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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa perheyritysten jatkamiseen vaikuttavia asi-
oita seka ymmartaa millaisia haasteita sukupolvenvaihdoksiin liittyy. Kokemuksiin perustuvaa
tietoa saatiin perheyrityksien sukupolvenvaihdoksien kokeneilta yrittajilta. Opinnaytetyon ta-
voitteena oli tuottaa tietoa perheyrittajyyden jatkamiseen johtaneista syista seka sukupol-
venvaihdoksessa ilmenevista hankaluuksista. Opinnaytetyon tutkimusongelma oli seuraava:
millaiset asiat vaikuttavat perheyrityksien jatkamiseen seka minkalaisia haasteita sukupolven-
vaihdoksiin liittyy?

Opinnaytetyon kehittamistehtavana oli tunnistaa seuraavien sukupolvien perheyrittajyyden
jatkamiseen vaikuttavia seikkoja ja millaisia haasteita sukupolvet usein kohtaavat yrityksen
sukupolvenvaihdoksessa. Nain ollen tutkielman tulosten avulla voitaisiin jatkossa vaikuttaa

perheyrittajien sukupolvenvaihdoksien onnistuvuuteen ja jouhevuuteen. Opinnaytetyon ai-

heen valinta syntyi tekijan omasta taustasta kasvaa yrittajaperheessa.

Opinnaytetyon tietoperustan tarkoituksena oli alustaa ja tasmentaa tutkielman aihetta seka
luoda pohjaa lopussa esitetyille tuloksille. Opinnaytetyossa kaytettiin kvalitatiivista eli laadul-
lista tutkimustapaa. Tutkielman aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, joiden tarkoitus oli
mahdollistaa yksilollisten asioiden mielekkaan selvittamisen. Opinnaytetyo rajattiin tarkoituk-
sella koskemaan vahintaan toisen sukupolven perheyrittajia, jotta voitiin varmistua haastatte-
luun osallistujien omakohtaisista kokemuksista perheyrityksien sukupolvenvaihdoksista.

Opinnaytetyon tuloksissa seuraavan sukupolven perheyrittajyyden jatkamishalukkuuteen vai-
kuttivat kasvaminen yrittajaperheessa, perheelta saatu tuki seka pitkan ajan tyokokemus per-
heyrityksessa. Sukupolvenvaihdoksien haasteiksi ilmenivat oikean jatkajan loytaminen seka
perheyrityksen jatkamishalukkuus. Muita sukupolvenvaihdoksien haasteita olivat siihen liitty-
vat lailliset ja verotukselliset seikat. Tuloksissa korostui myos tutkielman toteutuspaikan Hei-
nolan yksilolliset haasteet, kuten kaupungin suhtautuminen yrittajyyteen seka sen tarjoamat
mahdollisuudet yrittajyydelle. Saatuihin tuloksiin vaikuttivat olennaisesti haastateltavat, tut-
kielman toteutuspaikka ja opinnaytetyon tekijan vaikutus aineistoon.

Jatkotutkimusehdotuksena taman tutkielman pohjalta, olisi jatkossa kayttaa useita eri tutki-
musmenetelmia. Taman tutkielman pohjalta voitaisiin tehda tilastollinen kysely taman hetkis-
ten perheyritysten sukupolvenvaihdoksien tarpeesta. Myos sukupolvenvaihdosprosessien tar-
kempi tarkastelu olisi tarpeellista. Kehitys- ja jatkoehdotus tuleville tutkimuksille on monina-
kokulmaisuuden toteuttaminen ja toisiaan taydentavien tulosten luominen.
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The purpose of this thesis was to research what issues affect continuance of family businesses
and to understand the challenges that are related to generational changes. Experience based
information was received from entrepreneurs who have experienced generational change in
their family companies. The objective of this thesis was to generate information about the
reasons that led to continuance of family businesses and difficulties that appear in genera-
tional changes. The research problem was following: what kind of issues affect to the contin-
uance of family businesses and what sort of difficulties are related to generational changes?

The development task of this research was to identify what issues affect on the continuation
of the next generation on the family businesses and what kind of challenges the next genera-
tion usually face s in the generational change of the family company. Therefore, the results
of this thesis could in the future impact on generational changes in the family businesses and
make them more successful and smooth. Electing the topic of this thesis was due to the au-
thor’s background in an entrepreneur family.

The purpose of the theoretical framework was to define the research topic and also create a
foundation for the results that are shown at the end of the thesis. In this thesis qualitative re-
search approach was used. The empirical data was collected with theme interviews which
were meant to allow individual issues reasonable exposure. The thesis was intentionally lim-
ited to at least second generation family entrepreneurs. Thus, it was made certain that the
interviewed persons had personal experiences with generational changes in family businesses.

The results of this thesis show that the next generation’s willingness to continue the family
businesses are affected by growing up in an entrepreneur family, family support and a long-
term work experience in the family company. It was also shown that the difficulties in the
generational changes were finding the successor and willingness to continue the family com-
pany. Other generational challenges were legal and taxation issues. The results also high-
lighted the research location Heinola individual challenges, city’s attitude towards entrepre-
neurship and opportunities that were offered. The results were influenced by interviewed
persons, research location and author’s influence to the empirical data.

Based on this thesis, the possible topics for further research in the future should use multiple
different research methods. A statistical survey of the family businesses that are in need for a
generational changes could be made based on this thesis. Further investigation into the pro-
cess of generational change would also be necessary. Themes for further research should be
executed from several point of views and create results that are complementary to each
other.

Keywords: entrepreneurship, family business, generational change
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa perehdytaan perheyritysten jatkuvuuteen ja sukupolvenvaihdoksien to-
teutukseen seka niiden tuomiin haasteisiin. Opinnaytetyon tarkoituksena on etsia selityksia
perheyrityksien jatkamiselle seka tunnistaa sukupolvenvaihdoksien haasteita. Tyon tavoit-
teena on tuottaa toimeksiantajalle tietoa perheyrittajyyden jatkamisen syista seka sukupol-
venvaihdoksen toteutuksesta. Opinnaytetyon tutkimusongelmana on selvittaa, millaiset asiat
vaikuttavat perheyrityksien jatkamiseen seka minkalaisia haasteita sukupolvenvaihdoksiin liit-

tyy?

Opinnaytetyn aihe on rajattu koskemaan vahintaan toisen sukupolven pk-yrityksia, joissa on
jo tapahtunut sukupolvenvaihdos. Rajauksena toimii myos kriteeri, jonka mukaan jokaisessa
haastateltavassa yrityksessa toimitaan vahintaan toisen sukupolven toimesta. Muutamissa
haastateltavissa yrityksessa kuitenkin toimitaan yhteisomistajuuden mukaisesti, jolloin toinen
sukupolvi on siirtynyt osaksi johtoa, mutta yrityksen perustaja on yha mukana yrityksen toi-
minnassa. Haastatteluihin valitut yritykset sijaitsevat Heinolassa, joka on asukasluvultaan kol-
manneksi suurin kaupunki Paijat-Hameessa. Maakunnittain verrattaessa yrittajien osuuksia
tyollisiin nahden, Paijat-Hameessa yrittajien maara on hieman keskitasoa parempi. Tama na-
kyy Liitteesta 3, josta tulee kuitenkin huomioida, etta tilastossa korkeimmilla maakunnilla on
huomattavasti enemman maatalousyrittajia. Tilasto huomioikin kaikki yrittajat, eika nain ol-
len anna tietoa vain kivijalkayrityksista. Heinolan valitseminen haastatteluiden teko kaupun-
giksi ja yritysten toimintaymparistoksi perustuu omiin juuriini seka haluuni tehda opinnayte-

tyo kotikaupungilleni.

Aiheen valintaan vaikutti oma taustani ja kasvaminen perheessa, jossa vanhempana on toisen
sukupolven perheyrittaja. Valitsin aiheen opinnaytetyohoni, silla olen koko ikani ollut osana
yrittajan arkea ja sen tuomia haasteita. Muun muassa taman vuoksi koen yrittajyyden mielen-

kiintoisena seka mahdollisuutena.
1.1 Tausta

Sukupolvenvaihdoksia toteutetaan jatkuvasti enemman ja vuonna 2012 noin 34 prosenttia yri-
tyksista aikoi toteuttaa sukupolvenvaihdoksen seuraavan viiden vuoden aikana, mika tarkoit-
taa, etta noin 3 400 sukupolvenvaihdosta tapahtui joka vuosi. Nain ollen sukupolvenvaihdok-
sen tarve on jatkuvasti kasvanut ja toteuttaminen yleistynyt viimeisten 10 vuoden aikana.
Tama kertookin tosiasiasta, etta suurten ikaluokkien edustajien ja yrittajien vuoksi tapahtuu
lahivuosina yha enemman sukupolvenvaihdoksia. (Perheyritysbarometri 2012.) Vaikka sukupol-

venvaihdoksien tarve on kasvanut, ei se kuitenkaan nay yrittajien lukumaaran kasvuna. Tama



on nahtavissa Liitteesta 5. Yrittajien lukumaaraan vaikuttaa hyvin monet asiat aina perheyri-
tysten jatkamishalusta lainsaadantoon saakka. Tulevaisuuden kannalta olisikin erittain tar-

keaa luoda yrittajyydelle suotuisammat olosuhteet.

Useita vuosia perheyrittajat ovat olleet tyytymattomia Suomen hallituksen paatoksiin suku-
polvenvaihdoksen verotuksesta. Viimeisten viiden vuoden aikana on tehty kaksi yritysten su-
kupolvenvaihdokseen vaikuttavaa muutosta. Muutoksissa perintoveroa on tiukennettu ja suku-
polvenvaihdokseen liittyvan veronhuojennuksen tulkintaa on kiristetty. Sukupolvenvaihdoksen
verohuojennusten perimmaisena tarkoituksena onkin ollut niin tyopaikkojen kuin yritystoimin-
nan jatkuvuuden turvaaminen. Kaikesta huolimatta tehdyt uudistukset ovat yrittajien keskuu-
dessa usein koettu huonoiksi seka yritystoiminnan jatkamiselle uhaksi. (Kemell & Lindgren
2016.) Onkin esitetty, ettei pelkka sukupolvenverohuojennus ole riittava kannustin omistajan-
vaihdoksiin, vaan yrittajyyteen kannustaminen vaatii viela enemman rakenteellisia muutoksia.
Hallitus on elokuun 2017 budjettiriihessa paattanyt kaynnistaa verotuksen pitkan aikavalin ke-
hittamisen taustaselvitykset, joiden seurauksena voidaan sukupolvenvaihdoksen verohuojen-

nusta jalleen muuttaa. (Kovanen 2017.)
1.2  Toimeksiantaja ja toteutus

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana on Heinolan Yrittajat Ry, joka on kiinnostunut yritta-
jyyden tilanteesta ja sen tulevaisuuden nakymista Heinolassa. Heinolan Yrittajat on Paijat-
Hameen yrittajien jasen, joka toimii paikallisella tasolla Heinolassa. Heinolan Yrittajat kuuluu
Suomen Yrittajat ry:hyn. Heinolan Yrittajat kuuluvat 10 muun paikallisyhdistyksen kanssa Pai-
jat-Hameen Yrittajiin, joka on Suomen Yrittajien aluejarjesto. Nain ollen Heinolan Yrittajilla
on vankka taustatuki, johon voidaan nojata, kun yhdistys tarvitsee apua muun muassa edun-
valvonnassa kuntaa kohtaan seka jasenyrittajien neuvomiseen ja koulutukseen. Heinolan alu-
eella Heinolan Yrittajien jasenyrityksia on 293, joihin ei kuulu maatalousyrittajia. Heinolan
Yrittajien paikalliseen toimintaan kuuluu jasentensa etujen puolesta puhuminen seka paikalli-
sen yrityselaman elavoittaminen ja tukeminen. Heinolan Yrittajat on perustettu vuonna 1945
ja sita johtaa talla hetkella kymmen henkinen hallitus. Taman opinnaytetyon toimeksianta-

jana toimii Heinolan Yrittajien puheenjohtaja Juha Tahkanen. (Heinolan Yrittajat.)

Opinnayte tehdaan tutkielmatyyppisena, kvalitatiivisena eli laadullisena tutkielmana. Tutki-
musmenetelmana kaytetaan teemahaastattelua. Teemahaastattelu on ikaan kuin keskustelua
tutkielman tekijan ehdoilla. Silla siina aihepiirit eli teemat on rajattu, mutta kysymysmuodot
voivat vaihdella. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma on yrittajien omakohtaisia kokemuksia ja
mietteita tukeva tutkimustapa, jonka avulla voidaan saada vapaamuotoista tietoa perheyri-
tysta jatkavista yrittajista. Aineistonkeruutapana haastattelu mahdollistaa nain yksilollisten

asioiden mielekkaan selvittamisen, esimerkiksi kokemukset sukupolvenvaihdoksista voivat



vaihdella hyvinkin paljon. (Valli & Aaltola 2015, 27-30.) Opinnaytetyon aineisto kerataan aani-
tettavilla haastatteluilla, joiden sisalto litteroidaan eli kirjoitetaan auki, jonka jalkeen saatua
tietoa aloitetaan analysoimaan. Naiden tutkimustulosten kautta muodostetaan yrittajatyyp-

peja, jotka kuvaavat erilaisia yrittajaprofiileja, kertoen lapsuuden kokemuksien vaikutuksesta

uravalintaan aina perheyrityksen tulevaisuuden nakymiin asti.

2 Yrittajyys

Tilastokeskus on maaritellyt (Kasitteet.) yrittajaksi henkilon, joka harjoittaa taloudellista toi-
mintaa omaan laskuun ja omalla vastuulla. Yrittaja voi olla joko tyonantajayrittaja tai yksi-
naisyrittaja. Yrittaja voi toimia yksityisena ammatinharjoittajana, maatalousyrittajana tai
vaikka osakeyhtion enemmistoosakkaana. Yrittajyys voidaan maaritella myos erilaisten kayt-
taytymisen, taitojen seka ominaisuuksien perusteella, joiden avulla henkilo/ yrittaja selviytyy
kohtaamistaan liiketoiminnan muutoksista, epavarmuudesta ja haasteista. Yrittajyys on pe-
rusominaisuuksiltaan pysynyt samankaltaisena lapi historian, silla yha merkittavaksi koetaan
yksilon toimintaa ohjaavat persoonalliset ominaisuudet ja ympariston kautta saadut kokemuk-
set. On todettu, etta yrittajyys tahtaa kohti jotakin maariteltya paamaaraa, jota kyseinen yk-
silo pitaa tavoittelemisen arvoisena. Yrittajaksi ryhtymisessa arvioidaan ja punnitaan erilais-
ten asioiden sopusointua, kuten henkilon persoonallisuutta, suoriutumistarvetta ja tilannete-
kijoita. (Halttunen, Toivola, Tuomi & Varamaki 2006, 17.)

Henkilon mukautumisesta yrittajan rooliin on maaritelty seitseman vaiheinen yrittajyyspro-
sessi, jossa henkilon muovautuminen yrittajaksi alkaa tilaisuuksien ja mahdollisuuksien loyta-
miselld, jonka jalkeen siirrytaan konkreettisiin paatoksiin seka mahdollisuuksien hyodyntami-
seen. Tasta seuraa resurssien hankinta, yrittajyysstrategian luonti, prosessien jarjestaminen

ja lopulta suorituskyvyn arviointi seka jatkuva kehittyminen. (Bernardon & Monticelli 2015.)

Tutkimukset yrittajyydesta ja perheyrityksista ovat jatkuvasti kehittyneet ja lisaantyneet vii-
meisten kolmen vuosikymmenen aikana. Tilastokeskuksen vuoden 2015 Yritysrekisterin mu-
kaan Suomessa oli 283 805 yritysta, kun huomioimatta jatettiin maa-, metsa- ja kalatalous.
Naista yrityksista 93,4 prosenttia oli alle 10 hengen yrityksia. Nain ollen Suomen yrityskanta
koostui suurimmalta osin pk-yrityksista. Yrityksien tuomat tyopaikat ovatkin olleet enimmak-
seen alle 50 henkilon yrityksissa. (Yrittajyys Suomessa 2017.) Pk-yritykset, eli pienet ja keski-
suuret yritykset, maaritellaan yrityksiksi, joiden palveluksessa on alle 250 tyontekijaa seka
yritykset joiden vuosiliikevaihto on enintaan 50 miljoonaa euroa. Pk-yritykset voidaan viela
luokitella mikroyrityksiksi (alle 10 tyontekijaa), pienyrityksiksi (alle 50 tyontekijaa) seka kes-

kisuuriksi yrityksiksi, joissa tyontekijaita on enintaan 249 henkiloa. (Kasitteet.)
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Bernardon ja Monticelli (2015) esittavat, etta yrittajyys on aina ollut vahvasti sidoksissa perhe
kasitteeseen, koska aiemmin yrittajyys siirtyi vahvasti sukupolvelta toiselle. Yrittajyys per-
heyritysten yhteydessa on laaja aihe. Se kattaa niin yksilon taloudellisen ja sosiaalisen kayt-
taytymisen, aina perheen sisaisiin rooleihin asti, joihin taas vaikuttaa kulttuuri. Nain ollen
yrittajyyskulttuuri voidaan nahda pitkalla aikavalilla tapahtuvaksi vuorovaikutukseksi, jossa
useiden sukupolvien ajan tulee kyeta tunnistamaan mahdollisuuksia ja tuottavan yrittajyyden

luomista.
2.1 Yrittajyyden ominaisuudet ja piirteet

Maariteltaessa yrittajyytta liitetaan siihen liittyviksi lisakasitteiksi usein henkilon aloitekyky,
myonteinen tyoasenne, maaratietoisuus seka tyoskentely- ja menestymishalu. On esitetty,
etta suomalaisilla on tietty nakemys yrittajyydesta. Taman yrittajyysnakemyksen mukaisesti
yrittajyys nahdaan kokonaisvaltaisena suhtautumisena tyontekoon. Kasityksen mukaisesti yrit-
tajyydesta on erityisesti korostunut sen dynaamisuus, oma-aloitteisuus, joustavuus, luovuus

seka vastuullisuus. (Halttunen ym. 2006, 36-38.)

Hyvan yrittajan ominaisuuksia on paljon puntaroitu, mutta usein unohdetaan, ettei kukaan
synny yrittajaksi vaan yrittajyys muotoutuu jatkuvan oppimisen ja kokemusten kautta. Onkin
todettu, etta yrittajyys ei ole vain yrittamista vaan se on toteuttamista, jossa yksilo uskoo it-
seensa, kykyynsa liiketoiminnassa seka rohkeuteensa ottaa riskeja. Vahvana pohjana yritta-
mia, suhtautua ja asennoitua tyontekoon kaikilla sen muodoilla. Yrittajyyden vahvaksi moti-
voijaksi on esitetty omistajuuden vaikutusta, joka tuo mukanaan innostusta ja sitoutumista
yrittajaksi. Omistajuuden uskotaan motivoivan henkiléa sen tuoman vastuun kautta, jossa
henkilo vastaa yrityksesta ja sen toimivuudesta. Tassa on kyse itselle koetun asian kautta mo-
tivoitumisesta seka onnistumishalusta. Kokonaisuudessaan voidaan yrittajyyden todeta olevan
persoonallisuuden piirteista koostuva, synnynnaisen ja opitun yhteisvaikutuksessa muodostu-
nut asia. Onkin esitetty, etta yrittajyyden vaatimiin ominaisuuksiin voidaan joko kasvaa tai
kasvattaa. (Niemela 2012, 37-50.)

Monet viime aikaiset tutkimukset osoittavat, etta monilla menestyneilla yrittajilla on paljon
yhteisia persoonallisuuspiirteita. Menestyksekkaan yrittajyyden salaisuudeksi on nimenomai-
sesti esitetty olevan persoonallisuus. Naita persoonallisuuspiirteita ovat sosiaalisuus, hyvat
neuvottelutaidot seka tunteiden ymmarrys niin omien kuin muidenkin. Yrittajalle erityisen
tarkeiksi ominaisuuksiksi on myos nostettu riskien sietokyky, myyjan taidot seka itsenaisyys
toimia, kun muut eivat uskalla. Tutkimuksissa esille tulleita ominaispiirteita ovat lisaksi halu
menestya, koulutustausta seka yksilon taidot ja kokemukset. Naiden ominaisuuksien avulla
yrittaja onnistuu olemaan tehokas viestija ja toimimaan tuottavasti. Hyvan yrittajan piirtei-

siin on myohemmin lisatty huonoista paatoksista oppiminen seka lannistumattomuus. Yhtena
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yrittajyyden olemusta tasmentavan seikkana on pidetty yrittajan halua itse kontrolloida tyo-
taan. (Toma, Chirita & Sarpe 2011.)

Hnatek (2015) mukaan varsin usein todetaan yrittajien olevan luontaisia johtajia, minka taas
koetaan vaikuttavan heidan tapaansa tyoskennella ja puskea eteenpain vastoinkaymisista huo-
limatta. Onkin selvitetty, etteivat yrittajat niinkaan seuraa teoreettisia oppaita vaan he muo-
dostavat oman ajattelutapansa ja toimivat sen mukaisesti. Nain ollen voidaan todeta, etta
kun toimitaan oman paan mukaisesti pelkaamatta muiden mielipiteita, edustaa se yrittaja-
henkisyytta parhaimmillaan. Yrittajyyden ymmartamiseksi on huomioitava yrittajien tapa mu-
kautua erilaisiin olosuhteisiin seka kohdata jatkuvasti uusia haasteita. Taten yrittajyyden piir-

teiksi voidaankin lisata joustavuus ja kasvuhakuisuus. (Halttunen ym. 2006, 36-38.)
2.2 Yrittajaksi ryhtyminen

Yrittajyystutkimuksissa painotetaan, ettei yrittajaksi voi ryhtya silmanrapayksessa vaan yritta-
jyys vaatii pitkajanteista ja jatkuvaa prosessia (Toma ym. 2011). Vaikka yrittajyys nahdaan ja
koetaan liittyvan vahvasti henkilon ominaisuuksiin, ei kuitenkaan tule unohtaa ympariston vai-
kutusta yrittajaan ja yrittajyyteen. Ympariston vaikutus yrittajyyteen onkin kaksijakoinen,
jossa ymparisto voi edistaa, mutta toisaalta taas estaa yrittajyytta. Se kumpaan suuntaan ym-
paristo vaikuttaa juontaa juurensa jo pitkalta ajalta, joka lahtee henkilon saamasta koulutuk-
sesta ja omaamista kokemuksista. Taten on huomioitava, etta vaikka ymparisto olisi ihanteel-
linen ja kannustava yrittajaksi ryhtymiseen, ei se kuitenkaan realisoidu, mikali yksilolla ei ole
halua yrittaa. (Halttunen ym. 2006, 36-38.) Niemelan (2012, 37-50) mukaan yrittajyytta tuke-
vaa ymparistoa on kuvattu monimuotoiseksi, jossa myonteisten esikuvien, tapahtumien ja toi-
mijoiden yhtenevaisyys seka jatkuvuus luovat positiivisia nakokulmia yrittajyyteen. Taman
vuoksi ominaisuudet ja oma halu yrittaa koetaan yrittajyyteen johtaviksi piirteiksi, ymparis-

tosta huolimatta.

Halttunen ym. (2006, 54-58.) korostavat, etta yrittajyyteen johtava pyrkimys syntyy usein
moninaisessa motivoitumisessa. Perustan yksilon motivoitumiselle luovat arvot, asenteet ja
uskomukset, jotka muokkautuvat ympariston vaikutuksesta. Naiden kautta yksilolle muodos-
tuu subjektiivinen nakemys, eli kuva ympariston toimintatavoista seka mahdollisuuksista. Eri-
tyisesti yrittajyys haluun vaikuttavat yksilon elamantilanne, kokemukset seka ympariston tar-
joamat vuorovaikutukset. Yksilon motivoitumiseen vaikuttavat niin sisaiset kuin ulkoiset moti-
vaatiotekijat. Sisainen motivaatio kohdistuu enimmakseen toimintaan, joka tuottaa yksilolle
hyvaa mielta. Oman toiminnan valinta liittyykin ihmisen haluun hallita elamaansa seka tuntea
itsensa pystyviksi. Ulkoiset motivaatiotekijat taas syntyvat valineellisten paamaarien saavut-
tamiseksi, jossa motiivin kohde on jokin valine tarpeen tyydyttamiseksi. Ulkoisen motivaation

mukaan toimintaa harjoitetaan ulkoisten valineiden ja saatavan palkinnon, kuten rahan
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vuoksi. Naiden ulkoisten valineiden kautta voidaan taas tyydyttaa ylempia tarpeita. Motivaa-
tion kautta yksilolle syntyykin kayttaytymisaikomus, jonka perimmaisena vaikuttimena ovat

paamaarat, joihin halutaan tahdata.

Yrittajaksi ryhtyminen ja uusien innokkaiden yrittajien loytyminen koetaan usein hankalaksi
erinaisten haasteiden vuoksi, yksi suurimmista haasteista on yrittajaksi ryhtymisen kynnyksen
liian suureksi kokeminen. Yrittajyyden tulevaisuuden kannalta tuleekin kiinnittaa huomioita
suurten ikaluokkien elakkeelle siirtymiseen, joka luo tarvetta sukupolvienvaihdoksille seka yh-
teiskunnan ikarakenteeseen muutoksen, mika vaikuttaa yleisesti koko tyollisyysrakenteeseen.
(Niemela 2012, 37-50.) Kataisen (2016) mukaan yrittajaksi ryhtymista ja yrittajana toimimista
hankaloittaa Suomessa my0s neuvonnan ja rahoituksen puute seka korkea verotus ja liika by-

rokratia.

2.3 Yrittajyyden haasteet

Yrittajyyden haasteet koostuvat kaikista ympariston asettamista yritystoiminnan esteista,
markkinatilanteiden vaihteluista, kumppanuuksien haasteista seka asiakkaiden kayttaytymisen
trendeista. Suomalaiseen kulttuuriin kuuluu myos osittain ilmapiiri, jossa yrittajyytta varo-
taan ja se nahdaan jokseenkin negatiivisena. Suurin vaikuttaja tahan on pelko epaonnistumi-
sesta. (Niemela 2012, 37-50.) Kun puhutaan yrittajyydesta ei voida valttaa keskittymista yrit-
tajan kohtaamiin riskeihin seka niiden sietamiseen. Kuten kirjassa Tulevaisuuden yrittaja: tut-
kittuja nakokulmia kasvuun ja menestykseen on todettu, yrittajyyteen liittyy aina riski, minka
vuoksi yrittajaksi aikova nahdaan usein keskinkertaisena riskien sietajana. Yrittajan ris-
kienotto voidaan jakaa yleiseen riskinottoalttiuteen seka epaonnistumisen mahdollisuuteen ja
sen seurauksiin. Riskinotto liittyykin vahvasti yrittajan omakuvaan ja persoonallisuuteen,
jossa yrityksen epaonnistuessa yrittaja usein kokee epaonnistuneensa myos henkilokohtaisella
tasolla. Tata selittaa vahva identifioituminen yrityksen kanssa. Yrittajan tuleekin valmistau-
tua epaonnistumisiin seka mahdollisen kritiikin vastaanottamiseen. (Halttunen ym. 2006, 36-
38.)

Yrittajyys onkin vaativaa seka jatkuvaa riskienottoa, kuitenkin nama riskit tulee olla hyvin ar-
vioituja, jolloin toiminta ei muutu uhkapelaamiseksi. Useiden yrittajyytta kasittelevien tutki-
musten mukaan riskien sieto ja rohkeasti oman mukavuusalueensa ulkopuolelle meneminen on
juuri se asia, joka erottaa yrittajat muista ihmisista. (Toma ym. 2011.) Bernardon ja Monti-
celli (2015) kuvaavat yrittajyyteen liittyvien haasteiden kytkeytymista niin sosiaaliseen,
maantieteelliseen kuin taloudelliseenkin nakokulmaan. Haasteiden sietamisessa korostuu yrit-
tajan sinnikkyys ja tulevaisuuden nakymien odotus, jotka taas osaltaan auttavat kohti onnis-

tunutta ja tuottavaa yrittajyytta.



13

Niemelan (2012, 37-50) mukaan yrittajyyden yhtena suurimmista haasteista on itse yrittajyy-
teen ryhtyminen, joka tarkoittaa nakemysta, jossa yrittajyys koetaan hankalaksi ja vaikeasti
tavoitettavaksi. Tallaisessa tilanteessa huomioidaan vain yrittajyyden mukanaan tuomat ris-
kit, kuten epavarmuus ja pelot niin ylitsepaasemattomina tekijoina, etta ne estavat yritta-
jyytta. Lisaksi erinaisten huonosti paattyvien yrittajyystarinoiden ja tilanteiden kuuleminen
lisaavat vain negatiivisten asioiden huomioimista ja yrittajyyteen tahtaavan pyrkimyksen vai-
keutumista. Taten yrittajyysnakemykseen vaikuttavat myos suurelta osin siita kertova media
seka tuttavilta kuullut tapahtumat. Yrittajaksi ryhdytaan harvoin aivan nuorena, silla yritta-
jaksi ryhtyminen vaatii aineellista ja henkista paaomaa seka erilasia tyoelaman verkostoja,
joita nuorilla ei useinkaan viela ole. Nuorten onkin helpompi hankkia ansiotulojaan palkka-
tyosta. Yrittajyyden yhtena haasteena on taten tarvittavan paaoman puuttuminen. (Halttunen
ym. 2006, 217-221.)

3 Perheyritys

Tilastokeskuksen maarittelyn mukaisesti (Kasitteet.) perheen muodostavat yhdessa asuvat
avio- tai avoliitossa olevat tai parisuhteensa rekisterdineet henkilot ja heidan lapsensa. Ta-
vanomaisen perhekasityksen lisaksi perhe voi muodostua myos vain toisesta vanhemmasta lap-
sineen, pelkista avio- ja avopuolisoista seka parisuhteensa rekisterdineista henkiloista, joilla
ei ole lapsia. Perheyritys-kasitetta ei ole virallisesti maaritelty, mika vaikeuttaa perheyritys-
ten kasittelya seka varsinaisen tilastotiedon keruuta perheyrityksista. Perheyritys kasitteena
voidaan ymmartaa yhden tai useamman perheen tai perheenjasenen omistamana ja hallin-

noimana liiketoimintana. (Erdem & Baser 2010.)

Perheyrityksien pohjalla toimii usein perustajien asettamat arvot seka nakemykset, jotka
usein pidetaan ylla sukupolvesta toiseen. Kun perheyritysta maaritellaan, nahdaan sen muo-
dostuvan kolmesta keskeisesta osasta, joita ovat perhe, yritys seka omistajuus. Lisaksi on py-
ritty tasmentamaan, etta perheyritys on yritys, jossa suurin osa paatoksenteosta tapahtuu pe-
rustajan seka vahintaan toisen perheenjasenen muodostamasta yrityksen hallinnosta. Porssi-
yhtioissa paatoksenteko valtaa tulee olla perustajalla tai hanen perheellaan 25 prosenttia.
Perheen osallistuminen on suurin tekija, joka erottaa perheyritykset muista yrityksista. Per-
heyrityksissa vallitsee tietynlainen yhteinen kayttaytyminen, joka syntyy kyseisen perheen ar-
voista, toiveista ja motiiveista. Perheyrityksissa vaikuttavat siten perheen sisaiset suhteet ja
arvot. Tutkimustuloksissa on osoitettu, etta yrittajat, jotka toimivat perheyrityksissa, omaa-
vat korkeamman yrittajahenkisyyden kuin muut yrittajat, jotka eivat ole perheyrityksia. Par-
haillaan vahva yrittajahenkisyys nakyykin perheyrityksissa sukupolvesta toiseen. (Erdem & Ba-
ser 2010.)
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Toisten maaritelmien mukaan on todettu, etta perheyrityksen kriteerina toimivat omistus-
osuuden ja strategisen kontrollin lisaksi myos eri sukupolvien osallistuminen yrityksen toimin-
taan seka aikomus sailyttaa yritys jatkossakin perheyrityksena. Taman nakokulman mukaisesti
perheyrityksen tarkeimpana kriteerina nahdaan ainakin kahden sukupolven osallistuminen lii-
ketoimintaan. Perheyrityksien tunnistaminen toteutetaan useimmiten yksinkertaisesti raken-
teellisesti toteamalla, onko yrityksen omistajuudessa yli puolet perheen nimissa. Perheyrityk-
set voi myos olla helppo tunnistaa ja havaita perheen lasnaolosta yrityksessa seka sukupolven-
vaihdoksesta. (Perheyritystyoryhma 2005, 21-36.)

3.1 Perheyritysten merkitys

Erityisen tarkeaa on huomioida, ettei perheyritys ole pelkastaan tyota ja toimeentuloa vaan
se on useimmiten elamanmuoto, joka nakyy niin perheen ajankaytossa kuin elamantyylissa.
Tyypillista perheyrittajyydelle on, etta yrittaja ottaa ja puntaroi kohtuullista taloudellista ris-
kia, jonka kautta pyritaan kannattavaan liiketoimintaan seka valttamaan suuria tappioita. Ta-
ten perheyrittajyyteen liitetaankin usein elamantapayrittajyys ja sukupolvenvaihdos, jotka
kertovat voimakkaasta tahdosta yrittaa ja pyrkia yrityksen jatkuvuuteen. (Halttunen ym.
2006, 217-221.)

Suomalaisessa yhteiskunnassa on perheyritysten merkitysta luonnehdittu niin talouden selka-
rangaksi kuin taysin painvastaiseksikin. Nain ollen perheyrittajyys voidaan nahda keskeiseksi
elinkeinoelaman toimijaksi ja vaikuttajaksi. Erityisesti Suomessa perheyritysten haasteena on
yrittajien ikarakenne, missa sodanjalkeiset suuret ikaluokat ovat talla hetkella siirtymassa
elakkeelle. Arvioitaessa Suomen yrittajyytta seka tulevaisuuden nakymia on tarkeaa huomi-
oida, etta suurin osa taman hetkisista yrittajista on yli 45 vuotiaita. PK-Instituutin tekeman

taas vaikuttaa sukupolvenvaihdoksien tarpeeseen. (Heinonen 2005, 9-25.)

Perheyritystyoryhma (2005, 3-14) on myos esittanyt perheyritystoiminnan nakemisen niin sa-
nottuna kansantalouden moottorina, koska se vaikuttaa talouteen sita edistaen, tyollistaen ja
investoiden. Tasta esimerkkina toimii perheyrityksien maksut, joita ovat muun muassa tyonte-
kijoiden palkkatulot, tyottomyysvakuutusmaksut seka kiinteistoverot, jotka kaikki omalta
osaltaan yllapitavat hyvinvointivaltiota. Kun puhutaan perheyrityksista talouden selkaran-
kana, huomioidaan niiden uudistava, markkinoita aktiivisesti seuraava ja hyodyntava yritta-
jyys, joka luo talouteen vakautta. Perheyritykset toimivatkin perinteisesti hyvin paikallisesti.
Perheyritykset toimivat erityisesti pienilla alueilla niin sanottuina veturiyrityksia, joilla on
suuri vaikutus elinkeinotoiminnan uudistumisessa ja kehittymisessa. Perheyritykset ovat siten

paikallisesti tarkeita tyonantajia seka paikkakunnalle mahdollisen lisaarvon tuottajia. Per-
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heyritykset koetaankin erityisen tarkeiksi, koska ne tuovat alue- ja paikallistalouksille va-
kautta ja pysyvyytta. Pysyvyys korostuu eritoten perheyritysten kotipaikan sailymisena vuo-
desta toiseen. Kun perheyritys on vakiintunut sen toiminta luo ymparilleen usein myos uutta
yritystoimintaa Taman vuoksi perheyritykset toimivat usein alueellisen talouskehityksen pe-
rustana, omalla jatkuvuudellaan innostaen muita yrittamaan. Perheyrityksilla on myos omassa
paikallisyhteisossaan erityinen asema, joka muodostuu niin henkilokohtaisesta kuin liiketoi-

minnallisesta ulottuvuudesta. (Perheyritystyoryhma 2005, 21-36.)

Suomessa perheyritykset edistavat kasvua, yllapitavat ja parantavat tyollisyytta, mutta tar-
keimpana kehittamisalueena on nahty yritystoiminnan jatkumisen varmistaminen seka kasvun
ja uusiutumisen edistaminen. Naiden kehittamistarpeiden tavoitteena on, etteivat siirtyma-
vaiheet ja sukupolvenvaihdokset vaarantaisi kannattavan yritystoiminnan jatkuvuutta. Suo-
messa tyollisyyden ja hyvinvoinnin kannalta onkin tarkeaa perheyritysten sukupolvenvaihdos-
ten onnistuminen. Arvion mukaan vuonna 2005 Suomessa oli perheyrityksia jopa 80-86 pro-
senttia yrityskannasta. Saman tutkimuksen mukaan noin 75 prosenttia pk-yrityksissa tyosken-
televista tyoskenteli perheyrityksissa. (Perheyritystyéryhma 2005, 3-14.) Hnatek (2015) mu-
kaan perheyritysten tuoman vakauden ja pysyvyyden vuoksi perheyritykset nahdaankin usein
luotettavina yhteistyokumppaneina. Tutkimuksen perheyrittajien haastatteluiden perusteella
on todettu, etta perheyrittajat uskovat menestyksensa johtuvan juuri heidan asiakaslaheisyy-
destaan seka henkilokohtaisesta suhteestaan paikallisiin ihmisiin. Vuonna 2015 tehdyssa tutki-
muksessa kerrotaan myos, etta perheyritykset pitavat merkittavaa asemaa maailmankaupassa

ja, etta Euroopassa jopa noin 70 prosenttia yrityksista on perheyrityksia.
3.2  Perheyrittajyyden erityispiirteet

Perheyrityksen erityispiirteena on pidetty perheen ja yrityksen kietoutumista yhteen, silla
perheyrityksissa juuri perhe on nahty olevan se liikkeelle paneva voima, joka nahdaan yrityk-
sen menestystekijana. Perheyritys koostuu perheen seka yrityksen valisista vuorovaikutuk-
sista, joissa monet yhteison jasenet toimivat. Perheyrityksen sisaiseen vuorovaikutukseen vai-
kuttaa jokaisen henkilon omakohtainen perheenjasenyys, yrityksen omistajuus seka liiketoi-
mintaan osallistuminen. (Halttunen ym. 2006, 217-221.) Perheyritys voidaan sisaistaa kolmen
yhdistyvan tekijan avulla, joita ovat perhe, omistajuus ja lilketoiminta. Kuviossa 1 Perheyritys
jarjestelmana kuvataan erillisina nama osa-alueet, mutta niilla on voimakas keskinainen vuo-
rovaikutus. Kuvion 1 sisakkain menevat kohdat ilmentavat perheen monipuolista vuorovaiku-
tusta liiketoiminnassa. Taman monipuolisuuden vuoksi perheenjasenten roolit ovat monimut-
kaisia ja monisyisia. Perheen vuorovaikutukseen vaikuttavatkin aina perheen oma dynamiikka,

yhteenkuuluvuus, perinteet seka kulttuuri. (Heinonen 2005, 9-25.)
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Perheyritystyoryhma (2005, 21-36) vahvistaa tata nakemysta perheyrityksesta systeemina,
jossa jokaisella siihen kuuluvalla on yksi tai useita rooleja. Tama moni roolisuus on yksi per-
heyrityksen erityispiirteista, joka erottaa perheyritykset muista yritysmuodoista. Yhdella hen-
kilolla voi olla vain perheyrityksen omistajan rooli tai han voi kuulua kaikkiin kolmeen ympy-
raan ollen esimerkiksi omistaja, perheenjasen ja operatiivinen johtaja. Tulee kuitenkin ym-
martaa Kuvion 1 puute, joka on sen staattisuus. Perheessa, lilketoiminnassa ja omistuksessa
tapahtuu koko ajan muutoksia, joita malli ei ota huomioon. Kun tarkastellaan siirtymajaksoja,
kuten sukupolvenvaihdoksia milla tahansa perheyrityssysteemin osa-alueella, tulee huomi-

oida, etta muutokset heijastuvat myos muihin osa-alueisiin.

Omistajuus

Perhe Liiketoiminta

Kuvio 1: Perheyritys jarjestelmana (Heinonen 2005,12)

Perheyrityksien erottuvimpana piirteena verrattaessa muita yrityksia kohtaan, on nain ollen
sithen vaikuttavien henkiloiden perheenjasenyys ja perheen tuomien roolien vaikutus yrityk-
sen pyorittamisessa. Kuten perheissa niin myos perheyrityksissa voidaan harvoin valttaa eria-
via tavoitteita ja odotuksia. Perheyrityksessa voikin toimia eri henkiloita, joiden eri elamanti-
lanteet, ika ja henkilokohtaiset intressit aiheuttavat poikkeavia tavoitteita. Liiketoiminnan
sovittaminen perheen ymparille ei olekaan mutkatonta vaan se voi myos aiheuttaa konflikteja
asioihin, joihin muissa yritysmuodoissa ei tormata. Perheyrityksissa useimmat konfliktit on ko-
ettu liittyvan tyotehtaviin, henkilosuhteisiin seka toimintatapoihin. (Halttunen ym. 2006, 217-
221.)

Perheyrittajyytta arvioitaessa onkin tunnistettava, etta perhe tuo yritystoimintaan mukaan
myos tunteet, joita muissa yrityksissa pyritaan valttamaan. Tunteet tuovat lisaulottuvuuden
rationaaliseen paatoksentekoon. Nama perheen ja yrityksen yhdistamisen erityispiirteet voi-
vat vahvasti vaikuttaa myos yrityksessa tehtaviin strategisiin valintoihin. Tutkittaessa per-
heyritysten sukupolvenvaihdoksia on tarkeaa huomioida ero perheyrittajan ja ketjuyrittajan
valilla, jossa perheyrittajan strategiset valinnat ovat huomattavasti monisyisemmat. (Perhe-
yritystyoryhma 2005, 21-36.)
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Perheyritysten erityispiirteiksi on myos kuvattu niiden jatkuvuutta seka kasvollisuutta. Jatku-
vuus nakyykin suoranaisesti sukupolvenvaihdoksissa, joissa usein kohdataan siirtyminen perus-
tajan kasvollisuudesta uuden yrittajan liittamiseen perheyritykseen. Perheyrityksien kasvolli-
suus voidaan nahda joko sen vahvuutena tai heikkoutena, jossa tuttavallisuus tuo tiiviin asia-

kaskunnan, kun taas virallisuus voi jaada taka-alalle. Omistava perhe antaa yritykselle kasvot

seka usein myos nimen, jota yritys kantaa. (Perheyritystyoryhma 2005, 21-36.)

Bernardon ja Monticelli (2015) mukaan perhe on usein tiivis yhteiso, joka omaa yhteisen histo-
rian seka identiteetin, joka taas vaikuttaa ja vahvistaa myos yritystoiminnan juuria. Usein
perheyritysta kuvataan sen synnylla, jossa perheenjasenet ikaan kuin kasvavat osaksi yritysta.
Perheyrityksissa onkin taustalla usein laajahko verkosto, jonka pohjana toimii perhe tai suku.
Perheyrityksille on ominaista oman taloudellisen ja kannattavan itsenaisyyden seka riippuvuu-
den takaaminen. Usein perheyrityksissa nahdaan paaomana taloudellisten resurssien lisaksi
myos ihmiset, minka on koettu liittyvan vahvasti perheyrityksien jatkuvuuteen ja sukupol-

vesta toiseen vaihtuvaan litketoimintaan.

Perheen tuki on perheyritykselle tarkea resurssi, koska se edesauttaa perheenjasenia teke-
maan yrittajapaatoksia. Voidaan myos todeta, etta tama perheelta saatu tuki liittyy suoraan
yrittajyyteen, joka edesauttaa riskinoton kanssa. Tuki usein sisaltaa kayttaytymisen elemen-
tin seka fyysisen elementin. Kayttaytymiseen liittyva tuki nakyy muun muassa perheen teke-
missa kompromisseissa ja uskossa yrittajyyden kannattavuuteen, kun taas fyysinen tuki voi
olla suoranaista auttamista tyossa tai epasuoraa, jossa edesautetaan yritysta kehittymaan esi-
merkiksi taloudellisesti. Perheyritysten ongelmana kuitenkin koetaan usein perheen ja liike-
toiminnan vaatimusten erilaisuus, minka vuoksi perheen ja liiketoiminnan yhteentormayksia
sattuu muun muassa paatettaessa perheenjasenten palkkaamisesta, palkitsemisesta tai yrityk-
sen jatkajasta. Kaikesta huolimatta tulee kuitenkin ymmartaa, etta perhe on usein perheyri-

tyksen tarkein kilpailutekija. (Bernardon & Monticelli 2015.)
3.3 Perheen arvot ja kulttuuri

Perheyrityksia kasiteltaessa korostuu usein perheiden arvot, jotka vaikuttavat voimakkaasti
myos yritysten arvoihin. Perheyritysten arvojen ymmartaminen on avainasemassa, kun halu-
taan ymmartaa yritysten jatkuvuusongelmia ja sukupolvenvaihdosta. Perhearvot ovat melko
perinteisia kasityksia, jotka kuitenkin vaihtelevat perheittain. Perheyrittaja perheissa on kui-
tenkin annettu huomattavasti enemman huomiota liiketoiminnan arvostamiselle kuin muun
tyyppisissa yrityksissa. Perheyrityksissa esiintyvia arvoja on todistettu olevan sitoutuminen,
uskollisuus seka luottamus ja yhteinen visio, jonka koetaan luovan erityisen strategisen edun.
On kuitenkin huomattava, etta mikali yrityksessa vallitsee jaykat ja konservatiiviset arvot,
voivat ne aiheuttaa vakavaa haittaa, joka voi uhata yrityksen jatkuvuutta. Perheyrityksien

erona muihin yritysmuotoihin on todettu olevan muun muassa yritystoimintaan osallistuminen,
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luottamus, tyoilmapiiri seka yhteenkuuluvuus, jotka kaikki saavat alkunsa perheiden arvoista.
(Erdem & Baser 2010.)

On arvioitu, etta perheyritysten tarkeimmat painopisteet ovat taten uskollisuus, sitoutumi-
nen, itsenaisyys ja selviytyminen. Huomionarvoista on ymmartaa perustajien hallitseva rooli
arvojen muodostumisprosessissa. Perheyritysten arvojen ymmartaminen on varsin tarkeaa
strategisten nakemysten ja jatkuvuusongelman ymmartamisessa. Perheyrityksien voimakkaat
arvot, selitetaan usein yrityksen jatkuvuuden seka liiketoiminnan ja perheen ulottuvuuksien
avulla. Vuonna 2010 tehdyn perheyritysten perhe- ja liiketoiminta-arvoja tarkastelevan tutki-
muksen mukaan on osoitettu, etta toisen sukupolven edustajiin on vahvistunut ja siirtynyt
nama perustajan yrittajyysarvot. Tutkimustuloksissa korostettiin toisen sukupolven asumista
pitkaan yrityksen perustajan (vanhemman) kanssa, jonka nahtiin luovan edellytykset arvojen
siirtymiselle. Toisaalta tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota siihen, etta perheyrityksen arvot
muodostuvat voimakkaasti siita sosiaalisesta ja kulttuurisesta ymparistosta, johon yritys ja
perhe liittyvat. (Erdem & Baser 2010.)

My0s perheenjasenten omat arvomaailmat vaikuttavat merkittavasti yrityskulttuurin muotou-
tumiseen perheyrityksessa. Perheyrityskulttuurin on todistettu maarittelevan vahvasti per-
heyrityksen menestymisen sukupolvelta toiselle. Perheyrityksen arvojen ja kulttuurin lisaksi
on usein monia epavirallisia paatoksentekojarjestelmia seka vahemman muodollisia organisaa-
tiorakenteita, jotka ohjaavat perheyritysten toimintaa. Nama epaviralliset jarjestelmat mo-
nesti mahdollistavat joustavammat johtamiskaytannot ja parantavat paatoksenteon tehok-
kuutta seka nopeutta. On kuitenkin ymmarrettava, etta myos muut tekijat vaikuttavat yrityk-
sen arvoihin, kuten yrityksen suuruus, alakohtaiset ominaisuudet ja ymparisto. Sitoutuminen
on yleensa perheyrityksissa vahvaa, joka nakyy perheen pitkaaikaisena ja aktiivisena toimin-
tana lisata yrityksen suorituskykya. Lisaksi perheyrityskulttuuriin kuuluu vahvasti sidosryh-
asiakkaistaan ja jopa alihankkijoistaan. Tutkimuksen Perheyritykset jatkuvuuden, uusiutumi-
sen ja kasvuhakuisuuden moottorina mukaan useissa perheyrityksissa tyontekijoiden vaihtu-
vuus on vahaista ja tyosuhteet voivat jatkua sukupolvelta toiselle. (Perheyritystyoryhma 2005,
21-36.)

On osoitettu, etta sukulaisapu on tarkea tekija ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. lhmiset
ovat eniten yhteydessa biologisiin sukulaisiinsa, auttavat heita eniten ja saavat heilta eniten
apua. Mita keskeisemmasta avun muodosta on kyse, sita tarkeampia lahisukulaiset ovat. Avun
anto kulkee enimmakseen linjassa vanhemmilta nuoremmille polville. Tutkimuksissa saaduista
tuloksista keskeinen tulos onkin se, etta suuret ikaluokat antavat apua enemman lapsilleen
kuin vanhemmilleen. Sukupolvien valiset erot auttamisessa liittyvat yleensa vastaajien ikaan

tai elamanvaiheeseen. Sukulaisten auttaminen nahdaan usein itsestaan selvana riippumatta
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siita, koetaanko sita varsinaisesti velvollisuudeksi. Sukulaisilta ja perheelta saama apu on kes-
keista perheyrityksissa ja sukupolvenvaihdoksissa, silla ilman perheelta saatua apua eivat yri-

tyksen jatkaminen ja sukupolvenvaihdos olisi mahdollisia. (Majamaa ym. 2009, 5.)
3.4 Perheyrittajyyden vaikutus yksiloon

Yksilon arvot ja asenteet muokkautuvat ympariston vaikutuksesta. Nama yksilon arvot, asen-
teet seka uskomukset muodostavat perustan henkilokohtaiselle motivoitumiselle ja aikomuk-
sille. Yrittajaperheen vaikutus toiseen sukupolveen nakyy muun muassa juuri yrittajavanhem-
pien seka yritystoiminnan vaikutuksessa. Nain ollen toiselle sukupolvelle muodostuu kuva yrit-
tajyydesta, sen toimintatavoista ja mahdollisuuksista. Perheyrittajyyden vaikutus yksiloon on
henkilon subjektiivinen kuva, jonka kautta toisen sukupolven edustaja voi punnita uravalin-
taansa. Yksilon yrittajyysaikomuksiin vaikuttavat myos elamantilanne, kokemukset seka ym-
pariston vuorovaikutus. Yrittajyyden valintaan vaikuttaa monia taustatekijoita sosiaalisesta
taustasta seka aiemmista elamankokemuksista, jossa sosiaalisena taustana toimivat perhe,
roolimallit seka koulutus, kun taas aiempina kokemuksina ovat tyokokemus ja mahdollinen

aiempi yrittajyys. (Leskinen 2006,9.)

Leskisen (2006, 9) mukaan on todistettu, etta lahipiirin yrittajyyden ja esimerkin kautta toi-
nen sukupolvi on usein uskaliaampi yrittajaksi ryhtymiseen, seka lisaksi he myos nakevat yrit-
tajyyden positiivisemmin. Perustajan kayttaytyminen ja perheen vaikutusvalta ovatkin ratkai-
sevia tekijoita perheyritysten jatkuvuudessa seka yrittajyyden kehittyessa. Perheyrityksien
kayttaytymista tutkivissa tutkimuksissa on saatu selville, etta pelkka yrittajamainen kayttay-
tyminen ei pelkastaan riita vastaamaan yrittajyyden tuomia haasteita. Nain ollen on esitetty
vuuksia ovat itsenaisyys, kilpailukykyinen aggressiivisuus, innovaatio, ennakoitavuus ja riskin-
otto. Nama viisi ulottuvuutta on havaittu tasaisesti perheyrityksissa. (Bernardon & Monticelli
2015.)

Voidaan todeta, etta kasvaminen yrittajaperheessa muovaa toisen sukupolven asennetta ja
nakemysta yrittajyydesta. Kuitenkaan ei voida vaittaa, etta tama nakemys yrittajyydesta olisi
aina positiivinen. Vanhempien yrittajyyden merkitysta nuorten aikuisten yrittajyysaikomuk-
sille kasittelevan tutkimuksen mukaan vanhempien yrittajyydella on vaikutusta toisen suku-
polven yrittajyyden valintaan, mutta kovinkaan usein toinen sukupolvi ei halua jatkaa per-
heyritysta vaan halutaan luoda omaa. On myos esitetty, etta nuoremman sukupolven yrityk-
sen jatkamisen haluttomuuteen vaikuttaa erityisesti heidan halunsa tehda jotain haasteelli-
sempaa kuin perheyrittajyys. Tulee myos huomioida, ettei yrityksesta luopuva aina haluakaan
toisen sukupolven jatkavan perheyritysta. Yrittajaksi ryhtymisen ja perheyritysten jatkamisen
taustalta on maaritelty eroja sukupuolten valilla, jonka mukaan naiset tavoittelevat yrittajyy-

della erilaisia asioita kuin miehet. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta perheyrityksessa
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tyoskentely vaikuttaa toisen sukupolven yrittajyyskasityksiin seka yrittajyysaikomuksiin, jossa
mahdollinen konkreettinen tyon paljous voi vaikuttaa yrittajaksi ryhtymisen haluttomuuteen.
(Leskinen 2006, 21-30.)

On esitetty tiettyja perusteluja, jotka tukevat sukupolvenvaihdoksen toteuttamista perheen
sisalla, naita perusteluja on koottu Kuvioon 3. Perheen sisalla tapahtuva sukupolvenvaihdos
nahdaan enimmakseen positiivisena ja tavoittelemisen arvoisena, minka vuoksi perheensisai-
sen sukupolvenvaihdos syyksi kerrotaan usein ensisijainen halu sailyttaa perheyritys perheen
omistuksessa. Perheen sisaisen sukupolvenvaihdoksen puolesta puhuu myos yrityksen kasvolli-

suus seka vakaan asiakaskunnan olemassaolo. (Koiranen 2000, 10.)

\. Halu sailyttaa yrityksen omistaminen ja johto perheessa
)
. Usko yrityksen kannattavuudesta myos tulevaisuuessa
\. Halu kunnioittaa perheen ja suvun perinteita
‘ Asiakasuskollisuuden nahdaan rakentuvan perheyritykseen

]
. Yrityksen omistaminen halutaan pitaa "kasvollisena"
4

Kuvio 2: Perusteluja toteuttaa sukupolvenvaihdos perheen sisalla (Koiranen 2000, 10)

4 Sukupolvenvaihdos

Heinosen (2005, 9-25) mukaan sukupolvenvaihdos tarkoittaa liiketoiminnan seka omistajuuden
siirtymista perheenjasenelta tai sukulaiselta toiselle. Sukupolvenvaihdos voidaan kasittaa niu-
kimmillaan yrityksen siirtymisena vanhemmalta sukupolvelta nuoremmalle, vanhemmalta lap-
selle. Laajemmin tarkasteltuna tulee kuitenkin huomioida, etta sukupolvenvaihdoksessa voi
olla mukana myos yrityksen tyontekijoita seka muita ulkopuolisia tahoja. Sukupolvenvaihdok-
sen ymmartamiseksi on tarkeaa huomioida, etta niin omistajuus kuin johtaminen siirtyvat uu-
delle yrittajalle. Liiketoiminnan siirtaminen sukupolvenvaihdoksen kautta luo yrityksen toi-
minnalle mahdollisuuden jatkua. (Hautala 2008, 9-20.) Sukupolvenvaihdoksessa yrityksen
omistussuhteet kokevat muutoksia, jossa yritys siirretaan joko omistajan elinaikana tai hanen
kuoltuaan toimintaa jatkavalle henkilolle. Sukupolvenvaihdoksessa paatavoitteena on turvata
lilketoiminnan jatkuvuus seka tyollisyys. On esitetty, etta onnistunut sukupolvenvaihdos vie
noin viidesta kymmeneen vuotta, ja sen tulisi sisaltaa suunnitteluvaihe, toteutus ja vaihdok-
sen jalkihoito. Mikali yritykselle ei loydy sopivaa jatkajaa perheesta, suvusta tai henkilostosta
tulee sukupolvenvaihdoksen sijaan pohtia yrityskauppaa. (Varamaki, Tall, Joensuu & Kataja-
virta 2015.)
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4.1  Sukupolvenvaihdos perheyrityksessa

Yritysten sukupolvenvaihdos liitetaan erityisesti perheyrityksiin. Sukupolvenvaihdos on pk-yri-
tyksissa usein suuri tapahtuma, jossa nykyisen yrittajan elamantyo siirtyy uusiin kasiin. Suku-
polvenvaihdos on yritykselle keskeinen elinkaarenvaihe, jossa tarkastellaan yrityksen toimin-
taa. Sukupolvenvaihdoksessa voidaan eritella luopuja seka jatkaja, jossa toinen jattaa yrityk-
sen, kun taas toinen ottaa sen hoidettavakseen. Sukupolvenvaihdosprosessin lahtokohtana pi-
detaankin yrittajan omaa halua luopua yrityksesta. (Heinonen 2005, 9-25.) Sukupolvenvaihdos
suositellaan toteuttamaan tarkasti suunniteltuna vaiheittaisena prosessina, mutta todellisuu-
dessa se saattaa yllattaen tulla esiin esimerkiksi yrittajan kuoleman jalkeen. Nain ollen tulee
sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa huomioida olosuhteiden muutokset ja niiden mukanaan

tuomat toteuttamisvauhdin mahdolliset nopeutumiset. (Immonen & Lindgren 2016, 1-20.)

Omistajan elinaikana sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa kaupalla, lahjalla tai niiden yhdis-
telmalla. Yleensa kun yrittajan aikomus on siirtaa yritys seuraavalle sukupolvelle ja perheen-
jasenilleen, yrityksen myynnista ei tavoitella maksimihintaa, jota osaltaan on selitetty uuden
yrittajan siirtymisen helpottamista ja velkojen valttamista. Kauppahinnaksi usein sovitaan
kuitenkin sellainen hinta, ettei verottaja pida kauppaa lahjana silloin, kun siita ei ole kyse.
(Clifford 2008; Kangas 2012.) Immonen ja Lindgren (2016, 1-20) tasmentavat, etta sukupol-
venvaihdoksen verovaikutukset eroavat jonkin verran toisistaan henkiloyhtiossa ja osakeyhti-
0ssa. Keskeisin ero perustuu siihen, etta osakeyhtiota kasitellaan tuloverotuksessa erillisena
verovelvollisena. Henkiloyhtiossa tulo sen sijaan jaetaan verotettavaksi yhtiomiesten tulona.
Sukupolvenvaihdokset ovat hyvin yksilollisia tapahtumia, joihin vaikuttavat muun muassa ra-
hoitus, vastuukysymykset seka perillisen asema. Yrittajan kuoleman jalkeen yrityksen suku-

polvenvaihdos tapahtuu joko perintona tai testamentilla. (Heinonen 2005, 9-25.)

Perheyritysten omistajien ikaantyessa perheyrityksille tulee ajankohtaiseksi miettia perheyri-
tyksen toiminnan jatkuvuutta. On monia syita, jotka puoltavat olemassa olevan yrityksen toi-
minnan jatkamista. Naita syita ovat muun muassa vakiintuneet tuotteet seka asiakaskunta,
tyopaikat ja yrityksen maine. Tuleekin ymmartaa, etta olemassa olevan yrityksen menestymi-
sen mahdollisuudet ovat paremmat kuin vastaperustetun yrityksen. (Perheyritystyoryhma
2005, 3-14.) Heinosen (2005, 9-25) mukaan omistajanvaihdosten toteutumisen epavarmuus on
erityisesti pienimpien yritysten ongelma. Sukupolvenvaihdoksen suurin syy onkin ikaantymi-

nen, muita syita ovat muun muassa kyllastyminen tyohon tai kannattamaton liiketoiminta.

Kahdessa vuosina 2012 ja 2015 tehdyssa omistajanvaihdosbarometrissa (Varamaki ym. 2015)
on tutkittu luopumassa olevia yrittajavanhempia ja heidan nakemystaan seuraavan sukupol-
ven jatkamisesta yrityksessa. Vuoden 2015 tutkimuksessa noin puolet luopumassa olevista

yrittajavanhemmista (51 %) kertoi noudattavansa valinnanvapauskulttuuria, jossa lapset saa-
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vat itse paattaa, haluavatko jatkaa vanhempiensa yritystoimintaa vai eivat. Tama on viisi pro-
senttia vahemman kuin aiemmassa tutkimuksessa ilmennyt valinnanvapaus (56 %). Kun kysyt-
tiin jatkajan loytamisen mahdollisuutta, saatiin tulokseksi noin 23 prosenttia henkiloista,
jotka uskoivat loytavansa jatkajan perheen sisalta. Merkittavinta tassa on, etta sukupolven-
vaihdokseen uskoo uudemman tutkimuksen mukaan kolme prosenttia enemman kuin vuonna
2012.

Oikea yhtiomuoto on merkittava tekija sukupolvenvaihdoksessa. Yhtiomuotoinen yritys on
useimmiten luopuvan yrittajan seka jatkajan kannalta helpoin yritysmuoto. Yleisesti sukupol-
venvaihdoksessa muutetaan yrityksen yhtiomuotoa astetta kehittyneemmaksi. Yhtiomuodon
muuttamisessa on kuitenkin huomioitava sen mahdollisesti aiheuttamat veroseuraamukset.
Veroseuraamuksia voidaan kuitenkin pienentaa jo ennen omistajanvaihdosta esimerkiksi osin-
gonjaolla, jakautumisella, suunnatulla osakeannilla seka omia osakkeita hankkimalla. Suku-
polvenvaihdos on yrityksen omistajuuden vaihtumisen erikoistapaus, jonka oleellisin ero ver-
rattuna yrityskauppaan ei sukulaisten kesken on, se etta sukupolvenvaihdoksessa voidaan hyo-

dyntaa verohuojennuksia. (Sukupolven-vaihdoksen verotus 2015.)

Sukupolvenvaihdoksessa kaydaan lapi useita sosiaalisia, kulttuurisia, strategisia seka moraali-
sia asioita. Naiden lapi kaynti on usein haasteellista, vaikeaa ja tyolasta, mutta erittain tar-
keaa. (Heinonen 2005, 9-25.) Sukupolvenvaihdoksen onkin kuvattu sisaltavan erityisen paljon
tunnetta ja asenteita seka sosiaalisia paineita, joita siihen liittyvat henkilot kokevat. Se on
myos monipuolinen juridinen tapahtuma, johon liittyy paljon erityyppisia rahoitus- ja henkilo-
kysymyksia. Naiden lisaksi verotus ohjaa menettelyja vaihdosta suunniteltaessa ja toteutetta-
essa. Sukupolvenvaihdokseen liittyvat asiat vaativat usein myos asiantuntemusta, jota on saa-
tavissa yrityksen ulkopuolisilta henkildilta. Asiaa ei kuitenkaan ole helppoja neuvoja eika kai-
kille sopivia patenttiratkaisuja, mika johtuu sukupolvea vaihtavien yritysten erilaisista tilan-
teista ja erityispiirteista. Sukupolvenvaihdoksen onnistunut toteuttaminen onkin monivaihei-
nen, pitkajanteisyytta ja suunnitelmallisuutta vaativa prosessi. (Immonen & Lindgren 2016, 1-
20.)

Sukupolvenvaihdoksessa on muutamia tarkeita nakokulmia, joita tarjoavat niin luopujat, jat-
kajat seka jatkajien mahdolliset sisarukset. On korostettu, etta perheyrityksessa tapahtuvassa
sukupolvenvaihdoksessa on 95 prosenttia tunnetta ja 5 prosenttia tekniikkaa. Tasta ilmenee-
kin perheyrityksien erikoisuus ja tunnepitoisuus liiketoiminnan laheisyydessa. Tunteiden las-
naolon vuoksi sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen ja riittavan ajan varaaminen ovatkin
erittain tarkeita. Tunteiden lisaksi myos perheyrityksissa kuin muissa yritysmuodoissakin koh-
dataan sukupolvien valisia nakemyseroja seka niiden tuomia haasteita. Nykyaikana suureksi
nakemyseroksi on osoittautunut uuden teknologian hyodyntaminen, jota vanhempi sukupolvi

usein vierastaa. (Hautala 2008, 9-20.)
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4.1.1 Luopuja

Sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen voidaan erotella luopujan ja jatkajan nakokulmiin.
Erityisesti henkinen valmistautuminen on luopuvalta taholta tarkeaa, silla yrityksesta luopu-
minen on harvoin helppoa. (Heinonen 2005, 29-36.) Perustajalla on tehokkain vaikutus organi-
saatioon ja sen sisaisen kulttuurin syntyyn, jossa pohjana toimivat perustajan oma persoonal-
lisuus, arvot ja muut toimintatavat. Erindiset tutkimukset varmentavat perustajan merkityk-
sen tarkeytta aina perheyrityksien synnysta sen tulevaisuuden toimintoihin asti. (Cruz & Nord-
qvist 2012.) Erdem ja Baser (2010) myos toteavat, etta perustajan arvot vaikuttavat hyvin la-
heisesti toisen sukupolveen ja yrityksen jatkuvuuteen. Etenkin pienissa ja keskisuurissa yrityk-
sissa voidaan todeta, etta perustajan vaikutus on jatkunut sukupolvesta toiseen. Perheyrityk-
sen perustajan arvoina ja yrityksen jatkuvuuden perustana on todettu olevan muun muassa
kunnianhimo, luotettavuus, vastuu seka kasvu. Perheyrityksien tulevaisuuden arvoina on usein

nahty olevan avoimuus, jolla pyritaan pitkan aikavalin jatkuvuuteen ja kasvuun.

Yrityksen perustajat kokevat yrityksen kanssa monia elamanmuutoksia ja yrityksesta luopumi-
nen aiheuttaa luopujassa usein vaikeita tunteita, jossa joudutaan pohtimaan jopa tilannetta
”kun mina en ole enaa taalla”. Nyky-yhteiskunnassa yhdistetaan usein se kuka olet, sen poh-
jalta mita teet. Nain ollen yrittajille oman roolin muutos koetaan tavallista vaikeammaksi.
Yrityksen omistajan oma identiteetti on vahvasti kiinni yrityksessa, eika yrittajyytta usein
nahda pelkastaan liiketoimintana ja tulon lahteena, vaan se koetaan elamantavaksi. ldenti-
teetin muutokset saattavatkin yrityksesta luopuvan henkilo- ja tyosuhteet epavarmaan tilaan.
Oma yritys voidaan nahda menestyksen mittana, jonka johdossa luopuja on tottunut olemaan.
Kun tulee hetki, jolloin yrittajan on luovuttaja yrityksestaan, voi hanen olla erityisen vaikea
sopeutua muuttuneeseen asemaansa yhteisossa. Muutos on kuitenkin vaistamaton viimeistaan
yrittajan siirtyessa elakkeelle. (Clifford 2008; Kangas 2012.)

Lisaksi Bernardon ja Monticelli (2015) korostavat, etta yrityksen perustajan merkitys ja joh-
tava rooli voivat nakya yleisesti perheessa ja suvussa. Yuonna 2015 tehdyssa tutkimuksessa
ilmenikin perheen ja yrityksen erittain tiivis yhtenevaisyys, jossa yrityksen epaonnistumista
verrattiin huonosti sujuvaan perheen arkeen. Tutkimuksessa tehdyissa haastatteluissa yrityk-
sen perustajan jattama perinto ja nimi nahtiin ylpeyden aiheena, joka koettiin vahvasti yh-
teydessa yrittajyyden jatkamishalukkuuteen. Maineen tarkeys on taten korostunut erittain
tarkeaksi seikaksi perheyrityksien jatkuvuudelle. On esitetty, etta perustajan merkitys ja arvo
koettaan niin tarkeaksi, etta kaikista sukupolvista l0ytyy usein jonkin verran halua pitaa pe-
rustajan arvot keskeisena tekijana liiketoiminnan ja yrityksen kehittamisessa. Perheyrityksien
siirtyessa sukupolvelta toiselle yrittajyystoiminta kuitenkin laajenee ja muuttuu. Kun per-

heyritykset jatkuvat useiden sukupolvien ajan, kohtaa yritys monia muutoksia, joissa yrityk-
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sen omistajuus siirtyy jatkuvasti kohti suvun ulkoisia omistajia. Nain ollen tutkimuksien perus-
teella voidaan todeta, etta perustajan yrittajyys ja arvot ovat usein ainoat, jotka ovat jaljella

koko ajan sukupolvien vaihtuessa.

Sukupolvenvaihdokseen liittyy myos runsaasti henkisia jannitteita, joita on vaikea hallita.
Hautala (2008, 9-20) kuvaa luopumisen tuskaa muun muassa pelosta, joka liittyy niin yrityk-
seen kuin omaankin tulevaisuuden nakymiin. Luopujan on esitetty kokevan myos ahdistusta
menestyksesta seka muiden reaktiosta uuteen yrittajaan. Luopujan pelkojen lieventamiseksi
on esitetty riittavan elakkeen turvaaminen, jotta elakkeen pienuus ei koostuisi esteeksi suku-
polvenvaihdokselle. Luopujan kannalta henkinen koetinkivi on usein asennoituminen luopumi-
seen, missa tuleekin ymmartaa, etta kysymys on usein koko elamantyon luovuttamisesta,
jossa luopuja luopuu niin jokapaivaisesta elamastaan, identiteetistaan seka sosiaalisesta ver-
kostostaan. Luopujan kannalta koko hanen arkirutiininsa muuttuu. On kuitenkin huomioita-
van, etta tassa suhteessa ihmiset ovat yksiloita. Siina missa toiset paasevat sukupolvenvaihdos
tilanteen yli nopeasti, toiset eivat lainkaan. Luopuja voi kokea niin sanottua luopumisen tus-
kaa, jota usein pyritaan lieventamaan sopivalla siirtymaajalla, jossa luopuja on edelleen osit-
tain mukana yrityksessa viela omistusjarjestelyn jalkeen. (Immonen & Lindgren 2016, 1-20.)
Tama voidaan toteuttaa muun muassa ottamalla luopuva taho osa-aikaiseksi tyontekijaksi,
jolloin arkirutiinien muutos tapahtuu vahitellen. Yleensa noin kolmannes luopujista jaa yrityk-

seen seuraamaan ja auttamaan yrityksen toimintaa. (Heinonen 2005, 29-36.)
4.1.2 Jatkaja

Suomen Yrittajien ja Finnveran vuoden 2011 Pk-yritysbarometrin mukaan yha edelleen suurin
verrattuna on vain kasvanut. Tutkimuksen mukaan vain 10-20 prosentissa yrityksista jatkaja
loytyy nykyisen yrittajan suvusta. Vaikka monet perheyritysten omistajat haluavat yrityksen
sailyvan perheyrityksena on todistettu, etta vain harvat perheyritykset selviavat edes toiselle
sukupolvelle. (Clifford 2008; Kangas 2012.) Hnatek (2015) on esittanyt, etta maailmanlaajui-
sen tilaston mukaan 70 prosentissa perheyrityksista ei jatku, ellei toinen sukupolvi jatka yri-
tysta. Kolmannen sukupolven jatkaminen vaikuttaa aina jopa 90 prosentin mahdollisuudella
yrityksen jatkumiselle. Tata tilastoa tukee vuonna 2014 tehty tutkimus, jossa perheyrityksien
siirtyminen toiseen sukupolveen oli noin 30 prosenttia. Kun taas kolmanteen sukupolveen siir-

tyminen on vain 13 prosenttia ja neljanteen 5 prosenttia. (Bernardon & Monticelli 2015.)

On esitetty, etta noin puolet perheyrityksista pyrkii valitsemaan jatkajaksi perheenjasenen,
mikali perheessa on kiinnostusta yritysta kohtaan. Perheesta loytyvan jatkajan kanssa tulee
kuitenkin huomioida hanen laheisyytensa yritykseen seka mahdollinen subjektiivinen nakemys

yrityksesta. Tama subjektiivisuus voi haitata jatkajan halua uudistaa ja kehittaa yritysta, kun
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taas ulkopuolinen jatkaja voisi huomioida yrityksen jatkuvuuden kannalta erilaisia mahdolli-
suuksia. Ulkopuolisen jatkajan avulla voidaan lisaksi valttaa perheen valiset kiistat ja liialli-

nen laheisyys yrityksen tyontekijoiden valilla. (Hautala 2008, 9-20.)

Yleensa potentiaalisin jatkaja on kuitenkin lahisukulainen, jolla on usein hyva kasitys luopuja-
sukupolven aikomuksista ja kaytannon kokemusta perheyrityksen toiminnasta. Perheyrittajien
onkin todistettu keskustelevan muita yrittajia enemman jalkelaistensa kanssa yrityksen tule-
vaisuudesta seka lastensa roolista perheyrityksessa. (Perheyritysbarometri 2012.) Perheesta
loytyva jatkaja voi joko olla kiinnostunut tai haluton jatkamaan yritysta. Syita jatkaa voivat
olla itsensa toteuttaminen ja yrityksen johtaminen. Jatkajan haluttomuus yrityksen jatkami-
seen taas voi johtua halusta irtaantua perheesta seka luoda omaa uraansa. Huomioitavaa on,
etta potentiaaliset jatkajat ovat usein seuranneet sivusta vanhempiensa yrittajyyden tuomia
onnistumisia seka riskeja, mitka vaikuttavat heidan nakemyksiinsa yrittajyydesta. (Heinonen
2005, 29-36.)

Jatkajan sitoutuminen yritykseen tapahtuu usein vaiheittain, jossa jatkaja aloittaa vahitellen
yritykseen liittymisen. Sukupolvenvaihdosprosessin avulla on kuvattu vaiheittaista osaamisen
siirtoa, joka alkaa tutustumisvaiheella ja etenee sisaantulon ja yhteisjohtajuuden kautta itse-
naiseen liiketoimintaan. Perheyrityksissa jatkajat kasvavat ja osallistuvat yritykseen usein jo
lapsuudesta asti. Tutustumisvaihe kuvastaakin ensimmaisia kokemuksia yrityksessa, kun taas
sisaantulovaiheessa jo mahdollisesti tyoskentelevat kokoaikaisesti perheyrityksessa. Kun jat-
kaja on siirtynyt yhteisjohtajuuteen ovat he nousseet perheyrityksissa vastuullisempiin tehta-
viin samalla verkostoituen, etta kartuttaen johtajuustaitojaan. Viimeisessa vaiheessa jatkaja
on itsenaisen liiketoiminnan mukaisesti siirtynyt yrityksen johtoon ja hyodyntaa omaa osaa-
mistaan. (Hautala 2008, 9-20.)

Jatkajan asennetta koetellaan sitoutumisessa yrityksen vetovastuuseen. Liian nopea ja akilli-
nen sukupolvenvaihdos voi olla hyvinkin haitallista, silla jatkajan valmiudet vastuunottoon ja
johtamiseen eivat synny hetkessa. Yhta lailla voi olla ongelmallista, jos vaihdosta pitkitetaan
liiaksi. (Immonen & Lindgren 2016, 1-20.) Lisaksi Hautala (2008, 26) korostaa, etta yrittajyy-
dessa on nimenomaan kyse tahdosta rakentaa menestyvaa liiketoimintaa. Tama tuleekin muis-

taa sukupolvenvaihdoksissa, jotta jatkaja omaa tarpeeksi vahvaa halua yrittaa.

Nakyma yrityksen jatkuvuuteen vaihtelee tilastollisesti erittain merkitsevasti miesten ja nais-
ten vailla, miesyrittajilla sukupolvenvaihdosnakyma on positiivisempi kuin naisilla. On esi-
tetty, etta naiset ovat alttiimpia myymaan yrityksen ulkopuoliselle. Sukupolvenvaihdoksen
suosio on kuitenkin kasvanut vuodesta 2012 lahtien, seka naisilla etta miehilla. (Varamaki ym.

2015.) Kataisen (2016) mukaan ero sukupuolijakaumassa johtuu siita, etta naiset ja miehet
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tyoskentelevat hyvin eri tyyppisissa tehtavissa. Tilastokeskuksen vuoden 2014 tekeman selvi-
tyksen mukaan yrittajat tyoskentelevat paaasiassa miesvaltaisilla aloilla, kuten maanviljeli-
joina ja rakentamisessa. Kun taas suuri osa palkkatyolaisista tyoskentelee naisvaltaisille
aloilla terveys- ja sosiaalipalveluissa. Tilastokeskuksen selvityksen mukaan omistajanvaihdok-
sen haasteiden kokemisessa on myos todistettu tilastollisesti huomattavia eroja miesten ja
naisten valilla, jossa miehet kokivat naisia merkittavammaksi ongelmaksi perinto- ja lahjave-

rotuksen.
4.2  Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu

Yritystoiminnan jatkumisen turvaaminen edellyttaa, etta jatkaja perehtyy niin yrityksen toi-
mintaan kuin johtamiseen ja paatoksentekoon. Tama tapahtuu parhaiten niin, etta jatkaja
tulee hyvissa ajoin mukaan yritystoimintaan jo ennen vaihdosta. Suunniteltu sukupolvenvaih-
dos kaynnistyy usein jo kauan ennen yritysvarallisuuden luovutusta ja omistajanvaihdosta.
Kaytannon esimerkit tutkimuksista viittaavat siihen, etta onnistuneen sukupolvenvaihdoksen
suunnittelu olisi tarpeen aloittaa noin 3-5 vuotta aiemmin, kun omistajuus vaihtuu ja varsinai-
set ratkaisut tehdaan. Vaikka vaihdoksen suunnittelu tulisi aloittaa hyvissa ajoin, voi sen to-
teuttaminen todellisuudessa olla haasteellista muun muassa, koska verolainsaadannolle on
ominaista nopea muuttuminen. Erityisesti pienyrityksissa sukupolvenvaihdoksen suunnittelu
koetaan araksi aiheeksi seka vaikeaksi suunnitella etukateen. (Immonen & Lindgren 2016, 1-
20.)

Aikaa vievin vaihe sukupolvenvaihdoksessa yleensa on sen selvittaminen, kuka tai ketka ryhty-
vat jatkajiksi, ja milla omistusosuuksilla. Mita pidemman ajan kuluessa vaihdos tehdaan, sita
paremmin yrityksen asiakkaat, sidosryhmat seka jatkaja ja luopuja voivat sopeutua sukupol-
venvaihdokseen. Erityisen olennaista on, etta omistajanvaihdosta aloitettaessa on selvilla,
mika on jarjestelyn lopullinen tavoite. (Sukupolvenvaihdoksen verotus 2015.) Erityisesti per-
heyrityksissa jatkajan on tarkoitus loytya perheesta, mutta kaytanto on kuitenkin osoittanut,
ettei jatkajaa useinkaan loydeta perheen tai edes lahisuvun piirista. Sukupolvenvaihdoksen ja
perheesta tulevan jatkajan haittana koetaan myos tarvittava vauraus, jota jatkajalla ei valt-
tamatta ole. (Drake, 2008.)

Kun yritykselle ei loydy jatkajaa perheesta tai suvusta, voidaan varteenotettavana vaihtoeh-
tona olla yrityksen siirtaminen henkilostolle. Jos yrityksen henkilostostakaan ei loydy jatka-
jaa, voidaan sita etsia yrityksen ulkopuolelta. Vaihdoksessa kaytettavat keinot ovat yleensa
erilaisia siita riippuen, loydetaanko yrityksen jatkaja lahipiirista vai haetaanko jatkajaa ulkoa.
Silloin kun jatkaja on samasta perheesta, voidaan kayttaa hyodyksi erilaisia lahjaverotuksen
huojennuksia. Ulkopuolisen kanssa tehtavassa omistusjarjestelyssa taas korostuvat enemman

tavallisen yrityskaupan piirteet. (Immonen & Lindgren 2016, 1-20.)
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Sukupolvenvaihdos tulee suunnitella siten, etta yritys pysyy muutoksen ajan toimintakykyi-
sena. Suunnittelussa huomioidaan muun muassa yritysrakennetta, yritysmuotoa seka vero-
tusta. Erityisesti yritysmuodon valintaa kannattaa pohtia niin myyjan kuin ostajankin kan-
nalta. (Heinonen 2005, 9-25.) Yrittaminen ja yrityksen johtaminen ovat kovaa tyota, minka
vuoksi monet yrittajat ovat niin kiinni yrityksensa paivittaisessa toiminnassa, etta pitkan aika-
valin sukupolvenvaihdoksen suunnittelulle ei jaa aikaa. Toinen tekija, joka hankaloittaa omis-
tajanvaihdoksen suunnittelua on, vastausten loytaminen moniin tukaliin kysymyksiin, kuten
”mita teen, kun jaan elakkeelle ja milla rahalla”. (Clifford 2008; Kangas 2012.)

Omistajanvaihdoksen suunnittelu on viela vaikeampaa, jos ei ole etukateen tiedossa selkeaa
jatkajaehdokasta, joka ottaa yrityksen vastuulleen. Mita pidemmalle yrittajapolvenvaihdos-
suunnitelman teko ja taytantoonpano venyvat, sita suurempi riski on, ettei sukupolvenvaihdos
toteudu halutulla tavalla. Pitkittyneen ja suunnittelemattoman sukupolvenvaihdoksen riskei-
hin kuuluu myos mahdollisuus, jossa yritys yhtakkia romahtaa yhdessa omistajansa terveyden-
tilan kanssa. Minka jalkeen on yrityksen jatkamisesta tehtava nopeita paatoksia ilman min-
kaanlaista alustavaa suunnitelmaa. (Clifford 2008; Kangas 2012.) Mikali sukupolvenvaihdosta
ei ollenkaan suunnitella, tuo se mukanaan usein erilaisia ongelmia, jotka voivat pahentua
akillisissa tilanteissa, kuten juuri yrittajan kuollessa tai vakavan sairauden seka onnettomuu-
den sattuessa. Kyseisissa tilanteissa yrityksen jatkuvuuden suunnittelemattomuus aiheuttaa

usein hankaluuksia yrityksen jatkajalle. (Heinonen 2005, 9-25.)

Useimmat yrittajat haluavat turvata perheenjasentensa ja tyontekijoidensa toimeentulon
seka tyopaikat, jonka vuoksi sukupolvenvaihdoksen suunnitteleminen on ratkaisevassa ase-
massa. Perhe haluaa suunnitelman, joka takaa vanhempien taloudellisen turvallisuuden, koh-
telee kaikkia lapsia oikeudenmukaisesti, suojelee liiketoimintaa ja minimoi kaikki verotus
asiat seka edistaa perheen harmoniaa. Onkin todettu, etta suurin osa perheen varallisuudesta
sidotaan perheyritykseen, mika taas luo omia jannitteita jatkajan valintaan seka luottamuk-
seen yrityksen jatkuvuudesta. (Drake, 2008.) Yrittajapolvenvaihdoksen suunnittelu auttaa so-
peutumaan tuleviin ja valttamattomiin elamanmuutoksiin. Hyva suunnitelma antaa myos na-
kemyksen siita, miten muutoksiin ja haasteisiin voidaan varautua. Hyvan sukupolvenvaihdos
suunnitelman on esitetty vastaavan omistajan tarpeisiin ja tavoitteisiin seka muiden yrityksen
kannalta tarkeiden henkildiden, kuten muiden omistajien ja henkilokunnan tarpeisiin. (Clif-
ford 2008; Kangas 2012.)

Jatkajasuunnitteluprosessin tarkein tavoite usein on pitaa yritys ja perhe yhdessa. Vaihdoksen
suunnitteluprosessissa tulee olla kolme paavaihetta, joka alkaa tavoitteiden tunnistamisesta.
Prosessin seuraavana vaiheena toimii paatoksien teko, joiden kautta maariteltyihin tavoittei-
siin paastaan. Viimeisena vaiheena on konkreettinen suunnitelman toteuttaminen. Tuleekin

huomioida, etta yrityksen sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on vaistamatta monimutkainen
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prosessi, jossa yhdessa paatetyt toimintatavat ja aikataulutus auttavat kaikkia osallisia ym-
martamaan, mita on tapahtumassa. Hyva yrittajapolvenvaihdossuunnitelma auttaakin luopu-
jaa siirtamaan yrityksen jatkajalle samalla varmistaen yrityksen toiminnan jatkumisen ja mi-
nimoiden vaihdoksen haasteet. (Clifford 2008; Kangas 2012.)

Sukupolvenvaihdoksen ensisijainen tavoite on usein pysyminen perheyrityksena. Kuitenkin yh-
tenevaisten tavoitteiden asettaminen voi olla vaikeaa. Omistajanvaihdoksen suunnittelupro-
sessissa (Kuvio 3) tulee tarkastella vaihdosta ja tavoitteita kolmesta nakokulmasta, joita ovat
lahipiirin ja omistajan tavoitteet seka johtamisen tarve. Omistajan tavoitteiden tarkastelu on
itsessaan hankalaa, silla yrityksen omistaja istuu monella tuolilla, han toimii osakkaana, tyon-
tekijana, toimitusjohtajana seka ikaantyvana ihmisena. Nain ollen omistajan paatoksiin vai-
kuttavat siten monet nakokulmat. Sukupolvenvaihdosta on lisaksi tarkea tarkastella perheen
ja muiden yrityksen lahipiirissa olevien henkildoiden paamaaria ja odotuksia, silla heidan on
jatkossakin kyettava antamaan oma panoksensa yrityksen toiminnassa. On todistettu, etta il-
man lahipiirin aktiivista hyodyntamista ja kuulemista, on omistajanvaihdoksen suunnittelu
seka toteutus varsin hankalaa. (Clifford 2008; Kangas 2012.)

Omistuksen siirtymavaiheessa koetaankin usein epavarmuutta, jonka ehkaisemiseksi kaikkien
yrityksen kannalta huomioonotettavien tahojen kuunteleminen auttaa. Erityista huomiota tu-
lee kiinnittaa, etta kaikki osapuolet ovat tietoisia siita, miten paljon elakelainen aikoo olla
mukana, vaikka onkin luovuttanut muodolliset tehtavansa. Tavoitetilan suunnitelma on siten
yhteenveto siita, mita yrittaja haluaa suhteutettuna muiden osallisten huolenaiheisiin, toivei-
siin ja odotuksiin. Kun kaikki tarpeellinen tieto ja tavoitteet ovat koossa, voidaan ryhtya tyos-
tamaan “ihannelopputulosta”, tutustumalla vaihtoehtoihin. Suunnitelman taytantoonpano on
suunnitteluprosessin viimeinen vaihe, jossa voidaan joutua tekemaan muutoksia valituissa
vaihtoehdoissa ja kaytanteissa. Onkin huomioitava, etta jos suunnitelma on laadittu hyvissa
ajoin, useita vuosia sitten, se ei ehka enaa tyydyta yrityksen tai luopujan nykyisia tarpeita.
Moni asia on voinut muuttua matkalla, jonka vuoksi on tarkeaa uudelleen arvioida yrittajapol-
venvaihdossuunnitelmaa saannollisesti ja tehda tarvittavat muutoksia. (Clifford 2008; Kangas
2012.)
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Kuvio 3: Omistajanvaihdoksen suunnitteluprosessi (Clifford 2008; Kangas 2012)

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa on hyva myos tunnistaa sen vaikutukset perheen valisiin
suhteisiin. Silla aina kun perheenjasenesta tulee tyontekija, suhde haneen muuttuu vaikeam-
maksi. Kun taas uusi perheenjasen nousee johtavaan asemaan, tilanne muuttuu viela mutkik-
kaammaksi. On ymmarrettava hallitsemaan ja toimimaan uudistuneiden henkilosuhteiden mu-
kaisesti, jotta henkilosuhteet eivat koituisi yrityksessa ongelmaksi. Esimerkiksi isa-poikasuhde
voi olla jo sellaisenaan vaikea, mika taas muuttuu viela monisyisemmaksi, kun pojasta muok-
kautuu tyontekija tai esimies perheyrityksessa. Nain ollen perheyrityksissa jokaisella perheen-
jasenella on usein tavanomaisen roolin, esimerkiksi isan tai aidin, lisaksi viela rooli yrityksen
esimiehena ja tyonantajana. Perheenjasenten roolit voidaan kuvata eri tasoiksi, jolloin taval-
listen roolien lisaksi voi perheen lapsilla olla myos esimies-alaissuhde vanhempaansa, tai pain-
vastoin pojalla on johtajuus- seka paatoksentekovalta, jolloin isa on velvollinen noudatta-
maan esimiehensa paatoksia. Jokainen taso tekee henkilosuhteesta moniulotteisemman ja
vaikeamman hallita. Kun sukupolvenvaihdoksen suunnittelu alkaa, onkin huomioitava, etta
suhteet voivat muuttua valittomasti. Yrittajapolvenvaihdos - yrittajan opas kirjassa esitetyn
tutkimuksen mukaan jo pelkka suunnitteluprosessi aiheuttaa paineita henkilosuhteisiin, kun
ihmiset miettivat, mita muutokset heille henkilokohtaisesti merkitsevat. Niin ikaan sukupol-
venvaihdoksen suunnittelu ravistelee sidosryhmien hauraita ja monisyisia suhteita. (Clifford
2008; Kangas 2012.)

4.3  Sukupolvenvaihdoksen toteutus

Hautalan (2008, 29) mukaan sukupolvenvaihdoksen konkreettinen toteuttaminen on maari-
telty kannattavaksi, kun se aloitetaan alle vuosi ennen vaihdosta. Tarkemmin on maaritelty
onnistuneen toteutuksen kestavan kolmesta kahdeksaan kuukauteen. Sukupolven ja omista-
janvaihdoksen haasteet liittyvat usein perheeseen ja muutosten herattamiin tunteisiin seka
keskustelun avoimuuteen. Hautala (2008, 76-80) on tasmentanyt, etta sukupolvenvaihdok-

sesta tulee viestia yrityksen henkilostolle seka sidosryhmille, sisaisesti ja ulkoisesti. Viestinta
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on hyva aloittaa yrityksen henkilostosta, jotta voidaan valttaa epatietoisuus ja sen vaikutuk-
set yrityksen toiminnassa. Sukupolvenvaihdoksen onnistuminen riippuu pitkalti siita, miten hy-
vin perheen sisalla onnistutaan yhdessa keskustelemaan ja paattamaan perheyrityksen jatku-

vuuden turvaamisesta. Vaihdos on hyva toteuttaa pitkalla aikavalilla ja asteittain.

Perinto- ja lahjaverotus koetaan edelleen suurimmaksi esteeksi sukupolvenvaihdoksille. Per-
heyritysbarometrin mukaan (2012) sukupolvenvaihdosta suunnittelevista perheyrittajista noin
69 prosenttia piti vuonna 2012 perinto- ja lahjaverotusta merkittavimpana esteena sukupol-
venvaihdokselle. Heinosen (2005, 42-50) mukaan haasteellista konkreettisessa sukupolven-
vaihdoksessa on osaamisen ja verkostojen siirto sukupolvelta toiselle. Yrityksesta luopuvalla
on usein paljon hiljaista tietoa niin alan pelisaannoista, toimijoista kuin toimintatavoista.
Useinkaan naita tietoja ei ole kirjoitettu mihinkaan, vaan yrittaja on kokemusten kautta oppi-
nut asioita. Mita laheisemmin seka useampia perheenjasenia tulee osaksi perheyritysta, sita
paremmat mahdollisuudet ovat nuorilla perheenjasenilla omaksua yrityksen ja perustajan hil-
jaista tietoa. Naiden tietojen ja taitojen tarkeys tulee huomioida, silla niiden avulla jatkaja

voi pyrkia valttamaan erilaisia yrittajien sudenkuoppia.

Sukupolvenvaihdoksen haasteet jaetaan usein kahtia, pehmeisiin ja koviin haasteisiin. Peh-
meisiin haasteisiin kuuluu perheenjasenten valiset suhteet ja roolit seka yrityksesta luopumi-
sen vaikeus ja jatkajan onnistumisen paineet. Kovat haasteet liittyvat perinnonjakoon, rahoi-
tukseen seka verotukseen. On esitetty, etta pehmeat haasteet voivat muodostaa jopa 90 pro-
senttia sukupolvenvaihdoksen haasteista, mika johtuu perheyritysten ominaispiirteista. On
myos ymmarrettava, etta itse omistajanvaihdos on yrityksen sailymiselle haaste. Siina tulee
pitaa huolta, ettei fyysiset omistusjarjestelyt hairitse lilketoiminnan edellytyksia. Yleiseksi
ongelmaksi on kuitenkin esitetty, etta omistajanvaihdosta tarvitsevia yrityksia on enemman

kuin sopivia jatkajia. (Immonen & Lindgren 2016, 1-20.)

Onnistumisen edellytyksia sukupolvenvaihdoksessa ovat muun muassa jatkajan tulevaisuuden
nakymat seka organisointikyky ja luopujan osallistuminen vaihdoksen eri vaiheissa. Naihin
kaikkiin tulee keskittya sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa ja pyrkia vastaaman seka enna-
koimaan tulevia tilanteita. Lisaksi onnistuneen vaihdoksen vaatimuksiksi on esitetty muun
perheen vaikutuksen arvioimista niin sukupolvenvaihdokseen, kuin uuteen jatkajaankin. Epa-
onnistuneen sukupolvenvaihdoksen tunnusmerkeiksi taas on esitetty muun muassa liian tun-
teikasta paatoksentekoa, perheen tai suvun valisia jannitteita seka suunnittelematonta vaih-
dosta, jotka voivat aiheuttaa ongelmien kasvamista ja heijastumista liiketoimintaan seka sen
kannattavuuteen. Sukupolvenvaihdoksen epaonnistumisen taustalta on myos loydetty yhte-
nevaisyyksia viranomaismaarayksien noudattamattomuudessa, seka osaavan jatkajan ja johta-
jan valinnoissa. (Hautala 2008, 76-80.)
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Hnatek (2015) on esittanyt, etta perheyrityksen epaonnistumisen syiksi mainitaan usein tek-
nologian kehittymisen seka taloudelliset puutteet. Ei kuitenkaan tule unohtaa, etta epaonnis-
tumisiin vaikuttaa myos heikko liiketoiminnan suunnittelu, joka voi tulla esille vasta sukupol-
venvaihdoksessa. Sukupolvenvaihdos perheyrityksessa vaatiikin huolellisuutta, jotta yrityksen
arvot ja missio pysyvat samana, mikali niita on tarkoitus vaalia. Usein perheyritykset jatkavat
suhteellisen samalla tyylilla, eika uusi sukupolvi lahde radikaalisti muuttamaan perheyrityksen
tavoitteita. Huomionarvoista on kuitenkin todeta, etta perheenjasenten mielipiteet ovat
yleensa jokseenkin eriavat eika kaikesta aina olla yhta mielta. Uuden sukupolven yrittajan on-
kin kyettava lisaamaan perheyritykseen tiettyja uusia arvoja, jotta yritys on kehittyva ja
ajantasainen, mika taas auttaa takaaman yrityksen elinvoimaisuuden. Jatkajan kannalta suku-
polvenvaihdoksen konkreettinen toteuttaminen on juuri se haasteellisin vaihe, jossa tulee
punnita vanhojen ja uusien arvojen tasapaino, jotta yritys pysyy kilpailukykyisena ja toisaalta

riittavan alkuperaisena.

Sukupolvenvaihdosprosessi tulisi tapahtua vaiheittain ja muutamia paakohtia on tunnistettu
Kuviossa 4. Heinosen (2005, 25) mukaan, on tarkeaa kayda sukupovenvaihdos asteittain kohta
kohdalta hitaasti etenemalla, jotta sukupolvenvaihdos saadaan onnistumaan. Portaittaisella
etenemisella voidaan nain ollen valttya asioiden kasittelematta jattamisesta, kuten rahoituk-
sellisten asioiden selvittamisesta seka toteuttamisesta. Usein haasteellisiksi asioiksi koetut
seikat jaavatkin viime hetkeen, jolloin tehdyt ratkaisut eivat valttamatta koidu yritykselle
hyodyksi. Taman vuoksi asteittain maaritellyn ja suunnitellun sukupolvenvaihdoksen toteutta-

minen nahdaan merkittavana ohjeena ja suunnan nayttajana, pitkassa ja usein haastavassa

sukupolvenvaihdoksessa.

Paatosomistajuuden siirtimisesta

Sukupolvenvaihdoksen seuranta, ongelmien ja erimielisyyksien ratkaiseminen

Kuvio 4: Sukupolvenvaihdoksen paakohtia (Heinonen 2005)
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Kun sukupolvenvaihdos on suunniteltu ja toteutettu asteittain, huomiota tulee kiinnittaa eri-
tyisen tarkeaan jalkihoitoon, jonka tulee alkaa heti vaihdoksen jalkeen. Jalkihoitoon kuuluu
niin valiton muutoksesta tiedottaminen kuin muutoksien seuranta. Luopujan kanssa tulee so-
pia tietyt rajat yhteistyolle, jotta saadaan tarvittavat tiedot siirretyksi jatkajalle seka laske-
taan luopuja ansaituille elakepaiville. Usein kuitenkin luopujat eivat osaa olla erossa yrityk-
sesta vaan "tuppautuvat” yritykseen viela pitkan aikaa sukupolvenvaihdoksen jalkeen. Vaikka
sukupolvenvaihdos olisi toteutettu askel askeleelta, jatkajan varsinainen tyourakka alkaa
vasta, kun muutos on tehty ja virallistettu. Huomioitavan tarkeaksi onkin korostunut jatkajan
tapa ottaa yritys haltuunsa seka nayttaa taitonsa, jotta han ansaitsisi yritykseensa hyvaksymi-
sen. On esitetty, etta ensimmaiset kolme kuukautta ovat uuden jatkavan yrittajan kannalta
haasteellisimmat. (Hautala 2008, 63-70).

4.4  Sukupolvien erot

Yritystoiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi on tarkea huolehtia konkreettisesta kilpailuky-
vysta. Yritysten toimintaedellytykset muuttuvatkin yhteiskunnallisten muutosten seurauksena.
Tama tarkoittaa sita, etta pk-yritysten on menestyakseen ja kilpailussa parjatakseen kehityt-
tava jatkuvasti. Kansainvalistyminen on keskeinen kasvun vayla, vaikkakin se koetaan pienissa
ja keskisuurissa yrityksissa yha melko kaukaiseksi ajatukseksi. Pk-yritysten kasvua on kuiten-
kin havaittavissa, silla on esitetty, etta vuonna 2017 noin 23 prosentilla pk-yrityksista on kan-
sainvalista liiketoimintaa. Jokainen yrittaja joutuu kuitenkin jossakin vaiheessa pohtimaan,
mita yritykselle tapahtuu, kun itse ei enaa aktiivisesti pyorita sita. Kevaan 2017 Pk-Yritysba-
rometrin mukaan noin 40 prosenttia yrityksista harkitsee yrityksestaan luopumista seuraavan
10 vuoden aikana. Tama tulee nakymaan erityisesti alle 10 henkiloa tyollistavien mikroyrityk-
sissa, joiden osuus koko yrityskannasta vuonna 2015 oli lahes 93,4 prosenttia. Pk-yritysten
suhdannetilanne on kehittynyt vuoden 2016 syksysta muutamaa aluetta lukuun ottamatta po-
sitiivisesti, kuitenkin alueellinen vaihtelu on yha voimakasta. Eniten kehitysta ja kasvua on
nahtavissa Paijat-Hameessa, joka on noussut viime syksysta lahtien. (Kuismanen, Malinen &

Seppanen 2017.)

Vuonna 2012 tehdyssa tutkimuksessa, jossa vertaillaan toisen, kolmannen ja neljannen suku-
polven yhtalaisyyksia ja eroja, korostettiin vahvaa yhteytta perheyrityksen perustajan yritta-
jakayttaytymiseen. Onkin tarkeaa ymmartaa miten ja millaisena yrittajyys ilmenee jokaisessa
sukupolvessa. Yrittajyyden kehityksessa on tarkeaa ymmartaa sukupolvien yhteys ja vaikutus
yrittamiseen. Myos yrittajyysominaisuuksien kehitysta voidaan tutkia sukupolvien valilla. (Ber-
nardon & Monticelli 2015.) Cruz ja Nordqvist (2012) tasmentavatkin, etta tyypillisesti pitkan
aikavalin selviytyminen vaatii yrityksilta sitoutumista ja aktiivista muuntautumista pysyakseen
kilpailukykyisena. Tama tarve on erityisen suuri perheyrityksille, jotka haluavat turvata me-

nestymisen myos seuraaville sukupolville.
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Bernardon ja Monticelli (2015) esittavat, etta sukupolvien eroja tarkasteltaessa suurta huo-
miota tulee antaa suoraan perustajan jalkeiselle jatkajalle, toiselle sukupolvelle, joka eroaa
tulevista sukupolvista eniten. On todettu, etta toinen sukupolvi tunnistaa ja kokee halukuutta
siirtya kohti uusia kasvumahdollisuuksia, kun taas ensimmainen sukupolvi mieluummin jatkaisi
samalla tavalla ja ohittaisi uudet mahdollisuudet. Toisen sukupolven piirteeksi on myos esi-
tetty suurta halua olla tyostaan ylpea. Yleensa toisen sukupolven yrittaja aloittaa hitaasti, tu-
tustuen itsemaaraamisoikeuteen seka kovan tyon vaikutuksiin. Taman jalkeen keskitytaan yl-
lapitamaan perheen mainetta, kun vasta lopuksi han alkaa luoda omaa mainettaan yrittajana.
(Drake, 2008.) Toinen sukupolvi usein haluaa toteuttaa perustajan ideoita, mutta menna viela
pidemmalle. Verrattuna ensimmaisen sukupolven perustajiin, toisen sukupolven edustajat
omaavatkin usein korkeampaa ja muodollisempaa koulutusta seka ulkopuolista kokemusta,
joka taas antaa heille paremman kyvyn osallistua markkinoiden ja markkinoiden analysointiin.
(Bernardon & Monticelli 2015.)

Toisen sukupolven yrittajat ja johtajat kohtaavat perustajaan verrattuna uusia haasteita, ku-
ten uusien tapojen loytaminen ja niiden kautta liiketoiminnan elvyttaminen seka laajentami-
nen. Toisen sukupolven erityishaasteena korostuu uudistusten seka perustajan arvojen yhteen
liittaminen. Tassa toinen sukupolvi joutuu ratkaisemaan vanhojenkin toimintatapojen siirta-
misen seka tehokkuuden varmistamisen muuttuneessa yhteiskunnassa ja liiketoiminta ympa-
ristossa. Toisaalta on kuitenkin todistettu, etta yrittajyyden visio toisen sukupolven aikana on
rajoitetumpi kuin tulevilla sukupolvilla. Toisen sukupolven on huomattu kohdistavan yrittajyy-
den tapahtumaan vain omassa perheyrityksessa, kun taas kolmas ja neljas sukupolvi ymmarta-
vat, etta yrittajyys voi tapahtua perheen rajojen ulkopuolella. Vuonna 2015 tehdyssa tutki-
muksessa perheyritysten suurimmaksi haasteeksi koettiin tiedon ja taidon puute, missa erityi-
sesti toisen sukupolven huolenaiheena nahtiin taloushallintoon liittyvat haasteet ja jarjesta-

minen. (Bernardon & Monticelli 2015.)

Cruz ja Nordqvist (2012) ovatkin esittaneet, etta ymparistotekijat ovat tarkeimpia ja huomi-
oonotettavimpia vaikuttimia toisessa sukupolvessa kuin muissa sukupolvissa. Tama nakyy toi-
sen sukupolven syntymisessa ja kasvamisessa perheyrityksen parissa. Tutkimuksessa, jossa ka-
siteltiin yrittajahenkista suuntautumista perheyrityksissa, on korostettu perustajan suoraa
vuorovaikutusta hanen mahdollisiin seuraajiinsa, eritoten toiseen sukupolveen. Nain ollen pe-
rustajalta siirtyvat arvot ja ajattelutapa luovat vahvaa yhteytta perheen valille ja yrityksen
jatkamiseen. Yrittajahenkisen ajattelun olemista perheyrityksen menestystekijana koskevassa
tutkimuksessa on selvinnyt, etta toisen ja kolmannen sukupolven yrittajat tarvitsevat apua su-
kupolvenvaihdoksessa. Minka uskotaan suureksi osaksi johtuvan perheyrityksien epaonnistu-
neista siirtymavaiheista ja seuraajan ongelmallisesta toiminnasta. Apukeinoksi sukupolven-
vaihdokseen on esitetty muotoiluajattelua, jonka avulla perheyrityksen hallinta selkeytyisi.
(Hnatek 2015.)
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Yrittajyytta eri sukupolvien valilla tutkivan tutkimusten mukaan toisen ja kolmannen sukupol-
ven henkiloihin vaikuttaa merkittavasti yrityksen alkuperainen perustaja seka hanen tapansa
toimia. Kolmannen sukupolven piirteena on tunnistettu sen tuntema painostus, joka koostuu
niin yhteistyokumppaneilta ja sukulaisilta saatuna arvosteluna. Erinaisten haastatteluiden pe-
rusteella onkin todistettu, ettei kolmas sukupolvi useinkaan ole valmis johtamaan, silta vaadi-
tulla tavalla. Vaikka eri sukupolvilla on omat piirteensa ja tapansa toimia, tulee jokaisessa su-
kupolven- ja omistajanvaihdoksessa ymmartaa, etta yhtenaisyys on tarkea liikkeellepaneva

voima organisaation muutoksille. (Bernardon & Monticelli 2015.)

Cruz ja Nordqvist (2012) esittavat, etta kolmannen sukupolven toimiessa yrityksessa tullaan
yha enemman hyodyntamaan muun kuin perheen toimimista yrityksen johdossa seka taloudel-
lisissa asioissa. Tata on perusteltu muun muassa monipuolisemman osaamisen haluamisena ja
sen hyodyntamisena. Tutkimukset osoittavat myos, etta muut kuin perheen rahoituslahteet
ovat yrityksen kasvulle erityisen tarkeat perheyritysten myohemmissa sukupolvissa. Vuoden
2015 tutkimuksessa kolmannen sukupolven erityishaasteeksi ja huoleksi koettiin hallintopro-
sessien ongelmat, kun taas neljannessa sukupolvessa huolehdittiin yrityksen tulevaisuuden na-
kymista laajentamismahdollisuuksista seka yrityksen monipuolistamisesta. On esitetty, etta
neljannessa sukupolvessa johtamisen ulkoistaminen koetaan yksinkertaisena vaihtoehtona,
jota taas aiemmat sukupolvet voivat vaheksya. Nain ollen johtaminen voi siirtya vahitellen
perheen ulkoiseen omistukseen ja perheyritys nimikkeen menetykseen. Tulee kuitenkin huo-
mata, etta jopa neljas sukupolvi, joka ei useinkaan ollut tavannut yrityksen alkuperaista pe-
rustajaa, ohjaa yritystaan kohti perustajansa alkuperaisia tavoitteita. Yhteenvetona voidaan-
kin sanoa, etta vaikka sukupolvet haluavat pitaa perustajansa arvot yrityksen toiminnan lah-
teena, kokevat he yha enemman paineita ja epauskoa omiin kykyihinsa. Mika taas johtaa asi-
antuntijuuden ja osaamisen etsimiseen muualta kuin perheesta. (Bernardon & Monticelli
2015.)

5  Tutkimusmenetelmat

Tama opinnaytetyon on toteutettu kvalitatiivisilla tutkimusmenetelmilla, koska ne soveltuvat
erinomaisesti yrittajien kokemuksien kartoittamiseen. Laadullisen tutkimusotteen mukaisesti

aineistonkeruu on tehty teemahaastatteluina.
5.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata todellista elamaa kunkin haastateltavan

henkilon omista toisistaan poikkeavista nakokulmista. Laadullisen tutkimuksen tyypillisia piir-
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teita ovat tutkimuksen tiedon hankinta tutkittavan tiedon kannalta luonnollisissa ja todelli-
sissa tilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa toteutus onkin joustavaa seka olosuhteiden mu-
kaan muokkautuvaa. Laadullisten tutkimusten paatarkoituksena on ymmartaa tutkimuskoh-
detta syvallisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014, 160-165.) Tutkimustavan mukaisesti on
tassakin tutkielmassa tarkoitus pyrkia ymmartamaan tutkittavaa kohdetta niin kokonaisvaltai-
sesti kuin mahdollista. Juuri ymmartamisen ja tutkimustapaan liittyvan teemahaastattelun
vuoksi laadulliset menetelmat ovat sopiva valinta taman opinnaytetyon aineistonkeruuseen

seka aineiston analyysiin.

Laadullisissa tutkimuksissa kaytetaan harkinnanvaraista otantaa. Tassa toimintamallissa teki-
jalla on varsin suuret vapaudet valita otokseensa sellaisia henkiloita, joita han pitaa tutki-
muksensa kannalta sopivina. Laadullisissa tutkimuksissa otokset ovat tyypillisesti varsin pie-
nia. Tutkittavia yksikoita ei valita kovin montaa, koska tutkittavia on tarkoitus tutkia perus-
teellisesti. Harkinnanvaraisessakin otannassa tulee kuitenkin paattaa tutkimusongelman ja
tutkielman tavoitteiden pohjalta ne valintakriteerit, joiden perusteella aineisto kootaan.
(Vilkka 2015, 151-154.) Taman opinnaytetyon harkinnanvaraisen otoksen eli naytteen valin-
nassa korostettiin haastateltavien asiantuntemusta ja kokemuksia yrittajyydesta seka sukupol-
venvaihdoksesta. Omakohtainen kokemus perheyrittajyydesta vahintaan toisena sukupolvena

oli taman tutkielman toteutuksessa valttamaton
5.1.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu voidaan nahda lomake- ja avoimen haastattelun valimuotona, jolle on tyy-
pillista aihepiirien maarittely. Aihepiirien maarittely tekee teemahaastattelusta hieman
avointa haastattelua strukturoidumman. Lahtokohtana teemahaastattelulle on usein oletus,
etta haastateltavat ovat kokeneet tietyn asian ja prosessin. Teemahaastattelun onnistumisen
kannalta on merkittavaa, etta tutkielman tekijalla on riittava ymmarrys tutkimuksen koh-
teesta ja sen keskeisista elementeista. Teemojen avulla tutkielman tekija purkaa tutkittavan
ilmion osa-alueisiin, joiden sisaltoa seka merkityksia pyritaan ymmartamaan valittujen kysy-
mysten avulla. Jo yhden teeman tarkastelussa tulee kayttaa monia nakokulmia, silla teema on

laajempi kokonaisuus kuin pelkka esitetty kysymys. (Puusa & Juuti 2011, 82.)

Teemahaastatteluissa hyodynnetaan valittuja teemoja, jotka on muodostettu tutkimusongel-

mien avulla. Maaritellyista tutkimusongelmista selvennetaan tutkimuskysymyksia, joista taas

muodostetaan haastattelukysymyksia. Teemahaastatteluiden aikana kehitetaan ja muokataan
kysymyksia matkan varrella, jotta voidaan kuulla mahdollisimman paljon uutta asiaa. Taman

vuoksi muistiinpanojen jatkuva muokkaaminen on usein valttamatonta. (Vilkka 2015, 127-

132.) Valli ja Aaltola (2015, 35) korostavat lisaksi, etta ennen kysymysten esittamista olisi
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hyva hetken keskustella ja pohjustaa tulevaa haastattelua. Haastattelun tueksi on myos tar-
keaa pohtia erilaisia apukysymyksia, joiden avulla innostetaan keskustelun jatkuvuutta seka

juohevuutta.

Haastattelussa on tarkeaa huomioida haastateltavien tulkinnat ja merkityksenannot, jotka il-
menevat eri haastateltavien kanssa eritavoilla. Tama voi nakya esimerkiksi eri teemojen laa-
juuksien vaihtelevuudessa. Haastattelun selkeyttamiseksi voidaan haastateltavalle antaa pa-
peri, jossa kerrotaan selkeasti eri teemat. Taman avulla haastateltava voi oivaltaa useampia
asioita haastattelun aikana. (6.3.2 Teemahaastattelu.) Taman opinnaytetyon haastatteluissa
kaytettavia teemoja ovat yrittajyyden mielekkyys, odotukset ja todellisuus seka sukupolven-
vaihdosta edistavat ja haittaavat tekijat. Naiden teemojen avulla voidaan ohjata keskustelua

kontrolloimatta sita kokonaan.

Tiedonkeruumenetelmana haastattelu antaa haastateltavien kertoa itse heita koskettavista
asioista. Suoran vuorovaikutuksen kautta onkin mahdollista saada joustavaa tietoa tutkitta-
vasta aiheesta. Nain ollen haastattelun avulla voidaan saadella aineistonkeruuta tutkielman
tekijan ehdoilla seka samalla vastaajien nakokulmia huomioiden. Haastatteluiden etuna on
myos mahdollisuus tarkastella tuntemattomia alueita, joiden vastauksia tutkijan on vaikea
ennustaa. Tulee kuitenkin ymmartaa, etta haastatteluiden piirteena on usein haastateltavien
henkiloiden tapa antaa vain yleisesti hyvaksyttyja vastauksia, mika taas heikentaa haastatte-
lun luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2014, 204-220.)

5.1.2 Haastateltavat ja haastattelukysymykset

Haastattelut toteutettiin Heinolassa syyskuun 2017 aikana. Tarkoituksena oli haastatella Hei-
nolalaisia pk-yrityksia, joissa on tapahtunut sukupolvenvaihdos, ja joissa vahintaan toinen su-
kupolvi on yrityksen toiminnassa mukana. Haastateltavia yrittajia oli seitseman, miehia viisi

ja naisia kaksi. Harkinnanvaraisen naytteen avulla valittiin sellaisia henkiloita, joilta uskottiin
parhaiten saavan aineistoa perheyrittajyyteen ryhtymisen syista seka antavan nakokulmia su-
kupolvenvaihdoksesta. Alun perin haastateltavia oli listattu noin 10, mutta erinaisten syiden,

kuten yrityksen myynnin ja yrittajan kiireiden seka poissaolon vuoksi todelliseksi haastatelta-

vien maaraksi muodostui seitseman.

Haastateltavien joukko oli moninainen ja koostui monen eri alan yrittajista. Suurin osa haas-
tatelluista toimi kuitenkin kaupan alalla. Haastateltavien keski-ika oli noin 47 vuotta, joka
osaltaan vaikuttaa saatujen tuloksien luotettavuuteen. Haastatteluihin osallistuneista henki-
loista kolme oli yli 50-vuotias, muuten haastateltavien iat jakautuivat melko tasaisesti vuosi-
kymmenien mukaan. Tassa tutkielmassa haastatellut henkilot eivat ikansa puolesta ole mil-

laan tavalla poikkeavia yrittajia. On todistettu, etta talla hetkella noin kolmasosa yrittajista
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on 50-59 vuotias. Tama on nahtavissa Liitteesta 4, jossa esitetaan ian mukainen vertailu pal-
kansaajien ja yrittajien valilla. Alkuperaisen haastateltavien joukon tiivistyminen kymmenesta
seitsemaan, kuitenkin vaikuttaa tutkielman tuloksiin ja luotettavuuteen. Tama ilmenee, kun
pohditaan keta haastattelujoukosta mahdollisesti puuttui. Muun muassa yksi poisjaaneesta
yrittajista olisi antanut kaivattua naisnakokulmaa pohdittaessa mahdollisia sukupuolten koke-
mia eroja. Lisaksi laajemmin tarkasteltuna haastatteluista jaivat pois erityisen suuret per-
heyritykset, mihin vaikutti haastatteluiden tekopaikka Heinola, jossa perheyrityksia on raja-

tusti ja niiden tyypillinen koko on pieni.

Haastatteluun suostumisessa on tunnistettava siihen motivoivat asiat kuten mielipiteensa
esille tuonti seka omien kokemuksien kertominen (Valli & Aaltola 2015, 27-30). Mielenkiin-
toista olikin huomata haastatteluihin osallistumisinnokkuus, jossa muiden yrittajien osallistu-
misen vaikutus yksittaisen yrittajan haluun osallistua haastatteluun, vaikutti vahvasti positiivi-
sella tavalla. Tama kertookin lumipalloefektista, jossa haastatteluun osallistumisen halu kas-
voi muiden osallistujien myota koko ajan voimakkaammaksi. Haastattelun tekija huomasi ta-
man varhaisessa vaiheessa, kun mentiin ensimmaisia kertoja kaymaan mahdollisesti haastatel-
tavissa yrityksissa esittelemassa tutkielmaa. Kun muiden yrittajien osallistumisesta kertomi-
sen positiivinen vaikutus oli huomattu, aloitettiin tutkielmasta kertomiseen maaratietoisesti

lisaamaan tieto muista osallistujista.

Tassa opinnaytetyossa on kaksiosainen tutkimusongelma, jossa keskitytaan selvittamaan mil-
laiset asiat vaikuttavat perheyrityksien jatkamiseen seka minkalaisia haasteita sukupolvien-
vaihdoksiin liittyy. Haastattelukysymykset (Liite 1) muodostettiin tutkimuskysymyksien avulla.
Kysymysten muodostamiseen vaikutti kohderyhman tuntemus, joka pyrittiin takaamaan riitta-
villa taustatietojen keraamisella, muun muassa haastateltavien itse kertomilla kuvauksilla
koulutus- ja tyohistoriastaan seka perhetaustoistaan. Nain voitiin ymmartaa haastateltavien
lahtokohtia. (Vilkka 2015, 127-132.) Valittuja haastattelukysymyksia on seitseman ja ne kos-
kevat yrittajyytta, perheyrityksia seka sukupolvia ja sukupolvienvaihdosta. Valittujen kysy-
mysten ymmarrettavyys tarkistettiin koehaastattelulla tutun yrittajan kanssa. Haastattelun
helpottamiseksi annettiin jokaiselle haastateltavalle tulostettu haastattelulomake, jotta

haastateltavat pystyivat hieman tutustumaan tuleviin kysymyksiin.

5.2  Aineiston keruu ja litterointi

Taman opinnaytetyon haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, koska useiden yrittajien

yhteinen haastattelu olisi ollut vaikea jarjestaa. Yksilohaastatteluiden valintaa tuki myos kes-
kusteluiden vapautuneisuus ja luontevaisuus, kun lasna ei ollut muita haastateltavia. Haastat-
telussa olikin tarkoitus saada selville mita haastateltavat ajattelevat ja uskovat. Nain ollen on

tarkeaa ymmartaa, etta haastattelut kertoivat vain mita haastateltavat havaitsivat, mutta ne
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eivat antaneet tietoa siita, mita oli todella tapahtunut. Tassa tutkielmassa haastatteluja tay-
dennettiin havainnoinnilla, silla haluttiin hahmottaa lisatietoja haastateltavista. (Hirsjarvi
ym. 2014, 204-220.)

Ennen haastattelutilannetta muodostetiin muutamia apukysymyksia, joiden tarkoituksena oli
helpottaa haastattelijaa seka luoda keskusteluun joustavuutta. Opinnaytetyon teemahaastat-
telut aloitettiin pohjustamalla tulevaa haastattelua, tassa haastattelija kertoi viela tarkem-
min tekemastaan tutkielmasta ja sen taustasta. Keskustelun alussa korostettiin myos haasta-
teltavien henkiloiden nimettomyytta seka, ettei mitaan tietoja haastatelluista ja heidan yri-

tyksistaan tulla paljastamaan.

Itse haastattelutilanne alkoi, kun oli hetken vapaasti keskusteltu. Ennen varsinaista haastatte-
lua kysyttiin jokaiselta haastateltavalta muutamia taustatietoja, kuten yrityksen perustamis-
vuotta ja jatkajan aktiivista tyoskentelya yrityksessa. Naiden taustatietojen avulla oli tarkoi-
tus ymmartaa haastateltavien lahtokohtia. Nain ollen haastattelutilanteen kulku eteni kevy-
emmista aiheista haastavampia kohti. Viimeisena haastattelun teemana toimi sukupolvenvaih-
dokset. Suunnitellun mukaisesti sukupolvenvaihdoksien kasittely tuntui helpommalta, kun
haastateltavien kanssa oltiin keskusteltu jo muista aiheista. Toisaalta aiheen ollessa viimei-
sena kohdattiin muutamia tilanteita, joissa viimeisiin kysymyksiin vastattiin kiirehtien seka
niukemmin. Tahan paasyyna oli kiire paasta tekemaan muita asioita. Osittaisen kiirehtimisen

ei kuitenkaan uskota suuresti vaikuttaneen tutkielman tuloksiin.

Tutkielman aineisto tallennettiin puheena, jonka jalkeen se litteroitiin eli kirjoitettiin puh-
taaksi ja auki. Haastatteluista saatu aineisto purettiin litteroinnin avulla sanatarkasti siina il-
menevia teemoja mukaillen, jonka jalkeen aineisto jarjestettiin. Litteroinnin aikana aineis-
tosta muutettiin kaikki haastateltavien tiedot, jotta heita ei voitu aineiston perusteella tun-
nistaa. (Hirsjarvi ym. 2014, 216-220.) Haastatteluiden aanityksen oli tarkoitus auttaa haastat-
telijaa kdymaan saamansa aineiston tarkasti lapi. Aanityksessa taytyy kuitenkin huomata sen
varjopuoli, jossa haastateltavat eivat aanityksen vuoksi valttamatta halunneet kasitella arka-
luontoisia tai hyvin henkilokohtaisia asioita. Tama kuitenkin valtettiin ja aanitys sopi jokai-

selle haastateltavalle eika haastatteluissa ilmennyt ujoutta kertoa tietyista asioista.

Tutkielman aineisto toimii haastateltujen henkiloiden kuvauksena tutkittavasta asiasta. Ai-
neiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta mielekas ja ehea kokonaisuus, jonka
avulla on mahdollista tehda kattavaa tulkintaa seka johtopaatoksia. Aineiston analyysissa suo-
sitaan ymmartamista. Laadulliselle tutkimukselle on hyvin tyypillista, etta aineistonkeruu ta-
pahtuu monessa vaiheessa seka useiden rinnakkaisten menetelmien toimesta. Nain ollen ta-
man opinnaytetyon aineiston analyysia tehtiinkin koko tutkimusprosessin ajan. (Hirsjarvi ym.
2014, 216-220.)
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5.2.1 Analyysi

Laadullisen aineiston kasittelyssa on useita vaiheita, jotka koostuvat analyysista seka syntee-
sista. Analyysissa saatua aineistoa luokitellaan seka erotellaan, kun taas synteesissa pyritaan
luomaan kokonaiskuvaa tutkittavasta aiheesta. Luokittelulla muodostetaan pohja, jonka
avulla saatua aineistoa voidaan myohemmin tulkita ja tiivistaa. Analyysissa tiivistetaan tutkit-
tavaa asiaa vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa, jonka jalkeen samankaltaisuuksien tar-
kasteluun ja yhdistelyyn. Nain ollen luokittelun kautta voidaan siirtya tapauksien tyypittelyyn.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 137-143.) Aineiston analyysissa tekija pilkkookin aineiston valittujen
menetelmien avulla, jonka jalkeen saadun aineiston pohjalta kootaan synteeseja seka johto-
paatoksia. Analyysin paatarkoituksena on siten mielekkaan kokonaisuuden luominen aineis-
tosta. Taman tutkielman aineistoon suhtaudutaan suhteellisesti, jossa keratyn aineiston nah-
daan muotoutuneen tekijan oman tutkimuslahtokohdan ja tutkielman tavoitteiden mukaisesti.
(Puusa & Juuti 2011, 115-124.)

Taman opinnaytetyon aineiston analyysin ensimmaisessa vaiheessa etsittiin litteroidusta teks-
tista asioita ja lauseita, jotka olivat tutkielman ja sen tutkimuskysymyksen kannalta merkitta-
via. Nama esille nousseet asiat ja kokemukset ohjasivat analyysin tekoa. Tassa analyysin vai-
heessa olikin kyse raakaluokittelusta, jonka tuloksena oli osoittaa eri haastateltavien suhtau-
tumista, nakemyksia ja kokemuksia tietyista asioista. Nain ollen ensimmainen kategoria ja
tyypittely oli syntynyt. Seuraavaksi selvitettiin muita teemoja ja piirteita. Ilmenneita piirteita
vertailtiin ja tarkasteltiin asioiden ilmenemisyhteyksia useassa eri tilanteessa. Teemojen ja
tyyppien loytamisessa kaytettiin myos vertailua. Koko aineiston analyysissa hyodynnettiin tyy-
pittelya, jossa keskityttiin piirteisiin, jotka ilmenivat usealla haastateltavalla. Nama nousevat
piirteet ja teemat koostuivat osittain samoista teemoista, joita kaytettiin teemahaastatte-
lussa. Analyysin jalkeen esille nousseet teemat pohjautuvat kuitenkin enemman tutkielman
tekijan tulkintoihin haastatteluista. Taman tutkielman analyysi ja raakaluokittelu vaihe on
nahtavissa Liitteesta 2. (Puusa & Juuti 2011, 115-137.)

5.2.2 Tyypittely

Tyypittelylla tarkoitetaan aineiston jakamista toisistaan poikkeaviin ja erilaisiin tyyppeihin.
Siina luokitellaan kaikki haastateltavat kahteen tai useampaan tyyppiin tiettyjen piirteiden
perusteella. Tutkielmassa ilmenevista teemoista rakennetaan tyyppeja yhdistelemalla eri tee-
moja, joista muodostetaan tyyppikuvauksia. Ihmisryhmien tyypittely tapahtuu sen perus-
teella, minkalaisen kertomuksen kukin henkilo tutkittavasta ilmiosta kertoo. Tyypittelyssa ei
kuitenkaan ole kyse haastateltavien tai vastaajien tyypittelysta vaan heidan antamansa ai-
neiston tyypittelysta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 173.) Tyypittelyssa haastatteluaineistoista et-

sitaan tietyn tyyppisia vastauksia, joissa yhdistavat tietyt elementit ja joiden voidaan siksi
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ajatella edustavan jotakin tyyppia. Eri tyyppeihin kuuluvien tekstien pohjalta laaditaan tyyp-
pikuvauksia, joissa yhdistyvat eri vastauksissa esiintyvat yhteiset ja siten tyypilliset elemen-
tit. Muodostettuja tyyppikuvauksia vertailemalla voidaan nahda eri tyyppien eroja. Tyyppiku-
vaukset toimivat eraanlaisina lapileikkauksia ja tiivistelmina aineistosta, joissa tiivistyvat ai-
neiston keskeisimmat elementit. Tyypittely on teemoittelua pidemmalle vietya analyysia, silla
tyypittelyssa kuvataan aineistoa laajemmin. Tyypittelyn pohjalta syntyneet tyypit sisaltavat-

kin useampia teemoja. (7.3.5 Tyypittely.)

Tyypittelya tehdessa tutkielman tekija kokoaa jonkun ryhman yhteista kertomusta. Tassa te-
kijan onkin huomioitava, etta han on muodostamassa ideaalityyppia. Ideaalityyppilla tarkoite-
taan tutkielman tekijan itse luomaa tyyppia ja kasitetta, jonka avulla kuvataan tietyn tyylista
henkiloa. Nain ollen ideaalityyppien muodostamisessa huomioidaan vain tiettyja piirteita ja
mielipiteita, joiden mukaan tyypit luodaan. Ideaalityyppi muodostetaankin sellaisten ele-
menttien yhdistelmasta, mitka ovat tutkijan mielesta tutkittavan ilmion kannalta oleellisia.
Ideaalityyppi ei siten vastaa todellisuutta, vaan toimii ikaan kuin yhteenvetoina tietyn tyyli-
sista henkiloista. Todellisuudessa henkilot ovatkin monimuotoisempia kuin muodostetut tyy-
pit. Ideaalityypeissa korostetaankin vain tarkasteltavan ilmion kannalta yhta tai useampia yk-
sinkertaistettuja nakokulmia. Tuleekin ymmartaa, etta ideaalityyppi ei anna aitoa ja alkupe-
raista kokonaiskuvaa, vaan korostaa sita, mika on tekijan mielesta tyypittelyssa oleellista.
(Saaristo & Jokinen, 69.)

Taman opinnaytetyon aineiston analyysimenetelmaksi valittiin tyypittely, tarkemmin sanot-
tuna ideaalityypittely. Menetelman valintaan vaikutti saatu aineisto, josta oli nahtavissa yhte-
nevia asioita, joiden perusteella tyypittely voitiin tehda. Tarkemmin tarkasteltuna tyypittely
ja ideaalityyppi sopivat aineiston analyysiin niiden tarjoaman toimintatavan vuoksi. Opinnay-
tetyossa ideaalityyppi oli ilmeinen valinta, silla aineistosta ei voitu muodostaa todellisuutta
vastaavia tyyppeja vaan tyyppien tuli olla mielikuvituksellisia. Tyypittely muokkautui suhteel-
lisen yksinkertaisesti, vaikeudeksi kuitenkin muodostui valinta tehda tyypittely joko henkilo-
tyyppien tai sukupolvenvaihdoksien tyyppien valilla. Tyypittelyssa paadyttiin kompromissi rat-
kaisuun, jossa yhdistettiin muodostettaviksi tyypeiksi tietyn tyylinen jatkaja (henkilo) ja tie-
tynlainen sukupolvenvaihdos. Ideaalityypit muotoutuivat yhdistelemalla samankaltaisia koke-
muksia, vahvoja luonteenpiirteita seka yhtenevia elamantilanteita. Ideaalityypin mukaisesti
syntyneet tyypit eivat kuvaa todellisuutta, vaan toimivat esiin nousseiden asioiden yhteenve-
tona. Seuraavaksi esitellaan tyypittelyn seurauksena syntyneet tyypit ja niiden ominaispiir-

teet. Tekstissa sisennetyt tekstit ovat haasteluiden suoria lainauksia.
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6  Tulokset

Ideaalityypin mukaisesti toteutettuna tyypittelyna syntyi nelja mielikuvituksellista ja erilaista
tyyppia. Haastatteluista saadussa aineistossa jokainen henkilo on tulkinnut asioita omasta na-
kokulmastaan, eivatka kaikki haastateltavat valttamatta tarkoittaneet samaa asiaa antamis-
saan vastauksissa. Jokaisen haastatteluun osallistuvan henkilokohtaisen nakokulman muodos-
tumiseen onkin vaikuttanut henkilon omat kokemukset ja ymmarrykset. Nain ollen erilasista
vastauksista ja niiden tulkinnoista muodostetut tyypit ovat muovautuneet tutkielman tekijan
mielikuvituksen ja valintojen kautta. Ideaalityypit eivat kerro oikeista henkiloista, vaan ovat

tekijan itse luomia hahmoja. (Hirsjarvi ym. 2014, 160-165.)
6.1  Koulun penkilta yrittajaksi

Tama tyyppi on kasvanut perheyrityksen ohessa ja toiminut siella pienesta pitaen. Tyyppi on
pienista tyotehtavista suurempiin. Han on paljasjalkainen Heinolalainen. Tyyppi Koulun pen-
kilta yrittajaksi kokee yrittajyyden tuoman kasvollisuuden hyvaksi ja hyodynnettavaksi, vaikka
valilla haluaa olla vain tavallinen asiakas kauppajonossa. Tyo seuraakin hanta myos vapaa-

ajalle, minka vuoksi tyosta ei taysin irtauduta kovinkaan usein.

Kun perheyrityksen kasvot ovat hyvat kasvot niin mikas siina, koitetaan vaan
pysya samassa. Kasvollisuus ja tunnettavuus on hyvaksi, kunhan tama kasitys
pysyy vaan hyvana.

Kasvollisuus on valilla hankalaa, silleen jossain valissa, kun liikku kaupungilla
niin ihmiset vaan tuli kyselemaan mita mulle kuuluu. Mutta nyt valilla yritan
ihan tietoisesti menna kauppaan silloin, kun siella ei oo ketaan. Tai jos haluan
olla vapaa-ajalla, niin kylla yritan kattoa mihin aikaan menen. Kylla mielellani
kayn, vaikka kaupoilla, mutta lahden sitten, vaikka ulkopaikkakunnille, etta
voin hetken olla poissa tutusta ymparistosta. Kun kumminki joku tulee aina va-
paa-ajalla vetaa hihasta ja vapaa-aika muuttuu sitte tyoksi.

Tyypille on ominaista yrittajyyden kokeminen vahvasti elamanmuotona, jota ilman han ei
osaisi olla. Elamanmuodon kokemukseen vaikuttaa erityisesti tyypin vankka ja pitka kokemus
yrityksen toiminnassa ennen kuin han siirtyi itse yrityksen johtoon. Mainitun vuoksi tyyppi ko-

kee my0s asiakaskunnan pysyvan hyvin mukana polvesta toiseen, kun on tuttu kasvo mukana.

Tulin yrittajaksi kasvamisen vuoksi, en tehnyt valintaa ryhtya yrittajaksi vaan
elamanmuoto tuli yrittajyydesta.

kokee Heinolan toimintaymparistona, jossa on monia haasteita, mutta myos mahdollisuuksia.

Han korostaa Heinolaa haasteelliseksi paikaksi yrittaa, huonon tyollisyyden ja asukasmaaran
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vahyyden vuoksi. Heinolan etuna han taas nakee suurten yritysten pysymisen poissa kaupun-
gista, mika taas antaa mahdollisuuksia pienille yrityksille. Tyypille on myos ominaista tuu-
mailla nettikaupan valloitusta ja sen vaikutuksia yrittajyyteen tulevaisuudessa. Tulevaisuuden
pohdinnoissaan tyyppi korostaa Heinolan asukkaita ja paivittain toteutuvaa liiketoiminnan tar-

keytta, jotta perheyritys voisi jatkua viela pitkaan.
Valitsin yrittajyyden haasteena saanko yrityksen toimimaan Heinolassa.

Heinola on toimintaymparistona seka etta, siina on hyvat puolensa, kun se on
ihmisen kokonen paikka asua ja hyva olla muuten. Haasteellinen se on, kun pie-
nen kaupungin asiakaskunta ei taho aina riittaa.

Koulun penkilta yrittajaksi tyypin yrittajyyden huolenaiheet liittyvatkin suurelta osin Heino-
lassa toimimiseen ja kuinka siella suhtaudutaan pienyrityksiin. Han painottaa, etta pienessa
kaupungissa toimimisen vuoksi on tarjottava laajasti tuotteita ja palveluita, jotta voidaan

vastata usean asiakkaan haluun.

Suurimpana haasteena on oikeastaan saada kaupunki ymmartamaan yritysten
tarpeellisuus kaupungissa. Ja kun Heinola on vanha teollisuus kaupunki, vaikka
onhan tuolla viela muutamia piippuja auki, mutta ei ymmarreta, ettei tehtaat
enaa tuota sita mita ennen.

Sukupolvenvaihdoksen osalta kyseinen tyyppi on suunnitelmallinen ja asteittain toteuttava.
Sukupolvenvaihdokseen kaytetaan kaksi vuotta, jonka aikana tutustutaan asioihin huolelli-
sesti. Tyypin tekeman pohjatyon vuoksi suunnitelmat tasmaavat taysin konkreettista sukupol-
venvaihdosta. Sukupolvenvaihdoksen kannalta tama tyyppi pitaa tarkeimpana seikkana asioi-

den riittavaa selvittamista.

Sukupolvenvaihdosta taytyi jokunen vuosi suunnitella, koska esimerkiksi varas-
ton arvoa piti pienentaa.

Sukupolvenvaihdoksessa oli jotain paperiasioita ja kun piti selvittaa, etta tulee
varmasti tehtyy kaikki oikein.

Tyyppi Koulun penkilta yrittajaksi nakee yrityksen tulevaisuuden epatodennakoisena, johtuen
seuraavan sukupolven haluttomuudesta jatkaa perheyritysta. Han onkin ian karttuessa huo-
mannut yrittamisen muuttuneet suhteellisen hankalaksi alasta riippumatta, minka vuoksi han

ei koe yrityksen loppumista maailman loppuna.

6.2 Uramuutoksen kautta yrittajaksi

Taman tyypin erottuvimpia piirteita ovat yritykseen osaksi tuleminen vanhemmalla ialla seka

suunnittelematon sukupolvenvaihdos. Sukupolvenvaihdoksen syyna on useimmiten ennakoima-
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ton ja yllattava aiemman yrittajan poisjaanti, jonka syyna ovat akillinen sairaus tai poisnuk-
kuminen. Tyypin tilanteessa on hieman keskustella yrityksen jatkamisesta, kun han on siirty-
nyt osaksi yritysta vanhemmalla ialla, mutta ei kuitenkaan ole tehty mitaan konkreettisia

suunnitelmia sukupolvenvaihdoksesta.

Ennen akillista vaihdosta oli vaan joskus puhuttu tulevaisuudessa, etta sitte jos-
kus on sun vuoro, etta sa alat sitte hoitaa tata. Mutta sitten akillisen tapahtu-
man vuoksi, nyt vaan tehtiin naa asiat nyt.

Tapahtumien akillisyys ja suunnittelemattomuus tuovat ominaisia ongelmia seka haasteita ky-
seisen tyypin sukupolvenvaihdokseen. Tyypille Uramuutoksen kautta yrittajaksi tunnusomaisia
vaihdosta hankaloittavia asioita ovat nopea jarjestaminen, yrityksen hinnoittelu ja oikeanlai-

nen verotus. Hanen sukupolvenvaihdostilanteesta erityishaasteelliseksi tekee kaikkien yrityk-

sen osuuksien hankkiminen sukulaisilta ja perheelta. Kyseinen tyyppi korostaakin eniten suku-
polvenvaihdoksen suurta hintalappua, joka melkein muodostui sukupolvenvaihdoksen kyn-

nykseksi.

Vaihdos tuli nopeesti vahingossa, eika siina hirveesti suunniteltu. Sukupolven-
vaihdos oli kylla hankala. Ei ollu helppo siirtya yrityksen johtoon, koska piti os-
taa eri perheenjasenilta.

Hintalappu on kova, se on kohtuuttoman kova. Kylla ma tiesin, etta sukupol-
venvaihdos maksaa, mutta en tienny, etta se nain paljon maksaa.

Tyypille ominaista on halu toteuttaa sukupolvenvaihdos hitaasti, mutta akillisyyden vuoksi se
ei ole mahdollista. Tasta seuraakin sukupolven suuren hinnan vaikutukset perheeseen ja muu-
hun elamaan, jossa normaali tilaan palaaminen kestaa kauan. Nain ollen tyyppi pyrkii hanka-
lassa tilanteessa toimimaan parhaansa mukaan. Tyyppi Uramuutoksen kautta yrittajaksi pai-
nottaa eritoten talouspuolen veroasioiden toteutusta, joka on hankalampaa kuin osataan

odottaa, mika johtuu verotusten kimuranteista kaanteista.

Veropuolella ei oltu ihan yhta mielta, tiedettiin niita kivia (asioita) mita siella
on, mutta niissa olikin oletettua enemman kantteja. Suomessa iso miinus on ve-
rotus. Se on, etta monta kertaa yritys keretaan verottamaan ennen kuin omista
vaihtuu perheenkin sisalla. Nii se on tosi monta kertaa. Suurin haaste sukupol-
venvaihdoksessa on verotus.

Tyyppi Uramuutoksen kautta yrittajaksi kokee yrityksessa toimimisen haasteellisemmaksi kuin
muut tyypit, mika johtuu osaltaan hanen lyhyemmasta kokemuksesta perheyrityksessa. Ha-
nelle hankalia tilanteita ovat omistajanvaihdoksen alku kankeus, yleinen vastuunottaminen
seka ikavat henkilostoasiat, kuten irtisanomiset. Tyyppi kohtaakin yllattavia tilanteita, joita
han ei osaa odottaa. Konkreettisena haasteena han pitaa vanhan yrityksen talouden hoita-

mista. Vaikka kyseinen tyyppi tulee osaksi yritysta hankalien tilanteiden vuoksi, kokee han
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alan kiinnostavana seka ottaa yrittajyyden haasteena. Hanta kiehtoo yrittamisen vapaus,

oman osaamisen kaytto ja alan tuntemuksen hyodyntaminen.

Vaihdoksen jalkeen oli kylla muutamia hankalia tilanteita, kun joutu kasittelee
ikavia tilanteita. Kun joutu esimerkiks irtisanoo ja sitte alussa yleiset omista-
juusvaikeudet, teki kylla vaihdoksesta melkosen pitkaveteisen.

Uramuutoksen kautta yrittajaksi tyyppi nakee tulevaisuuden nakymat epaselvina, eika viela
ajattele yrityksen jatkuvuutta. Han ei tarjoa yritystaan perheelle tai sukulaisille vaan kehot-
taa jokaista etsimaan omaa polkuaan, jonka jalkeen voi mahdollisesti palata yritykseen. Ta-
han vaikuttaa hanen oma yrityksen jatkamiskokemus seka epaluuloisuus yrityksen toiminnasta
tulevaisuudessa. Tyyppi nakee yrityksen jatkumisen tulevaisuudessa arpapelina, jossa ei voi
sanoa jyrkasti ei yrityksen jatkuvuudelle. Uramuutoksen kautta yrittajaksi tyyppi on nain ollen

kuitenkin toiveikas yrityksen jatkuvuudesta.

Toivon yrityksen jatkoa, vaikka sitte yrityskaupan kautta, kylla tassa olis hyvat
mahdollisuudet jatkaa.

Siina vaiheessa, kun luovutaan yrityksesta, voi olla aika shokki. Kun on sitte ollu
kauan yrityksessa mukana, nii onhan se iso elamanmuutos. Siina on varmaan
monia sellasia asioita, jotka vaikuttaa arkeen.

6.3 Perheellinen perustajan arvoja vaaliva

Taman tyypin perusominaisuuksia ovat jo vuosikymmenia sitten tapahtunut sukupolvenvaihdos
seka yrityksen perustajan vahva olemus yrityksen toiminnassa. Perheellinen perustajan arvoja
vaaliva tyyppi on jo pitkan yrittajakokemuksen omaava keski-ikainen mies, joka haluaa pitay-
tya vanhoissa hyvissa tavoissa. Tyypin yrittajyys valintaa ovat edistaneet perhe, tuttujen yrit-
tajyys kokemukset seka pitkan ajan tyoskentely yrityksessa. Olennaista tassa tyypissa on per-
heen vaikutus yrityksessa seka henkiloiden rooleissa. Perhe- ja tyoroolit ovat jatkuvasti keske-
naan sekoittuneina, mika tuo tyypille ominaisia haasteita. Kyseisen tyypin lisaksi yrityksessa
tyoskentelee usein yrityksen perustaja seka muita perheenjasenia kuten puolisoita ja sisaruk-

sia.

Perhe ja yritysroolit sekoittuvat, mutta tyossa on kuitenkin pystyttava toimi-
maan tyonvaatimalla tavalla.

Perheellinen perustajan arvoja vaaliva tyyppi toteuttaa sukupolvenvaihdoksen suunnitelmalli-
sesti perheen sisalla. Perustaja on kuitenkin yha yrityksen toiminnassa mukana, mika luo uu-
sien roolien alaisuudessa toimimiseen haasteita. Perhe on tuonut kyseisen tyypin yrittamiseen
haasteita, erityisesti suoraan puhumisessa. Perheen- ja yrityksenroolien sekoittumisessa jou-
dutaan valilla punnitsemaan kumman yrittajan, aiemman vai nykyisen linjaa nyt toteutetaan

ja miksi. Roolien sekoittumista tapahtuu myos, kun tyypin vaimon tyoskentelee yrityksessa,
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silla vaimo ei aina taivu tyypin sanomiin asioihin. Tyypin ja perheen roolit sekoittuvatkin yri-
tyksessa vakisin ja tyosta puhutaan myos kotona seka painvastoin, valilla hyvassa ja valilla pa-
hassa. Nain ollen tyypin perhe sitoo muita tyyppeja enemman, jolloin tyo on koko ajan lasna
24/7. Perheen tuomien haasteiden lisaksi Perheellinen perustajan arvoja vaaliva tyyppi koros-
taa myos, etta perheessa on lilkkumavaraa ja siita on helpommin saatavissa joustavaa tyovoi-
maa muun muassa sijaisuuksiin. Toisaalta taas, mikali ei ole muita tyohon kykenevia on hanen

aina itse mentava toihin, se kun vain kuvastaa yrittajyytta itsessaan.

Mikas sen mukavampi, kun niin sanotusti tulee joku tuttu jatkamaa.

Kun isa oli esimiehena, niin joo sehan oli ihan hirveeta joskus silloin nuorem-
pana, tiettyna ikana. Mutta ei nain vanhemmiten niinkaa ollu enaa hankalaa.

Vaihdoksen jalkeen uusien roolien kanssa oli monta kertaa tilanteita, kun pe-
rustaja sano, etta ennen tehtiin niin ja miksei teha nyt niin. Silloin kaytiin kes-
kusteluja, etta silloin oli silloin ja nyt on nyt. Asiat ovat vaa eri lailla, ettei voi
hoitaa saman lailla, kun kaikki muuttuu.

Tyypille Perheellinen perustajan arvoja vaaliva on ominaista yrityksen pyorittaminen yhdessa
perustajan kanssa, vaikkakin vastuu, omistajuus ja johtajuus ovat siirtyneet tyypille. Han pi-
taa perustajan asettamia arvoja ja toimintatapoja merkittavina ja vaalittavan arvoisina.
Tyyppi jatkaakin yrityksen toimintaa perustajan tapaan. Tiiviin perheyhteyden vuoksi perheen
sisaiset arvot ovat liittyneet osaksi yrityksen arvoja, joka luo yhtenevyytta perheeseen ja yri-
tykseen. Perustajan tapaan han jatkaa samojen tuotteiden ja palveluiden tarjoamista, silla ne

nahdaan olevan osa yrityksen erottautumiskeinoa.

Arvoina meilla on, ettei laheta ihan heti mihinkaan trendeihin mukaan, vaan
tehdaan siten miten on aiemmin tehty.

On yha samoja toimintatapoja, jotka on ihan perustajalta lahtosin. Niissa ei
olla hirveesti muutettu mitaa, ne on opetettu ihan junnusta lahtien. Ne on yha
todettu hyvaksi, nii silla mennaa edelleen.

Tyyppi Perheellinen perustajan arvoja vaaliva nakee yrityksen tulevaisuusnakymat muihin
tyyppeihin verrattuna mahdollisena, vaikka seuraavan sukupolven jatkajat ovat viela suhteel-
lisen nuoria. Tyypin yrityksen jatkuvuus on nain ollen todennakoisempaa, kun seuraavalta su-
kupolvelta l6ytyy kiinnostusta edes joltain osin. Han on kuitenkin erittain tarkka yrityksen jat-

kajan valinnassa, eritoten mikali jatkaja ei tule perheesta.

Yrityksesta irti paaseminen ei oo varmaan ihan yksinkertainen juttu, vaan se
vaatii valmisteluja. Ja sitte, etta sais sellasen jatkajan, joka vaalis yrityksen
peruskivea voi olla vaikeeta.
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6.4 Nuorekas uudistaja

Tama tyyppi on yritysta uudistava ja aiempiin sukupolviin eroava jatkaja, jonka kasittelyssa
yritys on toiminut vasta lyhyen ajan. Nuorekas uudistaja tyyppi nakee yrittamisen haasteena,
muun muassa kaupungin suhtautumisen yrittajyytta ja yritysten tarpeellisuutta kohtaan. Ta-
man vuoksi han pyrkiikin vaikuttamaan omaan toimintaansa niin paljon kuin mahdollista. Ky-
seinen tyyppi korostaa tuoreessa yrittajyyden viehatyksessaan yrittajyyden hyvia puolia seka

omaa tekemista.

Tiettyja uudistuksia on tehty, kun haluttiin muuttaa yritysta enemman oman
nakoiseksi.

Yrittajaksi vain hitsautui ja muovautui. Kuukaudet eika paivat samanlaisia,
mika on vaa mukavaa vaihtelua tyoskentelyyn.

Yrittajyyden paras puoli on sidottu vapaus, kun voi maaraa milloin tulee ja mil-
loin menee, mutta taas toisaalta on vastuu ja velvollisuus jarjestaa yrityksen
toiminnalle mahdolliset edellytykset.

Tyyppi Nuorekas uudistaja on muihin tyyppeihin eroten jo useamman sukupolven yrittaja ja
yrityksen toiminta on jatkunut vuosikymmenesta toiseen. Voidaankin todeta, etta tyypilla on
yrityksen toiminnan onnistumisessa erityisia paineita. Kyseisen tyypin yrittajyyden jatkuvina
haasteina ovat ihmisten vaativuus ja markkinoiden muuttuminen. Tyyppi huomioi ihmisten
yha kasvavan tietoisuuden tuotteista ja palvelun laadusta. Sukupolvesta toiseen yrittaminen
tuo kuitenkin hanelle ominaista paineensietokykya jatkuvassa kaupanteossa ja muuttuvissa
markkinoissa. Tyypille Nuorekas uudistaja jatkuva palvelun kehittyminen ja tiettyjen tuoteva-
likoimien haluaminen aiheuttavat omat haastavat lisansa jokapaivaiseen toimintaan. Tyypin
toiminnassa eivat sukupolvien valiset erot korostu, koska han on saanut paattaa yrityksen asi-
oista jo perustajan viela ollessa yrityksessa. Vaikka tyyppi Nuorekas uudistaja nakee yrittajyy-
den jatkuvasti innostavana, ymmartaa han kuitenkin, etta yrityksen mukana tuli myos paljon
omaisuutta, muun muassa veloista ja lainoista. Tyypin perheyrityksessa sukupolvia on ollut
monia, joista jokainen sukupolvi on eronnut muista sukupolvista omalaatuisilla tavoillaan.

Tyypin Nuorekas uudistaja erottautumispiirteena onkin nuorekkuus ja nykyaika.

On jokasessa sukupolvessa ihan varmasti ollu eroja, muute ei mitaan suuria kui-
tenkaan. Totta kai jokaisella yrittajalla, joka on ollu, nii ollut oma tapansa
mika tuo rahaa yritykseen. Mulla on talla hetkella vahan nuorempaa asiakas-
kuntaa, mutta on niita edellisen sukupolvenki asiakkaita viela onneks, mika on
vaan kiva juttu.

Tyypin Nuorekas uudistaja piirteena on myos sukupolvenvaihdoksen jalkeinen entisen yritta-
jan jatkuva vierailu yrityksessa, vaikka aiempi yrittaja ei enaa olekaan tyosuhteessa yrityk-
sessa. Tama jos jokin tuo tyypille niin hyvia kuin huonojakin kanssakaymisia. Aiemman yritta-

jan vierailu on paaasiassa positiivista, mutta tyyppi kohtaa myos aika ajoin turhautumista
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aiempaan yrittajaan. Naita tilanteita ovat, kun aiempi yrittaja ei osaa olla poissa yrityksesta,
saati sitten olla kertomatta omia mielipiteitaan yrityksen johtamisesta. Nuorekas uudistaja
tyypin yrityksen tulevaisuus etenee paiva kerrallaan, koska hanella ei viela ole perhetta eika

yrityksesta luopuminen ole pitkaan aikaan ajankohtaista.

Mulle tuli sellai tunne, etta kun perustaja oli toissa niin se halus hirvittavasti
vapaa-aikaa ja sitte, ku tuli taa oikea sukupolvenvaihdos, nii sitte kaivattiin
toita.

6.5 Tuloksien yhteenveto

Haastatteluiden avulla keratysta aineistosta muodostetut tyypit toimivat taman opinnayte-
tyon paaasiallisina tuloksina. Keratyn aineiston pohjalta voidaan kuitenkin viela tehda tar-
kempaa tuloksien esittelya seka muiden tutkimusten tuloksiin vertailua. Tutkielman tulokset
on muodostettu erilaisuuksien ja yhtenevaisyyksien havaitsemisella, jossa aineistosta etsitaan

tutkielman kannalta olennainen.

6.5.1 Tyyppien yhteenveto

Eri tyyppien valeilla voidaan havaita yhtenevaisyyksia seka eroja. Usealle tyypille on omi-
naista perheen ja suvun vaikutus tavalla tai toisella yrittajaksi ryhtymisessa. Perheen vaikutus
nakyy niin pitkana kokemuksena yrityksessa, useiden perheenjasenten tyoskennellessa yrityk-
sessa seka aiemman sukupolven kunnioituksena ja lasnaolona yrityksessa viela sukupolven-
vaihdoksen jalkeenkin. Vaikka tyypit ovat tulleet osaksi yrittajyytta erilaisten tilanteiden
kautta, on heille kaikille yhteista ammattiylpeys ja halu tehda valitsemaansa tyota. Eroja
tyyppien valilta taas loytyy erityisesti sukupolvenvaihdoksissa ja niissa koetuissa haasteissa.
Koulun penkilta yrittajaksi ja Nuorekas uudistaja tyypit korostavat erityisesti yrityksien toimi-
paikkaa ja Heinolan kaupungin suhtautumista yrittajyyteen. He arvostelevatkin Heinolaa sen
tuomien ominaishaasteiden, kuten pienen kaupungin riittavyydesta yrityksien toiminnalle.
Tyypit Uramuutoksen kautta yrittajaksi ja Perheellinen perustajan arvoja vaaliva taas kokevat
sukupolvenvaihdoksessa haasteellisimpana oman toiminnan tehokkuuden, verotuksen seka
perheen vaikutukset. Nain ollen Uramuutoksen kautta yrittajaksi ja Perheellinen perustajan
arvoja vaaliva tyypit ovatkin kriittisempia omaan tekemiseensa kuin esimerkiksi kaupungin
tarjoamille yrityspalveluille. Tyyppien erinaisiin nakemyksiin sukupolvenvaihdoksen haas-
teista, kuitenkin vaikuttaa hyvin oleellisesti heidan jokaisen erilainen sukupolvenvaihdospro-
sessinsa. Nama prosessit ovatkin hyvin erilaisia, silla ne ovat suunniteltuja tai suunnittelemat-

tomia, useita vuosia sitten tapahtuneita ja hyvinkin tuoreita vaihdoksia.
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Taulukosta 1 on nahtavissa yhteenveto muodostetuista ideaalityypeista, perheyritysten jatka-
jatyypeista. Taulukosta 1 ilmenee eri tyyppien erottuvimmat piirteet, kun tarkastellaan tyyp-

peja yrittajaksi ryhtymisen, perheen vaikutuksen, koettujen haasteiden seka sukupolvenvaih-

doksen ominaispiirteiden kannalta.

Yrittdja tyypit ¥rittajaksi Perheen vaikutus Koetut haasteet Sukupolvenvaihdoksen
ryhityminen ominaispiirteet
Koulun Pienestd pitaen, Vanhempien Yrityksen toimipaikan Vaihdosta suunniteltu
penkiltd yrittdjyys aina ollut | hienovarainen [Heinolan) haasteet 2 vuotta, vaiheittain
yrittéjaksi eldman muoto ohjaaminen kohti toteutus, yrityksen
yrittajyyred loppuminen ei haittaa
Uramuutoksen | Vanhemmalla iglla, | Alemman yrittdjgn Mopea vaihdos, Suunnittelematon
kautta akillisyys, yrittéjan | ylldttdva asioiden selvittdminen, | vaihdos, vastuullisuus,
yrittajaksi vapaus poistuminen vaihdoksen suuri hinta, | yllattavat tilanteet,
Verotus yrityksen jatkuvuus
arpapelid
Perheellinen Tainen sukupalvi, Perhekeskeisyys, Perhe- ja tydroolien Vaihdos tapahtunut
perustajan pitkd kokemus perustaja yhia jatkuva sekoittuminen, | useita vuosia sitten,
arvoja vaaliva yrittajyydesta yrityksen yrittdjyyden sitowuus seuraavan sukupolven
toiminnassa, mahdollinen
vanhojen tapojen jatkaminen
arvostus
Muorekas Uzeamman Alempi sukupolvi i | Kaupungin Tuore vaihdos, jatkuva
uudistaja sukupalven tydskentale suhtautuminen tilanteiden kartoitus
yrittdjd, innostus yrityksessa, vain yrittajyyteen, aiempien
yrittajyyieen vierailee sukupolvien arvestelu

Taulukko 1: Perheyritysten jatkajatyypit

6.5.2 Tulokset ja aikaisempi tutkimuskirjallisuus

Kuten edella kavi ilmi, keratysta aineistosta on havaittavissa yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuk-
sia analysoitujen tyyppien valilla. Tuloksia voidaan kuitenkin arvioida myos kokonaisvaltai-
semmin katsomalla asiaa haastateltavien henkiloiden kautta ja vertaamalla naita havaintoja
olemassa olevan tutkimuskirjallisuuteen. Lahes jokaisesta haastatteluun osallistuneista henki-
loista loytyi osittaisia piirteita, jotka sopivat Tyyppiin Koulun penkilta yrittajaksi. Kuitenkaan
taysin tyypin mukaista haastateltavaa ei loytynyt. Taman tutkielman haastatteluun osallistu-
jista vain yksi oli tullut osaksi yritysta vanhempana, mika tarkoittaa, etta kuusi seitsemasta
haastateltavasta olikin toiminut perheyrityksessa jo nuoresta iasta alkaen. Tutkielman tulok-
set ovat talta osin verrattavissa toiseen tutkimukseen, silla Leskisen (2006, 41-60) tekeman
tutkimuksen mukaan yrittajaperheessa kasvaminen ja yrittajyyskokemus lapsesta lahtien oli-
vat hyvin yleisia. Lisaksi tulosten samankaltaisuutta korostaa haastateltavien tapa toimia yri-
tyksessa, jossa tyotehtavat olivat muuttuneet ajan kuluessa haasteellisemmiksi. Voidaankin
tehda johtopaatos, jonka mukaan perheyritysten jatkamiseen vaikuttavat kasvaminen per-
heyrityksessa seka nuorena aloitetut tyotehtavat. Naiden yhtenevaisyyksien vuoksi voidaan

taman tutkielman tuloksia ainakin talta osin pitaa perusteltuina seka yleistettavina.
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Vaikka kasvaminen perheyrityksessa ja kokemus yrittajyydesta pienesta pitaen muokkaavat
tulevien sukupolvien mielikuvia ja kokemuksia yrittamisesta, ei kuitenkaan suoraan voida
tehda johtopaatosta, jonka mukaan jokaisella yrittajaperheessa kasvaneella olisi vain positii-
vinen nakemys yrittajyydesta. Onkin vaitetty, etta yritysta mahdollisesti jatkavan sukupolven
yrittajyysaikomuksiin ja identiteettiin vaikuttavat mielikuvat vanhempien yrittajyydesta, kasi-
tyksena yrittajyydesta seka henkilon kasityksesta itsestaan. Perheyrityksissa tiedon ja taidon
siirtaminen tapahtuu usein hitaasti ja ajan kuluessa, minka vuoksi on suositeltu, etta sukupol-
venvaihdokselle annetaan samalla tavalla aikaa muotoutua. (Erdem & Baser 2010.) Tama on
nahtavissa tamankin tutkielman tuloksissa eritoten kun, haastateltavista suurin osa on jo tie-
toisesti tahdannyt koulutuksellaan perheyrityksen jatkamiseen ja johtoon. Kuviossa 5 on esi-
tetty haastateltavista muodostettu keskiarvo, jonka tarkoituksena on antaa kuvaus henki-

loista, joiden avulla tama tutkielma on toteutettu.

* Aktiivisesti |
mukana 28
vuotta

| & 47 vuotias

Yritys
perustettu
1968

Koulutus
yrityksen
alalta
* Sukupolven-

vaihdos
vuonna 2012

* Ei muita
mahdollisia
jatkajia

h ,

/

Kuvio 5: Keskiarvo haastatteluihin osallistujista

Haastatteluun osallistuneista henkilGista kuusi on toisen sukupolven perheyrittajia. Onkin huo-
mattava, etta toinen sukupolvi eroaa usein muista sukupolvista. Vuonna 2015 tehdyn eri suku-
polvien eroja kasittelevan tutkimuksen tuloksissa korostui toisen sukupolven kasvuhalukkuus
verrattuna yrityksen perustajaan. (Bernardon ja Monticelli, 2015.) Sama on nahtavissa myos
taman tutkielman tuloksissa, joiden mukaan toisen sukupolven yrittajat ovat muokanneet per-

heyritysta omanlaisekseen ja hyodyntaneet uusia mahdollisuuksia.

Cruz ja Nordqvist (2012) ovat esittaneet, etta jo kolmannesta sukupolvesta lahtien aloitetaan
perheyrityksien johtamisessa hyodyntamaan perheen ulkopuolisia tahoja. Tama tarkoittaa niin
yrityksen johdon kuin taloudellisten asioiden hoitamisen ulkoistamista. Heidan mukaansa yri-
tyksen siirtyessa neljanteen sukupolveen, olisi suuri osa yrityksen johtamisesta ulkoistettu.

Eras tahan tutkielman haastateltava oli jo viidennen sukupolven jatkaja perheyrityksessaan,
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ja yritys oli aina pidetty sukupolvesta toiseen visusti perheen johdossa. Olemassa olevien mui-
den tutkimustulosten valossa hanta - ja hanen perheyritystaan - voidaan siis pitaa poikkeuk-

sena.

Taman tutkielman tuloksiin vaikuttavat haastatteluihin osallistuneet henkilot, muun muassa
heidan sukupuolensa. Siksi saadut tulokset eivat kuvaa seka mies- etta naisyrittajien todel-
lista tilaa. Tama johtuu siita, etta vaikka mies- ja naisyrittajilla on todettu olevan paljon sa-
manlaisia motivaationlahteita yrittajaksi ryhtymisessa, on myos eroavaisuuksia havaittu. Les-
kisen (2006, 16-30) mukaan yrittajien sukupuolten valisia eroja tarkastellessa, naisten koh-
dalla perheen merkitys ja rooli yrittamisessa korostuu huomattavasti vahvemmin kuin mie-
hilla. Nain ollen naiset useammin arvioivat perheyrityksien jatkamisvalintaa perhetilan-
teidensa nakokulmasta. Leskinen (2006, 16-30) mukaan taas miesten yrittajyyteen nayttaa
liittyvan vahvaa halua titteleita, rahaa ja tekniikkaa kohtaan. Miesten onkin koettu liittavan
oman ja yrityksensa statukset yhteen, jonka vuoksi he kokevat vahvaa ja jatkuvaa kehittymis-
halua. Useista tutkimuksista ilmenee, etta miesten yrittajyysaktiivisuus on korkeampaa ja
yleisempaa kuin naisten. Leskinen (2006, 16-30) on selittanyt tata muun muassa silla, etta
miehilla olisi paremmat yrittajyyden edellytykset sosiaalisen paaomansa vuoksi. Kun taas nais-
ten yrittajyytta estaviksi tekijoiksi mainitaan omien kykyjen aliarviointia ja liiketoimintamah-
dollisuuksien tunnistamisvaikeuksia. Tassa tutkielmassa naisten osuus haastateltavista oli
kaksi seitsemasta, minka vuoksi tuloksissa korostuvat vahvemmin miesyrittajien nakokulma.
Tutkielman tuloksista voidaan kuitenkin havaita Leskisen vuonna 2006 tekeman tutkimuksen
mukaista naisnakokulmaa, jossa yrittajyyden valinta ja kokeminen olivat naisilla tarkemmin

harkittua seka harvinaisempaa

Tahan tutkielmaan osallistuneiden haastateltavien perheyrityksien jatkoon ei olisi ollut muita
jatkajia kuin he, mika kertoo ikavasta tosiasiasta, etta perheyritysten jatkuvuus sukupolvesta
toiseen on hankalaa. Leskisen (2006, 41-60) vanhempien yrittajyyden merkitysta nuorten ai-
kuisten yrittajyysaikomuksille kasittelevassa tutkimuksessa on esitetty, etta vain neljasosa
toisesta sukupolvesta on halukas jatkamaan perheryityksen toimintaa. Nain ollen useiden eri
tutkimusten tulokset perheyrityksien jatkamishalukkuudesta, ovatkin verrattavissa taman tut-
kielman tuloksiin perheyrityksien heikoista tulevaisuusnakemyksista. Taman tutkielman tulok-
sena on todennakdisesti vain yhden haastatteluun osallistuneen perheyrityksen jatkuminen
sukupolvenvaihdoksella. Tutkielman haastateltavien tulevaisuuden nakemyksissa nelja seitse-
masta yrittajasta mainitsivat yrityksen jatkon toiveikkaana. Kun taas kolme yrittajaa nakivat
yrityksen jatkon epaluuloisemmin, syyna tahan olivat hankalat markkinat, suurten investoin-
tien tarpeen seka jatkajan loytamisen vaikeus. Vuonna 2015 tehdyn Valtakunnallisen omista-
janvaihdosbarometrin tuloksena noin 27 prosenttia vastaajista oli kiinnostuneita toimimaan
tyontekijana, asiantuntijana tai mentorina perheyrityksessa viela sukupolvenvaihdoksen jal-

keen. Kyseisessa tutkimuksessa kuitenkin perheyrityksen perustaneet yrittajat, eivat olleet
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yhta kiinnostuneita mentoroinnista kuin aiemmin sukupolvenvaihdoksen kautta yrittajaksi ryh-
tyneet. Voidaankin todeta, etta sukupolvenvaihdoksen jalkeinen tyoskentely koettiin taman
tutkielman tuloksissa mielekkaampana kuin vuoden 2015 omistajanvaihdosbarometrissa. (Va-

ramaki ym. 2015.)

Tuloksissa korostuvat myos haastateltavien yhtenevaiset ajatukset yrityksesta luopumisesta,
joihin ovat vaikuttaneet muun muassa aiemman yrittajan luopumisenvaikeus. Suurimpana
huolenaiheena naissa mietteissa pidettiin tulevia muutoksia arjen rytmissa. Yrittajan hekti-
senkin rytmin ja arjen vaihtuminen elakepaiviin koettiin vaikeana. Eritoten ne yrittajat (nelja
henkilod), jotka ovat tyoskennelleet yrityksessa jo monia vuosikymmenia huomasivat ahdistu-
vansa ajatuksesta, etta yrityksessa tullaan luopumaan. Seuraavaksi muutamia lainauksia haas-

tatteluissa ilmenneista tulevaisuuden pohdinnoista.

Naan yrityksen jatkumisen niin pitkaan, ku vaa ite jaksan yrittaa ja liiketoi-
minta on kannattavaa.... Mut uskon yrityksen jatkumisen riippuvan isolta osaa
tasta ymparistosta ja riittavasta asiakaskunnasta.

Yrityksesta luopumisessa vaikuttaa toi aiemman sukupolven vaikeus jaada elak-
keella ja luopua yrityksesta. Se on kylla vaikuttanu oman luopumisen miettimi-
see. Toivon, et osaan sitte luopumisessa paremmin iloita ja nauttia elakkeelle
jaamisesta ja kaiken sen vastuun haviamisesta.

Taman tutkielman tuloksissa sukupolvenvaihdosta edistaviksi tekijoiksi nayttaytyivat perheen
tuki, aiemman yrittajan antama ohjaus seka yrittajan sidottu vapaus. Leskisen (2006, 41-60.)
mukaan yrittajyytta edistavat tekijat ovat suhteellisen yhtenevat taman tutkielman tuloksien
kanssa, mutta yrittajyytta estavissa tekijoissa esiintyy eroja. Suurin ero taman tutkielman ja
edella mainitun tutkimuksen valilla on se, etta tassa tutkielmassa haastateltavat korostivat
paikallisten ymparistotekijoiden ja Heinolan vaikutuksia yrittajyydelle. Useat haastateltavat
mainitsivat Heinolan erityispiirteet seka vahvan mielipiteen, ettei kaupunki ole tarpeeksi kan-
nustava yrittajia kohtaan. Molemmissa tutkimuksissa yrittajyyteen kielteisesti vaikuttavina
seikkoina kuitenkin nahtiin kova kilpailu ja yrittamisvastainen. Nain ollen taman tutkielman

tulokset voidaan nahda Leskisen (2006, 41-60) tuloksia taydentavana seka painvastoin.

Taman tutkielman tulosten pohjalta voidaan todeta perheyrityksen siirtymisen sukupolvelta
toiselle estaviksi tekijoiksi myos muut tyotarjoukset, muuttuvat markkinat seka suuren vas-
tuun omasta ja muiden toimeentulosta huolehtimisen. Tulee kuitenkin huomioida, etta jokai-
sen vastaajan henkilokohtaiset kokemukset ja koulutustausta vaikuttivat omistajanvaihdok-
seen liittyvien haasteiden kokemiseen. Vuonna 2015 tehdyssa Valtakunnallisessa omistajan-
vaihdosbarometrissa, sukupolvenvaihdoksissa ongelmallisena pidettiin niin yrityksen arvon-

maaritysta kuin jatkajan loytamista. Lahes puolet omistajanvaihdosbarometriin vastaajista
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piti jatkajan loytamisen vaikeutta erittain merkittavana tai merkittavana ongelmana. (Vara-
maki ym. 2015.) Tama vastaa myos taman tutkielman tuloksia, jossa haastatteluihin osallistu-
neet henkilot olivat olleet ainoita perheyrityksien jatkajaehdokkaita seka epavarmuuteen

perheyrityksen jatkosta ja sopivan jatkajan valinnasta.

Tutkielman tuloksien perusteella ollaan yhta mielta, etta sukupolvenvaihdoksesta voidaan
saada mielekkaampi, kun yrityksesta luopuva henkilo vahentaa tyomaaraansa pikkuhiljaa, sa-
malla jatkajan lisatessa toitaan. Eteneminen hitaasti kohti sukupolvenvaihdosta, koettiin ole-
van molempien osapuolten kannalta mielekkaaksi seka taloudellisesti kannattavaksi. Yhteen-
vetona voidaan todeta, etta sukupolvenvaihdosta auttaviksi asioiksi ja toimenpiteiksi paino-
tettiin vankkaa asiantuntija-apua, hidasta elakoitymista seka pidemman ajan tyokokemusta
yrityksessa. Viimeiseksi voidaan todeta, etta haastatellut Heinolalaiset perheyrityksien jatka-
jat kertovat omanlaisiaan ja paikallisia kokemuksia, jotka vastaavat jokaisen henkilokohtaisia
nakemyksia ja kokemuksia. Nain ollen on hyvinkin mahdollista, etta mikali haastateltavat oli-

sivat olleet Lahdesta, voisivat perheyritysten jatkajien mielipiteet olla hyvinkin erilaiset.

7  Tutkielman luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan usein termien validiteetti ja reliabiliteetti kautta.
Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa siina kaytetyn tutkimusmenetelman kykya mitata
sita, mita tutkimuksessa on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen reliaabelius taas tarkoittaa tu-
losten luotettavuutta eli tutkimuksen tarkkuutta ja kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia
seka tulosten toistettavuutta. Nain ollen, kun tutkimus toistettaisiin, kertoisivat samat henki-
(ot tasmalleen samat asiat, joiden kautta saataisiin samat tutkimustulokset. Tama tarkoittaa,
etta mittaustulos on tekijasta riippumaton. On kuitenkin huomattava, etta tutkimustulokset
ovat aina luotettavia niiden toteutuspaikassa ja ajassa, minka vuoksi tuloksia ei voida yleistaa
toiseen aikaan tai paikkaan. Yhdessa tutkimuksen patevyys ja luotettavuus muodostavat mit-
tarin tutkimuksen kokonaisluotettavuudelle. Hyva kokonaisluotettavuus voidaan taata, kun
tutkittu otos edustaa perusjoukkoa ja sen mittaamisessa on ilmennyt vahan satunnaisuutta.
(Vilkka 2015, 193.)

Taman opinnaytetyon patevyytta arvioitaessa on aluksi otettava kantaa siihen, pystyiko te-
kija/opiskelija loytamaan haastateltavien eli yrittajien kanssa yhteisen kielen ja onko se yli-
paataan mahdollista. Vaikka haastattelijalla ei ollut omakohtaista kokemusta yrittajyydesta
ja sukupolvenvaihdoksesta, vaikutti hanen kasvamisensa yrittajaperheessa tapaan ymmartaa
yrittajyytta. Ilman tata yrittajyyden lahelta seuraamista, olisi haastattelijan ja haastatelta-
vien valissa voinut olla huomattavasti suurempi yhteisymmarryksen puute. Haastatteluissa

loydettiinkin hyvin yhteneva kieli, jonka vuoksi haastattelut etenivat vaivattomasti.
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Patevyyden tarkastelussa on keskityttava kaytetyn menetelman, teemahaastattelun toimivuu-
teen. Teemahaastattelun voidaan todeta olevan hyva valinta yrittajien omien kokemuksien
selvittamiseen, silla se antaa riittavasti raameja seka vapautta keskustelutilanteelle. Teema-
haastattelu onnistuikin antamaan tietoa perheyrityksien jatkamisen syista seka sukupolven-
vaihdoksen haasteista. Tuloksien patevyydessa on kuitenkin huomattava, etta haastateltavat
ovat voineet ymmartaa esitetyt kysymykset eri tavalla kuin haastattelija. Kysymysten tulkin-
taa pyrittiinkin helpottamaan muutamilla lisakysymyksilla. Esitettyjen kysymysten kautta te-

kija onkin osaltaan vaikuttanut tuloksiin ja niiden luotettavuuteen. (Vilkka 2015, 78.)

Aineiston keraamisessa on huomioitava sen kyllaantymispistetta eli saturaatiota, joka tarkoit-
taa sita, kun aineisto alkaa toistaa itseaan eika mahdollinen lisaaineisto toisi tutkimusongel-
man kannalta mitaan uutta tietoa. Nain ollen voidaan olettaa, etta kun aineisto alkaa toistaa
itseaan, sita on riittavasti. Saturaation maarittely kuitenkin edellyttaa, etta tutkielman tekija
tietaa mita han tutkimusaineistosta hakee seka asettaa nama kriteerit, joiden perusteella sa-
turaatio tapahtuu. (Vilkka 2015, 152.) Tassa ihmisten henkilokohtaisia kokemuksia tutkivassa
tutkielmassa saturaation maarittely on hankalaa, koska jokaisen henkilokohtainen kokemus on
ainutlaatuinen. Saadusta aineistosta oli kuitenkin havaittavissa yhtenevaisyyksia seka osit-
taista toistoa. Muun muassa kuusi seitsemasta haastateltavasta yrittajasta oli ollut osana yri-
tyksen toimintaa jo pienesta pitaen, minka vuoksi yrittajyys kokemukset olivat muotoutuneet
pitkalla aika valilla. Saturaatiota ilmeni myos yrittajien ja yrityksien tulevaisuuden pohdin-
noissa, joissa korostui suurehko epaluulo tulevaa kohtaan. Valitun tutkimusongelman maarit-
tely vaikutti osaltaan saturaation ilmenemiseen, kun aiheen rajaus ja kysymykset oli tasmen-

netty koskemaan tiettyja teemoja.

Aineiston analyysin luotettavuuteen pystyttiin vaikuttamaan haastattelujen nauhoittamisella.
Litteroinnilla voitiin myos vahentaa tallennusvirheita ja tekijan vaikuttamista aineistoon. Tut-
kielmassa kaytettyjen vertailun ja yhdistelyn avulla voitiin lisata tutkielman tekijan monina-
kokulmaisuutta ja tutkielman kokonaisuuden seka erityisesi tulosten luotettavuutta. Laadulli-
selle tutkimukselle ominaisena, tamankin aineiston kasittelyssa ja tuloksien muodostamisessa
taysi objektiivisuus oli mahdotonta. Tahan vaikuttivat tekijan omat nakemykset seka tutkiel-
man teossa luetut aineistot, jotka muovasivat tekijan tapaa nahda yhtenevaisyyksia. Laadulli-
sen tutkimuksen tekija onkin niin aineiston keraaja kuin sen analysoija, minka vuoksi tekijan

on usein vaikea olla vaikuttamatta saatuun aineistoon.

Erityisesti tutkielman luotettavuutta arvioitaessa tulee huomiota kiinnittaa tuloksiin seka voi-
daanko saadut tulokset nahda tarkkoina ja paikkansapitavina. Tassa korostuu aineistonkeruu-
paikka, Heinola. Suhteellisen pienessa kaupungissa toteutettua tutkielmaa ei tule yleistaa

suurempia kaupunkeja kohtaan, saati sitten koskemaan koko Suomea. Saatuihin tuloksiin on
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oleellisesti myos vaikuttanut tutkimusajankohta, joka ei ollut kaikille potentiaalisille haasta-
teltaville ihanteellinen. Tutkielman luotettavuuden kannalta on ymmarrettava, etta haasta-
teltaessa ihmisten kokemuksia, ei niita useinkaan pystyta toistamaan taysin saman lailla. On-
kin ymmarrettava, etta mielipiteet ja kokemukset voivat muuttua hyvinkin monesta syysta.
Opinnaytetyon erityishuomiona onkin huomattava, etta tutkielma on vain pintaraapaisu tut-

kittavasta ilmiosta, minka vuoksi saadut tulokset eivat ole paapiirteisesti yleistettavia.

Tutkielman patevyyteen on myos oleellisesti vaikuttanut tutkielman perusjoukon ja haastatel-
tavien tunnistaminen seka valinta. Harkinnanvaraisessa otoksessa maariteltiin rajaus, jossa
haastateltavien tuli olla pk-yrittajia, jotka toimivat vahintaan toisen sukupolven toimesta. Ta-
man rajauksen avulla varmistuttiin, etta otos vastaa tutkielman perusjoukkoa. Saatuihin tu-
loksiin on myos vaikuttanut haastatteluihin osallistuvien taustat, joissa erityisesti heidan
ikansa, sukupolvenvaihdoksen ajankohta ja yrityksessa pitkaan aktiivisesti mukana olo muok-
kasivat jokaisen henkilokohtaisia kokemuksia ja vastauksia. Tuloksissa on huomioitava, etta
lopputulos olisi voinut olla erilainen esimerkiksi tilanteessa, jossa haastatelluista suurempi
osa olisikin ollut naisia tai heidan keski-ikansa olisi ollut nuorempi. Haastatteluihin osallistui-
kin vain kaksi naista, minka koetaan vaikuttavan tuloksien luotettavuuteen, kun tuloksia tar-
kastellaan yleisella tasolla. Tutkielman tuloksien luotettavuutta osittain heikentaa tarkkojen
kuvausten ja kokemusten vahaisyys mika johtuu siita, etta tarkat kokemusten kuvaukset koet-
tiin epamukavaksi ja hankalaksi. Nain ollen tuloksissa ei voitu hyodyntaa monia konkreettisia

seka tarkkoja asian tai tapahtuman kuvauksia.

Koko opinnaytetyon tekoprosessi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, jotta saadut
tulokset olisivat loogisia ja uskottavia. Yleisesti tarkasteltuna muiden tutkimusten tulokset
voidaan nahda taman tutkielman tuloksia taydentavina, silla niista loytyy jonkin verran sa-
mankaltaisuuksia, vaikka verrattavien tutkimusten ja taman tutkielman vailla on useitakin
vuosia. Tama johtuu osittain kasiteltavan aiheen ajankohtaisuudesta ja sukupolvenvaihdos-
prosessin muuttumattomuudesta. Muiden tutkimusten samankaltaiset tulokset antavat taman
tutkielman tuloksille toistettavuutta ja vahvistettavuutta. Tutkielman tulokset ovatkin sovel-
lettavissa ja siirrettavissa muihin tutkimuksiin, silla niista lOytyy toisiaan taydentavaa seka
toisistaan eroavaa aineistoa. Nain ollen voidaan todeta, etteivat taman tutkielman tulokset

ole sattumanvaraisia.

8  Yhteenveto ja kehitysehdotukset

Taman opinnaytetyon kohdalla voi todeta, etta esitettyyn tutkimusongelmaan pystyttiin saa-
maan vastauksia. On kuitenkin huomioitava, etta tutkimusongelman ensimmaiseen osaan per-

heyrityksien jatkamiseen vaikuttaviin tekijoihin pystyttiin vastaamaan kokonaisvaltaisemmin
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kuin sukupolvenvaihdoksissa esiintyviin haasteisiin. Tahan osittain vaikutti se, etta noin puo-
let haastateltavien sukupolvenvaihdoksista olivat tapahtuneet jo useita vuosia sitten. Kahden
haastateltavan yrittajan sukupolvenvaihdoksesta oli kulunut jo 27 vuotta, mika vaikutti hei-
dan muistiinsa sukupolvenvaihdoksen tapahtumista. Sukupolvenvaihdoksiin liittyvien haastei-
den kuvailuun vaikuttivat myos kahdessa yrityksessa yllattaen tapahtuneet sukupolvenvaih-
dokset, jotka toivat vaihdosprosesseihin omalaatuiset nakokulmat. Kokonaisuudessaan kuiten-
kin onnistuttiin havainnollistamaan seuraavien sukupolvien perheyrityksien jatkamishalukkuu-
teen liittyvia seikkoja seka sukupolvenvaihdoksissa esiintyvia haasteita. Saadut tulokset ovat
seuraavan kaltaiset niiden toteuttamispaikan, haastateltavien henkiloiden seka tutkielman te-

kijan tuottaman analyysin vuoksi.

Tiivistettyna tulokset kertovat siita, etta perheyrityksien jatkamiseen vaikuttavia asioita ovat
kasvaminen yrittajaperheessa, perheen tuki ja pitkaaikainen tyoskentely perheyrityksessa. On
kuitenkin huomattava, ettei kasvaminen yrittajaperheessa luo 100% positiivista kokemusta
yrittajyydesta seka siihen ryhtymisen halusta. Oleellisesti perheyrityksien jatkamiseen vaikut-
taviksi tekijoiksi nousivat myos mahdollisen jatkajan elamantilanne seka taloustilanne, jotta
yrittajaksi ryhtyminen ja perheyrityksen jatkaminen nahtiin riittavan kannattavana. Tuloksien
perusteella sukupolvenvaihdoksien haasteiksi muodostuivat erityisesti oikean jatkajan loyta-
minen ja jatkamishalukkuus, sukupolvenvaihdokset lailliset ja verotukselliset asiat seka mah-
dolliset muut tyotarjoukset. Tuloksissa korostuivat myos paikkakuntakohtaiset haasteet, ku-
ten Heinolan tulevaisuus ja ympariston riittavyys yrittajyydelle. Yleisesti yrittajyyden valin-
taan ja sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen vaikuttivat muuttuvien markkinoiden seka suu-

ren vastuun pohtiminen.

Taman tutkielman jatkotutkimuksissa voisi kayttaa triangulaatiota, jolloin useiden erilaisten
tutkimusmenetelmien avulla pyritaan saamaan laajempaa seka toistettavampaa tutkimustie-
toa. Kayttamalla useita tutkimustapoja, voidaan paasta syvemmalle tutkittavaan asiaan ja
luoda uskottavampia tuloksia. Triangulaation avulla voitaisiin myos valttaa tietyn tekijan
tuottamat tulokset, kun tutkimuksen toteutuksessa olisi useita eri tutkijoita ja haastatteli-
joita. Taten myos tutkimuksen luotettavuus paranisi. Taman tutkielman tarkein kehitys- ja

jatkoehdotus tuleville tutkimuksille onkin moninakokulmaisuuden lisaaminen.

Eras jatkotutkimusidea olisi toteuttaa tilastollinen kysely taman hetkisten perheyritysten su-
kupolvenvaihdos tarpeesta. Tilastollisen kyselyn avulla olisi myos mahdollista levittaa tie-
toutta yrityksista, jotka tarvitsevat jatkajaa. Lisaksi kehitysehdotuksena tuleville perheyritys-
ten sukupolvenvaihdoksia kasitteleville tutkimuksille voisi olla sukupolvenvaihdosprosessien
tarkempi tarkastelu, jotta voidaan selvittaa konkreettisia haasteita sukupolvenvaihdoksessa ja

perheyrityksien toiminnassa. Tarvittaisiin tuloksia juuri siita sukupolvenvaihdoksen kohdasta,
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jossa suurimmat haasteet ilmenevat. Jatkotutkimuksille on tarvetta, koska perheyritysten su-
kupolvenvaihdokset ovat yha hyvin ajankohtaisia, muun muassa verohuojennusten taman het-

kisten muutoksien vuoksi seka suurten ikapolvien luopuessa yrityksistaan.
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Liite 1

Liite 1: Haastattelukysymykset

Anne-hMari Puolakkz
Opinndytetyd
Haastattelulysymykset

LAUREA 16.00.2017

AN EATTIEGERLAROULL

Yhdessd enemmdin

Haastattelukysymykset

1. Kerro omin sanoin valinnastasi tulla yrittajaksi?

2. Millaisia kokemuksia ja asicita clet kehdannut yrittajana?

3. Millaisia haasteita yrittdjaksi ryvhtymiseen Lithyy?

4. Miten kuvailisit perheen vaikutusta yrittajyyden valintaan?

5. Miten kuvailisit yritvksenne sukupclvenvaihdosta?

&. Kerro miten sukupclvenvaindos on vaikuttanut yritykseenne?

7. Millaisena naet yrityksenne jatkuvuuden tuleville sukupolville?
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Liite 2: Litteroidun aineiston raakaluokittelu

Haastateltavien suhde perheeseen

Pienestd pitden yrityksen toiminnassa mukana, noin 10.v alkaen jo jonkunlaisia | -pienestd pitden
hommia tehnyt. Qgn kasvanut yritykseen, eli mun odotukset ja todellisuus -Eldmanmuoto
tasmentyny pitkalla ajalla yrityksessd toimiessa. Talld hetkelld tySura onki jo ~Kasvollizuus
loppurmaisillaan. Noh mun yrittajyyden valintaa edisti oma vapaus tehda tyotad
sillain kun haluaa. Mutta toisaalta vastuu muil',:len palkoista Ja muista osaltaan

saivat miettimadn tita valintaa. -2 sukupolvi

-Perustajan jalkeinen jatkaja
Kasvollisuus valilla hankalaa, silleen jossain valissa, kun ljikku kaupungilla niin jani ! !

ihmiset vaan tuli kyselemaan mitd mulle kuuluu. Mutta nyt valilla yritén ihan
tieteisesti menné kauppaan silloin, kun sielld ei gg ketdan. Tai jos haluan olla
vapaa-ajalla, niin kylld yritan kattoa mihin aikaan menen. Kylld mielelldni kdyn
vaikka kaupoilla, mutta lahden sitten vaikka ulkopaikkakunnille, ettd voin hetken
olla poissa tutusta ymparistdsta. Kun kumminki joku tulee aina vapaa-ajalla
vetdd hihasta ja vapaa-aika muuttuu sitte tyoksi.

“Tulin yrittdjaéksi kasvamisen vuoksi, en tehnyt valintaa ryhtya yrittajaksi vaan
eldmanmuoto tuli yrittdjyydests.”

Perhe- ja tyGroolit ovat jatkuvasti keskendan sgkgitiuneing,”Perhe ja yritysroclit
sekoittuvat, mutta tydssd on kuitenkin pystyttdva toimimaan tyénvaatimalla Vaikutus tyghén
tavalla.” -Maikutus vapaa-aikaan
-Perhe l&sng 24/7
Perheen vaikutus yrittdjyydessd nikyy tdiden menemisessa kotiin.

Mainitsi hinnan vaikutukset ja polvenvaihdoksen toteuttamisen hitaasti, koska
se vaikuttaa myds perheeseen ja muuhun elamaan. Taydensi, ettd normaali

tilaan palaaminen kestdd kauan. _Roolien sekaittuminen

Orma perhe tullut yrittdjyyden aikana ja muodostunut osittain yrityksen -Eri roolien vaihteleminen

ympérille, vaimo yrityksessd tdissE. Tiiviin perheyhteyden vuoksi perheen
sisdiset arvot ovatkin liittyneet osaksi yrityksen arvoja, joka luo yhtenewyytta
perheeseen ja yrityksesn.
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Liite 3: Yrittajien osuus (%) tyollisista maakunnittain 2014 (Katainen 2016)

Eteld-Pohjanmaa
Eteld-Savo
Keski-Pohjanmaa
Pohjois-Karjala
Pohjois-Savo
Satakunta
Faijat-Hame
Varsinais-Suomi
Lappi
Keski-Suomi
Kanta-Hame
Kainuu
Ahvenanmaa
FPohjois-Pohjanmaa
Pohjanmaa
Etela-Karjala
Firkanmaa
Kymenlaakso

Uusimaa

18
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Liite 4: Palkansaajat ja yrittajat ian mukaan (%) 2014 (Katainen 2016)

35

» Palkansazjat = Yrittajat

-29 30-39 4049 50-59 60—
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Liite 5: Yrittajien lukumaara 1987 - 2014 (Katainen 2016)
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