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Structural development in agriculture continues to be strong. It demands bigger and bigger in-
vestments in dairy farms in the future. In Finland there are still numerous small and medium-sized
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achieve the same level of costs-effectiveness as bigger farms and remain competitive. A company
with several owners sets special needs for management. It demands also a change in attitude for
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Five different ages of joint cowshed companies took part to this research. Their experiences were
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1 JOHDANTO

Maatalouden tilarakenne on muuttunut huomattavasti Suomen EU-jasenyysaikana.
Kotielaintilojen maard on vahentynyt ja kasvinviljelytilojen lisé&ntynyt. Vuonna 2011
maidontuotantotiloja oli end& 17 prosenttia kaikista maataloustukea hakeneista tilois-
ta. Maitotilojen lukumé&éra on vahentynyt 6,7 prosentin vuosivauhdilla vuodesta 1995.
(MTT Taloustutkimus 2011, 15-16.) Suomalaisten maidontuottajien keski-ik& oli 48,5
vuotta vuonna 2010 (Matilda a 2012). Vuoteen 2020 asti tuotantoaan aikoo jatkaa 57
prosenttia nykyisista maitotiloista, lopuille tiloille ei ole jatkajia (Ely-keskus 2012).
Tasta johtuen nuorten maidontuottajien pitéisi lisatd tuotantoaan voimakkaasti, jotta
maidontuotanto pysyisi edes nykyiselld tasolla. Tilakoon kasvamisesta johtuvat inves-
toinnit ovat kuitenkin suuria ja tyon maard kasvaa sellaisiin mittasuhteisiin, ettei sita

endd hallita viljelijapariskunnan tytpanoksella.

Useamman tilan yhteinen navetta voisi olla yksi ratkaisumalli jatkamishaluisille maito-
tiloille. Yhteisnavetoissa olisi mahdollisuus kehittdd maidontuotantoa, pitdéd kustan-
nustehokkuus hyvana ja tydajan kaytto jarkevissa rajoissa. Yhteiselld navetalla voisi-
vat pienemmatkin maatilat saavuttaa ison yksikdn edut kustannustehokkuudessa ja
pysyéa kilpailukykyisina tulevaisuudessa. Yhteisnavetan johtaminen on kuitenkin vaa-

tivampaa kuin perinteisen perheviljelman.

Tassa tutkimuksessa selvitetddn yhteisnavettayritysten johtamiskaytantojen
muotoutumista ja sita mitk&é johtamisen osa-alueet korostuvat yrityksen eri vai-
heissa. Keskeistd on myos vastata kysymykseen, mitd yhteisnavettaosakkuus

osakkailtaan vaatii ja mité se heille antaa.

Taustaoletuksena on, ettd hyvat johtamiskaytannét tuottavat hyvaa tulosta, vaikka
Sitd ei pystytd tdssa tutkimuksessa selvasti osoittamaankaan. Hyvalla tuloksella tar-

koitetaan niin henkistd, fyysista kuin taloudellistakin hyvinvointia.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on lisata tietoisuutta yhteisnavettayrittamisesta
yleensa. Yhteisnavettaa suunnitteleville yrittgjille ty6 tarjoaa ndkdkulmaa kaytdnnossa
toimivien yritysten johtamiskaytanngista ja olemassa oleville yrityksille ajatuksia yri-
tyksen kehittdmisesté ja uusista strategiavaihtoehdoista. Toimeksiantajalle, ProAgria
Keski-Suomelle, tdma tutkimus antaa aineksia ja ideoita uusien neuvontapalvelujen
kehittamiseen. Tutkimustuloksia voidaan hyoddyntaa tulevaisuudessa ProAgrian kou-

lutusmateriaaleissa ja julkaisuissa.



Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina, joihin osallistui nelja useamman vuoden
toiminnassa ollutta yhteisnavettayritystd ja yksi aloitusvaiheessa oleva yhteisnavet-
tayritys. Tutkimus rajattiin sellaisiin osakeyhti6- ja avoin yhtié -muotoisiin maidontuo-
tantoyrityksiin, joiden osakkailla oli jo ollut oma tila ja he olivat my6hemmin paatta-

neet rakentaa yhteisen navetan.
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2 MAIDONTUOTANNON RAKENNEKEHITYS

Vuonna 2011 maitoa tuotettiin 9938 tilalla, joilla oli keskimaarin 27,7 lehmaa. (MTT
Taloustutkimus 2012, 28.) Lypsykarjataloutta harjoittavista tiloista oli yhtiomuotoisia
yhteensa 977 tilaa vuonna 2012. Niistd 36 kappaletta oli osakeyhti6itd, 17 avoimia

yhti6ita ja 924 kappaletta maatalousyhtymia. (Matilda b 2012.)

Toukokuussa vuonna 2012 yli sadan lypsylehman tiloja oli Suomessa yhteenséa 213.
Eniten tdman suuruusluokan tiloja oli Etela-Pohjanmaalla ja Pohjois-Savossa. Yli 200
lypsylehman tiloja koko Suomen alueella oli 19 kappaletta. (Matilda ¢ 2012). Kuvios-
sa 1 esitetdan Suomen lypsylehmien ja lypsykarjojen rakennemuutosennuste vuo-
desta 2007 vuoteen 2020. Tassa ennusteessa tavoitteena on, ettd maidontuotanto

sailyy nykyiselld tasolla. (Pyykkonen, Lehtonen & Koivisto 2012, 7.)
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KUVIO 1 Ennuste lypsykarjojen rakennemuutoksesta vuoteen 2020 mennessa
(Pyykkoénen ym. 2012).

Suomalaiset maitotilat ovat viel& varsin pienia verrattuna esimerkiksi Tanskan maitoti-
loihin, jossa nyt lahes kaikki maito tuotetaan yli 50 lehman tiloilla. Suomessa vasta 26
prosentilla tiloista oli yli 50 lehmaa vuonna 2010. Vastaava tilanne oli Ruotsissa jo
vuonna 1995. Koska Suomen tuotantojakauma vastaa aika hyvin Ruotsin jakaumaa,
voidaan tasta paatelld, ettd vuonna 2020 Suomessakin maitoa tuotetaan yli 50 leh-

man karjoissa suunnilleen puolet kokonaistuotannosta. (Pyykkénen ym. 2012, 8.)
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Investoinnit keskittyvat yha harvemmille tiloille ja ovat isompia kuin aikaisemmin. Ti-
lakoon kasvulla saavutettava hyoty on vield kustannuksia suurempi maidontuotannon
keskeisilla tuotantoalueilla, joten se kannustaa investoimaan isompiin yksikoihin. Ta-
ma kehitys nayttaisi Pellervon taloustutkimuksen tekemén ennusteen mukaan jatku-
van vield ainakin seuraavat kymmenen vuotta. (Pyykkénen ym. 2012, 7.) Tama tar-
koittaa maidontuotannon muuttumista entista yritysmaisemmaksi. Ulkopuolista tyo-
voimaa ja yhteistyotd tullaan tarvitsemaan isoissa yksikbdissa yhd enemman ja se
asettaa yrittdjille uusia haasteita johtamisen ja varsinkin henkildstéjohtamisen saralla.
Monen ihmisen tytskennellessa yhdessa lisdantyvat seka sosiaalinen vastuu etta
riski. Yritystoiminnan kasvun my6ta syntyy myos tarve turvata yksityisomaisuus. (Os-
terman 2007, 7.)

Onko maataloudessa menossa nyt kulttuurinen muutos, jossa viljelijan tie alkujaan
talonpojasta maataloustuottajan kautta kdy maatalousyrityksen toimitusjohtajaksi, vai
kayk6? Muutokset ovat aina herattdneet ymparoivassd yhteisosséd vastustusta ja
hammennysta. Uusien menetelmien kayttéonottajia on pilkattu ja ennustettu tuhoa
koko yritykselle. Jalkeenpéin on todettu, ettd ndma edellakavijat ovat sittenkin vieneet
kehitysta eteenpéin ja uudet menetelmat on pikkuhiljaa hyvaksytty myos epailijdiden

keskuudessa. (Hangasmaa 2002,47.)
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3 YHTEISNAVETTA

Yhteisnavetta on kahden tai useamman osakkaan perustama maidontuotantoyritys,
jossa tuotetaan maitoa yhteisella tydpanoksella. Yleensa yhteisnavetta omistaa tuo-
tantorakennuksen, eldimet ja niin halutessaan myds nurmenkorjuukoneita. (Kirkkari
1999, 43, 47). Tyét, vastuu ja tulos jaetaan osakkaiden kesken. Yhteisnavetalla pyri-
tdan parantamaan siihen mukaan lahteneiden maatilayritysten kilpailukykya ja tulos-
ta. Investointikustannus jakaantuu useamman osakkaan kesken, eik& yritys ole niin
haavoittuva kuin perinteinen perheviljelma, jos yrittaja syysta tai toisesta joutuu tyo-
kyvyttoméaksi. Ta&ma seikka kiinnostaa erityisesti rahoittajia. Tyon maara jakautuu
osakkaiden kesken ja ty6td voidaan tehd& yhdessa, jolloin se koetaan mielekkdam-
maksi kuin yksin puurtaminen. Vapaapéivat ja lomat voidaan jarjestella saannoéllisiksi.
Osakkaiden tietotaitoa voidaan hyddyntdd ja t6itd voidaan jakaa henkilokohtaisen

kiinnostuksen mukaan. (Kamérainen & Pievildinen 2011, 10-11.)

Yhteisnavettayritys voidaan toteuttaa usealla eri tavalla, koska yritysten yhtiomuoto ja
hallinnassa olevat fyysiset tuotantoresurssit vaihtelevat jonkin verran. Fyysisilla tuo-
tantoresursseilla tarkoitetaan yhtién omistamia tai vuokraamia tuotantovalineitd, ku-
ten tuotantorakennusta, eldimid, peltoja ja koneita. Inhimillisia resursseja ovat osak-
kaiden ja palkattujen tyontekijdiden osaaminen ja ty6panos. Yhteisen yrityksen merki-
tys kasvaa ja osakkaiden valinen yhteistyd syvenee mitd enemman yhteisid tuotanto-
resursseja on yrityksen hallinnassa (kuvio 2). (Kdmarainen & Pievilainen 2011, 10—
11))

YHTEISNAVETTAYRITYKSEN HALLINNASSA
OLEVAT RESURSSIT

1) TUOTANTORAKENNUS

2) TUOTANTORAKENNUS JA ELAIMET

KUVIO 2. Jaottelu fyysisten tuotantoresurssien mukaan

(Kamaréinen & Pievilainen 2011,11)
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Heiskarin (2011, 27) mukaan hallinnassa olevat resurssit voidaan jaotella seuraavas-
ti:

Malli 1. Yhteisnavetan hallinnassa on ainoastaan tuotantorakennus. Muut tuotanto-
resurssit, kuten pellot, koneet, tuotantoeldimet seka tuotanto- ja tukioikeudet ovat
osakkaiden omassa omistuksessa. Naista yritys maksaa vuokraa omistajille ja ostaa

rehut ja muut tuotantopanokset osakkailta tai ulkopuolisilta.

Malli 2. Yhteisnavetan hallinnassa ovat tuotantorakennus, tuotantoelédimet ja tuotan-
to-oikeus (maitokiintid). Pellot ja tukioikeudet seké koneet ovat osakkaiden omistuk-

sessa. Yhteisnavetta ostaa tarvittavat rehut osakkailta tai ulkopuolisilta.

Malli 3. Yhteisnavetan hallinnassa ovat tuotantorakennus, eldimet ja pellot. Tuki-
oikeudet ovat yhteisnavetalla, joka hakee EU-tuet. Yhteisnavetta maksaa vuokraa

pelloista omistajille. Konetydsta maksetaan sovittu hinta.

Malli 4. Yhteisnavetan hallinnassa ovat tuotantorakennus, eldimet, pellot ja koneet

seka tuotanto-oikeudet. Yhteisnavetta maksaa pelloista vuokraa omistajille.

3.1 Yhteisnavettayrityksen perustaminen

Kokeneilta yritysneuvoijilta kysyttiin elokuussa 2012 puhelimitse ohjeita yhteisnavetoi-
den perustamisvaiheeseen ja toiminnan johtamiseen. Haastateltaviksi suostuivat
Martti Kolehmainen MK Konsultointi Oy:sta ja Juhani Paavilainen ProAgria Pohjois-

Savosta.

Osakeyhtid on sopivin yritysmuoto yhteisnavetoille seka Kolehmaisen ettd Paavilai-
sen mielesta. Rahoituksen jarjestdminen voi olla ongelma osakeyhtittad perustettaes-
sa. Omat vakuudet eivat tahdo riittaa, eik& rahoittajia siksi saada mukaan. (Koleh-
mainen 2012). Rahoitus saadaan kylla jarjestettyd, jos osakkaat pystyvat antamaan
rittdvan padomapanoksen ja antamaan vakuuksia yhtiobn puolesta (Paavilainen
2012).

Yrityksen ensimmaiset vuodet ovat aina vaikeat. Siksi niitd kutsutaankin yrityksen
kuolemanlaaksoksi. Osakkaiden kannattaa varautua turvaamaan oma elantonsa

muualta ndmé vuodet, silla yrityksen kykyyn maksaa palkkaa ensimmaisind vuosina
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ei kannata luottaa. (Kolehmainen 2012.) Kun yhtid pd&omitetaan kunnolla niin, etta
tuotanto saadaan nostettua tavoitteeseen, yhtid pystyy maksamaan palkat myos
omistajilleen. Tyypillisesti tuotannon ylosajo kestéa isoissa yksikdissa vuodesta puo-

leentoista. (Paavilainen 2012.)

Paavilaisen mukaan vieraiden valilla olevissa osakeyhtidissa oleellisia rooleja on hal-
lituksen puheenjohtajalla, hallituksen jasenilla ja my6s toimitusjohtajalla, jos sellainen
valitaan (Paavilainen). Yrityksen johtamiskaytant6ja olisi hyva harjoitella etukateen.
Osakkaiden olisi osattava asennoitua hallituksen jdsenen, toimitusjohtajan ja tydnte-
kijan rooleihin. Rooleja kannattaa kierrattaa osakkaiden kesken, mutta yritys tarvitsee

kuitenkin aina johtajan. (Kolehmainen 2012.)

Onnistumisen edellytys on kunnollinen osakassopimus. Osakassopimus on osakkai-
den keskindinen sopimus siita, kuinka yhti6 tulee toimimaan. Siind otetaan huomioon
myo6s osakkaiden maatilojen toiminta osana muodostettavaa kokonaisuutta. Osakas-
sopimus on tapauskohtainen ja siihen otettavilla asioilla tulee olla merkitysta osakkail-
le. TAman takia osakassopimuksen laadinnassa kannattaa kayttaa apuna kokenutta

yritysneuvojaa ja varata suunnitteluun reilusti aikaa. (Paavilainen 2012.)

Tyonteko ja tulos tulee erottaa toisistaan. Osakkaille maksetaan palkkaa tehdyn tyon
mukaan ja tulosta, osinkoa, jaetaan osakkeiden omistuksen mukaan. Toimivimmaksi
kaytannoksi on osoittautunut se, ettd kaikki tyét ovat samanarvoisia. Kaytetty tydaika
maaraéa siten palkkapussin paksuuden. MyGs neuvottelut ja paperityot ovat oikeita
toitd! Saildrehun tuotannon tulee olla yhtion hallussa mutta pellon ei tarvitse olla yh-

tion hallinnassa. (Paavilainen 2012.)

Osakeyhtion osakkaat ovat tietyin edellytyksin oikeutettuja lomituspalveluihin, mutta
yleensa ottaen lomituksen saatavuuteen ei kannattaisi takertua. Yhtiot tavoittelevat
tuotannon volyymin mahdollistamaa kustannustehokkuutta. Kannattavuus ja riittdva
kayttopadoman maara mahdollistavat vuosilomien ja viikkovapaiden jarjestamisen.
Suurissa yksikdissd hyoty tulee kannattavuuden kautta. Lomituksen ja MYEL-
vakuutuksen' edut ovat talldinkin toki merkittavia mutta eivét kuitenkaan maaraavia.
Eri-ikdiset osakkaat sopivat yhteiseen yritykseen ihan hyvin, varsinkin osakeyhtioon,

josta on helpompi irrottautua tarvittaessa. (Paavilainen 2012.)

Vieraiden valisissa yhteenliittymissa (maatalousyhtymat, avoimet yhtiot ja osakeyhti-
0t) omistajien vdliset ristiriitatilanteet ovat yleisid. Osakeyhtit antaa lainsdadannon ja

sopimusten avulla vakaimman pohjan yhteiselle yrittdAmiselle. Hallituksen tulee katsoa
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ensisijassa yhtion etua eikd yksittaisen osakkaan, hallituksen jasenen, etua. Taman

takia hallitukseen tulisi valita jokin ulkopuolinen asiantuntija. (Paavilainen 2012.)

! Lomituspalvelujen piiriin kuuluvat sellaiset maatalousyritt4jat ja heidan
perheenjdsenensd, joilla on maatalousyrittdjien elakelain (MYEL) mu-
kainen pakollinen vakuutus taikka vakuutushakemus vireilla Melassa.
Lomituspalveluja voi saada vain maatalouden tuloverolain piiriin kuulu-
van kotieldintalouden ja kasvinviljelyn harjoittamista varten. Maatalous-
yrittdjan tulee osallistua itse sdanndllisesti omalla tehtavdosuudellaan
maatalouden t6ihin, jotta han voi hakea lomituspalveluja. (Mela a 2011.)

Avoimen yhtion ja kommandiittityon vastuullinen yhtidmies kuuluu
MYEL -vakuutukseen, jos h&n on henkil6kohtaisesti vastuussa yhtion
velvoitteista ja sitoumuksista. Osakkaan puoliso ja perheenjasenet voi-
daan my6s vakuuttaa, jos he osallistuvat maatilan téihin.(Mela b 2011.)

Osakeyhtion osakas voidaan vakuuttaa yrittdjand, jos toimintaa verote-
taan maatalouden tuloverolain mukaan. Osakas vakuutetaan, jos han
on johtavassa asemassa ja omistaa yksin yli 30 prosenttia yhtion osak-
keista tai hanella on yksin hallussaan yli 30 prosenttia osakkeiden tuot-
tamasta aanimaarasta.(Mela b 2011.)

Johtavassa asemassa tydskenteleva osakas voidaan vakuuttaa MYEL:
in mukaan mya@s, jos h&n omistaa yhdessa avio- tai avopuolisonsa
kanssa tai samassa taloudessa asuvan, osakkaalle sukua suoraan yle-
nevassa tai alenevassa polvessa olevan henkilon kanssa yli 50 prosent-
tia yhtion osakep&&omasta tai heilla on yhdessé yli 50 prosenttia osak-
keiden tuottamasta daniméaarasta. Osakkaan aviopuoliso voidaan va-
kuuttaa osakeyhtion osakkaana, jos han omistaa vahintd&dn yhden
osakkeen.(Mela b 2011.)

3.2 Yhteisnavettayritysten ongelmia

Monen omistajan yrityksissé& ongelmat ovat yleensa saaneet alkunsa rahan puuttees-
ta. Yrityksen tuotto ei ollutkaan sitd, mitd omistajat olettivat ja yritys ajautui rahavai-
keuksiin. Talous on yrityksen kriittisin kohta. Mikali rahaa ei ole, se synnyttda yleensa
ongelmia henkildsuhteissakin. Talouden ollessa kunnossa, muiden ongelmien ratkai-
semiseen l0ytyy enemman vaihtoehtoja. Esimerkiksi henkild, joka ei enaa halua olla

mukana yrityksessd, voidaan ostaa siita pois. (Lehti, Rope & Pyykké 2007,105-106.)

Toinen yleinen ongelma liittyy vastuun kantamiseen yhteisestd yrityksesta. Joku
omistajista ei taytakaan niita tehtavia, jotka hanen varaansa alun perin laskettiin. Tal-
lainen henkild koetaan helposti siivellaeldjaksi. Yrityksen toiminnallinen tasapaino

jarkkyy ja muut omistajat tulevat ylikuormitetuiksi. Henkinen tyonjako ja toisten arvos-
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tus ovat ratkaisevan tarkeitd yhteisesti omistetun yrityksen toimivuuden kannalta.
(Lehti ym. 2007, 105.)

Kolmas ongelma-alue juontaa juurensa ihmisten henkilékohtaisista suhteista ja ela-
mantilanteista. Ne voivat tuoda jannitteita yhteistydhon tai tehda sen kokonaan mah-
dottomaksi. Osakkaan henkilokohtaisessa tilanteessa, esimerkiksi terveydentilassa,
voi tapahtua jotain sellaista, ettei h&n end& pysty osallistumaan yrityksen toimintaan
suunnitellusti. (Lehti ym. 2007, 106.)

Neljas ongelmakenttd on osakkaiden erilainen ndkemys yrityksen kehittdmisesta ja
tulevaisuudesta. Tédh&n voidaan vaikuttaa toiminnan aloitusvaiheessa luomalla yrityk-
selle sellaiset sdannot, ettei strategisten paatdsten teossa padse syntymadn pattiti-

lannetta omistusosuuksien perusteella. (Lehti ym. 2007, 106.)
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4  YRITYSMUODON VALINTA

Yritysmuodon valinta on hyvin tilakohtainen asia. Kannattavuuslaskelmat ovat luon-
nollisesti tarkeéssa roolissa yritysmuotoa valittaessa. SWOT -analyysia, jolla kartoite-
taan yrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat, voidaan kayttad avuksi
soveltuvimman yritysmuodon valinnassa. (Osterman 2007, 8.) Suurin osa yhteisnave-
toista toimii talla hetkella avoimina yhtidind tai maatalousyhtymina. Osakeyhtitiden
maara on pikkuhiljaa lisdéntymassa. Yhteisnavetta voisi toimia myoés kommandiittiyh-

tibna tai osuuskuntana.

Yritysmuodon valintaan vaikuttavia tekijoitd on useita: perustamisen ja hallinnoimisen
helppous, omistajien vastuu yrityksen veloista, omistajien keskinaiset vastuut, mah-
dollisuus osallistua paatoksentekoon, voitonjako ja sen pelisdénnét, rahoituksen saa-
tavuus, perustajien maara, verotukseen vaikuttavat seikat, yritysmuodon muuttami-
sen mahdollisuus, uusien osakkaiden mukaantulo ja entisten osakkaiden luopuminen
tulevaisuudessa tai koko yritystoiminnan lopettaminen. (Haapanen, Heikura & Leino
2004, 75.) MYEL -vakuutus ja oikeus saada kunnallista maatalouslomitusta ovat

kaytannossa olleet yksi tarkeimmista yritysmuodon valintaan vaikuttavista asioista.

4.1 Henkildyhtiot, avoin yhtid ja kommandiittiyhtio

Henkiloyhtididen, joita ovat avoin yhtid ja kommandiittiyhtid, yhtiomiesten valilla on
oltava luja luottamus ja kunnioitus toisiinsa. Paatoksenteko perustuu vastuunalaisten
yhtiomiesten yksimielisyyteen, joten henkildyhtiot ovat riitatilanteissa alttiita johta-
misongelmille. Ongelmia voidaan valttda hyvin laadituilla yhtiésopimuksilla ja vapaa-
ehtoisilla yhtiomiesten valisilla sopimuksilla, joissa sovitaan keskinaiset suhteet ja
toimintavaltuudet. Henkiloyhtididen yhtiomiesten maaré ei saa olla suuri, jotta p&a-
toksenteko ja yrityksen johtaminen sujuisivat kaytannossa hyvin. (Osterman 2007,
12))

Avoin yhtid ja kommandiittiyhtid perustetaan kirjallisella yhtiosopimuksella, joka rekis-
terdiddaén kaupparekisteriin. Siind maaritetdan yhtibmiesten sijoittamien yhtidpanos-
ten koko, jonka vahimmaismaéaraa ei ole laissa maaratty. (Laki avoimesta yhtiésta ja
kommandiittiyhtiosta 1988/389 a.) Avoin yhtid ja kommandiittiyhtié sopivatkin parhai-
ten sellaiseen toimintaan, jossa mukana on vain v&han henkil6ita, eivatka taloudelli-

set riskit ole isoja. (Haapanen ym. 2004 75-76 .)
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Avoin yhtid on oikeudellisesti itsendinen, oikeushenkilo. Sen perustamiseen tarvi-
taan vahintddn kaksi henkil6d. Yhtidmiehet, jotka voivat olla seké luonnollisia etta
juridisia henkiloita, osallistuvat yhtion toimintaan henkilokohtaisesti ja ovat vastuussa
yhtién velvoitteista omalla omaisuudellaan. (Laki avoimesta yhtitsta ja kommandiitti-
yhtiosta 1988/389 b.)

Vastuu avoimen yhtion velvoitteista ei rajoitu pelkastddn yhti6on sijoitettuun panok-
seen vaan yhtidmies on vastuussa yhtion veloista koko omaisuudellaan myds toisten
yhtiémiesten puolesta. Mahdollisessa konkurssitilanteessa velkoja voi vaatia suoritus-
ta halutessaan vaikka vain yhdeltd yhtiomieheltd. Yhtiomies ei vapaudu yhtidsta erot-
tuaankaan niista velvoitteista, jotka ovat syntyneet h&nen yhtiomieskaudellaan, mikéali
velkojat eivat hanta siitd vapauta. Velvoitteista vapautuminen on kytketty eron rekiste-
réimiseen kaupparekisterissa, jolloin eron jalkeen syntyneet yhtién velvoitteet eivat
endd koske eronnutta yhtiomiesta. Yhtiomiehilla on vapaus purkaa yhti6 vapaaehtoi-
sesti maksamalla kaikki yhtion velat ja jakamalla jaljelle jaanyt omaisuus yhtiomiesten
kesken. Avoimessa yhtitssa voitto tai tappio jaetaan yhtiomiesten kesken laissa tai
yhtisopimuksessa méaaratylla tavalla. (Laki avoimesta yhtidsta ja kommandiittiyhtios-
t4 1988/389 b.)

KommandiittiyhtiollA on kahdenlaisia yhtiomiehia: vastuunalaisia ja aanettomia.
Vastuunalaisia yhtiomiehia pitaa olla vahintddn yksi. Han vastaa yhtién veloista koko
omaisuudellaan ja kayttad paatosvaltaa. Adneton yhtiomies sijoittaa yhtioon omai-
suuspanoksen. Han ei osallistu paatdksentekoon, eikd voi edustaa yhtitta. Vas-
tuunalaiset yhtidmiehet voivat nostaa varoja yhtitstd palkkana, lainana tai voitto-
osuutena. Kommandiittiyhtiossd maksetaan ensin aanettémalle yhtiomiehelle yhtio-
sopimuksessa maaréatty voitto-osuus tilikauden alussa maksettuna olleelle panoksel-
le, jonka jalkeen vastuunalaiset yhtiomiehet voivat jakaa voiton yhtiosopimuksen mu-
kaan. Aaneton yhtiomies ei osallistu tappion kattamiseen. (Laki avoimesta yhtidsta ja
kommandiittiyhtiosta 1988/389 c.)

4.2 Padomayhtiot, osakeyhtio ja osuuskunta

Osakeyhtiolaki(2006/624) saatelee osakeyhtion perustamista ja toimintaa. Osakeyh-
tion toiminnan tarkoitus on tuottaa voittoa osakkeenomistajille. Paatosvaltaa kayte-
tdan yhtibkokouksessa enemmistéperiaatteella. Yhtidlla on oltava hallitus ja silla voi
olla toimitusjohtaja ja hallintoneuvosto. Osakeyhtit perustetaan perustamiskirjalla,

johon merkitdan osakkeet ja osakkeenomistajat. (Osakeyhtidlaki 2006/624 a.)
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Osakeyhtid on yhtiomuoto, jonka voi perustaa yksi tai useampi henkil6. Osakeyhtitn
osakepddoma on jaettu osakkeisiin. Yksi osake antaa yhtibkokouksessa yhden &aa-
nen. Siten aanet jakautuvat yhtiokokouksessa osakkeiden, eivatkd osakkaiden mu-
kaan. Yhtiokokouksessa paatetddn muun muassa edellisen tilikauden tuloksen jaka-
misesta, hallituksen jasenisté ja tilintarkastajien valinnasta. Yrityksen kaytannon joh-
tamiseen hallitus valitsee tarvittaessa toimitusjohtajan. (Osakeyhtitlaki 2006/624 a.)
Hallituksen tehtdvana on péaattad yrityksen tulevaisuudesta ja se vastaa liiketoimin-

taan liittyvista suurista paatoksista. (Haapanen ym. 2004, 80.)

Osakeyhtion toimintaperiaate poikkeaa henkildyhtion toimintaperiaatteesta henkilo-
kohtaisen vastuun rajaamisen ja enemmistopaatoksien osalta. Osakeyhtiténa toimimi-
selle on ominaista, ettd suurista paatoksistd, kuten investoinneista tehdaan hallituk-
sen poytakirja. Monesti osakeyhti6on liittyva paperisota ja byrokratia koetaan tyo-
laéksi, mutta kuitenkin ne helpottavat yrityksen johtamista ja mahdollistavat strategian
ja menestystekijoiden jatkuvan tarkastelun ja pohdinnan. NAma olisivat kayttokelpoi-

sia menetelmid missé tahansa yritysmuodossa. (Haapanen ym. 2004, 81.)

Yksityisen osakeyhtion vahimmaispadoma on 2500 euroa (Osakeyhtitlaki 2006/624
b). Osakepadoman suuruus riippuu yleensa toiminnan laajuudesta ja rahoittajien vaa-
timuksista, koska osakkaan vastuu rajoittuu vain sijoitettuun panokseen. Kaytannds-
sa vastuu riskeistd voi olla laajempikin, jos osakas on joutunut panttaamaan omai-
suuttaan yhtion lainojen vakuudeksi. Ellei naita vakuuksia ole annettu, mahdollisessa
konkurssitilanteessa osakas menettaa vain sijoittamansa panoksen. (Haapanen ym.
2004, 81.) Osakeyhtit voidaan haluttaessa lopettaa yhtikokouksen kahden kolmas-
osan &anienemmistolla. Tama tarkoittaa vapaaehtoista selvitystilaa. Yhtion velat
maksetaan ja jaljelle jadnyt omaisuus jaetaan osakkeenomistajille. (Osakeyhtitlaki
2006/624 c.)

Osakeyhtié on yleensé luonnollinen valinta yritysmuodoksi, kun toiminta vaatii suuria
paadomia. Osakkeenomistajien keskindinen sopimus yhti6ta koskevista asioista on
nimeltdan yhtidjarjestys. Sen maaraykset sitovat yhtion johtoa, niin hallitusta kuin
toimitusjohtajaakin. Voitot jaetaan osakeyhtion osakkaille osinkoina. Osingonjaosta
paatetdan yhtidkokouksessa tilikauden tuloksen vahvistamisen jalkeen. Osinkoa jae-
taan osakkaille osakkeiden omistuksien suhteessa. Osakeyhtit voi maksaa palkkaa
osakkaille tilikauden aikanakin, jos he tydskentelevat yhtibssd. (Haapanen ym.
2004,82,85.)
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Osuuskunta on kayttajiensa omistama, hallitsema ja heita hyodyttava yritys. Se on
joustava yritysmuoto ja keino tyéllistyd tai saada lisdansioita omaehtoisesti. Osuus-
toiminta on jasenten yhteista yrittamista, taloudellista yhteistoimintaa jasenten yhtei-
seksi eduksi. Toiminta on tasa-arvoista ja sitoutumista edellyttavaa. Se tarjoaa vaiku-
tusmahdollisuuksia ja on samalla verkostotaloutta ja oma-aloitteellista paikallistalout-
ta parhaimmillaan. Henkildbomisteinen osuuskunta on tydntekijoidensd omistama yri-
tys, jonka jasenet ovat tydsuhteessa osuuskuntaansa. Pienimmistd osuuskunnista,
korkeintaan kymmenen jasenen omistamista osuuskunnista kaytetdadn nimitysta har-

vainosuuskunta. (Pellervo-seura 2004, 9.)

Osuuskunta on yhteiso, jonka jAsenmaard eika osuuspddoma ole en-
nalta maaratty. osuuskunnan tarkoituksena on jasentensa taloudenpi-
don tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa liiketoimintaa siten, etta jasenet
kayttavat hyvakseen osuuskunnan tarjoamia palveluita tai palveluita,
jotka osuuskunta jarjestad tytaryhtionsd avulla tai muulla tavalla.
Osuuskunnan saannoéissa voidaan kuitenkin maarata, ettd osuuskunnan
tarkoitus on pddasiassa aatteellisen tarkoituksen yhteinen toteuttami-
nen. Osuuskunnan voi perustaa vahintddn kolme luonnollista henkilba
taikka yhteisda, saatiota tai muuta oikeushenkiloa. Perustajan on tultava

osuuskunnan jaseneksi. (Osuuskuntalaki 2001/1488.)

Osuuskunnalla on hallitus, jolla on p&atésvalta yhtion asioissa. Paivittdisia asioita
hoitamaan voidaan valita toimitusjohtaja. (Osuuskuntalaki 2001/1488.) Osuuskunta-
laki ei mdarad minimiosuuspddomaa. Paattkset tehddan enemmistbperiaatteella,
jonka mukaan jokaisella jasenelld on yksi 4ani. Jaseneksi voi liittyd tai erota koska
tahansa. Jasenet eivét ole henkil6kohtaisessa vastuussa osuuskunnan veloista, vaan
vastuu rajoittuu osuuspéddomaan. Nettovarallisuus ja ylijadma kuuluvat osuuskunnal-
le. (Pellervo-seura 2010,7-8.)

Verotus kohtelee eri yritysmuotoja eri tavalla. Osuuskunta ja osakeyhtio ovat verovel-
vollisia ja maksavat tuloksestaan yhteiséveroa. Henkiloyhtiiden osakkaat maksavat
verot omassa henkiléverotuksessaan. Henkildyhtiot antavat oman veroilmoituksen,
josta verotettava tulo lasketaan ja sen jalkeen jaetaan avoimessa yhtidssa yhtiomies-
ten ja kommandiittiyhtiossé vastuunalaisten yhtiomiesten henkilokohtaiseksi tuloksi.

(Yhtidmuodon valinta ja verotus 2012)
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5 YRITYKSEN JOHTAMINEN

Jokaisella yritykselld on elamantehtava, joka koostuu kolmesta osatekijasta: visiosta,
arvoista ja toiminta-ajatuksesta. ElAmantehtdva on yrityksen pysyvin elementti,
jonka oikeellisuutta on syyta aika-ajoin tarkastella. Sen padelementtien sisallon maa-
ritteleminen on vaikea tehtava. Sisallon tulisi olla yksinkertainen, mutta kattava, ja se
pitaisi ilmaista pelkistetysti. Se vastaa kysymykseen "Miten yritys aikoo menestya

valitsemallaan toiminta-alueella?” (Kamensky 2010, 66—67.)

Mikd on maatilan elaméntehtava? Tilan tuotantosuunnasta riippuen se voi olla tuot-
teiden, palveluiden tai raaka-aineiden tuottamista. Yleensa maatilojen elaméntehtéa-
vassad on lasnd myos toive jatkuvuudesta, tilan siirtymisesta sukupolvelta toiselle.
Siten maatilan elinkaari ja elamantehtéava onkin huomattavasti pitempi kuin yrittdjan

oma tydura. Oma osuus n&hdaankin vain yhtena lenkkina sukupolvien ketjussa.

Visio on yrityksen tulevaisuudenkuva, tahtotila. Se kertoo, millainen yritys on tulevai-
suudessa, kun sen tavoitteet ja pAdmaarat ovat toteutuneet. Hyva visio on riittdvan
yksinkertainen ja selked. Se sisdltaa yleensa maarittelyja liikketoiminnan laajuudesta,
kasvusta, yrityskuvasta, Kilpailutilanteesta, kilpailueduista tai sidosryhméasuhteista.
(Etalukio — yrittajyysvayld 2013.) Hyva visio auttaa strategisessa suunnittelussa ja
strategioiden toteutuksessa. "Sen tehtdvana on antaa organisaatiolle yhteinen kunni-
anhimoinen padamaara ja energisoida toiminta kulkemaan kohti tatd p&amaaraa.”
(Kamensky 2010, 82.) Maitotilan visio voi olla esimerkiksi, etta l[Ahetimme maitoa
meijeriin 10 000 litraa lehmaa kohti vuonna X. Silloin kaikki lehmékohtaisen maidon-
tuotannon lisdamiseen liittyvat toimenpiteet tukevat visiota. Siihen liittyvat yhta lailla

rehuntuotanto, elainjalostus kuin olosuhteiden parantaminenkin.

Arvot ovat periaatteita, joiden mukaan yritys toimii. Ne ovat tarkeita yrityksessa toi-
miville ihmisille ja niilla on merkitysta yrityksen sisélla. Ne eivat siis vaadi ulkoista
oikeutusta. (Etalukio — yrittajyysvayla 2013.) Arvot ovat liiketoiminnan voimavaroja ja
niitd voidaan harkitusti hyédyntad viestinndssa yrityksestd asiakkaisiin pain. Arvot
ohjaavat yrityksen kehittymistd, suhtautumista tuotteiden ja toiminnan laatuun seka
turvallisuuteen ja pysyvyyteen. Arvot voivat aiheuttaa yritykselle jopa lisdkustannuk-
sia, mutta niihin sitoutuminen lisda tydn mielekkyytté ja arvostusta. Perinteisiksi maa-
tilojen arvoiksi voidaan lukea perhe, fyysinen tyd, rakkaus maahan, ahkeruus, rehelli-
syys, itsendisyys, vapaus ja jatkuvuus. (Haapanen ym. 2004, 59, 135,136.) Edellisten
lisdksi maitotilan arvoja ovat muun muassa eldinten hyva kohtelu, maidon pitdAminen

huippulaatuisena ja ymparistdsta huolehtiminen.
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Toiminta-ajatus ilmaisee, mika on yrityksen tarkoitus. Parhaimmillaan se sailyy sa-
mana koko yrityksen olemassaolon ajan, mutta ei valttamattd. Toiminta-ajatuksen
pitédéd olla riittavan laaja, jotta se ei rajoittaisi toimintaa mutta kuitenkin tarpeeksi sel-
keésti ilmaistu, niin ettd se ohjaa toimintaa. (Etéalukio — yrittdjyysvaylad 2013.) Maitoti-
lan toiminta-ajatuksena voi olla, etta se antaa kohtuullisen toimeentulon omistajilleen.

Taman lisdksi tuotanto on eettisesti hyvaksyttavaa.

Maatilayrityksid, kuten muitakin yrityksia, on monenlaisia ja -kokoisia. Niiss& tydsken-
teleminen ja niiden omistaminen on luonteeltaan hyvinkin erilaista jopa saman tuotan-
tosuunnan sisalla. Siihen millaiseksi yrityksen toiminta muodostuu, vaikuttaa yritys-
kulttuuri. Silla tarkoitetaan organisaation yhteisesti tiedostettuja ja alitajuisesti hy-
vaksyttyja toimintatapoja, perinteita ja arvoja, joiden mukaan organisaatio kayttaytyy.
Yrityskulttuurilla on syvallinen tiedostettu ja osin tiedostamatonkin vaikutus yrityksen

toimintaan. (Haapanen ym. 2004 55,59.)

Yrityksen on hyva maaraajoin tarkastella kulttuuriaan ja peilata sitd ymparistoén. Yri-
tyskulttuurille ei tarvitse hakea ulkoista oikeutusta, mutta huono yrityskulttuuri voi jar-
ruttaa yrityksen menestymistd. Nain ollen silld voi olla hyvinkin suuri taloudellinen
merkitys. Yrityksen perustajalla tai vahvalla johtajalla on usein ratkaiseva merkitys
yrityskulttuurin muodostumiselle, silld johtamistapa vaikuttaa siihen voimakkaasti.
Toimintaymparist6lla ja silla millaisten vaiheiden kautta yritys on saanut oikeutuksen

olemassa oloonsa, on my6s merkitysta yrityskulttuuriin. (Kamensky 2010,72—73.)

Yrityksen johtamisella tarkoitetaan keinoja asetettujen tavoitteiden ja paamaarien
saavuttamiseksi. Johtaminen ei siis kohdistu pelk&stdan nykyhetkeen vaan silla pyri-
tdan vaikuttamaan mygds yrityksen tulevaisuuteen. Johtamiseen sisaltyy seka asioi-
den, etta ihmisten johtamista, joita kdytdannossé on kuitenkin mahdoton erottaa toisis-
taan. Kannattavaan liiketoimintaan tarvitaan molempia. Yrityksen johtamista voidaan
tarkastella strategisen johtamisen, operatiivisen johtamisen, seka ihmisten johtami-

sen nakokulmista. (YritysSuomi 2012.)

"Johtamisen tehtdvana on huolehtia siitd miten yrityksessd maaritellaan
tavoitteet seka jaetaan vastuut ja valtuudet mahdollisimman tarkoituk-
senmukaisesti. Tama ei kuitenkaan viel& riitd, vaan on saatava aikaan
toimintaa. Henkildstd on saatava motivoitua suorittamaan heille annetut

tehtavat, mutta milla keinoilla?” (Honkanen 2006, 60.)
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Johtamisen tehtavat ovat olemassa riippumatta siitd onko niitd hoitamaan palkattu
henkil6 tai henkil6itd. Ainakin teoriassa yrityksessd on mahdollista saada aikaan riit-
tava koordinaatio ilman esimiestoimintaa. Kaytanndssa kuitenkin on ratkaistava jol-
lain tavoin se miten téiden organisointi hoidetaan, jotta yrityksen toimintakyky sailyy.
(Honkanen 2006, 67.)

5.1 Johtajuus

Johtajuudella tarkoitetaan seké itsensa, etta toisten johtamista. Siihen siséltyy ajan-
kayton, toiminnan tehokkuuden ja oikeisiin asioihin kohdistamisen tarkastelua. Johta-
juus jakautuu vield kahteen osaan; managementiin, joka tarkoittaa suomeksi hallin-
toa, ja leadershipiin, joka suomennetaan sanalla johtajuus. Ne eivéat ole toisiaan
poissulkevia, vaan molempia tarvitaan. Leader ja manager voivat olla yksi ja sama

henkil6. (Tydpsykologian ja johtamisen perusteet 2012, 35.)

Manager pitdd pyorat pyériméssa, jakaa tehtavat, luo toimintamalleja, organisoi ja
kontrolloi. H&n toimii konkreettisella tasolla ja vastaa arkip&ivan toiminnan sujuvuu-
desta. Managementin pitd& olla hyvin hoidettu, jotta se voi toimia kasvualustana hy-
valle leadershipille, aatteille ja ajatuksille. Leadershipin hyveita ovat luovuus, ennak-
koluulottomuus ja empaattisuus, managementin taas tehokkuus, toimivuus ja talou-

dellisuus. (Tydpsykologian ja johtamisen perusteet 2012, 35.)

Leader, johtaja, luo organisaation toimintaan suuret linjaukset. HAn muodostaa yri-
tyksen tulevaisuudenkuvan, vision, seka sitouttaa ja motivoi henkildston toteuttamaan
sitd. Leadership on hengenluomista ja valmentamista. Siind keskitytdan tydyhteison
yhteisten tavoitteiden ja arvojen muodostamiseen seké organisaatiokulttuuriin ja ih-
missuhteisiin. Ihmisia johdetaan kannustamalla ja palkitsemalla. Hyvéa leader saa
aikaan muutoksia ja pystyy ohjaamaan organisaation onnistuneesti niiden lapi. "Lea-
der-ominaisuuksia voi esiintyd myds tyontekijoilld, silla se ei ole tittelista kiinni”. (Tyo-

psykologian ja johtamisen perusteet 2012, 35.)

5.2  Strateginen johtaminen

Strategisella johtamisella tarkoitetaan yrityksen tekemia valintoja vision toteuttami-

seksi. Siihen kuuluu uusien tavoitteiden asettaminen ja toimintaymparistosséa tapah-

tuvien muutosten huomioiminen. Strategisesta johtamisesta vastaa yrityksen ylin joh-
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to. Paatosten tekemista varten johdon pitda ymmartaé yrityksen taustalla vaikuttavat
toimialastrategiat ja ottaa ne huomioon. Tasta syysta strateginen johtaminen ei saa
etddntya liikaa operatiivisesta johtamisesta. (Yritys-Suomi 2012.) "Vaikka strategia
olisi ollut kuinka hyva, siita ei ole hy6ty4, jos toiminta ei ole linjassa sen kanssa. Toi-
saalta onnistuneilla strategisilla paatoksilla saavutetut edut ndkyvat juuri kdytannon
tasolla.” (Haapanen ym. 2004, 62.) Strategisen ja operatiivisen johdon erkaantuminen
toisistaan on harvoin ongelma maatilayrityksissa, koska samat ihmiset osallistuvat

molempiin johtamisen osa-alueisiin.

Aiottu strategia on saatettu suunnitella yrityksen aloitusvaiheessa hyvinkin tarkkaan,
mutta usein vain osa siitd on kaytdnnon toteutuksessa. Yrityksessa ilmenee hyvin
arkisia voimia, jotka vievat strategiaa vaaraan suuntaan. Tasta syysta sorrutaan hel-
posti tulkintaan, ettei suunnitteluun kannata panostaa, koska suunnitelmat eivat kui-
tenkaan toteudu. Tama on kuitenkin vaara havainto. Suunnittelu pitdd nahda proses-
sina, jonka aikana opitaan uutta ja luodaan parempaa ymmartamysta asioista, piirre-
tdan erdénlaista karttaa, jonka avulla yritys suunnistaa tulevaisuuteen. Sen avulla
synnytetdan tunnepohjaista sitoutumista asioihin eli luodaan tahtotilaa. (Honkanen
2006, 121.)

5.3 Operatiivinen johtaminen

Operatiivisella johtamisella tarkoitetaan ty6tehtavien ja talouden hallintaa. Se on eri
toimijoiden yhteistydn suunnittelua. Operatiivisessa johtamisessa ei paatetd mihin
paamaaraan pyritdan, vaan etsitddn keinot miten niihin paastaén. Operatiivisen joh-
tamisen vastuulla ovat toiminnan laillisuus, kannattavuus, rahoitus ja maksuvalmius.
Liséksi siihen kuuluvat voimavarojen hallinta, tuotteen laatu, myynti sekd tuotannon

suunnittelu ja jarjestelmista vastaaminen. (Yritys-Suomi 2012.)
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5.4 Henkilostdjohtaminen

Henkilostojohtamisella tarkoitetaan tydyhteison rakentamista, henkiléstdsta ja heidan
tarpeistaan huolehtimista sekd motivointia ja ammattitaidon yllapitamista. lhmisten
johtaminen vaikuttaa siihen, miten asiat etenevat ja yrityksen pddmaarat saavute-
taan. (Yritys-Suomi 2012.)

Henkilostojohtamisen haasteet ovat tulleet uutena asiana maatiloille palkatun tydvoi-
man my6ta. Jotain kokemusta on toki tullut maatalouslomituksen kautta, mutta maati-
layrittajat eivat ole tassa tapauksessa tydnantajan roolissa vaan lomittajat ovat palk-
kasuhteessa kuntaan. Tydyhteisbn muodostaminen ja hyvan tyGilmapiirin yllapitami-
nen voivat olla aivan uusia asioita, ellei yrittdjalla ole omakohtaista kokemusta palk-
katydssa olemisesta. Yhteisnavettayrityksessa osakkaat itse ovat seka tyontekijan

ettd tybnantajan roolissa.

Toimivan tydyhteisén piirteitd ovat mahdollisuus suunnitella ja tehd& ty6ta itse. lima-
piiri on avoin ja hyvaksyva, myos erilaisuus hyvaksytaan. Tydyhteiso tukee jaseniaan
ja toimii aidosti yhteistydssa vastavuoroisuusperiaatteella. Tiedonkulku on avointa ja
tehokasta. Tyoyhteison jasenet kommunikoivat keskenaan paljon. Henkilékunnan
mielipiteet otetaan huomioon péaéatdksenteossa ja heilld on aidosti mahdollisuus vai-
kuttaa paatoksiin. Tyd on sopivan haastavaa, henkildiden taidot ovat kaytdssa ja
tydsséa oppii myos uutta. Tydyhteiso tukee luovuutta ja uusia ideoita otetaan vastaan.
Tyon merkitys nahdaan osana kokonaisuutta ja koetaan mielekk&aksi. Tyostd saa-
daan palautetta ja johtamisen keinoja kaytetdan tilanteen mukaan (Honkanen 2007,
73.)

Ongelmatydyhteistsséd paatdkset tehdddn ylhaalla eika henkildstéd kuunnella. Tyo
on lyhytjannitteista, koska ei ehdita ajatella eikd suunnitella. Kaikkea uutta epaillaan
ja uuden oppimiseen suhtaudutaan kielteisesti. Syntipukkeja etsitdan ja valtellddn
vastuunottoa, jolloin myds tydmoraali heikkenee. Tarkeintd on vain sailyttda omat
edut tai kasvot. Tyontekijoiden vaihtuvuus on suurta, kaikessa saastetaan eika henki-
I6kuntaan ja tyon kehittamiseen panosteta. Olennaista ja tarkeda ei eroteta vaan kay-
tetddn juustohoylad saastamistekniikkana kaikessa. Tyontekijoiden keskuudessa
syntyy kuppikuntia ja konfliktit lisdantyvat. lhmiset menettavat luottamuksensa toisiin-
sa ja johdon ongelmanratkaisukykyyn. Tydssé jaksaminen heikkenee ja sairastavuus
lisdantyy. (Honkanen 2007, 74.)



25

5.4.1 Ihmiset ja osaaminen

Henkiloston ammattitaito, osaaminen, on erittédin tarke&ssa roolissa yrityksen menes-
tymisen ja kilpailukyvyn kannalta katsottuna. Kaikissa menestyvissa yrityksissa ko-
rostetaan koulutuksen merkitysta, mutta ensin pitad saada selville osaamisen nykyti-
la. (Jokipii 2006, 56-57.)

Se millaista osaamista henkilgstolla on nyt, ei valttamatta riita tulevaisuutta ajatellen.
Riippuu yrityksen visiosta, milla aikavalilla tarvitaan lisdd osaamista ja hankitaanko
sitd ulkopuolelta vai koulutetaanko nykyistd henkilokuntaa. TAma on hankalaa, silla
yksiselitteisia mittareita ei ole olemassa. Osaamista voidaan kuitenkin arvioida yrityk-
sen kaikkien tulosten analysoimisen kautta. Pienyrityksissa tdma on vaikeaa, koska
mahdollisesti havaittu osaamisen puute koetaan helposti henkilokohtaisena arvoste-
luna ja se voi johtaa ristiriitoihin ja heikentdd yrityksen tydilmapiiria. Kiinnostus ja
motivaatio kouluttautua nousevat henkilosta itsestédan, ajan ja mahdollisuuden jarjes-

taminen on yrityksen johdon vastuulla. (Jokipii 2006, 56-57.)

Maatilayrityksissd tuotantotekniikan osaaminen onkin kehittynyt pikkuhiljaa uusien
koneiden ja laitteiden kayttbonoton myo6ta. Viime vuosina varsinkin tietotekniikan ke-
hittyminen vauhdilla aiheuttaa uusia koulutuspaineita. Lisaksi yrityskoon suurentues-
sa tarvitaan monenlaisia uusia taitoja, joita ennen ei ole tarvittu. Esimerkiksi tydnjoh-
toa ja palkanmaksua, riskienhallinta- sek& muita johtamis- ja vuorovaikutustaitoja,

jotka ennen eivét olleet kovinkaan olennaisia. (Jokipii 2006, 57.)

Osaamisen arviointi kuuluu yrityksen johtamiseen. Yrityksen saavuttamien tulosten
arviointi, toimialan kehityksen seuraaminen ja yhteisty0 asiakkaan kanssa mutta
myos yksittaisten tyétehtdvien onnistuminen ja sujuvuus ovat mittareita, joilla osaa-
mista voidaan arvioida. Osaamisen nykytilan ollessa selvilla voidaan koulutustarpeet
jakaa lyhyen ja pitkan aikavalin osaamisen kehittdmistarpeiksi. Lyhytaikaista koulu-
tusta voidaan hankkia osallistumalla muutaman péivan mittaisille koulutuspaiville tai
kursseille. Tyypillisind esimerkkeind tasta ovat jokavuotiset EU-tukikoulutukset tai
yritykseen voidaan hankkia yksityiskohtaista konsultointiapua vaikka jonkun uuden
laitteen kayttdonottoon. Pitkdaikaisempaan, vuosia kestavaan koulutukseen tarvitaan
koulutussuunnitelma ja sitd varten pitdd varata resursseja. Tallainen koulutus voisi

olla esimerkiksi johtamiskoulutusta. (Jokipii 2006,57-58.)
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5.4.2 Vastuut ja valtuudet

Hyvin johdetussa yrityksesséa vastuualueet ja valtuudet ovat kaikkien tiedossa. Yleen-
sa yhteinen vastuu johtaa siihen, ettd kukaan ei ota asioista selkeata vastuuta ja asiat
jadavat hoitamatta. Yrityskoon ja tybn maaran kasvaessa seka tydtehtavien monipuo-
listuessa yhteinen vastuu ei ole en&a edes teoriassakaan mahdollinen. Osaamista on
jaettava henkildiden kesken. Henkilostén jaksaminen paranee kun kokonaisuus on
hallinnassa. (Jokipii 2006, 59—-60.)

Jaksamisen avaimet l6ytyvat hyvasta johtamisesta ja inmisten vélisesta vuorovaiku-
tuksesta. Uusien ndkdkulmien esille ottaminen ja luovuuden salliva ilmapiiri auttavat
jaksamaan seka lisaavat motivaatiota. Suuri tydmaara itsessaan ei olekaan kaikkein
rasittavin tekija vaan rasittavuuteen vaikuttavat useat muut seikat: toiminnan paa-
maarat ovat epaselvat, tyd on suunnittelematonta ja ruuhkahuiput kuormittavat. Tyon
merkitys on henkildstolle epéselva eikéa tyon tuloksia tiedeté tai niiden merkitys yrityk-
sen tulevaisuudelle on haméaran peitossa. Ty0 koetaan liian vaikeaksi tai toisaalta
lian helpoksi. (Jokipii 2006, 59—60.)

5.5 Laatujohtaminen kehittdmisen vélineena

Yritysten toiminnan laadun kehittamista varten on kehitetty mm. kansainvalinen ISO
9000- standardisarja. Tdméan tarkoituksena on varmistaa, ettad yritys suunnittelee ja
toteuttaa huolellisesti kaikki toimintonsa, jotka vaikuttavat suoraan tai valillisesti asi-
akkaan tyytyvaisyyteen. (Jokipii 1996 laatukoulutusmateriaali.) Maatiloille sovelletaan
ISO 9001 -laatujarjestelmastandardia. Laatujarjestelm& kuuluu operatiiviseen johta-

miseen. Sill& hallitaan, suunnitellaan ja seurataan tuotantoprosesseja.

Laatujohtaminen on periaatteiltaan varsin yksinkertainen. Sen mukaan menestyvassa
yrityksessa kaikkien tulee tietdd, mihin yritys on menossa (visio) ja mita on tehtava,
jotta paamaarat saavutetaan seka lyhyella, ettd pitkalla aikavalilla. Laatujohtaminen
tukee tekemista ja siihen kuuluu jatkuvan parantamisen periaate. Onnistunut toimin-
nan suunnittelu ja tuloksekas tekeminen lahtevét yrityksen visiosta ja paddmaarista.
Menettelytapojen (prosessien) kuvaaminen on edellytys toiminnan arvioinnille ja pa-
rantamiselle. Toimintaa ohjaavien tavoitteiden tunnusmerkit ovat tdsmallisia. Ne il-
maistaan numeroina, ovat mitattavissa ja kaikkien hyvaksyttavissa. Liséksi ne ovat

realistisia ja sidottuja aikaan. (Jokipii 2006, 2, 28.)
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Toiminnan kehittamista (Kuvio 3) voidaan kuvata seuraavien vaiheiden avulla: suun-
nittele, toteuta, mittaa ja analysoi. Tama malli kuvaa jatkuvan parantamisen prosessia

ja sitd kaytetadn operatiivisen johtamisen apuvalineena.

SUUNNIT-
TELE
r (PLAN) j
ANALYSOI TOTEUTA
(ANALYZE) (DO)

MITTAA
' (CHECK) '

KUVIO 3. PDCA-kaavio, jatkuvan parantamisen malli

(Jokipii laatukoulutusmateriaali 1996 )

Menettelytapoja voidaan hallita ja parantaa, kun yrityksessa on selkeadt paamaarat,
tavoitteet, tulokset tiedossa ja prosessit kuvattu riittdvan selkeéasti. Eri asioiden liitty-
minen toisiinsa voidaan kuvata prosessikaaviolla. Prosesseilla on erilaisia merkityksia
yritykselle, mistd syysta puhutaan ydinprosesseista (kuvio 4) ja tukiprosesseista.
Ydinprosessissa kuvataan ne toiminnot, jotka kuuluvat yrityksen liiketoimintaan. Ne
alkavat asiakkaan vaatimuksista ja p&attyvat myyntiin, jonka kautta yritykselle syntyy
lisdantyvaa liikevaihtoa. Tukiprosessit ovat suunnittelu- ja kehitysprosesseja, joilla
pyritdén tehostamaan ydinprosessia. Naitd ovat esimerkiksi strateginen suunnittelu,
tavoitteiden asettaminen, tulosten seuranta, osaamisen kehittdminen ja yhteistyd
asiakkaan kanssa. (Jokipii 2006,65-66.)

Asiakas- Suunnittelu Tuotanto Toimitus Asiakas-
vaatimuk- tyytyvaisyys
set ruokinta-, viljely-, Maidon-

jalostussuunni- tuotanto

telma, investoin-
tien suunnittelu ) Pellfn kayttd
z

ruokinta lypsy . varastointi

rehun- siementen, muokkaus, kasvus- kofuu ja varas-
tuotanto lannoitteiden kylvo ja ton hoito sailonta tointi
hankinta lannoitus

KUVIO 4. Maidontuotannon ydinprosessi. (Jokipii 2006, 66.)
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Ydinprosessit voidaan jakaa pienempiin osaprosesseihin ja edelleen tydohjeisiin.
Prosessien parantamisen tarvetta pitdd analysoida muutenkin kuin tarkastelemalla
saavutettuja tuloksia, silla niissa ei valttdmatta nay toimintaan siséltyvia riskeja, esi-
merkiksi ty6turvallisuusriskeja tai konerikkoja. Riskeja pitda arvioida koko prosessin
osalta, silla yksittédisen tydohjeen muuttaminen saattaa aiheuttaa uusia riskeja pro-

sessin muissa kohdissa. (Jokipii 2006, 67.)

Laatujarjestelmiin kuuluu olennaisena osana riskienhallinta. Riskienhallinnan apuvali-
neena on elintarvikealan yrityksisséa kaytetty HACCP -menetelmaa (Hazard Analysis
and Critical Control Points) jo 1960-luvulta saakka. HACCP pit&da sisalladn seitseman
eri vaihetta, jotka ovat vaaratekijoiden tunnistaminen ja riskien suuruuden arviointi,
kriittisten ohjauspisteiden maarittdminen, vaatimusten ja sallittujen vaihtelurajojen
maaritys kriittisille ohjauspisteille, kriittisten ohjauspisteiden seurantak&ytannén luo-
minen, tulosten kirjaaminen, korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen ja koko jarjes-
telmé&n toimivuuden arvioiminen. Eri toimialoilla voidaan tunnistaa nama edella maini-
tut riskitekijat, mutta jokaisen yrityksen on syyta paneutua viela tarkemmin omaa yri-
tystddn koskeviin riskeihin. Ne ovat erilaisia ja erisuuruisia yrityksesta riippuen saman
toimialan sisallakin. (Jokipii 2006, 69.)
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6  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tutkimuksen tavoitteet ja menetelma

Tutkimuksen tavoitteena oli kerédtd kokemusperéista tietoa yhteisnavetoiden johta-
miskaytannoista ja siitd miten ne ovat muotoutuneet ajan kuluessa. Erityisen kiinnos-
tuksen kohteena oli tyGhyvinvointi, miten siind oli onnistuttu ja olivatko yrityksen pe-

rustamisvaiheen tavoitteet toteutuneet.

Tutkimustoimintaa tehdaan sekéa empiirisené ettd teoreettisena tutkimuksena. Empii-
rinen tutkimus perustuu havainnointiin ja mittaamiseen. Teoreettinen tutkimus on jo
olemassa olevan aineiston analysointia. Empiirinen tutkimus jakautuu puolestaan
kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen. Tut-
kimustyyppi tdssa opinndytetydssa on empiirinen ja menetelma kvalitatiivinen. Kvali-
tatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja tutkimukseen
tuleva kohdejoukko on tarkoituksenmukaisesti valittu. Aineisto kootaan luonnollisis-
sa, todellisissa tilanteissa ja tietolahteena on ihminen. Tutkija luottaa omiin havain-
toihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa. Analysointi on induktiivista eli tutki-
muksen pyrkimyksena on paljastaa odottamattomia seikkoja eikd vélttamatta teorian

tai hypoteesin testaaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160-164.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritdkdan yleistamaan tuloksia tilastollisesti vaan
kuvataan jotakin ilmi6ta, tapahtumaa tai toimintaa antamalla sille tulkinta. Tasta syys-
ta laadullisessa tutkimuksessa on tarkeda, ettd tutkittavilla henkildilla on mahdolli-
simman paljon tietoa ja kokemusta tutkittavasta asiasta. Siksi valinta tutkimusaineis-
toksi ei ole satunnaisotanta vaan etukéteen harkittu ja tarkoituksenmukainen. Tie-
donkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Teemahaastattelussa edetaan etu-
kateen maarattyjen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa.
Haastattelulla pyritadn saamaan vastauksia tutkimustehtivaan. Teemat perustuvat
tutkimuksen aiheesta etukateen tiedettyyn aineistoon. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 75,
85-86.)

Tasséa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin vierailemalla tutkimukseen osallistu-
neissa yrityksissa henkilokohtaisesti ja nauhoittamalla haastattelut. Kysymysrunko
(liite 1) l&hetettiin yrityksiin etuk&teen tutustuttavaksi. Tiedonhankintatapana haastat-
telu on joustava. Kysymykset voidaan esittda siina jarjestyksessa, kun haastattelija

haluaa. Tarvittaessa voidaan tehda tarkentavia kysymyksi&, oikaista vaarinkasityksia
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ja keskustella haastateltavan kanssa. Haastattelu on siis vuorovaikutustilanne, eika
haastattelija voikaan valttya tekemastd omia havaintojaan haastattelutilanteesta ja
ilmapiirista. Haastattelun haittapuolina ovat sen ty6lays ja aineiston pienuus. Riskina
on, ettd tutkittavasta ilmiostd ei saada riittavasti kerrottavaa. (Tuomi & Sarajarvi
2009,73 - 74.)

Aluksi johtamisen teoriaan ja yhtidmuotojen erityispiirteisiin perehdyttiin kirjallisuuden
avulla. Taman jalkeen suunniteltiin haastattelun teemat ja kysymykset yhteistydssa
toimeksiantajan kanssa. Kysymykset jakautuivat kuuteen teemaan: yrityksen puitteet
ja resurssit, yhteisnavettayrityksen perustamisella alun perin tavoitellut hyddyt, toi-
minnan johtaminen kdytanndssa, yrityksen tulevaisuuden suunnitelmat, yhtién hallin-

nointi ja pdatoksenteko, omat kokemukset ja tyytyvaisyys.

Haastateltavia yrityksid ja neuvojia etsittiin harkinnanvaraisella otannalla, koska se
soveltuu tAman tutkimuksen tarkoitusperiin parhaiten. Tarkoituksena oli koota mah-
dollisimman monipuolista tietoa yhdesta yrityksesta tai yhdeltéd henkil6lta. Yritysten
annettiin itse valita kuinka monta osakasta haastatteluun osallistuisi. Haastateltaviksi
pyydettiin myos kokeneita yritysneuvojia, joiden erityisosaamista on yhtidmuotoinen
maatalous. Neuvojien yhteystiedot hankittin ProAgrian verkostojen kautta ja suostu-
musta pyydettiin sahkdpostin vélitykselld. Tarkoituksena oli keratd yleista tietoa jo
olemassa olevien yhteisnavettayritysten johtamisesta ja saada ohjeita uusien yhteis-
navettayritysten perustamiseen liittyen. Neuvojien haastattelut toteutettiin puhelimitse

ennen yritysvierailuja.

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa keskusteltiin yritysneuvojien ja toimeksiantajan
kanssa tarkoitukseen sopivista yrityksista. Heiddn suositustensa mukaan valittiin
kolme yritysta ja loput kaksi valittiin internetista I0ytyvien lehtikirjoitusten perusteella.
Yrityksen sijainnilla ei ollut merkitysta ja tutkimukseen osallistuneet yritykset sijaitse-
vatkin viiden eri maakunnan alueella. Osallistuneista yksi oli vasta-aloittanut yritys,
kaksi pari vuotta toiminnassa ollutta ja kaksi noin kymmenen vuotta toiminutta yhteis-
navettayritystd. Haastattelut tehtiin loka — joulukuussa 2012 ja tammikuussa 2013
vierailemalla henkilokohtaisesti yrityksissa. Kaikki tutkimukseen pyydetyt yritykset
suostuivat haastateltaviksi helposti. Haastatteluihin kului aikaa noin puolitoista tuntia
kerrallaan ja niihin osallistui 1-3 henkildé yritysta kohti. Haastattelut nauhoitettiin. Kun
haastatteluihin osallistui samalla kertaa useampi henkil®, saatiin tutkimukseen moni-
puolisempi ndkemys kuin haastattelemalla vain yht& henkil6& yritysta kohti. Tunnelma

oli myds vapautuneempi ja tarinaa irtosi helposti. Tunti olisi ehk& sopivampi haastat-
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telun mitta. Niin haastattelijan kuin haastateltavankin tarkkaavaisuus alkaa herpaan-

tua pitemmissa juttutuokioissa.

Haastattelut toteutettin vapaan keskustelun merkeissé ja tarkentavia kysymyksia
tehtiin tarpeen mukaan. Kaikissa yrityksissa haastattelu tehtiin navetan taukotilassa
tai valvontahuoneessa, joka on hyva paikka tehdd havaintoja yrityksen toiminnasta
muutenkin. Se on tavallaan yhteisnavetan hermokeskus ja oli mukava paasta nake-
maan rakennukset ja pihapiirit, vaikka elaintiloissa ei varsinaisesti vierailtukaan.
Haastattelijahan ei voi taysin valttyd luomasta omia mielikuviaan yrityksesta. Ympa-
riston siisteys luo mielikuvan asioiden hyvéasta hallinnasta. Myds haastateltavalle
paikka on hyva, koska han voi viitata olemassa oleviin aineistoihin paikan paalla.
Tarkoituksena oli tehda haastattelut haastateltavien ehdoilla ja hairitd mahdollisim-
man vahan paivittaista tyoskentelya. Haastattelut purettiin haastattelijan kotona mah-

dollisimman pian.

Neuvojien haastattelut tehtiin puhelimessa ja tulokset lahetettiin heille tarkastettavak-
si s&hkopostin valitykselld, samalla kysyttiin lupa nimen mainitsemiseen opinnayte-
tyossa. Yrityksia kasitellaan tydssa nimettdminé. Yrityskuvaukset lahetettiin tarkastet-

tavaksi yrityksiin ennen tyon julkaisua.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja laatu

"Validius, suomeksi péatevyys, tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelméan kykya mita-
ta juuri sitd, mitad on tarkoituskin mitata ” (Hirsjarvi ym. 1997, 231). Se, miten oikeaan
osuvaa aineisto on, riippuu paljolti kysymysten asettelusta. Tasta syysta kysymykset
laadittiin yhteistydssa toimeksiantajan kanssa. Tarkoituksena on hyvien johtamiskay-
tantdjen kerddminen ja huonojen tunnistaminen. Kysymysten pitdisi sivuta myods huo-

noja kaytantgja siten, etté keskustelu kuljettaa niihin luontevasti.

Haastattelupyynnon yhteydesséa kerroin omasta tydstéani ProAgrian maitotilaneuvoja-
na ja pitkasta kokemuksestani maitotilojen parissa. Se toi syvyytta ja uskottavuutta
haastatteluun, koska pohjatietoa ja kokemusta maidontuotannosta oli molemmilla

osapuolilla ja pystyimme keskustelemaan asioista samalla tasolla.

"Tutkimuksen reliaabelius, suomeksi luotettavuus, tarkoittaa mittaustulosten toistet-
tavuutta. Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykya antaa ei-

sattumanvaraisia tuloksia.” (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Tutkimuksen tuloksia voidaan
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pitdd luotettavina, koska ne perustuvat yrittdjien kokemuksiin. Aloitusvaiheessa ole-
van yrityksen haastattelussa keskityttiin suunnitteluvaiheeseen ja navetan rakennus-
prosessiin seké tuotantotavoitteisiin. Johtamiseen liittyvissa kysymyksissa on luonnol-
lisesti arkaluontoisiakin piirteita, eika niitd valttdmattd haluta kertoa ulkopuolisille.

Kokemus johtamisen onnistumisesta on aina henkilokohtainen.

Kysymysten runsaus ja haastattelun pituus toivat luotettavuutta tutkimukseen, koska
siten ei luotu ennakko-oletuksia tutkittavasta asiasta vaan annettiin keskustelun kul-
jettaa. Haastattelut onnistuivat hyvin, eikd nauhoituksessakaan ilmennyt teknisia on-
gelmia. Valittdmasti litteroinnin jalkeen haastattelut tulostettiin paperille. Kahdesta

yrityksesta kaytettavissani oli myds kirjallista materiaalia.

Tutkimuksen objektiivisuuden kriteerina voidaan pitaa sitd, ettéd toinen tutkija voisi
toistaa saman tutkimuksen samoista lahtokohdista saaden saman tuloksen. Objektii-
visuus merkitsee myos sita, etta tutkija esittda rehellisesti myos sellaisen ldhdeaineis-
ton, joka on ristiriidassa hanen omien kasitystensa kanssa. Ulkopuolisella m&arays-

vallalla ei saa olla vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 310.)

Tutkimukseen osallistuneet yritykset olivat minulle ennalta tuntemattomia, enka tutus-
tunut tuotannon tunnuslukuihin etukateen vaikka minulla olisi siihen ty6ni puolesta
ollut mahdollisuus. Halusin tehda nain valttdakseni ennakkoasenteen muodostumista.
Pystyin kylla haastattelun lomassa kyselemaan tiettyja tuotosseurannan tunnuslukuja

yrityksista sekad vertaamaan niité yleiseen tasoon.
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6.3 Sisallonanalyysi

Aineistolahtoinen sisallonanalyysi tarkoittaa kolmevaiheista prosessia, jossa aineisto
redusoidaan eli pelkistetaan, klusteroidaan eli ryhmitellaén ja abstrahoidaan eli luo-
daan teoreettinen, kokoava kasite. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-109.)

Kuviossa 5 esitetddn tutkimusaineiston analysointi vaiheittain.

l redusointi'>‘ klusterointi ‘ 1. abstrahointi l 2. abstrahointi

alkuperéinen pelkistys: alaluokka:
ilmaus:

tyévoiman Tydhyvin-
Jos oikee hyvi lisdaminen vointi
pyyhkis ni, eiha
sita tiia, vaik
ottas vielé yhen
tyontekijén, tas
silti tulee noita
tunteja.

KUVIO 5. Esimerkki aineiston pelkistamisesta ja luokittelusta.

Aineiston pelkistamisessa analysoitavasta informaatiosta, esimerkiksi aukikirjoitetusta
haastatteluaineistosta poimitaan tutkimuskysymyksiin vastaavia ilmauksia, jotka pel-
kistetdan eli redusoidaan lyhyempaan muotoon. Td&méan jalkeen pelkistetyt ilmaukset
kaydaan huolellisesti 1api, niista etsitddn samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia ja ne
kootaan yhteen, klusteroidaan, alaluokiksi, jotka nimetdan sisalt6a kuvaavasti. Klus-
terointia seuraa abstrahointi, jossa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja
siitd johdetaan teoreettinen, kokoava kasite. (Tuomi & Sajavaara 2004, 109-110.)
"Abstrahointia jatketaan yhdisteleméalla luokituksia niin kauan kuin se aineiston sisal-
I6n nédkokulmasta on mahdollista” (Tuomi & Sajavaara 2004,111). Liitteessa 2 lisaa

esimerkkeja sisallon analyysista.

Haastatteluista kertyi nauhoitettua aineistoa noin seitseman tuntia ja aukikirjoitettua
eli litteroitua tekstida yhteenséd 70 sivua. Litteroinnin jalkeen aineistoon perehdyttiin
lukemalla ja merkitsemalla tekstiin erivarisilla alleviivauksilla haastattelun teemoihin
saatuja vastauksia. Naista kirjoitettiin kasin pelkistettyja ilmauksia pienille limalapuil-
le, joita ruvettiin ryhmittelemaan aihekokonaisuuksiksi. Pelkistdmisen yhteydessa
aineistosta karsittiin epaolennainen, tutkimuskysymyksiin liittymaton aineisto. Kaikki-
en yritysten pelkistetyt ilmaisut koottiin yhteen samalle pdydalle ja aloitettiin siina ai-
neiston ryhmittely. Samankaltaisten ilmauksien ryhmittely auttoi I6ytamaan ensin ala-

luokat ja niistd edelleen ylaluokat ja viimein kokoavat kasitteet.
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7  TUTKIMUKSEN TULOKSET

Kuvioissa 6 ja 7 on esitetty tutkimuksesta saatuja tuloksia sisalldnanalyysin mukaan
luokiteltuna alaluokista kokoavaan kasitteeseen. Strategiseen johtamisen kuuluvat
ylaluokat olivat toiminnan suunnittelu aloitusvaiheessa, vakiintuneen toiminnan vaihe
ja tulevaisuuden suunnitelmat. Toiminnan aloitusvaiheen ylaluokka jakaantui kolmeen
alaluokkaan, jotka olivat yrityksen elamantehtava, yhtiémuoto ja osakassopimukset.
Toiminnan vakiintuneen vaiheen ylaluokasta 16ytyi kolme alaluokkaa, valitun strategi-
an tarkastelu maardajoin, asiakkuuksien hallinta ja sidosryhméaty6. Tulevaisuuden
suunnittelun alaluokiksi tulivat sukupolvenvaihdos, laajentaminen ja yhtiomuodon tai

tuotantosuunnan muuttaminen.

yrityksen
visio, arvot ja

toiminta-ajatus

toiminnan

yhtiémuodon valinta suunnittelu
aloitusvaiheessa

osakassopimukset

strategian tarkastelu

mé&araajoin

vakiintuneen
asiakkuuksien tuotannon vaihe —i
hallinta
sidosryhmaéaty®
sukupolvenvaihdos

tulevaisuuden
laajentaminen suunnitelmat

tuotantosuunnan tai
yhtiomuodon
muuttaminen

KUVIO 6. Strateginen johtaminen

Kuviossa 7 ndhdaén operatiivisen johtamisen jakaantuminen kolmeen pé&aluokkaan,
jotka olivat henkildstdjohtaminen, kannattavuus ja laatujohtaminen. Henkilostojohta-
minen jakaantui neljdan alaluokkaan, jotka olivat vastuunjako, tuloksenjako, osaami-
nen ja tyohyvinvointi. Kannattavuus jakaantui kahteen alaluokkaan, tulokseen ja tuo-
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tantotavoitteisiin. Laatujohtaminen jakaantui puolestaan kolmeen alaluokkaan, jotka

olivat prosessien ohjaaminen, mittaaminen ja analysointi ja riskien hallinta. (Kuvio 7).

vastuunjako

- henkilostojohtami
tuloksenjako, palkka

nen

osaaminen

tydhyvinvointi

Tulos

> kannattavuus
Tuotantotavoitteet

prosessien

ohjaaminen

mittaaminen ja

analysointi laatujohtaminen

riskienhallinta

KUVIO 7. Operatiivinen johtaminen

Tutkimuskysymykset, mité yhteisnavettayrittdjyys osakkailtaan vaatii ja mita se heille
antaa seka johtamiskaytantdjen muotoutuminen saivat osin samanlaisia ja osin erilai-

sia vastauksia riippuen yrityksen elinkaaren vaiheesta.

Haastatteluja aukikirjoittaessani huomasin, ettéd keskustelu oli polveillut hieman eri
painotuksilla eri-ikaisisséa yrityksissa. Pari vuotta toiminnassa olleissa yrityksissa ko-
rostuivat tuotannon ylésajo ja vastuiden jakaminen, pitemp&aén toimineissa tyonjoh-
dolliset tehtavat ja oma vapaa-ajan jarjestaminen. Myos se, mika oli haastateltavan
vastuualue yrityksessa, vaikutti asiaan. Karjanhoidosta vastaavan kanssa puhuttiin
enemman eldimistd, kun taas talousasioita hoitavan kanssa keskusteltiin tarkemmin
kannattavuudesta ja tuloksen tekemisestd, vaikka kaikki aihealueet kaytiinkin |api
kaikkien kanssa.
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7.1 Tutkimukseen osallistuneet yritykset

Yritys A on kolmen tilan ja neljan osakkaan yhteisnavetta. Navettarakennus on viilea
pihatto asemalypsylla. Yhtiomuoto on avoin yhtié. Lypsylehmid on noin 120 kpl, hie-
hot kasvatetaan itse ja sonnivasikat myydaan toiselle tilalle. Vain navettarakennuksen
tontti on yhtiobn omistuksessa. Pellot rehuntuotantoa varten on vuokrattu yhtidlle
osakkailta. Yhtio hakee peltotuet. Palkattuna tyévoimana osakkaiden liséksi on kolme

henkil6a. Yritys vastaa mallia 3 kuviossa 2 sivulla 11.

Yritys B on kolmen osakkaan ja kahden tilan yhteisnavetta, [Ammin pihatto 70 lypsy-
lehmaélle robottilypsyllda. Hiehot kasvatetaan osakkaiden entisissd parsinavetoissa,
sonnivasikat myyd&an valitykseen. Peltoa yhtidlla on omistuksessaan viisi hehtaaria.
Muu rehuntuotantoala on osakkaiden omistamaa tai hallinnoimaa. Peltokoneita han-
kitaan vahitellen yhtion nimiin. Yhtiomuoto on avoin yhti6. Ei palkattua ty6évoimaa.

Yritys vastaa talla hetkella mallia 2 kuviossa 2.

Yritys C on kahden tilan ja neljin osakkaan yhteisnavetta, viile& pihatto asemalypsyl-
l[&. Lehmid on noin 220, hiehonkasvatus ulkoistettu, sonnivasikat myydaan valityk-
seen. Yhtibmuoto on avoin yhti6. Yrityksella ei ole maata omistuksessaan, my6s na-
vettarakennuksen tontti on vuokrattu. Rehuntuotantoon tarvittavat pellot on vuokrattu
yhti6lle ja yhtid hakee tuet. Osa rehusta tulee tuotantosopimuksella ulkopuolisilta.
Yhtié omistaa nurmirehun korjuukoneita, yksi palkattu tyontekija. Yritys vastaa l&hin-

na mallia 4 kuviossa 2.

Yritys D on kolmen osakkaan ja kolmen tilan yhteisnavetta. Yhtiomuoto on avoin
yhti6. Navettarakennus on lA&mmin pihatto 160 lehmaélle asemalypsylla. Maata yhtio
omistaa vain navetan tontin verran. Osa hiehonkasvatuksesta on ulkoistettu. Sonni-
vasikat myydaan valitykseen. Rehuntuotantoa varten tarvittavat pellot on vuokrattu
yhti6lle ja yhti6é hakee tuet. Yhti6 ei omista peltotytkoneita, kaksi palkattua tyonteki-

jaé. Vastaa mallia 3 kuviossa 2.

Yritys E on kolmen osakkaan ja kolmen tilan yhteisnavetta. Yhtidmuoto on osakeyh-
tio. Navettarakennus on lammin pihatto 160 lehmalle robottilypsylla. Yhtid omistaa
elaimet ja navetan tontteineen. Osa hiehonkasvatuksesta on ulkoistettu. Sonnivasikat
myydaan valitykseen. Rehuntuotantoa varten tarvittavat pellot on vuokrattu yhtiélle ja

yhti6é hakee niistd peltotuet. Liséksi on rehuntuotantosopimuksia ja lannanluovutus-
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sopimuksia ulkopuolisten kanssa. Urakointipalveluja kaytetdan peltotdissa. Palkattua

tyovoimaa ei ole. Yhtio vastaa mallia 3 kuviossa 2.

Yritysten osakkaiden ikd haastatteluhetkellda vaihteli 26 — 53 vuoteen. Osakkaista
naisia oli kolme ja miehid neljatoista. Haastatteluun osallistui yhteensa kymmenen

osakasta viidesta eri yrityksesta.

7.2 Lahtotilanne

Yhteisnavetat olivat saaneet alkunsa siten, ettd yhdelld tai kahdella osakastilalla oli
tarve laajentaa tai peruskorjata vanhaa navettaa. Yrittjat lahtivat aktiivisesti etsi-
maan kumppaneita yhteisnavettaa varten. Muitakin vaihtoehtoja, kuten tuotannon-
muutosta tai jopa tuotannon lopettamista ja hakeutumista palkkatydohon harkittiin.
Laajennukset ovat kuitenkin isoja investointeja eikd yksin haluttu ottaa niin isoa ta-
loudellista riskid omalle vastuulle. My6s tydn maaran lisddntyminen arvelutti omaa

laajennusta ajateltaessa.

Yhdellda haastatelluista yrityksista oli pitkd kokemus yhteistyosta, jo edellinen suku-
polvi oli tehnyt tiivistd koneyhteistyota. Toisen yrityksen osakkailla oli ennestdén ko-
neurakointiosuuskunta, mutta kolme muuta yritysta olivat aloittaneet yhteistyon nave-

tan perustamisella.

Kumppanit vaihtuivat suunnitteluprosessin aikana, eivatka alkuperdiset suunnitelmat
toteutuneetkaan kuin kahdessa yrityksessa. Suunnitteluprosessi kesti useita vuosia.
Osakastilojen etaisyys toisistaan vaihteli lahinaapuruudesta noin 20 kilometriin. Haas-
tatteluissa kavi ilmi, ettéa tahtotila yhteisnavetan perustamiseen pitaa olla 1ahtoisin
yrittdjistd itsestaan, sité ei voi mikaan ulkopuolinen taho sytyttda. Neuvonnan roolista
todettiin, ettd yhteisnavettojen puolesta kannattaa kylla puhua. Sosiaalisella tydyhtei-
sdlla ja vastuun jakamisella on iso merkitys. Neuvontaa kannatta kayttaa suunnitte-

lussa apuna sitten kun péétds perustamisesta on tehty.

7.3 Strateginen johtaminen

Strategiseen johtamiseen kuuluvat paatokset yhtiomuodosta, tuotantomuodosta, yri-

tyskoosta, osakkaiden maarasta, tybvoiman kaytosta, osaamisen hankkimisesta ja
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yrityksen kehittdmisestd sek& merkityksestd asiakkaalle. Yhtiotd perustettaessa on

pitéanyt ottaa kantaa tiettyihin asioihin ja suunnitella toiminnan strategiset linjaukset.

Perustamisvaiheessa on syyta maarittda, missé roolissa kukin osakas tulee toimi-
maan tulevassa yrityksessa. Osalla yrityksista oli hyvinkin tarkat osakassopimukset
mutta osa oli tyytynyt vain yhtiésopimuksen lakisdateiseen tasoon. Sopimuksia ei
muistettu tarkkaan, eikd niita otettu tarkemmin esille haastatteluissa. Kun yhteisty6
toimii, sopimukset vaikuttavat vain taustalla, eika niita koeta tarkeiksi jokapaivaisessa
elamassa. Kuitenkin osakassopimus kannattaisi laatia tarkasti ja sitd pitdisi paivittaa

tarpeen mukaan lainsaadannon ja olosuhteiden muuttuessa.

Nelja haastatelluista yrityksista oli avoimia yhti6ita, joista vain yksi oli miettinyt yhtio-
muodon muuttamista verotuksellisista syistd myohemmin, mutta ei ollut kuitenkaan
tehnyt tarkempia selvityksia vield. Tutkimukseen osallistuneista avoimista yhtidista
kaksi oli miettinyt myds osakeyhti6vaihtoehtoa perustamisvaiheessa, mutta olivat
sitten paatyneet avoimeen yhtioon lomaoikeuden ja MYEL etujen seka hallinnon ke-
veyden takia. Viides yritys oli osakeyhtid alusta asti. Yhteisnavetta voisi toimia kom-
mandiittiyhtiona tai osuuskuntanakin, mutta sellaisia maidontuotantoyrityksia ei tdhan

tutkimukseen 10ytynyt.

Tuotantomuoto oli yhdessa yrityksessa luonnonmukainen, muilla tavanomainen mai-
dontuotanto. Lihantuotantoa ei harjoitettu vaan sitd tuli sivutuotteena poistolehmista.
Sonnivasikat myytiin joko juotettuina tai ternivasikoina. Kantavia hiehoja myytiin

eloon, jos niit& oli yli oman tarpeen.

Yrityskoko oli muotoutunut osakkaiden hallinnassa olevan peltopinta-alan perusteella.
Yhdella yrityksella oli rehuntuotantosopimuksia ymparoivien tilojen kanssa. Muilla
yrityksilla koko rehuntuotantoon tarvittava pinta-ala oli joko osakkaiden tai yhtién hal-

linnassa.

Visiota ja toiminta-ajatusta haastatellut yrittajat eivat osanneet kovin tarkkaan kuvata.
Nakemys yhtion tulevaisuudesta oli kuitenkin olemassa. Noin kymmenen vuotta toi-
minnassa olleet yritykset olivat saavuttaneet tasaisen tuloksen tekemisen vaiheen.
Osakkaat miettivat jo oman tyduran paattymista ja sukupolvenvaihdosta tai jopa yhti-
on myymistd ulkopuoliselle mahdollisuutena péasta itse eldkkeelle. Yhtion néhtiin
kuitenkin jatkavan tuotantoaan, vaikka oma tydura loppuukin aikanaan. Yksi yritys
tiedosti hyvin tarkkaan merkityksensa asiakkaille. Muissa sita ei ollut erikseen mietit-

tyk&an.
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Pari vuotta toiminnassa olleissa yrityksissa oli tuotannon kasvuvaihe viela meneill&dan
ja siihen keskityttiin taysilla. Aivan tarkkaa kuvaa tuotannon tavoitteista ja taloudelli-
sesta tuloksesta pitkalla aikavalilla ei kuitenkaan ollut. Tulevaisuuden tavoitteista
mainittiin pellon ostaminen ja varautuminen rakentamaan hiehoille kasvatuspaikat,

jos talla hetkella oleva sopimuskasvatus paattyy.

Oman yrityksen imagosta, siitd miltd yritys nayttdd ulospain, ei oikein oltu tietoisia.
Maatalousharjoittelijoita oli kuitenkin ollut vaihtelevasti, joten kiinnostus yrityksia koh-
taan oli herannyt oppilaitoksissa. Ulkopuoliset tunnustukset eivat muutenkaan naytel-
leet suurta osaa, eikéa niitéd erikseen tavoiteltu. Mainittiin kyll&, ettd mukavaltahan ne

tuntuisivat.

Tutkimukseen osallistuneiden yritysten osakkaat sopivat asioita suullisesti paivittais-
ten téiden lomassa. Investointikysymykset kasiteltiin yhti6kokouksissa, joita pidettiin
kahdessa yrityksessa pari kertaa vuodessa, kahdessa kerran vuodessa ja yhdesséa
noin neljnnesvuosittain. Paatdsten tekeminen on hitaampaa monen omistajan yri-
tyksessé verrattuna perheyritykseen, mutta kehittamisesta oli paasty yksimielisyyteen

kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa.

Yllattavaa kylla haastateltujen yritysten osakkaat eivat kokeneet suuria kouluttautu-
misen tarpeita. Henkildstjohtaminen koettiin hankalaksi ja se oli vaatinut opettele-
mista erddssa yrityksessa, jossa kaytettiin palkkatydvoimaa. Palkkatydvoiman kaytt6

oli ollut strateginen valinta tdssé yrityksesséa perustamisesta lahtien.

Osakkaiden maardn mahdollisesta lisdamisesta oli puhetta yhdessa yrityksessa.
Muissa vaihtuvuutta voisi tulla sukupolvenvaihdoksen kautta. Henkilokohtaista vas-
tuuta koko yhtion veloista ei pidetty ongelmana. Yhdella yrityksella rahoittaja oli pe-

rustamisvaiheessa suositellut avointa yhtiota vakuuksien jarjestamisen takia.

7.4 Operatiivinen johtaminen

Operatiivisesta johtamisesta vastaa toimitusjohtaja. H&nen roolinsa tutkimukseen
osallistuneissa yrityksissa vaihteli suuresti. Yhtion rahaliikenteestd vastaava henkil
toimi toimitusjohtajana kaikissa haastatelluissa yrityksissa virallisella toimitusjohtajan
nimikkeella tai ilman. Yhtion taloustilanteen esitteleminen muille osakkaille kirjallisesti
oli toimitusjohtajan vastuulla ja se vaihteli valilla kerran kuukaudessa — kerran vuo-
dessa. Keskustelua yhtion taloustilanteesta kaytiin toki useammin ja epavirallisemmin

téiden lomassa.
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Toimitusjohtajan sana painoi investointien suunnittelussa eniten. Hanella oli tieto siita
minké& kokoisiin hankintoihin budjetissa on varaa. Yhdessa yrityksessa toimitusjohtaja
osallistui peltoviljelyn suunnitteluun, toteutukseen ja karjanhoitotydhdn kaytannossa.
Toisessa han osallistui karjanhoitot6ihin ja kolmessa yrityksessé ei ollut erikseen ni-
mettyd toimitusjohtajaa vaan kirjanpidosta ja maksuliikenteesta vastaava osakas ker-
toi toisille taloustilanteesta ja maksuvalmiudesta. Niissé yrityksissa, joissa toimitus-
johtaja oli nimetty, h&n oli ollut alusta asti sama henkild, eik& tarvetta muutokseen

nahty.

7.4.1 Vastuut ja valtuudet

Vastuuntunto oli kaikkien haastateltujen osakkaiden mielestd hyva. Mainittiin etta:
"Is&nnén askel on aina pitempi kuin tyontekijdn”. Toimivan vastuunjaon edellytys on
luottamus toisen osaamiseen ja siihen, ettd tyot tulevat tehdyksi. Silloin tydnjaolla
saadaan aikaan todellista tytn kevennysta. Tama vaatii aikaa eika tunnu toteutuvan
viela ensimmaisina toimintavuosina. Ensiksi nayttéisi toteutuvan fyysisen tyémaaran
jakaminen ja vasta vdhan mythemmin onnistuu henkisen vastuun jako. Jo kahden
vuoden toiminnassa olon jalkeen todettiin, ettéd nyt rutiinit ovat aika hyvin loksahta-
neet kohdilleen. Onnistumisen edellytyksené pidettiin henkilokemioiden toimimista ja

olennaisen erottamisen taitoa epaolennaisesta.

Vastuunjaon periaatteena oli, ettéd kaikki tyd on samanarvoista. Tehtavat olivat eriyty-
neet taloudenhallinnan tehtaviin, suunnitteluun, tuotosseurannan ja eldinrekisterin
yllapitamiseen, siemennykseen ja eldinterveyteen, koneiden huoltoon ja korjaami-
seen. Pdivittaiset tyot, kuten lypsdminen, ruokinta, vasikoiden hoito ja puhtaanapito
kuuluivat kaikille mutta niissé voitiin vuorotella. Kaikkien osakkaiden pitd& olla tietoi-
sia toistensa tekemisista ja osata tarvittaessa toimia varahenkilonakin. Monialaosaa-
minen omassa Yyrityksessa on etu ja erityisosaamista kannattaa hankkia mahdolli-

suuksien mukaan.

7.4.2 Osaaminen ja ty6évoima

Osakkaiden oma koulutustausta vaihteli k&ytannon tydssa oppimisesta korkeakoulu-
tutkintoihin. Yritysten osakkaista yksi oli agronomi, yksi maa- ja metsatieteiden mais-
teri, yksi maa- ja metsatieteiden kandidaatti, viisi agrologia, kaksi maatalousteknik-
koa, seitseman maatalouden perustutkinnon suorittanutta ja kahdella oli muu kuin

maatalouden ammattitutkinto. Erityisosaamista oli kertynyt kdytannossa ja ainakin
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kahdessa yrityksessa mainittiin erikseen, etté heilld on taitavia koneenkorjaajia omas-
ta takaa. Yhteisnavettayrityksen johtaminen ei valttdméattd nayttaisi vaativan korkea-
koulutasoista tutkintoa, mutta toimitusjohtajan tehtavisséa toimivalle osakkaalle yritys-
talouden koulutuksesta on varmasti hyttya. Kahdessa yrityksessa oli valittu toimitus-

johtaja ja kolme muuta kuvailivat tyoskentelydan tasa-arvoiseksi tiimityoskentelyksi.

Kouluttautumistarpeista nousi ensimmaisiné esille keinosiemennyksen toimilupakurs-
sit, joita oli jo kayty tai sitten ne olivat lIahitulevaisuuden suunnitelmissa. Uuden tekno-
logian kayttbonotosta oli selvitty laitevalmistajien etukateen jarjestamilla muutaman
paivan kursseilla ja kdytanndssa opettelemalla. Puhelinneuvontaa oli hyvin saatavilla

kayttoonoton jalkeenkin.

Tybvoimaa yrityksissa oli palkattuna yhdesta kolmeen henkil6d. Vain automaattilyp-
sytiloilla ei ollut palkattua tydvoimaa. Kaikissa yrityksissa kaytettiin lomituspalveluja.
Maatalouslomitus tuo ilmaista tyovoimaa yhtioon useamman kuukauden verran ja
mahdollistaa vuosiloman pitdmisen vaikka viikkovapaat olikin saatu jarjestettyd tyon

vuorotuksella.

Varahenkildjarjestelma oli luotu jokapaivaisiin toimintoihin oman henkiléston kesken.
Sijaisavun saamisen mahdollisuus lomitusjarjestelman kautta koettiin turvaksi pitem-
piaikaisessa tarpeessa. Harvemmin tapahtuviin toimintoihin, kuten esimerkiksi vuosi-
tason suunnitelmiin ja veroitilinpdatoksen laadintaan ostettiin avuksi neuvojia, jolloin
he toimivat myds varahenkildina naissa toissa. Kunnan lomittajat toimivat varahenki-

I6in& vuosilomien ajan ja sairaustapauksissa.

Saannollisten viikkovapaiden jarjestdminen oli ollut tavoitteena kaikissa yrityksissa
alusta asti. Ne olivatkin jo toteutuneet aivan aloitusvaiheessa olevaa yritysta lukuun
ottamatta. Viikkovapaat vaihtelivat hieman. Erdassa yrityksessa tyovuorot olivat seit-
seman paivaa toita, kaksi vapaata ja viikonlopun osuessa kohdalle, kolme vapaata.
Toisessa oli yksi vapaapdiva viikolla arkipdivana jokaisella osakkaalla, kolmannessa
osakkailla oli joka toinen viikonloppu vapaana. Kaksi muuta yritysta ei ilmoittanut sel-

ke&a tyovuorokaytantoda.
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7.4.3 Riskienhallinta

Riskienhallinnasta todettiin, ettd yhteisnavetassa ei tule liikaa vastuuta ulkopuoliselle,
koska aina on joku isdntdvaestd mukana. Hetken aikaa jaksetaan pienemmallakin
miehityksella, ellei esimerkiksi sijaisapua saada heti. Lypsyrobotin vikapaivystysta
kiiteltiin, mutta huolto oli ollut mydhassa. Myds kaikenlainen vikojen korjaus ja muut
ongelmat on mukavampi ja turvallisempi hoitaa yhteisnavetassa yhdessa verrattuna

entiseen tilanteeseen, yksin yrittdAmiseen.

Rehuomavaraisuus vaihteli vain nurmirehun tuotannosta 1,5 vuoden omavaraisuu-
teen kaikessa kotoisessa rehussa. Pellon saatavuus vaihteli suuresti paikkakunnit-
tain. Kaikissa yrityksissa pyrittiin hyvaan rehuomavaraisuuteen. Pellon ostoa tai vuok-

rausta suunniteltiin.

Yhteisnavettayritys kiinnostaa ulkopuolisia ja kaikenlaisia retkueita oli kaynyt tutustu-
massa yrityksiin. Viime vuosina oli tiukennettu linjaa ja vahennetty vierailijoiden vas-
taanottoa elaintautien leviamisen ehkaisemiseksi. Eldainten ostoa oli pyritty valtta-
maan lukuun ottamatta aloitusvaihetta, jolloin tuotannon ylosajon takia oli pakko
hankkia elaimia myos ulkopuolisilta. Hiehoja ja lehméavasikoita hankittiin ennen raken-
tamista omiin navetoihin. Yhdessa yrityksessa vasikoita ostettiin myds ulkopuolisen
hiehonkasvattajan navettaan odottamaan uuden, yhteisen navetan valmistumista.
Alkionsiirtoa ei kaytetty yhdessakaan yrityksessd oman eldinaineksen lisdédmiseen,

mutta sexattua siementé oli kaytetty vaihtelevalla menestyksella.

Taloudellinen riski on kaikkein vaikeimmin arvioitavissa tdssd maailman tilanteessa.
Siihen ei otettu oikein kantaa, eikd haastatteluissa kaynyt ilmi oliko tuotantokustan-
nuslaskelmia tehty tai millaisen maidon hinnan alenemisen maksuvalmius kestaa.
Tahan tutkimukseen ei ollut tarkoituskaan siséllyttaa talouslaskelmia. Paatoksenteos-
sa koettiin hyvana asiana se, etta investointia pitdd pohtia useamman henkilén kans-
sa, vaikka paatoksenteko silla tavalla hidastuukin. Nain valtetddn mahdolliset virhein-

vestoinnit. Yrityksen kehittdmisesté oli kuitenkin paasty yhteisymmarrykseen.

Laatujarjestelma oli valmis ja auditoitu vain yhdessa yrityksessd. Omavalvontasuun-
nitelma ja tyoohjeita oli kirjallisina muissa yrityksissa. limoitustaulu ja paivakirjan
tyyppinen viestintavihko olivat kaytdssa kahdessa yrityksessa. Paivasaikaan tiedon-
siirto tehtiin kuitenkin mieluiten suullisesti jarjestamalla tydvuorot hieman paallekkain

niin, etta edellinen ei ollut viel& lahtenyt tydvuorosta kun seuraava tuli.
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7.4.4 Seuranta

Lypsyrobotilta saatiin paljon mittaustietoja ja ne olivat osin syrjayttdneet tuotosseu-
rannan raportit yhdessa yrityksessa. Lukujen seuraaminen ja niiden merkitys oli ko-
rostunut karjakoon kasvaessa. Tama koettiin mielenkiintoisena ainakin tuotannon
aloitusvaiheessa. Myohemmassa vaiheessa tuotannon tunnuslukujen seuraamisesta
oli tullut jo rutiinia ja ne olivatkin hyvin tiedossa ja tuotosseuranta oli ajan tasalla. He-
delmallisyysasiat olivat tarkassa kontrollissa ja eldinladkaripalveluja kaytettiin keski-
maaraistd enemman. Painopiste oli ennaltaehkaisysséa ja asioihin ajoissa reagoimi-
sessa. Hedelmallisyyden tunnusluvut olivat selvasti valtakunnan tasoa paremmat

neljassa yrityksessa. Yhdesta yrityksesta tietoa ei ollut vield ehtinyt kertya.

Elainten hyvinvointi ja korkea tuotos olivat tavoitteena kaikissa haastatelluissa yrityk-
sissa. Jalostustavoitteista mainittiin kokonaisjalostusarvo, mutta sitd enemman keski-
tyttiin kestavyyteen ja helppohoitoisuuteen. Pihatto-olosuhteissa jalkarakenteella on
suurempi merkitys kuin parsinavetassa. Utaremallin pitaa olla hyva ja lehmien pitaa
olla nopeita lypsettdvida. Tama patee niin asemalypsyyn kuin robottilypsyynkin. Leh-
mien pitdd olla luonteeltaan rohkeita ja aktiivisia, jotta ne kavisivat riittdvan usein

syOmassa ja lypsylla.

Uusia mittareita oli mm. lypsynopeus tunnissa, jonka sai asemalta helposti jokaisena
lypsykertana. Kaiken kaikkiaan mitattavia asioita oli paljon ja niistd sai aineksia tuo-
tannon kehittdémiseen. Rehuntuotannon tunnuslukujen seuraamisesta ei keskusteltu
tarkemmin. Tieto rehuvarastoista ja rehunkulutuksesta oli olemassa, samoin arvio

rehujen riittdmisesta.

7.4.5 Tuotanto ja kannattavuus

Paatuote oli maito kaikissa yrityksissa. Lihaa tuotettiin 1ahinn& poistoeldimista, sonni-
vasikat myytiin pienend pois. Hiehojen myyntid eloon oli satunnaisesti harrastettu.
Tuotantotavoitteet vaihtelivat 600 000 — 2 000 000 maitolitraan. Osa oli saavuttanut
omat tavoitteensa, osa ei vield, johtuen yrityksen elinkaaresta. Meijerimaidon pitami-
nen parhaassa E-luokassa oli itsestddnselvyys kaikissa yrityksissa. Silla on suuri

rahallinen vaikutus, kun kyseessa on iso maitomaara.

Rehut pyrittiin tuottamaan hallinnassa olevilla pelloilla, mutta kaikissa yrityksissa pin-

ta-ala ei riittdnyt viljan tuotantoon. Kotovaraisuutta pidettiin kylla tavoittelemisen ar-
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voisena. Rehuntuotannossa kaytettiin ulkopuolisten urakoitsijoiden palveluja osittain
ja osa teki peltotydt kokonaan oman henkilékunnan voimin. Tahan vaikuttivat pelto-
pinta-ala ja oman henkildkunnan mé&éard. Ruokinta oli appeella neljassa yrityksessa,
yhdessa oli erillisruokinta. Ruokinnan jarjestdmisessa tavoitteena oli sen yksinkertai-

sena, mutta toimivana pitdminen.

Kannattavuus on toiminnan perusedellytys. Silla on vaikutuksia myds tyéhyvinvointiin.
Kannattavuuden ollessa hyva, voidaan palkata lisdtydvoimaa, ostaa palveluja ja lisata
omaa vapaa-aikaa tai palkkaa sekd suunnitella yrityksen kehittamistd ilman suurten
riskien ottoa. Haastatteluissa kavi ilmi, etta kannattavissa yrityksissa rahalla on sel-
vasti henkildsuhteita parantava ja rauhoittava vaikutus. Hyva tulos pistdd osakkaat
yrittAmaan vield enemman ja paremmin, siitd syntyy positiivinen noste koko yrityk-

seen.

Tulosta jaettiin palkkaa nostamalla, pellon vuokraa maksamalla, koneurakoinnista
maksamalla, rehua ostamalla ja yksityisotoilla, jotka olivat joko saanndéllisia tai niitéa
tehtiin osakkaan tarpeen mukaan. Yritysten tulos koostui maidon myynnista ja pelto-
tuista. Elainmyynnill& ei ollut kovin suurta vaikutusta. Yksi yritys myi urakointipalveluja
my6s ulkopuolisille. Tulostavoitteista ei ollut aivan selkeda kuvaa kaikissa yrityksissa
tai he eivéat sitd halunneet kertoa. Pitemp&an toimineissa yrityksissa oli saavutettu
tasaisen tuloksen tekemisen vaihe ja velkoja oli saatu maksettua pois. Tilanne vaikut-
ti turvalliselta, mutta tulosta ei haluttu sen enempaa kehua. Mainittiin vain, ettei ” talla
rikastumaan paase, mutta parjaa” ja "kaikille riittdd rahaa, mutta kuitenkaan sita ei oo
sillei ylen maarin jaettavaksi”. Aloitusvaiheessa olevat mainitsivat, etta tiukoilla ollaan

ja tehd&én tappiota alkuun.

Yrityksen kuolemanlaaksosta oli tultu yli metsdrahojen avulla ja tekemalla itse
enemman tyota. Kaksi ensimmaisté vuotta aloittamisen jalkeen olivat olleet vaikeita ja
yllattavia kustannuksiakin oli kertynyt. Haastatellut yrittajat uskoivat kolmannen toi-
mintavuoden olevan jo helpomman. Tuotanto oli saatu kasvatettua tayteen mittaansa
noin puolentoista vuoden kuluttua investoinnista. Tavoitteena oli ollut vuosi tai jopa

alle vuosi. Vanhemmissa yrityksissa tuotannon yldsajo oli kest&nyt noin kolme vuotta.

7.5  Hyvin onnistuneet asiat

Parhaiten onnistuneina asioina pidettiin tydyhteisbn muodostumista ja s&anndllisia

vapaapaivia. Myos erikoistuminen oman kiinnostuksen mukaisiin tyotehtaviin toi lisda

mielekkyyttd tyontekoon. Ajan kuluminen vaikuttaa ty6tehtévien tarkentumisiin ja eri-
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koistumisiin. Osaan ovat olleet syyna ika tai terveydelliset rajoitteet ja osaan oma

kiinnostus ja taipumukset.

Aluksi kaikki osakkaat osallistuivat navetan kaikkiin téihin. Tata voidaan pitdd hyvana
kaytantona, koska silloin navetan laitteet ja eldimet tulevat kaikille tutuiksi kaytannés-
sa ja ty6ssa oppiminen on tehokkaampaa kuin ohjeiden lukeminen. Se luo varmuutta
tekemiseen. Kun rutiinit ovat sujuvia, voidaan tehtavia jakaa kiinnostusten mukaan.
Kuitenkin niin, ettei mik&an tehtdva ja& hoitamatta sen vuoksi, ettei se kiinnosta ke-
tédan. Yritys tarvitsee jonkun, joka koordinoi toimintaa, pitd& kaikki langat k&sissaan,

toimitusjohtajan, tittelilla tai ilman.

Tuotantotavoitteissa mainittiin onnistumisina myds yli 10 000 kg:n keskituotos, mak-
suvalmiuslaskelmassa olleen meijerimaitomaaratavoitteen ylittyminen jo toisena toi-
mintavuotena ja tuotantolukujen tasainen nousujohteisuus. Ruokinnan onnistuminen
suunnittelusta toteutukseen, sen yksinkertaisena mutta toimivana pitdminen koettiin
onnistumisena, kuten muunkin toiminnan pitaminen selkeana ja tehokkaana. Tyo-
maaran vaheneminen automaattilypsyyn siirryttdessa ja hyva kannattavuus seka riit-

tava korvaus tyosté olivat myds tyytyvaisyyden aiheita.

Tyontekijoiden koulutuksesta, muutamien paivien kursseistakin, koettiin olevan hyo-
tya. Niilld oli ollut selvasti innostava vaikutus. Pitemp&an toiminnassa olleissa yrityk-
sissa oli panostettu myds henkildstén hyvinvointiin kannustamalla liikuntaan vapaa-
ajalla maksamalla kuntosali- ja uimahalliliput tai jarjestamalld ohjattuja jumppatuokioi-

ta tyOpaikalla. HiihtAmisestakin maksettiin palkkaa.

Lypsaminen lypsyasemalla on fyysisesti rasittavaa. Sen ei pitdisi kestdd 1,5 tuntia
kauempaa karjakoosta riippumatta. Jos ja kun useammassa yrityksesséa se kuitenkin
kesti kauemmin, oli ongelma ratkaistu niin, ettd vanhemmat osakkaat lypsivat vain
yhden lypsyn paivassa. Nain lypsyn kokonaisrasitus pieneni henkea kohti. Toisella
automaatiolypsytilalla vaihdettiin ty6tehtéavid vuoroviikoin. Vuorottelu koski vasikoiden

hoitoa ja lehmien ruokintaa.

Kirjanpidon merkitys korostuu karjakoon kasvaessa. Asioiden kirjaamisen kaytannot
vaihtelivat yritysten valilla. Seurusteluvihko taukohuoneen pdydalla oli hyva tiedonva-
litysmenetelma tydnvuorojen vaihdellessa. Joka paiva tyévuorossa olevat kokoontui-
vat samaan aikaan taukohuoneeseen keskustelemaan paivan kuulumisista. Yhteista

hupia oli vasikoiden nimien keksiminen.
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7.6 Parannettavaa tai korjattavaa johtamisessa

Henkisen vastuunjaon vaikeus tuli esille aloitusvaiheessa. Toiminnan alussa ei oikein
osattu maaritella vastuualueita. Todettiin, etta kaikki osallistuvat kaikkiin t6ihin. Aikaa
navetalla kului aloitusvaiheessa paljon, eikd tunteja laskettu. Tyota tehtiin innolla ja

haluttiin puhaltaa yhteiseen hiileen. Yhteishenki oli hyva.

Tassa nakyy mielestani se, ettd isannat ovat tottuneet kantamaan kokonaisvaltaisen
vastuun tiloistaan ollen seka johtaja etta tyontekija yrityksessadn samassa persoo-
nassa. Vaatii aikaa, asennemuutosta ja totuttelua, ettd opitaan jakamaan vastuuta
yhteisessa yrityksessa. Vain nain saavutetaan se henkisen ja fyysisen tyotaakan ke-
veneminen, jota kaikki yritykset ilmaisivat tavoittelevansa. Nayttaisi siltd, etté jo paris-
sa vuodessa paivittaisten rutiinien hoitaminen jarjestyy ja roolit muotoutuvat luonnos-
taan omien mieltymysten ja taipumusten mukaan. Vaikeampi on sanoa, kauanko vie
henkisen vastuunjaon toteutuminen. Noin kymmenen vuoden kuluessa se nayttaisi
taman tutkimuksen perusteella kuitenkin tapahtuneen. Onnistuneen vastuunjaon ko-

ettiin vahentavan erimielisyyksia ja sujuvoittavan myds paivittaista tydskentelya.

Lypsyrobotilta saadaan paljon mittaustuloksia elainkohtaisesti. T&ssa on vaarana se,
ettd keskitytddn vain niihin ja virallinen tuotosseuranta alkaa laahata jéljessa. Olisi
kuitenkin térke&a hoitaa tuotosseurantakin reaaliajassa, koska sieltd saadaan kes-
kiarvolukuja omasta karjasta ja niita voi sitten verrata valtakunnan tuloksiin. Hyva on
myos tietdd kuinka muilla lypsykarjoilla menee. Tuotannon aloitusvaiheessa meijeri-
maidon lisdantyminen eldinmdaran kasvun myoétéa voi luoda vaaran mielikuvan tuo-
tannon tehokkuudesta. Neuvojahavaintojeni mukaan laajentaneilla tiloilla ei tule seu-
rattua keskituotoksen kehitysta ja sen rajukin lasku voi tulla yllatyksena. Tulos vaikut-
taa ristiriitaiselta, koska samaan aikaan meijerimaitomaérd on kasvanut totutuista

lukemista.

Laatujarjestelman luominen tai entisen paivittdminen auttaisi jasentdmé&én omaa toi-
mintaa ja sen myo6ta tulisi myds pohdittua yrityksen toiminta-ajatusta, arvoja ja visiota
tarkemmin. Jokapdaivaisessd tydssa olisi hyva olla reaaliajassa elava paivakirjan
tyyppinen muistiinpanovihko tai muistitaulu taukohuoneessa ja kaikkien pitéisi my6s
osata kayttaa sita. Se ei korvaa tietenkaan suullista kommunikointia, mutta kun muis-
tiin ei ole oikein luottamista, niin asioita voidaan tarkistaa paremmin, kun ne on kirjat-

tu johonkin.
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7.7 Yhteenveto

Johtamisen eri osa-alueet korostuvat yrityksen eri vaiheissa. Alkuun strateginen joh-
taminen ja suunnittelu ovat pddosassa. Jo ennen yhtién perustamista tehdaan tata
ty6ta, suunnitellaan ja kaytetddn ulkopuolisia asiantuntijoita apuna. Sitten, kun yhti®
on perustettu ja suunnitelmat ovat selvilla, paastdan toteuttamisvaiheeseen, jolloin
korostuu operatiivinen johtaminen. Rakentamisen ja tuotannon ylésajon on sujuttava
suunnitelmien mukaan, koska silloin aika on kallista. Kun rakentamisen ja tuotannon
jarjestamisen jalkeen paastaan tasaisen tekemisen vaiheeseen, on aikaa keskittya
henkildstdasioihin ja suunnitella uusia strategioita. Kuviossa 8 kuvataan johtamisen
painopisteiden muuttumista yrityksen elinkaaren eri vaiheissa.

N aiﬁ\“““ kannattavuuskdyra
Yhtidn perustaminen tﬁwﬁiﬂ
STRATEGIMEN o Tasaisen tekemisen vathe noin -
JOHTAMIMNEN 10v @) usia

strate
3-5 vuodenvalein gioita
kokonaikartoitus strategisen
johtamisentilssa

Suunnitelu 1-5v

rakertani
nen Tuotannon

yidsajo

KUVIO 8. Johtamisen painotus muuttuu yrityksen elinkaaren vaiheiden mukaan.
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8 JOHTOPAATOKSIA

Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. Johtamiskaytant6ihin vaikuttaa olennaisesti
toiminnan suunnitteluvaihe. Strategisen suunnittelun onnistuminen aloitusvaiheessa
helpottaa huomattavasti operatiivista johtamista tulevaisuudessa. Siksi siihen kannat-
taa kayttdd aikaa. Osakassopimusten laadinnassa on hyva kayttda apuna kokenutta
yritysneuvojaa. Yhtiomuodolla ei nayttaisi olevan suurtakaan merkitystd kaytdnnon
toiminnassa, paatdksentekoon ja hallinnointiin se kylla vaikuttaa. Yhteistytstakaan ei
tarvitse valttdmatta olla aikaisempaa kokemusta, mutta henkildkemioiden yhteen so-
pimisella ja toistensa toimintatapojen tuntemisella on ratkaiseva merkitys yrityksen
menestymisen kannalta. Osakkaiden ialla ja koulutustaustalla ei taas nayttaisi olevan
suurtakaan vaikutusta. Sopiva porukka on tarkedmpi ja porukasta pitda 16ytya johtaja.

Osakkailla pitdé olla samanlaiset arvot ja tavoitteet.

Tyovuorolistoilla ja vapaapéivilla kannattaa aloittaa. Saanndlliset vapaapdivat
olivat se ensimmainen tavoite, mihin tahdattiin yhteisella navetalla. Niistd kannattaa
aloittaa. Alkuun voi toki olla jopa outoa opetella viettamaan vapaapaivia ihan muissa

ympyroissé, kun uudessa navetassa olisi niin mukava tyoskennella yhdessa.

Toisen osaamista pitdd arvostaa ja muistaa, ettd kaikki tyd on samanarvoista. Ase-
telma henkil6johtamisessa on selkeampi silloin, kun kyseessa on tyonantaja ja tyon-
tekija. Useamman omistajan yrityksessa vastuunjakoa helpottaa, jos osakkailla on
ennestaan erilaista osaamista tai kiinnostusta eri asioihin. Tilanteessa, jossa kaikki
tekevat kaikkea yhta aikaa, voi olla vaikea kenenk&an nousta johtajaksi ilman, ettéa se
aiheuttaa ristiriitoja osakkaiden vélille. Erds osakas kiteytti asian néin: "Jos kaikki olis

karjaihmisia, niin sillon vois tulla tyhjanpaivasista asioista riitaa”.

Yhteisnavetassa on mahdollisuus kehittya huippuammattilaiseksi. Yhteisnavetta
mahdollistaa tyttehtavien eriytymisen henkilokohtaisten kiinnostusten mukaan. Se,
ettd saa toteuttaa itsedén auttaa jaksamaan ja pysyméaan terveena ty6sséa. Jo toimin-
nan kaynnistysvaiheessa vastuualueiden olisi hyva olla selvilla. Se nopeuttaa tydajan
kayton asettumista tavoitellulle tasolle. Jos mahdollista, kannattaa osaamista hankkia
jo etukateen, tyypillisend esimerkkind keinosiemennyksen toimilupakurssit. Yritykses-
sa olisi hyva olla myos liikekirjanpidon osaamista alusta alkaen. Tasaisen tekemisen
vaiheessa ja kannattavuuden ollessa riittdvan hyva, voidaan aikaa kayttaa henkilos-
ton osaamisen kehittdmiseen. Tassa voisi olla mahdollisuus osallistua esimerkiksi

henkilostbjohtamiseen liittyvaan koulutukseen.
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Rahalla on rauhoittava vaikutus ja kannattavuus on hyvinvoinnin edellytys.
Yrityksen pitaa tehda hyvaa tulosta, jotta silla on menestymisen ja kehittymisen mah-
dollisuudet tulevaisuudessa. Rahan avulla saadaan pidettyd tydmaara kohtuullisena
ja henkilokunta tyytyvaisena. Yritykseen on myo6s helpompi saada tyontekij6ité, kun

pystytddn maksamaan kilpailukykyista palkkaa.

Kannattaa seurata mitd muualla tapahtuu ja varoa paikalleen jAmahtamista.
Hyvan tuloksen tekemiselld saattaa tosin olla jopa laiskistuttava vaikutus. Ollaan tyy-
tyvaisia nykytilanteeseen, eikd pian huomatakaan, kun on jaaty kilpailukyvyssa ja
kehityksessa jalkeen muista vastaavankokoisista yrityksista. Yrityksen olisi kehitytta-
va ja seurattava aikaansa koko ajan. TAma ei valttamatta tarkoita laajentamista. Tas-
td syysta strategiaa pitaisi tarkastella maaraajoin tasaisen tuloksen tekemisen vai-
heessakin. Se vaatii yrityksen ylimmalt& johdolta vision uudistamista tai ainakin enti-
sen kirkastamista tarpeen mukaan. Sidosryhmétydssa asiakkaiden ja yhteistyokump-
paneiden kanssa pysyy kehityksessd mukana ja sitd pitaisikin katsoa myds oman
osaamisen ja yrityksen kehittamisen nédkdkulmasta, ei vain yhteiskunnallisena osallis-

tumisena tai velvollisuutena.

Uusia strategioita on tarkasteltava ennakkoluulottomasti. Yhten& uutena strate-
giana yrityksen kehittamistd ajatellen voisi olla kasvinviljelytilan ottaminen osakkaaksi
kotielainyritykseen. Osakeyhtitssd tama onnistuisi helposti myymalla osakkeita. Kas-
vinviljelytilan oleminen osakkaana vaikka pienelléakin osuudella toisi varmuutta rehun-
tuotantoon. Saataisiin sitovampia tuotantosopimuksia aikaan ja samalla se loisi tur-
vallisuutta molemmille osapuolille ja rehun laatu ja toimitusvarmuus paranisivat.
Luonnonmukainen tuotanto, bioenergian tuotanto ja energiaomavarainen maatila
voisivat myo6s olla tulevaisuuden visioita. Yhteiskunnassa tapahtuvat arvomuutokset
on hyva ottaa huomioon omassa yritystoiminnassa, niiden ei tarvitse olla pelk&staan

uhkia vaan ne voivat olla myts mahdollisuuksia.

Yrityksen johtajan on oltava sama paperilla ja kdytdnntssa. Oman haasteensa
yhteisnavettayrityksille tuovat sukupolvenvaihdokset. Parhaimmillaan uuden osak-
kaan mukaantulo antaa uutta sysaysta ja tuo uusia ideoita yrityksen kehittdmiseen.
Yrityksessa olisikin hyva olla eri-ikaisia osakkaita, jolloin sukupolvenvaihdokset virkis-
tavat johtamista sdanndllisin valein, eika kaikki mene kerralla uusiksi. Yrityksen pe-
rustaja tai perustajat luovat yrityskulttuurin yrityksessaan ja vaikuttavat siihen joka
tapauksessa. Vaarana on, ettd vahvaan johtohahmoon turvaudutaan liikaakin, eika
kyseenalaisteta toimintatapoja tai tavoitteita pitkiin aikoihin. Taman nakyy maatilayri-

tyksissa muutenkin, eikd se ole yhteisnavettayritysten erityispiirre. Vahvan johtajan
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pois jAaminen sekoittaa pakkaa ja aiheuttaa uudelleenjarjestelyja yrityksessa. Enti-
nen johtaja saattaa jaada yrityksen henkiseksi johtajaksi, eiké osaa luovuttaa paatos-
valtaa seuraajalleen. Neuvojakokemukseni mukaan maatiloilla johtaminen on usein
yhden ihmisen varassa. Johtaminen henkildityy ja johtajan vaihdos voi olla hyppy
tuntemattomaan. Usein entinen johtaja pyrkii vaikuttamaan voimakkaastikin uuden

johtajan toimintaan aiheuttaen nain ristiriitoja entisen ja uuden johtajan valille.

Toissa pitaa olla kivaa, henkildkunnan hyvinvoinnista on huolehdittava. Henki-
I6ston hyvinvoinnilla on ratkaiseva merkitys yrityksen tulokseen. Vapaa-ajan jarjes-
taminen nayttaisi olevan tarkeampaa kuin suuremman palkan ansaitseminen sen
jalkeen kun omasta mielesté kohtuullisen toimeentulon raja on saavutettu. Tydilmapii-
rin hyvéksi kannattaa tehda t6ita, silla henkilostdd johdetaan kannustamalla ja palkit-
semalla. Yhteisnavettayrityksen osakkaat ovat itse sekd johtajia, etta tyontekijoita.
Silloin toisen kiittaminen ja kannustus saattavat helposti unohtua. Kun tunnelma on
rentoutunut ja avoin, voidaan kritiikkiakin antaa ja vastaanottaa ilman, ettd jaadaan
miettimaan piilomerkityksia ja aletaan varoa omia sanomisia. Omia pienid palkintoja
ja huomionosoituksia kannattaa keksia, juhlia vaikka kakkukahveilla jonkun tietyn
tavoitteen saavuttamista. Tulospalkkiot tai ylimaardiset lomapaivat voisivat olla viela

tuntuvampia palkintoja. Huumoria saa ja pitaakin viljella.
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9 PAATANTO

Yhteisnavetat nayttavat yleistyvat hyvin hitaasti. Yleinen maatalouden rakennekehitys
nayttaisi ajavan muutosta kuitenkin tdhan suuntaan. Yhteisnavetta asettaa erityisia
haasteita johtamiselle ja vaatii selvasti yritysmaisempaéa otetta kuin perinteisen per-
heviljelman pyérittaminen. Johtamiseen olisi hyva saada koulutusta ja harjoitustakin
jossain muualla ennen yhteisen yrityksen perustamista. ProAgria voisi olla yhtend
toimijana jatkossa jarjestimassa johtamiskoulutusta yhteisnavettaa suunnitteleville
maatalousyrittdjille. Tama liittyisi luontevasti maatilojen yhtidittdmispalvelun yhtey-
teen. Yleista tietoisuutta ja ndkyvyytta yhteisnavettayrityksista pitaisi mielestani lisata,
jotta niitd saataisiin yleistymaan. Tassa olisi neuvonnalla ja maatalousalan koulutuk-
sella tyosarkaa tulevaisuudessa. Muutamia opinnaytetoitéa aiheesta onkin jo ilmesty-
nyt ja neuvonta on osallistunut yritysten perustamiseen ja esiselvityksiin. Tarve on

siis tunnistettu.

Olin jo pitkd&n pohtinut miksi hyvaltd vaikuttava toimintatapa, yhteisnavetta, ei ole
sen yleisempi. Halusin lahted selvittdm&an mita se vaatii osakkailtaan ja mita se heil-
le antaa. Tutkimukseni tavoitteena oli myds selvittdd johtamiskayténtdjen muotoutu-

mista ja miten ajan kuluminen niihin vaikuttaa.

Henkilokemioiden yhteen sopiminen ja tiimitydskentelyn osaaminen nayttaisivat ole-
van onnistumisen edellytyksid. Kun tydyhteisd voi hyvin, se selvidd kuormittavistakin
tilanteista yhteisvoimin. Johtamisen eri osa-alueet korostuvat ajan kuluessa. Alkuun
strateginen johtaminen on tarkeintd, sen jalkeen operatiivinen johtaminen tulee paal-
limmaiseksi muutamiksi vuosiksi, jonka jalkeen on taas aika tarkastella strategisia

valintoja uudelleen.

Taman tutkimuksen jalkeenkin avoimiksi kysymyksiksi jaivat: Kuinka hyvin kumppanit
pitéda tuntea, jotta uskaltaa ruveta yhdessa yrittdma&an? Miten paljon ymparisto vaikut-

taa omilla asenteillaan ja onko niitd mahdollista muuttaa?

Lopuksi haluan kiittdd toimeksiantajani edustajaa yritysneuvoja, agronomi, Hannu
Laitista kiinnostuksesta aihettani kohtaan ja yhteistydsta koko opinndytetydprosessin
aikana. Savonia-ammattikorkeakoulun luonnonvara-alan opettajia, Seppo Monkkosta,
Kalevi Paldaniusta, Petri Kainulaista ja Pirjo Suhosta kiitan saamastani avusta lahde-
aineiston hankinnassa ja ohjauksesta kirjoittamisty6én aikana. Kiitos kuuluu myés
opiskelutovereilleni Marita Jaaskeldiselle ja Irja Harakalle kannustuksesta, opponoin-

nista ja hyvista neuvoista tyoni viimeistelyvaiheessa.
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Kysymykset

1. Puitteet ja resurssit
Mité yritys omistaa, montako lehmé&a, hehtaaria jne?
Kauanko yrityksenne on toiminut?

Montako osakasta, osakkaiden koulutus, ikd yms.?

2. Miksi yhteisnavetta on perustettu?

Mitka olivat yrityksen alkuperaiset tavoitteet?

Mit& hy6tyja haettiin perustamisvaiheessa? Ovatko ne toteutuneet?
Mika yhtiomuoto on valittu ja miksi?

3. Kaytadnnon toiminta

Millaisia tavoitteita yrityksessa on télla hetkella? Ketka niitd asettavat? Millaisia ne mielestanne ovat? Onko niissa
parannettavaa?

Annatteko toisillenne palautetta tekemastanne tydsté ja tyodn tuloksista?

Riittdako aika suunnitelmien tekoon ja toiminnan kehittdmiseen?

Miten tuloksen ja tyénjako on jarjestetty?

Kuinka tyonteko sujuu? Mita mielta olette tytn maérastd, palkasta yms.?

Miten vastuut ja valtuudet jakautuvat tyontekijoiden kesken?

Millaisia kaytantoja teilla on erimielisyyksien ratkaisemiseksi ja varsinkin ennaltaehkaisemiseksi?

4. Onko tarpeita muuttaa yrityksen toimintatapaa?

Miltéa yrityksen tulevaisuus nayttéa, laajennetaanko?

Suunnitellaanko tulevaisuutta pitkalla tahtaimella?

Millainen imago yrityksellanne on?

Mika merkitys yrityksellanne on asiakkaalle?

Millaista osaamista henkildstolta tarvitaan jatkossa?

Onko yllatyksiin varauduttu? Miten aikoinaan paastiin yli yrityksen kuolemanlaaksosta?

5. Miten isot paatokset tehddan? Toimiiko paatdksenteko?

Miten paatdksenteko sujuu? Onko se nopeaa vai hidasta? Mitka tekijat siihen vaikuttavat?
Mista asioista pitaa olla yksimielisyys?

Onko osakkailla yhtenevainen ndkemys yrityksen kehittamistarpeista?

Miten velan ottamisesta yhtidn nimiin paatetaan?

Misté asioista keskustellaan eniten? Toistuuko sama aihe?

6. Kokemukset Oletteko tyytyvaisia? (Mihin ei ja mihin kylla?)

Mita mielté olette kannattavuudesta télla hetkella? Enté tulevaisuudessa?

Oletteko joutuneet luopumaan joistain tavoitteista tai kaytanteista?

Onko matkan varrella tullut uusia?

Ovatko perustamisvaiheen tavoitteet toteutuneet?

Oletteko tyytyvaisia tyon sujuvuuteen? Miten kaytannot eri tyvaiheille ovat muodostuneet?
Onko keksitty uusia ideoita tydn kehittamiseksi tai tydviihtyvyyden lisdamiseksi?

Mité yrityksesséa arvostetaan ja mista palkitaan?

Mitk& asiat koette onnistuneimpina yrityksesséanne? Misté olette ylpeita?
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Liite 2

Esimerkkeja aineiston luokittelusta

ALKUPERAINEN ILMAUS PELKISTYS ALALUOKKA
visiot, arvot ja toiminta-
E-luokan maito on itsestddnselvyys. tuotteen laatu, toive ajatus
Toivon mukaan jatkaja I6ytyy omasta takaa |jatkuvuudesta
Sillon oli vaihtoehtona Ay ja Oy. Oy:ssd ei
ois pystyny saamaan MELA-etuja lomaoikeus yhtidmuodon valinta

Ne lakisdéteiset pykdlét, etuosto-oikeus ja
omistusoikeus...

ennakoiva asioista
sopiminen

osakassopimukset

Me ollaan tédssé aikojen saatossa teetetty
laskelmia, ettd jos kasvatettas esmes sonnit
ite...

ideat ja niiden |ahempi
tarkastelu

strategian tarkastelu

maaraajoin

meijeri oli suunnitteluvaiheessa mukana ja
syksylld ku kédvivét, niin olivat positiivisesti
ylldttyneitd.

avoin tiedotus
asiakkaaseen pain

asiakkuuksien hallinta

Joo, mind oon meijerin hallituksessa ja

osallistuminen

tdmmésissd.. luottamustoimiin sidosryhmatyo
irrottautuminen

...suunnittelee eldkéitymistd. yhtiosta SPV

Méd luulen ettei me itelle laajenneta tétd nakemys

endd.. tulevaisuudesta Laajentaminen
tuotantosuunnan tai

Kolme osakasta pystyis siihen nyt, mutta yhtiomuodon yhteiskunnan vaikutus

sitten .... tippuis pois. Se pittdé laskee... muuttaminen yrityksen toimintaan

KOKOAVA KASITE
Strateginen
johtaminen

ylin johto, hallitus

PAALUOKKA
Toiminnan
suunnittelu
aloitusvaiheessa

Vakiintuneen
tuotannon vaihe

Tulevaisuuden
suunnitelmat
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ALKUPERAINEN ILMAUS PELKISTYS ALALUOKKA

Vastuualueet on jaettu. Jokainen kunnioittaa

toisen osaamista toiden organisointi vastuunjako

Meilléhdn tdad tulos jaetaan rehua myymadlld

ja palkkaa maksamalla toimeentulo tuloksenjako, palkka
kurssit ja

...kdvinhd mie sen siemennyskurssin. kouluttautuminen osaaminen

Jos oikei hyvin pyyhkis ni eihd sitd tiid, vaik

ottas viel yhe tyontekijdn, tds silti tulee noita

tunteja. tyovoiman lisidminen [tydhyvinvointi

...on tehny tulosta, on kannattava yritys. voitto/tappio tulos

..on ne kyl ollu ihan kohtalaiset sadot. Kyl myé6
panostetaan et sielt saatas sitte.

maarat kg/litrat

tuotantotavoitteet

Aperuokinnassa ei kannata pyrkié kovin
kuivaan sdilérehuun, sitd joutuu kastelemaan
sitten.

tarkoitukse nmukaisuus,
suunnittelu

prosessien ohjaaminen

Siihen tavotteeseen (maitomddrdssd) ollaan
pddsty,et nyt pitad viid tavotetta eteenpdin...

nykytilanteen
tunnistaminen

mittaaminen,
analysointi

Yritys ei kaadu kuolemantapaukseenkaan

varajarjestelmat

riskien hallinta

PAALUOKKA KOKOAVA KASITE

Henkilostojohta- Operatiivinen

minen johtaminen
Toimitusjohtaja

Kannattavuus

Laatujohtaminen
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