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1 Johdanto

Tavoitteena tydssa oli selvittdd onnistunutta sukupolvenvaihdosta markkinoinnin
ja yrityksen johtamisen kannalta. Kuinka sukupolvenvaihdokseen oli varauduttu
etukateen, kuinka se toteutettiin ja millaisella menestyksella sukupolvenvaihdos
onnistui? Lisaksi selvitetddn yrityksen onnistumista ja kehittymista sukupolven-

vaihdoksen jalkeen markkinoinnissa ja eri yrityksen strategisissa toiminnoissa.

Suurien ikaryhmien elékoityessa ovat monet yritykset vaiheessa, jossa yritys
tarvitsee uuden jatkajan liiketoiminnalleen. Perheyrityksissa yleisin tapa hoitaa

toiminnan jatkuminen yrittajan vanhetessa on sukupolvenvaihdos.

Tyobn teoriaosio kasittelee sukupolvenvaihdosprosessin tarkeitd osa-alueita,
jotka sukupolvenvaihdosta suunnittelemassa olevan yrittdjan tulee ottaa huomi-
oon. Kasiteltavia asioita ovat muun muassa sukupolvenvaihdoksen vaiheet,
suunnittelu, ulkoisten ja sisadisten sidosryhmien huomiointi, viestinta ja markki-

nointi sukupolvenvaihdoksessa seka yrityskulttuuri.

Tybssa tutkimusmenetelmaksi valittin lomakehaastattelu. Haastattelu suoritet-
tiin 2015 vuoden lopun ja 2016 vuoden alun aikana yritykselle, missa oli tapah-

tunut jo sukupolvenvaihdos onnistuneesti.

Opinnaytetydssa nakokulmana on jo tapahtunut sukupolvenvaihdos seka poh-
ditaan sukupolvenvaihdokseen liittyvia menestystekijoita ja riskeja. Materiaalina
hybdynnetddn alan Kirjallisuutta, internet lahteitd seka haastatteluja. Valmis
opinnaytetyd voi toimia ns. ohjeena tai apuna yrityksille, joissa sukupolvenvaih-

dos on viela edessa.

Valitsemamme yritys toimii kuljetus- ja maanrakennusalalla Myrskylassa. Yritys
on mikroyritys, mutta se on kasvattanut tyontekijoiden maaraa sukupolvenvaih-

doksen jalkeen.



2 Sukupolvenvaihdos

Sukupolvenvaihdos on edessa monella suomalaisella yrityksella. Vanha yrittaja
on jddméassa elékkeelle tai muuten vain valmis antamaan yrityksen uuden
omistajan kasiin. Useasti jatkaja |0ytyy omasta perheesta tai lahisuvusta, mutta
sukupolvenvaihdos voi tarkoittaa myods uuden jatkajan etsimista lahisuvun ulko-

puolelta.

Uuden yrittajan taytyy olla kykeneva jatkamaan yrityksen toimintaa yhta me-
nestyksekkaasti kuin aiempi yrittdja tai ideaalisesti parantamaan yrityksen me-
nestystd. Uuden yrittajan on tarkeda tutustua yritykseen perusteellisesti, siksi
olisikin hyva, ettd uusi yrittgja olisi ollut jo yrityksen toiminnassa mukana aiem-
min. Uusi yrittja voi tunnistaa yrityksen vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdol-
lisuudet ja tehda paatdkset sen mukaan. Jos yrityksen liiketoiminta ei ole kan-

nattavaa, on vaikea saada yritystéa tuottoisaksi. Liikeidean on oltava toimiva.

Yritystoiminnasta luopumisen suunnittelu kannattaa aloittaa hyvissa ajoin. Op-
timaalista olisi aloittaa jo silloin, kun vanha yrittaja on viela aktiivisesti mukana
yritystoiminnassa. Tall6in voidaan suunnitella luopumisesta hallitusti siten, etta
yrityksesta saadaan mahdollisimman suuri taloudellinen hyéty irti. (Lakari 2005,
7)

2.1 Sukupolvenvaihdos perheyrityksesséa

Tyypillisid perusteluja toteuttaa sukupolvenvaihdos perheen sisalla ovat esimer-
kiksi:

- halu sailyttéa omistaminen ja johto perheessa ja nain ollen tutuissa ka-
sissa ja lahettyvilla

- usko siihen, etta yritys antaa hyvan toimeentulon jatkossakin

- ajatus, ettéa asiakkaiden ja sidosryhmien luottamus rakentuu ainakin

osaksi perheyrittdmisen varaan



- halutaan kunnioittaa perheen ja suvun perinteita pitdmalla yritys suvussa
- tahdotaan sailyttaa yrityksen omistaminen ja johto "kasvollisena”.
(Koiranen 2000, 10-11.)

Tyypillisia syita olla toteuttamatta sukupolvenvaihdos perheen sisalla:

- perheessa ei jatkajaa (halukasta tai osaavaa)

- yrityskauppa

- verotukselliset nakokohdat

- rahoitukselliset nakokohdat

- kyllastyminen perheomisteiseen liiketoimintaan

- liikeidea vanhentunut, liiketoiminta muuttunut kannattomaksi

- ristiriidat perheen tai suvun valilla

- tunnetaan pelkoa siita, ettd yrityksen sidosryhméat eivat tukisi
sukupolvenvaihdosta ja ettd seuraava sukupolvi ei kykenisi toimimaan

uudessa tilanteessa. (Koiranen 2000, 10-11.)

2.2 Sukupolvenvaihdosprosessi

Sukupolvenvaihdosprosessin l&ahtbkohtana on yrittdjan halu luopua yrityksesta
ja antaa jonkun uuden jatkaa yrityksen toimintaa. Yrityksesta luopujan ja sita
jatkavan henkilon tulee aloittaa keskustelu ja suunnittelu hyvisséd ajoin ennen
varsinaista vaihdoksen ajankohtaa. Nain toimittaessa saadaan ratkaisuja mo-
neen eri asiaan ja erilaisia toteutusvaihtoehtoja kyettaisiin harkitsemaan riitta-
vasti. Sukupolvenvaihdoksessa kaydaan lapi useita sosiaalisia, kulttuurisia, ra-
hoituksellisia, oikeudellisia, strategisia ja moraalisia asioita. Sukupolvenvaihdos
on haasteellinen ja tyolas prosessi. Sukupolvenvaihdoksen toteutus vaatii pe-
rinpohjaista tarkastelua, tarkkaa suunnittelua ja paljon aikaa, mika voi tehda

siité tyolasta. (Heinonen 2005, 16.)

Tarkeita kysymyksia ovat esimerkiksi mista |0ytaa sopiva jatkaja. Mitenka vaih-
dos toteutetaan kaytannossa? Mita vaihdos maksaa? Onko riittavaa osaamista

vaihdon toteuttamiseen, vai tarvitaanko hakea apua yrityksen ulkopuolelta?



Mista mahdollinen tarvittava apu l6ytyy? Kun vaihdos on valmis, mita tapahtuu
seuraavaksi? (Heinonen 2005, 16.)

Jatkajaa voidaan etsid omasta suvusta tai suvun ulkopuolelta. Tarkeaa on I6y-
taa kyvykas ja motivoitunut jatkaja yritykselle. Usein jatkaja I16ytyy omasta per-
heesta, esimerkiksi luopujan lapsi. Lapsi on voinut olla yrityksen toiminnassa
mukana jo nuoresta iasta lahtien, joten han tuntee yrityksen ja sen toiminnan jo

entuudestaan. Yrityksen voi myoés myyda ulkopuoliselle osapuolelle.

Asiantuntijoita |0ytyy erikseen yrityskauppoihin ja perheen siséalla tapahtuvaan
sukupolvenvaihdokseen, joten eri vaihtoehtoihin apua etsiessékin kannattaa
tutkailla jo hyvissa ajoin. Apua sukupolvenvaihdokseen saa esimerkiksi ELY-

keskukselta.

Sukupolvenvaihdosprosessi voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Kompromis-
sien tekeminen, avoin keskustelu ja suunnittelu seka avun pyytadminen tarvitta-
essa ovat tarkeassa roolissa vaihdoksen onnistumista katsoen. Erilaiset per-
soonat seka eri yritysten alat luovat erilaisia tilanteita, joihin pitdd mukautua.
Hyva suunnittelu ja sen toteutus antavat kuitenkin hyvan pohjan onnistuneelle
sukupolvenvaihdokselle. Sukupolvenvaihdoksessa ei mydskaan kannata kiireh-
tia, ajoissa aloitettu suunnittelu ja omistajan vaihtaminen rauhassa antaa kaikille
osapuolille aikaa totutella omiin uusiin rooleihin, henkildston ja sidosryhmien on

myo6s helpompi totutella uuteen yrittdjaan ja hanen toimitapoihinsa.



2.3 Sukupolvenvaihdoksen askeleet

Sukupolvenvaihdoksessa on nelja kriittista tekijaa:

- luopujan luopumisprosessi

- henkildston luopujasta luopumisprosessi

- henkiléstdn uuden johtajan hyvaksymisprosessi

- jatkajan johtajuuden lunastamisprosessi.
(Kuusisto M. E. & Kuusisto T. 2008, 195.)

Sukupolvenvaihdoksessa luopuja alkaa valmistella yrityksen johdosta luopumi-
sesta jollekin toiselle henkildlle. Kun sopiva henkild on ldydetty, luovutetaan
yrityksen johto hanelle ja vanha yrittdja voi jaada esimerkiksi opastamaan uutta
yrittdjaa alkuvaiheessa.

Yrityksesta luopujan ja jatkajan kannattaa tarkkaan keskustella omista rooleis-
taan yrityksessa sukupolvenvaihdoksen aikana. Joskus voi kdyda jopa niin etta
luopujan ja jatkajan roolit limittyvat ja sumenevat sukupolvenvaihdoksen aikana.
Luopujan ja jatkajan vélille voi syntya kilpailua johtajaroolista tai muutos etenee
hitaammin kuin oli tarkoitus. Jos luopuja ei luovu kaikista jatkajalle kuuluvista
tehtavista ajoissa ja suunnitellusti, tama voi pahimmillaan aiheuttaa suuriakin
ongelmia luopujan ja jatkajan valisiin suhteisiin ja yrityksen toimintaan. Luopu-
misen vaikeus voi pahimmillaan johtaa siihen etta sukupolvenvaihdosta ei ta-
pahdu ollenkaan. Henkilosto ja sidosryhmat eivét tiedd, kuka yrityksen johtaja

on ja kenelle vastuu eri osa-alueista kuuluu jne. (Heinonen 2005, 46-47.)

Vanhan yrittajan tarked tehtdva on esimerkiksi luoda toimivat suhteet uuden
yrittdjan ja henkiloston seka sidosryhmien valille. Tarked& on myds tehda uu-
delle yrittajalle tutuksi tavat toimia yrityksessa. Kaikenpuolinen luottaminen on

hyvin tarkeaa, jos sukupolvenvaihdos halutaan tehda onnistuneesti.

Osaamisen siirto luopujalta jatkajalle voi olla haasteellista sukupolvenvaihdok-
sessa. Osaamisen lisaksi liiketoiminnan kannalta tarkeiden suhteiden ja ver-

kostojen siirto on hyvin tarkeaa. Luopujalla on paljon ns. hiljaista tietoa, jonka
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siirtyminen vie usein paljon aikaa. Yrittdja tuntee alansa pelisaannot, toimijat
(yhteistybkumppanit ja kilpailijat) ja toimitavat. Usein naita asioita ei ole Kirjoi-
tettu ylos minnekdan vaan ne on opittu vuosien kokemuksella ja tekemalla.
Toimialoilla voi olla paljon omia arvoja ja eettisid koodistoja, joiden tunteminen
mahdollistaa alalla toimimisen. Luopujan osaamista kannattaa kayttaa hyvaksi
sukupolvenvaihdoksen jalkeenkin. Onnistuneet sukupolvenvaihdokset perustu-
vat seka osapuolten valisiin suhteisiin ettd tilanteeseen valmistautumiseen.
(Heinonen 2005, 42-43.)

Kaikissa vaiheissa on tarkeéaa, etta viestintd on selvaa ja lapinakyvad osapuo-
lien kesken. Nain ollen rakennetaan hyva luottamus kaikkien kesken. Jatkaja ja
luopuja osoittavat omalla esimerkillaan, ettd ovat sitoutuneita hankkeeseen.
(Kuusisto M. E. & Kuusisto T. 2008, 196.)

2.4 Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu

Sukupolvenvaihdos on varsinkin perheyrityksissé yleensa hyvin merkittava ta-
pahtuma. Usein kyseessa voi olla yrittajan koko elamantyon siirtAmisesta uusiin
kasiin. Huolellisella suunnittelulla voidaan ehkaista hallitsemattomiin tilanteisiin
joutuminen ja yrityksen toimivuus pysyy ylla muutoksen aikana. Suunnitellussa
sukupolvenvaihdoksessa omistajasuhteet ovat myos kaikille selvat. (Manninen
2001, 17.)

Yrittdjalla on kaytettavissa erilaisia vaihtoehtoja suunnitellessaan yrityksesta

luopumista ja sukupolvenvaihdosta. Yrittaj& voi tilanteesta riippuen

- myyda tai lahjoittaa yrityksen perillisille

jattaa yrityksen perintona perillisille

myyda tai lahjoittaa yrityksen kokonaan vieraalle taholle

lopettaa yritystoiminta. (Manninen 2001, 18.)
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Jos sukupolvenvaihdoksen aloittaa myohaén, tulee siina usein kiire. Keskimaa-
raisena vaihdoksen vaatimana aikana on pidetty viitta vuotta, mutta usein se voi
kestaa joka kymmenen vuotta. Kiire johtaa epataloudellisien riskien kasvuun.
Tarkedmpéaéa on maaliviivan ylittdminen, kuin mahdollisimman hyva aika. Suku-
polvenvaihdos on hyva aloittaa ajoissa myos siltd varalta, jos tapahtuu jotain
suunnittelematonta, kuten yrittajan ennenaikainen kuolema, vakava tapaturma
tai sairaus. Tallainen suunnittelematon tapahtuma on erityisen vaikea varsinkin
jos yrityksen ohjakset ovat esimerkiksi vain yhden henkilon kasissa. (Heinonen
2005, 24-28.)

Sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa suunniteltuna vaiheittaisena prosessina
tai se voi tapahtua yllattaen. Toimivuuden kannalta suunniteltu toteuttaminen on
suositeltavampi vaihtoehto. Sukupolvenvaihdosta suunnitellessa on tarkeda
tarkkailla siihen liittyvia paakohtia. (Heinonen 2005, 24.)

Ensimmaisena vaiheena on paatos siirtdd yrityksen omistajuus ja liiketoiminta
jollekin toiselle taholle. Tama paatds tulisi tehda jo hyvissa ajoin ennen esimer-
kiksi yrittdjan elakkeelle jaamista. Kun p&atds omistajuuden vaihdosta on tehty,
taytyy yritykselle l6ytdaa sopiva jatkaja. Jatkaja voi loytya perheesta tai la-
hisuvusta, mutta se voi l6ytya myos yrityksen henkilokunnasta, asiakkaista, kil-
pailijoista, kilpailijoiden avainhenkil6ista, alihankkijoista tai muista yrityksen si-
dosryhmista. Potentiaalisen jatkajan l0ydyttya tulee uusi mahdollinen jatkaja
valmentaa vaihdokseen. Jatkajan valmiudet, patevyys ja motivaatio ovat tar-
keitd. Joissain tapauksissa jatkaja ei ole valmis vaihdokseen valittbmasti, vaan
vaatii esimerkiksi lisakoulutusta. (Heinonen 2005, 26.) Haluttu jatkaja voi olla
vield kypsymaton ottamaan ohjakset k&siinsa lilan nopealla aikataululla. Jatka-
jan olisi hyva tietdd hyvisséd ajoin omasta roolistaan, talldin hanella on aikaa
valmistautua uuteen tehtavaansa ja vastuuseen. Jatkaja voidaan ottaa yrityksen
toimintaan mukaan jo ennen vaihdosta, esimerkiksi toihin, hallitukseen tai yhtio-
kumppaniksi. Hanelle voidaan myo6s pikkuhiljaa alkaa antamaan osakkeita tai

osuuksia yrityksesta.

Luopujan nakoékulma kannattaa ottaa myos ajoissa esille. Mikd on hanen roo-

linsa koko prosessin aikana ja sen jalkeen? Tuleeko han olemaan osa yrityksen
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toimintaa myo0s itse vaihdon jalkeen esimerkiksi mentorina, vai onko han enéa
milladn tavoin mukana yrityksen toiminnassa. Yrityksestd luopuva on voinut
myoOs laittaa omaa omaisuuttaan esimerkiksi yrityksen velkojen takuuksi.
Tallaisten kysymyksien tarkkaan pohtiminen luopujan ja jatkajan valilla on

erittain tarkeaa, ettei luopuja joudu ongelmiin myéhemmin tulevaisuudessa.

Sukupolvenvaihdos koskee myds muita kuin luopujia ja jatkajia. Sukupolven-
vaihdos vaikuttaa henkilostoon, sidosryhmiin, osakkaisiin, ulkopuolisiin avusta-
jiin (kuten lakimiehet, kirjanpitajat), perheenjaseniin (lahinna perheyrityksissa)
jne. Tarkedd onkin hoitaa kaikkien valinen kommunikaatio toimimaan hyvin.
Yhteistydsuhteet asiakkaiden, sidosryhmien, yhteistydkumppaneiden, rahoitta-
jien ja yrityksen oman henkiléston kanssa ovat tarkeita jatkuvuuden kannalta.
(Heinonen 2005, 26-27.)

Sukupolvenvaihdoksen teknisen toteutuksen suunnittelu on myds olennaista.
Kuinka itse muutos tullaan tekemaan, vaihdoksen kaytannon toteuttaminen ja
toimeenpano. Kuinka turvataan myos tietotaidon siirtyminen. Voidaan miettia
edullisimpia tapoja toteuttaa sukupolvenvaihdos, vaihtuuko yhtiomuoto jne.
Teknisen toteutuksen suunnittelussa tuleekin ottaa selvaa vaihdokseen liitty-
vista taloudellisista, verotuksellisista ja laillisista yksityiskohdista. Useasti naissa
asioissa turvaudutaan ulkopuoliseen apuun. (Heinonen 2005, 27.) Apua voi tar-
vittaessa pyytaa esimerkiksi asianajajatoimistoilta, verottajalta tai vaikkapa yri-

tysvalittajalta.

3 Ulkoisten ja sisaisten sidosryhmien huomioiminen

vaihdoksessa

Sidosryhmia on yrityksella paljon ja niitd voidaan luokitella monilla eri tavoilla.
Suppeasti tehdyn maaritelman mukaan sidosryhmia ovat vain ne, joilla on suo-
ria taloudellisesti tapahtuvia liiketoimia yrityksen kanssa. Laajasti tehdyn méaa-
ritelman mukaan taas sidosryhmid ovat kaikki ryhmat ja yksil6t, joiden toimilla
on vaikutus yritykseen tai yrityksen toimilla heihin. (Heiskanen 2004, 57.)
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Laajasti maarittelemalla voidaan sidosryhmat jakaa seuraaviin ryhmiin:

- yrityksen sisdiset sidosryhmat, jotka voidaan jakaa omistajiin, johtajiin ja
henkilostoon.

- tuoteketjusidosryhmat, joihin kuuluvat taloudellisesti yritykseen liittyvat ul-
kopuoliset ryhmat. Naitd voivat olla esimerkiksi: alihankkijat, jakelijat,
kauppa, kuluttajat, sekd myds mahdollisesti jatehuolto-organisaatiot.

- muut tuotannontekijoitd tarjoavat ryhmaét, joita voivat olla rahoittajat ja
teknista tai likkeenjohdollista tietoa sekad tukea myyvat organisaatiot ja
yritykset

- taloudelliseen toimintaymparistoon sisaltyvat sidosryhmaét. Téllaisia ovat
esimerkiksi: kilpailijat, toimialajarjestét sek& tyomarkkina- ja kuluttajajar-
jestot

- poliittiseen toimintaymparistoon kuuluvat ryhmat, joita ovat viranomaiset
ja poliittiset jarjestot. Yrityksen ja viranomaisten valisia liikketoimia ovat
muun muassa: verot ja julkiset palvelut.

- yhteiskunnalliseen toimintaymparistoon kuuluvat ryhmat, joita voivat olla
esimerkiksi paikalliset asukkaat, tulevat sukupolvet seka yhteiskunnalli-
set jarjestot, jotka voivat haluta vaikuttaa yrityksen toimintatapoihin.

- joukkotiedotusvélineet. Vaikka se toimii mydés omana sidosryhmanaan,
on se my0ds kaikkien muiden aikaisempien sidosryhmien kayttama infor-
maatiokanava. (Heiskanen 2004, 57-58.)

Yrityksen uusi jatkaja tuleekin esitella myos naille muille sidosryhmille. Entisella
yrittéjalla voi olla vuosien aikana syntyneita suhteita naihin sidosryhmiin, joista
taytyy huolehtia huolella. Suhteet ovat perustuneet pitkalla aikavalilla tapahtu-
neeseen kanssakaymiseen ja muihin liikesuhteisiin, joista ei aina ole kirjallisia
tuotoksia. Talldin on tarkeda etta jatkaja on mahdollisimman aikaisin paassyt
tutustumaan ulkoisiin sidosryhmiin, jos tdm& unohdetaan voi uuden yrittajan
alku olla tyolaampi. Tarkeda onkin saada sidosryhmien luottamus jatkumaan

yritykseen vaikka yrittdja vaihtuukin. (Heinonen 2005, 43-44.)



14

3.1 Henkil6sto

Yrittajan vaihtuminen yrityksessa ei kosketa vain yrityksen johtoa, vaan vaikut-
taa myos tyontekijoihin. Tyodntekijoille tulisikin tiedottaa asiasta mahdollisimman
pian jos yrittdjan vaihdos on tiedossa. N&in hekin voivat alkaa sopeutumaan

prosessin aikana ja jalkeen tapahtuviin mahdollisiin muutoksiin.

Ongelmaksi voi yrittdjan vaihtuessa syntya se etta tyontekijat kunnioittavat en-
tista yrittdjaa muttei jatkajaa. Yhdeksi syyksi voidaan luetella se, ettd yrityksesta
luopuja tuntee henkildston paremmin kuin jatkaja. Tama tarkoittaa sita etta luo-
pujan kannattaa kayttaa aikaa siihen, ettd he kayvat yhdessa lapi henkiléstoon

liittyvia asioita joita voivat olla esimerkiksi:

- Perustiedot henkilostosta

- Tyotyytyvaisyysanalyysit

- Henkildiden ominaisuudet

- Tyontekijoiden perhetilanteet

- Ja muut luottamukselliset asiat

Jatkajan on ymmarrettava ettd siirtyminen tyontekijasta johtajaksi on suuri
muutos. Ja tdman takia voi kestaa pitkaan, ettd saavuttaa tyontekijoiden kunni-
oituksen ja luottamuksen johtajana. Tarke&a onkin kantaa vastuu ja velvollisuus
tyontekijoista samalla tavalla kuin aikaisemminkin, koska henkilston asennoi-
tuminen jatkajaa kohtaan vaikuttaa suuresti sukupolvenvaihdoksen onnistumi-
seen. (Heinonen 2005, 44-45.)

Yrityksen koko henkilostd on tarkea resurssi yritykselle. Henkilosto pitaa val-
mentaa sukupolvenvaihdokseen, jotta vaihdos ei aiheuttaisi ongelmia. Sukupol-
venvaihdos saattaa aiheuttaa myoOs yrityksen strategian muuttumisen. Tallai-
sissa tilanteissa varsinkin henkildston huomioon ottaminen on hyvin tarkeaa.
(Heinonen 2005, 48.)



15

3.2 Avainhenkil6t

Jokaisessa yrityksessa on avainhenkildita. Avainhenkilét ovat sellaisia, joiden
panos yrityksen menestymisessa on tarkeaa ja joiden menettdminen voi olla
yrityksen toiminnalle kovakin isku. Avainhenkil6t kannattaakin ottaa mukaan
sukupolvenvaihdosprosessiin. (Heinonen 2005, 48.)

Avainhenkil6t ovat saattaneet olla mukana yrityksen toiminnassa hyvinkin pit-
kaan, mahdollisesti lahes koko yrityksen toiminnan ajan. Tallaisten henkildiden
panosta ei kannata hukata sukupolvenvaihdoksessa. Sukupolvenvaihdos on

usein vaikea tilanne yrityksen henkiléstdjohtamiselle. (Heinonen 2005, 48.)

Avainhenkil6itd voi olla vaikea korvata. Henkil6 voi olla vastuussa monestakin
eri osa-alueesta. Avainhenkil6lla voi olla erilaisia ominaisuuksia tai tie-
toja/taitoja, jotka ovat yrityksen toiminnan kannalta tarkeita. Téallaisia ovat esi-

merkiksi:

- Tiedot ja taidot

- Pitkaaikainen kokemus

- Johtamis- ja esimiestaidot

- Omistajuus, rahoitus

- Asiakas-, osto- ja alihankintakontaktit

- Koneiden, laitteiden, tyomenetelmien tai ohjelmistojen kayton osaaminen
ja kokemus

- Neuvottelu- tai myyntitaidot

- Kielitaito

- Yhteistyo- ja ryhméataidot

- Sosiaaliset taidot (Suomen riskienhallintayhdistys 2015.)

Riskienhallinnan kannalta olisi jarkevaa etta useampi henkilé ainakin ymmartaisi
eri osa-alueista, etteivat tietyt vastuualueet olisi kokonaan yhden henkilon va-
rassa (Suomen riskienhallintayhdistys 2015). Tall6in sukupolvenvaihdoskin voi
sujua helpommin. Kaikki avainhenkil6t eivat valttamatta halua jatkaa uuden joh-

don alaisuudessa ja jopa irtisanoutua. Uudelle jatkajalle olisi ongelmallista jos
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tarkeitd avainhenkil6ita ei enda olisi ja tarkeat tiedot, taidot ja osaaminen hé-

vidisivat.

Avainhenkilot ovat voineet tydskennelld pitkdan yrityksessa ja vanhan yrittajan
alaisuudessa. Kun vanha yrittdja luopuu yrityksestaan ja antaa ohjakset jatka-
jalle, kannattaa ottaa avainhenkil6t ja heidan mielipiteensa huomioon jo ajoissa.
Avainhenkil6t, tai ainakin osa heistd on saattanut sitoutua luopujan nakékulmiin
ja toimintatapoihin eivatkd halua muutosta. Talloin sukupolvenvaihdosprosessi
voi hidastua. Ajoissa suunnittelu ja avoin keskustelu luopujan, jatkajan ja avain-
henkildiden kesken voi tuoda erilaiset nakokulmat ja mahdolliset ongelmatilan-
teet esille ja niistd voidaan keskustella ja etsia yhteisia ratkaisuja, jotta sukupol-

venvaihdosprosessi sujuisi ongelmitta.

3.3 Mentori

Mentorointi on ohjaussuhde jossa on mentori ja ohjattava. Sukupolvenvaihdok-
sessa mentorin tehtdvdnd on ohjastaa kokemattomampaa yrittamiseen, liike-
toiminnan ja sen johtamisen sekd omistajuuden kysymyksiin. Mentoroinnissa on
kyse kiintedsta vuorovaikutussuhteesta. Mentorin tietotaito ja kokemukset siirty-
vat osittain ohjattavalle ja tulevat taten osaksi hdnen ajatusmaailmaa. Ohjaus-
suhde voi olla usein kasvattava myos mentorille. (Koiranen 2000, 123-124.)

Mentorointi tehostaa ammattiin ja johtotehtaviin kehittymista, vahvistaa omanar-
von tuntoa ja motivaatiota. Siksi oikean mentorin valinta on hyvin tarkeda. Vali-
taanko mentori perheen sisalta, yrityksen sisalta toimiva luottohenkilé (perheen
ulkopuolinen) vai joku yrityksen tai perheen ulkopuolella oleva henkild. Mentorin
ja mentoroitavan suhde perustuu voimakkaasti luottamukseen. (Koiranen 2000,
124-125.)

Sukupolvenvaihdoksessa luopuja voi usein jaada mentorin rooliin jatkajalle.
Luopuja tuntee yrityksen ja sidosryhmat hyvin. Luopuja opettaa jatkajalle yrityk-
sen yrityskulttuurin sek& yrityksessa kaytettavat toimitavat. Luopujalla on myos

paljon kokemusperéista tietoa jota han voi siirtaa jatkajalle.
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Luopujalla on myos arvokasta tietoa sidosryhmistd (usein henkilokohtaisia
suhteita eri sidosryhmiin). Luopuja voi siirtaa tata tietoa jatkajalle, talléin jatkajan
olisi mahdollisimman helppo ottaa ohjaat kasiinsa luopujalta sukupolvenvaih-

doksen aikana.

34 Asiakkaat

Asiakkaat ovat tarke&ssa osassa yrityksen toimintaa, koska he maksavat yrityk-
sen palkat. Tama tekee siis heistd yhden tarkeimmista sidosryhmista yrityksen
toiminnassa. Heidét tulee siis ottaa huomioon myos sukupolvenvaihdosta suun-

nitellessa.

Yrityksesta luopujan ja sen jatkajan tulisikin yhdessa kayda lapi yrityksen tar-
keimmat asiakkaat ja kuinka heille ilmoittaa yrittajan vaihdoksesta. Tarkeimpien
asiakkaiden lahestyminen onkin erittain vaikuttavaa ja tehokasta markkinointia,
mutta talléin pitdd muistaa ettd asiakkaita lahestyminen taytyy olla muutakin
kuin asiasta tiedottamista. Asiakkaille kannattaakin jarjestaa esimerkiksi tilan-
teita tai tapahtumia, joissa jatkaja esitellaén tarkeimmille asiakkaille. Jatkaja
voidaan esittéd myos muilla tavoilla, naitd ovat esimerkiksi nettisivut ja kirje.
(Heinonen 2005, 43.)

Yrityksestéa luopujan ja sen jatkajan tulisikin kayda yhdessa lapi kaikkia kaytan-
non asioita jotka liittyvat asiakkaisiin ja asiakkuuksien hoitoon. Tahan projektiin
kannattaa kayttaa aikaa koska sen osaamisen siirtdminen uudelle yrittajalle ei

ole nopea prosessi. (Heinonen 2005, 43.)
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4 Markkinointi ja asiakkuudet

Sukupolvenvaihdoksen aikana on tarkedaa miettia miten, milloin ja kenelle siita
viestitetdan. Viestintda tapahtuu ulkoisena ja sisaisenad. Henkiloston ja sidos-
ryhmien tulee saada tietdd sukupolvenvaihdoksesta ajoissa ja informaatiota
tulee olla tarpeeksi. Sukupolvenvaihdos voi olla pitka prosessi, joten tiedottami-
sen avoimuus ja jatkuvuus ovat tarkeitd. Hyvalla tiedottamisella pidetddn hen-
kiloston ja sidosryhmien luottamus ylla. (Heinonen 2005, 48.)

Viestinta pitaisi aloittaa omasta henkildstosta, talloin valtytaan tilanteelta, missa
henkilostd kuulee sukupolvenvaihdoksesta ulkopuoliselta taholta. Kun tieto on
kerrottu henkilostolle, on todennakoista etta se lahtee levidmaan, joten on myos
jarkevaa kertoa tarkeille sidosryhmille lahestulkoon samaan aikaan sukupolven-

vaihdoksesta kuin henkildstollekin. (Heinonen 2005, 49.)

Viestintaa voidaan hyddyntdd myos markkinoinnissa. Markkinoinnissa voidaan

viitata esimerkiksi perinteiden jatkuvuuteen tms. (Heinonen 2005, 49.)

Markkinoinnin keskipisteessd on aina asiakkaat. Yritykset pitavat mielellaan
kiinni jo heilla kerran asioineista asiakkaasta ja toivovat etta alkanut asiakas-
suhde olisi jatkossa entistd kannattavampi. Paraskaan yrityksen tekema mark-
kinointi ei valttamatta pelasta yritystd, jos se saa paljon kielteistda huomiota.
Mutta yrityksen ei tarvitse alentaa hintojaan ja sijoittaa suuria summia markki-

nointiin jos se pitéa hyvaa huolta asiakkaistaan. (Lahtinen & Isoviita 2004, 2.)

Parasta markkinointia siis onkin hyvéa asiakkaista huolehtiminen ja hyvin tehty
tyd. Monilla yrityksilla ei ole paljoa mahdollisia asiakkaita, joten heilla ei ole va-
raa menettad asiakkaitaan. Menetetyn asiakkaan takaisin saaminen voikin olla
jopa 27 kertaa kallimpaa kuin jo olevassa olevan kanta-asiakassuhteen yllapito,
sekad uusien asiakkaiden hankkiminen voi olla noin 10 kertaa kallimpaa kuin
kanta-asiakkaiden kanssa toimiminen. Mutta uusien asiakkaiden hankkimista ei
kannata sivuuttaa kokonaan, koska jokaisessa yrityksessa tapahtuu asiakas-
vaihtuvuutta. (Lahtinen & Isoviita 2004, 2.)
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Markkinointi voidaan jakaa seuraaviin neljadan toimintamuotoon:

- Ulkoinen markkinointi (asiakkuuden luomisvaihe)
- Vuorovaikutusmarkkinointi (palvelu- ja myyntitilanteessa)
- Jalkimarkkinointi (asiakassuhteen kehittamisvaihe)

- Sisainen markkinointi (henkildstd) (Lahtinen & Isoviita 2004, 9.)

Asiakkuuden luomisvaiheessa kaytetddn markkinointi- ja kilpailukeinoja,
joilla yritetdan saada yrityksen potentiaaliset asiakkaat kiinnostuneiksi yrityk-
sestd ja sen tarjoamista tuotteista tai palveluista. Tasta toiminnasta kayte-
taan termia ulkoinen markkinointi, jonka tavoitteena on yrityksen tunnetta-
vuuden parantaminen, imagon kehittaminen ja asiakkaiden ostohalun he-
rattdminen. Ulkoisella markkinoinnilla siis yritetaan saada asiakkaiden kiin-
nostus ja haluamaan heidat siirtymaan yrityksen asiakkaiksi. (Lahtinen &
Isoviita 2004, 9.)

Vuorovaikutusmarkkinoinnissa on tavoitteena saada asiakas vakuuttuneeksi
yrityksesta ja sen tuotteiden paremmuudesta kilpailijoihinsa verrattuna. Tata
vuorovaikutustilannetta kutsutaan "totuuden hetkeksi”, jolloin asiakas tekee

lopullisen ostopaatdksensa. (Lahtinen & Isoviita 2004, 9.)

Myyntitilanteen jalkeen kun asiakkaat ovat tyytyvaisia ostamiinsa tuotteisiin
ja saamaansa palveluun, on heistd mahdollista tulla yritykselle uskollisia
kanta-asiakkaita, jotka suosittelevat yritystd myds muille. Myyntitilanteen jal-
keista asiakassuhteen kehittdmista kutsutaan jalkimarkkinoinniksi. (Lahtinen
& Isoviita 2004, 9.)

Aikaisemmin esitellyt toimintamuodot vaikeutuvat, jollei yrityksessé ole moti-
voitunut henkilostoa ja hyva palveluilmapiiria. Naiden parantamiseksi tarvi-
taan sisaistd markkinointia, jolla motivoidaan henkilostda ja kehitetddn pal-
veluilmapiirid. Sisaisen markkinoinnin keinoja ovat henkiloston koulutus,
henkildst6a motivoiva esimiestoiminta ja yrityksen siséinen tiedotus ja vies-
tintd. (Lahtinen & Isoviita 2004, 9.)
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4.1 Markkinoinnin kilpailukeinoja

Yksi tunnetuimmista markkinoinnin kilpailukeinoista on amerikkalaisen pro-
fessorin Philip Kotlerin kehittdm& 4P-malli. Tamé&n mallin mukaan yrityksen
kilpailukeinoina ovat tuote (Product), hinta (Price), saatavuus (Place) ja

viestintd (Promotion). (Lahtinen & Isoviita 2004, 9.)

4P-mallia on kuitenkin myds kritisoitu olevan liian voimakkaasti tuotelahtdi-
nen ja nain ollen edustaen vanhentunutta ajattelutapaa. Tasta onkin kehi-
telty muunlaisia versioita ja laajennuksia, joissa uusiksi kilpailukeinoiksi on

katsottu myos:

- henkilosto

- asiakkaat

- palveluymparisto
- yrityspolitiikka

- suhdetoiminta

- koko yrityksen markkinointiprosessi (Bergstrom & Leppanen 2009, 166.)

Palveluita markkinoidessa kaytetdan yleenséd Bernard H. Boomsin ja Mary
Jo Bitnerin kehittamaa 7P-mallia, jossa 4P-malliin on lisatty seuraavat kil-

pailukeinot:

- henkilosto ja asiakkaat (people, participants)

- toimintatavat ja prosessit (processes)

- palveluymparistd ja muut nakyvat osat (physical evidence)
(Bergstrom & Leppanen 2009, 166.)

Tuotelahtdisen 4P-mallin korvaajaksi professori Robert Lauterborn 1990-lu-
vun alussa kehitti 4C-mallin, jossa siirrytddn tuotelahtoisyydesta asiakasna-
kokulmaan. 4C-mallin kilpailukeinoja ovat:
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- ostajan toiveet ja tarpeet (consumer wants and needs)

- ostajan kustannukset (consumer cost)

- ostamisen helppous (consumer convenience)

- vuorovaikutteinen viestinta (consumer communication)
(Bergstrom & Leppénen 2009, 167.)

4.2 Asiakkuuksien hallinta

Asiakkuuksien hallinta on yksi tarkeimmista osa-alueista yrityksen toiminnassa.
Markkinoilla kilpailevan yrityksen ei tule siis laiminlydda asiakkuuksien hallintaa.
Asiakkuuksien hallintaan kuuluvat kaikki asiat ja toimenpiteet jotka koskettavat

asiakkaita.

Kaytannossa asiakkuuksienhallinta markkinoinnin kannalta on suurimmaksi
osaksi asiakkaiden ostokayttadytymisen tunnistamista, jonka avulla voidaan
tehda yha tarkemmin suunniteltua ja rakennettua segmentointia. Koska asiak-
kuudet ovat erilaisia ja niiden kannattavuus vaihtelee yrityksen nakokulmasta
suurestikin, ei yrityksen ole kannattavaa lahestya asiakkaitaan massamarkki-
noinnin keinoin, jossa kaikille asiakkaille markkinoitaisiin samalla tavalla ja sa-
malla siséllolla. Koska yhta lailla yrityksen kannattavuutta laskevaa toimintaa
olisi markkinoida yksil@ille, on helpointa ja kannattavinta luoda ryhmasegment-
teja, joissa kuitenkin huomioitaisiin asiakkuuksien tarkoituksenmukaisuus ja
huomioitaisiin asiakkaan tuntema yksilollisyyden tuntu. (Mantyneva 2001, 12-
13))

Toimintamallit jotka kuuluvat osana asiakkuuksienhallintaan ohjaavat yrityksen
markkinoinnin toteutusta satunnaisasiakkaille, jotka kustantavat yritykselle
enemman kuin heilta saatu tuotto. Jos yritys pystyy sailyttamaan kannattavim-
mat asiakkuudet ja kehittdm&an nykyisten vdhemman tuottavien asiakkuuksien
kannattavuutta, on mita todennakoisinta etta yritys tulee menestymaan markki-
noilla taloudellisesti. Mikali yritys ei kykene hoitamaan ja sailyttdma&an parhaiten
tuottoa antavia asiakkuuksia ja sen asiakkuudet koostuvat l&hinnd huonosti
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tuottavista asiakkuuksista on epatodennakdista etta yritys tulee menestymaan
kovinkaan hyvin ainakaan taloudellisesti mitattuna. (Mantyneva 2001, 13.)

Keskeisimpéna asiana asiakkuudenhallinnan kannalta on yrityksen asiakkaiden
tarpeiden ymmartdminen ja tunnistaminen. Yritykset joilla on paras tuntuma
omiin asiakkaisiin, kykenevat he parhaiten ennustamaan asiakkaidensa osto-
kayttaytymista ja toimimaan seka& markkinoimaan sen mukaisesti. Yritysten tu-
lisikin tunnistaa heidan asiakasryhmiinsa kuuluvat tahot, joille markkinointia ja
markkinointiviestintaa tulisi kohdentaa. Pienikin tehostaminen markkinoinnissa
naille ryhmille voi johtaa markkinoinnin kannattavuuden kasvuun. (Méantyneva
2001, 15.)

4.3 Asiakkuuksien johtaminen

Asiakkuuksien johtamisessa yritys tekee yhteistyota asiakkaidensa kanssa tar-
kastellen kuinka molemmat osapuolet nakevéat heidan yhteisen tulevaisuuden
esimerkiksi millainen asiakkuusvisio heilla on. Yhteisen asiakkuusvision saa-
vuttaminen on tarkeaa koska se ohjaa yhteisty6ta myos kaytannontasolla. (Leh-
tinen 2004, 175.)

Asiakkuusvisio on tarked tyokalu asiakkuuksien johtamisessa ja luodessa asi-
akkuussuuntautunutta yritystd. Tama antaa asiakkaalle ndkemyksen kuinka
asiakkaan ja yrityksen valistd yhteistytta tulevaisuudessa tehdaan ja kuinka
molemmat osapuolet néakevat tdman yhteisin tulevaisuuden. (Lehtinen 2004,
175.)

Asiakkuuksia johtava yrityksen tulee tuntea asiakkaidensa arvon ja luoda ta-
voitteita kehittadkseen asiakaskuntaansa sek& panostaa toimintoihinsa joissa
asiakaskuntaa kehitetaan. Asiakkuuksien johtamisen tavoitteena on saada ai-
kaiseksi mitattavaa ja huomattavissa olevaa toimintaa asiakasrajapinnassa.

Taman tyylinen johtaminen on myés havaittu mahdollisuudeksi:

- kasvattaa yritystoiminnan tehokkuutta ja lisata tuottoa
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- tehostaa yritys johdon kontrollia liiketoimintansa suunnittelussa ja
seurannassa

- tuoda tieto asiakaskunnan tapahtumista johdon ulottuville

- asiakaskeskeisen ja asiakaslahtdisen tuotekehityksen parantaminen

- asiakaspalvelun parantaminen

- yrityksen ja asiakkaan valisen kommunikoinnin ja suhteen parantaminen
(Hellman, Peuhkurinen & Raulas 2005, 12-13.)

5 Yrityskulttuuri

Mita yrityskulttuuri on? ” It is the company’s shared beliefs, values and practices
— the unique way your organization sees the world and acts. It is what employ-

ees do and what their actions mean to them.” (Company Culture 2015.)

Yleisella tasolla yrityskulttuurin ajatellaan olevan "tapa jolla yrityksessa toimi-
taan”. Realistisempi nakemys yrityskulttuurista on ryhman historiansa aikana
oppimien, kaikkien yhteisten ja itsestaan selvien oletusten loppusumma. Joka
tarkoittaa menestyksen perint6a. Kulttuuri on pysyva ja vaikea muuttaa, koska
aiemmin opitut toimintatavat ja nakemykset ovat pinttyneet yrityksen toimintaan
ja ovat olleet menestyksen lahtokohtana. (Schein E. H. 2001, 30-44.)

Moni asia muuttuu johtajan vaihtuessa yrityksessa. Muutos vaikuttaa yrityksen
siséisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Yrityskulttuuri muuttuu tai luodaan uusi yritys-
kulttuuri. Sukupolvenvaihdoksen onnistumista voidaan siis tarkkailla myés yri-
tyskulttuurin muutoksen ja sen toimivuuden perusteella. Yrityskulttuuri on yksi
johtajan toiminnan tarkeimmista tuloksista. Yrityskulttuuri pitaa sisallaan yrityk-
sen pelisdannot, arvot, pelin hengen ja tiimin yhteisen tahtotilan. Siita riippuu
voimakkaasti yrityksen menestyminen sen toiminnassaan. (Kuusisto M. E. &
Kuusisto T. 2008, 16-17.)

Sukupolvenvaihdos on suuri tapahtuma ja muutos yrityksessa. Jos uusi joh-

tajalyrittdja ei ole tutustunut yrityksen historiaan ja omaan yrityskulttuuriin, on
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vaikeaa |0ytd& yhteinen kieli kaikkien eri toimijoiden kesken. Yrityskulttuuri on
yhteisymmarrysta yrityksen sisélla sen toiminnasta ja toimitavoista, jotka jatka-
jan tulee pystya ymmartamaan (luopuja voi perehdyttdd uutta jatkajaa). Yhteis-
ymmarryksen puute eri toimijoiden kesken johtaa todennakoéisesti ennemmin tai
myO6hemmin muutoksen epaonnistumiseen. Yrityskulttuurin tunteminen ja sen
siséltdmien itsestddnselvyyksien tiedostaminen ovat elintarkeitd, jos haluaa
toteuttaa onnistuneen sukupolvenvaihdoksen. (Kuusisto M. E. & Kuusisto T.
2008, 17-18.)

Usein luopujalla ja jatkajalla on ollut hyvin erilaiset persoonat ja erilaiset tavat
johtaa. Talloin tarke&aa on jatkajan osalta tutustuminen luopujan yrityskulttuuriin
ja luopujan tutustuminen jatkajan yrityskulttuuriin. Talléin luopuja voi perehdyt-
taa jatkajaa yrityksen toimintaan ja toimitapoihin. Jatkajan tulisi tutustua suku-
polvenvaihdoksen kohteena olevan yrityksen yrityskulttuuriin hyvissa ajoin en-
nen sukupolvenvaihdosta. Yrityskulttuurin tuntemuksen avulla voidaan helpot-
taa huomattavasti tulevan sukupolvenvaihdoksen toteuttamista: l6ydetadn oi-
keat tyokalut ja tavat muutoksen edesauttamiseen ja l0ydetaan ongelmatilan-
teet mitk& voivat hidastaa tai pysayttaa muutoksen. (Kuusisto M. E. & Kuusisto
T. 2008, 36-37.)

Vanhasta yrityskulttuurista tai sen piirteistd on vaikea paasta pois ja uusien toi-
mintatapojen ja arvojen oppiminen voi olla hyvinkin pitk&daikainen prosessi yri-
tyksen sisélla. Luopuja jattda yritykseen ja sen sidosryhmiin (kuten henkilds-
toon) oman jalkensa. Jatkajan oma tyyli johtaa ja hoitaa asiat voivat olla hyvin-
kin erilaisia verrattuna luopujaan. Muutos vanhasta uuteen vaatii pitkajantei-

syytta ja perusteellista tutustumista vanhaan yrityskulttuuriin.

6 Tutkimustehtava ja menetelmat

Tutkimustehtavana tydssa oli selvittdd mitd huomioida sukupolvenvaihdosta
tehtdessa ja sen jalkeen. Tata selvitimme johtamisen, markkinoinnin ja suun-

nittelu ndkdkulmista.
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Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma tehdessa tutkimusta, jos
tutkitaan ihmisia. Laadullista tutkimusta tehdessa tama onkin yksi paamenetel-
mista. Tama johtuu siité ettd haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuoro-
vaikutuksessa haastateltavan kanssa, mika tekee haastattelusta joustavaa ja
taman avulla voidaan syventya kysymyksiin ja syventaa vastauksia tarkemmin.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997, 204 — 205.)

Etuina haastattelututkimusta tehdessa on se, ettd aineiston keruuta voidaan
saadella joustavasti haastattelussa tilanteen vaatimalla tavalla. Kysymysten ja
aiheiden jarjestystda on mahdollista saadella, joka antaa mahdollisuuden tulkita
haastateltavan antamia vastauksia tarkemmin, kuin esimerkiksi kyselylomak-
keella. Monet haastattelun eduista my06s siséaltavat omat ongelmansa. Lyhyeen
haastatteluun ei kannata ryhtyd, jos ongelma on helposti ratkaistavissa, on
suositeltavampaa kayttaa kyselylomaketta. Haastattelujen teko vaatii myds
suunnittelua ja kouluttautumista haastattelijaksi, joka vaatii aikaa ja panostusta.
Ongelmana haastattelututkimuksessa on myos se, ettd haastateltava saattaa
puhua itse haastattelutilanteessa toisin kuin jossain muussa tilanteessa. Ja
haastateltava voi myds kokea tilanteen uhkaavana tai pelottavana. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara, 1997, 205 — 207.)

Haastattelutyyppejd on monia erilaisia. Haastattelutyypit yleenséa erotellaan si-
ten kuinka strukturoitu ja kuinka tarkasti saadelty haastattelutilanne on. Aéri-
paina haastattelututkimusta tehdessd on taysin strukturoitu haastattelu, jossa
on ennalta maaritetyt kysymykset, jotka esitetddn tarkassa jarjestyksessa tai
sitten taysin strukturoimaton haastattelu, jossa haastattelijalla on mielessa vain
tietty aihe ja keskustelu kaydaan vapaasti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997,
207 — 208.)

Yksi kaytetyimmistd haastattelulajeista on lomakehaastattelu. Lomakehaastat-
telu tehdédan lomakkeen avulla, jossa kysymykset, vditteet ja naiden esittdmis-
jarjestys on maaratty. Lomakehaastattelun suurimpana ongelmana ja haas-
teena on kysymysten muotoilu. Haastattelu on itsessdéan yleensa nopeasti to-
teutettu.(Hirsjarvi & Hurme, 2000, 44-45.)
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Strukturoimaton haastattelu, josta voidaan kayttdd myos termeja avoin haas-
tattelu tai syva haastattelu. Strukturoimaton haastattelu on keskustelunomaista,
jossa haastattelija kayttdd avoimia kysymyksia ja syventaa haastateltavan vas-
tauksia ja rakentaa keskustelun naiden pohjalta. Haastateltavia ei valita satun-
naisesti vaan haastateltavat ovat usein tarkoin valittuja, joka tarkoittaa muuta-
maa henkil6a, joita haastatellaan perusteellisesti. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 45-
46.)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on lomakehaastattelun ja
strukturoidun haastattelun valimuoto. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu sen
takia etta aihepiirit ja teema-alueet haastattelussa ovat kaikille sama mutta ky-
symyksilla ei ole tarkkaa muotoa eika niilla ole tiettya jarjestysta. (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, 47-48.)

Muita tutkimustyyppeja ovat havainnointi, kysely ja dokumentteihin perustuva
tutkimus, jossa voidaan aineistona kayttaa elaméankertoja ja tarinoita. Havain-
noinnin avulla saadaan tietoa yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden kayttay-
tymisesta ja toimimesta. Havainnointi on toimiva menetelma kun tutkitaan vuo-
rovaikutusta tai tilanteita jotka voivat nopeasti muuttua. Kyselyn etuina on se
etta silla saadaan helposti laaja tutkimusaineisto. Kyselytutkimukseen voidaan
helposti saada paljon henkilditd ja heille voidaan esittdd monia kysymyksia.
Heikkoutena kyselyssa on se etta aineistoa saatetaan pitaa pinnallisena ja eika
voida olla varmoja ettd vastaajat ovat ymmartaneet kysymyksen taysin. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara, 1997, 190, 207 — 208, 213.)

Tutkimusmenetelméksi valitsimme lomakehaastattelun. Valitsimme taméan me-
netelmén, koska haastattelemamme yritys sijaitsee Etel&d-Suomessa. Yrityk-
selle s&dhkopostin kautta tehtdva haastattelu oli myds soveltuvin. Yrityksen hek-
tiseen aikatauluun sopi myds paremmin lomakehaastattelu, koska he pystyivat
vastaamaan kysymyksiin oman aikataulunsa mukaan. Haastatteluiden tiimoilta

olimme myos yhteyksissa yritykseen puhelimitse.
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Tyon teorian paatarkoituksena oli auttaa kysymysten laatimisessa haastattelu-
lomakkeeseen. Teoria taustasta 16ytyi monia teema-alueiksi sopivia kohtia, joita

pystyttiin hyddyntamaan lomakekyselyssa.

6.1 Kysymysten laadinta ja toteutus

Kyselyn tarkoituksena oli selvittda kuinka yritys oli valmistautunut onnistuak-
seen sukupolvenvaihdoksessa. Haastattelussa kysyimme muun muassa kuinka
sukupolvenvaihdosta oli suunniteltu ja mink&laisia muutoksia se aiheutti. Loma-

kehaastattelun tarkoituksena oli selvittda seuraavia asioita:

- Yleisia tietoja yrityksesta
- Markkinointi ja informointi
- Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ja toteuttaminen

- Johtaminen ja henkilost6

Lomakkeessa aloitettiin ensimmaisena kysymaan yleisia tietoja yrityksesta, ku-
ten perustamisvuotta, tyontekijoiden maaraa, yritysmuotoa seka mika on yrityk-
sen toimiala. Nailla kysymyksilla saimme kuvan haastattelemastamme yrityk-

sesta ja sen toiminnasta.

Toisena osiona kyselylomakkeessa oli markkinointi. Kysyimme yritykselta
kuinka informointi toteutettiin eri sidosryhmille ja kuinka asiakkaat reagoivat su-
kupolvenvaihdokseen sekd mika oli yrityksen mielestad paras informointikanava
sukupolvenvaihdoksesta tiedottamiseen. Lisaksi kysyimme kuinka markkinointi

muuttui vaihdoksen jalkeen tai tuleeko muuttumaan.

Suunnitteluun liittyvissad kysymyksissa selvitettiin milla tavalla sukupolvenvaih-
dokseen oli varauduttu ja millaisia olivat suunnitteluprosessin vaiheet. Yhtena
osa-alueena suunnittelussa oli jatkajan valinta ja mitd haasteita siina mahdolli-
sesti oli. Viimeisend osana suunnittelussa oli mahdollinen ulkopuolisen avun

tarvitseminen, sukupolvenvaihdoksen toteuttaminen ja haasteet.
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Kyselyn viimeinen aihealue ké&sitteli johtamista ja yrityksen henkilostod. Johta-
misosiossa kysyimme olivatko roolit sukupolvenvaihdoksessa selvat ja jaiko
entinen johtaja toimintaan mukaan esimerkiksi mentorin roolissa. Muuttuiko yri-
tyksen johtamistyyli sukupolvenvaihdoksen myéta ja vaikuttiko se yrityksen
strategiaan ja tulokseen. Henkilostbosiossa selvitimme kuinka yrityksen henki-
|6std ja avainhenkilot suhtautuivat sukupolvenvaihdokseen ja sen aiheuttamiin
muutoksiin. Lopuksi tiedustelimme yrityksen kehittymista sukupolvenvaihdoksen
jalkeen, aiheuttiko se kasvua yrityksessa muun muassa henkilostossa ja liike-

vaihdossa.

6.2 Haastattelun analysointi

Haastatteluiden analysointiin kaytimme haastattelulomakkeesta saatua aineis-
toa. Suurin osa aineistosta tuli haastattelulomakkeen kautta, mutta lisaksi

teimme puhelimen valityksella lisaselvityksia joihinkin osa-alueisiin.

Yritykseltd saatujen vastauksien jalkeen aloimme kayda vastauksia lapi ja tulkit-
semaan niitd. Analysoidessa vertasimme yritykseltd saatuja vastauksia tyon
teoria taustaan. Kuinka yritys on toiminut ja mita teoria tausta sanoi kyseisista
asioista. Haastattelun analysointia tehdessa pyrimme selvittdmé&an kuinka on-
nistunut sukupolvenvaihdos on kaytdnnoéssa tehty. Tulkitsemisen jalkeen

aloimme kirjoittaa saatuja vastauksia puhtaaksi opinnaytetyéhon.

Tuloksia kirjatessa huomasimme, ettd muutamiin kysymyksiin olisi pitanyt esit-
taa tarkentavia lisakysymyksia, jotta olisimme saaneet kattavampia vastauksia
ja olisimme voineet tulkita sukupolvenvaihdosprosessia syvallisemmin. Vasta-
uksien syvallisyys tai sen puute onkin suurimpia haasteita lomakehaastattelua

tehdessa.
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7 Tulokset

Haastateltavaksi valitulle yritykselle ainoana kriteerina oli etta siina oli jo tapah-
tunut onnistunut sukupolvenvaihdos. Yrityksen koolla, yritysmuodolla tai toimi-

alalla ei ollut merkitysta tyon kannalta.

Tutkimukseen valittu yritys oli perustettu vuonna 1978. Valittu yritys on muo-
doltaan osakeyhti6, jonka toimialana on kuljetus ja maanrakennus. Yritys on
pienimuotoinen ja siina on 4 tyontekijaa. Sukupolvenvaihdos alkoi vuonna 2011,
eli jatkaja on ollut yrittdja noin 5 vuotta. Omistajuussuhde ei siirtynyt suoraan
kokonaisuudessaan uudelle yrittdjalle, vaan vanha yrittdja omistaa yrityksesta

viela 50 prosenttia.

Toimialueena valitulla yrityksella on Ita-Uusimaa. Yrityksen tarkoituksena ei ole
laajentaa toimintaansa muualle vield, koska toimiala on toimialuesidottua. Yri-
tyksen laajentaminen muille alueille vaatisi uuden toimiston perustamista uu-

delle alueelle.

7.1 Markkinointi

Yritys ei kayttanyt monia erilaisia informaatiokanavia sukupolvenvaihdoksesta
tiedottamiseen, vaan suurin osa informoinnista tapahtui suullisesti. Sukupolven-
vaihdoksesta ilmoitettiin asiakkaille ja muille sidosryhmille kaupankaynnin yh-
teydessa seka muissa kanssakaymistilanteissa. Yritys totesi suullisen infor-

moinnin olevan paras kertoa sukupolvenvaihdoksesta.

Asiakassuhteet ovat yritykselld yleenséd pidempiaikaisia, joten jatkuvaa erinaista
markkinointia ja yhteydenpitoa eivat he nay tarpeelliseksi tassa vaiheessa. Il-
moitus sukupolvenvaihdoksesta otettiin positiivisesti ja innostuneesti asiakkai-
den keskuudessa. Tdman seurauksena yritykseen tulleet tilaukset lisdantyivat.
Uuden yrittajdn mielestd oman reagoinnin ja toimintatavan muuttaminen hei-

jastuu myo6s asiakkaisiin. Itse pitdad reagoida, ei asiakkaiden.
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Yritys tulee kehittdm&&an markkinointiaan aktiivisemmaksi ja aggressiivisem-
maksi. Suunnitteilla on myds sosiaalisenmedian hyddyntaminen markkinoin-
nissa, kaluston yhtenevaisyyden parantaminen, yleisen nakyvyyden parantami-

nen ja yritysilmeen paivittaminen.

Kilpailuvaltteinaan markkinoilla yritys nékee itsellddn laadukkaan tyon jaljen
seka palvelun. Nuorekkuuden ja ammattimaisen toiminnan he ilmoittavat myos
olevan yhtena tarkeimmistéa kilpailuvalteistaan. Myds kilpailussa muiden yritys-
ten kanssa apuna ovat aikaisemmalta yrittajalta jaaneet verkostot ja kontaktit.
Yrityksen pitkdaikainen toiminta alalla on luonut tunnettavuutta ja mainetta mikéa

auttaa kilpailussa.

7.2 Suunnittelu

Yrityksessa ei tatd ennen ole ollut sukupolvenvaihdosta, vaan tdméa oli ensim-
mainen yrityksen historiassa. Uusi yrittaja oli mukana yrityksen toiminnassa jo
ennen sukupolvenvaihdosta ja heiddn mielesta tdméa oli valttamattomyys. Jat-
kaja oli aikaisemmin jo tekemdassa kaytannon tasolla samoja asioita seka halli-
tuksen puheenjohtajana. Jatkajana yritykseen tuli perheen sisalta, joka takasi
luontaisen jatkumon liikejohtoon. Yrityksen jatkajalla oli kiinnostus kehittaa lii-
ketoimintaa. Yrittdjan ja jatkajan valilla oli yhteisymmarrys toiminnan jatkumi-

sesta.

Sukupolvenvaihdosta alettiin suunnitella keskusteluiden kautta noin vuosi en-
nen vaihtoa. Ulkopuolista apua tarvittin sukupolvenvaihtoa suunnitellessa ja
toteuttaessa kirjanpitgjalta seka juridisilta tahoilta. Vaihdos toteutettiin sukupol-
venvaihdoskauppana. Tavoitteena oli selvitda mahdollisimman halvalla ja ilman

suuria veroseuraamuksia.

Suurimmat haasteet sukupolvenvaihdosta suunnitellessa ja toteuttaessa olivat
aikataulutuksessa, kuinka saada asiat jarjestymaan ajallaan ja ilman suurempia
ongelmia. Muita suuria ongelmia ei vaihdoksessa ollut, koska uusi yrittaja tuli

suoraan yrityksen sisalta ja on ollut pitkd&n toiminnassa mukana.
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7.3 Johtaminen

Uusi johtaja otettiin hyvin vastaan henkiloston ja avainhenkildiden keskuudessa,
koska asiasta oli informoitu hyvissa ajoin. Ajoissa tehty informointi auttoi henki-
|6st6a ja avainhenkilditd valmistautumaan johtajan vaihtumiseen. Johtajan
vaihtumisesta kerrottiin keskustelemalla kasvotusten henkildstbn ja avainhen-

kildiden kanssa.

Yrityksen entinen johtaja jai tukemaan uutta johtajaa mentorin asemassa seké
tekem&aan samoja toita mitd han oli aikaisemmin yrityksessa tehnyt, ulkopuoli-
selle mentorille ei ollut tarvetta. Luopujan ja jatkajan roolit olivat selvat koko su-
kupolvenvaihdosprosessin ajan. Osaaminen siirtyi luontevasti vanhalta yritta-
jalta uudelle, koska uusi yrittdja oli ollut yrityksen toiminnassa mukana jo pit-
kdan. Tasta johtuen uusi yrittaja oli jo entuudestaan tuttu eri sidosryhmille ja

verkostoille, mika helpotti suhteiden siirtymista vanhalta yrittajalta uudelle.

Sukupolvenvaihdoksen myota myos yrityksen johtamistyyli ja strategiat ovat
muuttuneet. Johtamisessa on tullut uusia innovaatioita yrityksen toimintaan,
tuloshakuisuus on lisdantynyt ja kaupankaynnista on tullut aggressiivisempaa.
Tama on johtanut siihen, etta yritys on kasvanut seka liikevaihto ja tulos ovat
parantuneet. Yrityksen tuloksen ja liikevaihdon kasvu on mahdollistanut my6s
yrityksen henkiloston maaréllisen kasvun kahdella henkil6lla. Sukupolvenvaih-
doksen jalkeen tapahtunut kasvu on lisannyt myds koneiston maaraa mika on

lisdantynyt tasaisesti vuosittain vaihdoksen jalkeen.

Uhkana yritys nakee jatkossa nykyiselladn olevan epdvarman taloustilanteen
mika voi heijastaa negatiivisesti yrityksen toimintaan. Haasteena jatkossa yritys
nakee ymparistonormien muutokset ja mahdolliset lakiuudistukset. Nama naky-
vat myos yrityksen nakemyksena tulevaisuudestaan, onko tarve supistaa vai

mahdollista laajentaa toimintaa.
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8 Johtopéaatokset

Tyon tarkoituksena oli tarkastella kuinka yrityksessa on tehty onnistunut suku-
polvenvaihdos. Valitsimme haastattelun kohteeksi yrityksen jossa oli jo tapahtu-
nut sukupolvenvaihdos. Kiinnitimme yrityksen valinnassa huomiota siihen oliko
sukupolvenvaihdos onnistunut sujuvasti ja tuonut kasvua yritykselle eri osa-alu-

eilla.

Yritys on toiminut Itd-Uusimaalla vuodesta 1978 lahtien. Sukupolvenvaihdos
aloitettiin vuonna 2011, jossa yrittajyys siirtyi jatkajalle. Omistajuus yrityksesta
on 50 prosenttia molemmille osapuolille. Omistajuusosuuksien perusteella voi-
daan paatelld, ettd luopuja halusi pysya vielda mukana yritystoiminnassa vaih-
doksen jalkeen ja molemmat osapuolet nakivat omistajuuden tasapuolisen ja-
kamisen parhaimpana vaihtoehtona talla hetkella. Sukupolvenvaihdoksen jal-
keen yritys ei ole laajentunut toiminta-aluettaan muualle Suomeen, koska ala on
toimialuesidottua. Tasta voi paatella, ettei yritys priorisoi toimialueen laajenta-

mista lahitulevaisuudessa.

Yrityksen toimialueen ja koon takia ei markkinointi ole ollut suuressa osiossa
yrityksen toimintaa. Pienend yrityksena pienella alueella toimiessa eri sidos-
ryhmat ovat paljon tekemisissa toistensa kanssa. Tasta johtuen eri sidosryh-
mille kohdistuva informointi ja markkinointi oli helpoin hoitaa suullisesti.
Asiakassuhteet ovat kyseisessa yrityksessa pitkid, ei jatkuvaa yhteyden pitoa
he n&e tarpeelliseksi. Asiakkaat ottivat tiedon sukupolvenvaihdoksesta
positiivisesti vastaan joka kasvatti tilausten maaraa. Tastd voidaan paatella
taman kaltaisessa tilanteessa suullisen informoinnin olevan parhaimpia
vaihtoehtoja pienelle yritykselle. Uuden yrittdjan myo6ta markkinointi saa
suuremman roolin yrityksessa, jonka naemme yrityksen tavoitteena kasvattaa
yritystoimintaa ja tunnettavuuttaan. Yrityksen toimiminen pitkaan alalla on
tuonut tunnettavuutta ja mainetta yritykselle, joka on yhtend suurimmista
yrityksen kilpailuvalteista markkinoilla. Apua on myos entiselta yrittajalta jaaneet

verkostot ja kontaktit ovat hyva lisa Kkilpaillessa toisten yritysten kanssa.
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Aikaisempi tunnettavuus markkinoilla helpottaa kilpaillessa ja véhentaa

markkinointi kustannuksia.

Vanha ja uusi yrittdja pitivat molemmat tarkeéana jatkajan olevan osana yrityk-
sen toimintaa jo ennen sukupolvenvaihdosta. Tassé etuna on se etta uusi yrit-
taja tuntee jo entuudestaan yritystoiminnan ja sidosryhmat. Vanhalla ja uudella
yrittajalla oli myods yhteisymmarrys yrityksen toiminnan jatkamisesta. Naiden
vuoksi itse vaihdos onnistui melko sulavasti eikd apua vaadittu muissa kuin juri-
disissa ja kirjanpidollisissa asioissa. Ainoana ongelmana ilmeni aikatalutus. Su-
kupolvenvaihdoskauppa oli yrittdjan mielestéa paras tapa hoitaa vaihdos téllai-
sessa tilanteessa. Sukupolvenvaihdos oli ensimmainen yrityksessa, joten luo-

pujalla tai jatkajalla ei ollut aikaisempaa kokemusta vaihdoksesta.

Informointi etukateen sidosryhmille on aina téarke&&, tama auttaa esimerkiksi
henkilostda valmistautumaan erilaisiin yrityksen sisaisiin muutoksiin ajoissa.
Kasvotusten tehtava informointi on hyva tapa suorittaa informointi asioista pie-
nissa yrityksissa, koska tdméa luo avoimempaa tyoilmapiiria ja mahdollistaa kes-

kustelun.

Entisen yrittdjan jadminen jatti pois tarpeen ulkopuoliselle mentorille, joka osal-
taan helpotti varmasti sukupolvenvaihdosta, sekd se ettd jatkaja oli jo yrityk-
sessd mukana eiké tarvinnut perehdyttdé uutta ulkopuolista henkilda yrityksen
toimintoihin. Tassa asiassa myods auttoi se etté jatkajalla ja entisella yrittajalla oli

sama nakemys yrityksen jatkamisesta.

Uusi yrittdja on tuonut uutta verta yrityksen johtamiseen ja lisda uusia nakemyk-
sid johtamistyylista. Taman takia yritys on paattanyt kehittd&d toimintaansa tu-
loshakuisemmaksi ja aggressiivisemmaksi markkinoilla. Johtajan vaihtuminen
on vaikuttanut positiivisesti yrityksen toiminnan kasvuun seké yrityksen tulok-
seen, joten sukupolvenvaihdos ei ollut vaard ratkaisu yrityksessé. Uskomme
ettd toiminta tulee kehittymaan viela jatkossa ja yrityksen saavuttavan uusia

markkina-alueita tulevaisuudessa.
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Epavarmuus markkinoilla, ymparistonormien muutokset, mahdolliset lakiuudis-
tukset ja muut vaikeasti ennustettavat asiat voivat vaikuttaa alaan hyvinkin voi-
makkaasti. Tama vaikeuttaa alalla toimivien yritysten tulevaisuuden suunnitel-

mia.

9 Pohdinta

Alun perin tydssa oli tarkoituksena kayttaa kahta erikokoista ja eri toimialueella
toimivaa Pohjois-Karjalalaista yritysta, jolla olisi saatu laajempi nakemys suku-
polvenvaihdoksesta. Mutta molemmat yritykset omista syistdéan peruivat osal-
listumisensa tutkimukseen. Taman vastoinkdaymisen jalkeen laajensimme alu-
etta mista etsia yritystd, jonka johdosta lI6ysimmekin yrityksen Etela-Suomesta

joka oli kiinnostunut yhteistydsta kanssamme.

Koska yritys sijaitsee toisella paikkakunnalla, eivat paikanpaalla tehtavat haas-
tattelut olleet mahdollisia, vaan turvauduimme kyselylomakkeeseen ja tarvitta-
essa puhelinhaastatteluun. Kyselylomakkeessa yrittdja vastaili osiin kysymyk-
sistd niukasti, joka teki vastauksien analysoinnista haastavaa. Saimme vasta-
ukset loppujen lopuksi hankittua jalkikdteen kysymyksiin joihin oli vastattu niu-
kasti. Vastauksien niukkuus johtuu todennakoisesti siita, yrittdja on hyvin Kiirei-

nen.

Sahkopostihaastattelun etuna oli se, ettd koska yrittdja oli hyvin kiireinen, pystyi
han vastaamaan kysymyksiin omalla aikataulullaan. Yrittdjan puhelias luonne
olisi soveltunut parhaiten kasvotusten tehtdvaan haastatteluun. Sahkodpostilla
tehdyn haastattelun ongelmana oli, etta vastaukset jaivat usein hyvin suppe-
aksi. Vaikeus saada laajoja ja kattavia vastauksia on yksi lomakehaastattelun

haasteista.

Ty6ta voisi jatkaa esimerkiksi tekemalla vertailua eri yritysten kesken, joissa on
jo tapahtunut sukupolvenvaihdos. Vertaamalla sitd onko uusi yrittdja tullut yri-

tyksestéa vai onko han ulkopuolinen ja kuinka tdméa on vaikuttanut yrityksen me-
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nestykseen sukupolvenvaihdoksen jalkeen. Vertailua voisi myds tehda esimer-
kiksi eri toimialojen kesken. Jatkossa sukupolvenvaihdoksesta opinnaytetyota

tekevat voivat kayttaa tata ja muita aiheesta tehtyja opinnaytetéita hyédykseen.

Hyddynsimme itse muita aiheesta tehtyja toitéa [ahdemateriaalin etsimisessa ja
tyon rakenteen suunnittelussa. Tydssa suurimmat haasteet olivat yrityksen 10y-
tamisessa ja tekijoiden kesken yhteisen aikataulun I6ytamisessa. Nama olivat-
kin suurimmat syyt opinnaytetyon tekemisen kestossa. Vaikka tydssa oli haas-
teita ja ongelmia, naimme opinnaytetyon kuitenkin erittdin opettavaiseksi suku-
polvenvaihdoksesta ja mita kannattaa ottaa huomioon tata tehdessa.
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Kyselylomake

Yleisesti:

- Selita lyhyesti kuinka yritystoiminta muuttunut sukupolven jalkeen
- Milloin sukupolvenvaihdos tapahtui?
- Yrityksen perustiedot
o Yritysmuoto?
o Yrityksen toimiala?
o Tyontekijoiden maara?
o Perustusvuosi?
o Toimialue maantieteellisesti?
= Onko toimialue laajentunut sukupolvenvaihdoksen jalkeen?

Markkinointi:

- Kuinka informoitte sukupolvenvaihdoksesta?
o Asiakkaille (kanta)
o Muille sidosryhmille
- Oletteko jalkikateen viela yhteydessa asiakkaisiinne (kaupankaynnin jal-
keen)?
- Mika on paras viestintdkanava sukupolvenvaihdoksen informointiin?
- Kuinka asiakkaat ovat reagoineet sukupolvenvaihdokseen?
- Onko markkinointia muutettu sukupolvenvaihdoksen jalkeen/ tuleeko
muuttumaan?
- Mitka ovat parhaat kilpailuvalttinne markkinoilla?

Suunnittelu:

- Oliko sukupolvenvaihdos ensimmainen yrityksessa? Oliko aiemmista
sukupolvenvaihdoksista otettu mallia uutta tehdessa?
- Oliko uusi yrittaja mukana toiminnassa jo entuudestaan?
o Jos oli, ndhtiinko se etuna
o Missa asemassa
- Kuinka kauan ennen sukupolvenvaihdosta sita alettiin suunnitella?
- Oliko jatkaja itsestaanselvyys?
- Kuka jatkaja oli (perheenjasen, sukulainen tai perheen ulkopuolelta
esimerkiksi tyontekija tai asiakas)?
- Miksi valitsitte juuri hanet jatkajaksi?
- Tarvittiinko ulkopuolista apua sukupolvenvaihdoksessa?
o Keta?
o Millaista apua?
- Kuinka vaihdos toteutettiin?
- Mitka olivat suunnitelman vaiheet?
o Mita siella tarke&a
o Mita eri vaiheissa tehty?
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- Mika oli sukupolvenvaihdoksessa vaikeinta?

Johtaminen:

- Hyvaksyttiinkd uusi johtaja valittomasti?
- Jaiko vanha johtaja yrityksessa johonkin asemaan?
o Hallitus, mentorin asema?
- Oliko luopujan ja jatkajan roolit selvat?
o Erivaiheissa
- Siirtyivatko suhteet, verkostot, sidosryhmét ja osaaminen luopujalta
jatkajalle?
- Kuinka avainhenkil6t otettiin huomioon/mukaan sukupolvenvaihdokseen?
- Henkildston reaktio/vastaanotto sukupolvenvaihdokseen?
o Kuinka informoitiin vaihdoksesta
- Onko mentoria?
o Aiempi yrittdja vai joku muu
- Kuinka johtamistyyli on muuttunut?
o Ovatko strategiat muuttuneet?
o Millaisia tuloksia on saatu?
- Onko yritys kehittynyt sukupolvenvaihdoksen jalkeen?
o Lisaa tyontekijoita?
o Tilat kasvaneet?
o Koneiston maéara? Onko kasvanut sukupolvenvaihdoksen jal-
keen?
o Muutoksia liikevaihdossa
- Uhkia/haasteita vaihdoksen jalkeen tai jatkossa?
o Milté tulevaisuus naytta












