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1. Johdanto

Taman tutkimuksen tarkoituksena on osallistua organisaatiokohtaiseen keskusteluun ja
pohtia, mitd perheyrittdjyys ylipaataan tarkoittaa. Kysymysta lahestytdan eri maarittely-
teorioiden ja ideologioiden kautta, joista muodostetaan kokonaiskuva kohdeyrityksesta
perheyrityksena. Tutkielma pyrkii siis selvittamaan olemassa olevan tutkimustiedon pe-

rusteella, miten havaitut lainalaisuudet toimivat valitussa kohdeyrityksessa.

1.1 Tavoitteet

Tutkimusaihetta on lahestytty suomalaisen risteilyvarustamo Kristina Cruises Oy:n na-
kokulmasta kasin. Tutkimuskysymyksia on kaksi ja niiden tarkoituksena on syventaa ka-

sitysta perheyrittajyydesta ja sen ominaispiirteista kohdeyrityksessa.

1. Miten Kristina Cruises Oy sijoittuu ominaisuuksiltaan perheyritysten méaaritte-
lykenttdan?
2. Kuinka omistaja/johtajaperheiden sisalla on onnistuttu luomaan puitteet per-

heyrityksen toiminnalle?

Tutkimuksen tavoitteena on hahmottaa perheyritystutkimuksen kenttdd ja valottaa ky-
seisen liiketoimintamuodon taustaa etenkin sen maarittelyn osalta. Taman kautta luo-
daan teoreettista pohjaa mahdollista myohempad perheyritystutkimusta varten seka
ymmarrysta rakenteisiin, jotka vallitsevat perheyritysten jatkumossa ja sukupolvenvaih-

doksiin vaikuttavissa kokonaisuuksissa.

1.2 Kirjallisuus

Kirjallisuuskatsaus on muodostettu kuvaamaan yleisimpia vallalla olevia maéaritelmateo-
rioita perheyrittdjyydesta. Maaritelmi&d on varsin monia ja tédhén tutkimukseen on valittu
niistd tunnetuimpia ja kattavimpia. Perheyrittajyyttd, ja tAméan tutkimuksen tapauksessa
perheyrityksen maarittelya, on tutkittu varsin laajasti. Usein maarittelyt ovat koskeneet

yrityksen operationaalista tai konseptuaalista maaritelmaa. Naissa on ollut maarittavina



tekijoind muun muassa perheen visio, kontrolli, seké ainutlaatuiset kyvykkyydet ja re-
surssit (Sharma, 2004).

Olennaisia kasitteita ovat kolmen ympyran malli (Lansberg, 1988), jossa perheyrityk-
seen yhdistetddn kolme vallitsevaa voimaa: perhe, omistajuus seka johtajuus. Tasta on
tehty myOhemmassa vaiheessa variaatioita kuten kolmen ideologian malli (Johannisson
& Huse, 2000), jossa naita kolmea vallitsevaa voimaa on rikastettu vastaavilla ideologi-
oilla, jotka ovat yrittajyys, paternalismi sekd managerialismi. Koiranen (2003) on luonut
synteesin naista kahdesta teoriasta, joka toimii my6s yhtena perustana tutkielman johto-
paatoksille. Synteesissa kolmen ympyran mallin paalle on rakennettu ideologioiden syn-
teesi, josta tuloksena on C3 -malli. Mallissa vaikuttavat huolenpito, luovuus seka kontrol-
lointi, joiden valilla perheyrittdjan tulee tasapainotella saavuttaakseen tasapainotilan.

Liséksi perheyrittdjyytta ja sen muotoja on tutkittu muun muassa F-PEC skaalan (Klein
et al. 2005) avulla, joka on kehitetty tulkitsemaan perheen vaikutuksen (Family influen-
ce) laajuutta ja laatua voiman (Power), kokemuksen (Experience) seké kulttuuin (Cultu-
re) kautta. Perheyrityksen kyvykkyyksia tarkastellaan yrityksen hallinnoinnin kautta. Ta-
han liittyvat laheisesti agentti- seka stewardship -teoriat, jotka kuvaavat toimijoita yrityk-

sen omistajissa ja operatiivisessa toiminnassa.

Cuervo-Cazurra (2006) analysoi tutkimuksessaan erilaisia liiketoimintaryhmia. Perheen
omistama liiketoimintaryhm& on maaritelty seuraavasti: "Yksilo tai perhe osallistuu liike-
toimintaryhman omistukseen, kontrolliin ja johtamiseen. Toisiin liiketoimintaryhmiin ver-
rattuna tassa ei ole roolien jaottelua.” Tama on myds lahtékohta, jollaisena taman tutki-

muksen kohdeyritys nadhdaan.

1.3 Konteksti

Kristina Cruises on suomalainen risteilyvarustamo, joka on perustettu vuonna 1985. Va-

rustamo operoi kahdella sen omistamalla risteilyaluksella. Yrityksella on henkilékuntaa



n. 120, joista maaorganisaatiossa tydskentelee 15. Yhtid on 100% suomalaisomistuk-
sessa. Liikevaihto oli vuonna 2006 noin 15.000.000€. (Kristina Cruises, 2006)

Kristina Cruises Oy:n taustalla on yli 50 vuotta suomalaista perheyrittajyytta merella. Yri-
tys ja etenkin sen taustalla tydskenteleva perhe on kaynyt lapi monta eri historian vaihet-
ta, jotka ovat kasvattaneet ammattitaitoa ja luovuutta etenkin risteilyliketoiminnassa. Yri-
tyksen paatuotevalikoima jakautuu kolmeen osaan: kansainvéliset pitkat risteilyt m/s
Kristina Reginalla, kotimaan risteilyt m/s Kristina Brahella sekd Euroopan jokiristeilyt
muiden varustamojen laivoilla. Liikeideana on tuottaa laadukkaita risteilylomia suomalai-

sille, aktiivisille seka kulttuurinnalkaisille kuluttajille. (Kristina Cruises, 2006)

Perheelld on omistuksessa osake-enemmisto ja operatiivisen johdon lisdksi hallitukses-
sa istuu toimitusjohtaja/perheenjasen. Johtoryhmé&éan kuuluvat perheenjasenet ovat toi-
mitusjohtaja, tekninen johtaja, myyntijohtaja seka varustamotoimen johtaja. Liséaksi joh-
toryhm&an kuuluu perheen ulkopuolinen business controller. Roolit on pyritty jakamaan
perheen ja johtoryhméan sisalla niin, ettd jokainen pystyy hyddyntamaan mahdollisimman
paljon omaa ammattitaitoaan tyokentallaan. Toisaalta tyotehtavat limittyvat niin, etta

my0s hiljainen tieto saadaan jalkautettua tehokkaaseen kayttoon.

1.4 Menetelmat

Tutkimusaineisto on keratty yhden ryhmahaastattelun avulla, johon osallistui suurin osa
yrityksen johtoryhmasta. Laadullinen tutkimusmenetelma ja ryhméhaastattelu on valittu
pitkalti ajankayton tehostamiseksi. Ryhmahaastattelu kesti yhteensa noin 80 minuuttia.
Taman aikana kaytiin Iapi noin kahdeksan valmisteltua kysymysaihiota. Haastattelu
nauhoitettiin digitaaliseen muotoon. Haastatteluaineisto litteroitiin niin sanotun toisen ta-
son perusteella, jolloin saatiin tulkintaa selventéavia lainauksia myds tekstiin mukaan. Lit-
teroinnissa on kaytetty myos teemoittelua, jossa tutkimusaineistosta on keratty keskei-
simmaksi nousseet aihealueet yhteisten otsikoiden alle. Aihealueita analysoimalla on

paasty vastauksiin.



1.5 Rajaukset ja rakenne

Koska perheyrittajyyskenttd on jo varsin laajalle levittynyt ja maaritelmia on myos tuotet-
tu moneen eri tarkoitukseen (esim. Chua et al. 1999), teoreettisen viitekehyksen ajatus-
maailma luodaan kolmen ympyréan mallin (Lansberg, 1988) pohjalle, jota taydennetaan
olennaisilla ja kokonaisvaltaisilla maaritelmilla. Teemat kuten yrityksen jatkuvuus, stra-
tegianluontiprosessi seka erilaiset johtamisstrategiat ovat rajattu pois. Tutkielman tarkoi-
tus on kasitella yritysta kokonaisuutena ja ymmartaa yleisesti sen toimintaan vaikuttavia
tekijoitd. Tarkoituksena ei ole ollut perehtya tarkasti sen sisélla vallitseviin toimintame-
kanismeihin, vaan pyrkid luomaan kasitys perheyrityksesta tiettyjen kriteerien sisalla. Li-
saksi omistajuutta koskeva teoreettinen tarkastelu olettaa, etta yrityksen ylinta paatos-
valtaa kayttaa ydinperhe, jolla on omistuksessaan osake-enemmistd. Tallainen rajaus ja
aiheen kasittely vaikuttaa tietysti tutkimustulosten yleistamiseen. Koska kyseessa on
vain yhden yrityksen ominaisuuksien tarkastelu, tuloksia ei tietenk&an voida yleistaa
koskemaan kaikkia perheyrityksia. Myds tutkijan perhesuhteet yritykseen on otettu huo-
mioon tutkimusaihetta ja -ongelmaa valittaessa, jotta tutkimuksesta saadaan mahdolli-

simman objektiivinen.

Raportti on jaettu viiteen osaan. Johdannon jalkeen tulee kirjallisuuskatsaus perheyritta-
jyyden maarittelykenttaan. Teoreettisen viitekehyksen tarkoitus on lahestyda méaarittelya
selkeiden mitattavien ominaisuuksien kautta kohti kokonaisvaltaisempaa ymmarrysta
ideologioista, jotka vallitsevat perheyrityksen ymparilla. Teoriassa on liséksi annettu pie-
ni painoarvo omistajuuden merkitykselle yrityksen johtamisessa, seka sen vaikutukselle

yrityksen kyvykkyysiin ja suorituskykyyn.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen on metodologiaosa, jossa kaydaan lapi menetelmat, joilla
tutkimusongelmaa on lahestytty. Empiriaosan alussa on lyhyt esittely kohdeyritys Kristi-
na Cruisesista, jonka jalkeen tutkimusongelmaan paneudutaan aineistosta esiin tullei-
den teemojen avulla. Tulkinta on tehty kayttaen esille tuotuja maaritelméteorioita ja nii-
den synteeseja. Johtopaatokset sisaltavat tulkinnan ja tutkimuksen tulosten yhteenve-

don.



2. Kirjallisuuskatsaus

Taman kappaleen tarkoituksena on perheyrityksen ja -yrittdjyyden maarittelyjen seka
perheen kesken tapahtuvan paatoksenteon tarkastelu teorian valossa. Kappaleessa
kaydaan lapi keskeisimmat teoriat ja kasitteet, joiden perusteella luodaan kokonaiskuva
kasitteesta perheyritys. Taméan jalkeen keskitytaan lyhyesti omistajuuden mukana tuo-

miin vaikutuksiin hallinnossa ja myds suorituskyvyssa.

Perheyrittdjyytta on tutkittu jo jonkin aikaa, mutta yhteistd maaritelmaéa on ollut vaikea
l6ytaa. Tutkimuksia on tehty lukematon maara, joilla on pyritty ilmaisemaan perheyritta-
jyyttd seka kasitteellisesti etta toiminnallisesti. Useat tutkijat ovat pyrkineet vahvista-
maan uskomuksia keskittyen etenkin siihen, miten perheyrittajyys voidaan maaritella

erottaen se ei-perheyrityksista. (Sharma, 2004)

Ward ja Aronoff (1993) vaittavat perheyrityksilla olevan kaksi monimutkaisuutta, jotka
tekevat perheyrityksesta niin erilaisen. Ensimmaiseksi ihmisten, jotka osallistuvat per-
heyritykseen, on tiedostettava perhesuhteiden vaikutus liikketoimintaan sek& omistajuu-
den vaikutus perheeseen. Nama suhteet tulisi pystya pitdmaan tasapainossa. Toiseksi
perheyrityksessa monimutkainen seka jatkuva suunnittelu on tarpeellista. Nam& moni-
mutkaisuudet nayttaisivat tulevan selkeasti esille myds muissa maarittelyteorioissa aina-

Kin jossain muodossa.

2.1 Perheyrittdjyyden maarittaminen kaytoksen perusteella

Chua ja kumppanit (1999) ovat tuoneet oman ndkemyksensa perheyrittéajyyden méaaritte-
lyn. He esittavat maarittelyssaan, etta perheyrityksen voi selittdaa seka teoreettiselta etta
operationaaliselta pohjalta. Jokainen maarittely pitaisi siis aloittaa teoreettiselta tasolta.
Toisesta nakokulmasta katsottuna operationaalinen maaritelma auttaa mitattavien ja ha-

vaittavien ominaisuuksien tunnistamisesta kokonaisuudesta.

Esimerkiksi yrityksen strategisen johtamisen alueella strategiaa ja sen eroja on maaritel-

ty teoreettisesti yrityksen sisdisten resurssien ja ulkoisten mahdollisuuksien valilla



(Chrisman et al. 1988). Samalla tavalla strategisia eroja on maaritelty operatiivisesti eri
strategisten komponenttien avulla kuten kilpailullisten valineiden ja ulottuvuuksien kautta
(Porter, 1980 teoksessa Chua et al. 1988)

Teoreettinen mééritelmé

Teoreettisessa maarittelyssa tuodaan esille vision ja valtaliittoutuman lasnéolo. Vision
tarkoitus on maaritella ndkemysta yrityksen paremmasta tulevaisuudesta, kun valtaliit-
toutuma selittéda tekijoita, jotka vaikuttavat organisaation kontrolliin ja vision toteuttami-
seen (Chua et al. 1999). Tastda on muodostunut siis seuraavanlainen teoreettinen maari-

telma perheyritykselle:

"Perheyritys on liiketaloudellisesti hallittu ja/tai johdettu aikomuksena muokata ja
tavoitella perheen kontrolloiman valtaliittoutuman maarittelemaa visiota.” (Chua et
al. 1999)

Operationaalinen méaéritelméa

MyOs operationaalinen maaritelmé ottaa huomioon vision ja valtaliittoutuman, mutta
hieman eri ndkdkulmasta. Operationaalisesti maariteltyna yritys on perheyritys jos per-
heen kontrolloima valtaliittoutuma on muodostanut tai pyrkii muodostamaan vision, jota
harjoitetaan. Yritys voidaan nahda perheyrityksena myads, jos sen aikomus tai kaytos vi-
sion toteuttamiseksi on potentiaalisesti vakaalla pohjalla sukupolvien ajan. (Chua et al.
1999):

2.2 Astrachan & Shanker, 3 tasoa

Yksi tapa maaritella perheyritys on jakaa yritykset kolmeen eri tasoon perheen osallis-
tumisen perusteella. Astrachan ja Shanker (2003) ovat paatyneet tallaiseen jakoon tut-
kimalla USA:n perheyritysjakaumaa. He ovat jakaneet perheyritykset laajasta kapea-

alaiseen maaritelmaan (kuviol).



Kontrolli strategisesta suunnasta

Tk OnstalaAlkel e pyBiitag yitySe.

- Usea sukupolvi
- Useampi kuin yksi

DI perheenjasen joh-
dossa

Perheen osallistuminen jollain tasolla

Kuvio 1. Osallistumisen kolme tasoa (Astrachan & Shanker, 2003)

Laajimpaan perheyrityksen maarittelyyn riittad pelkk& perheen osallistuminen liikketoimin-
taan jollain tasolla, seka se etta perheella on kontrolli strategian paasuuntiin. Keskim-
mainen maaritelma kaventaa mallia siind maarin, etta perheelld on oltava aikomus pitaa
yritys itsellaén seka olla aktiivisessa roolissa yrityksen pyorittamisessa. Kapeimmassa
maaritelmassa yrityksessa toimii jo useampi sukupolvi ja johdon vastuuta kantaa use-

ampi kuin yksi perheenjasen. (Astrachan & Shanker, 2003)

2.3 F-PEC asteikko apuna maarittelyssa

F-PEC asteikko on luotu tuomaan osaltaan ratkaisua perheyrityksen maarittelykenttaan
(Klein et al. 2005). Tama asteikko arvioi perheen vaikutuksen (Family Influence) laajuut-
ta/laatua voiman (Power), kokemuksen (Experience) seka kulttuurin (Culture) avulla.

Voima
Perhe pystyy vaikuttamaan liiketoimintaan omistajuuden, hallinnon sek& johtamisen
osallistumisen laajuudella ja laadulla. F-PEC skaala arvioi voiman yleista vaikutusta ja



valta-asemaa, joka on perheenjasenten tai heidan ulkopuolisten kasissa. Taytyy kuiten-
kin ottaa huomioon, etta valtaan ja sen kayttoon vaikuttavat myos laki ja maan poliittiset
seka taloudelliset olosuhteet. Voimaa voidaan siis mitata monin eri tavoin. Esimerkiksi
hallintoa ja johtamista voidaan mitata perheenjasenten osuutena, jotka osallistuvat hal-

litsemiseen ja johtamiseen. (Klein et al. 2005)

Kokemus

Kokemuksen alaskaala liittyy yrityksen jatkumoon perheenjasenten lukumaaréssa, jotka
avustavat lilketoiminnassa (Klein et al. 2005). Tasta aiheesta onkin ollut keskustelua ja
moni tutkija on vaittanyt, ettd perheyritysta maarittaa erityisesti sen jatkaminen sukupol-
velta toiselle (esim. Barach & Ganitsky, 1995). Myds sitd on pidetty tarkeana, etta aina-
kin yksi sukupolven vaihdos tapahtuu yrityksen historiassa, jotta sita voitaisiin pitda per-
heyrityksena (esim. Daily & Thompson, 1994). Taméan perusteella voidaan siis vaittaa,
ettd sukupolvenvaihdosprosessissa saavutettu kokemus on kaikkein suurinta. F-PEC
skaalan mukaan téllaista kokemusta pidetaan exponentiaalisena, jolloin kokemus niin

sanotusti kasaantuu vuosien saatossa. (Klein et al. 2005)

Kulttuuri

Perheyrityksen kulttuuri muodostuu arvoista, jotka ovat juurtuneet organisaatioon. Orga-
nisaation arvot syntyvét kuitenkin alun perin avainhenkildiden, jotka my6s ovat olennai-
nen osa yrityskulttuuria, ydinarvoista (Klein, 1991 artikkelissa Klein et al. 2005 ). F-PEC
skaala etsii toimitusjohtajien/omistajajohtajien naktkulmia ja laajuutta siihen, miten hei-
dan perhearvonsa ja yrityksen arvot limittyvat. Kulttuurindkdkulmaan liittyy myd6s lahei-
sesti muiden perheenjasenten asenteiden I6ytaminen, jotta laajempi kuva yrityksen kult-

tuurista voidaan saavuttaa (Klein et al. 2005).

2.4 Sukulaisuusperustaiset yritykset

Perheyrittajyytta on myds kasitelty sukulaisuussuhteiden perusteella. Stewart (2003) on
tuonut esille perheyrityksissa vaikuttavat sukulaisuussuhteet ja niiden hyddyt sekd hai-
tat.
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Haittoina voidaan pitda esimerkiksi sukulaisuuden sijoittamista liiketoiminnan edelle.
Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etté liikkeenjohdollinen vaikutus voi perustua enem-
mankin sukulaisuusasemaan ja yrityksen omistussuhteisiin kuin ammattimaisuuteen
(Greenhalgh, 1994 artikkelissa Stewart, 2003). Kyseinen toiminta on erittédin lahella ne-
potismia. Silloin kun sukulaisuusasema ohittaa tarkeydessa kokemuksen ja kyvykkyy-
den, voidaan puhua nepotismista (Ram & Holliday, 1993 artikkelissa Stewart, 2003).

Sukulaisuussuhteissa perheyrityksissd on myds monia etuja, koska perheyritykset ovat
niin hyvin menestyneet kautta aikain (Stewart, 2003). Yleisesti sukulaisuus on paaoman
lahde yrityksen aloituksessa. (Learned, 1995 artikkelissa Stewart, 2003). Sukulaiset tar-
joavat toisilleen sosiaalista tukea pitkan ajan kuluessa, mika toisaalta auttaa riskien ot-
tamisessa lyhyella aikavalilla. Jos sukulaisuussuhteet ovat laajoja, tama voi verkostona
auttaa myos muiden opastamisena seka nain toimia kanavana eri liketoiminnan alueille
ja markkinoille (Goody, 1996 teoksessa Stewart, 2003).

Peredo (2003) esittaa kolme eri sukulaisuusperustaista yritysta. Tata voidaan osaltaan
pitdd myos perheyrittajyyden maarittelynd. Kun veri ja avioliitto ovat liikketoiminnan pe-
rustana, etuina nahdaan paaoman lahteet, yhdistetyt resurssit, matalampi henkil6ston
vaihtuminen, yhtenaisyys seka sosiaalinen tuki. (Peredo 2003)

Niin sanotussa hengellisesséd sukuperustaisessa lilketoiminnassa rituaalit tuovat yh-
tenevaisyytta. Tallaisiin hengellisiin suhteisiin vaikuttavat vahvasti sosiaalisten, kulture-
aalisten seka uskonnollisten rituaalien yhteenliittyminen. Tama on toisaalta tapa vahvis-
taa mielikuvaa perheestéa ja prosessin aikana konsepti biologisen perheen takana laa-
jeneekin. Ehka suurin etu tallaisessa liiketoiminnassa on moraalisesti sitoutunut ja jous-
tava tyovoima. Yhteiséllisperustaisessa yrityksessa laajemmat ryhmat ovat voineet
muodostaa ikaan kuin klaaneja, joilla voi olla esimerkiksi samanlainen historia ja sosiaa-
liset taustat (sosiaalinen paaoma). Tama auttaa resurssien kohdentamisessa ja uusien

markkinamahdollisuuksien etsimisessa. (Peredo, 2003)
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2.5 Perheyrittdjyyden seitseman toiminnallista maaritelméaa

Westhead & Cowling (1999) ovat tutkineet perheyrittajyytta ja ovat tulleet siihen tulok-
seen, etta perheyritysta ei voida maarittdd vain yhdella tavalla. Tutkimusten perusteella
Westhead & Cowling ovat luoneet seitsemén toiminnallista maaritelmaa perheyrittajyy-

delle:

1. Toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja ymmartaa yrityksen perheyrityk-
seksi

2. Yli 50% yrityksen aanioikeudesta on perheen hallussa (yhteys veren tai aviolii-
ton kautta).

3. YIli 50% yrityksen aanioikeudesta on perheen hallussa (yhteys veren tai aviolii-
ton kautta) ja toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja ymmartaa yrityksen
perheyritykseksi

4. YIi 50% yrityksen aanioikeudesta on perheen hallussa (yhteys veren tai aviolii-
ton kautta) ja toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja ymmartaa yrityksen
perheyritykseksi ja yksi tai useampi johtamistiimi muodostuu omistajaperheen
jasenista.

5. Yli 50% yrityksen aanioikeudesta on perheen hallussa (yhteys veren tai aviolii-
ton kautta) ja Toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja ymmartaa yrityksen
perheyritykseksi ja yli 51% tai enemman johtamistiimeistd muodostuu omista-
japerheen jasenista.

6. Yli 50% yrityksen aanioikeudesta on perheen hallussa (yhteys veren tai aviolii-
ton kautta) ja toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja ymmartaa yrityksen
perheyritykseksi ja yksi tai useampi johtamistiimi muodostuu omistajaperheen
jasenista ja yhtiobn omistaa toinen tai useampi sukupolvi.

7. Yli 50% yrityksen aanioikeudesta on perheen hallussa (yhteys veren tai aviolii-
ton kautta) ja toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja ymmartaa yrityksen
perheyritykseksi ja yli 51% tai enemman johtamistiimeista muodostuu omista-
japerheen jasenisté ja yhtion omistaa toinen tai useampi sukupolvi.
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Tama skaala maarittelee perheyrityksen sen aktiivisuuden perusteella seitsemalla eri
tavalla. Skaala alkaa kaikkein laajimmasta (1. maaritelm&) jatkuen aina hyvin kapea-
alaiseen maaritelmaan (7.) (Westhead & Cowling, 1999).

2.6 Kolmen ympyran malli perheymmarryksen rakentajana

Hyvin usein perheyrityksen maarittelyssa, ymmartamisessa ja kuvailussa on kaytetty
kolmen ympyran mallia (esim. Lansberg, 1988), jonka muodostaa kolme toistensa Yyl
menevaa ympyraa/voimaa (kuvio 2) kuvaten samalla perheyrityksen kompleksisuutta.
Mallia on myds laajennettu (Gersick et al. 1997 teoksessa Nordqvist, 2005), jolloin seu-
rauksena naiden kolmen ympyran limittymisestéa on seitseman eri lohkoa, joihin jokainen
yksilo perheyrityksesséa voi sijoittua. Tassd mallissa monimutkaisuus on suurinta kes-
kisektorissa, jossa perheenjdsen on omistajana, mutta myods tydskentelee yritykselle.

Etenkin omistajuus on herattanyt paljon tutkimusta perheyritystutkimuksen parissa.

a

YMPARISTO

Kuvio 2. Kolmen ympyran malli (Lansberg, 1988)

Omistajuus on siis ollut erittdin suuressa roolissa perheyritystutkimuksessa, ja se onkin
hallinnut useimpia teoreettisia maaritelmia perheyrittdjyydestda (lkavalko & Jussila,

2006). Kirjallisuuden perusteella on my6s maaritelty kolme erilaista kombinaatiota, joi-
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den perusteella perheyrityksia voidaan tarkastella. Myos naissé kombinaatioissa nakyy

omistajuuden suuri rooli (Chua et al. 1999):

a. perheen omistama ja johtama
b. perheen omistama, mutta ei johtama

c. perheen johtama, mutta ei omistama

Omistajuuttakin on monenlaista. Yksi tunnettu tapa on jakaa se taloudelliseen ja psyko-
logiseen omistajuuteen. Useimmiten omistajuus onkin perheyrityksissa paljon nakyvam-
paa kuin ei-perheyrityksissa (Karlsson & Koiranen, 2003). Pistrui & Habbershon (2002,
teoksessa Karlsson & Koiranen, 2003) ovat tunnistaneet kaksi ajattelutapaa omistajuu-
desta: perhe liiketoiminnassa seka perhe sijoittajana. Tama tarkoittaa sita, etta perheen
kokiessa itsensa osana liiketoimintaa, he ajattelevat olevansa jonkin tietyn tyyppinen

perhe. Toinen ajattelutapa taas selventaa enemmankin osakkeenomistajan nakoékulmaa.

Yleisesti omistajuudesta voidaan kuitenkin keskustella ja tulkita laillisena asiana, talou-
dellisena asiana, voima-asiana (esim. hallinto, kontrolli) tai psykologisena asiana (esim.
vastuu, sitoutuminen). Omistajuudella voi olla siis monta roolia. Etenkin perheyritykses-
sa omistajuus muodostaa ja luo useita erilaisia sosiaalisia rooleja. Esimerkiksi yhdella
ihmiselld voi olla monta eri roolia samaan aikaan: osakkeenomistaja, hallituksen jasen,
taysipaivainen tyontekija seka perheenjasen. Nama kaikki roolit voivat sekoittua keske-
naan omistajan oikeuksien ja vastuun kanssa. (Gnan & Montemerlo, 2002; Overgaard

Sorensen, 2002: Corbetta et al. 2002 teoksessa Karlsson & Koiranen, 2003)

Ikavalko ja Jussila (2006) ovat tuoneet psykologiseen omistajuuteen (esim. Pierce et al.
2001) ja sen liittymiseen perheyrittdjyyteen uuden nakdkulman, jossa he vaittavat myos
kollektivismin liittyvan l&heisesti perheyrittdjyyteen. Tama tarkoittaa sita, etta perheen on
yhdessa tunnettava olevansa perhe seka johtavansa juuri perheen yritysta. Jos jokin
perheen jasenista tuntee yksilollista omistajuutta, yritysta ei tdman maaritelman mukaan

voida nahda perheyrityksena (Ikavalko & Jussila, 2006).
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2.7 Aaterakennelmien malli auttaa vallitsevien ideologioiden hahmot-

tamisessa

Johannisson & Huse (2000) esittelevat tutkimuksissaan perheyrityksen ideologisen puo-
len. Organisaatioissa vaikuttavat vahvasti myos tunteet ja mielipiteet tulosten ja tavoit-
teiden lisdksi (Sjostrand, 1997 & Huse, 1998 teoksessa Johannisson & Huse, 2000).
Taman ymmartamiseksi tutkijat ovat luoneet kolmen ideologian mallin (kuvio 3). Kuten
he sanovat, perheyrityksen vakaus riippuu kolmesta eri osa-alueesta: jatkuvasta yritta-
jyydesta, ammattimaisesta johtamisesta seka jatkuvasta perheen osallistumisesta (Jo-
hannisson, 2000 teoksessa Johannisson & Huse, 2000). Naille jokaiselle osa-alueelle
on olemassa ideologinen vastine, jotka ovat yrittajamaisyys, managerialismi seké& pater-
nalismi. Ideologioiden pohjalta syntyy kuvio, joka kuvastaa naiden suhteita toisiinsa ja

perheyritykseen nahden. Liitteessa 1 on eritelty kolmen ideologian eroja.

Yrittajyys
ideologiana
ENTRE-
PRENEURS

Perhe ideologiana
PATERNALISMI

Johtaminen ideologiana
MANAGERIALISMISMI

Kuvio 3. Kolmen ideologian malli (Johannisson & Huse, 2000)

Yrittajyys voidaan nahda mahdollisuuksien ndkemisena seké niiden hyddyntamisessa ja
uuden luomisessa (Bygrave & Minniti, 2000). Managerialismin perusajatuksia voidaan
olettaa olevan erindiset hallinnolliset prosessit, resurssien jakaminen, rakenteet, tuotto
seka tehokkuus (Kyrd, 1995 artikkelissa Koiranen, 2003). Paternalismissa tarkeita osa-
alueita ovat esimerkiksi suojelu, perhe, traditiot ja omistajuus (Sorenson, 1999 teokses-
sa Koiranen, 2003).
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2.8 Kolmen ympyran malli ja perheyrityksen ideologiat - synteesi

Koiranen (2003) on myd0s tutkinut perheyrityksen eri ideologioita ja tehnyt havaintoja
kolmen vaikuttavan voiman (perhe, omistajuus, johtaminen) suhteesta. Havaintojen pe-
rusteella nayttaisi siltd, ettd perheyritys on kuin yksi suuri eri ideologioiden vertailu- ja
kilpailu kenttd. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd naiden ideologien valilla tapahtuisi
suuria konflikteja. Yhdistamalla kolmen ympyran malli seka perheyrityksen eri ideologi-
at(kuvio 4), saadaan kokonaiskasitys perheyrityksen eri vaikutusalueista. (Koiranen,
2003)

Caring, C1

Creating, C3 Controlling, C2

Kuvio 4. C3-malli (Koiranen, 2003)

Né&in voidaan nahda taustalla vaikuttavien kulttuurillisten voimien suhteet. Téllaista mal-

lia sanotaan C3-malliksi. Se muodostuu kolmesta eri ideologiasta, jotka oikeissa suhteis-
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sa saavat perheyrityksen toimimaan balanssissa (C3-tilanne). Tosiasiassa nama dimen-
siot eivat pysy muuttumattomana ja tdma onkin haaste johtajille: pitaa yritys balanssissa

muuttuvien voimien hallinnassa. (Koiranen, 2003)

2.9 Maarittelystd omistajuuteen ja suorituskykyyn

Yksi kysymys perheyrittajyyttd maariteltaessa, ja osaltaan linkkind myds paatoksenteko-
prosessin taustatekijoihin on, ovatko perheyritykset syntyneité vai tehtyja? Chua et al.
(2004) ovat tutkineet kysymysta ja tuoneet eri ndkokulmia aiheeseen.

Chua et al. (2004) esittavat kaksi tapaa joilla perheyritykset voivat ilmeta. Heidan tutki-
muksessaan on eritelty “liiketoiminta, joka kuuluu perheelle liiketoiminnasta, joka kuuluu
yksilolle perheessa tai ryhmalle yksil6ita jotka eivéat kuulu perheeseen.” Voidaan siis aja-
tella ettéa perheyritykset joko aloittavat perheyrityksina tai sitten niista tulee perheyrityk-

sia tiettyjen kehitysvaiheiden jalkeen.

Empiirisen tutkimuksen tuloksena on |dydetty vastauksia kysymykseen, ovatko perheyri-
tykset syntyneita vai tehtyja. Useimmat perheyritykset aloittavat perheyrityksina suurella
perheen osallistumisella ajatuksena sukupolvien jatkumo. Toisaalta pienempi segmentti
perheyrityksista aloittavat ei-perheyrityksind, mutta muuttavat muotoaan ajan kuluessa
ja perheen osallistumisen kasvaessa. Pitkan ajan kuluessa on suuntaus kuitenkin sinne

pain, ettéa perheen osallistuminen kaventuu tai jopa vahenee. (Chua et al. 2004)

2.9.1 Yrityksen hallinnointi osana kyvykkyyksien hyddyntamista

Yksi tarkeimpia paatoksentekoon vaikuttavista osa-alueista on corporate governance eli
yrityksen hallinnointitapa. Corporate Governance voidaan yksinkertaistaen ymmartaa
tavaksi, jolla yritysta kontrolloidaan, miten sen suunta maaratddn ja kuinka se tehdaan
tilivelvolliseksi (Conyon & Peck, 1998). Hallinnointitapa eroaa kuitenkin perheyrityksissa
huomattavasti enemman muihin yrityksiin verrattuna. Tama johtuu siitd, ettd yleensa
perheenjasenilla voi olla useita rooleja yrityksessa ja sen strategisissa paatdksenteko-
prosesseissa (Mustakallio et al. 2002). Hallinnointitapaan voidaan myos ajatella kuulu-
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van laillisia, kultureaalisia seka institutionaalisia mekanismeja, jotka auttavat omistajia

vahentdmaan niin sanottuja agenttikustannuksia (Kose & Senbet, 1998).

Mustakallio ja kumppanit (2002) ovat tuoneet tutkimuksessaan esille hallinnoinnin kaksi
puolta, verranneet niita toisiinsa ja luoneet mallin, joka sisaltda sekda muodollisen etta
sosiaalisen kontrollin aspektit. Perheyritys vaatii hallinnointirakenteeltaan erilaisia asioi-
ta. Esimerkiksi rakenteen tulee olla yhtenevainen monimutkaisten sidosryhmien kanssa.
Hallinnointirakenteen tulee myds auttaa yhteisen vision rakentamisessa sekéd vahentaa
konfliktien maaraa. Tutkimus painottaa omistajuuden merkitysta hallinnoinnissa. Omista-
jarakenteiden avulla perheyritykset pystyvat yhdistamaan seké muodolliset (sopimuksel-
liset) etta sosiaaliset (suhteelliset) aspektit. Koska perheyrityksissa on tarke&a juuri so-
siaaliset suhteet ja suhdeverkostot seka niiden toimivuus johtamisessa, suhteellinen na-

kokulma on ehkd suuremmassa roolissa. (Mustakallio et al. 2002)

Lee (2004) kertoo omistajuuden ja johtamisen yhteensovittamisesta ja tasta johtuvan
yrityksen suorituskyvyn seka tehokkuuden hyvista ja huonoista puolista. Leen mukaan
juuri omistajuus seka yrityksen kontrolli on usein vahvaa perheyrityksissa. Tasta johtuu
myoOs se, ettd perheenjasenilla on enemman voimaa saavuttaa tavoitteensa muihin
omistajiin ndhden. Pitkalla aikavalilla perheen omistajuus luo my6és omanlaisensa oppi-
miskayran johtamiseen seka markkinointiin. Sitéd seuraavat usein pidemmat investointi-

horisontit, jotka auttavat enemman pitkén tahtaimen tehokkuuden saavuttamisessa.

Perheyrittdjyys tuo myos suuria haasteita esimerkiksi pddoman, tehokkuuden ja jatku-
mon valilla. Usein perheyritykset rajoittavat ylimman johdon asemat perheelleen, mika
saattaa nakya kapeakatseisuutena ja myéhemmin yrityksen tehottomuutena. Kaikesta
huolimatta korkea luottamuksen ja sitoutumisen taso perheyrityksissa voivat auttaa pa-

remman kannattavuuden saavuttamisessa. (Lee, 2004)

Perheyrityksessa hallintotapa saa osakseen perheen leiman, joka johtaa synteesiin liike-

toiminnan saantojen seka perheen arvojen valilla. Tama taas heijastuu kriittisesti organi-



18

saation kaikille kehityksen tasoille (esim. Ward&Dolan, 1998 artikkelissa Gubit-
ta&Gianecchini, 2002).

Miller & Le Breton Miller (2006) lahestyvat perheyrityksen hallitsemista ja onnistumista
agenttiteorian ja stewardship- teorian kautta ja luovat taman avulla kehyksen, jonka

kautta perheyrityksen hallitsemista ja suorituskykya voidaan tarkastella yksinkertaisem-

min (kuvio 5).
Perheen omistajuus ja Agenttikustannuk-
kontrolli set v

Perheen johto

Useita perheomistajia
&/tai johtajia

Useita perhesukupol-
via Stewardhip -
asenteet

Tunnusomaiset Suorituskyky
> kyvykkyydet

A 4

Kuvio 5. Hallinnon ja suorituskyvyn suhde (Miller & Le Breton Miller, 2006)

Tassa kuviossa yrityksen suorituskykyyn ja kyvykkyyksiin vaikuttavat ennen kaikkea yri-
tyksen taustalla vaikuttavat suhteet. Esimerkiksi useiden sukupolvien tuoma kumulatiivi-
nen tieto voi tuoda lisdarvoa yritykselle. Lis&ksi olennaisena osana ovat mahdolliset
agenttikustannukset seka niista selviaminen. Myos stewardship -asenteilla organisaation

sisalla on vahva vaikutus toimimiseen kokonaisuutena.

2.9.2 Agenttiteoria

Agenttiteoriassa on kyse omistajien ja ylimman johdon vélisestad suhteesta. Omistajasta
tulee niin sanottu toimeksiantaja, kun han palkkaa johtajia hallinnoimaan firmaansa. Joh-
tajista tulee talldin agentteja, joka hyvaksyvat myos vastuun johtaa paamiehen sijoituk-
sia. Vastuuna on myds maksimoida paamiehen hyoty. Ongelmia ja agenttikustannuksia
syntyy siina vaiheessa, kun agentit huomaavat mahdollisuuden myds maksimoida omaa
hyotyaan ja omistajien seka johtajien intressit eivat kohtaa. Silloin jos nama hyddynta-

voittelut ovat molemmilla samoja, ei agenttiongelmaa synny. Naiden agenttiongelmien
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vahentdmiseen on vuosien saatossa pyritty rakentamaan erilaisia hallinnointimekanis-
meja. Perheyrittdjyydessa tama on kuitenkin vahaista yrityksissa, jolloin omistus ja johto
on yhdistetty. (Davis et al. 1997)

2.9.3 Stewardship -teoria

Stewardship -teoria perustuu tilanhoitajan/omaisuudenhoitajan” kasitteeseen, jossa
tyontekijan kaytds suuntautuu niin, etté organisaatioystavallisilla ja kollektiivisilla kaytok-
silla on suurempi hyo6ty kuin itsekkaalla ja omaa hyotya tavoittelevalla kaytoksella. Ste-
wardship -teoria olettaa paamiehen ja organisaation menestyksen valilla olevan vahva
yhdysside. Omaisuudenhoitaja haluaa suojella ja toimia osakkeenomistajan voiton mak-
simoinnin hyvéksi, koska talléin myés omaisuudenhoitajan hyoty saa korkeimman arvon.
(Davis et al. 1997)

2.10 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Taman tutkimuksen teoreettinen osuus on keréatty luomaan kuvaa perheyrittdjyyden
maarittelysta ja sen ominaispiirteista. Raportissa on kasitelty kolme suurempaa mallia,
jotka kuvaavat enemmankin perheyrityksen ominaisuuksia. Loput maarittelyista keskitty-

vat enemman tai vahemman mitattavien ominaisuuksien tarkasteluun.

Sukulaisuusperustaiset yritykset voivat maarittaa perheyrittajyytta. Peredon (2003) esit-
telemat kolme sukulaisuusperusteista perheyritysta (veri/avioliitto, hengellinen ja yhtei-
sOperustainen yritys) toimivat hyvana pohjana teoreettisessa tarkastelussa. lkavalkon ja
Jussilan (2006) esiin tuomassa kollektiivisessa psykologisessa omistajuudessa maaritel-
laédn perheyritys sen mukaan, kuinka voimakkaasti perhe tuntee olevansa perhe ja joh-

tavansa nimenomaan perheen yritysta.

F-PEC asteikko (Chua et al. 2005) tarkastelee ja arvioi perheyrityksen (Family influence)
laajutta ja laatua. Nama ominaisuudet kasitelladn voiman (Power), kokemuksen (Expe-

rience) seka kulttuurin (Culture) kautta, jotka muodostavat omanlaisensa asteikon per-
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heyritystd maarittelemaan. Perheyritykselle on liséksi luotu maaritelma sen kaytoksen
perusteella, joka perustuu teoreettiseen seka operationaaliseen maaritelmaan (Chua et
al. 1999). Teoreettisessa maaritelman ymmartamana perheyritys on ’liiketaloudellisesti
hallittu ja/tai johdettu aikomuksena muokata ja tavoitella perheen kontrolloiman valtaliit-
toutuman maarittelemaa visiota”. Operationaalisen maaritelman mukaan ominaista per-
heyritykselle on valtaliittoutuman muodostaman vision tavoittelu usean sukupolven luo-

man pohjan avulla

Perheyrittdjyytta on tutkittu myoés laajasti kolmen ympyréan mallin (Lansberg, 1988) avul-
la. Tassa mallissa perheyritysta maarittelevat perhe, johtaminen ja omistajuus. Naméa
kasitteet muodostavat kolme limittynytta ympyraa kuvaten nain perheyrityksen komplek-
sisuutta. Mallia on laajennettu ja sen perusteella on muodostettu uudempia teorioita. Jo-
hannissonin ja Husen (2000) aaterakennelmien mallissa pohjana on kolmen ympyran
malli. Tassa perheyrityksen muodostavat yrittdjyyden, paternalismin seka managerialis-
min ideologiat. Koiranen (2003) on tehnyt synteesin naista edella mainituista teorioista.
Synteesi perustuu kolmen ympyran mallin pohjalle, mutta siina vaikuttavina tekijéina

ovat eri perheyrittdjyyden ideologiat (caring, creating, controlling).

Yksi tapa maaritella perheyrittdjyytta on keskittyd sen mitattaviin ja havaittaviin ominai-
suuksiin. Astrachanin ja Shankerin (2003) kolmen tason mallissa perheyritys on méaaéri-
telty perheen osallistumisen asteen perusteella. Samoin Westheadin ja Cowlingin (1999)
seitsemassa toiminnallisessa maaritelmassa perheyrittajyytta arvioidaan sen aktiivisuu-
den perusteella johtamiseen ja omistukseen laaja-alaisesta maaritelméasta kapea-

alaiseen.

Kun ajatellaan perheyrityksen kyvykkyyksia ja suorituskykyd, tarkeita kasitteita ovat
muun muassa hallinnointi, johon liittyy l&heisesti agenttiteoria ja stewardship -teoria.
Perheyrityksen hallinnointi poikkeaa jonkun verran muista yrityksista. Tahan vaikuttaa
etenkin perheen sosiaaliset suhteet, erilaiset roolit ja omistajuus. Omistajuuden ja joh-

tamisen yhteensovittamisessa onkin seka hyvia ettd huonoja puolia. Lee (2004) mainit-
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see naista esimerkkina kontrollin vahvuuden, kokemuksen luoman oppimiskayran seka

perheen tuoman leiman yrityksen hallinnointitapaan.

Tassa tutkimuksessa kyvykkyyksia ja suorituskykya on lahestytty kehyksella (Miller & Le
Breton Miller, 2006), joka ottaa huomioon myds agenttikustannukset ja stewardship-
asenteet osana yrityksen suorituskykya. Agenttikustannukset tarkoittavat ristiriitaa, joka
syntyy omistajien ja yrityksen operatiivisen johdon mielipiteiden ja henkilokohtaisten etu-
jen valilla. Usein perheyrityksissd, jossa omistajuus ja johto on jaettu perheen kesken
agenttikustannuksia ei juuri esiinny. Stewardship -teoria perustuu "omaisuudenhoitajan”
kasitteeseen, jossa tyontekijan ajatellaan toimivan vain ja ainoastaan yrityksen edun

mukaisesti saaden tasta myos tyydytyksen omiin hyo6tytavoitteisiin.

3. Menetelmat

Tutkielma on tehty kayttden laadullista tutkimusmenetelmaa. Taustalla tutkielman aihee-
seen oli kiinnostus perheyrittdjyyteen ja sen ymmartamiseen ja maarittelemiseen. Ta-
voitteena on ollut rakentaa ja hahmottaa taustoja, luoda teoreettista pohjaa mahdollisen

pro gradu -aiheen tueksi.

Alasuutarin (1994, 28) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan ja
tutkitaan usein kokonaisuutena. Taméan mukaan "kaikki luotettavina pidetyt ja selvitetta-
vaan mysteeriin kuuluviksi katsotut seikat tulee kyeta selvittaa siten, etta ne eivat ole ris-
tiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa”. Alasuutarin mukaan laadullinen analyysi koostuu

yksinkertaisuudessaan "havaintojen pelkistimisesta” ja "arvoituksen ratkaisemisesta”.

Tutkimusaineisto kerattiin yhden ryhmahaastattelun avulla. Haastatteluun osallistuivat
yrityksen johtoryhman kolme perheenjasenté: toimitusjohtaja, myyntijohtaja seka varus-
tamotoimen johtaja. Koskinen et al. (2005, 124) mukaan ryhmahaastattelu eroaa nor-
maalista haastattelusta siind, ettd haastattelijan rooli ja& usein taustalle ryhmadynamii-

kan murtaessa tdman. Tama tarkoittaa sita, etta haastattelussa ryhméan jasenet reagoi-
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vat myos toistensa puheisiin tutkijan kysymysten lisaksi. Tama tosin vaikuttaa myos

haastattelijan kontrolliin haastattelun etenemisen suhteen.

Koskinen et al. (2005, 124) tiivistavat ryhmahaastattelun edut kolmeen péékohtaan. En-
siksi ryhmadynamiikka voi mahdollistaa rikkaamman aineiston tuottamisen kuin yksilo-
haastattelu. Toiseksi ryhmahaastattelussa tutkijan kysymysten tuoma aineistoin vinou-
tuminen voi olla paljon vahaisempaa. Lisdksi ryhmahaastattelu on aikataulullisesti paljon
tehokkaampaa kuin yksilohaastattelu. Talla tavoin yhdella parin tunnin keskustella voi-

daan kartoittaa usean henkilén mielipiteet tutkittavasta asiasta.

Laadullinen tutkimusmenetelma ja ryhméahaastattelu valittiin pitkalti ajankéaytén tehosta-
miseksi. Kun kohteena on yksi yritys ja sen taustalla vaikuttavat tekijat, kuten persoonat,
mielikuvat ja asenteet, laadullinen tutkimusmenetelméa on oiva tapa hahmottaa juuri tal-
laista kenttdd. Ryhmahaastattelun avulla saatiin myos perheenjasenet keskustelemaan

keskenaan ja kaikkien mielipiteet seka nakodkulmat saatiin ainakin osittain selville.

Menetelmaoppaan mukaan pahin virhe, jonka tutkimuksessa voi tehda, on kerata aineis-
toa ja kuvata se ilman suurempia tulkintoja. Yksi tutkimuksen tarkeimpia tunnusmerkkeja
onkin, ettd tutkimustulos johtaa selkeaan tulkintaan, jota voidaan verrata aiempiin tutki-
muksiin. Tulkintaa voidaankin pitda lopulta sin& piirteend, joka erottaa tutkimuksen niin

sanotusta maalaisjarkeilysta. (Koskinen et al. 2005, 229)

Laadullisen tutkimuksen aineisto tulee saattaa muotoon, joka helpottaa sen kasittelya
mahdollisimman paljon. Tama tapahtuu tyypillisesti tekstimuotoisten tiedostojen kirjoit-
tamisella eli litteroinnilla. Litteroinnin tasoja voi kuitenkin olla monia, mutta yleensa ne

ovat jaettu viiteen tarkkuustasoon. (Koskinen et al. 2005, 318-319)

tavoitteena yleiskuva aineistosta
Yleiskuvan lisaksi halutaan saada lainauksia

Litterointi "sanatarkasti”

WD

Keskusteluanalyyttinen litteraatio
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5. Videon litteroiminen: katse, ruumiin liikkeet ja teknologia tutkimuksen kohtee-

na

Yleensa laadullisessa tutkimuksessa on turhaa edes litteroida kaikkea aineistoa, ja ai-
neiston yksityiskohtainen litterointi voikin olla erittdin vaikeaa. Loppujen lopuksi harva

tutkimus edes edellyttda yksityiskohtaista litterointia. (Koskinen et al. 2005, 318-319)

Ryhméhaastattelu kesti yhteens&a noin 80 minuuttia. Tamén aikana kaytiin 1api noin 8
kysymysaihiota, jotka olin valmistellut etukateen. Haastattelu nauhoitettiin digitaaliseen
muotoon. Haastatteluaineisto litteroitiin toisen tason perusteella, jolloin saatiin tulkintaa
selventavia lainauksia myos tekstiin mukaan. Toisin sanoen kysymyksiin nojaten haas-

tattelu purettiin tekstimuotoon tarkeimpia asioita yloskirjoittaen.

Litteroinnissa kaytettiin teemoittelua, jotta aineistoa pystyttaisiin tulkitsemaan paremmin
tutkimuskysymyksia silmalla pitden. Teemoina korostuivat historia ja perinne, paatok-
senteko ja omistajuus seka perhe ja kyvykkyydet. Naiden teemojen perusteella on pyrit-

ty selkeyttamaan kasitysta mita perheyrittajyys on Kristina Cruises Oy:ssa.

Tutkielman luotettavuutta arvioitaessa voidaan puhua "tutkimuksen arvioitavuudesta” tai
"reliabiliteetista ja validiteetista”. Validiteetti tarkoittaa sitd, miten jokin vaite tai tulkinta
iimaisee kohdetta, johon sen on tarkoitus viitata. Validiteetin lajeja ovat sisdinen (ristirii-
dattomuus, loogisuus) seka ulkoinen (yleistyyko tulkinta muihin tapauksiin) validiteettia.
Periaatteessa validiteetti tarkoittaa sité, ettd tutkijan on todistettava, ettei tulokset poh-
jaudu esimerkiksi vaariin kysymyksiin tai haastattelulausumiin. Reliabiliteetilla tarkoite-
taan yksinkertaistaen yhdenmukaisuutta, objektiivisuutta ja ristiriidattomuutta. Puhutta-
essa validiteetista ja reliabiliteetista on muistettava, etta tutkimuksen oikeutus on kuiten-

kin uusi tieto, ei kaikkien riskien valttdminen. (Koskinen et al. 2005, 252-255)

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta on rakennettu ottamalla huomioon kasitemaaritel-
mi&, jotka kuvastavat perheyrityksia monipuolisimmin. Ryhmahaastattelun tuloksia on

taman jalkeen verrattu maaritelmiin, jotta on pystytty luomaan tietoa kohdeorganisaation
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tilanteesta. Nain on luotu myds yhdenmukaisuutta tutkielmaan, joka etenee teoriasta
empiriaan ja taman jalkeen naiden vertailuun. Kysymykset on muodostettu kuvaamaan
mahdollisimman monipuolisesti perheyrittdjan nakemysta yrityksestaan. Lisaksi tutkiel-
ma on luetettu tutkittavalla yrityksella, jotta varmistuttaisiin siitd, etta tutkittavat tunnista-

vat itsensa tutkielmasta.

Yleistettavyys karsii tietysti jonkin verran, koska kyseesséa on yksi tietty yritys. Toisaalta
tutkielman tarkoituksena onkin yleistaa teoriat koskemaan juuri Kristina Cruisesia. Tut-
kielmaa tarkasteltaessa on hyva ottaa myds huomioon tutkijan oma suhde kohdeyrityk-
seen. Johtuen sukulaisuussuhteista suoraan johtoryhmaan tutkielman objektiivisuuteen
on kiinnitetty erityistda huomiota. Tutkimusaihe ja -ongelma on valittu niin, etta tutkijan
oma rooli vaikuttaa mahdollisimman vahén lopputuloksen analysointiin ja tutkimuson-

gelmiin.

4 Kristina Cruises Oy — suomalainen risteilyvarustamo

Kristina Cruises on suomalainen risteilyvarustamo, joka on perustettu vuonna 1985. Va-
rustamolla on omistuksessaan kaksi risteilylaivaa; m/s Kristina Brahe (128/200 matkus-
tajaa) ja m/s Kristina Regina (245 matkustajaa). Henkilostéa on noin 120 ja yhtiolla on
100% suomalainen omistus. Maaorganisaatioon kuuluu yksi myynti/hallintotoimisto Kot-
kassa, missa tyoskentelee 15 henkiléa. Yhtion liikkevaihto vuonna 2006 oli noin
15.000.000€. (Kristina Cruises, 2006)

Paatuotteina Kristina Cruises Oy:lla ovat kansainvéliset risteilyt m/s Kristina Reginalla
(risteilyalueina Lansi-Afrikka, Kanariansaaret, Valimeri, Lansi-Eurooppa, Skandinavia &
Islanti), kotimaan risteilyt m/s Kristina Brahella sek& Euroopan jokiristeilyt muiden varus-
tamojen aluksilla. Yksinkertaisesti liikeideana voidaan maaritella laadukkaiden risteily-
lomien tuottaminen suomalaisille, aktiivisille ja kulttuurinnélkaisille kuluttajille risteilyaluk-
silla, joiden risteilyvalikoima kehittyy vuosittain vastaamaan asiakaskunnan muuttuvia

toiveita. (Kristina Cruises, 2006)
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Kristina Cruises Oy:n taustalla on yli 50 vuotta suomalaista perheyrittdjyytta merella.
Lahtokohdat yrittamiselle ovat olleet vesilla tapahtuva laiva- ja vesibussilikenne Suo-
menlahden ja Itdmeren alueella. Vuonna 1992 yritys teki ensimmaisen risteilyn ItAmeren
alueen ulkopuolelle. Tama samalla hahmotti myos varustamon tulevaisuutta kohti ympa-
rivuotista kansainvalista risteilyliikennettd, joka alkoikin vuonna 2001 jolloin m/s Kristina
Regina siirtyi ymparivuotiseen risteilyliikenteeseen. Nykyaan ulkomaanliikenteessé ole-
va laiva vierailee vuosittain yli sadassa eri risteilykohteessa ja noin 30:ssd eri maassa.
(Kristina Cruises, 2006)

Kristina Cruises on osakeyhtid, joka koostuu talla hetkella kolmesta eri lilketoimintayksi-
kosta: kahdesta risteilyaluksesta sekéd maaorganisaatiosta. Perheella on omistuksessa
osake-enemmisto ja hallituksessa istuu toimitusjohtaja/perheenjasen. Yrityksen operatii-
viseen johtoryhmaan kuuluu kolmen perheenjasenen lisaksi yksi ulkopuolinen henkild
(Liite 2). Haastattelussa selvisi, etta yrityksessa on pidetty tarkeédna etenkin johtoryhman
vastuualueiden jakamista niin, ettd kukaan ei olisi yksin vastuukentassaan. N&ain on py-
ritty valttamaan riskid, jolloin kriittinen tieto olisi vain yhdella henkiloll&.

Talla hetkella yrityksen hallitusta kuvataan erittain toimivaksi. Koska perheyrityksessa
omistajuus ja operatiivinen johto ovat perheen hallussa, pystytddn hallituksen kanssa
toimimaan hyvassa yhteistydossa. Toimitusjohtaja kuvailee hallitusta ikaan kuin peiliksi,
joka tukee aktiivisesti johdon toimia ja antaa rakentavaa kritiikkia seka ehdotuksia. Tie-
tysti hallituksen kautta menee kaikki todella suuret paatokset, mutta tahan asti on pystyt-
ty toimimaan erittain positiivisessa ja rakentavassa hengessa ilman hierarkkisia ristiriito-

ja.

Toimitusjohtajan mukaan hanen rooliinsa Kristina Cruises -varustamossa kuuluu pitkalti
asioiden kokoamista yhteen ja niiden kasassa pitamista. Tama tarkoittaa sita, etta eten-
kin johtoryhméssa toimitusjohtajaa ei ajatella toiminimikkeen kautta. Kyseessa on enem-
mankin persoonan ja muiden yhdyssiteiden vaikutus yhteiseen toimintaan ja yrityksen

johtamiseen.
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4.1 Historian jalki nakyy yha perinteissa

Taman perheyrityksen historia voidaan toimitusjohtajan mukaan jakaa karkeasti kahteen
osaan. Perheen yrittdmisella on ajanjakso ennen Kristina Cruises Oy:n perustamista se-
k& ajanjakso taman jalkeen. Ennen tdmanhetkisen yhtidon perustamista vuonna 1985,
yrittdjahistoriaa oli takana jo noin kolmekymmenta vuotta. Tata ennen liiketoimintaa har-
joitettiin ammattimaisella kalastuksella ja vuoromoottorilikenteella (Rannikkolinjat Oy)
ennen kuin aika tuli laajentua ja tyollistdd kasvava perhe saman yrityksen alle. Taustalla
on koko ajan vaikuttanut elementit meri seka ihmisten kuljettaminen. Taalta asti juonta-
vat siis perinteet nykypaivaan. Perheella on koko ajan ollut selvat tavoitteet, joihin on

uskottu ja nain paasty yli vaikeistakin tilanteista.

Yritys on kokenut lahes kaiken konkurssia lukuun ottamatta. Kristina Cruises on ollut yri-
tyssaneerauksessa, joka paattyi muutama vuosi sitten. Pankkikriisi, Neuvostoliiton ha-
joamisesta aiheutuneet epavarmuustekijat ja olosuhteet risteilykohteissa (Viipuri, Pietari,
Tallina sek&a Riga: tuolloiset risteilykohteet) seka lopulta autolautta Estonian onnetto-
muus 1990-luvun alussa veivat markkinat ja kysynnén kokonaan alta. Tama johti varus-
tamon ahdinkoon ja velkakierteeseen, josta ainoa tie oli yrityssaneeraukseen hakeutu-
minen. Liséksi esimerkiksi WTC-isku vuonna 2001 seka siitd seuranneet suuret epa-
varmuustekijat matkailualalla ovat ajaneet perheen innovoimaan ja kehittdm&éan uusia ja
kiinnostavia tuotteita pakonkin edessa. Nama ovat sikali relevantteja asioita, silla haas-
tateltavat kertovat niiden kasvattaneen perhetta ja kuvaa myds perheyrityksesta ja siina

toimimisessa.

"Yrityssaneerausta ei voi unohtaa koskaan. Se on niin merkittdvé asia negatiivisessa
kuin positiivisessakin mielesséa. Mitd enemman aikaa menee, sita positivisemmaksi se
muuttuu. Saneeraus on tuonut niin paljon tietotaitoa ja lisda ulkopuolista osaamista. On
osattu tajuta perheessa, etté kaikkea ei tarvitse itse osata, vaan riittada, misté sen tiedon

saa ja sen voi ostaa menettdmésta kuitenkaan perheyrityksen statusta.”

toimitusjohtaja
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Kristina Cruises on myos kaynyt lapi yhden sukupolvenvaihdoksen tietyn pakon kautta.
Sukupolven vaihdos tapahtui 1990-luvun alussa. Syyna tdhan oli perustajan akillinen
sairastuminen sekd yrityssaneeraukseen joutuminen. Omistajapohja ei suvun osalta
vaihtunut. Tosin yritykseen tuli uusia omistajia, ja voimasuhteet muuttuivat jonkun ver-
ran. Kaytanndssa suurimman muutoksen koki lahinna operatiivinen johto. Henkilékuntaa

ei vaihtunut tassé prosessissa hallitusta lukuun ottamatta.

4.2 Perheyritys mitattavien suureiden perusteella

Jos Kristina Cruisesia ajatellaan perheyrityksena "kylmien faktojen” perusteella, se on
varsin yksiselitteista. Westheadin ja Cowlingin (1999) seitseman toiminnallisen mallin
maadritelmassa yritys sijoittuu selkeasti kapea-alaisimpaan maaritelméaéan. Perheelld on
yli 50 prosentin danioikeus, samoin kuin toimitusjohtajalla on vahva kéasitys perheyrityk-
sesta. Yritys on talla hetkella toisen sukupolven johdossa, joka on jakautunut tasaisesti

perheen kesken.

Myds Astracahin ja Schankerin (2003) mallissa Kristina Cruises Oy sijoittuu mielenkiin-
toisesti keskimmaisen ja kapeimman maaritelman valimaastoon. Yrityksella on toki use-
ampi kuin yksi perheenjasen johdossa, mutta useita sukupolvenvaihdoksia ei ole viela
kayty lapi. Vaikka yrityksen historiassa on kayty yksi sukupolvenvaihdos, se ei ole ollut
taydellinen. Siirtymé&ssa vaihtui vain johto sek& hallitus osittain. Perustajan lapset ovat
olleet alusta asti tbissa, mutta perustaja ei ole enda aktiivisessa roolissa yrityksen toi-

minnassa.

4.3 Perheyrittajyys kasitteena

Kuinka perheyrittdjat maarittelevat oman yrityksensé ja oman toimintansa perheyrityk-
sen muottiin, ja voiko sita selkeasti maaritella? Tama on koko tutkimuksen kantava tee-
ma, jota pyrittiin selvittimaan ryhmahaastattelun keinoin. Ensimmainen asia, joka nousi
selvasti esille, oli perheyrityksen hiipuva elinkaari. Etenkin Kristina Cruisesin kokoista
matkailualan perheyritystd haastateltavat eivéat pida enéa itsestaan selvyytena.
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Haastattelussa selvisi myds, ettd perheyritys tarvitsee kasvot, ihmisen kasvot. Tama tar-
koittaa sita, ettd takana on oltava perhe ja perheen sitoumus. Perheyrityksella ja sen
toimijoilla on siis oltava veriside. Toisaalta todettiin myo6s se, ettd perheyritys voi tulla
myo6s toimivan johdon kautta. Talldin koettiin, ettd omistajuuden on oltava kasvotonta,
kuten esimerkiksi porssiyhtidissd. Peredon (2003) kolmesta sukulaisuusperusteisesta
perheyritysmaaritelmasta ensimmainen (veri ja avioliitto) sopii suoraan myds Kristina
Cruisesille. Johtoryhm& on kokenut saaneensa toisiltaan tukea vaikeissa tilanteissa.
Samoin yhteiset resurssit ja jokaisen erikoisosaamisesta saatava synergiaetu korostuu

etenkin paatdksentekotilanteissa ja uuden luomisessa.

4.4 Perinteet velvoittavat ja vaikuttavat

Perinteilld on siis oma sijansa yrityksen olemuksessa ja samalla ne vaikuttavat perheyri-
tyksen piirteisiin. Periksi antamattomuus koettiin haastateltavien kesken vahvaksi teki-
jaksi yrityksen olemuksessa. Mennaan lapi vaikka harmaan kiven -mentaliteetti on ollut
vaikuttavana tekijana koko yrityksen historian ajan. Myds perinne ja sen velvoittava vai-
kutus on kulkenut yrityksen kanssa sen koko historian ajan. Ta&mé& on tuonut tunteen, et-

ta yritys on pidettava perheelld, siita ei saa missaan nimessa luopua.

"Ajatellaan talonrakennusta. Joskus sillon 50-luvulla on rakennettu yksi kivijalka, joka
perustuu mereen. Ja sitten sen péélle on rakennettu jonkinlainen talo. Sitten se talo la-
hosi, kun ajat muuttu, tuuli vei. Sen jélkeen ruvettiin rakentamaan uudenlaista taloa, mu-
tta se kivijalka pysyi samana. Se meri esimerkiksi, jos ajatellaan néin. Kivijalan pé&élle on
rakennettu toinen talo. ”

myyntijohtaja

Kuten kivijalkavertauksesta voidaan huomata, yrityksen perusta l6ytyy edelleen 50-
luvulta. Edella mainitut yrityksen alkuvaiheen tapahtumat eivat endé suoranaisesti vaiku-
ta strategianluontiin/pdatoksentekoon, mutta perinne on jaanyt elaméan yrityksessa. Yri-

tyksen padelementit ovat edelleen pelkistden meri ja ihmisten kuljetus.
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4.5 Omistajuus, vastuunkanto ja perhe

Yksi merkille pantava asia haastattelussa oli omistajuuden ja paatoksenteon yhteenso-
vittaminen. Tama néhtiin yhten& sitovana linkkin& perheyrittdjyydessa, vaikka omista-
juutta ei pideta itseisarvona. Omistajuus toimii l&hinna taustatukena. Tall6in tekemiselle
|6ytyy jokin "peruste”, miksi joitakin paatoksia tehdaan ilman varmaa tulevaisuuden poh-
jaa. Omistajuuden kautta voidaan tehda vaikeita paatoksia ehka helpommin, koska niis-

ta ollaan vastuussa loppujen lopuksi vain itselleen.

Myds vastuunkanto nousi vahvasti esille. Jaksaminen perheyrityksessa nahtiin yhteisol-
lisend asiana, joka koskettaa koko perhetta ja kaikkia sen osapuolia. Asia nahtiin niin,
ettd luopuminen ja luovuttaminen eivat tarkoita ainoastaan luopumista omistajuudesta
tai tydpaikasta. Jos annetaan periksi, se vaikuttaa koko l&hipiiriin ja sen rakenteiden mu-

renemiseen.

"Meidén yksi kantava voima on se ettd mennéén lapi vaikka harmaan kiven. Periksi ei
anneta. Se mentaliteetti. Se on oikeasti yksityisesti myoés niin, ettd on pééttanyt etta tas-
s& onnistutaan. Esimerkiksi yksi hyva esimerkki oli tdd WTC-pamauksen jélkeen, mita
tehtiin. Ja tavoteltiin. Taa niinku tan ei anneta menna, vaan taa hoidetaan. Kuten sanoin,
jos téta tekisi palkkatyéné johonkin, ei se sitoutuminen olisi ollenkaan sité astetta mité

se nyt on. Totta kai tdé on tietynlaista kunnianhimoa, haluaa onnistua.”

myyntijohtaja

Tallainen vastuunkanto ja yhdessa toimiminen viittaisi vahvasti Ikdvalkon ja Jussilan
(2006) esille tuomaan psykologiseen omistajuuteen ja siihen liittyvaan kollektivismiin.
Haastattelun perusteella voidaan todeta, etté perhe todella tuntee olevansa perhe ja yri-
tystd myos pyoritetdan sen mukaisesti. Yhteiset arvot kuten periksi antamattomuus ja
kaikkien perheenjasenten hyvinvoinnin ajattelu kuvaa hyvin yhteisollisyytta, joka yrityk-

sessa vallitsee.
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Vastuunkannon, omistajuuden ja johtamisen yhteensovittamista voidaan myos tarkastel-
la lyhyesti Miller & Le Breton Millerin (2006) kehyksen avulla (kuvio6). Kehyksessa on
esitetty nelja eri tasoa, joilla perheyrittajyys voi ilmeta. Kristina Cruisesilla valittyy naista
usea. Perheen omistajuus ja kontrolli sekd usea perheenjdsen johdossa vaikuttavat
vahvasti myds organisaation arvoihin ja toimintatapoihin (vertaa Ward & Dolan, 1998).
Talla hetkella yrityksella ei nahda olevan juuri minkaanlaisia agenttikustannuksia. Toi-
saalta niin sanottu stewardship -asenne paistaa vahvasti ulospain. Johtoryhma on sa-
nomansa mukaan saanut juurrutettua myds organisaation muihin tyontekijoihin "tekemi-
sen meiningin” asenteen. Naistd muodostuvat hyvin pitkalti myoés yrityksen kyvykkyydet.
Nain voidaan siis muodostaa uudelleen Millereiden luoma kehys hallinnoinnin ja suori-

tuskyvyn suhteesta:

Perhe omistaa, on osa
- hallitusta ja johtaa yri-
Perheella osake- tysta => ei agenttikus- -
enemmisto tannuksia Tekniikka v
Merenkulku -
Perheen johto R Markkinointi N Suorituskyky
"] Palveluala i
Toinen sukupolvi johtaa Peraan antamatto- 'y
yritysté talla hetkella muus
Varovaisuus
Oman yrityksen johta-
minen

Kuvio 6. Hallinnoinnin ja suorituskyvyn suhde Kristina Cruises varustamossa

Tama selventda yrityksen toimintatapoja perheen ja tatd kautta myos yrityksen sisalla.
Kehys auttaa ymmartdmaan osaltaan kolmea vallitsevaa ideologiaa, joita tarkastellaan
Kristina Cruisesin tapauksessa myohemmin. Oheisen kehykseen voidaan liittda ajatus
hallinnoinnin kahdesta eri ndkdkulmasta perheyrityksissa, jotka ovat muodollisen seka
sosiaalisen kontrollin aspektit (Mustakallio et. al 2002). Edella mainittu hallitusrakenne ja
johtoryhman rakenne puoltaa vahvasti Mustakallion ja kumppaneiden tutkimusta. Kun
yrityksell& on vahva perheen omistajuus ja toimiva yhteistyokykyinen hallitus, perhe pys-
tyy yhdistamaan luonnollisesti seka sopimukselliset etta suhteelliset liikketoiminnan as-
pektit. Tama vaikuttaa taas automaattisesti yrityksen kyvykkyyksiin seka suorituskykyyn.
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Kun haastateltavilta kysyttiin perheesta ja sen osasta jokapaivaisessa elamassa, vasta-
us oli selkea. Perhe on mukana sita kautta, etta se tuo niin sanotut ei-business arvot
mukaan elamaan. Toisaalta haastattelussa ilmeni sekin, etta tavalliseen perheeseen
verrattuna on selvad, ettd lapset karsivat. Joskus he saavat tiettyja asioita enemman,
joskus taas vahemman. Lopulta selvisi myds sekin, ettd valitettavan usein tyé on mennyt
ohi lasten. Tata kuitenkin selvennettiin tarkentamalla, etta tilanne on tietysti riippuvainen
perheesta ja heidan tyonjaostaan. Koska kyseessa on perheyritys, tdita tehdaan myos
kotona, koko ajan. Taman todettiin olevan vain arkipéivaa, toisin sanoen elaman asen-

netta, jonka yrittaja on omaksunut tehdessaan paatoksen tyéskennella perheelle.

4.6 Toimiminen perheend, kyvykkyydet ja suorituskyky

Kristina Cruisesin johtoryhman péaatoksentekoon vaikuttavat paljon muutkin asiat kuin
kylma liikeajattelu. Taustalla vaikuttavat tekijat ovat olennaisessa osassa paattksente-
koprosessia. Haastateltavien mukaan, oli tekija sitten mika tahansa, yhdistavana tekija-
na siina on kuitenkin veriside, joka nivoo sisarukset yhteen. Tdméan kautta saadaan
my0Os positiivisia piirteita paatoksentekoon, mika edistaa myos itse liiketoiminnan paa-
maarid. Perhesiteet tulevat yleensa siind kohtaa varsin hyvin esille, kun edessa on koko
perheyhteis6d koskettava paatds. Talloin yhtiossa voidaan tehda paatoksia, jotka eivat

valttamétta ole kaikkein tuottoisimpia yhtidlle.

"Perheyrityksessé péétbksentekoon vaikuttavat muutkin asiat ihmisten vélisissé jutuissa,
kuin kylmét bisnesasiat. Ja sehén tulee sieltg verisiteen kautta. Eli jos ei olisi sité taus-
taa, perhettéd ja omistajuutta, niin se on se juttu siellé ettéd péaétbksentekoon vaikuttaa
myds emotionaaliset asiat, joka tekee perheyrityksestd kunnioitettavamman asiakas-
kunnankin kannalta.”

varustamotoimen johtaja

Paatoksentekoa auttaa myds selkea roolijako. Jokaisella johtoryhmén jasenelld on oma
paasektori, tydnkuva. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd jokainen pitaisi oman tont-

tinsa tiukasti itselladn, vaan kaikilla osa-alueilla mennaan lapi toisten alueelle ainakin
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jossain maarin. Nain edistetdaan samalla myds hiljaisen tiedon jalkautumista. Tama vai-
kuttaa luonnollisesti my6s yrityksen hallinnointitapaan, miké& eroaakin normaalista yrityk-
sestd. Useat roolit perheenjasenten kesken yrityksessa vaikuttaa paatdoksentekoproses-

sien monimutkaisuuteen (Mustakallio et. al, 2002).

Roolijako on my6s olennaisessa osassa paatoksentekoa ja samalla tehokkuuden luo-
mista. Perheella on selkea jako kyvykkyyksien suhteen. Ydinperheen sisélta [6ytyy am-
mattitaito merenkulkuun, markkinointiin, tekniikkaan seka palvelujen tuottamiseen. Kun
jokainen on kasvanut yhdessa yrityksen kanssa, johtoryhmalle on muodostunut kyky
nahda lapi koko tuotannon. Tama taas on kasvattanut realismia paatoksenteossa. Leen
(2004) esille tuoma perheen vahva kontrolli yrityksessa sekd vuosien saatossa omista-
juuden kautta syntynyt oppimiskayra nayttaisi siis toteutuvan myos Kristina Cruisesin

tapauksessa.

Haastattelussa ilmeni, ettd kaikki johtoryhmé&n jasenet ovat erittdin voimakkaita persoo-
nia. Tama voidaan lukea sekéa eduksi ettd haitaksi. Jokaisella on vahvat mielipiteet stra-
tegian luonnista ja yrityksen etenemisesta, mika saattaa joskus hidastuttaa pitkan linjan
paatoksia. Paatoksenteko tietyissa asioissa on siis varsin pitkallinen prosessi, mika ei
aina johda edes kompromissiratkaisuun. Vaikka kompromissiratkaisua ei aina loydeta,
loppuratkaisuun sitoudutaan kaikki yhtéa vahvasti (kuvio 6). Johtoryhmé& naki taméan kui-
tenkin voimavarana ja kyvykkyytena taman alan yrityksessa, jossa etenkin strategiset
suuntaukset ovat varsin kauaskantoisia. Taméan he kokivat mielenkiintoiseksi vastakoh-
daksi monesti esille tulleisiin ominaisuuksiin kuten peraan antamattomuuteen ja vah-
vaan uskoon omasta tekemisesta. Taustalta I6ytyy sittenkin pieni varovaisuus tehda ja

luoda taysin uusia asioita.
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Kuvio 6. Ongelmanratkaisu Kristina Cruises Oy:ssa.

Oheinen kuvio selventaa johtoryhman paatoksentekoprosessia ongelmatilanteissa. Jo-
kaisella johtoryhmén jasenelld on usein vahva oma mielipide asiasta. Ongelmaa siis ka-
sitelladn usein niin kauan, ettd osapuolet paasevat ratkaisuun. Haastateltavat viela pai-
nottivat sanaa ratkaisu, kompromissiratkaisu. Taméa kuitenkin tarkoittaa sita, etta tuotos,
mika ongelman ratkaisusta saadaan, on kaikkien yhteisesti hyvaksyma. Tama toisaalta
velvoittaa siihen, etta jokainen myds sitoutuu ja antaa tydpanoksensa taman ratkaisun
tueksi. llman tallaista kaytantdva toimiminen yhteistydssa saattaisi pidemman aikavalin

puitteissa hidastua ja hankaloitua suuresti.

F-PEC- skaalan (Klein et al. 2005) avulla voidaan tarkastella Krisina Cruisesia ja siina
toimivan perheen ominaisuuksia lahemmin. Perheelld on varsin paljon voimaa ja valtaa
kaytossaan yrityksessa. Yrityksen operatiivisessa johdossa on perhe, samoin hallituk-
sessakin istuva toimitusjohtaja kuuluu perheeseen. Lisaksi perheella on osake-
enemmisto yrityksen osakkeista. Kuten haastatteluissa tuli selville, hallituksella on myos
voimakas rooli vallankaytdssa. Vaikka perheellda on p&atosvalta, hallituksen mielipiteet

vaikuttavat vahvasti ja rakentavasti myos vallan kayttoon seka isojen paatosten tekoon.

Kun ajatellaan Kristina Cruisesin kokemusta, siina nakyy sukupolven vaikutus. Se on
selvaa, etta sukupolven vaihdos johdossa on tuonut selvasti expontentaalista kokemus-

ta. Mielestani ei ole epailystakaan etteikd varustamo olisi perheyritys. Yrityssaneeraus,



34

uuden yrityksen perustaminen seka raju liiketoiminnan muutos tassa muutosprosessissa

on varmasti tuonut kokemusta ja luottavaisuutta perheen parissa.

Perheyrityksen kulttuuri muodostuu organisaatioon juurtuneista arvoista, jotka taas juon-
tavat juurensa avainhenkildiden ydinarvoista (Klein et al. 2005). Kulttuuri onkin ehka Kri-
sina Cruises Oy:n kantava voimavara. Haastattelussa tuli hyvin selville johtoryhman eri-
laiset persoonat ja mielipiteet. Toisaalta taustalta nousi koko ajan yhteisia ja kaikkien ta-
voiteltavissa olevia arvoja kuten paattavaisyys, luotettavuus, ja varovaisuus ainakin jos-
sain mielessa. Vaikka perheenjasenilla on erilaiset persoonat, he ovat kuitenkin pysty-
neet tuomaan omat parhaat puolensa yrityksen kayttdon. Tama mahdollistaa heidan
mukaansa yhteistyon alati muuttuvissa tilanteissa. Kaytannossa tama on toteutettu sel-
kedlla roolijaolla, jolloin jokainen pystyy keskittymaan selkedsti omaan ydinosaamiseen-

sa ja nain myo6s tuomaan oman panoksensa koko organisaatiokulttuurille.

4.7 C3- malli kokoaa ominaisuudet ja kyvykkyydet yhteen

Perheyritysten ideologioiden ja kolmen ympyrén mallin (vertaa Johannisson & Huse,
2000 seka Lansberg, 1988) kautta voidaan ymmartaa myoés Kristina Cruisesia paremmin
perheyrityksena. Se on selvaa, etta perhe vaikuttaa vahvasti tekemiseen jokapaivaises-
sa tyonteossa. Samoin on selvinnyt, etta omistajuus koetaan tarkeana asiana, mutta sita
ei koeta kuitenkaan arvona, jota on tavoiteltava ja vahvistettava koko ajan. Perheen mu-
kanaolo nakyy johtajuudessa erittdin paljon. Jaettu vastuu vaikuttaa koko organisaati-

oon.

Kristina Cruisesissa ei voida sanoa olevan kovinkaan paljon paternalistisia piirteita.
Haastattelun mukaan yritysta pyritddn johtamaan ohjaavasti ja neuvoa-antavasti, tar-
peen tullen tietysti myos tiukasti. Perusajatuksena on kuitenkin demokraattinen johta-
juus, joten kaikilla tydntekijoilla on oikeus mielipiteeseen. Myds muutosehdotuksia ote-
taan mielellaan vastaan. Nain myos yritys kehittyy, eivatkd omistajat tule sokeaksi pel-
kastaan omille ajatuksilleen. Paternalistisuus nékyy ehka siina, etta tyontekijoista pide-

taan kuitenkin hyvaa huolta. Myds perinteita ja tiettyja traditioita kunnioitetaan. Koko yri-
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tykseen on pyritty jalkauttamaan ymmarrys asiakkaan miellyttdmisesta ja viimeiseen asti

tekemisesta.

Managerialismi ja yrittelijaisyys nivoutuvat tiiviisti yhteen. Koska yrityksen johto ja omis-
tajuus on jakautunut perheen kesken, linjauksia ja pitkan tahtaéimen hahmotteluja teh-
daan hyvin pitkalti kotisohvilla. Yrityksen hallinnollinen organisaatio on varsin pieni, mik&
mahdollistaa helpon kanssakédymisen alaisten kanssa. Kuten aiemmin todettiin, johtami-
sen resurssin ovat jakautuneet vaivattomasti onnistuneen roolijaon my6t&, mika mahdol-
listaa myds lahes kitkattoman toimimisen. Yrittelidisyyden todetaan nakyvan myos la-
hes koko ajan perheen valisessa toiminnassa. Innovaatiota tarvitsevalla matkailualalla ei
pystytd toimimaan ilman jatkuvaa ja motivoitunutta tuotekehitysta. Toisia arvostetaan ja
perheen yhteista "perint6a” halutaan vieda vahvasti eteenpain. Tunnesiteet ovat vahvas-

ti mukana toiminnassa.

Nama kaikki vaikuttavat siis koko yrityksen ilmenemiseen perheyrityksena. Koirasen
(2003) C3 -mallissa on otettu nama kaikki aspektit huomioon. Tamé& malli on siis niin sa-
nottu unelmatilanne, jossa kaikki osa-alueet ovat kohdallaan. Perheyrityksen johdon teh-
tava on tasapainotella naiden kolmen eri osa-alueen valilla ja saada ne toimimaan har-
monisesti keskenaan. Yritys on koko ajan muuttuvassa tilanteessa, ja usein myos yrityk-
sen itsensa vaikutusalueen ulkopuolella olevat voimat voivat vaikuttaa tasapainon yllapi-
tamiseen. Tutkimusaineiston perusteella on luotu yrityksen taman hetkinen ilmeneminen
C3 -mallissa (kuvio 7). Nain voidaan siis todeta, miltd Kristina Cruises vaikuttaa per-

heyrittdjyyskentassa.

Nayttaisi siltd, etta yritys ei ole aivan taydellisesti onnistunut saavuttamaan tasapaino-
pistetta, jossa kaikki kolme osa-aluetta (caring, creating, controlling) nivoutuisivat so-

puisasti yhteen.



36

Caring

Creating Controlling

Kuvio 7. Kristina Cruises C3-kentassa

Kuten kuviosta voidaan nahda, kontrolli ja uuden luominen ovat vahvasti yhteydessa toi-
siinsa. Naihin kahteen voimaan vaikuttaa vahvasti managerialismi (johtaminen) seka
yrittajyys (omistajuus). Johtamisen tasainen roolijako koko organisaation laajuudelta ta-
kaa sen, ettd kontrolli pystytdaan pitamaan perheen kasissa varsin hyvin. Vahva omis-
tuspohja ja osallistuminen myds aktiivisen hallituksen toimintaan taas luovat jatkuvaa
perustusta johtamiseen ja sen kehittamiseen. Toimivan hallituksen avulla johtoryhméa

pystyy peilaamaan toimiaan jatkuvasti ja nain myos tehostamaan suorituskykyaan.

Vaikka valittaminen (caring) onkin hiukan eriytynyt néaistd kahdesta muusta ulottuvuu-
desta, ei se kuitenkaan tarkoita yrityksen uskottomuutta tyéntekijoilleen. Haastattelusta
ilmeni, ettd henkilokunta on myo6s erittdin tarkea osa yrityksen toimintaan, mutta suh-
teessa luovuuteen ja johtamiseen, se ei ole niin suuressa roolissa. Haastattelun perus-
teella voidaan sanoa, etta perheen yhteisty6 ja johtaminen ovat paaroolissa toiminnan
kehittamisessa. Eri ammattialueiden kautta saadaan synergiaetuja, jotka auttavat huo-
mattavasti myds uuden luomisessa. Voidaan siis perustellusti sanoa, etta Kristina Crui-

ses on varsin perhekeskittynyt yritys.
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5. Johtopaatokset

Nayttaisi silta, ettéa Kristina Cruises Oy on varsin perinteikas perheyritys. Yrityksen histo-
ria on ollut varsin monivivahteinen, mikd on vaikuttanut moniin paatoksiin seka tietysti
vahvasti varustamon nykyiseen ilmenemismuotoon seka toimintatapaan. Yrityksen pe-
rustajan varittdma vahva perinne asiakaslahtdisyydesta ja periksi antamattomuudesta
nakyy yha operatiivisessa toiminnassa olevien perheenjasenten kesken.

Olemukseltaan ja rakenteeltaan Kristina Cruises tayttaa varsin monen maarittelyteorian
kriteerit. Tama on tietenkin selvaa, koska mikdan maarittely ei ole koskaan yksiselittei-
nen. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen oli kuitenkin mielenkiintoista etsid "sopivaa”
ratkaisua juuri kohdeyritystd koskemaan. Vaikka tutkimuskysymyksia on kasitelty monel-
ta eri kannalta, johtopaatdkset perustuvat kuitenkin pitkalti Matti Koirasen (2003) luo-

maan malliin.

1.Miten Kristina Cruises Oy sijoittuu ominaisuuksiltaan perheyrityksen méaérittelykent-

taan?

Tama tutkimuskysymys siis on koko tutkielman kantava paateema. Teorioiden valossa
Kristina Cruises voidaan luonnollisesti sijoittaa usean maaritelmaan yrityksen eri osa-
alueiden perusteella. Tutkitun perusteella on varsin vaikea sanoa, mika lopulta maarittaa
perheyrityksen. Haastattelujen perusteella voidaan kuitenkin vetaa erinaisia johtopaa-
toksia. Kaikki kasitellyt teoriat pitdvat omistajuutta ainakin jossain muodossa tarkeéana.
Tama tuli esille myds johtoryhmassa. Omistajuus ei ole itseisarvo, mutta sen avulla yri-
tysta pystytaan hallinnoimaan paremmin. Myds veriside on tarked osa perheyrittajyytta.
Yrityksen ajatellaan olevan perheyritys niin kauan kun sen paattavassa toiminnassa on

perheenjasenida mukana.

Haastatteluissa ilmeni vahvasti myds psykologinen kollektiivinen omistajuus. Perinteet ja
arvot, jotka yrityksen taustalla vaikuttavat, leimaavat vahvasti ydinperheen toimintaa si-
touttavalla tavalla. Tatd on myos pyritty jalkauttamaan tyontekijoille ainakin jossain maa-

rin. Tama leimaa vahvasti myos Kristina Cruisesia. Nama kaikki vaikuttavat tietysti yri-
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tyksen ilmenemiseen, joka on tuotu Koirasen (2003) mallin ja sen taustalla vaikuttavien
tekijoiden kautta esille. Siinakin vahvoja asenteita kuvastavat managerialismi seka yritta-

jyys ja uuden luominen.

Tutkimuskysymyksen lopputulos ei siis ole yksiselitteinen. Perheyrittdjyyteen vaikuttavat
monet tekijat, jotka tekevatkin jokaisesta yrityksestd omanlaisensa. Kristina Cruisesin
varikas historia on muovannut perheesta paineensietokykyisemman ja nain myos vaih-
tanut yrityksen muotoakin. Tietysti yritys voidaan laittaa eri kategorioihin sen ominai-
suuksien perusteella. Vahvat perheyrittgjyytta savyttdvat ominaisuudet Kristina Cruise-
silla ovat kuitenkin omistajuus, perheen yhteistyd (roolijako) seka omistautuminen sata-

prosenttisesti tekemiselle, joka perustuu aina riskin ottamiselle.

2.Kuinka omistaja/johtajaperheen siséllé on onnistuttu luomaan puitteet perheyrityksen

toiminnalle?

Tama kysymys tiivistdaa koko aineiston ydinajatuksen. Tutkitun perusteella puitteet per-
heyrityksen toiminnalle syntyvat vahvasti perhesuhteiden ja omistajuuden kautta. Haas-
tatteluissa ilmeni, ettd johtajuus ja paatoksenteko ovat myos erittéin suuri osa perheyrit-
tajyytta. Haastateltavat korostivat vahvasti roolijakoa, joka mahdollistaa vahvojen per-
soonien valisen tydskentelyn. Tastd voimme huomata, ettd puitteet toiminnalle voidaan
luoda yhdistdmalla oikein ndmé& kolme edella mainittua perheyrityksessa vallitsevaa

voimaa: perhe, omistajuus seka johtajuus.

Kollektiivinen psykologinen omistajuus (Ikavalko & Jussila, 2006) on myos ollut tarkeés-
sa roolissa puitteiden luonnissa. Perhe on pitanyt tarkeana jokaisen sitoutumista ratkai-
suihin ja niissa pysymiseen. Lisdksi hallinnoinnin ja suorituskyvyn valisen kehyksen
avulla pystyttiin hahmottamaan varustamon tdmanhetkinen kyvykkyyksien pohja suori-
tuskyvyn takana. Kyvykkyydet ovat siis pystytty luomaan oikealla ammattitaitojen yhdis-

tamisella seka yksildllisella halulla tyéskennella perheelle ja sen yritykselle.

Tutkielma tuo esille sen, mink& aiemmat tutkijat ovat jo moneen kertaan todenneet. Per-

heyrittdjyytta ja -yritysta on siis vaikea maarittdad tai kuvailla pelkdstaan yhden teorian
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valossa. Jokainen perheyritys on erilainen ja sen toimintaan vaikuttaa aina erilaiset si-
dosryhmasuhteet. Kristina Cruisesin tapauksessa esille nousivat vahvasti omistajuus,
yhteinen paatoksen teko seké perhesuhteiden kautta tuleva emotionaalinen lataus tyos-
kentelyyn. Kohdeyritys soveltuu moneen eri maarittelyyn. Tama riippuu tietysti nakokul-
masta, miten yritysta tarkastellaan. Nayttaisi kuitenkin siltd, etta ideologiat (paternalismi,

managerialismi, yrittajyys) ovat kaikkia perheyrityksia vahvasti maarittelevia tekijoita.

Tutkimus