata tavoitetta heti.
Sen sijaan he hankkivat ensin yhden lypsyrobotin ja skaalasivat lypsylehmien maa-
ran vastamaan yhden lypsyrobotin kapasiteettia. Samalla elainaineksesta karsiutui-
vat huonoimmin robottilypsyyn soveltuvat elaimet. Maitotilayrittdjien tavoitteena on
hakea lisaa maidontuotannon sopimusmaaraa, kun haku vuoden 2021 lopulla to-
dennakadisesti aukeaa. Parhaillaan meneillaan olevissa muutostoissa rakennetaan
toisen lypsyrobotin valmius odottamaan investointihetkea, jolloin sopimusmaara ja

investointiavustus on myonnetty.

Kokonaisvaltaista johtamistapaa luotaessa ja kayttoonotettaessa maitotilayrittajat
tiedostivat sen iteratiiviseksi prosessiksi, jossa suunnittelun eri vaiheet keskustele-
vat keskenaan. Tama huomattiin konkreettisesti silla kohtaa, kun ennakoitu tuotan-
tosopimus astui voimaan, milla oli merkittava vaikutus maitotilayrityksen toimintaan
ja tulevien toimien toteuttamiseen. Maailmanlaajuisesti kiristyva ilmasto- ja ymparis-
topolitikka nousivat myds esille toimintaymparistoa tarkasteltaessa. Talloin suunni-
telmaa jouduttiin muokkaamaan vastaamaan muutoksia. Maitotilayrittajien oli tar-
keda huomata tama asia, koska muutoin vaarana olisi voinut olla, ettd valmista
suunnitelmaa olisi noudatettu sellaisenaan sen valmistuttua vastaamatta toimin-

taympariston muutoksiin.

Maitotilayrittajat ymmarsivat, etta heidan on tarkeaa paivittaa strategiaansa tarpeen
mukaan toimintaympariston muuttuessa. Strategia, toimintamalli ja toimintasuunni-
telma muodostavat yhdessa kokonaisvaltaisen johtamisen mallin, jonka mukaan he
johtavat maitotilayritystaan. Maitotilayrittajat kokivat kokonaisvaltaisen johtamista-
van kayttoonottoprosessin haasteellisena, mutta palkitsevana. He kokevat pysty-
vansa johtamaan maitotilayritystddn huomattavasti paremmin kuin vanhalla perin-

teisella tavalla.
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4.1.2 Muutoshaasteet

Maitotilayrittajat kohtasivat haasteita strategian luonnin aikana. Eniten haasteita ai-
heutti PESTEL-analyysin tekeminen. Toimintaympariston laajuus ja muutosvoimien
moninaisuus aiheuttivat sen, etta oli vaikeaa arvioida muutosvoimien vaikutusta
oman maitotilayrityksen toimintaan niin lyhyella kuin pitkalla aikavalilla. Lisaa vai-
keusastetta analysointiin toi meneillddn oleva Covid-19-pandemia, joka sekoitti
markkinoita suuresti ympari maailmaa. Strategian luonti koettiin vaikeammaksi kuin
toimintamallin ja —suunnitelman laatiminen. Vuorovaikutus sidosryhmien, toisten
maitotilayrittajien ja asiantuntijoiden kanssa koettiin tarkeaksi, jotta maitotilayrittajat
pystyivat saamaan riittavan laajan nakemyksen toimintaymparistosta ja sen muu-
toksiin mukautumisesta. Toimintaympariston muutosten aktiivinen seuranta mah-

dollisti muutosvoimien tunnistamisen.

Haasteena VRIO- ja SWOT-analyysien tekemisessa he pitivat suhtautumista
omaan maitotilayrittamiseen. Maitotilayrittajilla oli tunnesiteita joitakin resursseja ja
toimintatapoja kohtaan. Talloin oli vaikeaa arvostella heikkoudeksi tai vahaar-
voiseksi jokin itselle tarked asia. Kun he arvioivat itseaan ilman ulkopuolista oh-
jausta, vaarana oli, etta heidan omat mieltymyksensa ohjaisivat ajatuksia ja arviosta
ei tulisi todenmukainen. Jotta maitotilayrittajat saivat todenmukaisen kuvan omasta
maitotilayrityksestaan, heidan taytyi suhtautua kriittisesti omaa maitotilayritysta ja

itsedan analysoidessaan.

Maitotilayrittajat kokivat tahtotilan muodostamisen haasteellisena. Arvot, visio ja toi-
minta-ajatus tuntuivat sanoina vierailta. Maitotilayrittajilla oli helpompaa muodostaa
visio kuin arvot ja toiminta-ajatus, koska visio heilla oli jo ajatuksen tasolla mieles-
saan. Tutustumalla syvallisesti kokonaisvaltaisen johtamisen malliin he ymmarsivat
miten tahtotila muodostetaan. Hy6édyntamalla Ryhasen ym. (2021) Kokonaisvaltai-
sen johtamisen tyokirjan syventavia kysymyksia maitotilayrittajat saivat maaritettya

mitka olivat heidan arvonsa, visionsa ja toiminta-ajatuksensa.

Jotta maitotilayrittajat pystyivat hyddyntamaan kokonaisvaltaisen johtamisen mallia
ja ottamaan kayttéon kokonaisvaltaisen johtamistavan, heidan taytyi luopua perin-
teisesta itsellisesta toimintatavasta. Ensiksi ajatuksen tasolla strategian luomisen
aikana ja toisen kerran, kun uudistetut toimet vietiin kaytantoon. Alkuun joistakin
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toiminnoista ja menetelmista luopuminen tuntui raskaalta. Tunne helpotti, kun mai-
totilayrittajat huomasivat uuden korvaavan toimintatavan olevan vanhaa parempi.
Tama antoi luottoa ja rohkeutta tehda suuriakin muutoksia maitotilayritysta kehitet-

taessa.

Haasteita ilmeni myos toimintamallin ja -suunnitelman laadinnassa. Eniten maitoti-
layrittajia arvelutti, saavatko he strategian riittavan selkeaan muotoon niin, etta
kaikki maitotilayrityksessa tyoskentelevat sen ymmartavat. Toimintamallin laatimi-
sen haasteet pystyttiin kuitenkin ratkaisemaan hyodyntamalla Ryhasen ym. (2021)
Kokonaisvaltaisen johtamisen tyokirjassa olevaa toimintamalli -kehikkoa. Tarkasti

luodut prosessikuvaukset auttoivat toimintasuunnitelman laatimisessa.

Kokonaisvaltaisen johtamistavan kayttdonottoprosessin suurin muutoshaasteiden
aiheuttaja olivat maitotilayrittajat itse. Kun maitotilayrityksessa siirryttiin kayttdmaan
kokonaisvaltaista johtamistapaa, kokivat maitotilayrittajat suuria toimintatapojen
muutoksia. Talloin maitotilayrittajien oli tukeuduttava tehtyyn suunnitelmaan ja muu-
tettava ajatusmaailmaansa. Heidan taytyi tutustua kokonaisvaltaisen johtamisen
malliin ja sisaistdd se ohjaamaan toimintaansa. Heidan oli oltava avoimia muutok-

sille.

Haastetta kokonaisvaltaisen johtamistavan suunnittelu- ja kayttoonottoprosessin
etenemiseen toi ajankayttdoon liittyvat ongelmat. Maitotilayrityksen paivittaisten asi-
oiden hoitaminen, perhe-eldma, tutkimustyd seka toimenpiteiden suunnittelu ja kay-
tantoon vienti olivat haasteellista suunnitteluhetken maailmantilanteessa. Jalkeen-
pain maitotilayrittajat huomasivat, etta jos he olisivat aikatauluttaneet ja jakaneet
kehittamisprosessin osiin eri aihealueittain, olisi se edennyt johdonmukaisemmin ja
nopeammin kuin heidan kayttamassaan tavassa, jossa kokonaisvaltaista johtamis-

tapaa luotiin muiden toéiden ohella.

4.1.3 Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin kdaytantoon vienti

Maitotilayrittajien taytyi perehtya syvallisesti kokonaisvaltaisen johtamisen malliin ja
sisdistaa se, jotta kokonaisvaltainen johtamistapa voitiin kayttdonottaa. Heilla oli

halu ja tarve muutokselle. Tassa tapauksessa maitotilayrittajat olivat jo tiedostaneet
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kehitystarpeen maitotilayrityksessaan. He olivat keskustelleet maitotilayrityksensa
nykytilasta ja siita, millainen toimintapa voisi tulevaisuudessa olla. Agrologi (ylempi
AMK) -opintojen aikana kokonaisvaltaisen johtamisen tarve kirkastui. Kokonaisval-
taisen johtamisen valikoiduttua opinnaytetyon aiheeksi, luotiin maitotilayritykselle

kokonaisvaltainen johtamistapa ja vietiin se kaytantoon.

Kokonaisvaltaisen johtamistavan luomisen myota maitotilayrittajat luopuivat perin-
teisistd ajattelu- ja toimintamalleista. Uuden toimintatavan omaksuminen vaati
avointa mielta ja halua kehittdd maitotilayritysta uudella tavalla. Maitotilayrittajien oli
tarkasteltava ja analysoitava itseaan, maitotilayritystaan ja toimintaymparistdaan
huolellisesti ja kriittisesti, jotta lahtokohdat strategian luomiselle saatiin luotettavasti
maaritettya. Strategian taytyi pohjautua maitotilayrittajien visioon ja tavoitteisiin. Toi-
mintamallin avulla visio ja strategiset tavoitteet muunnettiin kdytannon toimiksi. Toi-

mintasuunnitelman avulla johdettiin paivittaisia kaytannon toita.

Kun maitotilayrittajat ottivat uuden kehitetyn toimintatavan kayttoon, taytyi heidan
suorittaa kehittamistoimia ja investointeja, jotta muutos saatiin aikaan. Nama toimet
vaativat oman erityispanoksensa maitotilayrityksen johtamiselta, koska ne vaativat
rahoituksen ja aikataulutuksen jarjestamisen, jotta muutosprojekti eteni johdonmu-

kaisesti. Lisaksi muutostoimet oli toteutettava olemassa olevan toiminnan rinnalla.

Kun uusi toimintatapa oli viety kaytantdoon, taytyi maitotilayrittajien havainnoida uu-
sia kehittdmistarpeita, jotta he pysyivat mukana toimintaympariston muutoksessa.
Maitotilayrittajat ymmarsivat, etta kokonaisvaltainen johtamistapa on iteratiivinen
prosessi, jossa suunnittelun ja kaytannon toteutuksen vaiheet ovat jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa keskenaan. He tiedostivat, etta tarve strategian paivittamiselle voi
nousta esiin esimerkiksi toimintaympariston muutoksista tai paivittaisissa kaytannon

toissa havaituista tekijoista.
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4.2 Case asiantuntija sparraajana

4.21 Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyodyntaminen

Maitotilayrittajat onnistuivat kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyédyntamisessa
maitotilayrityksessaan. Toimintatavan ja toimintaympariston muutokset olivat ai-
heuttaneet tarpeen strategiatyoskentelylle. Maitotilayrittajat olivat pohtineet ja tie-
dostaneet nykytilansa jo ennen strategiatyoskentelyn aloittamista, silla paatoés yh-
teisnavetan rakentamisesta oli jo tehty. Uudenlaisen yhteistydon myota tarve koko-
naisvaltaiselle johtamistavalle oli suuri, jotta uusi yritystoiminta saadaan sujumaan
kitkattomasti. Kokonaisvaltaisen johtamistavan luomisprosessi osui hetkeen, jolloin

maitotilayrittajien yhteisnavetta oli juuri otettu kayttoon.

Maitotilayrittajilla oli halu kehittaa maitotilayritystaan ja keskinaista yhteistyotaan, ja
tahan kokonaisvaltaisen johtamisen malli sopi hyvin. Kokonaisvaltaisen johtamisen
mallin ansiosta strategian luonti eteni jouhevasti ja aina oli tiedossa aihealue, johon
seuraavaksi keskityttiin. Analyysit auttoivat maitotilayrittajia ymmartamaan toimin-
taymparistdaan, toisiaan ja omaa maitotilayritystaan. Etenkin PESTEL- ja synteesi-
analyysien tuottama tieto koettiin tarkeana. Analyysit mahdollistivat tulevaisuuden
kehityskulun arvioimisen ja ennakoinnin. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin nou-
dattaminen ja strategian luominen kannustivat maitotilayrittajia havainnoimaan toi-

mintaymparistdaan aktiivisesti seka ennakoimaan tulevaisuuden kehityskulkua.

Strategiaa luodessaan maitotilayrittajat olivat tiedostaneet heidan tavoitteensa ja
sen, kuinka ne voidaan saavuttaa. Jollakin tasolla maitotilayrittajat olivat jo pohtineet
naita asioita, mutta selkean strategiatydskentelyn myéta ne kirjattiin ylés. Strategia-
tydskentelyn myota maitotilayrittajat keskustelivat toimintaansa ohjaavista tekijoista

eri tavalla ja avoimemmin kuin aiemmin.

Toimintamallin laatiminen ja kehitysmittareiden valinta konkretisoivat maitotilayritta-
jille aiemmin luodun strategian. Toimintamallin avulla he saattoivat strategian sellai-
seen muotoon, etta kaikki maitotilayrityksessa tyoskentelevat henkilot ymmarsivat

konkreettiset toimet, joita strategian toteuttamiseksi taytyy tehda. Kehitysmittarit
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maaritettiin siten, etta niiden avulla pystytdan seuraamaan luodun strategian toteu-

tumista.

Toimintasuunnitelman avulla maitotilayrittajat muuttivat strategian kaytannon tyo-
tehtaviksi. Toimintasuunnitelmaa laatiessaan maitotilayrittajat tekivat kokonaispro-
sessin kuvauksen. Myos maitotilayrityksen osaprosessit olivat maitotilayrittajien tar-
kastelun kohteena, kun myos niista laadittiin prosessikuvaukset. Naiden kuvausten
avulla maitotilayrittajien oli helppo hahmottaa, mita tyovaiheita ja -tehtavia mihinkin
osaprosessiin kuuluu. Maitotilayrittajat maarittivat ja valitsivat suoritusmittarit, joiden
avulla he seuraavat tyotehtavien toteutumisen onnistumista. Lopuksi maitotilayritta-
jat laativat tyotehtavasuunnitelman, joka koettiin hyodylliseksi, koska suunnitelma

havainnollisti helposti paivittaiset tyotehtavat ja niiden tavoitteet.

Maitotilayrittajien tavoitteena oli maitotilayrityksen kehittaminen. Yhteistyo ja uuden
yhteisnavetan rakentaminen olivat mahdollistaneet maidontuotannon jatkumisen ja
yrityskoon kasvattamisen. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallia hyodyntamalla mai-
totilayrittajilla oli mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua muihin maitotilayrittajiin verrat-
tuna. Maitotilayrittajat kokivat kokonaisvaltaisen johtamistavan luonnin tarkeana ja
sen ansiosta he kiinnittavat jatkossa enemman huomiota muuttuvaan toimintaym-
paristoon ja sen asettamiin vaatimuksiin. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin ansi-
osta maitotilayrittajat alkoivat johtamaan maitotilayritystaan valveutuneemmin kuin

aiemmin.

Kokonaisvaltaisen johtamistavan luonti osui sellaiseen hetkeen, jolloin uusi navetta
oli valmistunut ja se oli otettu kayttoon. Toimintatavan muutos oli suuri aikaisem-
paan toimintaan verrattuna, joten maitotilayrittajat kokivat hyvana asiana sen, etta
he paasivat keskustelemaan muuttuneen toimintatavan aiheuttamista haasteista
seka pohtimaan uusia toimintamenetelmia. Lisaksi maitotilayrittajat olivat tyytyvaisia
siihen, etta nain suuren muutoksen hetkella heilla oli mahdollisuus sparraukseen ja
ajatusten vaihtoon ulkopuolisen kokonaisvaltaiseen johtamistapaan perehtyneen

henkilon kanssa.

Maitotilayrityksen toimintaymparistéssa oli lyhyen ajan sisalla tapahtunut paljon
muutoksia. Siind vaiheessa, kun maitotilayrittdjat suunnittelivat yhteisnavetan ra-

kentamista ja investointitukihakemus jatettiin ELY-keskukseen, ei ollut tietoa Valion
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sopimustuotannosta, Covid19 -pandemiasta, suurista markkinamuutoksista ja tuo-
tantopanosten akillisesta ja kovasta hinnan noususta. Rakennuskustannusten
nousu ei onneksi ennattanyt vaikuttaa navetan rakentamiseen, silla maitotilayrittajat
olivat tehneet sopimukset ennen kustannusten rajua nousua. Maitotilayrittajien mie-
lesta strategian luominen ja sen yhteydessa tehtavat analyysit antoivat hyvaa tietoa

paatoksentekoprosessiin tassa toimintaympariston murroksessa.

Maitotilayrittajien mielesta toimintasuunnitelman ja prosessikuvausten laadinta oli
mielekasta. Koska kyseessa oli uudenlainen yhteistyd, maitotilayrittajat kokivat pro-
sessikuvausten lapikaynnin tarkeaksi, jotta he toimivat jatkossa samalla tavalla.
Prosessikuvauksia laatiessaan maitotilayrittajat myos vertailivat toimintatapojaan
keskenaan, jolloin oli myds mahdollista omaksua uusia tapoja. Esimerkiksi sailore-
hun tuotanoprosessia laadittaessa vertailua tehtiin nurmien uudistamisen tyovai-
heista. Nyt tehtyjen prosessikuvausten lisaksi maitotilayrittajat pitivat tarkeana, etta

heidan pitaa tehda muistakin osaprosesseista vastaavat kuvaukset.

Maitotilayrittajat kokivat tavoitteiden, kehitys- ja suoritusmittareiden asettamisen
helppoina vaiheina. Mitattavien tavoitteiden asettaminen lisdksi helpotti uuden toi-
mintatavan onnistumisen arviointia. Vaikka maitotilayrittajat kokivat strategisten ja
taloudellisten tavoitteiden asettamisen haasteellisena, niin nama tavoitteet jaivat
parhaiten heille mieleen. Etenkin suoritusmittareiden valinta ja niiden tavoitteiden
asettaminen koettiin maitotilayrittajien mielesta helpoksi, silla niitd paatettaessa ol-

tiin vahvasti kaytannontyon tasolla.

Prosessina kokonaisvaltaisen johtamistavan luominen onnistui hyvin. Maitotilayrit-
tajat olivat aktiivisia kokonaisvaltaisen johtamisen mallin eri vaiheissa. Joissakin
strategian luonnin vaiheissa maitotilayrittajilla saattoi olla haasteita, mutta neuvon-
nan asiantuntijan ohjauksella ja sparrauksella haasteet selvitettiin. Toimintamallin ja
-suunnitelman laatiminen oli maitotilayrittgjille jo huomattavasti helpompaa kuin
strategian luonti, silla naissa paastiin jo konkretian tasolle. Etenkin toimintasuunni-

telma ja siind prosessikuvaukset olivat maitotilayrittajien mielesta helppoja.

Kokonaisvaltaista johtamistapaa luodessaan ja kayttdonottaessaan maitotilayrittajat
tiedostivat sen iteratiiviseksi prosessiksi. Maitotilayrittajat myos ymmarsivat sen,
ettd heidan on tarkeaa paivittaa strategiaansa vastaamaan toimintaymparistéa ja
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sen muutoksia. Kokonaisvaltaisen johtamistavan luonnin aikana maitotilayrittajat si-
saistivat sen, etta heidan taytyy johtaa maitotilayritystaan kokonaisuutena eika osa-

prosessien kautta.

4.2.2 Muutoshaasteet

Haasteita strategian luonnin eri tyovaiheissa oli useita. Nykytilan kuvaaminen oli
helppoa, mutta esimerkiksi PESTEL-analyysia tehtdessa maitotilayrittajat eivat valt-
tamatta osanneet ajatella muutosvoimia riittavan laajasti ja muutosvoimien tarkas-
telu jai hyvin omakohtaiseksi. Jotta muutosvoimien tarkastelu saatiin vastaamaan
laajaa toimintaymparistda, neuvonnan asiantuntija keskustelutti maitotilayrittajia ja
sparrasi heita. Tassa kohtaa neuvonnan asiantuntijan taytyy muistaa se, etta mai-
totilayrittajille oli annettava tarpeeksi tilaa omille pohdinnoille eika vain painaa omaa
nakemystaan lapi. Lisdksi neuvonnan asiantuntijan piti muistaa roolinsa sparraa-

jana ja ohjaajana sen sijaan, etta olisi antanut valmiit vastaukset.

Maitotilayrittajilla oli haasteita myos resurssien tarkastelussa, silla se oli jaada pin-
tapuoliseksi. Fyysiset ja henkiléresurssit oli helppo kayda lapi maitotilayrittajien
kanssa, silla ne koetaan selkeiksi resursseiksi, mutta etenkin taloudellisten resurs-
sien analysointi tuotti haasteita. Tassa vaiheessa neuvonnan asiantuntijan rooli oli
ohjata maitotilayrittgjia syventamaan analysointia resursseistaan. Myos Maitotilayri-
tyksen kokonaisvaltaisen johtamisen tyodkirjassa olevat lisakysymykset resursseista

auttoivat analyysin tekemisessa.

MyoGs synteesianalyysin tekemisessa SWOT-taulukkoa hyoédyntaen oli haasteita.
Maitotilayrityksen ja -yrittajien vahvuuksien ja heikkouksien kirjaaminen oli kohtuul-
lisen nopeaa ja helppoa, mutta mahdollisuuksien ja uhkien pohtiminen oli haasteel-
lista. Myds tassa vaiheessa neuvonnan asiantuntijan rooli tarkentavien kysymysten
esittdjana ja johdattelijana auttoi maitotilayrittajia. Mahdollisuuksia ja uhkia pohdit-
taessa palattiin myds PESTEL-analyysin tuloksiin. Synteesianalyysia tehtdessa tyo-
kirjassa olevat apukysymykset auttoivat analyysin etenemisessa. Synteesianalyysia
tehdessaan maitotilayrittdjien oli suhtauduttava avoimesti analyysiin ja pystyttava
keskustelemaan siita, silla samalla analysoitiin myds heidan omia vahvuuksiaan ja

heikkouksiaan.



54

Kokonaisuudessaan strategian luonnin analysointivaihe koettiin maitotilayrittajien
kohdalla haasteellisena. Maitotilayrittajat olivat analysoineet itseaan, toimintaansa,
toimintaymparistdaan ja resurssejaan jollain tavalla aiemminkin, mutta analysointi
ei valttamatta ole ollut johdonmukaista ja se on saattanut olla pintapuolista. Lisaksi
naita satunnaisia analysoinnin tuloksia ei ole kirjattu mihinkaan ylos. Analyyseja teh-
taessa neuvonnan asiantuntijan oli osattava johdatella maitotilayrittajia syvallisem-
paan analyysiin ilman, ettd vastaukset olivat asiantuntijan sanelemia. Etenkin toi-
mintaymparistda analysoitaessa oli tarkeaa, etta neuvonnan asiantuntijalla oli itsel-
laadn myoOs kasitys toimintaympariston muutoksista ja muutosvoimista, silla ilman

tata ymmarrysta ohjaaminen ja sparraaminen ei onnistu.

Sparraamisen ja ohjaamisen myo6ta neuvonnan asiantuntijan ja maitotilayrittgjien
valille syntyi hyvaa keskustelua. Pienella johdattelulla maitotilayrittajat paasivat ka-
siksi kulloinkin analysoitavaan aiheeseen, ja pohdinta oli hyvaa ja syvallista. Ana-
lyyseja tehtaessa ja niita lapikaydessa myos neuvonnan asiantuntija sai uusia na-
kokulmia lahestya jotakin asiaa. Lisaksi keskusteluissa tuli ilmi asioita, joita vastaa-
vasti neuvonnan asiantuntija ei ollut osannut ajatella. Esimerkiksi tallaisia nakokul-
mia olivat ymparisto- ja ilmastopolitikan seka median vihreiden arvojen nostojen
aiheuttamat tuntemukset maitotilayrittajissa. Ylipaansa neuvonnan asiantuntija sai
hyvan kasityksen siita, kuinka maitotilayrittajat kokevat toimintaympariston muutos-
voimat omalla kohdallaan. Kaiken kaikkiaan maitotilayrittajat kokivat analyysien te-
kemisen ja siita syntyneen vuorovaikutuksen tarkeaksi. Naiden tehtyjen analyysien
pohjalta he jatkossakin seuraavat ja reagoivat toimintatavan ja -ympariston muutok-

siin herkasti.

Myos tahtotilan, vision ja toiminta-ajatuksen maarittaminen oli maitotilayrittdjille
haastavaa. Tosin nama haasteet olivat huomattavasti pienempia kuin analysointi-
vaiheessa. Kun neuvonnan asiantuntija esitti maitotilayrittajille kysymyksia heidan
tahtotilastaan tai visiostaan, vastauksia ei alkuun tullut. Pienen johdattelun ja kes-
kustelun jalkeen kavi ilmi, ettd maitotilayrittgjilla oli esimerkiksi selkea tahtotila tai
visio, mutta sita ei valttamatta osattu asettaa naiden sanojen alle tai sen ei koettu
olevan riittavan hieno. Arvojen maarittaminen ja tavoitteiden asettaminen oli maito-
tilayrittajille helpompaa kuin esimerkiksi vision maarittaminen, mutta he kokivat

haasteena arvojen tai tavoitteiden oikeellisuuden ja riittavyyden.
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Maitotilayrittajat kokivat toimintamallin laatimisen haastavampana kuin toiminta-
suunnitelman laatimisen. Toimintamallin laatimisessa auttoivat Maitotilayrityksen
kokonaisvaltaisen johtamisen tyokirjassa olevat apukysymykset. Toimintamallin ku-
vio selkeytti toimintamallin laatimista. Haasteena toimintamallin laatimisessa oli
myos se, etta maitotilayrittajat ajattelivat tassa vaiheessa jo operatiivisia prosesseja.
Neuvonnan asiantuntijan tehtavana oli tassa vaiheessa ohjata maitotilayrittajia ta-
kaisin strategian ja vision pariin. Lisaksi asiantuntijan taytyi osata selittaa toiminta-
mallin laatimisen vaiheet maitotilayrittgjille. Kehitysmittareiden maarittaminen ol
maitotilayrittajille helppoa etenkin sen jalkeen, kun toimintamallin laatimisessa kay-

tetty syy-seurausketju oli selvilla.

Helpoin osa kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyddyntamisessa oli toimintasuun-
nitelman laatiminen. Maitotilayrittajat olivat keskittyneet operatiiviseen johtamiseen
seka maidontuotannon eri osaprosesseihin, joten toimintasuunnitelmassa paastiin
tuttujen kaytannonasioiden aarelle. Tassa vaiheessa neuvonnan asiantuntijan teh-
tavaksi jai ohjata maitotilayrittajia laatimaan prosessikuvauksia ja tydtehtavasuunni-
telma. Koska toimintasuunnitelmassa aihealue oli maitotilayrittajille tuttu, niin suori-

tusmittareiden valinta oli myos helppoa.

Yhtena suurimpana haasteena kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyodyntami-
sessa oli termien ymmartaminen. Neuvonnan asiantuntija huomasi, etta maitoti-
layrittdjilla oli ajatuksen tasolla olemassa jonkinlainen tahtotila tai visio, mutta haas-
teet alkoivat siina vaiheessa, kun ne piti asettaa tiettyjen termien alle. Tassa vai-
heessa oli tarkeaa, etta neuvonnan asiantuntijalla itsellaan oli riittava osaaminen ja
ymmarrys, jotta han osasi ohjata ja sparrata maitotilayrittajat selviamaan termiston

aiheuttamista haasteista.

Jotta kokonaisvaltaisen johtamisen mallia voitiin maitotilayrityksessa ylipaataan
hyodyntaa, niin maitotilayrittdjien taytyi itse olla kiinnostuneita kokonaisvaltaisen
johtamistavan luontiprosessista. Jos maitotilayrittajat eivat itse olisi olleet aktiivisia
strategiatydskentelya kohtaan ja kiinnostuneita parantamaan toimintaansa, niin ko-
konaisvaltaisen johtamisen mallia olisi ollut haastavaa hyodyntaa. Maitotilayrittajien
oli ymmarrettava, etta maitotilayritysta taytyy johtaa kokonaisuutena, jotta kokonais-
valtaisen johtamistavan kayttoonotto maitotilayrityksessa onnistuu. Lisaksi maitoti-

layrittajien taytyy luopua perinteisesta itsellisesta toimintatavasta.
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Maitotilayrittajien taytyi suhtautua avoimesti kokonaisvaltaisen johtamistavan luon-
nin eri vaiheisiin, jotta he saivat todellisen ja rehellisen kuvan maitotilayrityksestaan
ja omasta toiminnastaan. Analyyseja tehdessaan maitotilayrittajien oli pystyttava
suhtautumaan kriittisesti omaan toimintaansa. Kokonaisvaltaista johtamistapaa luo-
dessaan maitotilayrittajien oli kyettava luopumaan sellaisista resursseistaan ja toi-
mintatavoistaan, jotka eivat tuoneet kilpailuetua muihin maitotilayrittajiin verrattuna
tai joista ei ollut hyotya muuttuneessa toimintaymparistossa. Maitotilayrittajien oli
hyva peilata omaa toimintaansa muihin maitotilayrittajiin tai pyytaa ulkopuolista
apua kokonaisvaltaisen johtamistavan luomisprosessiin, jolloin omat mieltymykset

tai katsontakanta eivat olleet esteena prosessin onnistumiselle.

Jos neuvonnan asiantuntija, tai jokin muu ulkopuolinen taho, on sparraamassa mai-
totilayrittajia kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyddyntamisessa, olennainen te-
kija prosessin onnistumisessa on asiantuntijan osaaminen. Neuvonnan asiantunti-
jan taytyy olla perehtynyt kokonaisvaltaisen johtamisen malliin ja ymmartaa sen si-
saltd. Jos neuvonnan asiantuntijalla ei ole riittavaa ymmarrysta asiasta, niin maito-
tilayrittajien sparraaminen ei onnistu. Koska termisto luo haasteita maitotilayrittajille,
niin neuvonnan asiantuntijan on osattava selittaa nama asiat ymmarrettavasti. Nai-
den lisaksi pelkka kokonaisvaltaisen johtamisen mallin sisaistaminen ei riita, vaan
neuvonnan asiantuntijan on myds seurattava aktiivisesti toimintaymparistda seka

sen muutoksia ja muutosvoimien vaikuttavuutta.

4.2.3 Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin kdaytantoon vienti

Maitotilayrittajilla taytyi olla halu kehittymiselle seka tarve muutokselle, jotta koko-
naisvaltaisen johtamisen malli voitiin vieda kaytantoon. Liséksi kokonaisvaltaisen
johtamisen mallin kaytantéon viennin kannalta oli olennaista, etta maitotilayrittajat
olivat kiinnostuneita strategiatyoskentelysta ja kokonaisvaltaisen johtamistavan luo-
misesta. Tassa casessa muutostarpeen aiheuttaja oli toimintatavan muutos uuden
yhteisnavetan rakentamisen my6ta. Ennen kokonaisvaltaisen johtamistavan luontia
maitotilayrittajat olivat kartoittaneet nykytilaansa ja tiedostaneet sen, etta toiminnan

kehittaminen ei ole mahdollista ilman yhteisty6ta. Maitotilayrittdjien oli perehdyttava
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kokonaisvaltaisen johtamisen malliin ennen kuin sita voitiin hyédyntaa ja vieda kay-

tantoon maitotilayrityksen johtamisessa.

Strategiaa luodessaan maitotilayrittajien oli pystyttava keskustelemaan keskenaan
avoimesti esimerkiksi tahtotiloistaan, arvoistaan ja visioistaan, jotta saatiin selville
niiden yhtenevaisyys. Naiden oli kohdattava keskenaan, jotta maitotilayrityksen
strategian luominen oli mahdollista ja maitotilayrittajat sitoutuivat toteuttamaan stra-
tegiaa. Etenkin arvojen yhtenevaisyys helpotti yhteistyota. Myos tavoitteiden piti olla
yhtenevaiset. Kokonaisvaltaisen johtamistavan kaytantdoon viennissd neuvonnan
asiantuntijan oli muistettava, etta strategian taytyi pohjautua maitotilayrittajien visi-
oon ja tavoitteisiin. Talldin neuvonnan asiantuntija ei saanut vaikuttaa liikaa maitoti-

layrittajien strategiatyoskentelyyn.

Kun kaikkia osapuolia miellyttava ja sitouttava strategia oli saatu luotua, vuorossa
oli toimintamallin ja -suunnitelman laatiminen. Tassakin maitotilayrittajien oli keskus-
teltava keskenaan ja saavutettava yhteisymmarrys siita, kuinka strategiaa toteute-
taan kaytannon tyotehtavissa. Tyotehtavien ja vastuiden jakamisessa maitotilayrit-
tajien oli oltava tasapuolisia ja heidan oli huomioitava erilaiset kiinnostuksen kohteet
ja osaaminen. Kun toimintamalli ja -suunnitelma oli laadittu hyvassa yhteisty0ssa,
se mahdollisti strategian sujuvan toteutumisen. Myos tavoitteiden seka kehitys- ja
suoritusmittareiden oli oltava sellaisia, etta kaikki maitotilayrityksen osapuolet sitou-

tuivat niihin.

Lopullinen vastuu kokonaisvaltaisen johtamisen mallin kaytantoon viennista oli mai-
totilayrittajilla, vaikka kokonaisvaltainen johtamistapa luotiin yhdessa neuvonnan
asiantuntijan kanssa. Neuvonnan asiantuntijan tehtava oli sparrata ja opastaa mai-
totilayrittajia mahdollisimman hyvin. Tarkeaa oli muistaa kertoa siita, etta strategia
oli luotu suunnitteluhetken tietojen ja analyysien pohjalta, joten toimintaympariston
muutosten seurantaa ei pida unohtaa. Lisaksi piti muistaa keskustella siita, etta ko-
konaisvaltaisen johtamistavan luominen ei ole kertaluonteinen tapahtuma, vaan
strategiaa voi ja pitaa paivittaa toimintaymparistdn ja -tapojen muuttuessa. Tarkeaa
oli painottaa, etta kokonaisvaltainen johtamistapa on iteratiivinen prosessi, joka ke-

hittyy koko ajan suunnittelun ja kaytannon toteutuksen vaiheiden myota.
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Maitotilayrittajien taytyi sitoutua kokonaisvaltaiseen johtamistapaan. Lisaksi heidan
taytyi omaksua se. Talloin kokonaisvaltaisen johtamisen mallin kaytantoon vienti
onnistui. Maitotilayrittajien taytyi toteuttaa paivittaisissa kaytannontoimissaan luotua
strategiaa. Tavoitteiden seka kehitys- ja suoritusmittareiden avulla he pystyivat seu-
raamaan strategian kaytantdoon viennin onnistumista. Tarpeen mukaan maitotilayrit-
tajien piti paivittaa maidontuotannon kokonais- ja osaprosessit vastaamaan luotua
strategiaa. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin yksi tavoitteista oli aktivoida maito-
tilayrittajia seuraamaan, arvioimaan ja reagoimaan toimintaympariston muutoksiin

ja muutosvoimiin.
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5 TULOSTEN TARKASTELU

Molemmissa caseissa maitotilayrittdjat onnistuivat kokonaisvaltaisen johtamisen
mallin hyodyntamisessa maitotilayrityksissaan. Kokonaisvaltaisen johtamistavan
luominen koettiin tarpeelliseksi, jotta toimintaympariston muutoksiin pystyttiin vas-
taamaan. Strategian luomisessa analysointivaihe koettiin haastavaksi, mutta tar-
peelliseksi. Etenkin PESTEL-analyysilla tehtava toimintaympariston muutosvoimien
tarkastelu oli haastavaa. Maitotilayrittgjat kokivat toimintamallin ja -suunnitelman

laatimisen helpommaksi kuin strategian luonnin.

Analysointivaiheen lisaksi tahtotilan, vision ja toiminta-ajatuksen maarittaminen oli
haastavaa, vaikka ne osaltaan jo valmiiksi ohjasivat maitotilayrittajien toimintaa. Ko-
konaisvaltaisen johtamistavan luomisprosessin aikana maitotilayrittajat kokivat tar-
keana vuorovaikutuksen maitotilayrityksen ulkopuolisten henkildiden kanssa. Jos
kokonaisvaltaisen johtamisen mallin kayttoonotossa kaytettiin ulkopuolista asian-
tuntijaa, taytyi hanen muistaa roolinsa sparraajana ja ohjaajana. Case asiantuntija
sparraajana kokonaisvaltaisen johtamistavan luonti- ja kayttdonottoprosessi eteni

johdonmukaisemmin kuin case maitotilayrittajassa.

Case maitotilayrittadjassa maitotilayrittajat loivat ja kayttddnottivat itse kokonaisval-
taisen johtamistavan. Tieto ja osaaminen prosessin lapiviemiseen perustui isannan
kokonaisvaltaiseen johtamiseen liittyvaan koulutukseen ja kirjallisuuteen. Maitoti-
layrittajat joutuivat tunnistamaan ja ratkaisemaan muutoshaasteet. He olivat vas-
tuussa suunnittelun oikeellisuudesta, ja siita miten hyvin he osasivat hyodyntaa ko-
konaisvaltaisen johtamisen mallia kokonaisvaltaista johtamistapaa luodessaan.
Prosessia tydstettiin maitotilayrityksen tdiden ohessa aina kun siihen aikaa saatiin

jarjestettya.

Maitotilayrittajat kokivat kokonaisvaltaisen johtamistavan luomis- ja kayttdonottopro-
sessin haasteellisena, mutta palkitsevana. He oppivat hydédyntamaan kokonaisval-
taisen johtamisen mallia maitotilayrityksensa johtamisessa. He pystyivat kokonais-
valtaisen johtamistavan avulla kehittamaan maitotilayritystdan ja vastaamaan toi-
mintaympariston muutoksiin. Talldin maitotilayrittajat pystyivat johtamaan maitoti-

layritystdan paremmin kuin vanhalla perinteisella johtamistavalla.
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Casessa asiantuntija sparraajana neuvonnan asiantuntija sparrasi ja auttoi maitoti-
layrittajia luomaan ja kayttdonottamaan kokonaisvaltaisen johtamistavan, joka so-
veltuu muuttuneeseen toimintaan ja tamanhetkiseen toimintaymparistoon. Neuvon-
nan asiantuntija auttoi tunnistamaan ja ratkaisemaan muutoshaasteet. Prosessia
tyostettiin tapaamisten muodossa, jossa kullekin tapaamiselle oli maaritetty oma ai-
heensa. Maitotilayrittajat kokivat hyvana toimintatapana sen, etta neuvonnan asian-
tuntija haastoi ja sparrasi heita. Vastaavasti maitotilayrittajat haastoivat seka neu-

vonnan asiantuntijaa ettd taman osaamista.

Maitotilayrittajat kokivat saaneensa kokonaisvaltaisen johtamistavan luomisproses-
sista hyotya etenkin tassa tilanteessa, kun toimintatapa on uuden navetan myota
muuttunut radikaalisti. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallista maitotilayrittajat saivat
uusia keinoja ja toimintatapoja, joiden avulla he pystyvat viemaan maitotilayrityksen
muutosprosessin lapi. Tarkeana koettiin myos se, etta toimintatavan muutoksesta
ja sen aiheuttamasta epatietoisuudesta oli mahdollista puhua maitotilayrityksen ul-
kopuolisen henkilon kanssa. Lisaksi maitotilayrittajat kokivat, etta he kiinnittavat jat-
kossa enemman ja aktiivisemmin huomiota toimintaymparistddnsa ja siina tapahtu-

viin muutoksiin.

Voidaan todeta, etta casessa asiantuntija sparraajana kokonaisvaltaisen johtamis-
tavan luonti- ja kayttoonottoprosessi eteni johdonmukaisemmin kuin case maitoti-
layrittajassa. Syyna talle pidetaan eri tapaamisiin jaettua prosessin etenemista. Pro-
sessia oli helpompi seurata, kun jokaiselle tapaamiskerralle oli etukateen sovittu
aihe, talldin asiantuntija ja maitotilayrittajat pystyivat paremmin syventymaan kasi-
teltdvaan asiaan kuin itse toimien. Vaikka case maitotilayrittdjassakin edettiin koko-
naisvaltaisen johtamisen mallin mukaisessa jarjestyksessa, erillistd suunnitelmaa
prosessin etenemiselle ei ollut, vaan se toteutettiin muiden maitotilayrityksen tdiden

ohessa.

Vaikka molemmissa caseissa onnistuttiin luomaan kokonaisvaltainen johtamistapa
maitotilayrityksiin, niin sen kaytantdon vienti jaa maitotilayrittajien vastuulle. Case
maitotilayrittajassa strategian toteutumista ja kaytantoon vientia on selkea seurata,
silla kokonaisvaltaisen johtamistavan luojat ja toteuttajat ovat samat henkil6t. Ca-
sessa asiantuntija sparraajana neuvonnan asiantuntijalle jaa epatietoisuus siita, etta

onko strategia viety kaytantdon ja kuinka sen toteuttamisessa on onnistuttu.
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Lisaksi caset erosivat suuresti toisistaan. Toisessa casessa paivitettiin strategiaa ja
toimintatapoja kokonaisvaltaisen johtamisen mallia hyodyntamalla. Toisessa ca-
sessa puolestaan luotiin kokonaan uusi kokonaisvaltainen johtamistapa uudelle yh-
teistyOlle yhteisnavetan kayttoonoton jalkeen. Case maitotilayrittajassa maitotilayrit-
tajat ratkaisivat prosessin edetessa ilmaantuneet ongelmat ilman ulkopuolista oh-
jausta. Case asiantuntija sparraajana maitotilayrittajat puolestaan saivat apua neu-
vonnan asiantuntijalta, kun kokonaisvaltaisen johtamistavan luomisessa oli ongel-
mia. Talloin voidaan ajatella, etta ulkopuolisen asiantuntijan kayttaminen prosessin
aikana auttaa maitotilayrittajia hyodyntamaan kokonaisvaltaisen johtamisen mallia

tehokkaammin kuin ilman ulkopuolista apua.

Opinnaytetyon tuloksissa huomattiin, etta huolellisesti luodun strategian avulla mai-
totilayrittajien on mahdollista saavuttaa kilpailuetua suhteessa muihin maitotilayrit-
tajiin. Ryhasen (2018, 31) mukaan kuitenkaan pelkka strategian luominen ei takaa
menestysta, mutta sen avulla on mahdollista parantaa menestymisedellytyksia suh-
teessa muihin kilpailijoihin. Myds Olson (2004, 23) toteaa strategian luomisen aut-
tavan maitotilayrittajia keskittymaan maitotilayrityksen menestys- ja selviytymisteki-

joihin paatoksen teon yhteydessa.

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyodyntaminen mahdollisti strategian luonti-
prosessin. Olson (2004, 21) kertoo, etta strategiaa suunniteltaessa analysoidaan
ulkoinen toimintaymparistd seka sisaiset toimintaedellytykset ja resurssit. Analyysit
auttoivat maitotilayrittgjia ymmartamaan paremmin toimintaymparistéaan, toisiaan
ja omaa maitotilayritystaan. Etenkin PESTEL- ja synteesianalyysien tuottama tieto
koettiin tarkeana. Analyysit mahdollistivat tulevaisuuden kehityskulun arvioimisen ja
ennakoinnin. Maitotilayrittajien mielesta strategian luominen ja sen yhteydessa teh-

tavat analyysit ovat antaneet hyvaa tietoa paatdksentekoprosessiin.

Andersenin (2013, 73) mukaan analyyseista saadut paakohdat pitaa ottaa huomi-
oon strategian luonnissa. Kokonaisuudessaan strategian luonnin analysointivaihe
kuitenkin koettiin maitotilayrittajien mielesta haasteellisena. Jollakin tavalla maitoti-
layrittajat ovat analysoineet itsedan, toimintaansa, toimintaymparistéaan ja resurs-
sejaan aiemminkin, mutta analysointi ei valttamatta ole ollut johdonmukaista ja se

on ollut pintapuolista.
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Strategian luominen on prosessi, jossa paatetaan, kuinka maitotilayrityksen visio ja
tavoitteet saavutetaan, kun huomioidaan sen toimintaymparisto. Visio ja tavoitteet
ovat maali, jolloin strategia on valine niiden toteuttamiseen. (Olson 2011, 125.) Myos
tahtotilan, vision ja toiminta-ajatuksen maarittaminen oli maitotilayrittajille haasta-
vaa. Tosin nama haasteet olivat huomattavasti pienempia kuin analysointivai-
heessa. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin kaytantoon vienti voi olla haastavaa
myO0s neuvonnan asiantuntijalle, silla hanen on muistettava, etta strategian taytyy
pohjautua maitotilayrittajien visioon ja tavoitteisiin. Ryhasen ym. (2019b, 131) mu-
kaan visio on selkea tulevaisuuden kuva, jonka maitotilayrittaja tahtoo toteuttaa. Vi-

sio antaa kaikille toimille yhteisen suunnan.

Strategian luotuaan ProAgrian asiantuntijan ohjaamat maitotilayrittajat tiedostivat
tavoitteensa ja miten ne voidaan saavuttaa. Maitotilayrittajat ymmarsivat, etta koko-
naisvaltainen johtamistapa on iteratiivinen prosessi, jossa toteutuksen vaiheet ovat
vuorovaikutuksessa keskenaan (vrt. Ryhanen 2018, 28). Tarve strategian paivitta-
miselle voi nousta esiin esimerkiksi toimintaympariston muutoksista tai paivittaisissa

kaytannon toissa havaituista tekijoista.

Toimintamallin laatiminen on tarkeaa strategian toimeenpanossa. Toimintamallin ta-
voitteena on auttaa johtamisessa seka vision etta strategisten tavoitteiden kaytan-
non toteuttamista. (Ryhanen ym. 2019b, 135.) Toimintamallin avulla maitotilayritta-
jat pystyivat muuntamaan strategian sellaiseen muotoon, ettd maitotilayrityksessa
ja sen kanssa yhteistyossa tyoskentelevat henkilot ymmartavat mita sen toteutta-

miseksi konkreettisesti tehdaan.

Strategian ja toimintamallin pohjalta valitaan kehitysmittarit, joilla toimintaa ja stra-
tegian toteutumista voidaan arvioida. Ensin valitaan kehitysmittarit ja sitten asete-
taan tavoitteet. Mittaus suoritetaan tavoitteiden asettamisen jalkeen. (Ryhanen ym.
2021b, 52-54.) Kehitysmittareiden avulla varmistettiin, ettd toimintamallissa nouda-
tetaan luotua strategiaa. Maitotilayrittajat kokivat kehitysmittareiden asettamisen
helpoksi. Kehitysmittareiden maarittaminen oli maitotilayrittajille helppoa etenkin

sen jalkeen, kun toimintamallin laatimisessa kaytetty syy-seurausketju oli selvilla.
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Toimintasuunnitelma laaditaan toimintamallin pohjalta (Ryhanen ym. 2021a, 58).
Toimintasuunnitelman avulla strategia muunnettiin kaytannon tyotehtaviksi. Maitoti-
layrittajien mielesta toimintasuunnitelman laatiminen oli helpoin vaihe kokonaisval-
taisen johtamisen mallissa. Maitotilayrittajat ovat aikaisemmin keskittyneet operatii-
viseen johtamiseen seka maidontuotannon eri osaprosesseihin, joten toimintasuun-
nitelmassa paastiin tuttujen kaytannonasioiden aarelle. Maitotilayrittajat kokivat kay-
tannon tyotehtavia ohjaavan tydtehtavasuunnitelman hyodylliseksi, koska huolelli-
sesti tehty suunnitelma havainnollistaa helposti, esimerkiksi lomittajille, mita paivit-

taisien tyotehtavien tavoitteisiin kuuluu.
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6 JOHTOPAATOKSET

Maitotilayrittajat onnistuivat kokonaisvaltaisen johtamisen mallin hyodyntamisessa
maitotilayrityksissaan. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin onnistunut hyodyntami-
nen ja vieminen osaksi maitotilayrityksen johtamista edellytti maitotilayrittajilta halua
arvioida ja kehittaa omaa maitotilayritystadan seka etsia uusia toimintatapoja. Maito-
tilayrittajien oli luovuttava perinteisesta itsellisesta toimintatavasta kokonaisvaltai-

sen johtamistavan kayttdonoton aikana.

Maitotilayrittajat kokivat strategian luonnin haasteellisimmaksi tyovaiheeksi koko-
naisvaltaisen johtamisen mallin hydodyntamisessa. Etenkin analysointivaihe koettiin
haastavaksi ja sen onnistuminen vaati maitotilayrittgjilta kriittistd suhtautumista seka
itseensa ettd maitotilayrittdmiseensa. Onnistuminen kokonaisvaltaisen johtamista-
van luomisprosessissa vaati seka maitotilayrittajilta ettda neuvonnan asiantuntijalta
perehtymista kokonaisvaltaisen johtamisen malliin seka sen sisaistamista. Myos toi-
mintaympariston, sen muutosten ja muutosvoimien vaikuttavuuden seuraaminen

aktiivisesti koettiin tarkeaksi.

Kokonaisvaltaisen johtamistavan luonti- ja kayttoonottoprosessin suunnittelu ja ja-
kaminen aihealueittain eri suunnittelukerroille helpotti prosessin etenemista. Tama
korostui etenkin casessa asiantuntija sparraajana, silla aikataulutuksen ja jaottelun
ansiosta kokonaisvaltaisen johtamistavan luonti- ja kayttddnottoprosessi eteni joh-
donmukaisemmin kuin case maitotilayrittajassa, jossa kokonaisvaltaisen johtamis-
tavan luominen eteni muiden tdiden lomassa. Molemmissa caseissa hyddynnettiin
Matti Ryhasen ym. (2021) Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen tyokirjaa,

jonka avulla kokonaisvaltaisen johtamistavan luomisprosessi oli selkea toteuttaa.

Kokonaisvaltaisen johtamistavan luomisprosessin aikana maitotilayrittajat ymmarsi-
vat, etta kokonaisvaltainen johtamistapa on iteratiivinen prosessi, jossa suunnittelun
ja kaytannon toteutuksen vaiheet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.
Prosessin iteratiivisuus korostui etenkin opinnaytetyon tekohetkelld, kun toimin-
taymparistd muuttui voimakkaasti ja nopealla aikataululla, jolloin maitotilayrittajien

oli reagoitava muutoksiin nopeasti.
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Maitotilayrittajat kokivat kokonaisvaltaisen johtamistavan luomisprosessin aikana
tarkeaksi vuorovaikutuksen maitotilayrityksen ulkopuolisten henkildiden kanssa.
Oman toiminnan benchmarkkaus sidosryhmien, neuvonnan asiantuntijoiden ja tois-
ten maitotilayrittgjien kanssa auttoi maitotilayrittajia hahmottamaan toimintaympa-
ristdbaan seka haastoi heita kehittamaan omaa toimintaansa. Vaikka maitotilayrittaja
hyoddyntaisikin ulkopuolisia asiantuntijoita, niin lopulta vastuu kokonaisvaltaisen joh-
tamistavan kaytantoon viennista ja hydodyntamisesta on maitotilayrittajalla. Talldin
asiantuntijalla ei ole varmuutta hyodyntaako maitotilayrittaja kokonaisvaltaisen joh-

tamistavan luomisprosessin tuotosta.

Maitotilayrittaja menestyy parhaiten, kun han hankkii osaamista ja tietoa seka kyke-
nee joustavasti muuttamaan toimintatapoja toimintaymparistdssa tapahtuneiden
muutosten myoéta. Parhaimmillaan maitotilayrittdja kykenee ennakoimaan tulevia
muutoksia strategiatyokaluja kayttamalla. Maitotilayrittajan tulee toimintaymparis-
tonsa lisaksi tuntea hallussa olevien ja hankittavien resurssien antamat mahdolli-
suudet kilpailukyvyn kehittamisessa. Han pystyy hyodyntdmaan resurssit tehok-
kaasti ja vastaamaan toimintaymparistosta nouseviin mahdollisuuksiin, uhkiin seka
uusiin tilaisuuksiin. Maitotilayrittaja kykenee taloudellisesti arvioimaan, mitka asiat
kannattaa tehda itse, mitka tehda yhteistyossa tai ulkoistaa. Kun maitotilayrityk-
sessa otetaan kayttoon kokonaisvaltainen johtamistapa, pystyy maitotilayrittaja ke-

hittdmaan maitotilayritystaan ja vastaamaan toimintaympariston muutoksiin.

Opinnaytetyon tulosten perusteella voidaan todeta, etta kokonaisvaltaisen johtami-
sen mallin kayttamisesta on hyotya kaikille maitotilayrityksille riippumatta niiden elin-
kaaren vaiheesta. Etenkin suurissa maitotilayrityksissa tarve kokonaisvaltaiselle
johtamistavalle on suuri. Maitotilayrittdja voi luoda kokonaisvaltaisen johtamistavan
itsekseen tai hyddyntaa siina ulkopuolista asiantuntijaa, jolloin luomisprosessista on
mahdollista saada enemman irti. Molemmin tavoin toteutettuna kokonaisvaltaisen

johtamistavan luomisesta on joka tapauksessa hyotya maitotilayrittajalle.

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallia pitaisi tuoda enemman esille seka neuvonnan
etta koulutuksen toimesta. Kokonaisvaltaista johtamistapaa pitaisi opettaa jo maa-
talouden perustutkintoa suoritettaessa, silla talla hetkella kokonaisvaltaista johta-

mista opiskellaan ensimmaisen kerran vasta ammattikorkeakoulussa. Neuvonnan
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pitaisi myds hyddyntaa ja kayttaa kokonaisvaltaisen johtamisen mallia neuvontapal-
veluissaan seka niiden kehittamisessa siten, etta maitotilayritysta neuvotaan koko-
naisvaltaisesti. Opinnaytetyon tekohetkelld neuvonnassa on kehitetty palvelua ko-
konaisvaltaisen johtamisen mallia hyodyntaen. Lisaksi mallia hyddynnetaan hank-

keessa.
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