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TIIVISTELMA

Toimintaympériston muutokset kuten teknologinen kehitys, maatalouspolitiikan muutokset tai meijeri-
maidon hinnoitteluperusteiden muuttuminen aiheuttavat maitotilayritykseen kehittdmistarpeen. Maito-
tilayrityksen sisdisen tietojdrjestelmén paljastama tieto resurssien tehottomasta kaytostd edellyttdd toi-
mia tilanteen korjaamiseksi. Perinteisesti edelld kuvattuihin tekijéihin on reagoitu vasta, kun maitoti-
layrityksen maksuvalmius on heikentynyt huolestuttavasti. Kokonaisvaltainen johtaminen mahdollistaa
edelld kuvattuihin muutoksiin vastaamisen ennakoivasti ja muutostoimien johtamisen mééaratietoisesti.

Kokonaisvaltaisen johtamisen malli tuottaa uuden tavan johtaa maitotilayritystd. Kokonaisvaltaisessa
johtamisessa strateginen ja operatiivinen johtaminen muodostavat kokonaisuuden, jossa toiminnot ja
tuotannonhaarat on yhdistetty strategiaa toteuttavaksi toiminnaksi. Kokonaisvaltaisella johtamisella
maitotilayrittdji toteuttaa strategiaa kaikkialla maitotilayrityksen toiminnassa. Kokonaisvaltaisen johta-
misen mallia hyodyntdmélld maitotilayrittdjd tekee paétdkset tietoisen suunnittelun pohjalta, miké pa-
rantaa johtamisen laatua. Téssd artikkelissa esitetddn kokonaisvaltaisen johtamisen malli, jota hyddyn-
tamélld maitotilayrittdja voi

e parantaa valmiuksiaan hankkia tietoa,

e analysoida ja suunnitella aineiston pohjalta yritystoiminnan kehittdmisté,

e johtaa maitotilayritysté kokonaisvaltaisesti strategiaa toteuttaen ja

e parantaa tuottavuutta ja kannattavuutta.

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin laadinnassa hyddynnetdén strategista ajattelua, analysoidaan toi-
mintaympadristd ja resurssit. Lisdksi selvitetdéin, mihin maitotilayrittdji kykenee, muodostetaan visio,
arvot ja toiminta-ajatus seka selvitetddn tekijat, joilla visio voidaan toteuttaa. Ndiden pohjalta tehddan
strategiset valinnat ja laaditaan strategiasuunnitelma, jolla visio toteutetaan sekd padtetddn, miten stra-
tegiasuunnitelma toteutetaan. Tahtotila ja strategiasuunnitelma muunnetaan toimintamallilla kiytdnnon
tehtdviksi. Toimintasuunnitelmassa esitetéén yksityiskohtaisesti kdyténteet, tekeminen, vuorovaikutus ja
vastuut niin, ettd jokainen tietdd, mikd hénen roolinsa ja vastuunsa on strategian toteuttamisessa.

Kokonaisvaltaisen johtamisen malli on ajattelu-, suunnittelu- ja johtamismalli, jossa analyyseilld ja syn-
teeseilld tuotetaan tietoa. Mallin jokaiseen vaiheeseen liittyy analyysi- ja synteesiosuus. Analyysityd on
erittelevdd ja purkavaa ajattelua. Synteesin teko on rakentamista, kokoamista ja tiivistimistd. Analyysi- ja
synteesity0 tuottaa tietoa vision muodostamiseen. Strategia laaditaan vision toteuttamiseksi.

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin kdyttd auttaa maitotilayrittdjdd paneutumaan erityisesti pitkédn ai-
kavilin yritystoiminnan kehittdmisen kannalta keskeisten asioiden pohtimiseen, miké parantaa maitoti-

layrityksen kilpailukykyé ja menestymisedellytyksié tulevaisuudessa.
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Johdanto

Tutkimusten mukaan yritystoimintaa kehittdneet maitotilayrittijét ajattelevat strategisesti, vaikka syste-
maattinen ja miératietoinen strateginen suunnittelu ja johtaminen puuttuvat. Strategisella ajattelulla on
monissa maitotilayrityksissd onnistuttu kyseenalaistamaan totuttu toimintatapa. (Ryhénen ja Laitila
2012, 2014, Ryhénen ym. 2015.) Hanssonin ja Fergusonin (2011) mukaan useat eri tekijét vaikuttavat
maitotilayrittdjien strategisiin valintoihin - ei yksistdédn voiton tavoittelu. Mm. arvot, resurssit ja maito-
tilayrityksen sijainti vaikuttavat maitotilayrittdjien aikomukseen kehittdd yritystoimintaa, jatkaa tuotan-
toa ennallaan tai luopua maidontuotannosta. Hallinnolliset maaraykset ja tukiehdot vaikuttavat osaltaan
uusien toimintatapojen kdyttoonottoon, yhteistyohankkeiden aloittamiseen ja rahoituksen jarjestdmiseen
(Ryhénen ym. 2015).

Maitotilayrittdjillé on erilaisia henkilokohtaisia arvoja seka yritystoimintaan ja maaseudulla asumiseen
liittyvid arvoja. Ne vaikuttavat osaltaan maitotilayrittdjien toimintaan, haluavatko he kasvattaa yritys-
kokoa, pitdd tuotanto ennallaan tai luopua maidontuotannosta. Maitotilayrittdjét, joilla yrittimisen arvot
ovat tirkeitd, kasvattavat yrityskokoa tai luopuvat tuotannosta suunnitelmallisesti. Maaseudulla eldmi-
sen arvoja painottavat maitotilayrittajat eivit muodosta selkedd kuvaa erillisistd strategioista. Maitoti-
layrittdjat, jotka tavoittelevat voittoa ja yrityskoon kasvua, ovat halukkaimpia strategian muuttamiseen.
Maaseudulla eldmisté arvostavat ovat halukkaimpia jatkamaan tuotantoa ennallaan. (Ferguson ja Hans-
son 2013.)

Kannattavuuden parantamista tavoittelevalla maitotilayrittdjalla on tarve johtaa yritystddn kokonaisval-
taisesti (Ryhénen ja Narvd 2019). Télloin hén johtaa maitotilayritystéén siten, etti strateginen ja opera-
tiivinen johtaminen muodostavat yhden kokonaisuuden, jossa pitkén aikavilin tavoitteita toteutetaan
myds kaikissa lyhyen aikavilin toimissa ja tyGtehtavissid. Maitotilayrittdjd vastaa strategisella johtami-
sella toimintaympariston tuomiin haasteisiin ja muutostarpeisiin. Strategiset tavoitteet ovat kérki, johon
maitotilayrittimistd suunnataan. Maitotilayrittdjé, jolta strategia puuttuu, kehittéa yksittéisid asioita ko-
konaisuudesta irrallaan.

Tavoitteet

Tulevaisuuden haasteisiin vastaava maitotilayrittdja tarvitsee uudenlaista ajattelua ja johtamistapaa pe-
rinteiseen maidontuottamiseen verrattuna. Kokonaisvaltaisen johtamisen tuki maitotilayrittdjille on
puutteellista. Maitotilayrittdjat tarvitsevat konkreettista apua yrityksensd menestyksekkédseen johtami-
seen ja yritystoiminnan kehittdmiseen. Tavoitteena on, ettd kokonaisvaltaisen johtamisen mallin avulla
maitotilayrittdja voi
1. hankkia luotettavaa tietoa ja luoda sen pohjalta mééritietoisesti informaatiota maitotilayrityksen
suunnitelmallista kehittdmisté ja johtamista varten,
2. johtaa maitotilayritystd kokonaisvaltaisesti sekd parantaa maitotilayrityksen tuottavuutta ja kan-
nattavuutta ja
3. paneutua pitkédn aikavélin yritystoiminnan kehittdmisen kannalta keskeisten asioiden pohtimi-
seen, mikd parantaa menestymisedellytyksia tulevaisuudessa.

Kuvassa 1 on esitetty kokonaisvaltaisen johtamisen mallin suunnittelun viitekehys, joka on perusta mal-
lin rakentamiselle. Se siséltdd strategisen tason, toimintamallitason ja operatiivisen tason. Kokonaisval-
taisen johtamisen mallin suunnittelun viitekehyksessé kuvataan strategisten valintojen teko ja strategian
vienti kdytdnnon toimiksi ja tyGtehtaviksi. Maitotilayrittdjan on huolehdittava strategisten ja taloudel-
listen tavoitteiden saavuttamisesta. Operatiivisella johtamisella maitotilayrittdja toteuttaa strategiaa jo-
kapdivaisilla toimilla ja tyotehtavilla.

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin pohjalta laaditaan kokonaisvaltaisen johtamisen késikirja. Koko-
naisvaltaisen johtamisen késikirja auttaa maitotilayrittdjaa kehittiméaan yritystoimintaansa kokonaisval-
taisesti suunnitellen. Se auttaa maitotilayrityksen toiminnan kehittdmisessé ja johtamisessa seké eri pro-
sessien hallinnassa yrityskokonaisuuden osana.
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OPERATIIVINEN TASO = TOTEUTUSTASO
- Lyhyen aikavalin toiminnot yhteneviksi strategian kanssa
- Prosessitaso, jolla tydsuoritukset tehdaan

Kuva 1. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin viitekehys (Ryhénen & Narva 2019).

Aineisto ja toteutus

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin rakentamisessa hyddynnettiin olemassa olevaa tietoa ja sitd varten
tuotettiin myo0s uutta tutkimustietoa. Téhén hankkeeseen liittyvilld tutkimuksilla haettiin tietoa maitoti-
layritysten kokonaisvaltaisen johtamisen nykytilasta ja kehittdmishaasteista haastattelemalla maitoti-
layrittdjid ja sidosryhmien edustajia sekd jarjestimalld tyGpajoja. Aineistoa hankittiin monipuolisesti,
jotta saatiin késitys maitotilayritysten kokonaisvaltaisen johtamisen nykytilasta ja maitotilayrittdjien
johtamisosaamisen kehittdmistarpeista, jotta tuottavuutta, tehokkuutta ja kannattavuutta kyetddn paran-
tamaan (Ryhédnen ja Narva 2019). Kirjallisuuden, haastattelujen ja tydpajojen tulosten sekd olemassa
olevan tiedon pohjalta laadittiin kdytdnnon péétoksentekoa palveleva kokonaisvaltaisen johtamisen
malli.

Kirjallisuuden avulla selvitettiin tdmén hetkisté tietimysté kokonaisvaltaisesta johtamisesta maitoti-
layrityksissd. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin luonnissa hyddynnettiin soveltaen Ohlmérin ym.
(1998) nelivaiheista padtoksentekomallia: 1) kehittdmistarpeen havaitseminen, 2) kehittdmistarpeen
maédrittely, 3) analyysit ja valinta sekd 4) toimeenpano. Liséksi kokonaisvaltaisen johtamisen mallin
luonnissa hyddynnettiin Olsonin (2004) sekd Kauppisen ja Piispasen (2013) ajatuksia.

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin rakentamisessa edettiin Kuvan 2 osoittamalla tavalla, missé etene-
minen on kuvattu alhaalta ylospdin. Jokaisessa vaiheessa hyddynnettiin niihin soveltuvia tydkaluja ja
analyysivilineitd (Ryhdnen ja Narvd 2019). Kokonaisvaltaisen johtamisen malli rakennettiin siten, ettd
kunkin etenemisvaiheen aluksi selvitettiin keskeiset mallin suunnitteluun vaikuttavat asiat, ja siirrytdén
sen jilkeen seuraavaan vaiheeseen. Jokaiseen etenemisvaiheeseen siséltyi analyysi- ja synteesiosuus.
Synteesi oli seuraavan vaiheen ldhtokohta. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin rakentamisessa kes-
keistd oli ymmartéé selkeiden strategisten tavoitteiden asettamisen térkeys, strategian toteutuksesta péét-
tdminen, kehitys- ja suoritusmittareiden valinnan vaikutukset, tulosten mittaamisen merkitys ja tulosten
arviointi suhteessa asetettuihin tavoitteisiin sekd vastuiden jakamisen vaikutus tydtehtdvien suorittami-
seen.
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Toteutusosiossa hyddynnetdan

kokonaisvaltaisen johtamisen mallia

* Analysointikyky ja suunnitteluvalmiudet kehittyvat

» Maitotilayrityksentalouden ja yritystoiminnan
johtamisosaaminen paranee

Kehittdmisosiossa tuotettiin maitotilayrityksen
kokonaisvaltaisen johtamisen malli informaation
hankintaosion pohjalta
» Strateginen ajattelu
» Tahtotilan muodostaminen
o Strategiset ja taloudellisettavoitteet
o Strategiset valinnat
o Strategiasuunnitelma
» Tahtotila toimintamalliksi
+ Tahtotilanvienti kdytdnnon toimiksi

Informaation hankintaosiossa on tuotettu ymmarrysta

» Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisesta johtamisen nykytilasta

+ Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen kehittamistarpeista
» Tuottavuuden ja kannattavuuden parantamismahdollisuuksista

Kuva 2. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin rakentamisen kdytdnnon toteutus.

Tulokset

Usein ulkoiset tekijit synnyttdvét kehittdmistarpeen ja tuovat maitotilayrittdjille paineen toimia. Niitd
ovat esimerkiksi maatalouspolitiikan muutokset, teknologian kehittyminen tai meijerin ilmoitus muuttaa
maidon hinnoitteluperusteita. Ne voivat vaatia huomattavaa strategian uudistamista. Sisdisen informaa-
tiojdrjestelman esille tuoma huono tulos prosessien toiminnasta on esimerkki tilanteesta, joka edellyttda
maitotilayrittdjaltd valittdomiéd toimia tilanteen korjaamiseksi. Monesti muutostarve tunnistetaan vasta,
kun tavoitteet eivit endd toteudu. Vaikka maitotilayrittdjéat tunnistavat muutostarpeita ja johtamisosaa-
misen kehittdmistarpeen, useimmiten he toimivat totuttujen tapojen mukaan, miké johtaa siihen, ettid
voimavaroja ei hyodynnetd parhaalla mahdollisella tavalla. Suurimpana syyna téhén koettiin puutteelli-
set tiedot ja taidot maitotilayrityksen johtamisesta kokonaisuutena.

Hankkeessa tuotettiin kokonaisvaltaisen johtamisen malli. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin raken-
tamisen ldhtokohdan muodosti strategian toteuttaminen. Strategiset tavoitteet ovat kérki ja strategia on
keino tavoitteiden saavuttamiseen. Kaikki maitotilayrityksessa toimivat osallistuvat operatiivisilla kéy-
tdnnon toilld strategian toteuttamiseen. Maitotilayrittdjélld on oltava kyky organisoida yritystoiminta
toteuttamaan strategiaa. Strategian laatiminen ei takaa menestystd, mutta sen mukaan toimiminen pa-
rantaa menestymisedellytyksié. Maitotilayrittéja, jolla ei ole strategiaa, kehittdd yleensd yksittéisié asi-

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallissa johtamisprosessi alkaa strategisesta ajattelusta. Ensimmaéinen
kaytdnnon tehtdva on hankkia tictoa toimintaymparistostd ja resursseista ja analysoida niitd. Seuraavaksi
muodostetaan missio ja selvitetddn menestystekijat, joilla visio voidaan toteuttaa, tehddédn strategiset
valinnat seka paétetdéin strategiset ja taloudelliset tavoitteet. Tdmaén jélkeen valitaan perusstrategia, joka
padsdantoisesti maitotilayrittdmisessd on kustannusjohtajuus, koska meijeri asettaa vaatimukset vas-
taanottamalleen maidolle. Strategiasuunnitelmalla toteutetaan visiota. Toimintamallilla tahtotila ja stra-
tegiasuunnitelma muunnetaan kéytinnon toimiksi ja tyotehtiviksi. Hyvé toimintamalli on selked ja hel-
posti ymmérrettdva. Toimintasuunnitelmalla esitetddn kéyténteet, tdiden tekeminen, vuorovaikutus ja
vastuut. Jokaisen on tiedettdva roolinsa ja vastuunsa (Kuva 3).
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Kuva 3. Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen malli.

Kokonaisvaltainen johtaminen maitotilayrityksessd on toimintakeskeistd. Strategian toteuttaminen vie
enemman aikaa kuin sen suunnittelu. Tulevaisuudessa maitotilayrittdjien on syytd panostaa yrityskoko-
naisuuden hallintaan ja sen myo6td saavutettavissa olevaan tuottavuuden kasvattamiseen. Kokonaisval-
taisen johtamisprosessin avulla maitotilayrittdjd kytkee yhteen pitkdn aikavilin yritystoiminnan suun-
nittelun ja sen toteuttamisen kdytdnnon tyGtehtavissd. Kokonaisvaltaisella johtamisella maitotilayrittédja
huolehtii siitd, ettd strategiaa toteutetaan kaikissa maitotilayrityksen toimissa.

Johtopiaitokset

Kokonaisvaltaisen johtamisen malli kehitettiin ajattelu-, suunnittelu- ja johtamismalliksi. Visiolla tuo-
tetaan ndkemys tulevaisuuden kuvasta, jonka saavuttamista maitotilayrittdjé tavoittelee. Strategia laadi-
taan vision toteuttamiseksi. Analyyseilld ja synteeseilld tuotetaan tietoa paatdksid varten. Analyysi- ja
synteesityolld tuotetaan informaatiota, joka auttaa maitotilayrityksen johtamisessa. Maitotilayritysten
toimintaedellytykset ovat erilaiset, joten analyysi- ja synteesity0 tehddén tapauskohtaisesti. Strategian
pohjalta luodaan toimintamalli, jolla visiota ja strategiaa toteutetaan kdytdnnon toimissa ja tyotehtivissa.
Jokaisen toimijan on sitouduttava toteuttamaan strategiaa.

Maitotilayrittdjille suunnattua kokonaisvaltaiseen johtamiseen liittyvaa tietoa on niukalti saatavilla, mi-
hin tarpeeseen kokonaisvaltaisen johtamisen mallin toivotaan tuovan apua. Kokonaisvaltaisen johtami-
sen malli on apuvéline maitotilayrityksen johtamiseen. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallissa strategi-
nen ja operatiivinen johtaminen nivoutuu yhdeksi kokonaisuudeksi, jossa asiat ja tekijdt yhdistetddn
strategiaa toteuttavaksi toiminnaksi. Kokonaisvaltaisen johtamisen malli auttaa maitotilayrittdjéé paran-
tamaan johtamisen laatua ja tekeméén padtokset méérétietoisen suunnittelun pohjalta. Se auttaa maito-
tilayrittdjad kehittdmédn yritystdin kokonaisuutena. Kokonaisvaltaisen johtamisen malli on sovelletta-
vissa my0s maatalouden muihin tuotantosuuntiin.
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