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1 JOHDANTO

Johdantokappaleessa esitellaan lyhyesti tutkielman taustat, rajaukset,
tutkimusongelmat, teoreettisen viitekehyksen kannalta oleelliset kasitteet, kaytetyt

menetelmat ja lopuksi tutkielman rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Perheyrityksilla on odotettavissa tulevina vuosina paljon omistuksen vaihdoksia
suurten ikaluokkien siirtyessa elakkeelle. Huoli jatkajan I0ytymisesta ja
perheyrityksen jatkuvuudesta luovat globaalin ongelman. Paasaantoisesti on
odotettavissa, ettd jatkaja on seuraavasta sukupolvesta, mutta osa
perheyrityksista joutuu miettimaan mahdollisia muita tapoja yrityksen jatkamiselle
tai lopettamiselle. Vain harvalla perheyrityksellda on tata varten tehtya
suunnitelmaa. (Perheyritysraportti, 2012.) Yrityskauppa on yksi perheyrityksen

omistajien mahdollisuuksista irtautua lilkketoiminnasta.

Yrityskauppojen suunnitteluun seka taloudellisten ja strategisten nakdkulmien
kartoittamiseen kaytetaan paljon aikaa ja resursseja. Tasta huolimatta valitettavan
usein yritysostojen odotettuihin tavoitteisiin ei kuitenkaan paasta, ja yritysostot
saattavat jopa aiheuttaa pitkan aikavalin taloudellisen tuloksen huonontumisen
(King, Dalton, Daily & Covin, 2004, 187). Toisaalta Varamaki (2013) on tutkinut
pienten ja keskisuurien yrityksien yrityskauppojen onnistumista ostajien
kokemuksen nakokulmasta ja todennut, ettd jopa yli nelja viidesosaa on pitanyt
tapahtunutta omistajanvaihdosta onnistuneena. Tama poikkeaa yleisesta
nakemyksesta yrityskauppojen suuresta todennakdisyydesta epaonnistua

saavuttamaan niille asetettuja tavoitteita (Marks & Mirvis, 2012).

Yritysoston jalkeinen integraatio eli yhdistymisvaihe, jossa kaupan odotukset arvon

luomiselle joko taytetaan tai rikotaan, on ratkaisevan tarkea osa yrityskauppaa



(Bruner, 2004, 891). Shrivastavan (1986) mukaan puutteellinen integraatio
aiheuttaa jopa kolmanneksen epaonnistuneista yrityskaupoista. Integraation
tehokas lapivieminen on tarkeaa, jotta asetetut odotukset ja tavoitteet
yrityskaupalle saavutettaisiin ja yrityskauppaa voidaan pitda onnistuneena,
riippumatta siita, miten onnistumisen kriteerit on maaritelty. Erityisesti integraation
inhimillisen  puolen huomioimatta jattamisen on sanottu vaikuttavan

yrityskauppojen epaonnistumiseen (Buono & Bowditch, 1989, 15).

Perheyrityksilla on monia erityispiirteita, jotka tekevat niiden toiminnasta ja
tutkimisesta erityislaatuista. Perheyritysten erityispiirteiden tunnistaminen osana
yrityskaupan ja sen integraation monimuotoista prosessia voi luoda tarpeellista
tietoa perheyrityksen ostoa suunnittelevalle yritykselle tai integraatiossa mukana
oleville esimiehille, tyontekijoille ja yrityskaupassa avustaville asiantuntijoille (Elo-
Parssinen & Talvitie, 2010, 33). Tutkielman aihe on ajankohtainen ja tarkea, silla
perheyrityksien omistuksen vaihdokset my0Os ulkopuolisille ostajille tulevat

mahdollisesti lisaantymaan.

Perheyritysten kokonaisosuus yrityksistda Suomessa on noin 80-86 %, ja ne
tyollistavat yli puolet yksityisen sektorin tyovoimasta. Perheyrityksien liikevaihdon
osuus kaikista yrityksista Suomessa on noin 40 % ja osuus bruttokansantuotteesta
lahes puolet. Myos muualla Euroopassa perheyritysten merkitys on huomattava.
(Kauppa- ja teollisuusministerid, 2005.) Taten taantuman luomat haasteet luovat
yhteiskunnallisen huolen ja toiveen tulevien yrityskauppojen onnistumisesta ja
tyopaikkojen sailymisesta.

Tutkielman tavoitteena on tunnistaa, kuvata ja ymmartad perheyrityksen
erityispiirteita ja niiden ilmenemista yrityskaupan jalkeisessa integraatiossa.
Erityispiirteiden tunnistaminen on tarkeaa, jotta yrityskaupan integraation
suunnitteluvaiheessa ne voidaan huomioida ja hyddyntda kilpailuedun
sailyttamiseksi. Tutkielmassa kaytetdaan apuna resurssiperusteista nakemysta
yrityksen  kilpailukykya luovista resursseista. Tutkielmassa osallistutaan
tieteelliseen keskusteluun koskien perheyrityksia ja yrityskauppojen integraation
johtamista. Olen kiinnostunut  selvittamaan, minkalaisia perheyrityksen
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erityispiirteita ostetussa kohdeyrityksessa voidaan tunnistaa, ja miten ne
henkiloston kuvaamina ilmenevat ja vaikuttavat yrityskaupan jalkeisessa
integraatiossa.

Perheyrityksien yrityskauppoja on aikaisemmin tutkittu kulttuurin (Bjursell, 2011),
perheyrityksen omistajien (Michelson & Worley, 2003) ja ostavan yrityksen
nakokulmista (Ahlers, Hack & Kellermans, 2014). Lisaksi on tutkittu perheyrityksen
yrityskaupan eroja sukupolvenvaihdoksen toteuttamisessa, (Sten, 2006)
perheyrityksen ja ei-perheyrityksen yrityskaupan toteuttamisen eroja (Granata &
Chirico, 2010) ja omistajuuden muutoksen vaikutusta suoritukseen yrityskaupan
jalkeen (Goossens, Manigart & Meuleman, 2007). Tutkielmassani keskityn
erityisesti  tyontekijoiden kokemiin, erityispiirteiden haittojen ja hyotyjen

vaikutuksiin.

Tutkielman tavoitteena on vastata seuraavaan tutkimuskysymykseen:
Miten perheyrityksen erityispiirteet ilmenevét yritysoston jélkeisessé integraatiossa

henkilbstbén ndkbékulmasta?

Lisaksi seuraavat alatutkimuskysymykset tasmentavat tutkimuskysymysta:
- Mitd erityispiirteitd tapauksen perheyrityksestd voidaan tunnistaa

resurssiperusteisen ndkékulman avulla?

« Minkélaisia hydtyja tai haittoja erityispiirteistéd on yrityskaupan jélkeisen

integraation aikana?

Tutkimus on rajattu koskemaan pienia perheyrityksia, silla suurin osa Suomen
perheyrityksistd on mikro- tai pienia yrityksia (Kauppa- ja teollisuusministerio,
2005). Tutkielmassa ei kasitella sukupolvenvaihdokseen liittyvaa Kkirjallisuutta,
vaikka yrityskauppa ja sukupolvenvaihdos sisaltavatkin  paljon samoja
omistajanvaihdoksen elementteja. Sukupolvenvaihdos eroaa kuitenkin monella
tapaa ulkopuolisen ostajan toteuttamasta yrityskaupasta ja siksi niiden tutkimus on
hyva pitaa erillaan (Sten, 2006; Varamaki et al., 2013).
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Tutkielmasta on rajattu ulkopuolelle kansalliset rajat ylittavat yrityskaupat, silla
tapauksen yrityskaupan osapuolet ovat molemmat suomalaisia yrityksia.
Kansainvalisissa yrityskaupoissa on tunnistettu erilaisia ongelmia kotimaisiin
yrityskauppoihin verrattuna, silla kyseessa on uusi ymparistd ja eroavaisuudet
kielessa, kulttuurissa, lainsdadannossa ja sosioekonomisissa olosuhteissa (Very &
Schweiger, 2001, 20).

Tutkielmassa tarkastellaan yrityskaupan jalkeistd integraatiota (engl. post-
acquisition/merger). Tutkielman ulkopuolelle on rajattu vaiheet ennen yrityskaupan
toteutumista (engl. pre-acquisition/merger), jotka Erkkilan (2001) mukaan
sisaltavat yrityskaupan suunnittelun ja lainsaadannodlliset, verotukselliset ja
taloudelliset nakokulmat. Yrityskaupan integraation suunnittelulla on tarkea
merkitys yrityskaupan onnistumisen avaintekijana ja sen huomioimatta jattaminen
on mainittu yhdeksi epaonnistuneiden yrityskauppojen syyksi (Gates & Very,
2003). Tutkielmassa keskitytaan kuitenkin yrityskaupan integraation jalkeiseen
aikaan, eika yrityskaupan suunnittelua tai ostettavan yrityksen valintaan liittyvia
nakokulmia oteta huomioon. Tahan rajaukseen paadyin siksi, etta tutkielma on
tehty ostettavan yrityksen henkiloston nakokulmasta, eika yrityskaupan suunnittelu
tai ostettavan yrityksen valinta ostajan nakokulmasta ole tutkielman tavoitteiden
kannalta oleellista. Aikaan ennen yrityskaupan toteuttamista palataan ostetun
yrityksen entisen omistaja-perustajan ja henkilokunnan nakokulmasta, kun
pyritdan tunnistamaan perheyrityksen erityispiirteita tapausyrityksessa.

1.2 Menetelmat

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimuksen
tarkoituksena on todellisen elaman ja ilmion kuvaaminen mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2005, 152). Tutkielman
tavoitteiden saavuttamiseksi laadullinen tutkimustapa sopii tutkimukseen
maarallista eli kvantitatiivista tutkimusta paremmin, silla tutkimuksessa keskitytaan
yhteen tapausyritykseen ja analysoidaan sitd perusteellisesti. Aineiston

tieteellisyyden kriteerina ei ole aineiston maara vaan laatu. Tama on laadulliselle
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tutkimukselle ominaista ja sopii siksi tutkimuksen luonteeseen. (Eskola &
Suoranta, 2000, 18.) Tarkoituksena ei ole luoda uutta yleispatevaa mallia tai
teoriaa koskemaan kaikkia perheyrityksien yrityskauppojen integraatioita vaan
ymmartaa ja kuvata ilmiota syvallisesti taman tapauksen kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen aineiston hankinnassa haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti
eika satunnaisotoksella, mika on yksi tarkead ero laadullisen ja maarallisen
tutkimuksen valilla. Tarkoituksena oli saada yrityksen tyontekijoiden nakokulmat
esille ja koostaa niista yksi kokonainen tarina, joka havainnollistaa tutkittavien
nakokulmia. (Hirsjarvi et al., 2005, 155.) Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin
haastattelemalla kohdeyrityksen entistd omistajaa ja viitta perheen ulkopuolista
tyontekijaa. Haastatteluissa hyodynnettiin seka yksilo- etta ryhmahaastatteluita
puolistrukturoidulla  haastattelumenetelmalla, mikd mahdollisti  avoimen
keskustelun ja lisakysymysten esittamisen haastattelun aikana ilmenneista
teemoista. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 47—48.) Aineiston hankinnassa hyodynnettiin
my0s osallistuvaa havainnointia (Eskola & Suoranta, 2000, 98).

1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkielman teoreettinen viitekehys on rakennettu aikaisemman perheyrittajyyden
ja yrityskauppojen integraation tutkimuksen pohjalta. Keskeisia kasitteita ovat
yrityskaupat, integraatio ja perheyritykset.

Yrityskauppa on Immosen (2008, 17) mukaan jarjestely, jossa ostetaan
kohdeyhtion osakkeet tai osuudet omistuskaupalla, tai substanssikaupan
tapauksessa kohdeyrityksen liiketoiminta ja sitd palveleva omaisuus. Yrityskaupan
lisaksi kaytetaan myos yritysosto termia, jolla pyritdan tuomaan esille ostavan
yrityksen nakokulma. Yrityskauppa on termind kuitenkin kattavampi, sisaltaen
omistuskaupan, substanssikaupan ja fuusion. Varamaki et al., (2013) maarittelevat
omistajanvaihdoksen ylakasitteeksi, joka voi kasittaa yrityksen myymisen
ulkopuoliselle ostajalle yrityskauppana tai sukupolvenvaihdoksen perheen sisalla.
Nama molemmat voidaan toteuttaa osake- tai liiketoimintakauppana.
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Yrityskauppoja koskevassa englanninkielisessa tieteellisessa kirjallisuudessa
viitataan yrityskauppoihin kasitteella "M&A” (mergers and acquisitions), jolla
tarkoitetaan seka fuusioita etta yritysostoja. Fuusio (merger) on kahden yrityksen
yhdistaminen siten, etta syntyy yksi uusi yritys yhdistelemalla toimintoja
molemmista yrityksista. Yritysostossa (acquisition) on selkeammin ostava ja
ostettava osapuoli ja tarkoituksena on sulauttaa ostetun yrityksen toiminnot osaksi
ostetun yrityksen toimintaa. (Teerikangas, 2008, 18-19.) Yritysostoon voidaan
viitata myos termilla akvisitio, joka tulee englanninkielen termista acquisition,
yrityshankinta. Yleensa puhuttaessa yrityskaupasta tarkoitetaan silla suoraa
osakekauppaa, jossa maaraysvalta saadaan vapaaehtoisella osakekaupalla

kohdeyhtion enemmistdosakkeenomistajilta. (Immonen, 2008, 87-18.)

Tassa tutkielmassa kasitteet yritysosto, yrityskauppa ja fuusio ymmarretaan
omistajanvaihdoksen ilmiona, eika eroavaisuuksia eritella kasiteltdessa
aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta. Toimintojen yhdistaminen on tapauksissa
samantapainen, eika esimerkiksi Erkkila (2001, 21) nde kauppatavalla olevan

suurta vaikutusta integraatioprosessiin.

Integraatiolla tarkoitetaan ostavan ja ostettavan yrityksen yhdistamista, mista
kaytetaan myods termeja yhteensulauttaminen ja haltuunotto. Yhdistaminen saattaa
koskea kaikkea liiketoimintaa tai vain osaa siita. (Erkkila, 2001, 82.) Integraatio
voidaan jakaa integraation ennakkosuunnitteluun, sisaltden integraation
suunnittelun ja kaupan julkistamisen, seka integraation toteuttamiseen, jossa
suoritetaan haltuunotto seka toimintojen ja yrityskulttuurien yhdistaminen. (lbid.,
82.) Integraatiossa ostetun yrityksen resurssit, kuten varat, henkilosto ja johto,
jarjestetaan uudelleen. Onnistuneen integraation merkkeja voivat Erkkilan (2001,
192) mukaan olla strategisten tavoitteiden toteutuminen, henkiloston yhteen
hileen puhaltaminen ja yrityskaupan kokeminen uusia mahdollisuuksia luovana

asiana.

Haspeslagh ja Jemison (1991, 138) kertovat kirjassaan tapauksesta, jossa
kysyttiin, mitd integraatio oikeastaan on: ’integraatiossa heistd tehd&éan
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samanlaisia kun me”, kuului vastaus. Tama ei kuitenkaan ole integraation ainoa
mahdollinen tavoite, vaan integraatiolla voi olla useita erilaisia tasoja, joiden
valintaan vaikuttavat useat eri tekijat kuten esimerkiksi yritysten koko, toimiala ja
yrityskulttuuri. Naita erilaisia integraation mahdollisuuksia kasittelen tarkemmin

tutkielman teoriaosuudessa.

Perheyritys voi olla suuri tai pieni, listattu tai listaamaton, ja se voi toimia milla
toimialalla tahansa (Elo-Parssinen & Talvitie, 2010, 11). Perheyrityksen maarittely
riippuu kontekstista, tutkijasta, maasta ja toimialasta (Romer-Paakkanen, 2002).
Selkean ja yksiselitteisen maarittelyn puuttuessa tilastojen tulkitseminen ja
yllapitaminen esimerkiksi perheyritysten maarastd Suomessa ja maailmalla on
ollut haasteellista. Kauppa- ja teollisuusministerio (2005) on julkaissut
maaritelman, jonka mukaan yritys on perheyritys jos seuraavat kuviossa 1 esitetyt
ehdot tayttyvat:

Aénivaltaenemmisté on yrityksen perustaneella/perustaneilla luonnollisella
henkilblla/henkilbilla tai yrityksen osakekannan hankkineella luonnollisella
henkilblld/hankkineilla luonnollisilla henkilbilla tai heiddn puolisoillaan, vanhemmillaan,

lapsellaan tai lapsen rintaperillisillaén.

Adénivaltaenemmisté voi olla vélillista tai véliténta.

Véhintdén yksi suvun tai perheen edustajista on mukana yrityksen toiminnassa,

Johdossa tai hallinnossa.

Listatut yhtiét tayttavéat perheyhtibméaéritelmén, mikéali yrityksen perustajalla/
perustajilla tai yrityksen osakekannan ostaneella henkildllé/henkilbilla tai heidén
perheilléén tai jélkeléisilldén on véhintdén 25 prosentin osuus yhtién osakkeiden

maéarasta.

KUVIO 1. Perheyrityksen maaritelma (Kauppa- ja teollisuusministerio,
2005)
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Pozan (2010, 5) maaritelma perheyrittajyydelle on mielestani kattava ja tahan
tutkielmaan sopiva. Han maarittelee perheyrityksen koostuvaksi yrityksista, joissa
yrittaja tai seuraavan sukupolven toimitusjohtaja seka vahintaan yksi perheenjasen
vaikuttavat merkittavasti yrityksen toimintaan. Vaikuttaminen ilmenee hallituksen
jasenyytena, omistajuutena tai joko strategisena tai operatiivisena johtamisena:
seka kulttuurisesti etta arvojen kautta.

1.4 Tutkimuksen konteksti

Tapauksen kohdeorganisaatio on hoitolan palveluita tarjoava asiantuntijayritys.
Asiantuntijayritys voidaan nahda palveluyrityksen erikoislajina, jossa tarjotaan
tuotteiden valmistamisen sijaan osaamista. Asiantuntijat tarjoavat asiakkaille

ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin. (Sveiby 1990, 36.)

Kohdeorganisaation toimiala on Suomessa koostunut isosta joukosta pienia
toimijoita kunnallisella ja yksityisella puolella. Toimialan muutosta on vauhdittanut
vuonna 2008 alkanut yrityksien ketjuuntuminen. Ketjuuntumisen pelataan
vaikuttavan tyontekijoiden tyoehtojen huonontumiseen ja rajuun hintakilpailuun,
johon yksityisten pienyrityksien on vaikeaa vastata.

Toimialan yrityksien omistaja-perustajat ovat aikaisemmin itse omistaneet,
johtaneet ja tyoskennelleet yrityksissaan. Uusi ketjumainen toimintatapa, keskitetty
johto ja uudet esimiehet ovat suuria muutoksia kauan alalla itsenaisesti toimineille
asiantuntijoille. Lisaksi aikaisemmat kilpailijat ovatkin nyt saman yrityksen eri
toimipisteen kollegoita, joiden asiantuntijuutta ja ammattitaitoa tulisi organisaation
menestyksen ja tehokkuuden nimissa hyodyntdaa asiakkaiden parhaan
mahdollisen hoidon mahdollistamiseksi.

Tapauksen kohdeorganisaationa on vuonna 1994 perustettu pieni suomalainen
hoitoalan asiantuntijapalveluita tarjoava perheyritys. Yrityksella oli vuonna 2013
ennen tapahtunutta yrityskauppaa useampi asiantuntijapalveluita tarjoavaa
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toimipistettda Uudenmaan alueella ja se tyollisti 30 tyontekijaa. Yritys oli
kokonaisuudessaan yhden omistaja-perustajan omistuksessa. Yrityksessa
tyoskentelivat lisaksi kaksi muuta omistajan perheenjasenta.

Ostava yritys on vuonna 2012 toimintansa aloittanut suomalainen
asiantuntijapalveluidenketju. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2014 yli 30 miljoonaa
euroa. Yrityksen paaomistaja on suomalainen sijoitusyhtio. Lisaksi yrityksen
omistavat ketjuun liittyneiden yrityksien entiset omistajat ja yhtion toimiva johto.
Vuoden 2013 aikana yritys teki useampia yritysostoja. Yrityksien tunnistamisella ei
ole tutkielman luonteen vuoksi merkitysta, siksi yrityksien nimet on jatetty

tarkoituksenmukaisesti mainitsematta.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma jakautuu kuuteen paalukuun. Ensimmainen osio on johdantoluku, jonka
tarkoituksena on esitella tyon taustat, tavoitteet seka lyhyesti metodologiset
valinnat seka tutkimuksen keskeiset kasitteet ja konteksti. Toisessa luvussa
esittelen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, jossa luodaan katsaus
aikaisempaan tieteelliseen kirjallisuuteen. Kolmannessa luvussa kasittelen
tutkimuksen suorittamiseen liittyvia metodologisia valintoja ja arvioin tutkimuksen
luotettavuutta. Tyon neljannessa luvussa esittelen narratiivisen analyysin keinoin
kertomuksen tehtyjen teemahaastatteluiden pohjalta, jossa kuvaan perheyrityksen
siirtymista perheyrittajyydesta yrityskaupan kautta osaksi suurempaa yritysta.
Haastatteluista saadusta aineistosta pyrin tunnistamaan ja kuvaamaan niita
erityispiirteita, joilla on ollut merkitysta integraation suoritukseen, onnistumiseen ja
toisaalta epaonnistumiseen tyontekijoiden nakokulmasta ja suhteutan ne luvussa
kaksi esiteltyyn teoreettiseen viitekehykseen. Lopuksi esittelen tutkielman
johtopaatokset, jatkotutkimusehdotukset seka yhteenvedon, jossa vastataan
johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
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2 PERHEYRITYS YRITYSKAUPAN JA INTEGRAATION
ERITYISTAPAUKSENA

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka koostuu
yrityskauppoja ja perheyrityksia koskevasta aikaisemmasta tieteellisesta
kirjallisuudesta.

2.1 Yrityskaupat

Yrityskauppa sisaltéda kasitteenad omistuskaupan, substanssikaupan seka fuusion.
Varamaki et al., (2013) maarittelevat omistajanvainhdoksen ylakasitteeksi, joka voi
kasittaa yrityksen myymisen ulkopuoliselle ostajalle yrityskauppana tai
sukupolvenvaihdoksen perheen sisalla. Nama molemmat voidaan toteuttaa osake-
tai liiketoimintakauppana.

Yrityskaupat ovat kasvava strateginen paatds muuttuvassa liikketoiminta-
ymparistossa, kun yritykset etsivat ulkoisia tapoja kasvaa uusille tuote- tai
markkina-alueille sekd muuntaa ja uudistaa yritystd (Haspeslagh & Jemison,
1990). Yrityskaupan tarkoituksena on usein kehittaa ja kasvattaa yritysta, havittaa
kilpailija, saada synergiaeduilla kustannustehokkuutta tai kasvaa uusilla tuote- tai
markkina-alueilla (Cartwright & Cooper, 1993; Erkkila, 2001; Teerikangas, 2008;
Haspeslagh & Jemison, 1991.) Yritysostojen kautta voidaan saada hyotyja tai
kyvykkyyksia, joita orgaanisella kasvulla ei olisi mahdollista saavuttaa.
Yrityskauppa voidaan talloin nahda yrityksen uudistumisen keinona, jonka
tarkoituksena on siirtaa kyvykkyyksia niin, ettd ne luovat kilpailuetua. (Haspeslagh
& Jemison, 1991, 3—-12.)

Yrityskaupan onnistumista mitataan useimmiten taloudellisten tavoitteiden
saavuttamisen mittareilla: likevaihto, kayttokate ja arvon lisaaminen sidosryhmille.
(Cartwright & Cooper, 1993). Erkkilan (2001, 36) mukaan yrityskauppa on
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onnistunut, kun toimintoja yhdistamalla syntyy yritys, joka on vahvempi kuin
kumpikaan yrityksista yksin ennen kaupan toteuttamista.

Synergiaa voidaan yrityskaupoissa luoda kustannusten, liikevaihdon,
markkinavoiman ja aineettomien resurssien avulla. Kustannusvaikutukset ovat
naista helpoiten mitattavissa, mutta muiden osalta dokumentointi ja saavutusten
seuranta on haasteellisempaa. (Schweiger & Very, 2004, 4.) Todelliset synergiat
luovat arvoa saavuttamalla yrityskaupasta sellaisia etuja, joita ei oltaisi voitu
saavuttaa ilman kaupan toteutumista (Bruner, 2004, 325). Schweiger ja Very
(2004) huomauttavat, etta synergiat voivat olla myos negatiivisia ja hairita arvon
luomista. Siksi myOs integraation johtamisessa tulisi tiedostaa, mita synergiaetuja

ollaan hakemassa.

Vaikka yritysosto olisi kuinka hyvin suunniteltu, oston jalkeinen integraatio on se
vaihe, joka lopuksi maarittelee, saavutetaanko odotetut hyddyt ja odotetut
synergiaedut. Yritysten koko saattaa vaikuttaa siihen, minkalaisia synergiaetuja
yrityskaupalta haetaan: pienemmissa yrityskaupoissa saattaa riittaa pelkastaan
yhden edun hyddyntaminen. Synergioiden maarittelyn tarkeys korostuu yritysoston
suunnittelussa. Jos synergioiden arvoa ei voida etukateen tietdd on hyvin
epatodennakdista, ettd ne pystyisivat myohemminkaan luomaan sellaista arvoa,
mita ilman yritysostoa ei olisi voitu saavuttaa. (Bruner, 2004, 326.)

2.2 Yrityskaupan jalkeinen integraatio

Integraatiossa ostavan ja ostettavan yrityksen toiminnot ja resurssit yhdistetaan ja
jarjestetaan uudelleen. Integraatiosta kaytetaan myos termeja
yhteensulauttaminen ja haltuunotto ja se saattaa kestaa tapauksesta riippuen
muutamasta kuukaudesta useaan vuoteen (Erkkila, 2001, 25). Yhdistaminen
saattaa koskea kaikkea liiketoimintaa tai vain osaa siitd — riippuen minka tasoista
integraatiota halutaan suorittaa (Pablo, 1994, 807). Erkkilan (2001, 82.) mukaan

integraatio jaetaan suunnitteluun ja sen toteuttamiseen.
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Yritysoston jalkeinen integraatiovaihe on tunnistettu kriittisen tarkeaksi vaiheeksi
yrityskauppojen arvon luomiselle (Haspeslagh & Jemison, 1991; Larsson &
Finkelstein, 1999; Schweiger & Very, 2004). Integraatio on ostajan nakokulmasta
haastava vaihe, silla odotettu lisdarvo taytyy saada synergioiden avulla
toteutettua. Haasteellisuutta lisaa se, ettd samaan aikaan on pystyttava
hallitsemaan integraation johtamisen haasteita, jotta valtetaan arvon menetysta
(Gates & Very, 2003).

Birkinshaw, Bresman ja Hakansonin (2000, 400) mukaan yrityskaupan
onnistuminen riippuu sekd tehtava-integraatiosta (fask integration) etta
inhimillisesta integraatiosta (human integration). Tehtava-integraatio maaritellaan
operationaalisten synergioiden tunnistamiseksi ja toteuttamiseksi, kun taas
inhimillinen integraatio on positiivisten asenteiden luomista tyontekijoiden
keskuudessa integraatiota kohtaan. Onnistuneen yritysoston integraation
edellytyksena on naiden molempien osa-alueiden tehokas huomioiminen ja

johtaminen.

Integraation toteuttamista voidaan tehda eritasoilla. Integraation taso voidaan
maaritelld yritysoston jalkeisen muutoksen asteeksi yrityksen teknillisessa,
johdollisessa ja kulttuurillisissa osa-alueissa. Integraation tason maaritteleminen ja
ymmartaminen on tarkeaa, jotta valtytdan negatiivisilta synergioilta. Integraation
taso riippuu yritysoston tyypista ja yrityksien toimintojen luonteesta (Pablo, 1994,
807). Jokaisessa integraatiossa tulisi huomioida yrityskaupan ominaispiirteet
tilanteen mukaan ja sen mukaan maaritella, minkalaista integraatiota on tarpeen
toteuttaa (Shrivastava, 1986, 73).

Shirivastava (1986) jakaa integraation kolmeen eri tasoon. Ensimmainen ja
helpoin taso on prosessien yhdistaminen, jonka avulla yrityksesta tehdaan
yhtenainen taloudellis-laillinen yksikko. Toisessa tasossa toiminnot ja palvelut
yhdistetaan yhtenaisiksi. Haastavin ja kriittisin vaihe on kulttuurien integraatio.
Kulttuurien integraatioon kuuluu myo6s johtamistapojen yhdistaminen (lbid.,
65-66).
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Haspeslagh ja Jemison (1991, 145-149) jakavat integraation tavoitteet
yrityskaupassa itsenaisyyden ja strategisen keskinaisen riippuvuuden tason
mukaan neljdadn yhdentymisen Iahestymistapaan: sailyttava, sulauttava,
symbioottinen ja hallussapito. Keskinaisen riippuvuuden suhde riippuu siita, miten
arvoa aiotaan luoda. Strategisten kyvykkyyksien sailyttamiseksi ostetun yrityksen
itsenaisyyden tason maarittely on tarkeaa. Integraation lahestymistavat on esitetty
kuviossa 2 Haspeslagh ja Jemisonin (1991) mukaan.

Strategisen riippuvuuden tarve

Matala Korkea
. ) Korkea Sailyttaminen Symbioosi
Organisatorisen yt y
autonomian tarve . )
Matala Hallussapito Sulautuminen

KUVIO 2. Lahestymistavat integraatiossa (Haspeslagh & Jemison, 1991,
145).

Sulautumisessa  (absorption) tarkoituksena on taydellinen toimintojen,
organisaation ja kulttuurien yhdistaminen, jotta odotettu arvon luominen on
mahdollista. Talldin tarve strategiselle itsenaisyydelle on korkea, mutta
organisaation autonomian tarve on vahainen. Jos painvastoin tavoitteena on
sailyttada ostokohteen resurssit ja toimintatavat entisellaan, strateginen riippuvuus
on matala ja tarve itsenaisyyteen korkea, on kyseessa sailyttava (preservation)
lahestymistapa. Symbioottisessa tavassa (symbiosis) yritykset vahitellen tulevat
toisistaan riippuvaisiksi, jolloin seka strateginen riippuvuus ettd tarve
itsenaisyyteen ovat korkeita. Hallussapidossa (holding) tarkoituksena ei ole
yhdistaa liiketoimintoja, vaan tavoitella lisdarvoa yhteisella johtamisella,
rahoituksella tai riskien jakamisella. Talldin strateginen riippuvuus ja tarve

itsenaisyyteen ovat molemmat matalia. (Haspeslagh & Jemison, 1991, 145-149.)
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2.3 Integraation onnistumiseen vaikuttavia tekijoita

Marks ja Mirvis (1985) esittelivat merger syndrome -termin selittamaan syita
yritysostoissa ilmeneviin yksilo-, organisaatio- ja kulttuuritason ongelmiin, jotka
aiheuttivat stressina, epavarmuutena ja epatietoisuutena tuotannon laskua,
irtisanoutumisia ja integraation epaonnistumista. (Marks & Mirvis, 2012, 66.)
Yrityskauppatutkimus on tunnistanut tekijoita, jotka vaikuttavat yritysoston
integraation onnistumiseen tai epaonnistumiseen eli ratkaisuja ennalta ehkaista
merger syndrome -tyyppista tilaa yrityskaupan toteuttamisen jalkeen. Tassa
tutkielman osassa olen koostanut integraation menestykselle tarkeita

kokonaisuuksia aikaisemman tieteellisen tutkimuksen pohjalta.

2.3.1 Ihmisten huomioiminen

Yritysostosta tiedottamisen jalkeinen vaihe on hyvin herkka luoden henkilokunnan
ja johdon mielessa paljon odotuksia ja kysymyksia yhdentymisesta. (Buono &
Bowditch, 1989, 232; Haspeslagh & Jemison 1991, 179.) Tyontekijat kayvat lapi
monenlaisia tunteita luopumisesta, epauskosta ja epavarmuudesta jopa vihaan ja
masennukseen. Henkiloston motivaatio tyossa suoriutumiseen  ja
uramahdollisuuksiin  heikkenee. Yritysoston jalkeistd Iluopumisen tunnetta
tyotekijoissa on verrattu jopa laheisen kuolemaan. (Schweiger et al. 1987, 127—
128.)

Onnistuneen yritysoston saavuttamiseksi ihmisten huomioiminen osana
yrityskaupan prosesseja ja niiden suunnittelua on tarkeaa (Bijsma-Frankerna,
2001, 192). Henkilostd on epavarma tulevaisuudesta ja tyOpaikan sailymisesta.
Henkilostd on tunteikkaassa tilassa ja kokee identiteetin menetysta. Suuttumus,
vastahakoisuus ja vihamielisyys saattavat ilmetd tuottavuuden laskuna ja
vastahakoisena  kaytoksend. Monet negatiiviset vaikutukset voidaan
ennaltaehkaista  rohkaisemalla  avoimeen  keskusteluun ja  sallimalla

avainhenkildiden osallistua paatdoksentekoon yritysostoon liittyen (Shrivastava,
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1986, 72). Integraation johtaminen on kriittisen tarkeaa, jotta odotetut tavoitteet
voidaan saavuttaa (Very & Schweiger, 2001; Gates & Very, 2003).

Teerikangas (2008, 24) kayttaa termia "henkinen tila” maaritellessaan henkiloston
innostuksen tai epavarmuuden tilaa, joka vallitsee yritysostosta ilmoittamisen
jalkeen. Teerikankaan mukaan talla henkisella tilalla on suora yhteys tulevan
integraation suorittamisen haasteellisuuteen — taten henkisen tilan tiedostaminen
ja tunnistaminen olisi ostavalle yritykselle tarkeaa. Henkiloston henkinen tila ja
asennoituminen  yritysostoa kohtaan vaihtelee yrityksen aikaisemman
ostokokemuksen mukaan. Yrityksissa, joissa on tapahtunut omistajan vaihdoksia
aikaisemminkin, uutinen yritysostosta aiheuttaa pelon tunteita huomattavasti
vahemman kuin ensimmaisellda kerralla. Varsinkin perustaja-omistaja-yritysten
tyontekijat kokevat epavarmuutta tulevaisuudesta ja pelkoa kodinomaisen

tydympariston menettamisesta. (Teerikangas, 2008, 26.)

Integraatiossa ilmenevien ongelmien huomioimatta ja ratkaisematta jattaminen on
yksi syy myoOs johtamisen epaonnistumiselle. Uudella johdolla ei ole kasitysta
ostetun yrityksen kulttuurista ja toimintatavoista tai viela rakennettua perustaa
luottamukselle alaisten tai uusien kollegoiden silmissa. Paatoksenteolle olennaista
informaatiota ei ole viela saatavilla, mika vaikeuttaa vastauksien saamista.
(Shrivastava, 1986, 73.) Haspeslagh ja Jemison (1991, 11) mukaan yritysoston
arvo maaraytyy vasta silloin, kun kyvykkyydet on saatu siirrettya ja ihmiset
molemmista yrityksista tekevat yhteistyota odotettujen hyotyjen saavuttamiseksi.
Tama vaatii yhteistyota ja halua tehda toita uutta strategiaa kohden. Tarkeaa on
ottaa ihmiset mukaan ja osallistaa heidat integraation aikana — kuitenkin aina
yrityksen strategian huomioiden. (Haspeslagh & Jemison, 1991, 11.)
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2.3.2 Nopeus

Integraation nopeudella tarkoitetaan sita aikaa, joka tarvitaan jarjestelmien,
rakenteiden ja prosessien integraation viimeistelemiseen kahden yrityksen valilla.
Integraatio vaatii huolellista suunnittelua ja yksityiskohtien huomioimista ennen
toteuttamista. Toisaalta integraation toteuttamisen nopeuden merkitys on hyvin
tapauskohtaista: joskus siita on hyotya ja toisaalta haittaa. (Homburg & Bucerius,
2006, 349.)

Integraation nopeuden merkitysta on tutkittu ja todettu, etta kriittisten toimintojen
lanseeraus tulisi tehda sadan paivan sisalla yritysoston julkaisemisesta
henkiloston epavarmuuden ja turhien juorujen leviamisen ehkaisemiseksi. Sadan
paivan aikana on tilaisuus saada henkilostd ja sidosryhmat uskomaan
yrityskauppaan, sitoutumaan visioon ja strategiaan seka niiden edellyttaviin
toimenpiteisiin. Sata paivaa on se maksimaalinen aika, jonka henkilostd kestaa
epavarmuutta. (Erkkila, 2001, 144-145.)

Mita kauemmin yrityskaupan levittaytymisessa kestaa, sita suurempi levottomuus
ja huoli kehittyy tyoyhteisossa (Schweiger et al., 1987, 129). Liian hitaasti eteneva
integraatio aiheuttaa epavarmuutta tyontekijoissa ja sidosryhmissa. Integraatiossa
viivastely aiheuttaa pahimmillaan osaavan henkildston irtisanoutumisia (Bruner,
2004, 891-892). Angwin (2004, 419-420) kyseenalaistaa kriittisesti sadan paivan
saannon toteamalla, etta nopeuden ja yritysostossa onnistumisen suhde ei ole niin

yksiselitteinen.

Homburg ja Bucerius (2006, 349) mukaan ulkoinen ja sisainen yhtenevaisyys
maarittelevat tarvittavan integraation nopeuden. Ulkoinen yhtenevaisyys Vviittaa
markkinoiden, tuotteiden tai palveluiden samankaltaisuuteen. Sisaista
yhtenevaisyyttd ovat yhtenevaiset johtamistyylit, strategiat ja kulttuuriset osat.
Yrityskaupat, joissa on matala ulkoinen samankaltaisuus mutta korkea sisainen
samankaltaisuus, hyotyvat nopeasta integraatiosta. Toisaalta jos yrityksen

ulkoinen samankaltaisuus on korkea mutta sisaiset kulttuurilliset osa-alueet
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matalia, on nopeus integraatiossa haitaksi ja silla on negatiivinen vaikutus
menestykselle. (Ibid., 360-361.) Yritykset, joissa kulttuurinen yhdenmukaisuus on
erilainen, tarvitaan enemman aikaa uusien toimintatapojen tutustumiseen. Tama
selittda tarvetta hidastaa integraatiota verrattuna kulttuuriltaan yhdenmukaisiin

yrityksiin.

Stahl, Larsson ja Sitkin (2011) tutkivat luottamuksen ilmenemista ja vaikutuksia
ostetuissa yrityksissa. Heidan mukaansa erityisesti integraation nopeus ja
viestinnan laatu vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan luottamukseen uutta johtoa
kohtaan. Luottamuksen Iluominen on tarkeaa, silla se vaikuttaa useisiin
integraation sosiokulttuurillisiin  tuloksiin seka oston jalkeiseen suoritukseen.
Sisaisen viestinnan ja keskustelufoorumeiden luominen ei viela valttamatta takaa
onnistunutta integraatiota, mutta ne ovat hyva tapa auttaa ihmisia ymmartamaan

erilaisia nakokulmia ja sitouttamaan yhteiseen tekemiseen (Vaara, 2003).

2.3.3 Kulttuurien integraatio

Yritysoston jalkeisessa integraatiossa kahden erilaisen yrityksen yhdistyessa
tapahtuu todennakoisesti muutoksia tyon rakenteessa, yrityksen tavoitteissa ja
strategiassa, mika vaatii tyontekijoiltéd uusia tapoja sopeutua. Muutoksia tapahtuu,
koska kaksi eri yritystd harvoin ovat rakenteeltaan tai odotuksiltaan samanlaisia.
Yrityskulttuuri vaikuttaa osaltaan siihen, miten tyontekijat kokevat muutokset
yrityskaupan jalkeen: joko nopeana sopeutumisena tai vastustuksena.
Tyontekijoille on  selvitettdva uuden organisaatiorakenteen ja uusien
toimintatapojen merkitysta ongelman ratkaisulle ja painottaa naiden uusien tapojen
olevan tarpeellisia yrityksen toiminnalle. Siksi myos heidan sitoutumisensa on
tarkeda. Tata tarkoitusta varten esitetaan tarve uudelle kulttuurin integraation
johtajalle, joka keskittyy tahan tarkeaan tehtavaan. (Bijsma-Frankerna, 2001, 192.)

Yritysoston onnistumisen kannalta on tarkeda huomioida ja tunnistaa ostettavan ja
ostavan yrityksen kulttuurit. Uusi kulttuuri korvaa vanhan, kun muutokset
rekrytoinnissa, palkitsemistavoissa, missiossa ja strategiassa on saatu alkuun.
(Schweiger et al. 1987, 131.) Yritysostoa suunnitellessa tulisi jo selvittaa, millainen
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on ostettavan yrityksen kulttuuri ja kuinka vahvasti se vaikuttaa yrityksen
toimintatapoihin (Teerikangas, 2008, 51).

Kulttuurin muutoksen tulisi olla etukateen suunniteltua, jotta valtytdan ongelmilta
tuottavuudessa tai  kulttuurien yhteentdrmayksessa. Vaikka varsinaista
yhteentormaysta ei tapahtuisikaan, on todennakdista ettd kulttuurit eroavat
toisistaan ja ilman suunniteltua kulttuurin muutoksen johtamista eroavaisuudet
aiheuttavat organisaatiossa ongelmia luottamuksessa ja yhteistydssa, mika
puolestaan vaikuttaa organisaation tuottavuuteen. (Bijsma-Frankerna, 2001, 193.)

Kulttuurien yhteentormayksen mahdollisuus on hyvin todennakdinen kahden
yrityksen historian ja kulttuurien kohdatessa yrityskaupassa (Biljsma-Frankema,
2001). Marks ja Mirvis (2010) jakavat kulttuurien yhteentormaysprosessin
kuvaamisen neljagédn osaan. Ensimmaiseksi havaitaan eroavaisuudet: ihmiset
keskittyvat ja tunnistavat kulttuurien, johtotyylin, tuotteiden tai palveluiden,
maineen, paatoksenteon ja ihmisten valisia eroavaisuuksia. Seuraavassa
vaiheessa tunnistetut eroavaisuudet karjistyvat ja teravoityvat. Jo tassa vaiheessa
katsotaan "me vastaan he” -ajattelun alkavan. Kolmannessa vaiheessa tapahtuu
toisen yrityksen stereotypisointia. Jos kulttuurien yhteentormayksen edetaan
vimeiseen vaiheeseen, ostavan yrityksen henkilosta pidetaan vihollisena ja
kulttuurit on jaettu selkeadsti "me vastaan he” -ajatusmallilla. (Marks & Mirvis,
2011.)

Cartwrightin ja Cooperin mukaan integraatiossa tulisi pyrkia kulttuurilliseen
yhteensopivuuteen (Cartwright & Cooper, 1993). Integraation aikaisia ongelmia ei
kuitenkaan voida ehkaista pelkastaan kulttuuria analysoimalla, vaan tarkeaa on
ymmartaa integraation johtamisen merkitys prosessin onnistumiselle (Gertsen,
Soderberg & Torp, 1998, 35). Schweigerin (2002) mukaan integraation
onnistumisen kannalta tarkeda ei ole valttamatta erityisesti kulttuurien

samankaltaisuus vaan pikemminkin se, miten kulttuurien integraatio johdetaan.

Bauerin ja Matzlerin (2014, 269) mukaan yritysoston onnistuminen on yhdistelma

strategisen taydentavyyden, kulttuurisen yhteensopivuuden ja integraation tasosta
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rippuvaa toimintaa. Strateginen vastavuoroisuus vaikuttaa positiivisesti
kulttuuriseen  yhteensopivuuteen seka integraation tasoon. Kulttuurinen
yhteensopivuus vaikuttaa positiivisesti yritysoston onnistumiseen, mutta silla on

negatiivinen vaikutus integraation tasoon ja nopeuteen.

Teerikankaan (2008, 214) mukaan yritysoston jalkeinen kulttuurinen muutos

saattaa olla kolmenlaista:

1. rakenteellisten muutosten kautta toteutuvaa kulttuurista muutosta
2. yhteyksien ja yhdessaolon kautta toteutuvaa kulttuurista muutosta

3. kulttuurista muutosta kohti uuden emoyhtion virallisia yritysarvoja.

Vaikka ostava yritys ei hakisi ostolla kulttuurista muutosta ostetussa yrityksessa,
toteutuu rakenteissa, yhteyksissa ja yhdessaolossa kulttuurinen muutos. Yleensa
ostava yritys ei edes huomaa naiden aiheuttamaa kulttuurin muutospainetta.
(Teerikangas, 2008, 214.)

Rakenteellisia muutoksia ovat yrityksen siirtyminen suuremman yrityksen haltuun,
siityminen  kotimaisesta  yrityksestd  osaksi  kansallista  emoyhtiota,
omistajuustyypin muutos ja organisaatiorakenteen tai toimintamallin muutos.
Rakenteellisten muutosten ja kulttuurin valilla on kahdenlainen lainalaisuus:
kulttuuriset tekijat vaikuttavat rakenteellisten muutosten etenemiseen ja toisaalta
rakenteelliset muutokset muuttavat myos kulttuuria. (Teerikangas, 2008, 214—
215.)

Kulttuurista muutosta tapahtuu myoOs yhteyksissa ja yhdessaolossa, joissa
vuorovaikutuksella ja viestinnalla on tarkea rooli. Kulttuurin muutosta tapahtuu
my0s virallisissa yritysarvoissa. Jos yhteiset arvot on yrityksessa sisaistetty, niita
tuodaan systemaattisesti julki ja johto toimii aidosti naiden arvojen mukaan, on
kulttuurinen muutos nopeampaa. (Teerikangas, 2008, 223.) Gagliardin (1986, 131)
mukaan yhteinen Kkollektiivinen menestyksen ja saavutusten kokeminen seka
onnistumisten jakaminen koko tyOyhteisOlle on kulttuurin muutoksen kannalta

tarkeaa.
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2.3.4 Organisaatioiden yhteensopivuus

Yrityskauppatutkimuksessa on painotettu yhteensopivuuden kasitetta integraation
onnistumisen kannalta tarkeana. Organisaationallinen yhteensopivuus vaikuttaa
ostavan ja ostettavan yrityksen yhdistamisen luontevuuteen. Osa-alueita, jotka
voidaan tunnistaa osaksi yhteensopivuutta, ovat muun muassa johtamistavat,
palkitsemis- ja arviointijarjestelmat. (Datta, 1991, 282.) Jos ostettavan ja ostetun
yrityksen johtamistavat eroavat toisistaan paljon, saattaa se aiheuttaa konflikteja ja
vaikeuttaa synergiaetujen saavuttamista ja yrityksen suoriutumista kohti tavoitteita,
rippumatta integraation laajuudesta. Toisin sanoen: vaikka ostetun yrityksen
olisikin tarkoitus toimia autonomisesti eika yhdistdd johtamistapoja, on
eroavaisuuksilla silti vaikutusta yrityksen menestykseen. Aikaisemmassa
tutkimuksessa ei ole 16ytynyt samanlaista negatiivista vaikutusta palkitsemis- ja
arviointijarjestelmien eroavaisuuksissa kuin johtamistavoissa. (Ibid., 291.)

2.4 Perheyritykset tutkimuksen kohteena

Perheyrityksessa kietoutuvat yhteen perhe-elama, omistaminen ja liiketoiminta.
Naiden osasysteemien kokonaisuutta Koiranen (2003, 15) kutsuu
perheyrityssysteemiksi. Tasapainoisessa perheyrityksessa voidaan katsoa olevan
balanssi ihmissuhdeasioiden, liiketoiminnallisen kannattavuuden ja kontrollin
kysymyksissa. (Ibid., 7.) Naiden osatekijoiden vuorovaikutuksen on sanottu myos

luovan perheyrityksien kilpailuetua (Elo-Parssinen & Talvitie, 2010, 13).

Perheyrityksen maaritelmien kenttd on hyvin hajanainen. Useimmat tutkimukset
tunnistavat yhteisia osatekijoita, joilla ilmidta on maaritelty. Monissa maaritelmissa
lahdetaan siita, etta perheyrityksen perustaja ja hanen perheenjasenensa ovat
avioliiton tai sukulaissuhteen kautta osakkeenomistajia tai vaikuttavat johdossa
(esim. Villalonga & Amit, 2004; Granata & Chirico, 2010). Lisaksi omistajuuden
prosentuaalinen osuus, perheenjasenten maara johdossa ja yrityksen jatkaja
valittuna seuraavasta sukupolvesta mainitaan useasti (Chrisman, Chua & Litz,

2004). Tanewskin, Prajogon ja Sohalin (2003) maaritelmassa on otettu mukaan
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omistajien paatos maaritella itsensa perheyritykseksi, kuitenkin niin, etta vahintaan
puolet omistuksesta on yhden perheen hallussa ja perhe on selkeasti
vaikuttavassa asemassa yrityksen johdossa (Dyer, 2006). Poza (2010, 5)
maarittelee perheyrityksen koostuvan yrityksista, joissa yrittaja ja vahintaan yksi
toinen perheenjasen vaikuttavat merkittavasti yrityksen toimintaan. Vaikuttaminen
iimenee hallituksen jasenyytena, omistajuutena tai joko strategisena tai

operatiivisena johtamisena; seka kulttuurisesti etta arvollisesti.

Omistajuus voi ilmetd perheyrityksessa myos ilman taloudellis-laillista
omistajuutta. Pierce, Rubenfeld ja Morgan (1991) esittelevat tutkimuksessaan
psykologisen omistajuuden kasitteen selittdmaan omistajuuden psykologista
ulottuvuutta, joka ilmenee tunteina, esimerkiksi vastuuna organisaatiosta (Pierce,
Kostova & Dirks, 2001). Bernhard ja O’Driscoll (2011) tutkivat johtamistyylin
vaikutuksia ei-perheenjasen tyontekijoihin pienissa perheyrityksissa. Heidan
mukaansa johtamistavalla on vaikutusta psykologisen omistajuuden ilmenemiseen
tyontekijoissa ja psykologinen omistajuus kohdistuu pienissa perheyrityksissa
johtavaan omistaja-perustajaan eika varsinaisesti yritykseen.

Astrachan, Klein ja Smyrnios (2002) kehittivat mallin mitata perhemaisyytta el
perheen osallistumisen tasoa yrityksessa. F-PEC-malli koostuu vallan (power),
kokemuksen (experience) ja kulttuurin (culture) osatekijoistd. Nama tekijat
yhdessa muodostavat skaalan, jolla voidaan arvioida perheen vaikutusta yrityksen
suorituskykyyn. (Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002.) Valtaulottuvuuden kautta
perhe vaikuttaa yritykseen sen hallinnolla, johdolla ja omistajuudella. Yritys, jossa
perhe vaikuttaa omistuksella paljon, voidaan maaritella perheyritykseksi.
Kokemuksella tarkoitetaan esimerkiksi suoritettuja sukupolvenvaihdoksia ja
perheenjasenten maaraa yrityksen toiminnassa. Kulttuurin vaikutuksessa

arvioidaan perheen ja yrityksen arvoja seka sitoutumista. (Astrachan et al., 2002.)

Mallia on arvosteltu sen rajallisuudesta mitata ainoastaan perheen potentiaalista
vaikutusta, kun sen sijaan tulisi keskittyd perheen toteutuneen vaikutuksen
mittaamiseen. Tahan ongelmaan Rantanen ja Jussila esittavat vaihtoehtoisen,

rinnakkain F-PEC- mallin kanssa kaytettavan, kollektiivisen psykologisen
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omistajuuden (F-CPO) lahestymistavan, joka mittaa perheen toteutuneen
vaikutuksen yrityksen toimintaan. (Rantanen & Jussila, 2011.) Kollektiivinen
psykologinen omistajuus on psykologisen omistajuuden kokemista ryhman valilla.
Kollektiivinen psykologinen omistajuus ilmenee ryhman tunteena siita, etta jokin
asia on heidan yhteisesti omistamansa, vaikka heilla ei varsinaisesti olisi siihen
lain tuomaa oikeutta. (Pierce & Jussila, 2010). Tunne omistajuudesta on tarkeaa,
ja se vaikuttaa kehittavasti tai tuhoavasti myos kaytokseen (Pierce & Jussila,
2011, 4).

Perheyritykset ovat syystakin kasvava ja mielenkiintoinen tutkimuskohde
nykypaivana. Perheyrityksilla on huomattu olevan erityisia resursseja ja
kyvykkyyksia, jotka perheen ja omistajuuden kompleksisen yhdistymisen kautta
synnyttavat sellaista kilpailuetua, joka tekee niiden toiminnasta joustavaa,
kestavaa ja kannattavaa (Poza, 2010; Tourunen, 2009). Perheyrityksia on tutkittu
paljon ja niiden on todettu eroavan ei-perheyrityksien suoriutumisesta monella
tavalla. (Andersson & Reeb, 2003; Lee, 2006.) Tulokset vaihtelevat paljon riippuen
siitd, miten suoriutumista mitataan ja mikd on perheyrityksen maaritelma
(Rutherford, Kuratko & Holt, 2008). Perheyrityksien suoriutumista taloudellisen
menestyksen kannalta tutkineiden Wagnerin, Blockin, Millerin, Schwensin ja Xin
(2015) mukaan perheyrityksen menestyvat taloudellisesti paremmin verrattuna ei-

perheyrityksiin.

2.5 Perheyrityksen erityispiirteet resurssiperusteisen nakemyksen

viitekehyksessa

Resurssiperusteinen teoria tarjoaa strategisen johtamisen nakokulmasta
mahdollisuuden ymmartaa, miten perheyritys voi samaan aikaan seka luoda etta
sailyttaa kilpailuetua, ja miten voidaan maaritella niita erityispiirteita, jotka erottavat
perheyritykset ei-perheyrityksistd (Habbershon & Williams, 1999; Simon & Hitt,
2003).
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Resurssiperusteisessa nakemyksessa oletetaan, etta yritykset ovat heterogeenisia
ja niiden omaperaiset ja jaljittelemattomat, joskus jopa hyvin abstraktit, resurssit
antavat mahdollisuuden kilpailuetuun ja paremmalle menestykselle (Barney,
1991). Se keskittyy yrityksen sisaisiin luonteenpiirteisiin ja prosesseihin ja niiden
tuottamiin tuloksiin (Habbershon & Williams, 1999). Resurssit ovat aineellisia ja
aineettomia voimavaroja, yksilon ja yrityksen taitoja, organisaationallisia
prosesseja, tietoa ja taitoa. Resurssit sisaltdvat myos sosiaalisia ja yksilOllisia
iimidita, joita pidetdan usein yrityksen arvoa luovina kyvykkyyksina. Resurssien on
oltava arvokkaita ja harvinaisia, jotta ne luovat kilpailuetua, mutta ollakseen
kestavanlaatuista kilpailuetua niiden on oltava myos vaikeita kopioida ja vaikeasti
korvattavissa (Barney, 1991; Sirmon & Hitt, 2003).

Barney (1991, 115) jakaa resurssit kolmeen paaryhmaan: aineelliset, inhimilliset ja
organisaatioon liittyvat voimavarat. Jokaiseen kategoriaan on liitettavissa
perheyritystutkimuksessa esille nousseita piirteita. Piirteiden tunnistamisen jalkeen
ne voidaan yhdistaa oikeaan kategoriaan sen mukaan, miten ne luovat hyotya
yritykselle. Erityispiirteiden vaikutus yritystoimintaan voi olla positiivinen tai
negatiivinen (Kets De Vries, 1996, 3). Osa perheyrityksen erityispiirteista tarjoaa
hyotyja resurssien johtamisen prosessissa, kun taas osa erityispiirteista rajoittavat
sitd (Sirmon & Hitt, 2003, 340).

Habbershon ja Williams (1999) kuvailevat perheyrityksen vaikutuksesta syntyvia,
kilpailuedullisia resursseja termilla "familiness”. Ne ovat ainutlaatuisia resursseja,
jotka syntyvat perheen ja yritystoiminnan vuorovaikutuksena. Nailla erityispiirteilla
voi olla seka positiivisia etta negatiivia vaikutuksia yritystoiminnalle. (Dyer, 2006,
254) Familiness, eli perhemaisyyden, ilmeneminen Habbershon ja Williamsin

(1999) mukaan on esitelty kuviossa 3.
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Liiketoiminta

e,
N7

KUVIO 3. Familiness (Habbershon & Williams 1999, 11).

Sirmon ja Hitt (2003) erottavat viisi erilaista paaoman resurssia, jotka erottavat
perheyritykset ei-perheyrityksista: inhimilinen paaoma, sosiaalinen paaoma,
selviytymispaaoma, karsivallinen rahoitus ja hallinnonrakenne. Jotta kilpailuetua
voidaan luoda ja hyodyntaa, on naita paaoman resursseja arvioitava, hankittava,
jaettava ja paketoitava tehokkaasti. Resurssit ovat tarkeitd suorituksen kannalta,
mutta ne on silti kyettava integroimaan ja ottamaan kayttoon tehokkaasti, jotta
kilpailukyky voidaan saavuttaa. Resurssien johtaminen ja erityispiirteet yhdessa
ohjaavat kohti kilpailuetua ja arvon luomista. (Sirmon & Hitt, 2003, 339-340.)
Naista esittelen seuraavaksi inhimillisen paaoman, sosiaalisen paaoman ja
selviytymispaaoman viitekehyksena perheyrityksen erityispiirteiden

tunnistamiselle.
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2.5.1. Inhimillinen paaoma

Inhimillinen paaoma kuvaa henkildiden saavutettua tietoa, kokemusta, taitoa ja
kyvykkyyksia, jotka mahdollistavat erityislaatuisen ja uudenlaisen toiminnan. Elo-
Parssinen (2010, 21) kutsuu tata yrityskohtaista tietotaitoa ja hiljaista tietoa
osaamispaaomaksi. Perheyrityksen inhimillinen paaoma on monimutkainen
duaalisten suhteiden takia, silla perheenjasenet samaan aikaan osallistuvat seka
yrityksen toimintaan ettd perhesuhteisiin henkilokohtaisessa ja ammattimaisessa
ymparistdossa. Naiden suhteiden kaksijakoisuus lisaa niiden kompleksisuutta ja luo
inhimilliselle  paaomalle sen erityislaatuisen kontekstin  verrattuna ei-
perheyrityksiin. (Sirmon & Hitt, 2003, 342.)

Inhimillisen paaoman positiivia ominaisuuksia ovat sitoutuneisuus, ampo,
ystavallisyys, laheiset suhteet ja syva ymmarrys yritykseen liittyvasta hiljaisesta
tiedosta, joka siirtyy seuraavalle sukupolvelle lapsesta saakka yrityksen
toiminnassa mukana olemisesta. Nain perheyrityksen jasenien osallistuminen
yrityksen toimintaan jo nuoresta iasta alkaen luo kilpailukykya. Jokainen perheen
kanssa yhdessa vietetty aika on ollut mahdollisuus oppia ja tutustua syvallisesti
yrityksen toimintaan (Kets De Vries, 1996, 18).

Vallejo (2009, 379) tutki sitoutuneisuutta ja sen taloudellisia vaikutuksia
perheyritysten tyontekijoiden nakokulmasta. Tyontekijoiden, jotka eivat ole
perheenjasenia, identifioiminen ja osallistuminen yritykseen vaikutti perheyrityksen
kannattavuuteen ja yrityksen jatkuvuuteen positiivisesti luoden kilpailuetua.

Inhimillisen padoman laadulle ja maaralle on omat rajoitteensa, silla esimerkiksi
nepotismi saattaa johtaa epapatevan tyontekijan palkkaamiseen. Lisaksi
perheyrityksilla on vaikeuksia saada ja sailyttaa patevia johtajia. (Shirman & Hitt,
2003, 342.) Tama johtuu Kets De Vries'n (1996, 26-33) mukaan siita, etta
omistaja-perustajalla on tarve kontrolloida ja vaikeuksia muuttua esimiehesta
alaiseksi ja tyoskennella muiden kanssa, ellei se ole omaehtoista. Omistaja-

perustajan kontrolloinnin tarve vaikuttaa myos siihen, miten tullaan toimeen toisten
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kanssa. Omistaja-perustajalla on tarve luoda itse oma tyoskentely-ymparistonsa,
minka vuoksi hanen on vaikeaa sopeutua muiden maarittelemiin rakenteisiin.
Omistaja-perustajalle kontrollin ja hallinnan tarve ilmenee myos vaikeutena pystya
delegoimaan tehtavia muille. Nama ehka negatiivisena pidetyt piirteet ovat
kuitenkin vain sivuvaikutusta sille, etta omistaja-perustaja-yrittdjalla on kova
tahtotila menestya, minka vuoksi naita piirteita yrittgjilla usein ilmenee. (Kets De
Vries, 1996, 26-33.)

2.5.2. Sosiaalinen paaoma

Burtin  (1997) mukaan siina missa inhimilinen paaoma keskittyy
henkilosidonnaisiin  piirteisiin, sosiaalinen paaoma keskittyy ihmisten ja
organisaatioiden valiseen suhteeseen (Shirman & Hitt, 2003, 342). Sosiaalinen
paaoma toimii organisaation yhteistydon perustana ja se sisdltaa yhteisesti
hyvaksytyt saannot ja kaytannot, jotka helpottavat yhteisten pyrkimysten
toteuttamista.  Sosiaalinen padoma  koostuu kolmesta ulottuvuudesta:
rakenteellisesta, kognitiivisesta ja relationaalisesta (Sirmon & Hitt, 2003, 342—
343). Nama ulottuvuudet eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan toisiaan taydentavia
ja vahvistavia (Harisalo & Miettinen, 2010, 120). Rakenteellinen osa perustuu
verkostosuhteisiin ja konfigurointiin. Kognitiivinen dimensio perustuu jaettuun
kieleen ja tarinoihin. Relationaalinen dimensio perustuu luottamukseen, normeihin
ja velvollisuuksiin. Jokainen naistd dimensioista on upotettu perheyksikon sisaan,
ja se sitoo perheyrityksen ulkoisiin sidosryhmiin. Kun perheyrityksen sosiaalinen
paaoma kasvaa yhdistamalla naita erilaisia sosiaalisia rakenteita, voi perheyritys
rakentaa tehokkaammin suhteita toimittajien, asiakkaiden ja tukiorganisaatioiden
valilla. (Sirmon & Hitt, 2003, 342-343.)

Inspiroiva tydymparistd ja joustavat tyoQjarjestelyt ovat osa perheyritysten
ainutlaatuisia voimavaroja. Niiden avulla henkilostd, perheenjasenet ja avustavat
perheenjasenet tyoskentelevat myds toistensa puolesta. (Habbershon & Williams,
1999.) Tyontekijat, jotka tiedostavat sosiaalisen paaoman merkityksen, toimivat
pyyteettomasti ja kunnioittavat yhteisia saantoja (Harisalo & Miettinen, 2010, 120).
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Perheen tapa hallinnoida yritysta on tehokkaampaa alhaisten
hallintokustannuksien, sosiaalisen paaoman ja matalan hierarkian vuoksi. (Sirmon
& Hitt, 2003.) Sosiaalinen paaoma ilmenee myo6s perheyrityksien pitkan aikavalin
tavoitteissa sidosryhmia kohtaan. Perheyritykset pyrkivat jatkuvuuteen ja niiden
toiminta on pitkajanteista. Strategiat on yleensa mietitty pitkalle aikavalille ja
investointien tuotto-odotukset ovat karsivallisia, silla perheyrityksilla ei ole tarvetta
vakuuttaa ulkopuolisia tahoja. (Elo-Parssinen & Talvitie, 2010, 10-13.) Muihin
yrityksiin verrattuna perheyrityksissa yleensa katsotaan pidemmalle tulevaisuuteen
ja ollaan valmiita investoimaan asiakkaisiin, tyontekijoihin ja muihin tarkeisiin
sidosryhmiin lyhyen aikavalin tuottavuuden kustannuksella. Lisaksi perheyritykset
pitavat sidosryhmistdan huolta myos vaikeina aikoina. Perheyrityksen tuotteet ja
palvelut saattavat vaikuttaa myos perheenjasenten omaan identiteettiin: siksi
yrityksesta ja sen maineesta huolehditaan pitkajanteisesti huolta. (Kets De Vries,
1996, 16.)

Sosiaalinen paaoma rakentuu luottamuspadaoman pohjalta. Kun naiden paaomien
valilla tapahtuu muutoksia myonteisesta kielteiseen suuntaan, se aiheuttaa
tyontekijoissa sosiaalisen paaoman hyoddyllisyyden kyseenalaistamista, joka
iimenee paatoksien kokemisena epaoikeudenmukaisina ja yhteisen edun ajamisen
pyrkimyksien lakkaamisena. (Harisalo & Miettinen, 2010, 119.) Perheyrityksilla on
erityisen korkeat luottamuksen, osallistumisen ja kulttuurin tasot, jotka erottavat ne
ei-perheyrityksista luomalla positiivista ja merkittavaa vaikutusta yrityksen
suoriutumiselle (Jimenez, Martos & Jimenez, 2013).

2.5.3. Selviytymispaaoma

Inhimillisen, sosiaalisen ja karsivallisen paaoman yhteen sulauttaminen on neljas
esitelty eroavaisuus, joka erottaa perheyritykset ei-perheyrityksista. Tata Shirman
ja Hitt (2003) kutsuvat selviytymiskykypaaomaksi (survivability capital).
Selviytymispaaoma on niitd henkilokohtaisia resursseja, joita perheenjasenet ovat
halukkaita lainaamaan, edesauttamaan, avustamaan ja jakamaan perheyrityksen
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hyodyksi. Myos Rantanen (2014) tasmentaa perheomistajuuden merkitysta
edullisena liiketoimintamallina, jossa perhe on valmis joustamaan omista

tarpeistaan yrityksen ja sen sidosryhmien hyvaksi.

Selviytymispaaoma nayttaytyy kaytannossa taloudellisina sijoituksina, ilmaisena
tai lainattuna tyOvoimana, joka on seurausta perheenjasenten duaalisesta
suhteesta yritykseen perheen ja yritystoiminnan kautta seka sitoutumisesta ja
omistautumisesta yritykselle. Tama on se piirre, joka auttaa perheyrityksia
selviamaan myos huonoista taloudellisista ajoista. Tallaista turvaverkkoa ei ole
havaittavissa ei-perheyrityksissa. Selviytymiskykypaaoman arvo vaihtelee
perheyrityksen ja perheen ominaisuuksien mukaan. (Shirman & Hitt, 2003.)

Huotari (2003) kasittelee vaitoskirjassaan avustavien perheenjasenten merkitysta
perheyrityksessa. Avustavat perheenjasenet osallistuvat perheyrityksen toimintaan
yrittajaperheenjasenind, tyoskennellen ilman palkkaa tai nakyvaa roolia.
Tutkimuksessaan Huotari tuo esille avustamisen halun ja altruismin kasitteen
perheyritystutkimuksessa. Huotari painottaa avustavien perheenjasenten
merkitysta perheyritykselle tarkeana resurssina, joka tulisi tunnistaa myos julkisella

tasolla tarkeana osana perheyrityksien menestymista ja kannattavuutta.

2.5.5 Perheyrityskulttuuri ja arvot

Schein (1991, 26) maarittelee kulttuurin perusoletusten malliksi, jonka jokin ryhma,
esimerkiksi organisaatio, on keksinyt, I0ytanyt tai kehittanyt oppiessaan
kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvia
ongelmiaan. On kuitenkin huomioitava, etta kayttaytymista ei voida varsinaisesti
pitdd kulttuurin maarittelyn perustana, silla se saattaa olla myds ympariston
vaatimusten perusteella heijastunutta. (Schein, 1991, 27.) Taman vuoksi kulttuurin

tunnistaminen ja tutkiminen on haasteellista.

Yrityskulttuuri ei synny tyhjasta, vaan sen taustalla on perustajajasenen tahtotila
tai idea, jonka pohjalta kulttuuri kehittyy hiljalleen siihen liittyvien ihmisten mukaan

(Schein, 1991, 220-231). Perheyrityksen perustajan arvot vaikuttavat
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organisaatioon ja sen kehitykseen erityisesti ensimmaisen ja toisen sukupolven
perheyrityksissa. Arvojen tunnistamisella on merkitystd esimerkiksi kun halutaan
tehda yhteistyota perheyrityksen kanssa. (Garcia-Alvarez & Lopez-Sintas, 2001,
225.)

Perheyrityskulttuurilla on strategista merkitystd ja se erottaa perheyritykset ei-
perheyrityksista (Zahra, Hayton & Salvato, 2004). Vallejon (2009, 379) mukaan
perheyrityksen tyontekijoilla on korkeampi lojaaliuden ja osallistumisen taso, joka
nakyy vahvana sitoutumisena yritykseen. Lisaksi perheyrityksissa on parempi
tyoymparistdo seka korkea osallistumisen ja luottamuksen taso ihmisten valilla,
mika luo harmonista ilmapiiria yrityksessa. (Jimenez, Martos & Jimenez, 2013;
Vallejo, 2009.)

Yrityksen, jolla on arvokas, harvinainen ja vaikeasti kopioitava kulttuuri, voidaan
sanoa saavan kestavaa kilpailuetua kulttuurista, paitsi jos yrityksessa ei osata
johtaa muita strategisesti merkittavia toimintoja onnistuneesti (Barney 1986, 659).
Barneyn mukaan kulttuurin muokkaamisen halutulla tavalla ollessa mahdollista se
ei voi olla kilpailuedun lahteena, koska silloin kulttuuri on jaljiteltavissa, eika nain

ollen toteuta vaatimuksia kilpailukykya luoville resursseille.

Ainsworth ja Wolfram Cox (2003) tutkivat perheyrityskulttuurin kontekstissa
kontrollin, myontymisen ja vastustamisen dynamiikkaa pienissa perheyrityksissa.
Tutkimuksessa  tutkittin  niitd  vaikutuksia, joita omistajaperheella oli
perheyrityksiinsa ja sita, miten omistajat seka tyontekijat kokivat perheyrityksessa
tyoskentelyn. Ainsworthin ja Wolfram Coxin mukaan pienten perheyritysten
yrityskulttuurit ovat monimutkaisia ja ristiriitaisia. Tutkimuksessa perheyrityksien
tyontekijat tyoskentelivat laheisesti omistajien kanssa ja samastuivat omistajiin,
koska omistajat olivat ennen oman yrityksen perustamista olleet myos
tyontekijoita. Tyontekijat kokivat etta heidan kaytoksellaan oli vaikutusta yrityksen

toimintaan.
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Denison, Lief ja Ward (2004) tutkivat perheyrityskulttuuria
organisaatiokayttaytymisen nakokulmasta. Perheyrityksen vahvuutena he pitavat
yrityksen menneisyyden ja omistaja-perustajien yhteisen vision yhdistamista.
Denisonin et al. mukaan perheyritykset suoriutuvat paremmin johtuen yrityksen
strategian, historian ja identiteetin yhteydesta arvoihin ja standardeihin, luoden

menestysta.

Koiranen (2002) tutki yli satavuotiaiden perheyritysten arvomaailmaa.
Tutkimuksessa perheyritysten erottaviksi arvoiksi tunnistettin  rehellisyys,
luotettavuus, toimiminen lakien mukaan, korkea laatu ja kova tyonteko. Koiranen
kuvaa perheyrityksia sitoutuneiksi, vastuullisiksi, reiluiksi, ahkeriksi ja
menestyneiksi. (ibid., 2002.)

2.6 Yrityskaupat perheyrityksissa

Perheyritykset hyodyntavat hyvin vahan ulkopuoliselle myymisen vaihtoehtoa.
Aronoff ja Ward (1992) mukaan tdma johtuu siita perheen kasityksesta, etta
yrityksen myyminen merkitsee myos perheesta luopumista ja yrityksen myyminen
ulkopuoliselle voidaan kokea epaonnistumisena; ikaan kuin merkkina siita ettei olla

"kuolemattomia” (Michelson & Worley, 2003).

Aikaisemmin perheyrityksille oli luonnollista jatkaa sukupolvelta toiselle, mutta
nykypaivana, kun yritysostoja tehddadn enemman kuin koskaan, myymisesta
ulkopuolisile on tullut myos varteen otettava vaihtoehto perheyrityksen
toiminnasta pois lahtemiselle. (Gilbert, 1989, 38-42.) Gilbertin (1989) mukaan
syita perheyrityksen myymiselle ovat yrittajien sairastuminen, se, etta jatkajaa ei
l0ydy, tylsistyminen, burn-out, paaoman ja innostuksen puute rahoittaa yritysta
enaa uudelle tasolle tai mahdollisesti yrittajapariskunnan avioero. Varsinaisesti
taloudellinen hyddyn saaminen ei ole yleinen syy myymiselle (lbid., 38—-39). Myds
DeTienne ja Gardon (2010) tutkivat perustaja-yrittdjien syitd poistua
liketoiminnasta. Heidan mukaansa tulisi erottaa syyt yrityksen toiminnan ja

aiottujen syiden valilla. Jos yrittdja on paattanyt myyda tai poistua, paatos ei ole
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valttamatta yrityksen suoriutumisesta johtuvaa, vaan siihen vaikuttavat muut
tekijat. Toiminnan lopettaminen ei siis merkitse aina epaonnistumista. (DeTienne &
Gardon, 2010.)

Perheen ja liiketoiminnan yhdistelma muokkaa sosiaalisia ja strategisia tavoitteita,
ja siksi yrityskaupoissa on tarkeaa tunnistaa ostettavan yrityksen omistajuuden
rakenne: mista se koostuu ja mika on sen sosiaalinen konteksti (Miller, Breton-
Miller & Lester, 2010). Perheyrityksen omistajuuden ja johdon rakenteella on
merkitysta yrityskaupan jalkeiselle arvon luomiselle ja kasvupotentiaalille.
Ensimmaisen sukupolven perheyrityksilla on suurempi kasvupotentiaali ja
mahdollisuudet tehokkuuden lisdamiseksi yrityskaupan jalkeen. (Scholes et al.,
2010.) Villalonga & Amit (2004) tutkivat perheen, omistajuuden ja kontrollin
merkitysta yrityksen arvolle. Tutkimuksessa todettiin, ettd perhe omistajana luo
arvoa ainoastaan silloin, kun se on sekoitettu oikeassa muodossa perheen
kontrollin ja johtamisen kanssa. Heidan mukaansa perheyritykset luovat arvoa
parhaiten, kun perheyrityksen perustaja toimii toimitusjohtajana tai hallituksen
puheenjohtajana. Omistajuuden rakenteen merkitysta perheyrityksen suoritukselle

on tutkinut myos Rantanen (2014) vaitoskirjassaan.

Lindow, Stubner ja Wulf (2010) tutkivat saksalaisia perheyrityksia ja huomasivat,
ettd perheen vaikutuksella on tarked rooli strategisen yhteensopivuuden
saavuttamisessa ja yrityksen menestyksessa. Toisaalta Bijursellin (2011)
tutkimuksessa kahden suuren kilpailevan perheyrityksen yrityskaupan jalkeisessa
integraatiossa ilmeni ongelmia, jotka johtivat lopulta kaupan purkuun. Tama oli
yllattavaa, silla yrityksilla oli sama maantieteellinen alue, pitkd historia
perheyrityksena ja samanlainen tuote markkinoilla.

Ostajayrityksen tulisi ymmartaa perheyrityksen oston tapauksessa perheen
vaikutus yrityksen arvolle niin sanottuna “reaalioptiona”. Option arvo on
positiivinen, jos perheen erottaminen yrityksesta luo lisaarvoa ja negatiivinen, jos
perheen vaikutus yrityksen liiketoiminnalle on tuottanut aikaisemmin lisaarvoa.
(Ahlers, Hack & Kellermanns, 2014, 392.) Scholesin, Wrightin, Westheadin ja
Bruiningin  (2010) mukaan perheyrityksien yrityskaupoissa on paremmat
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mahdollisuudet tehokkuushyodyille ja kasvulle tapauksissa, joissa ostettavan
perheyrityksen perustaja oli mukana oston aikana, ulkopuolisia johtajia ei palkattu
ja ostavan yrityksen paaomasijoittajat olivat mukana omistuksen siirron

suunnittelussa.

Michelson ja Worley (2003) tutkivat tapaustutkimuksella, kuinka perheyrityksen
yrityskauppaprosessi eroaa ei-perheyrityksen yrityskaupasta ja mita olivat ne
menestystekijat, jotka vaikuttivat perheyrityksen yrityskaupan jalkeiseen
integraatioprosessiin. Tutkimuksessa selvisi, etta yrityksen perhemaisyys vaikutti
yritysostoon seka positiivisella etta negatiivisella tavalla. Ostettavan yrityksen
perustajajasenten motivaatio, intohimo tydntekoon, palveluorientoituneisuus ja
informaali kulttuuri olivat perhemaisia ominaisuuksia, jotka kuitenkin ajan kuluessa
yrityskaupan toteuttamisesta hitaasti katosivat. Erityisesti entisten omistajien
sitouttaminen ja tiedon ja johtajuuden sailyttaminen integraation varhaisessa

vaiheessa oli tarkeaa yrityskaupan onnistumisen ja arvon sailyttamisen kannalta.

Perheyritykset Yrityskaupat

Perheyritysten
yrityskaupat

Perheyrityksen
erityispiirteet

Yrityskaupan
jélkeinen integraatic

Erityispiirteiden
ja kyvykkyyksien
siirtaminen

Integraatio

Resurssiperusteinen nakemys

KUVIO 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Kuviossa 4 on tiivistettyna tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Kuviossa esitetaan
teoreettisen viitekehyksen muodostavat kolme aihekokonaisuutta: perheyritykset,
yrityskaupat ja integraatio. Naiden yhdentymiskohdissa on tutkielman
toteuttamisen kannalta oleelliset osat: perheyrityksen erityispiirteiden ja
kyvykkyyksien siirtdminen yritysoston jalkeisessa integraatiossa. Taustalla
vaikuttaa resurssiperusteinen nakemys, jonka avulla erityispiirteet pyritdan

tunnistamaan tutkielman empiirisessa osiossa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Luvussa esitellaan tutkimuksen toteuttamisessa kaytettyja tutkimusmenetelmia,
tutkimusprosessin vaiheet ja niihin liittyvia valintoja. Luvun tarkoituksena on
hahmottaa tutkimusprosessi kokonaisvaltaisesti. Luvun lopussa arvioidaan
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisessa
tutkimuksessa tarkoituksena on todellisen elaman tai ilmidn kuvaaminen
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2005, 152).
Tutkimusidea syntyi omasta mielenkiinnostani ja mahdollisuudesta havainnoida ja
osallistua perheyrityksen yrityskaupan eri vaiheisiin. Laadullisen tutkimuksen
tekeminen mielletaankin Vallin ja Aaltolan (2015, 20) mukaan maarallista
tutkimusmenetelmaan verrattuna enemman sisapiirin tarkkailuksi, kuitenkin

huomioiden samalla tutkielman tekijan rooli nimenomaan tutkijana.

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan prosessiorientoitunutta. Tutkija nahdaan
inhimillisena instrumenttina, joka mahdollistaa aineistoon liittyvien nakdkulmien ja
tulkintojen kehittymisen tutkimusprosessin edetessa. (Aaltola & Valli, 2001, 68.)
Vaikka tutkielma on aineistolahtdinen, ovat aikaisemmat tiedot ja kasitykset
perheyrityksista ja yrityskaupoista antaneet suuntaa tutkimuksen kululle. Tallainen
teorian ja empirian vuorovaikutteisuus on Aaltolan ja Vallin (2001, 72—73) mukaan

laadulliselle tutkimukselle ominaista ja luontevaa.

Tutkimuksen menetelmaksi laadullinen tutkimus sopii erinomaisesti, silla
tutkimuksen tarkoituksena on nimenomaan ilmididen perheyritys ja yritysoston

jalkeisen integraation ymmartaminen, selittaminen ja kuvaaminen (Anttila, 1998b).
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Laadulliset tutkimusmenetelmat on tarkoitettu avuksi ymmartamaan ihmisia ja
heidan tekojaan seka sosiaalisia ja kulttuurillisia konteksteja, joissa ihmiset elavat.
Laadullinen tutkimus mahdollistaa tutkijalle tapahtumien ja paatoksien kontekstin
ymmartamisen. Laadullinen tutkimus soveltuu hyvin menetelmaksi silloin, kun
halutaan ymmartaa ihmisten motivaatioita, syita ja kayttaytymista. (Myers, 2013,
5.) Tutkielman tarkoituksen mukaista on kuunnella ihmisia, ja siten ymmartaa
paremmin tutkittavaa tapausta; siksi laadullinen tutkimus oli luonnollinen valinta

tutkielmani menetelmaksi.

Tutkimuksen paattelyn logiikka voi olla deduktiivista eli teorialahtoista tai
induktiivista eli aineistolahtoista (Anttila, 1998a). Induktiivisessa paattelyn
logiikassa aineisto kasitteellistetaan ja naiden kasitteiden mukaan maaritellaan
iimiotd koskeva teoria. Induktiivisessa paattelyssa tutkijan aikaisemmat
kokemukset ja tiedot antavat tutkijalle esiymmarryksen ja kasitteenmuodostuksen
oletetut lahtokohdat tutkimuksen aloittamiselle. Naista esiolettamuksista taytyy
kuitenkin olla valmis luopumaan, mikali aineisto nain vaatii. Deduktiivisessa
paattelyssa lahdetaan liikkeelle teoriasta, valmiiksi yleisesti tunnistetusta
totuudesta ja kehyksesta, johon havainnot peilataan. (Ibid.) Tassa tutkimuksessa
paattely on naiden yhdistelmaa eli abduktiivista paattelya. Abduktiivisessa
paattelyssa pyritaan jasentamaan kaytannon ilmiotd ensin teoreettisen mallin
avulla, josta palataan takaisin havaintoihin. (Anttila, 1998a.) Ennen tutkielman
aloittamista olin saanut arjen havaintoja tutkittavasta ilmiosta ja esiymmarryksen
avulla etsin aiheeseen sopivaa kirjallisuutta haastatteluita varten. Haastatteluiden
jalkeen palasin takaisin viitekehykseen ja etsin uudelleen lisda tietoa esille

nousseista asioista.

3.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus eli case-tutkimus on tutkimustapa tai tutkimusstrategia, joka
keskittyy rajattuun ja ainutkertaiseen kohteeseen. Kohde voi olla tapahtumakulku
tai ilmid, jossa tarkastellaan pienta tapausjoukkoa tai vain yhtd tapausta.

Tapaustutkimuksessa tarkoituksena on lisata ymmarrysta ja oppia tutkittavasta
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tapauksesta. Tapaustutkimus tarkastelee monimutkaisia ja pitkdan jatkuvia
iimidita; se soveltuu hyvin vastaamaan kysymyksiin miten ja miksi. (Laine,
Bamberg & Jokinen, 2007, 9-10.)

Tapaustutkimuksessa kaytetdan usein erilaisia aineistoja ja menetelmia ja
hyodynnetdan aikaisempaa tutkimusta. Tapaustutkimusta kaytetaan paljon
yrityksien ja organisaatiokayttaytymisen tutkimisen menetelmana keskittyen niiden
syvalliseen ymmartamiseen ja tulkintaan tietyssa erityisessa kontekstissa. (Laine
et al., 2007, 10.) Tapaustutkimuksessa tutkija ja tutkimuskohde ovat laheisessa
vuorovaikutuksessa. Tapaustutkimuksessa ei ole valttamatta tarkoituksena I0ytaa
yleistda saannonmukaisuutta vyleisesti, vaan keskitytaan tutkimuskohteen
syvalliseen ymmartamiseen (Marjosola, 1999). Bengtsson ja Larsson (2012, 197)
rohkaisevat yrityskauppatutkimusta tekevia tutkijoita kayttamaan tapaustutkimusta,
silla se soveltuu hyvin yrityskauppojen ja integraation kompleksisen luonteen

ymmartamiseen.

3.3 Aineistonkeruumenetelmat ja aineiston analyysi

Tieteellisen tutkimustyon onnistumisen kannalta on tarkeaa saada kasaan hyva ja
kattava aineisto, joka on sopusoinnussa valitun tutkimusmetodologian kanssa ja
soveltuu maariteltyihin tutkimuskysymyksiin (Alasuutari, 2011, 83; Valli & Aaltola,
2015, 14). Tutkielman aineistoksi valitsin itselleni tutusta yrityksesta viiden
tyontekijan ja entisen omistajan haastatteluaineiston seka omat havaintoni
yrityksen toiminnassa mukana ollessani. Kerasin tutkimusaineiston 23.2.
-31.3.2015 valisenda aikana suorittamalla teemahaastatteluita yksilo- ja
ryhmahaastattelumenetelmalla. Haastatteluita varten valitsin mukaan tyontekijoita,
jotka olivat tydskennelleet yrityksessa yli viisi vuotta, ja osasivat nain ollen kuvailla
luontevasti aikaa ennen yrityskaupan toteutumista. Nain sain nakemyksen ajasta
ennen yritysostoa ja sen jalkeen. Tutustuin perheyrittajyytta kasittelevaan
tieteelliseen Kkirjallisuuteen ja kerasin siitd esille nousseita erityispiirteita.
Haastatteluiden jalkeen pyrin l0ytamaan aineistosta naita erityispiirteita ja

vertaamaan niitd kuvailtuun ja havaittuun integraatioon ja sen luomiin haasteisiin.
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Aineiston analyysissa tarkoituksena on selkeyttaa saatua aineistoa ja tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta aiheesta tiivistamalla aineisto; kuitenkaan kadottamatta sen
sisaltamaa informaatiota. (Eskola & Suoranta, 2000, 138.)

3.3.1 Haastattelut

Haastattelu on tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana joustava ja sopii moniin
eri tutkimustarkoituksiin. Sen kayttoa on kuitenkin harkittava aina suhteessa
tutkimusongelmaan, tutkimuksen kohteena olevaan ilmioon ja sen luonteeseen.
(Hirsjarvi & Hurme, 2001, 14-15.) Tassa tutkielmassa haastattelu
aineistonkeruumenetelmana sopi tutkimuksen luonteeseen parhaiten, silla
haastattelukysymykset olivat osin arkoja ja tarkoituksena oli selvittaa vaikeasti
tiedostettavia ja kompleksisia kasitteita ja aihealueita. Lisaksi haastateltavien omat
tulkinnat seka heidan asioille antamansa merkitys oli tutkielman Iahtokohtana ja ei
siten ollut maarallisesti mitattavissa. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 41) mukaan
tutkijan tehtavana haastattelussa on valittaa kuvaa haastateltavan ajatuksista,
kasityksista, kokemuksista ja tunteista. Tahan tarkoitukseen haastattelut olivat

aineistonkeruumenetelmana luonteva ratkaisu.

Tutkielman haastattelumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu
jossa haastattelun nakokulmia tai haastattelukysymyksia ei ole etukateen tarkasti
maaritelty, vaan ne saattavat muuttua haastattelun aikana.
Haastattelukysymyksien jarjestys, sanamuodot tai vastausvaihtoehdot eivat ole
ennalta maarattyja. Teemahaastatteluissa haastattelu kohdennetaan ennalta
valittuihin teemoihin, joiden mukaan haastattelu toteutetaan (Hirsjarvi & Hurme,
2001, 47-48). Tama sopi tutkielman tarkoitukseen parhaiten, silla
haastattelukysymysten avoimeksi jattaminen mahdollisti  keskustelun ja
mahdollisten uusien teemojen esiintymisen erityisesti ryhmahaastatteluiden
tapauksessa.

Haastattelut toteutettiin seka ryhma- etta yksilohaastatteluina. Ryhmahaastattelu
tuottaa yksilohaastatteluihin verrattuna erilaista tutkimusaineistoa ja keskittyy



45

siihen, mika on yksilGille yhteista ryhman jasenina. (Alasuutari, 2011, 151.) Tama
on perheyrityksen kontekstissa hyva peruste myds ryhmahaastattelun
toteuttamiselle, mika mahdollistaa ryhman jasenten keskeisen keskustelun ja
pohtimisen. Tama mahdollistaa tutkijalle sellaisten asioiden nakemisen ja
kuulemisen, mita pelkastaan yksilohaastatteluilla ei olisi mahdollista havainnoida.
Ryhmahaastatteluun valitut tyontekijat olivat tyoskennelleet yhdessa pitkaan ja
henkilosuhteet olivat hyvin tuttavalliset, joten vaaraa tulkinnan vaaristymisesta ei
ollut sen suhteen, etta ei olisi kehdattu muiden kuullen kertoa rehellisesti asioista.
Lisaksi haastattelutilanteissa ilmeni, etta haastateltavat olivat mielissaan siita, etta
heilta kysyttiin ja heitd kuunneltiin tarkeiksi koetuista asioista ja tuntemuksista.
Haastatteluiden aikana ilmeni, ettd naistd asioista olisi haluttu puhua jo
aikaisemmin yrityskaupan tiedottamisesta lahtien.

Ryhmahaastatteluissa tarkoituksena oli luoda keskustelua seka syvempaa
ymmarrysta kohdeyrityksen tyontekijoiden yhteisesta kasityksesta aikaisemmasta
tavasta toimia yrityksessa, seka tapahtuneista muutoksista. Tama oli tarkeaa
perheyrityksen erityispiirteiden tunnistamiseksi. Esimerkiksi kulttuuri on ilmiona
kollektiivinen, minka tunnistamiseen ryhmahaastattelut sopivat hyvin (Bijsma-
Frankerna, 2001; Schein, 1991, 149). Myo6s Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 61)
mukaan ryhmahaastattelu sopii hyvin yhteisen kannan selventamiseen tai
pienoiskulttuurien merkitysrakenteiden tutkimiseen ja sosiaalisen ympariston
tulkintaan. Alasuutarin (1999, 152) mukaan keskustelu ryhmahaastatteluissa
yleensa suodattaa yksilOlliset eroavaisuudet ja tuntemukset pois, mutta
keskustelussa on mahdollista tunnistaa, mika vyksilGille on yhteistd ryhman
jaseninga, ja millaisia termeja, kasitteita ja hahmottamistapoja ryhman sisalla on.
Nama saattaisivat pelkassa yksilohaastattelussa jaada huomioimatta.

Haastattelut toteutettiin  yrityksen tiloissa ja haastateltavat suostuivat
haastatteluiden nauhoittamiseen. Nauhoittamisen hyotyina ovat luontevuus
kommunikoinnissa seka sujuvuus ja tarkeiden haastatteluun liittyvien vivahteiden
sailyttaminen (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 92). Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi el
litteroitiin  valittomasti haastatteluiden tekemisen jalkeen. Litteroinnin jalkeen

tekstimassasta eroteltiin tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet teemoiksi,
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minka jalkeen ne jarjesteltiin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti, mika helpotti
kokonaisuuden hahmottamista ja analyysin tekemista. Sitaatteja kaytettiin
kertomuksen sisalla havainnollistamaan haastattelijoiden kertomaa ja lisdamaan
tutkimuksen luotettavuutta. Taulukossa 1 on esitetty yhteenvetona tekemieni

haastatteluiden ajankohdat ja paikat.

Haastateltava Paikka ja aika Kesto, noin
Tyodntekija 1 Helsinki 23.2.2015 40 min
Entinen omistaja Espoo 12.3.2015 1h 30 min
Tyontekija 2 Helsinki 25.3.2015 50 min
TyoOntekija 3,4 ja 5 Helsinki 31.3.2015 30 min

ryhmahaastattelu

TAULUKKO 1. Yhteenveto haastateltavista

3.3.2 Havainnointi

Osallistuva havainnointi on aineistonkeruutapa, jossa tutkija osallistuu tutkimansa
tapauksen yhteison toimintaan. Eskolan ja Suorannan (2000, 98) mukaan
osallistavaa havainnointia voidaan tehda myos tutussa ymparistossa, vaikka
yleensa osallistavan havainnoinnin sanotaan poikkeavan arkielaman tarkkailusta
siten, etta siind tutkija joutuu toimimaan itselleen oudossa ymparistossa, jossa
hanella ei ole tuttua asemaa tai uraa. Tutkielmassa suoritettu osallistuva
havainnointi toteutui minulle tutkijana luonnollisessa ja tutussa ymparistossa ja se
tarjosi tutkielmaa varten epavirallista aineistoa, jota sain kerattya jokapaivaisen
vuorovaikutuksen yhteydessa (Aaltola & Valli, 2001, 77). Havainnointi tutkielmaa

varten oli tietoista yritysoston ilmoittamisen jalkeen ja siitd vuosi eteenpain.
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Tyontekijat olivat tietoisia havainnoinnista ja sen tarkoituksesta osana pro gradu -

tutkielmaani.

3.3.3 Narratiivinen aineiston analyysi

Aineiston analyysin tekemisen vaihtoehtoja on useita. Realistisia tarkastelutapoja
ovat esimerkiksi teemoittelu, sisallonerittely ja tyypittely. Naissa tarkastelutavoissa
ollaan kiinnostuneita aineiston sisallosta ja tutkittavasta aiheesta. Kielellisia
analyysimenetelmia ovat esimerkiksi diskurssianalyysi, keskusteluanalyysi ja
narratiivinen analyysi. Kielellisten analyysien perspektiivina on asioiden kerronta,
miten puhe tai keskustelu muodostuu ja minkalaisia kertomuksia muodostetaan

puheen tai tekstin avulla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Halusin esittaa tutkielman empiirisen osuuden kertomuksen eli narratiivin
muodossa. Polkinghorn (1995, 6-8) jakaa narratiivisen analyysin kahteen
kategoriaan: narratiivien analyysiin ja narratiiviseen analyysiin. Narratiivien
analyysissa analysoidaan tarinoita ja narratiivisessa analyysissa tuotetaan uusi
kertomus aineiston pohjalta, mika pyrkii tuomaan esiin aineiston kannalta tarkeita
teemoja. (Heikkinen, 2001, 122.) Narratiivila voidaan siis tarkoittaa tietdmisen
tapaa ja tiedon luonnetta, jolloin se yleensa liittyy konstruktiiviseen
tiedonkasitykseen. Toiseksi sita voidaan kayttaa tutkimusaineiston luonnetta

kuvaamaan, ja kolmanneksi aineiston analyysitapana. (Heikkinen, 2001, 122.)

Tassa tutkielmassa realistisia ja kielellisia analyysitapoja on yhdistelty siten, etta
kaytan aineiston analyysimenetelmana narratiivista analyysia, mutta en sen
kielellisen tarkastelutavan merkityksessa. Tutkielman tutkimusote ei siis ole
narratiivinen, vaan narratiivia kaytetdan nimenomaan ainoastaan analyysin
tyokaluna, mika pyrkii luomaan todenmukaisen, uskottavan ja samaistuttavan
kertomuksen organisaation tyontekijoiden nakokulmasta. Koska narratiivisen
aineiston analyysin toteuttamisesta ei ole selkeda ja yksiselitteistd kaavaa, on

tutkian sovellettava erilaisia analyyttisia valineita, jotka kuitenkin on
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metodologisesti perusteltuja ja sopivat valittuun teoreettiseen viitekehykseen ja

tutkimusongelmiin.

Haastattelut litteroitiin heti niiden suorittamisen jalkeen. Litterointia pidetaan
valttamattomana narratiivisen  analyysin  suorittamiselle. Litteroinnissa
haastatteluissa saatu puheaineisto esitetaan kirjoitetussa muodossa ja siihen liittyy
useita valintoja litteroinnin tasosta. Tutkielmassa olen kiinnostunut haasteltavien
kertoman sisallosta eli siitd mitd haastateltavat kertovat, enka niinkdan muodosta
eli siitd miten haastateltavat kertovat kokemuksistaan. Tama vaikutti ratkaisuun
litteroida aineisto keskittymalla olennaisiin teemoihin, enka huomioinut
puhtaaksikirjoittamisessa puhetyyleja, aanenpainoja tai taytesanoja. (Laitinen &
Uusitalo, 2008, 131; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Litteroinnin
jalkeen jarjestin aineiston ensin teoriaosuuden teemojen mukaan, minka jalkeen

laadin niiden pohjalta ajan mukaan etenevan selonteon (Laitinen, 2008, 182).

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia
ei voida erottaa toisistaan yhta helposti kuin maarallisessa tutkimuksessa. Taten
luotettavuus rakentuu eri tavalla arvioitaessa maarallista tai laadullista tutkimusta.
(Eskola & Suoranta 2000, 208.) Laadullisen tutkimuksen mahdollisuus
yleistettavyyteen eroaa maarallisen tutkimuksen tavasta. Tarkeda on pystya
perustelemaan miten tulokset patevat ja miten niitd voidaan siirtaa toisiin

samankaltaisiin tapauksiin. (Valli & Aaltola, 2015, 23.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa lahtokohtana voidaan pitaa
Eskolan ja Suorannan (2000, 210) mukaan tutkijan merkitysta tutkimuksen
tutkimusvalineena. Luotettavuuden arviointi koskee siis koko tutkimusprosessia.
Maarallisessa  tutkimuksessa luotettavuudella  viitataan  mittaustuloksien
luotettavuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan taytyy koko tutkimuksen ajan
vakuuttaa lukija tutkimuksen havaintojen todenmukaisuudesta. Tahan vaikuttaa

myos lukijan omat kokemukset tutkitusta aiheesta.
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Eskola ja Suoranta (2000, 211-212) jakavat luotettavuuden arvioinnin
osakriteereihin  uskottavuus,  siirrettavyys, varmuus ja  vahvistuvuus.
Uskottavuudella viitataan tutkittavien ja tutkijan kasitteellistyksien vastaavuutta.
Siirrettavyydella viitataan keskusteluun my0s yleistettavyydesta. Varmuutta
tutkielman luotettavuudessa voidaan lisata huomioimalla tutkijan ennakko-
oletukset. Vahvistuvuus on tehtyjen tulkintojen saama tuki aikaisemmin tehdyista

tutkimuksista.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on huomioitava, etta haastateltavat
edustavat ostetun yrityksen tyontekijoita, eika ostavan yrityksen nakokulmaa ole
huomioitu. Tama antaa aiheesta vain yksipuolisen kuvan. Liséksi on huomioitavaa,
etta tutkielman aiheena oleva yrityskauppa on suoritettu yli vuosi ennen
toteutettuja haastatteluita. Osallistuvaa havainnointia on tosin tehty jo heti
yrityskaupasta ilmoittamisen jalkeen. Tutkielmassani olen tiedostanut Vallin ja
Aaltolan (2015, 21) mainitseman haasteen pystya tiedostamaan tunteet ja niiden
sekoittumisen vaaran tutkimuksen toteuttamiselle, silla tutkimusaihe on lahella
omaa arkea ja kokemuksiani. Laheiset suhteet haastateltaviin on saattanut
vaikuttaa haastateltavien vastauksiin luotettavuutta tukevalla tavalla, silla
haastattelutilanteessa kenenkaan ei tarvinnut erityisesti jannittaa, keskustelu ol
luontevaa ja haastateltavat uskalsivat kertoa rehellisesti tuntemuksistaan seka
suhtautumisestaan yrityskaupan jalkeisiin tapahtumiin. Toisaalta joitakin asioita on
saatettu tietoisesti jattda myos mainitsematta tai haastateltavat ovat pyrkineet
vastaamaan kysymyksiin omalla tulkinnallaan siita, mita kysymyksilla on haettu.
(Alasuutari, 2011, 142.) Haastateltavia on pyritty kuulemaan empiirisen osion
kertomuksen  kirjoittamisen  aikana luotettavuuden lisdamiseksi. Osa
haastateltavista on Ilukenut ja kommentoinut tutkielman analyysiosiota tyon
edetessa.
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4 KERTOMUS PERHEYRITYKSEN ERITYISPIIRTEISTA
YRITYSOSTON JALKEISESSA INTEGRAATIOSSA

Empiirisessa osuudessa on haastatteluaineistojen ja osallistuvan havainnoinnin
avulla ensin pyritty tunnistamaan perheyrityksen erityispiirteitd resurssiperusteisen
nakemyksen avulla. Seuraavaksi selvitettiin erityispiirteiden ilmentyminen
integraation aikana henkiloston nakokulmasta. Yritykset ja haastateltavat esitetaan
nimettomina. Tahan ratkaisuun paadyttin mahdollisimman totuudenmukaisten
haastatteluaineistojen saamiseksi. Yrityksen tai haastateltavien nimella tai

toimialalla ei ole tutkielman luotettavuuden nakokulmasta merkitysta.

4.1 Tutkimuskonteksti

Sveiby (1990, 42) erottelee tietointensiiviset organisaatiot asiantuntijayrityksiin ja
asiantuntijaorganisaatioihin. Asiantuntijayritys eroaa asiantuntijaorganisaatiosta
toimintaympariston perusteella; asiantuntijayritys toimii markkinoilla
kilpailutilanteessa kun asiantuntijaorganisaatiot ovat yritysten osastoja tai
julkishallinnon laitoksia, jotka eivat kilpaile markkinoilla. (Sveiby, 1990, 42.)

Asiantuntijayrityksessa myydaan tehdasmaisesti valmistettujen tuotteiden sijaan
osaamista. Asiantuntijat tarjoavat yksiloityina asiakkaille monimutkaisiin ongelmiin
ratkaisuja, joita on vaikea standardoida; Asiantuntijayritys voidaan nahda
palveluyrityksen erikoislajina. (Sveiby, 1990, 36.)

Ekstedt (1988) korostaa kokemuspohjaisen tiedon osuutta asiantuntijayrityksissa.
Ekstedin mukaan kokemuspohjainen tietdmys on organisaation menestymisen
kannalta vahintaankin yhta tarkeaa kuin teoreettinen tietamys. Ekstedt mukaan
asiantuntijayrityksissa yrityksen arvo muodostuu tyontekijoiden yhteenlasketuista
tiedoista ja hyvin koulutetusta henkilostosta. Tieto on sidoksissa yksilGihin ja
ihmispddoman osuus kokonaispaaomasta on suuri. Asiantuntijayrityksissa

ratkaistaan monimutkaisia ongelmia ja Iuodaan asiakkaille yksilollisesti
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sopeutettuja tavaroita tai palveluita. Ekstedin mukaan asiantuntijayrityksessa ei
valmisteta mitaan, vaan ratkaistaan ongelmia. (Sveiby, 1990, 40.)
Asiantuntijayrityksen johtaminen on haasteellista ja siina on huomioitava sen
dualistinen luonne. Johtamisen on perustuttava henkiloston hyvin tuntemiseen ja
asiantuntijoiden erityispiirteiden huomioimiseen johtamistavoissa. (Sveiby, 1990,
70.)

Sveiby (1990) jakaa asiantuntijayritykset neljgan ryhmaan sen mukaan, mitka
voimat niitd ohjaavat; foimisto, ammattiorganisaatio, kanslia ja tehdas (Kuvio 5).
"Toimistossa” ei ole valttamatta varsinaista johtajaa. Toimintaa ohjaa ja kaiken
keskipisteena on itse ammatti. Hallinto, talous, laskutus teetetaan yleensa
ulkopuolisella toimijalla ja keskitytdan luovaan, tehokkaaseen tyotahtiin omalla
erikoisalalla. Taloudellista suunnittelua ja jatkuvuutta ei pideta valttamatta edes
tarkeana. Tallaisia toimistoja ovat esimerkiksi arkkitehtitoimistot. "Tehdas” on
toimiston vastakohta; suunnittelu ja jarjestys ovat osa organisaation toimintaa.
Ongelmanratkaisu on paketoitu tuotteiksi luovuuden kustannuksella. Sveibyn
mukaan kumpikaan naista ei ole pitkalla aikavalilla kestdva organisaatio, vaan
tulisi pyrkia “ammattilaisorganisaation” Iohkoon, jossa yhdistyy Iuovuus,
korkeatasoisuus ja pitkantahtaimen suunnittelu ja kehittyminen. (lbid., 71-74).

Organisaation osaaminen

Vahainen Suuri
Suuri o Ammatti-
- Toimisto i )
Ammatillinen organisaatio
osaaminen Vahainen )
Kanslia Tehdas

Kuvio 5. Asiantuntijayrityksen nelja paatyyppia (Sveiby, 1990, 57)
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Kohdeorganisaation toimialalla on Suomessa tapahtunut viimeisen viiden vuoden
aikana enemman kuin 20 aikaisempana vuotena yhteensa. Ennen yhden
omistajan pienet muutaman tyontekijan tyollistavat yritykset on yritysostojen kautta
yhdistetty kahdeksi suureksi asiantuntijapalveluidenketjuksi, joiden

henkilostomaara on jo useita satoja.

Aikaisemmin  asiantuntija-omistajat ovat itse omistaneet, johtaneet ja
tyoskennelleet yrityksissa. Uusi organisaatiomalli, keskitetty johto ja uudet
esimiehet ovat suuria muutoksia kauan alalla itsenaisesti toimineille
asiantuntijoille. Lisaksi aikaisemmin kilpailija-kollegat ovatkin nyt saman yrityksen
eri toimipisteen tyoOkavereita, joiden asiantuntijuutta ja ammattitaitoa tulisi
organisaation menestyksen ja tehokkuuden nimissa hyodyntaa asiakkaiden
parhaan mahdollisen hoidon tarjoamiseksi.

Toimintakulttuuri toimialan yrityksissa on aikaisemmin perustunut mielenkiintoon ja
intohimoon alan harjoittamisesta sekd ammatillisen osaamisen jatkuvasta
kehittamisesta. Taloudellinen seuranta ja tavoitteet eivat ole ohjanneet toimintaa
vaan sita on tarkasteltu aina jalkikateen: jaikd meille tana vuonna rahaa ostaa uusi
mielenkiintoinen laite ensi vuonna? Paaomasijoittajien omistaman, ketjumaisen
toiminnan tarkat taloudelliset tavoitteet ovat suurelle osalle entisia omistajia uusi
asia. Sveibyn (1990) jaottelun mukaan voidaan arvioida, ettd kohdeorganisaation
toimialan yritykset ovat suurimmaksi osaksi aikaisemmin olleet "toimisto” lohkossa
ja nyt taloudellisten tavoitteiden ja keskitetyn seka ammattimaisen johdon myéta
ollaan siirtymassa enemman kohti "tehdas” lohkoa. Tassa olisi tarkeaa tiedostaa
pyrkiminen kohti "ammattiorganisaatiota” jossa organisaatio pystyy yhdistamaan

ongelmanratkaisun ja luovuuden hyviin liikketoimiin. (Sveiby, 1990, 141.)
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4.2 Perheyrityksen erityispiirteiden tunnistaminen

Vuonna 1994 paamaaratietoinen ja rohkea yrittaja paatti perustaa oman
asiantuntijapalveluja tarjoavan palveluyrityksen, “olin niin hankala, ettei kukaan
tullut mun kanssa toimeen, halusin tyéskennellé yksin vain itselleni.” Yritys toimi
omistaja-perustajalahtoisena  mikroyrityksena tyOllistden kaksi tyOntekijaa
omistajan lisaksi yrityksen perustamisesta ensimmaisten vuosien ajan. Tyotahti oli
viela rauhallinen ja hyvin asiakaslahtoinen. Tilaukset saapuivat kerran viikossa.
Toisella tyontekijoistd oli tapana ottaa kuppi teetd ja istahtaa nojatuoliin
tarkastamaan tulleen tilauksen lahetyslistat. Aivan rauhassa, samalla teetansa

nautiskellen.

Omistaja-perustajan lapset tulivat koulupaivan jalkeen viettamaan aikaa yrityksen
tiloihin ja samalla suorittivat juoksevia asioita, kuten kaupassa kayntia, postin
viemista ja siivousta. Ajan kuluessa, lapset opettelivat kassalla tyoskentelya,
asiakaspalvelua ja arkistointia. Yrityksen kaytavilla kaikui &iti- huudot kun lapsilla

oli kysyttavaa. Yritys tuli osaksi perheen elamaa lasten ollessa hyvin nuoria.

"Lapset on tottunut siihen ettei ole tybaikoja ja ettd ei olla kotona ja
Joutuu tekeméén ja joustamaan. --- Koko perhe on aina osallistunut,

sellainen yrittdjéperhe”

Alkuun perheenjasenten osallistuminen oli pienimuotoisempaa, mutta lapset
viettivat kuitenkin paljon aikaansa yrityksessa silla omistaja-perustajan aika kului
joko itse asiantuntijatyossa tai yrityksen muuten yrityksen toimintojen ymparilla.
Yritys oli aina lasna kaikessa tekemisessa.

"kaikki perhetapaamiset ja lomamatkat meni firman asioiden
hoitamiseen ja kehittdmiseen, se on koko aika ajatuksissa ja
tekemisessd mukana. Lomillakin jos néki jotain odotustiloihin sopivaa
niin sitten sitd yhdessé mietittin ja pohdittiin. Firma on kylld aina
hallinnut perheen arkea ja juhlapbytédkeskusteluja.”
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Omistaja-perustajan lasten osallistuminen yrityksen paivittdiseen toimintaan
lisdantyi hiljalleen, kun tydelamaan tutustumisjaksot, koulun harjoitustyot ja
kesatyot tehtiin aina "&idille”. Vuosia myohemmin molemmat lapset olivat osa-

aikaisina tyontekijoina vaikuttamassa yrityksen arkeen ja toimintaan.

Yrityksen  peruslahtokohtaiset arvot olivat alusta alkaen kodikkuus,
asiakaskeskeisyys, ihmislaheisyys, ammattitaitoisuus, ymmartavaisyys,
luotettavuus, kunnioitus ja hyva hinta-laatusuhde ja naiden arvojen ymparille
toiminnan katsottiin nivoutuvan. "Oltiin tehty eettiset ohjeet, jotka ohjasi toimintaa.”
Tavoitteena oli alusta Iahtien luoda henkilokunnan kayttaytymisella ja sisustuksella
helposti lahestyttava ja rento tunnelma, mutta samaan aikaan ammattitaitoinen

mielikuva asiakkaille.

Tapauksen perheyritys aloitti mikroyrityksend, kuten suurin osa suomalaisista
perheyrityksista. Pienissa yrityksissa sama henkild toimii useimmiten samaan
aikaan omistajana ja johtajana. Taman vuoksi on tarkeaa erottaa perheyrityksien
tutkimus yrityksen koon mukaan, silla suurissa perheyrityksissa omistajaperheen
rooli operatiivisessa johdossa on vahaisempaa (Koiranen, 2003, 16). Tapauksen
perheyritys ei kuitenkaan tayttanyt viela ensimmaisina vuosinaan perheyrityksen
maarittelya esimerkiksi Pozan (2010, 5) mukaan, sillda muut perheenjasenet eivat
osallistuneet viela merkittavasti yrityksen toimintaan. Tapauksen yrityksesta on
kuitenkin tunnistettavissa perheenjasenien osallistuminen yrityksen toimintaan jo
varhaisessa vaiheessa (Kets De Vries, 1996). Perheen, omistajuuden ja
liketoiminnan eli perheyrityssysteemin yhdistyminen (Koiranen, 1998) tapahtui

hiljalleen useamman vuoden aikana.

Yrityksen kulttuurin kehittyminen lahti omistaja-perustajan omasta
arvomaailmasta, tahtotilasta ja ideoista, jotka hiljalleen jalkautuivat koko yrityksen
arvoiksi (Schein, 1991, 220-231). Omistaja-perustaja perheineen ovat ottaneet
yrityksen osakseen joka paivaista arkeaan. Omista tarpeista seka vapaa-ajasta
ollaan oltu valmiita luopumaan yrityksen hyvaksi. Tama tukee myOs Rantasen
(2014) vaitoskirjan havaintoja.
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4.2.1 Inhimillinen paaoma

Maailma muuttui ja omistaja-perustaja halusi pysya aina askeleen kilpailijoitaan
edelld. Vaikutteita ja uusia tuulia haettiin ulkomailta erilaisista alan koulutuksista.
Rekrytoinnissa korostettiin asennetta taitojen sijaan: asennetta oli paljon
vaikeampi muuttaa yritykselle sopivaksi kuin taitoja.

Liiketoiminta alkoi kasvaa ja yritykselle etsittiin suurempia tiloja ja mahdollisuuksia
kasvattaa toimintaa. Lahtokohta muutokselle oli tilan puutteen lisdksi omien
kiinnostusten ja ammatillisen kehittymisen varmistaminen. Yritykseen palkattiin
lisdd  henkilokuntaa  vastaamaan  kasvaneeseen  Kkysyntaan. Uusien
asiantuntijoiden tarpeiden mukaan investoitiin uusiin laitteisiin ja koulutuksiin.
Toiminta oli edelleen hyvin asiakaslahtoista ja henkilokohtaista. Tyopaivat olivat
pitkia ja omasta vapaa-ajasta luovuttiin yrityksen hyvaksi. Lomia ei vietetty, vapaa-
aika kului joko yrityksen tiloja remontoitaessa tai muissa askareissa yrityksen
kehittamiseen tahtaavilla toimilla.

Vuonna 2011 omistaja kasvatti liiketoimintaansa tekemalla ensimmaisen
yritysostonsa. Paatokseen vaikutti yrityksen sijainti  omistaja-perustajan
kotipaikkakunnalla, ja mahdollisuus yrityskauppaan tuntui “kotiin palaamiselta”.
Tassa vaiheessa perheenjasenet osallistuivat yrityksen toimintaan tutkielman
perheyrityksen maaritelman mukaisesti. Omistaja-perustajalla oli taysi taloudellis-
laillinen osakkeiden omistus ja toinen lapsista oli mukana hallituksessa ja
johdossa. (esim. Villalonga & Amit, 2004). Lisaksi yritys maaritteli itsensa
perheyritykseksi ja sita hyodynnettiin markkinoinnissa (Tanewski, Prajogo ja
Sohal, 2003).

Omistaja-perustaja koki henkilokunnasta huolenpitamisen tarkeana ja osallistui
heidan henkilokohtaisiin murheisiinsa tarjoamalla apua ja neuvoja suurissa
paatoksissa, osallistumalla henkilokunnan elamaan jakamalla surut ja ilot. “Olihan
se reilu tybnantaja. Oli kaikenlaisia diilejé, ettd auttaa henkilbkuntaa, tuki
henkilbkohtaisesti ja paljon ja kaikille”
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Jatkuva kehittyminen ja muutos oli lasna paivittain. TyOntekijat tottuivat jatkuvasti
uusiin saantdihin, toimintamalleihin ja kaytantoihin, kun ne perusteltiin ja niiden

suunnittelussa oli aina joku tyOkavereista mukana.

“Ihminen, joka pé&éattdé ja vastaa asioista, teet pdéivittain toitd sen
kanssa ja saat koko aika tietoa ja se menee koko aika jutut ja

kehittadmisjutut sinne minne se kuuluukin.”

Yrityksen toiminnassa pyrittiin olemaan saasteliaita. Omistaja-perustaja keksi mita
nerokkaimpia tapoja saastdad tai hankkia tarvikkeita edullisesti, ja hyvien
toimittajasuhteiden kautta saatiin tehtya hyvia sopimuksia. Remonteissa tai muissa
korjaustdissa kaytettin mahdollisimman vahan ulkopuolisia palveluita. Aina ol
|O0ydettavissa perheen tai tyontekijan lahipiirista tuttava, jolta saatiin apua arjen

askareissa tai ongelmissa.

Henkildkunta sitoutui paivittdiseen taloudelliseen ajatteluun, saastelidisyyden
vaalimiseen, koska kaikki ylimaarainen, yhdessa tehty, pyrittiin aina laittamaan
yrityksen kehittamiseen ja investointeihin. “Kaikki vapautuvat varat ké&ytettiin
yrityksen  kehittdmiseen ja laajenemiseen” Paatdokset hankinnoista ja
investoinneista tehtiin tunneperaisesti pitkdn aikavalin tavoitteiden mukaan.
Suurempien hankintojen taustalla oli aina omistaja-perustajan tai tyontekijoiden
ammattitaidon kehittaminen. Investoinneilla ja kouluttautumiseen panostamalla

halutiin palkita ja sitouttaa tyontekijoitd pysymaan yrityksen palveluksessa.

Inhimillinen paaoma ilmeni yrityksen omistaja-perustajan intohimona omaa
ammattia kohtaan ja haluna kehittda itsedan ja sita kautta myos liiketoimintaa.
Ajan kuluessa hiljainen tieto, jossa yhdistyi sekd ammatillinen osaaminen ja
yrityksen  toiminnan  johtaminen, loivat mahdollisuuden jakaa tietoa
perheenjasenille ja pysya kilpailukykyisena saavutetun tieto-taidon ja kokemuksen
kautta. Inhimillinen paaoma ilmeni myos haluna auttaa ja osallistua tyontekijoiden
tyon ulkopuoliseen henkilokohtaiseen elamaan. Tama loi pohjan luottamukselle ja
sitoutuneelle henkildkunnalle (Kets De Vries, 1996; Vallejo, 2009). Omistaja-

perustajan osallistuminen paivittdiseen tyohon mahdollisti tavan johtaa toimintaa



o7

tyon tekemisen yhteydessa. Pitkan aikavalin investoinnit ilman lyhyen aikavalin
tuotto-odotuksia, vastaa aikaisempaa tutkimusta perheyrityksien tavasta katsoa
asioita pitkalla aikajanteelld (Sirmon & Hitt, 1999; Elo-Parssinen & Talvitie, 2010).

4.2.2 Sosiaalinen paaoma

Yrityksen sisalle oli muodostunut luotettavista ja pitkaaikaisista tyontekijoita seka
perheenjasenista tiimi, joka toimi omistajan apuna kasvun edetessa. “Tiimi koostui
niistd ihmisista, jotka tulivat hyvin toimeen mun kanssa, co-operatiivisimmat ja
sitoutuneimmat. Ei niit tietoisesti valittu vaan yhdessé se ajautui siihen. Yhdesséa

tehtiin pédétokset ja paétokset oli fiksuja.”

Omistus oli edelleen pelkastaan omistaja-perustajalla, mutta muilla tiimin jasenilla
oli tunne siita, ettd "me tehtiin tatéd yhdess&” TyoOpaivat olivat pitkia ja yhteydenpito
tiivista. Usein tiimin jasenet jaivat viela pitkan tyopaivan paatteeksi
pohdiskelemaan yhdessa uusia parempia tapoja toimia ja kehittda yritysta
yhdessa. Perheen ulkopuolinen tyontekija kuvaa tunnettaan seuraavasti:

"Sai vaikuttaa niin paljon ja muuta, sé olit osa sité yritysta, sé et ollut
vaan tybntekijd@ muiden joukossa vaan tietynlailla yksil6 sielld
enemmén. Se ettd sai valkuttaa, paatoksisséd, kaikessa
kehittdmisessé ja muussa. Sitd teki toitd ihan ku omalle firmalle.
Tietynlaillla toimintamallit oli erilaisia kun mé& olin osana siiné ja mé
oikeasti tiesin mihin ne rahat menee ja mitd mikékin maksaa. Se oli

erilaista.”

Tiimi vietti paljon aikaa toiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen. Projekteihin
osallistutettin myos muita tyontekijoitd oman kiinnostuksen ja erikoisosaamisen
mukaan. Uusien toimintatapojen ottaminen kaytantoon sujui helposti ja nopeasti,
silla paatoksille oli aina selkeat perustelut ja yleensa ne olivatkin ratkaisuja
jokaisen jo tunnistamiin kaytannon ongelmiin. Henkilokunnan maaran kasvaessa

alettiin puhua yrityksesta perheena myos tyontekijoiden kesken.
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"Se yhteishenki ja se miké oli parasta niin oli se, ettd kaikki koki
olevansa yhté suurta perhetté ja oli valmiita tekemé&én enemmén ja
kaikki teki ja antamalla ittestéén enemmén, se oli sellanen ldheinen ja
kodikas juttu, yksi suuri perhe. Sité ei ole enda samalla tavalla. --- ero
aikaisempiin tydpaikkoihin on se, ettd kaikki on ystéavia ja viettda aikaa
keskené&én.”

Yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunne oli kaiken toiminnan perustana ja

sita vaalittiin yhteisilla tapahtumilla ja juhlilla.

"Kyllé se, ettd ihmiset viihtyy yhdessé ja on hauskaa vélittyy myés

asiakkaille, niiden mielesté on kiva tulla kun ilmapiiri on sellainen”

Yrityksessa oli haastatteluiden perusteella tunnistettavissa yhdessa tekemisen ja
yhteisollisyyden kulttuuria. Tunne siita, etta kehitettiin meidén yritysta on Piercen
ja Jussilan (2011) kollektiivisen psykologisen omistajuuden mukaista omistajuuden
kokemista. Se oli yrityksen toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta tarkea voimavara,
joka  mahdollisti myos vaikeina aikoina liiketoiminnan  sujuvuuden.
Perheyrityskulttuuri voidaan nahda myos aineistosta esiin nousevana resurssina,
joka tunnistettiin erilaiseksi aikaisempiin tyopaikkoihin verrattuna. Esimerkiksi
tyoyhteison yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen on tarkeaa yrityksen kilpailukyvyn
kannalta (Ainsworth & Wolfram Cox, 2003; Vallejo, 2009).

4.2.3 Selviytymispaaoma

Yrityksen ulkopuolisia perheenjasenia nahtiin usein yrityksen tiloissa vaihtamassa
lamppuja, suunnittelemassa, kantamassa tavaroita, auttamassa tai muuten vaan
lounastamassa yhdessa tyontekijoiden kanssa. Omistaja-perustajan lahisuku
tunnettiin hyvin jokaisessa toimipisteessa.
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"Kaikki perheeseen osallistuvat, vaikka ne ei ollu téissa, niin ne hoiti
sitd ja osallistu siihen, kaikki. Teki talkootybté ja yhteistd hyvaa.

Tehé&én sité vielékin tietyssé mééarin”

Lasten kasvaessa myoOs keskinaisten konfliktien maara alkoi nakya paivittaisessa
tydssd muulle henkilokunnalle: “ymmértdéhén sen, Sukua toisilleen ja

tunnekuohut nousivat pintaan, koska niin tuttavallista.”

Vuoden 2013 aikana alettiin pohtia yrityksen tulevaisuutta. Vaihtoehtoina olivat
yrityksen toiminnan kasvattaminen yha laajemmaksi siten, ettd ammattijohtajan
palkkaaminen olisi ollut kannattavaa, tai yrityksen myyminen ulkopuoliselle
ostajalle. Omistaja-perustajan ja perheenjasenten oli tehtava raskaita paatoksia.
Yritys oli toiminut jo pitkdan perheen yhdessa olemisen sitovana voimana ja
mahdollistanut perheen toimeentulon seka lapsista huolehtimisen. Yritys koettiin
ikaan kuin itsessaan yhdeksi perheenjaseneksi. Yrityskaupasta paattaminen ja
luopuminen aiheutti suurta surua sekd perheessa etta yrityksen tyontekijoissa.
Yrityskaupasta ilmoittamisen jalkeen henkilokunnan kanssa vietettiin yrityksen

hautajaisia.

Perheyrityksessa on tunnistettavissa avustavien perheenjasenten tarkeys
yhteisollisyyden osatekijana (Huotari, 2013) My0s perheyrityksen motiivit poistua
liketoiminnasta tukevat Gilbertin (1986) tutkimusta, silla yrityksessa koettiin, ettei
samalla omistus-hallinto-rakenteella pystyta enaa kasvattamaan ja yllapitamaan

yrityksen toimintaa.

Yrityskaupasta tiedottamisen jalkeinen aika on henkisesti uuvuttavaa henkilostolle
(Buono ja Bowditch, 1989). Luopumisen, epauskon ja pelon tunteet on tunnistettu
myos muissa tutkimuksissa yleiseksi tavaksi reagoida yrityskauppaan (esim.
Haspeslagh & Jemison, 1991) Yrityksen myymisen jalkeen vietetyt hautajaiset
tukevat myos Schweiger et al., (1987) vaitetta siita, etta luopumisen tunnetta on

verrattu jopa laheisen kuoleman aiheuttamiin tuntemuksiin.
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4.3 Yrityskaupan jalkeinen integraatio henkiloston nakokulmasta

Yritysostoa kohtaan oli suuret odotukset. Ostava yritys oli suuri ja uusi merkittava
toimija alalla. Omistaja-perustaja, hieman hapeillen omaa johtamistapaansa,
pelkasi uutta tulevaa ammattijohtoa. Uutta yritysta, jossa asiat tehdaan oikein ja

ammattimaisesti odotettiin myds mielenkiinnolla.

"Meilléd se oli sellaista népertelyd, odotettiin ammattilaisostajien
haltuunottoa ja valmistauduttiin tapaamisiin useita tunteja. Koska oltiin
tehty jo monta haltuunottoa itse, oli késitys siitd mitd tapahtuu ja
odotettiin, etté tapahtuu hienoa ja ihmeellistd, kun ammattilaiset tekee

haltuunoton, niin kuin se nyt kuuluu.”

Tyontekijat odottivat ensimmaista tapaamista uuden yritysjohdon kanssa.
Tapaamista valmisteltiin koko viikko. Tyovaatteet oli edellisena paivana pesty ja
silitetty, yrityksen tiloja jarjestelty ja siistitty useamman paivan ajan. Lopuksi viela
varmistettiin, etta taulut olivat suorassa ja polyttomia. Tunnelma aamupaivalla
ennen sovittua johdon tapaamisaikaa oli hermostunut. TyOntekijat odottivat
jannittyneina puoliympyran muodossa yrityksen aulassa uusia johtajia saapuvan.
Aika kului, eika ketaan nakynyt. TyOyhteisOssa, jossa oli kunnioitettu aikaa ja
sovittuja asioita, oli vaikea ymmartaa tilannetta. Toisten ja ajan kunnioittaminen ol
lahtdisin  omistaja-perustajan omista arvoista ja se oli saavuttanut koko

tyoyhteison, tama huomattiin vasta kun toimintatapa poikkesi aikaisemmasta.

Yrityskaupasta ilmoittamisen jalkeen henkilokunta pelkasi oman ja tyotovereiden
tyosuhteen jatkuvuuden puolesta. Henkilokunta koki turvalliseksi keskustella
ahdistuksesta ja peloistaan entisen omistajan kanssa. Aikaisemmin kehitetty
luottamus helpotti tyontekijoissa yritysoston jalkeista ahdistuneisuutta ja pelkoa.
Silti jokainen mietti omaa tilannettaan: jatkuvatko tyot, siirretdankd minut jonnekin,

poistuvatko edut ja aleneeko palkka.
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"Se oli ihan hirveeta, kun tieto ei kulkenut ja kun oli ihan tyhjén p&élléa
eikd tiennyt mitd tulee tapahtumaan --- Nyt kun ollaan osa isoa niin
muutkin ajattelee, etté tybpaikka ei oo enéé itsestédénselvyys. Me ei

olla tarkeita kellekaén, koska se on iso firma.”

Pelko, epavarmuus ja turhautuminen olivat tunnetiloja, jotka olivat ensimmaisten
kuukausien aikaan hyvin lasna arjessa ja ilmenivat esimerkiksi lisdantyneina
sairaspoissaoloina seka irtisanoutumisina. Yrityksen paivittaisessa toiminnassa ol
selkeasti havaittavissa merger syndrome —tyyppista stressin ja epavarmuuden
luomaa ilmapiiria. (Marks & Mirvis, 2010.)

Myos Teerikankaan (2008) maarittelema henkinen tila yrityskaupasta
iimoittamisen jalkeen oli selkeasti havaittavissa, ja ilmid tuki aikaisempaa
tutkimusta: vastahakoinen kaytos, epavarmuus tulevaisuudesta ja pelko tyopaikan
menettamisesta olivat tunnistettuja piirteitd kaupasta ilmoittamisen jalkeen
(Shrivastava, 1986). Toisaalta tyontekijat kokivat aikaisemmin perustetun
luottamuksen ja avoimuuden auttaneen ahdistuksesta selviamista. Integraation
alkua saattoi vaikeuttaa jo alussa rikottu luottamus tyontekijoiden ja uuden johdon
valilla. (Stahl et al., 2011.) TyoOntekijoiden kokema epavarmuus ilmenee
Schweigerin ja Veryn (2004, 17) mukaan tuottavuuden laskuna, jolloin
synergiaetujen realisoituminen on vaarassa. Henkilostd ei halua jakaa

kyvykkyyksiaan jos tulevaisuus ja tyopaikan sailyminen ovat epaselvia.

4.3.1 Integraation alkaminen

Integraatio aloitettiin uudistamalla tilojen sisustukset, logot ja tyovaatteet yhtion
yhteista linjaa noudattaviksi. Toiminnanohjausjarjestelmat seka taloushallinnon
kirjanpito ja raportointi yhtenaistettiin. Tietoliikennetta parannettiin ja rakennettiin
yrityksen sisainen verkko. Kaikki it-laitteet uudistettiin yndenmukaisiksi. Tyontekijat

kokivat uusien laitteiden ja kalusteiden hankinnan tuhlaamisena: "sité térséémisen
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mé&é&rdéd” Tyontekijat kokivat integraatiovaiheen hyvin sekavaksi ajaksi, jolloin
kysymyksiin ei saatu vastauksia, "kaikki leijui iimassa”

Uuden yrityksen myota esiteltiin  uusi organisaation johtamisjarjestelma.
Perheenjasenista omistaja-perustaja siirtyi yritykseen tyontekijaksi
asiantuntijatyotehtaviin, toinen perheenjasenista jai esimiestehtaviin ja kolmas
perheenjasen irtautui kokonaan yrityksen toiminnasta. Perheenjasenien
vuorovaikutus tyopaikalla oli hyvin vahaista, joka ilmeni konfliktien ja keskinaisten
ritojen vahentymisena. Entisen omistaja-perustajan siirtyminen johdosta
tyontekijaksi tarkoitti vastuualueiden uudelleen jakamista. TyOdtehtavien ja
vastuualueiden jakaminen oli haasteellista, silla mitdan ei varsinaisesti oltu kirjattu
ylés, vaan tieto oli vuosien aikana kehittynyt ainoastaan entisen omistajan
hiljaiseksi tiedoksi, jota ei aikaisemmin ei ollut tarvetta raportoida tai kertoa

ulkopuolisille.

Esimieheksi siirtynyt perheenjasen sai tukea ja apua uudessa tyotehtavassaan ja
vuosien aikana kehittynyt hiljainen tieto yrityksen toiminnasta helpotti tyotehtavien
suorittamista. TyOasioista keskusteltiin edelleen tyon ulkopuolella. Tyotehtavien
hajanaisuus aiheutti vaikeuksia uusille perheen ulkopuolisille esimiehille, silla
tyotehtavia oli hankala maaritella. Ei ollut olemassa valmista auki kirjoitettua mallia

siitd, mita yksikoiden kaytannon johtaminen vaati.

Aikaisemmin paljon yrityksen toiminnassa vaikuttaneet tyontekijat kokivat uuden

johtamisjarjestelman luoneen lisaa byrokratiaa ja epaselvyytta.

"(Integraation alussa) en ollu yhteistybkykyinen, olin hankala. Se etta
sé et endd tienny mikd on sun tehtavé siind uudessa firmassa, niin se
ett§ jotenkin tuntu ettd on eksyksissa. Sé olit vieras sinne. Et kuulunut
en&é siihen ydinperheeseen. Aikaisemmin pysty kysymé&én heti. Sitten

yhtékkig kukaan ei tienny mitédéan. ”

Shirivastavan (1986) jaottelun mukaisesti kohdeyrityksen yrityskaupassa

integraatiota tapahtui kaikilla kolmella eri tasolla. Integraatio aloitettiin prosessien
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kuten taloushallinnon ja toiminnanohjausjarjestelman yhdistamisella. Lisaksi
yrityskaupan tarkoituksena oli yhtenaistaa tuotteet ja palvelut ketjumaisen
toiminnan ja synergiaetujen luomiseksi. Kolmannen tason kulttuurien integraatio
nakyi yhtenaisena johtamisjarjestelmana ja ostavan yrityksen brandin ja imagon
siirtdmisessa ostettuun yritykseen. (Shrivastava, 1986, 65-66.) Integraation tavoite
Haspeslagh ja Jemison (1991) mukaan oli sulautumisen ja sailyttamisen
lahestymistavan valimaastossa. Toimintoja ja kulttuureita yhdistettiin, mutta hyvin
pitkalle yrityksen resurssit ja osa toimintatavoista jaivat entiselleen.

4.3.2 Kulttuurien integraatio

Integraation alussa uusien toimintatapojen ja ohjeistuksien maara koettiin
kuormittavana. Suuren tietomaaran sisaistaminen oli hankalaa, silla paatoksille ei
annettu aina perusteluita. “Ei ollut sellaista siirtymé&aikaa, vaan séhkdpostilla tuli
késky, ettd tastd léhtien toimit néin” Tyontekijoiden oli hankalaa ottaa ohjeita
vastaan uudelta johdolta, paatokset ja sdannot tuntuivat oudoilta.

"Jatkuvasti liukuhihnalla ohjeita, koko aika uutta asiaa jota ei kerkeé
Siséistdd ja missdén jérked -- haittaa kéytdnnon tydtd kun tulee
muutoksia jotka menee huonompaan suuntaan, kun joku joka p&aéattéaa

el tajua ettd mitd tdma tys on”

Tiedonkulkuun panostettiin yhteisen intralla, kvartaalilehdella ja
viikkopalaverikaytannagilla, mutta tyontekijan oma vastuu tiedonhankinnasta
korostui verrattuna aikaisempaan tapaan, jossa omistaja-perustaja vaikutti

paivittain tyontekijoiden kanssa ja tiedonkulku ja kommunikaatio oli valitonta.

"Aikaisemmin jos on Kysyny, niin tiedonkulku on ollut helpompaa kun
on voinut kysyé heti --- kdytdnnbn asiat meni hyvin vaikka kukaan ei
tiennyt mistddn mitdén, kauheesti uutta asiaa nopealla aikataululla.
Jotenkin se ettei endé voi ite pééttada ja pomon kaa ei jutella enééa

sillai kun ennen, en ma oikeen ees tieda ketd ne on”
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Uusi omistaja nahtiin kaukaisena, tuntemattomana, abstraktina olentona. Omista-
perustajan tyoskenteleminen ja paivittdinen lasnaolo tyontekijoiden keskuudessa
oli ollut aikaisemmin toimialalle ja yritykselle yleinen kaytantd. Muutokset
johtamistavoissa ja paatoksenteossa olivat hyvin suuria verrattuna aikaisempaan

tapaan toimia.

"Johto on joku kaukana ja jota ei tunne. Se on erilaista, jos omistaja
toimii siella. Vaikka se omistikin kaiken niin se ei ikind korostanu sita,
ettéd se on pomo vaan se oli sielléd normi-ihmisten joukossa. Se ei ikiné

korostanu sité sen roolia omistajana.”

Levottomuutta lisasi epatietoisuus siita, kuka asioista paattaa ja milla perusteilla.

Paatoksenteko ja toiminta koettiin byrokraattisena, vaikeana ja hitaana.

"Ennen kaikki oli mukana pé&étbksen teossa. Jokainen myds yksilénéa
osa sitd. lhmiset on ollu enemman siihen vaikuttamassa. Ainakin

mielikuva siité, ettd saa vaikuttaa”

Luottamuksen rakentamiseen vaikuttivat lupaukset aikatauluista, joita ei pystytty
aina toteuttamaan. Aikataulujen ja maaraaikojen venyminen yhdistettiin aina
uuteen yritykseen liittyvaksi ja luottamusta alentavaksi, vaikka tosiasiassa syyna
olisikin ollut esimerkiksi ulkopuolinen toimittaja. Esimerkkind tasta useampi
haastateltava mainitsi tyovaatteiden odottamisen kestaneen pitkaan ja sisaltaneen

useampia lupauksia niiden saapumisen ajankohdasta.

Integraation alkua ja uusien yhteisien standardien kayttoon ottoa hankaloitti
tyontekijoiden luottamuksen puute ja tunne siita, ettei paatoksentekoon saatu
osallistua tarpeeksi. TyOntekijat olivat ylpeitda omasta tyOyhteisostaan ja halusivat
mielellaan jakaa ja osallistua uuden yrityksen kehittamiseen. Innostusta vahensi
turhautuminen, silla uudella johdolla ei ollut aikaisempaa kokemusta toimialan

kaytannoista.



65

"Kyllé ne yritti osallistaa, mut nehdn vaan kerés tietoa, jolla ne ei sit

kuitenkaan osannu tehd mitaéan. ”

TyoOntekijoissa ilmeni myds mielenkiinto tyoehtoja kohtaan, jotka perheyrityksen
aikaan eivat olleet varsinaisesti koskaan erityisemmin esilla. Tama koettiin hyvana
asiana, silla se teki vapaa- ja tyoajan erottamisesta helpompaa. Ei tuntunut enaa
niin pahalta lahtea to6ista oman tyoaikansa jalkeen.

"Nyt téllaisessa isossa yrityksessé olen kylld hyvin tarkkana siité, etta
mitdén en tee tybajan ulkopuolella. Se oli eri asia sillon kun oltiin

pienié ja joustoa tuli molemmista suunnista”

Tyontekijoilla herasi myos huoli asiakkaiden ja toimittajien puolesta. Uusia ohjeita,
ja kaytantoja tuli nopeaan tahtiin. Aikaisemmin Kkoettu itsendisyyden tunne
paatoksissa ja varmuus toimintatapojen joustavuudesta toimittajien ja asiakkaiden
suuntaan oli tarkan raportoinnin ja hankintaohjeistuksien myo6ta kadonnut. Kun ei
saatu itse enaa maarata hinnoittelusta tai viestinnasta, tyontekijat kokivat
maalaisjarjen kadonnen asiakaspalvelusta.  Henkilost6 pelkasi vastaavansa
vastoin yrityksen uusia maarayksia. Hinnoittelu muuttui ja pitkdn aikavalin
tavoitteista ja asiakkaiden pitamisesta tyytyvaisena siirryttin tarkempaan
laskutuksen seuraamiseen, joka on henkilokunnan mielesta ilmennyt asiakkaiden
tyytymattomyytena. TyoOntekijat kokivat, ettd asiakkaita kohdeltiin aikaisemmin
henkilokohtaisemmin, aina  huomioiden  asiakkaan elamantilanne, ja
asiakassuhteiden huolenpidosta pidettiin erityista huolta. Tyontekijat kunnioittivat
saantoja ja halusivat toimia niiden mukaan. Siksi epatietoisuus kaytannoista oli

kuormittavaa.

“Maalaisjérki, aikaisemmin tiesi ja uskalsi sanoa asiakkaille miten
asiat on, eiké ollut epdvarmuutta, ettd sanoo véérin ja siitd tulee iso

haloo.”
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Yrityskaupan jalkeisessa integraatiossa tapahtui Teerikankaan (2008) jaottelun
mukaisesti kulttuurin muutosta rakenteellisten muutosten kautta, kun yrityksen
omistajatyyppi vaihtui yhdestd omistaja-perustajasta paaomasijoittaja taustaisen
suuremman yrityksen haltuun. Yrityksien johtamis- ja palkitsemistavat erosivat
toisistaan osittain juuri omistuksen rakenteen vuoksi. Tyontekijoiden reagoiminen
uuteen johtamisjarjestelmaan ja tapoihin toimia, mukailee Dattan (1991) tutkimusta
organisationaalisesta yhteensopivuudesta, jossa nimenomaan johtamistapojen
erilaisuudella  todettin olevan suuri merkitys integraation toteuttamisen

onnistumiselle.

4.3.3 Yhteistyolla eteenpain

Integraation keskivaiheilla alettin yha enemman yhdistda toimintoja ja luoda
yhteisia uusia palveluita. Toimintaa helpotti tyontekijdiden halu osallistua
kehittamiseen ja yhteiseen suunnitteluun. Haluttiin edustaa omaa vanhaa yritysta
mahdollisimman pitkalle. "Haluttiin nostaa meidén tydntekijbista ihmisié ylos.”

Keskusteluja ja suunnitelmia kaytiin edelleen yhdessa perheenjasenten ja vanhan
timin kesken myoOs vapaa-ajalla, mika helpotti toisaalta uusien asioiden ja
toimintamallien sisaistamista, ohjeiden kentalle viemista, seka samalla luopumisen
tuskaa. Vanha tiimi pyrki pitamaan tiivista yhteistyota ylla. "Perhe auttoi ja oli
tukena. Me ollaan samaa perhetta vielékin.”

Arsytyksen ja harmituksen aiheet jaettiin yrityksen sisalla, mutta ulkopuolelle siita
ei haluttu viestia. Yrityksessa haluttiin yllapitaa yhteistyokykyista ja positiivista
ilmapiiria. Tyontekijat olivat ylpeita omasta kehityksen tilasta ja koettiin, etta oltiin
kehityksessa pidemmalla kuin ostavassa yrityksessa.

Ahkera yhdessa tekeminen alkoi. Vaikka havaittavissa oli “me vastaa he”
ajattelua, se kaannettiin voimavaraksi; haluttin olla edistyksellisia, ahkeria ja

edellakavijoita, nayttaa mihin kaikkeen tyontekijat pystyivat. Ostava yritys huomioi
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yhteistyohalukkuuden ja pian yrityksen tyontekijoista oli useampi vaikuttamassa
erilaisissa kehitystehtavissa. Toiminnassa pyrittiin olemaan yhteistyokykyisia ja
yhteisia saavutuksia juhlittiin.

MyOs Shrivastava (1987) tunnistaa avainhenkildiden paatoksentekoon
osallistumisen tarkeyden osana integraation onnistumista. Perheyrityksen
erityispiirteend ja voimavarana tunnistettu yhteisollisyys, joustaminen ja
osallistuminen ilmenivat integraation keskivaiheilla haluna osallistua uuden
yrityksen toiminnan kehittamiseen ja suunnitteluun. (Ruiz- Jimenez, Vallejo-Martos
& Martinez-Jimenez, 2013.)

Teerikankaan (2008) mukaan kulttuurin integraatiota tapahtui myods yhdessa
tekemisen ja vuorovaikutuksen kautta. MyOs Gagliardin (1986) mainitsema
menestyksen ja yhteisten saavutuksien juhliminen on kulttuurin integraation

kannalta tarkeaa.

4.3.4 Nykytilanne

Menneisyyteen ja perheyritykseen viittaaminen arjessa on selkeasti vahentynyt
kun yrityskaupan toteuttamisesta on kulunut yli vuosi. Vertailua ja muistelua
entisen ja nykyisyyden valilla tehdaan tyokavereiden valilla kuitenkin edelleen ja

tyoyhteisOssa pyritaan yllapitamaan perhemaisyyden ilmapiiria.

“(joustaminen on) Ihmisiin kohdistuvaa, ettei kaverilla ole rankkaa,

tehd&én tyot yhdessé mutta se ei liity firmaan, se liittyy ihmisiin.”

Tybssa joustaminen on selkeasti vahentynyt, eika asioita tehda enaa samalla
intohimolla yhdessa. Vapaa-aika on selkeammin erotettu tyOajasta ja tyotunneista
ollaan hyvin tarkkoja. Koetaan, etta yritykselle ei haluta antaa mitaan ylimaaraista,
ellei siita saa jotain suoraa vastineeksi. Entisen omistaja-perustajan aikainen
paivittaisen toiminnan taloudellinen ajattelutapa on kadonnut hiljalleen, vaikka

kannattavuudesta ja tuloksesta puhutaan henkilokunnalle enemman kuin koskaan.
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Tyontekija, joka kertoi perheyrityksen aikaan tyOoskentelevansa kuin omalle

yritykselle, kuvaili nykyista tilannettaan seuraavasti:

Nyt mé teen enemmén toitd ittelleni. Pitdd miettia itted&n ja omaa
tyoté. Kylld siind meni kauan, mut se oli enemmén se pettymys ja
tyhmyys, joka puski ja harmitti eniten. Mut nyth&n sitd on tybntekijé
muiden joukossa. Siind missé kuka tahansa muu. Ne ihmiset, jotka
paéttaa ja hallitsee, et sé& oo niille mitdan, sé oot ihan tuntematon

ihmisend ja tydntekijana.

"Nyt on ihan sama vaikka materiaaleja kuluu ei ajattele enéé, etta
omasta pois. Toimintamallit oli erilaisia, ja kun tiesi mihin rahat menee

Jja mitéd mik&kin maksaa ja pystyi itse vaikuttamaan.”

Arjessa on totuttu jatkuviin muutoksiin, ne ovat osa tyOelamaa. Yrityksen

toiminnan kehittaminen jatkuu edelleen ja valillda muistellaan vanhoja aikoja.

“onks tdhén tottunut vai onko joku muuttunut, kai tdhén turtui ja antaa
tulla vaan mité tulee, se on ihan sama kun mun kéytdnnén tyé ei

muutu mikskaan”

“eihdn meidén varsinaisessa ty6ssé tapahdu mitdan muutoksia”

Vuoden aikana esimiestyon merkitys on korostunut. Yrityksessad on nyt tieto ja
kasitys siita, kenelta asioista kysytaan, kuka tekee paatokset ja milla perusteilla.
Omistus ja johto ovat eronneet toisistaan selkeasti ja se tiedostetaan myos
tyontekijoiden keskuudessa. Tyontekijat ovat myos huomanneet, etta avustavia
perheenjasenia ei yrityksen tiloissa nahda samalla tavalla kuin aikaisemmin. He
kokevat sen harmilliseksi, silla esimerkiksi taukotilojen korkealla katossa olevat
loisteputkilamput ovat jo pidemman aikaa kaivanneet vaihtoa.
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Perheyrityksen aikaan kehittynyt henkilokunnan ja yrityksen omistajan valinen
joustavuus molempiin suuntiin oli luonut pohjan vahvalle sitoutumiselle ja
yhteistyon tyGilmapiirille. Yhteisten saantdjen ja tarkkailun lisdantyminen isossa
yrityksessa on vaikuttanut selkeasti haluun ja tahtoon tehda ylimaaraista vaikeina
aikoina. Aikaisemmin tunnistetun psykologisen omistajuuden ja kollektiivisen
psykologisen omistajuuden tuntemukset nakisin haastattelijoiden vastauksissa
selkeasti vahentyneen verrattuna perheyrityksen aikaan. Psykologinen omistajuus
ilmeni vahvana silloin, kun tyotehtavia ei oltu maaritelty tarkasti, vaan jokaisella oli
mahdollisuus osallistua useisiin tehtaviin. Kun johtamisjarjestelma uusittiin ja
vastuualueet oli tarkasti maaritelty, koettiin ettd mahdollisuus vaikuttaa oli havinnyt
ja sitd myoten myds tunne psykologisesta omistuksesta.

Yhteisen edun ajamisen lakkaaminen on tunnistettu myos aikaisemmassa
kirjallisuudessa. Harisalon ja Miettisen (2010) mukaan ilmio johtuu muutoksista
sosiaalisessa ja luottamuspaaomassa. Muutos aiheuttaa sosiaalisen paaoman
hyodyllisyyden kyseenalaistamista ja paatoksien kokemisen

epaoikeudenmukaisina.

Taulukossa 2 on koostettuna tutkimusaineistosta tunnistetut tapauksen
perheyrityksen erityispiirteet ja niiden ilmeneminen henkiloston nakokulmasta
yrityskaupan jalkeisessa integraatiossa. Tapauksen perheyrityksesta tunnistettiin
useita resursseja, joilla on ollut mahdollisuus luoda kestavaa Kkilpailuetua.
Tutkielmassa naistd on kuitenkin huomioitu ainoastaan ne erityispiirteet, joiden
ilmeneminen yrityskaupan jalkeisessa integraatiossa henkiloston nakokulmasta ol

tunnistettavissa.

Tunnistettuja erityispiirteita kohdeyrityksen tapauksessa olivat luottamus,
osallistuminen ja sitoutuminen, kollektiivinen psykologinen omistajuus, hiljaisen
tiedon, taitojen ja kokemuksen siirtyminen perheenjasenille, nopea
paatoksenteko, taloudellinen ajattelutapa ja joustavuus tydontekoa kohtaan. Naita

voidaan pitda mielestani kilpailuetua luovina resursseina, silla niitd on vaikea
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kopioida tai korvata. Tunnistetut erityispiirteet ovat vaikeita ostaa, kopioida tai
hankkia. (Barney, 1991; Sirmon & Hitt, 2003).

Tunnistettu erityispiirre

limeneminen
integraatiossa

Vaikutus integraatiossa

Luottamus + Rauhoittava yritys- Hyodyntava
kaupasta ilmoittamisen
jalkeen
Osallistuminen ja + Osallistuminen Hybddyntava
sitoutuminen, kehittamis-tyohon ja
kollektiivinen suunnitteluun
psykologinen omistajuus
- Muutokset johtamis- Haittaava
tavoissa ja
paatoksenteossa
turhauttivat
Joustavuus + Joustaminen Hyodyntava
tyokavereita kohtaan
Hiljainen tieto, taidot, + Tiedon siirtyminen Hyodyntava
kokemus epavirallisesti ja
perheenjasenelle
- Vastuiden ja Hai
tt
tydtehtavien madrittely altaava
haasteellista
Taloudellisuus, - Uusien hankintojen Haittaava
saastavainen ajattelu vastaisuus
"omasta pois”
Nopea paatoksenteko - Uusia paatoksia ei Haittaava

ymmarretty tai hyvaksytty.
Epavarmuus kuka
paatokset tekee ja milla
perusteilla

Taulukko 2. Tunnistetut erityispiirteet ja niiden

henkiloston nakokulmasta

vaikutukset integraatiossa
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Teoreettiset johtopaatokset

Tutkielman taustalla vaikuttavat omistuksen vaihdokset, joita perheyrityksessa
joudutaan tulevina vuosina toteuttamaan. Koska sukupolvenvaihdokset eivat ole
kaikissa perheyrityksissa mahdollisia, ovat yrityskaupat ulkopuoliselle ostajalle yksi
vaihtoehto  poistua liiketoiminnasta. = Yhteiskunnallinen  toive  tulevien
yrityskauppojen onnistumisesta ja huoli tyopaikkojen sailyttamisesta, tekevat
perheyrityksien erityispiirteiden tunnistamisesta osana yrityskaupan prosesseja
tarpeellista.

Tutkielman tarkoituksena oli tunnistaa, kuvata ja ymmartaa perheyrityksen
erityispiirteita ja niiden ilmenemistd ja vaikutuksia yrityskaupan jalkeisessa
integraatiossa henkiloston nakokulmasta. Tutkielman teoreettinen viitekehys
koostui yrityskauppoja, yrityskauppojen integraatiota seka perheyrityksia
kasittelevasta aikaisemmasta tieteellisestd kirjallisuudesta. Aikaisemmassa
perheyrityksien yrityskauppojen tutkimuksessa on huomioitu ostavan yrityksen
nakokulmat arvon muodostumiseen perheyrityksen yrityskaupan jalkeen (Ahlers,
Hack & Kellermans, 2014) ja perheyrityksen omistajien nakokulmat (Michelson &
Worley, 2003). Tutkielmassa haluttiin tuoda erityispiirteiden ilmeneminen
tyontekijoiden kokemana.

Yrityskaupan taustalla on pyrkimys luoda arvoa synergioiden avulla siten, etta
yritykset yhdessa luovat arvoa enemman kun yksinaan. (Habbershon & Williams,
1999). Myo6s tapauksen yrityskaupassa yhdistettiin  yrityksien toimintoja
yhtenaisiksi synergiaetujen saavuttamiseksi. Tapauksen yrityskaupan jalkeisessa
integraatiossa on tunnistettavissa samoja teemoja, joita aikaisempi tutkimus on

useasti painottanut tarkeana osana integraation onnistumista.

Resurssiperusteisen viitekehyksen avulla pyrittin tunnistamaan perheyrityksen

erityislaatuisia resursseja, jotka voivat luoda yritykselle kilpailuetua (Habbershon &
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Williams, 1999). Tapauksen perheyrityksen erityispiirteet ovat tunnistettavissa
teoriaosuudessa  esitetyn  resurssiperusteisen  viitekehyksen  mukaisesti.
Erityispiirteiden tunnistaminen jaettin Sirmon ja Hittin (2003) jaottelun mukaan
inhimilliseen paaomaan, sosiaaliseen paaomaan ja selviytymispaaomaan. Kun
perheyrityksen resurssit on pystytty tunnistamaan, voidaan arvioida missa
olosuhteissa ne tarjoavat kilpailuetua. Resurssien todellinen kilpailuedun luomisen

arvo on kuitenkin haasteellista mitata (Habbershon & Williams, 1999).

Tutkielmassa kasiteltin  ainoastaan tapauksen perheyritysta ja pyrittiin
ymmartamaan sen erityispiirteita. Tarkoituksena ei ollut luoda yleispatevaa mallia,
jota voitaisiin  hyodyntaa kaikissa perheyrityksissa ja niiden yrityskauppojen
integraatioissa. Kohdeorganisaatiosta oli kuitenkin tunnistettavissa paljon samoja
piirteita, joita aikaisempi tutkimus on maaritellyt perheyrityksen erityislaatuisiksi
resursseiksi. Jokaisella perheyrityksella on kuitenkin omat vahvuutensa ja
heikkoutensa, jotka vaikuttavat eritavoilla mahdollisessa yrityskaupan
integraatiossa.

Yrityskaupat ja niiden integraatio ovat monimutkaisia prosesseja, joissa tulisi
Shrivastavan  (1986) mukaan huomioida sen  ominaispiirteet aina
tapauskohtaisesti. Uuden strategisen johtamisen perustaminen vaatii seka
valitonta toimintaa etta kaikkien suoritukseen vaikuttavien tekijoiden tunnistamista
ja kontrollointia. (Shrivastava, 1986, 73.) Perheyrityksen yritysostossa perheen ja
liketoiminnan  vuorovaikutuksen tiedostaminen on ominaispiirre, jonka

huomioimatta jattaminen saattaa olla ratkaisevaa toivotun lisdarvon hankkimiselle.

Tunnistettuja erityispiirteitd  kohdeyrityksen tapauksessa olivat luottamus,
osallistuminen ja sitoutuminen, kollektiivinen psykologinen omistajuus, hiljaisen
tiedon, taitojen ja kokemuksen siirtyminen perheenjasenille, nopea paatoksenteko,
taloudellinen ajattelutapa ja joustavuus tyontekoa kohtaan. Nama erityispiirteet
olivat perheyrityksen aikaan luoneet mahdollisuuden kilpailijoista erottautumiseen
ja kilpailuetuun (Barney, 1991).
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Erityispiirteiden tunnistamisen lisaksi haluttiin selvittaa, miten erityispiirteet
iimenevat henkilokunnan nakokulmasta yrityskaupan jalkeisessa integraatiossa.
Jotta tunnistetut kilpailuetua luovat resurssit pystytaan siirtdminen yrityskaupan
jalkeen uuteen yritykseen, ne on kyettdva integroimaan ja ottamaan kayttoon

tehokkaasti, jotta kilpailukyky voidaan sailyttaa. (Sirmon & Hitt, 2003.)

Erityispiirteilld oli sekd hyodyntavia ettd haittaavia vaikutuksia yrityskaupan
jalkeisen integraation toteutuksen aikana henkilostonnakokulmasta. Tata
havaintoa tukevat esimerkiksi Kets De Vries (1996), Habbershon ja Williams
(1999), Michelson & Worley (2003) ja Dyer (2006) tutkimuksissaan perheyrityksien
erityispiirteistd ja niiden vaikutuksista perheyrityksien toimintaan seka ei-
perheyrityksista erottautumiseen.

Tutkielman tapauksen yrityskaupan jalkeisessa integraatiossa erityispiirteiden
iimeneminen hyodyntavalla tavalla korostui vuosien aikana kertyneesta
luottamuksesta perheyrityksen omistaja-perustajaa kohtaan, joka ilmeni
rauhoittavana tekijana yrityskaupasta ilmoittamisen jalkeen. Tyontekijoiden pelon,
ahdistuksen ja epatietoisuuden tuntemukset olivat yhtenevaisia aikaisemman
kirjallisuuden kanssa (esim. Buono & Bowditch, 1989), mutta haastateltavien
mukaan keskusteleminen ja entisen omistaja-perustajan lasnaolo helpottivat
uutisen tuomaa jarkytysta. Tarkeaksi koettiin, ettd perheenjasenet yhdessa
henkilokohtaisesti kertoivat yrityskaupan toteuttamisesta. Tama tukee Scholes et
al., (2010) tutkimusta, jonka mukaan perheyrityksen myymisen jalkeen yrityksella
on paremmat mahdollisuudet tehokkuushyodyille ja kasvulle tapauksissa, joissa
ostettavan perheyrityksen perustaja oli mukana oston aikana.

Luottamus avun saamiseen ja ryhmassa vyhteisten tavoitteiden mukaan
toimimiseen toteutuu edelleen yrityksessa henkilokunnan valilla. Useampi
haastateltava mainitsi joustamisen olevan nykyaan erityisesti tyOkavereita, ei
yritysta kohtaan.

Vahvaksi kehittynyt yrityskulttuuri ilmeni integraation aikana ahkerana ja
yrittdjamaisena toimintana myods tyontekijoiden keskuudessa. TyOntekijoiden
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sitoutuneisuus ilmeni  tyontekijoiden haluna osallistua uuden yrityksen
kehittamiseen ja uusien toimintojen suunnitteluun. Perheyrityksien luottamuksen
osallistumisen ja kulttuurin erityisen korkean tason verrattuna ei-perheyrityksiin
ovat tunnistaneet myds Jimenez, Martos & Jimenez (2013). My6s Vallejo (2009a)
on tunnistanut perheyrityksen tyontekijoiden sitoutumisen merkityksen yrityksen
kannattavuudelle ja jatkuvuudelle luoden Kkilpailuetua. Sitoutuminen ja halu
osallistua vaheni kohdeorganisaatiossa ajan myota. Tama havainto tukee Bjursell
(2011) tutkimusta, jossa tunnistettiin omistajuuden maarittelevan pitkalle sen, mika
oikeastaan koetaan yrityskulttuuriksi.

Tyontekijoiden tunnollisuus ja psykologinen omistajuus olivat integraation
kaytannon asioiden sujumisen kannalta hyodyntavia tekijoita. Osallistumisen
tarkeys yrityskaupanjalkeisessa integraatiossa tukee myos aikaisempaa
tutkimusta (esim. Shrivastava, 1986). Tyontekijoiden aktiivinen ote ja aito intohimo
vaikuttaa asioihin ei ole itsestdanselvyys tai rahalla ostettavaa. Niilla on
mahdollisuus erottautua kilpailijoista ja luoda yritykselle pitkakestoista kilpailuetua.

Aikaisemmassa yrityskauppoja koskevassa kirjallisuudessa mainittu me vastaan
he -ajattelutapa (esim. Marks & Mirvis, 2010) kaantyi integraatiossa voimavaraksi
ja koko konsernia hyoddyntavaksi, kun haluttin tuoda ilmi vanhan yrityksen
yhteistyotaitoja ja osaamista. Perheyrityksen aikaan kehittynyt yhteistyohenkisyys,
osallistuminen ja ahkeruus olivat integraatiossa hyodyntavia. Halu tehda
ylimaaraista tyota oman yhteison hyvaksi kuitenkin vaheni ajan kuluessa. Tama
tukee Michelson ja Worleyn (2003) tutkimuksen havaintoa perhemaisten piirteiden
haviamisesta ajan kuluessa. Aikaisemmin vaikuttaminen ja yhdessa tekeminen
ovat valittomasti nakyneet omassa arjessa. Isossa yrityksessa asioiden eteenpain
saaminen vie kuitenkin enemman aikaa, eikd oman tyon tulos nay heti omassa
arjessa. Tama turhautti aikaisemmin aktiivisia ja innokkaita tyontekijoita.
Aikaisempi tyontekijoiden osallistuminen paatoksentekoon ja palveluiden
suunnitteluun ilmeni myo6s haittaavana tekijana: se hidasti uusien toimintamallien
sisdistamista. Paatoksia ja niiden perusteluita ei ymmarretty ja ne Kkoettiin
huonoiksi.
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Perheyrityksen aikaan kilpailuetua tuonut nopea paatoksenteko seka matala
hierarkia ilmenivat integraatiossa haittaavasti, silla yrityksessa oltiin totuttu
nopeisiin ja pitkalla aikavalilla hyddyntaviin paatoksiin. Tyontekijat kokivat taman
haittaavan my0s asiakas- ja toimittajasuhteisiin. Erityisesti paatoksenteon hitaus
integraation aikana nousi haastatteluissa useasti esille. Uuden yrityksen
paatoksenteon hitauden lisdksi koettu epavarmuus siita, kuka paatokset tekee ja
milla perusteilla. Tama oli selkeasti yksi eniten esille noussut asia haastatteluiden
aikana. Kontrasti koettiin suureksi osittain siksi, etta paatoksenteko oli ollut
perheyrityksen aikaan hyvin nopeaa, kun omistaja-perustaja oli tyoskennellyt
henkilokunnan kanssa yhdessa ja paatoksien tekeminen perustui arjen ja
kaytannon tyon tuntemiseen ja yhdessa asioista sopimiseen. Myos Ainsworthin ja
Wolfram Coxin (2003) tutkimuksessa tunnistettiin tyontekijoiden samaistuminen
yrityksen perustajaan, joka tyOskenteli l|aheisesti tyontekijoiden kanssa.
Perheyrityksessa osallistutettiin paljon tyontekijoitda paatoksentekoon, jokaista
oman erikoisosaamisen mukaan. Se loi helposti asioiden hyvaksymisen ilmapiirin.
Tyontekijoista tuntui, ettd he saivat vaikuttaa ja heilla oli luottamus siihen, etta

vahintaan tyokaveri oli vaikuttanut paatoksiin.

Hiljaisen tiedon kertyminen perustaja-omistajalle ilmeni haittaavana ja
hyoddyntavana tekijana integraation aikana. Toisaalta haittaavasti vastuiden ja
tehtavien uudelleen jakamisessa: ei ollut selkeaa kirjattua tietoa siita, mita kaikkea
tulisi ottaa huomioon. Toisaalta taas hiljaista tietoa siirtyi esimiestydhon jaaneelle
perheenjasenelle edelleen yrityskaupan toteuttamisen jalkeen epavirallisessa
perheen valisessa vuorovaikutuksessa. Keraantyneesta hiljaisesta tiedosta ol
hyotya paivittaisten asioiden sujuvuuden kannalta integraation aikana, kun
yritykseen jai kokemusta alan ominaispiirteista sekd ymmarrysta uusien tapojen ja
paatoksien vaikutuksista varsinaisessa asiantuntijatydossa. Toihin jaanyt
perheenjasen pystyi toimimaan “tulkkina” vanhojen ja uusien tapojen

yhdistamisessa.

Taloudelliset edut, joita perheyrityksen aikana pystyttin saavuttamaan
tyontekijoiden ja omistaja-perustajan paivittaisella saastavaisyydella, eivat isossa
yrityksessa valttamatta tuota lisdarvoa enad samalla tavalla kuin pienessa
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yrityksessa. Ei ole tehokasta kayttda asiantuntijan tyoaikaa remontointiin tai
korjaustoihin pyhina. Vaikka saastavainen asenne oli tarjonnut perheyrityksessa
mahdollisuuden perheesta huolehtimiselle ja hyvalle tulokselle, se ei kilpailuetua
luovana resurssina ison yrityksen arjessa tuonut sitd lisdarvoa niissa
mittasuhteissa kuin aikaisemmin perheyrityksen aikaan. Tuhlailevaksi koettu
johtamistapa ja hankintapaatokset olivat vastoin yrityksessa vallinnutta
arvomaailmaa, joka oli perustunut omistaja-perustajan rakentamalle pohjalle
tavaroiden, ihmisten ja toisten omaisuuden kunnioittamisesta ja kaiken
saasteliaasta kayttamisesta. Tama tukee Scheinin teoriaa yrityksen kulttuurista ja
arvoista, jotka kehittyivat omistaja-perustajan mukaisiksi ja levittaytyivat myos
koko organisaatioon hiljalleen. (Schein 1991, 220-231) Myods Garcia-Alvarez ja
Lopez-Sintas (2001) mukaan perheyrityksien arvojen tunnistaminen on tarkeaa

yhteistyon sujuvuuden kannalta.

Tyontekijoiden keskuudessa yrityksen aikaisempien tapojen vastainen toiminta
vaikutti luottamuksen ja arvostuksen rakentumiseen, jotka hankaloittivat uusien
ohjeiden ja toimintamallien sisaistamista ja kaytantoon ottamista. Tama
puolestaan hankaloitti integraatiossa toimintojen yhdistamista. Toisaalta oltiin
totuttu tekemaan asioita itse, joka helpotti asioiden eteenpain viemista silloin, kun
kukaan ei tiennyt mita tehda ja kenelta kysya.

Mielenkiintoista oli huomata samassa haastattelussa mielipiteita integraation
toteutuksesta lilan nopeana ja toisaalta liian hitaana. Samaan aikaan koettiin, etta
asioihin ei aikaa totuttautua, toisaalta tyontekijoista tuntui, ettd mitaan ei
tapahtunut ja kaikkea jouduttiin odottamaan. Integraation nopeudessa korostui
myos viestinnan merkitys ja sen muuttuminen. Aikaisemmin oltiin tyoskennelty
paivittdain pomon kanssa ja tieto valittynyt tekemisen ja yhdessaolon kautta.
Integraation aikana ohjeistuksia tuli suuria maaria sahkopostilla ja nopealla
aikataululla. Havainto tukee Homburg ja Buceriuksen (2006) tutkimuksen tuloksia
ulkoisen ja sisaisen yhtenevaisyyden merkityksesta integraation nopeuden
maarittelyyn. Tapauksessa johtamistavat erosivat perheyrityksen aikaan uuden
yrityksen kulttuurillisista tavoista, mutta toimiala ja palvelut olivat hyvin
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samankaltaisia. Taten tapauksen yrityskaupan jalkeisen integraation tulisi olla

maltillisempaa kuin painvastaisessa tilanteessa.

Tutkielman tarkoituksena oli ymmartaa syvallisesti tapauksen perheyrityksen
erityispiirteiden ilmentymista henkiloston nakokulmasta tapahtuneen yrityskaupan
jalkeisessa integraatiossa. Tarkeimpina johtopaatoksina voidaan todeta, etta
tunnistetuilla erityispiirteillda on seka hyodyntavia ettd haittaavia vaikutuksia
integraation aikana. Lisaksi integraation onnistumiseen vaikuttavat tekijat puoltavat
aikaisempaa tutkimusta erityisesti kulttuurin integraation ja tyontekijoiden

osallistamisen osalta.

5.2 Empiiriset johtopaatokset

Useissa yrityskaupan integraatiota kasittelevissa tutkimuksissa (esim. Erkkila,
2001) korostetaan integraation aikana erillisen integraation johtajan valitsemisen
merkitysta. Myos perheyrityksen tapauksessa tarve tallaiselle korostuu, jotta
hiljainen tieto saadaan siirrettya vanhalta omistajalta. Uuden johdon on helpompi
saada luotettavat kasvot tyontekijoiden silmissa ja yhteisty0 kayntiin, kun heti
yrityskaupan jalkeen tyontekijoille valittyy uuden ja vanhan omistajan valinen
yhteisty6. Myos ulkopuolisella asiantuntijalla, integraation johtajalla, on tarkea rooli
monimutkaisen integraation onnistumisen kannalta. Aineistosta esille noussut
tahto osallistua ja ymmartaa paatoksien ja uusien tapojen perustelut tukee
aikaisempaa tutkimusta yrityskauppojen integraatioissa.

Pienten perheyrityksien yrityskauppatilanteissa esimiestyon tarkeys korostuu,
varsinkin jos aikaisemmin omistaja-perustaja on samaan aikaan toiminut
omistajana, johtajana seka& tyoskennellyt yhdessa tyontekijoiden kanssa.
Muutokset omistajuudessa ja johtamisjarjestelmassa aiheuttavat epatietoisuutta ja
hammennysta tyontekijoissa.

Kaiken kaikkiaan tapauksen perheyrityksessa oli havaittavissa, etta omistaja-

perustajalta 1ahtoisin tulevat arvot ja kaytannot ovat vaikuttaneet koko yrityksen
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henkilokunnan asenteisiin. Yrityskulttuurin luoma psykologinen ja kollektiivinen
psykologinen omistajuus ovat rakentuneet luottamuksen ja yhdessa tekemisen
pohjalta. Yrityskaupan integraation toteutuksessa on siis ostavan yrityksen
tiedostettava naiden asiayhteyksien tarkeys ja merkitys kilpailuedun

sailyttamiseksi.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Aineistosta kavi useasti ilmi integraation suunnittelun tarkeys myos henkilokunnan
nakokulmasta. Integraation suunnittelu on mainittu useasti yhdeksi tarkeimmaksi
huomioitavaksi asiaksi yrityskaupan onnistumiseksi. (Haspeslagh & Jemison 1991;
Pablo 1994.) Jatkotutkimusehdotuksena olisikin mielenkiintoista saada ostavan
yrityksen johdon nakokulma suunnittelusta asti mukaan perheyrityksen
erityispiirteiden tutkimukseen yrityskaupan toteuttamisessa. Erityisesti ostavan
yrityksen nakokulmat siihen, onko erityspiirteitd huomioitu jo suunnitteluvaiheessa,
onko erityispiirteista ollut hyotyja tai haittaa integraation toteuttamisen aikana ja
minkalaisia toimenpiteitd kilpailuetua luovien erityispiirteiden sailyttamisen

varmistamiseksi yrityksissa tehdaan.

Lisaksi perheyrityksen vaihtuminen paaomasijoittaja taustaiseen
omistusrakenteeseen asiakkaiden kokemana, olisi mielenkiintoinen nakokulma
yrityskauppojen ja perheyrityksien tutkimuksessa, josta olisi kaytannon hyotya

ostavalle yritykselle.
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6 YHTEENVETO

Tutkielmassa osallistuttiin  perheyrityksien ja yrityskauppojen integraation
johtamisen aikaisempaan tieteelliseen keskusteluun. Tutkimuksen tarkoituksena
oli tunnistaa, kuvata ja ymmartaa perheyrityksen erityispiirteita yrityskaupan
jalkeisessa integraatiossa henkiloston nakokulmasta yrityskaupasta tiedottamisen
jalkeen. Teoreettisena viitekehyksena erityispiirteiden tunnistamiseksi kaytettiin
resurssiperusteista nakemysta perheyrityksen erityispiirteista kilpailukykya luovina
resursseina. Lisaksi teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin yrityskauppoja,
integraation onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja perheyrityksen erityispiirteita.
Yhteenvetokappaleessa vastataan lopuksi johdannossa esitettyihin
tutkimuskysymyeksiin.

Tutkimusaineisto kerattiin haastatteluiden ja osallistuvan havainnoinnin avulla.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastatteluilla, jonka jalkeen
aineistosta muodostettiin  henkilokunnan nakokulmaa ilmentava kertomus
narratiivisen analyysin menetelmalla. Tarkoituksena oli luoda lukijalle mahdollisuus
samaistua haastateltavien tuntemuksiin ja tapahtuneen yrityskaupan jalkeisen
integraation aikaan. Kertomuksessa yhdistettin haastateltavien ja tehtyjen
havainnointien pohjalta asioita, jotka ovat vaikuttaneet perheyrityksen
erityispiirteiden  hahmottamiseen ja  niiden ilmentymiseen yritysoston
integraatiovaiheessa.

Tutkimuksen paatavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen

Miten perheyrityksen erityispiirteet ilmenevét yritysoston jélkeisessé integraatiossa

henkilbstbén ndakbkulmasta?

Lisaksi maaritellyt alatutkimuskysymykset tasmensivat tutkimuskysymysta:
- Mité erityispiirteitd  tapauksen perheyrityksestd voidaan tunnistaa

resurssiperusteisen ndkékulman avulla?
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- Minkélaisia hyétyja tai haittoja erityispiirteistd on yrityskaupan jélkeisen

integraation aikana.

Tunnistettuja kilpailuetuja luovia erityispiirteita kohdeyrityksen tapauksessa olivat
luottamus, osallistuminen, kokemuksen ja hiljaisen tiedon siirtyminen
perheenjasenille, psykologinen omistajuus, nopea paatdoksenteko, taloudellinen
ajattelu ja joustavuus tyontekoa kohtaan. Erityispiirteilla oli seka hyodyntavia etta
haittaavia vaikutuksia yrityskaupan jalkeisen integraation toteutuksen aikana.

Tutkimuksessa  perheyrityksen  kilpailuetua luovaksi  tunnistettu  vahva
tyontekijoiden osallistuminen kehittamiseen, suunnitteluun ja paatoksentekoon
seka psykologinen omistajuus hankaloitti integraation aikana uusien
toimintamallien sisaistamista ja hyvaksymista. Toisaalta samat erityispiirteet
myOhemmassa integraation vaiheessa ilmenivat tahtona kehittaa yritysta ja toimia
yhteistyokykyisesti. Joustavuus yritysta kohtaan vaheni integraation aikana, mutta
hyvan tyoGilmapiirin kautta joustavuus tyOkavereita kohtaan pysyi edelleen

vahvana.

Hiljaisen tiedon keraantyminen omistaja-perustajalle ensin hankaloitti tyotehtavien
ja vastuiden maarittelya uusille esimiehille. Toisaalta tieto-taitoa oli ehtinyt karttua
seuraavan sukupolven perheenjasenelle, joka helpotti kaytannon tyon ja uusien
toimintatapojen yhdistamista. Vuosien aikana kehittynyt luottamus yritysta ja sen
omistajaa kohtaan helpottivat integraation alun aikana tyontekijoiden ahdistusta ja
pelkotiloja tyontekijoiden tulevaisuudesta. Nopea ja osallistava paatoksenteko
erityispiirteena hankaloitti tyontekijoiden suhtautumista uusiin ohjeistuksiin, silla
paatoksenteko ja johtamiskulttuuri erosi aikaisemmasta tavasta toimia. Lisaksi
aikaisemmin perheyrityksen aikaan vaikuttanut taloudellinen ajattelu, “omasta
pois” hankaloitti uusien hankintojen ja paatoksien hyvaksymista integraation
aikana.
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Liite 1 Haastattelurunko 1: Tyontekijoiden nakokulma
Liite 2 Haastattelurunko 2: Omistaja-perustajan nakokulma



LITE 1 HAASTATTELURUNKO: TYONTEKIJOIDEN NAKOKULMA

Haastatteluteemat

Perheyrityksen erityispiirteiden tunnistaminen

Integraatio

Haastattelukysymykset

Perheyrityksen erityispiirteiden tunnistaminen

Miten perhe nakyi paivittaisessa tyossasi?

Mita positiivisia/negatiivisia asioita perhe mielestasi toi paivittaiseen
tybhon?

Mika erotti yrityksen muista yrityksista, joissa olet tyoskennellyt

Miten kuvailisit entisen omistajan johtamistapaa, Millaista tiedonvalitys ja
kommunikaatio oli?

Miten asioista paatettiin?

Miten kuvailisit yrityksen yleista ilmapiiria ja tyoyhteis6a?

Integraatio

Mita integraatiossa tapahtui?

Kuvaile, miten integraatio tapahtui?

Minkalaisia tunteita yrityskauppa sinussa heratti?
Miten perhe ilmeni integraation aikana?

Miten koet tilanteen nyt, 1,5 vuotta yrityskaupan jalkeen?



LIITE 2 HAASTATTELURUNKO: OMISTAJA-PERUSTAJAN NAKOKULMA

Haastatteluteemat

Perheyrityksen erityispiirteiden tunnistaminen

Integraatio

Perheyrityksen erityispiirteiden tunnistaminen

Miten perhe nakyi paivittaisessa tyossasi?

Mita positiivisia/negatiivisia asioita perhe mielestasi toi paivittaiseen
tyéhon?

Miten kuvalilisit johtamistapaasi, tapaa kommunikoida, huolehtia yrityksesta
ja sen tyontekijoista, paatoksen teko

Miten kuvailisit yrityksen yleista ilmapiiria ja tyoyhteis6a?

Integraatio

Mita integraatiossa tapahtui?

Kuvaile, miten integraatio tapahtui?

Minkalaisia tunteita yrityskauppa sinussa heratti?

Miten koet tilanteen nyt, 1,5 vuotta yrityskaupan jalkeen?

Mika integraatiossa oli mielestasi onnistunutta/epaonnistunutta?



