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Tdma tutkimus liittyy keskusteluun yrittdjyydestd, strategisesta prosessista ja kasvun
merkityksestd pienissd yrityksissd ja edelleen keskusteluun yrittdjéstd oppijana, tilaisuuteen
tarttujana ja toisaalta eldmintapaansa vaalivana yksilona. Yrittdjan oppiminen on liitettdvissa
keskusteluun oppimisesta organisaatioissa, mikd tdssd ymmairretddn yrittdjan, yksilon
oppimisena ja mahdollisuutena innovointiin ja uusiutumiseen yrittdjyysprosessissa.
Tutkimuksen tavoitteena on etsid yrittdjdn oppimisen tapoja ja tuotoksia, roolia ja merkitysté
strategisessa liiketoimintaprosessissa, jossa yrittdjdn arvot ja pienen matkailu- ja
perheyrityksen kulttuuri ohjaavat yrittdjén toimintatapaa. Edelleen tavoitteena on hahmottaa

yrittdjan oppimisen ja kompetenssin ilmenemistd muutoksissa ja sidosryhmésuhteissa.

Tyo6n ldhestymistapa on hermeneuttinen. Yrittdjdd l1&hestytdéin kokonaisvaltaisena yksilond
nikokulmasta, jossa yrittdjyyden prosessi ymmaérretddn inhimillisend ja luovana toimintana
sekd jatkuvana muutoksena. Yrittdja ndhdddn oman prosessinsa médrittdjdnd ja parhaana
asiantuntijana. Empiirinen aineisto on laadullista. Vanhat yrittdjdhaastatteluin vuosina 1998 -
99 kerityt aineistot tarjosivat kokeilumahdollisuuden aineiston analysoinnin aloittamiseksi.
Aineistojen kapean ndkokulman laajentamiseksi kerdttiin lisdaineisto neljéltd yrittdjalta
keskusteluin vuonna 2003. Tadmai Itd-Suomessa matkailualan yrittdjiltd kerdtty uusi aineisto

muodostaa timén tutkimuksen keskeisen aineiston.

Yrittdjyyden aiemmasta tutkimuksesta nousseet ndkokulmat ovat suunnanneet timén tyon
empiirisen  aineiston tarkastelua. Tarkastelun kohteena ovat yrittdjd oppijana
yrittdjyysprosessissaan ja yrittdjahistoriansa taitekohdissa sekd oppimisen nidkyminen yrittdjan

arvomaailmassa, matkailuyrityksen kulttuurissa ja sidosryhmayhteistydssa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yrittéjille jatkuva muutos on arkipdiviista tyotd. Yrittédjat

hallitsevat omaa oppimis- ja yrittdjyysprosessiaan. He asettavat itse tavoitteensa



litketoiminnan suhteen, ymmartévét liiketaloudellisia realiteetteja riittdvésti; erityisesti riskien
hallinta on ominaista yrittdjille. Yritysten menestystd osoittaa se, ettd niissd on pystytty
kasvattamaan toimintaa maéréllisten mittareiden puitteissa tai ainakin yrittdjin omiin
tavoitteisiin on pédsty. Yrittdjien oppimis- ja uusiutumiskykyé todistaa yritysten olemassaolo

sindnsd ja jatkuva olemassaolon kamppailu vaikuttamalla sidosryhmiin.

Vaikka niitd yrittdjid ei anglosaksisen, schumpeterilaisen mdéérittelytavan mukaan voida
maédritelld kasitteelld “entrepreneur”, voidaan kuitenkin viittaa, ettd heidédt voidaan ymmaértaa
“yrittdjyys-yrittdjiksi” rohkeiksi, uteliaiksi, itsendisiksi, oppiviksi ja jatkuvasti uusiutuviksi
yksiloiksi, jotka luovat jatkuvasti uutta arvoa yritystoiminnallaan. Oppiminen ilmenee
prosessissa niin, ettd yrittdjat hakevat uutta tictoa sosiaalisesta suhdeverkostostaan,
asiakkaiden kéyttdytymisestd ja reaktioista sekd havainnoivat ympéristoddn tarkasti tehden
vertailuja oman yrityksend ndkokulmasta alan muihin yrityksiin ja toimivat yhteistydssd
muiden yrittdjien kanssa. He kyseenalaistavat omaa ja yrityksensd toimintaa, laativat
suunnitelmia yrityksen laajentamiseksi tai toimintojen lisddmiseksi, mutta myos toiminnoista

luopumiseksi.

Oppiminen ja uusiutuminen nékyvat visioissa, joissa yritystoimintaa varaudutaan muuttamaan
siten, ettd se vastaa kulloisenkin tilanteen vaatimuksia Kuitenkin yrittdjat ovat
ymmarrettdvissd toimintaa ennakoiviksi, eivit niinkddn toimintaa sopeuttaviksi yksiloiksi.
Ennakointi voidaan n#hdd muutosten tyontovoimana, jolloin yrittdjdt ovat enemménkin
yritystensd eteenpdin tyOntdjid kuin yritystensd vetdjid. Yrittdjat ovat omissa yrityksissdin
paras mahdollinen kyvykkyys- ja osaamisresurssi, joka ndyttdd siirtyvin ndissd yrityksissd
my0s seuraavan sukupolven kayttoon kaytinnon esimerkkien ja hiljaisen tiedon kautta.
Jokaiselle yrittdjélle on muotoutunut oma selviytymisstrategiansa tai toimintamallinsa, jossa
on ndhtdvissa yrittdjan koko yrittdjyyden historian aikana ja yrittdjyysprosessissa tapahtuvan
oppimisen muotoutuminen yrittdjin osaamiseksi. Néiissd selviytymisstrategioissa on
havaittavissa yrittdjdin oma arvokisitys, perheyrityksen kulttuuri, suhtautumistapa

ympéristoon ja yrittdjin oma, persoonallinen toimintatapa yrittdjana.

Avainsanat: yrittdjyys, yrittijét, pienyritykset, strategia, liikketoimintaympéristo,
oppimisprosessi, matkailuala
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This dissertation is linked to the academic discussion about entrepreneurship, strategic
process and the significance of growth in small firms and further to the discussion about an
entrepreneur as a learner, as the one who seizes the opportunity as well as cherishes the
entrepreneurial life-style. Entrepreneurial learning can be connected to the discussion about
organisational learning. In this context learning refers to individual learning and to an
entrepreneur’s opportunity to innovate and to be regenerated in the entrepreneurial process.
The objective of this study is to examine the learning curve of an entrepreneur, the outcome of
this process, the role and the meaning of learning in the strategic business process where
entrepreneurial values and the culture of a small tourism and family business direct
entrepreneurial actions towards the goals set. Another objective is to identify entrepreneurial

learning and competence as phenomena in the change process and stakeholder relations.

The approach of this study is hermeneutic. An entrepreneur is considered a holistic individual
from the viewpoint of the entrepreneurial process being a human and creative action and
continuous change. Entrepreneurs are seen as the best experts in defining and implementing
their own strategies. The empirical data of this study is qualitative. The entrepreneurs’
interviews conducted in the years 1998 - 99 provided an opportunity to test the data. The
narrow viewpoint of the earlier data was expanded by collecting further data in discussions
with four entrepreneurs in 2003. This new data collected from the entrepreneurs in small

tourism and hospitality firms in eastern Finland constitutes the core data of this study.

The analysis of the empirical data was directed by the viewpoints emerged from the former

research on entrepreneurship. The focus was on entrepreneurs as learners in their strategic



processes and in the turning points of their entrepreneurial history and on the transparency of

learning in their values, family business culture and cooperation with their stakeholders.

The results of the study show that continuous change is routine for them. Entrepreneurs
master their learning and entrepreneurial processes. They themselves set the objectives for
their business and understand the business reality sufficiently; they are especially interested in
controlling their risks. The success of these companies is manifested in the growth of their
activities within relevant parameters or at least the entrepreneur’s own objectives are met.
Entrepreneurs’ ability to learn and be regenerated is obvious in the mere existence of their

firms and in the continuous struggle for survival by influencing their stakeholders.

Even though these entrepreneurs cannot be defined on the basis of the Anglo-Saxon,
Schumpeterian definition as “entrepreneurs”, it can be argued that they have several
entrepreneurial characteristics: they are courageous, curious and independent individuals.
They are learning and being regenerated continuously and able to create added value through
their business. Their learning in the entrepreneurial process is evident in their ability to search
for new information on their social networks, customers’ behaviour and reactions, and they
observe their environment accurately comparing their own activities to those of the companies
in the same field, and they also cooperate with them. They question their own entrepreneurial

actions, plan the future for their companies and are also prepared for future challenges.

Learning and regeneration can be seen in their visions; they are always prepared for change if
needed. Entrepreneurs can be considered individuals who foresee their future activities, not
only adapt to them, and this is a boost in the changes. Entrepreneurs are the best competence
resource in their companies. Their knowledge also seems to be transferred to the next
generation in the form of tacit knowledge and through examples. Each entrepreneur has
his/her own learning and survival strategies in which all the learning during the
entrepreneurial history is manifested in his/her competence. These strategies also reveal the
entrepreneur’s values, business culture, individual business policy and their attitude towards

the business environment.

Keywords: entreprencurship, entrepreneurs, small firms, strategic process, learning process,
tourism and hospitality industry

UDC 65.016 : 658.114 : 159.953 : 65.017.2/.3 : 338.482



ESIPUHE

Pienten yritysten toimintaa arvostetaan, ainakin juhlapuheissa, ja niiden toimintaa on tutkittu
enenevésti parin viime vuosikymmenen ajan sekd muualla ettd Suomessa. Suomessa ei
kuitenkaan edes matkailupoliittisesti pidetd pienid alan yrityksid merkittdvind toimijoina,
koska valtioneuvoston (Suomen matkailupoliittiset linjaukset 2001) periaatepadtoksessa
matkailupoliittisiksi linjauksiksi ei pienid alan toimijoita mainita sanallakaan, vaikka alan
litkketoiminnan ja ty6llisyyden kannalta pienet yritykset ovat valttdmattomid ja muodostavat
huomattavan maééréllisen enemmiston. Uskon, ettd pienyrittdjdt ja maan talous voisivat
paremmin, jos yrittdjilld olisi realistisia mahdollisuuksia selviytymiseen ja kasvuun.
Tutkimuksen avulla voi 16ytii niitd ongelmakohtia, joissa ulkopuolinen ongelmanratkaisu ja
tuki voisivat edesauttaa yrittdjien kehittymistd ja uskoa kasvundkymiin, koska pienten

matkailualan yritysten kasvu vaikuttaa olevan véhdistd milld tahansa mittarilla mitattuna.

Pienten matkailuyritysten yhteistoiminta on lisdéntynyt viime vuosina, kun on véhitellen
opittu ymmaértimadn matkailupalvelujen "yhteistuotteen” luonne ja verkostoitumisen ja
yhteistyon tarjoamat synergiacdut. Pienten matkailuyritysten menestymiselle ndyttéisi olevan
hyvét edellytykset, jos matkailupalvelujen kysyntd maailmassa kasvaa, kuten sen on
ennustettu kasvavan 2000-luvulla, ja jos matkailuyrittdjit oppivat hallitsemaan omaa
liiketoimintaansa verkostoissa, sopimaan yritysten yhteistyon perussddnndistd ja toimimaan

yhteistydssd sidosryhmiensé kanssa “’sooloilun” sijasta.

Pienid yrityksid on tutkittu maailmanlaajuisestikin niukasti; ei ole pystytty méadrittelemédan
yksiselitteisesti sitd, mité tarkoitetaan pienelld yritykselld, eikd ratkaisemaan toimialan sisdista
rakennetta koskevia terminologisia epdselvyyksid. Néin varsinkin matkailualalla jossa
epaselvyyttd syntyy siité, ettd yritys voi tuottaa palveluja muille kuin matkailijoille. Liséksi
matkailualan tutkimuksessa ndkokulma on usein muu kuin yrityksen taloudellinen toiminta,
koska tutkijoina on paljon sosiologeja ja maantieteilij6ité siitdkin syysti, ettd matkailualaa ei
mielletd omaksi tieteenalakseen. Viime vuosina matkailualan pienten yritysten
litketaloudellinen tutkimus on kuitenkin selvésti vilkastunut. On syntynyt vapaamuotoisia
tutkijaryhmié, kuten Stern Suomessa, Pohjoismaiden matkailualan tutkijoiden verkosto ja
Atlas SME-Research Group, joka matkailualan korkeakoulujen elimend keskittyy alan
tutkijoiden yhteistyohon. Tiastd huolimatta matkailualan tutkimus vaikuttaa olevan

alakynnessd verrattuna tuotannollisten yritysten tutkimukseen pienten yritysten sektorilla,



ainakin Suomessa. Tdssd tyOssd kiinnostuksen kohteena on pienten matkailuyritysten
liikketoimintaprosessin muutos, yrittdjain rooli oppijana ja selviytyjdnd sekd pienten
matkailualan yritysten kasvuun liittyvd problematiikkaa. Tdssd tyOssd yrittdjad tutkitaan
toimijana, jonka omista teoista muodostuu yrityksen liiketoiminnan kokonaisluonne, ja
erityisesti tarkoituksena on etsid yrittdjan oman inhimillisen panoksen yhteyttd yrityksen

toiminnan tuloksiin ja ilmenemisté niissé.

Matkailualan liiketoimintaan liittyvén tutkimuksen vdhdisyys on kannustin tutkimukselle
myos siksi, ettd maailmassa matkailu on suurin ala tarkasteltaessa taloudellista toimintaa ja
tyollistdmistd. Joka 12. tyOntekijd tyoskentelee matkailu- ja majoitusalan palveluksessa
maailmanlaajuisesti (Van Harssel 1994). Edelleenkdén 2000-luvun alussa matkailualan
kasvun rajoja ei ole nékyvissé, koska uusien alueiden taloudellinen kasvu tuottaa aina uusia
matkailijoita maailmanlaajuisille markkinoille. Néin siitd huolimatta, etti alaa haavoittavat

dkillisesti arvaamattomat ulkoiset tekijit, kuten kriisit, suhdanteet ja katastrofit.

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on edistdd matkailualan yritysten kulttuurin
ominaispiirteiden ja alan yrittdjien arvomaailman ymmartdmistd sekéd osoittaa alan yritysten
merkityksellisyyttd perheyrityksind. Tutkimuksen tavoitteena on edistdd matkailualan pienten
yritysten toimintaan kohdistuvaa tutkimustydtd tulevaisuudessa my0s siten, etti olemassa
olevaa teoreettista tutkimustietoa on analysoitu pienten matkailualan yritysten ndkokulmasta

suomen kielella.



KIITOKSET

Saatuani vuonna 2001 pédtokseen lisensiaattityoni, jossa tarkastelin matkailualan pienten
yritysten yrittdjien menestyskésityksid, uskoin, ettd jatdn loppueldméni muille harrastuksille.
Toisin kuitenkin kévi, kirjoittaminen kdynnistyi uudestaan vajaan vuoden kuluttua. Olen
harkitusti valinnut raporttini kieleksi suomen kielen, koska didinkieltd kiyttdessdni pystyn
tuomaan esille kielellistd rikkautta ja vivahteikkuutta kirjoittamiini empiirisen osan

narratiiveihin, jotka ovat yrittdjien suomeksi kertomia tarinoita.

Oltuani matkailuyrittdjien kanssa vuorovaikutuksessa vuosien ajan, minulle on vahvistunut
kasitys siitd, ettd heiddn valitsemansa toimintatapa voi toimia esimerkkind muille yrittgjille.
Yrittdjyydessd ndyttdd jotain, mikd vetdd puoleensa ndiden yrittdjien kaltaisia rohkeita ja
avoimia ihmisid. Yrittdjille ja heiddn tyonsd arvostuksen nostamiseksi tdmidkin tyé on
syntynyt. Kiitdn syddmellisesti neljdd yrittdjdd ja heiddn perheidenséd jdsenid, jotka ovat
antaneet aikaansa haastatteluille. Lampimét kiitokset osoitan ohjaajalleni professori liris
Aaltiolle vuosia kestdneestd kannustamisesta ja hienovaraisesta, tarkkandkdisestd ohjauksesta,
joka nosti minut yhéa uudelleen polulle. Esitin noyrét kiitokseni my0s tyon esitarkastajille
professori Asko Miettiselle ja professori Pdivi Erikssonille osuvista kommenteista. Edelleen
kiitdn filosofian tohtori Petri Jééskeldistd raportin kieliasun tarkistamisesta ja filosofian

maisteri Eeva Monkkdsté tiivistelmén englanninkielisestd kddnnoksesta.

Kiitdn henkilditd, jotka ovat tehneet yrittdjyyden tutkimista tukevia apurahapéitoksid Paulon
Saitiossd, Suomen Kulttuurirahaston Eteld-Savon rahastossa ja Liikesivistysrahastossa. [lman

niitd paatoksid timén tyon tekeminen ei olisi ollut mahdollista.

Liheiseni, jotka ovat seuranneet eldméni ja tyoni muutoksia, kirjoittamisen lepovaiheita,
murheenlaaksoja ja ilon hetkid, ansaitsevat kiitokseni siksi, etté he olisivat hyviksyneet minut
didiksi, isodidiksi ja ystdvidksi vaikka tdméd prosessi olisi suistunut raiteiltaan. Erityiset
kiitokset Raunolle, Riitalle, Erkille ja Katrille 1dhdeluettelon ja -viitteiden tarkistustydstéd ja

my0s Marikille, joka nosti ilon pintaan syyskuussa 2005!
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Malo: litkevaihdon, majoitusvuorokausien ja tyontekijéiden madrdn muutos
1991 - 2003.

Tienvarsi: liikkevaihdon, majoitusvuorokausien ja tyontekijoiden méédrdn muutos
1991 - 2003.

Oppimisen ilmentymid: toimintamallin muotoutuminen (vanhat aineistot 1998).

Oppimisen ilmentymid: toimintamallin muotoutuminen (uusi aineisto 2003).

Taloudellisia tunnuslukuja Itd-Suomen 144nin alueen majoitusyrityksistd 1993 -
2002.

Yritysten nro 1 - 23 kuvaukset.

Saatekirje ja haastattelurunko: aineistot 1998.

Sidosryhmémaininnat.
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1 JOHDANTO

Alkusysédyksen tille tutkimukselle on antanut se, ettd matkailualan pienten yritysten
toimintaa tarkasteltaessa kannetaan jatkuvasti huolta yritysten véhéaisestd kasvusta ja
siitd, ettd yrittdjat ndyttavit tyytyvén itse madrittelemadnsd menestykseen (Juutilai-
nen 2001). Tatd tutkimusta varten keréttiin aineistoa valottamaan yrittdjyysprosessin
vaiheita, kasvua ja sidosryhmitoimintaa. Téssd yhteydessd muutoksen ymmaértdmi-
sen vaikuttimet, muodot ja jatkuvuus hahmottuivat oletukseksi, ettd muutoksen taka-
na on yrittdjdn jatkuva uudistumisen tarve oppimisen kautta. Tutkimuksessa siirry-
tddn yrityksen menestystekijoiden kuvauksesta yrityksen dynaamiseen liiketoimin-
nan prosessiin asettamalla ndkokulma pienten alan yritysten yrittdjien oppimiseen ja
arvoihin, kulttuurisidonnaisuuteen ja sosiaaliseen kontekstiin. Matkailualan yritykset
ovat pienid ja joustavia. Niiden liiketoimintaprosessista voidaan odottaa 16ydettidvin
jossain midrin muista pienyrityksistd poikkeavia kehityskulkuja ja yrittdjien ndko-

kulmia.

Tassd luvussa aluksi tarkastellaan pienten yritysten tutkimusta, arvioidaan pienid
yrityksid toimijoina ja luodaan katsaus matkailualan yritysten toimintaymparistoon
Suomessa. Seuraavaksi esitetddn tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja kontribuutio
sekd taustaoletukset. Samalla tutkimus asemoidaan tutkimuskenttddn viitekehyksi-

neen.

1.1 Pienet yritykset tutkimuskohteena

Pienet yritykset ovat lukumaérdisesti merkittdvéd osa ndkyvai yritystoimintaa. Téllai-
sista yrityksistd niin EU:ssa kuin Suomessakin n. 90 prosentilla arvioidaan olevan
vihemmén kuin kymmenen tyontekijad. Nama pienimmadt, erityisesti mikrokokoiset
yritykset voidaan ymmaértda tyollistdjind ja puskureina, jotka joustavat talouden eri
vaiheissa (Storey 1994; Arter ja Johannisson 1990, 40 - 45; Juutilainen 2001). Acs
(1999, 17) arvioi pienyritysten merkityksen ndkyvén erityisesti siind, ettd maailman-
laajuisesti katsottuna ne luovat taloudellisia mahdollisuuksia erityisesti naisille, va-
hemmistéille ja maahanmuuttajille. Audretsch (1999, 33) késittdd pienten yritysten
merkityksen dynaamisina ja tehokkaina muutosagentteina ja moittii talous- ja yhteis-

kuntapolitiikkaa siitd, ettd pienid yrityksid pidetddn taakkana taloudelle niiden kasvu-
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haluttomuuden (my6s Hakim 1989, 30 - 42 ja Storey 1994, 122) vuoksi, vaikka nii-
den toimintaa pitéisi edistdd. Ritchie (Ks. Blackburn ym. 1990, 79, 100 - 102) toteaa
enimmaén osan pienyritystutkimuksesta keskittyvén teollisuusyrityksiin vaikka suurin
osa pienyrityksid toimii palvelualalla niin kuin pienyritystutkimusta tarkasteltaessa

voidaan havaita.

Jennings ja Beaver (1997, 63 - 73) toteavat, ettd pienten yritysten liiketoimintapro-
sessin voidaan odottaa olevan ainutlaatuinen ja omaperdinen (myos Juutilainen
2001). Sen vuoksi yrityksid tulisi tutkia eri tavalla kuin suuria yrityksid, joiden tut-
kimus pyrkii mallintamaan, antamaan reseptejd ja luomaan kdsitekokonaisuuksia
toiminnalle. Viime vuosina useat yrittdjyyden tutkijat (Deakins ja Freel 1998; Senge
2000; Rae ja Carswell 2001) ovat tuoneet esille kasityksensa siité, ettd vain yrittdjin
ndkemyksid tutkimalla voidaan 16ytdd aidosti sellaisia tekijoitd, jotka ovat pienissé
yrityksissé yrittdjyyden prosessin ominaisia elementtejd. Yrittdjyys tulisi siis ndhda
luovana prosessina, jota ei voida ymmartdd méadrittelyja, muuttujia tai yrittijien piir-
teitd luettelemalla. Senge (emt.) korostaa erityisesti sitd, ettd koska yrittdminen ja
lifketoiminta ovat siirtyneet opin siirtimisesti ja tiedon kédytostd etsimddn kokemuk-
sesta oppimista, olisi ensiarvoisen tarkedd kuunnella yrittdjin omia ajatuksia. Edel-
leen Senge (emt.) ehdottaa, ettd visioinnin sijaan - jota hdn pitdd pelkkénd mennei-

syyden arviona - yrittdjan tulisi oppia sopeutumaan ja kehittimdcdn kyvykkyyttddn.

Myo6s Carroll (1994, 290) ja Penrose (1995, 5) kehottavat pienyritystutkijaa keskit-
tymadén yrittdjien késityksiin kilpailuedun syntymisestd, siis erityisesti menestyksen
syihin. Suomalaisten pienyritysten syntyedellytyksia tarkastellut Voutilainen (2001,
14) toteaa yritysten toiminnan olevan yrittdjéldahtoisyydesti johtuen ainutkertaista ja
yksilollistd. Edelleen Voutilainen kehottaa tutkijoita varovaisuuteen yritysten vertai-
lussa jopa samalla toimialalla, koska hin havaitsi my®os yrittdjien tavoitteiden, tausto-

jen, koulutuksen ja motiivien olevan tavattoman erilaisia.

1.2 Matkailualan yrittdjyys tutkimuskohteena

Pienten matkailuyritysten tutkiminen ei sindnsd eroa muun pienyrityssektorin tutki-

misen tarpeista. Matkailualan yritysten tutkimisessa on syytd kayttdd useita mene-

telmid ja litketoiminnan onnistumisen tarkastelun monipuolistamista. Tulosten mit-
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taamisessa ei tulisi keskittyd pelkkiin taloudellisiin mittareihin vaan myos laadullisiin
mittareihin. T4td puoltaa matkailualan yrittdjyytta tutkineiden ndkemys alalla niky-

vastd elamantapayrittdjyydesti ja yrittdjien itse asettamista menestyksen mittareista.

Alan mddrittely ja tilastointi

Matkailualan médrittely on hankalaa mm. siksi, ettd majoitus- ja ravitsemisala ei
palvele vain matkailijoita. Ravintolatoiminta palvelee myds paikallisia asukkaita,
mutta silti majoitus- ja ravitsemisala ymmarretddn 1dhes synonyymiksi matkailualal-
le. Téllaisen rajauksen ulkopuolelle jadvat esimerkiksi kuljetusalalla toimivat yrityk-
set, matkoja myyvdt ja markkinoivat organisaatiot, ohjelmapalveluja tarjoavat yri-
tykset ja vetovoimakohteet, kuten nahtdvyydet ja kulttuurikohteet. Juuri néistd majoi-
tus- ja ravitsemisalan ulkopuolelle jddvistd palveluista osa edustaa “puhtaita”, 1dhin-

nd matkailijoita palvelevia matkailuyrityksié.

Matkailualan yritykset ovat luokiteltavissa ulkoisesti niiden tarjoaminen matkailu-
tuotteiden mukaan. Suomessa on siirrytty 1990-luvun lopulla kiyttdmaén tuoteperus-
teista luokittelua (Matkailun Satelliittitilinpito 2001, 15; Tourism Satellite Account:
Recommended Methodological Framework, EU, OECD, WTO & UN 2001, 71),
jossa palvelut jaetaan seuraavasti: majoituspalvelut, ravitsemispalvelut, henkildlii-
kennepalvelut, matkatoimisto-, matkanjdrjestdjd- ja matkaopaspalvelut, kulttuuripal-
velut, virkistys- ja viihdepalvelut, sekalaiset palvelut (vakuutus ja vuokraus mm.),

liitdnniiset tuotteet (mm. polttoaine) ja epityypilliset palvelut (mm. vihittdiskauppa).

Matkailualan tunnuslukuja toimialaluokkien mukaan

Virallisessa tilastoinnissa kaytetddn edellisestd tuotepohjaisesta luokituksesta eroavaa
toimialaluokitusta, mika tekee matkailun pienyrityskentdn hahmottamisen erittdin
vaikeaksi. Koko majoitus- ja ravitsemistoiminnan osuus vilittdméstd matkailutulosta
on 17 % (1,2 mrd. euroa), mutta matkailun henkildtyovuosista n. 27 % (Laakkonen
2002, 51). Naissd luvuissa (taulukko 1) ovat mukana kaikki hotellit (toimialaluokka
= tol 551), leirintdalueet ja muu majoitustoiminta (tol 552), ravintolat, kahvilaravin-
tolat, ruokakioskit (tol 553) seka kahvi-, olut- ja drinkkibaarit (tol 554) seké laitosra-
vintolat. Pelkdn majoitustoiminnan (tol 551 - 552) matkailutulo on koko maassa n.

0.8 mrd., josta varsinaisten hotellien osuus on yli 0.7 mrd. euroa (emt. s.136).
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Téassd sekd aikaisemmassa tutkimuksessa (Juutilainen 2001) maantieteellisen tutki-
musalueen, Itd-Suomen (Eteld- ja Pohjois-Savo, Eteld- ja Pohjois-Karjala sekd Kai-
nuu) osuudet matkailutulosta, toimipaikkojen lukumééristé ja tyollisyydestd nakyvét

taulukossa 1.

Taulukko 1. Majoitus- ja ravitsemistoiminnan tunnuslukuja Suomessa. Kooste.

(Laakkonen 2002, 79, 85, 91, 115, 121, 136).

Toimialaluokat (Tol) 551 Hotellit ja 552 Leirintialueet ja muu majoitustoiminta

Alue Matkailutulo 1000 e Matkailutyollisyys Toimipaikkojen lu-
henkilotydvuosina kuméiri

Eteld-Karjala 21962 255 42

Eteld-Savo 21873 329 100

Kainuu 18 641 241 65

Pohjois-Karjala 22 883 249 74

Pohjois-Savo 33 285 429 91

Koko maa 783 477 8614 1706

Matkailualan yritykset

Majoitusyritysten toimipaikkoja Suomessa edelld mainitun selvityksen mukaan on n.
1700, joista voidaan arvioida yli 90 % olevan sellaisia, jotka tyollistdvat alle 10 hen-
kiloéd. Harju-Autti (1998) toteaa, ettd esimerkiksi matkailualan majoituspalveluja
tuottavista yrityksistd kolmannes ty6llistdé alle viisi tyontekijdé ja osa ndistd yrityk-
sistd tyOllistdd vain yhden osa-aikaisen tyontekijan. Varsinkin maaseutumatkailuyri-
tykset (n. 3600 yhteensd) ovat pienid ja usein osa-aikaisesti tyOtd tarjoavia, koska
matkailu on péidelinkeino vain noin 15 %:lle (emt.). Maaseutuyrityksistd majoitus-
palveluja tarjoaa kolmannes, kuten myds ohjelmapalveluja tarjoaa yksi kolmannes
(Maaseutupolitiikan yhteistydryhmé 1997). Erilaisia ohjelmapalveluja tarjoavia yri-
tyksid arvioitiin Suomessa olevan 1990-luvun lopulla noin 400 (Aalto ym. 1999).
Matkailualan pienyrityskentéssd toimii myds vetovoimapalveluja, kuljetuspalveluja,
vilityspalveluja ja muita matkapalveluja tuottavia pienyrityksid, joiden maérid tai
tyollistdvyytté ei pystyd edes arvioimaan, koska tilastointikategoriat siséltdvit muita-

kin kuin varsinaisesti matkailupalveluja tuottavia yrityksia.

Piiasiallisesti ravitsemispalveluja tuottavat yritykset jadvit matkailualan tarkastelun
ulkopuolelle, mutta suurin osa majoituspalveluja tarjoavista yrityksistd ja osa ohjel-
mapalveluja tuottavista yrityksistd tarjoaa myds ravitsemispalveluja. Alan hahmot-

tamisen ongelmallisuus syntyy siitéd, ettd alalla on paljon sesonkiluonteisesti toimivia,
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vain osittain matkailupalveluja tuottavia yrityksid ja palvelujen kirjo on kysynnédn
luonteesta ja jakeluteiden moninaisuudesta johtuen ldhes ddreton. Kaikki palvelujen
tarjoajat eivit ole yksityisessd omistuksessa, koska mm. erityisesti majoitusalalla

yhteisot ja kunnat tarjoavat kilpailevia matkailutuotteita.

Matkailupalvelujen kysyntd ja liiketoiminnan kannattavuus tutkimuksen ajankohtana
Vuonna 1999 matkailupalvelujen kysynté (kokonaismatkailukulutus) oli Suomessa
yli 6,9 mrd. e, josta majoituspalvelujen osuus oli n. 3,7 mrd. e. Matkailuelinkeinon
tyopaikkoja oli yhteensd 114 800, joista majoitustoiminnan osuus oli 17 400 tyo-
paikkaa (Matkailun satelliittitilinpito 2001.)

Pienten majoitusyritysten liikevaihdon arvioidaan olleen keskiméérin 84 000 e (Har-
ju-Autti 1998). Aiemman tutkimuksen (Juutilainen 2001) kohderyhméné olleiden
pienten majoitusyritysten karkeasti arvioitu vuosiliikevaihto oli pienimmilldén n. 60
000 e. Kaikissa ndytteessd (Juutilainen 2001) olleissa yrityksissd tydllistyi ainakin
yksi henkild kokoaikaisesti. Pienten majoituspalveluja tarjoavien yritysten liiketoi-
minta ei vaikuta erityisen kannattavalta tavanomaisin taloudellisin mittarein mitattu-
na. Kaisitystd tukevat Finnveran (2003) analyysit Itd-Suomen kaikista hotel-
liasiakasyrityksistd, leirintdasiakasyrityksistd ja muun majoitustoiminnan asiakasyri-
tyksistd (toimialaluokat 551 - 552). Tarkastelemalla vuosilta 1993 - 2002 yritysten
kokonaispddoman tuottoa, jonka mediaani vaihteli 0,1 - 6,2 % ja jossa alakvartiilin
yritysten tuotto (-11.3 - 1,7 %) oli ldhes koko ajan negatiivinen samana ajankohtana,
ei voida pédtelld majoitusyritystoiminnan olevan liiketaloudellisesti tehokasta. Aino-

astaan yritysten ylékvartiilissa tuotto oli 6,6 - 15,8 % (liite 1).

Aiemmassa tutkimuksessa (Juutilainen 2001) pienten majoitusyritysten ongelmiksi
havaittiin alan sesonkiluonteisuus, pddoman véhiisyys ja yleensd yksin toimiminen
sekd alalle tulemisen helppous. Néytteen yrityksissd tyydyttiin vaatimattomaan ta-
loudelliseen tulokseen ja mahdollisiin tulevaisuuden odotuksiin, kuten yrityksen
myyntimahdollisuuteen tai riittdvan eldkkeen varmistamiseen. Pienissd majoitusyri-
tyksisséd havaittuja ongelmia ei voi suoraan verrata muihin pieniin matkailupalveluja
tarjoaviin yrityksiin, mutta voidaan olettaa, ettd ainakin sesonkiluonteisuudesta joh-

tuvat ongelmat ovat samantyyppisid myds muissa sektorin yrityksissa.



18

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja kontribuutio

Ldhtokohtia

Aiemmassa tutkimuksessa (Juutilainen 2001) paadyttiin jdsentelyyn, malliin, jossa
kuvattiin yrittdjin omaa kisitystd menestyksen tekijoistd: yrittdjin “autonominen
toimintatapa” (omat saavutukset, oman eldméntavan valinta, vapaus ja ei-
rutiininomaiset tehtévit) yrittdjan motivoijana. Yritysten toiminnassa keskeisiksi
menestystd luoviksi tekijoiksi madriteltiin “pienyrittdjin hyveet” (kustannusten al-
haalla pitdminen, henkilokunnan vaaliminen, 4drimmaéinen asiakkaista huolehtiminen
ja oikein valittu yrityksen houkutteleva sijainti), joiden avulla pienyrittdji padsee

s

sellaiseen “itse sopivaksi arvioituun menestykseen”, jota hén pitdd hyvana (riittdva
taloudellinen menestys, asiakkaiden tyytyviisyys ja asiakasuskollisuus sekd mahdol-
lisuus toteuttaa itsedédn). Staattinen jdsentely tarjosi yhden nidkokulman pienen mat-
kailuyrityksen yrittdjén toimintaan. Tutkimus jétti auki kysymyksid yrityksen toimin-
taan liittyvéstd dynaamisesta prosessista, siitd, mitd yrittdjyysprosessissa tapahtuu ja

millainen yrittdjén rooli yrittdjilld on prosessinsa muokkaajana.

Taustaoletuksia

Vihitellen tutkimuksessa on siirrytty késittdmain pienten yritysten yrittdjit ainutlaa-
tuisina, kokonaisvaltaisesti oman yrityksensé strategista litketoimintaprosessia johta-
vina yksiloind, jota on alettu tarkastella oppimisen prosessuaalisesta ndkokulmasta
(erityisesti Rae 2000, 2004, 2005). Strategian muotoutuminen on ymmarrettavissé
oppimisprosessiksi jatkuvan muutoksen kautta, jossa my0s yksilon - siis yrittdjan -
arvot, kulttuuri ja sosiaalinen konteksti muovaavat toiminnan perustaa, koska yritys
ei toimi tyhjossd. Edellisten ndakokulmien johdosta téssd tutkimuksessa kiinnostus
kohdistuu siithen, miten oppiminen ndyttdytyy yrittdjin omassa strategisessa paatok-

senteossa, yrittdjin selviytymisprosessissa ja yrityksen toiminnan muutoksissa.

Nyt kisilld oleva tutkimus /liittyy keskusteluun siiti, miten pienet yritykset syntyvit,
muuttuvat ja sopeutuvat. Pyrkimyksend on osoittaa, ettd yrittdjan oppiminen ja op-
pimisprosessi ovat kiintedssd ja keskeisessd roolissa yrityksen strategisen liiketoi-

mintaprosessin muutoksessa.
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Tutkimuksen kohde

Tama tutkimus kohdistuu matkailualalla majoitustoiminnasta ja majoituksen oheis-
toiminnoista pddasiallisen tulonsa saavien pienten yritysten liiketoimintaprosessin
muotoutumiseen ja - oletuksen mukaan - siihen kiintedsti liittyvddn yrittdjin oppi-
misprosessiin. Tarkoituksena on syventdd edellisessd tutkimuksessa (Juutilainen
2001) syntynyttd ymmarrystd ulottamalla tarkastelu myds sellaisiin yrityksen ympa-
ristostd tuleviin vaikutuksiin, jotka eivédt ole yrittdjin kontrollissa, ja edelleen tastd
aiheutuviin seurauksiin ja mahdollisiin konflikteihin. Toisaalta tarkastellaan myds
yrittdjan omia 1&htdkohtia oppijana ja oppimisen kautta liiketoimintaprosessinsa kes-

keisimpénd muuttajana.

Tutkimuksen tarkoitus

Ty0ssd keskitytddn tutkimaan yrittdjien omia késityksid ja pyritddn etsimdén niistd
tekijoitd, jotka edistdvit tai rajoittavat yrittdjdn oppimista yrityksen strategian luo-
misprosessissa, ja saamaan esille yrittdjien henkilokohtaisia keinoja, joiden avulla he
selviytyvit liiketoimintaprosessissaan. Edelleen tutkitaan yrittdjien odotuksia oman
litkketoimintansa suhteen ja etsitddn edellytyksid, jotka auttaisivat yrittdjda paranta-
maan liiketoimintaprosessiaan. Ymmartamalld syvemmin yrittdjan ratkaisujen arvo-
pohjaa ja tarkastelemalla yrittdjyyttd kulttuurisessa ja sosiaalisessa kontekstissa, voi-
daan 10ytda keinoja pienten yritysten toimintaedellytysten parantamiseksi tai ainakin

yrityksen olemassaolon edistdmiseksi ja yllépitdmiseksi.

Tutkimuksen tavoitteet

Tamén tutkimuksen tavoitteena on syventdd pienten matkailualan yritysten yrittdjien
strategisen liiketoimintaprosessin ja oppimisen yhteyden ymmdrtimistd sekd etsid
yrittdjien omia selviytymiskeinoja. Asetettu tavoite tdsmentyy seuraavien kysymyksi-
en avulla:

- Kuinka yrittdjédn oppiminen ilmenee strategisessa liikketoimintaprosessissa?

- Miten yrittdjd toimii suhteessa sidosryhmiinsi ja miten sidosryhmien rooli néyt-

taytyy yrityksen toiminnassa ja yrittdjan oppimisprosessissa?

Kontribuutio
Oppivaa organisaatiota ja organisaatioissa oppimista on tutkittu paljon, mutta pienis-

sd perheyrityksissd monesti 1dhes yksin toimivien yrittdjien oppiminen ei juuri ole
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ollut tutkimuksen kohteena. Matkailualan pienten yritysten yrittdjien strateginen lii-
ketoimintaprosessi oppimisen nidkokulmasta tarjoaa haasteen, johon pyritddn tdssd

tutkimuksessa tarttumaan.

Matkailualan yritykset palvelujen tarjoajina néyttavit eroavan jossain mairin vakiin-
tuneimmista aloista. Tdmén tutkimuksen avulla etsitdén keinoja, joilla voidaan paran-
taa matkailualan pienten yritysten liiketoimintaprosessien erityispiirteiden, yrittdjien
omien selviytymistapojen sekd yrittdjien toiminnan vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistamista. Tarkoituksena on lisétd teoreettista ymmaérrystd matkailualalla toimi-
vien pienten yritysten prosessin mekanismeista tarkastelemalla koko yrityksen liike-
toimintaprosessin syntymistd, olemassaoloa sekd kehittymistd yrittdjin oppimisen
nidkokulmasta. Edelleen konstruoidaan jésentely pienen matkailuyrityksen yrittdjin
oppimisesta strategisessa liiketoimintansa prosessissa. Jasentelyn avulla on mahdol-

lisuus ymmartad, hahmottaa ja kohdistaa pienten yritysten tutkimuksen tarpeita.

Edelleen télld tutkimuksella pyritddn edistimédn yrittdjien moninaisiin tarpeisiin
vastaamista, kuten monipuolisen osaamisen tukemista sekd sellaisen matkailualan
yrittdjyyden ja yrittdmisen ilmapiirin syntymistd, ettd inhimillisid arvoja keskeisind
ja tirkeind pitévat yrittdjat hyviksytadn arvokkaiksi toimijoiksi, koska he mm. luovat
tyOpaikan ainakin itselleen ja tuottavat lisdarvoa liiketoiminnallaan. Liiketoiminnan
teoreettisista sekd kaytdnnollisistd 1dhtokohdista katsottuna yrityksen tdytyy aina
pystyd toimimaan kannattavasti pitkdlld tihtdykselld. Liiketaloudellisen teorian si-
séltod tulisi kuitenkin voida laajentaa sisdltimddn muitakin kuin kasvuodotuksia.
Yrittdjdjarjestojen, tutkijoiden ja paittdjien tulisi rohkaista ja tukea yrittdjid toimi-
maan myos silloin kun heidén toiminnassaan muut kuin taloudelliset arvot ovat etusi-
jalla. Pienten yritysten toimintatapa ei murenna liiketaloudellista teoriaa, koska pie-
net yritykset ovat asiakkaille ja yhteiskunnalle merkittavid, lisdarvoa tuottavia toimi-

joita.

1.4 Tutkimuksen asemointi ja viitekehys

Tarkoituksena on ymmaértda ja jdsentdd yrityksen strategista litketoimintaprosessia ja

sithen oletuksen mukaan liittyvaa yrittdjan oppimisprosessia tutkimalla yrittdjén né-

kokulmaa ja yrittdjan omia toimintamalleja. Ratkaisua tukevat erityisesti yrittdjyyden
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tutkimistavoista Bjerken (1996) sekd Bruyatin ja Julienin (2000) nikemykset yritta-
jastd oppijana (myds Deakins ja Freel 1998; Rae ja Carswell 2001, Rae 2000, 2004,
2005). Bjerke (1996, 13) toteaa, ettd yrittdjyyteen liittyvén tutkimuksen tulisi olla
ymmdrtdvdd varsinkin silloin jos tutkitaan innovatiivisuutta. Edelleen Bjerke (2000b,
11) toteaa, ettd yrittdjyys on “erittdin inhimillistd toimintaa”, jolloin tarvitaan tutkijan

ymmdrtdavdd otetta:

”Useimmat ihmiset haluavat tulla ymmaérretyiksi sen sijaan, ettd heidin toimintaansa selitettdisiin.
Mitd inhimillisempdd toiminta on, sen tirkedmpdd tutkijoiden ja toimijoiden on ymmaértisd si-
td...yrittdjyys on juuri sellaista. Luovuuden, innovaatioiden ja yrittdjyyden tutkiminen on minulle
sukellus inhimillisten resurssien ytimeen...silloin tutkitaan enemméin tai vdhemmain ainutkertaisia
tilanteita, joissa totuttuja kaavoja rikotaan ja luodaan uutta todellisuutta. Sellaista tutkimusta voi tehda

vain ihmisaivoilla ja ihmisten késin.” (Bjerke 1996, 1.)

Bjerken (2000b, 8) kokemuksen mukaan yrittdjyyttd selittdmddn pyrkiville yrittéjyys
on strukturoitunut prosessi, joka reagoi rationaalisesti ulkoisiin drsykkeisiin ja josta
on loydettavisséd validit mallit. Sen sijaan ymmdrtdjdlle yrittdjyys on ilmid, joka liit-
tyy yrittdjddn toimijana. Talloin yrittdjyys toimii omine symboleineen, sosiaalisessa
todellisuudessa ja on arkista toimintaa. Matkailualan yrittdjan toiminta on ainutlaa-

tuista. Myos alan yrittdjyyteen liittyvéd toimintafilosofia vaatii ja mahdollistaa ym-

martdvan tarkastelun. Selittiminen ei riitfdisi tdssi tapauksessa.

Yrittdjyysprosessia tarkastellaan taloudellisena ja inhimillisend ilmiond kulttuurises-
ta ja sosiaalisesta nikékulmasta asettamalla yrittdjda arvoineen oppijana tarkastelun
ldhtékohdaksi sidosryhmiensd keskipisteeseen. Yrityksen sidosryhmien suhdetta yri-
tykseen tarkastellaan yrittdjan késitysten, sidosryhmédsuhteiden ja liiketoiminnan ta-
pahtumien kautta. Kasvulla tarkoitetaan yrityksen liikevaihdon kasvua, tyontekijoi-
den mddrdn lisddntymistd tai lisdtyopanoksen tarvetta. Muutos ja uusiutuminen ym-
marretddn realisoituvaksi yrittdjin jatkuvasti kehittdessd liiketoimintaprosessiaan

oppimisensa kautta.

Perusteena valinnalle on edelld mainittu Bjerken (1996, 1) késitys sekd Bruyatin ja
Julienin (2000, 177) toteamus, ettd yksilon eli tissd tapauksessa yrittdjdn on oltava

tarkastelun keskipisteend, koska yrittdjd on henkild, joka on dialogissa sen toiminnan
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kanssa, mitd yrityksessd tapahtuu, ja on luomassa koko ajan muutosta ja uusiutumis-

ta.

”Jotta ymmartdisi yrittdjyyden tapahtumaa, meiddn on ensin ymmarrettédva yksilod ja projektia ja niiden linkitty-
mistd yrityksen perustamisvaiheeseen ja/tai kehitysprosessiin, ja vield on ymmarrettdvd ympdriston vaikutus,

kuten on myds ymmarrettdvd muiden yrittdjien ja ympéroivien resurssien vaikutus.” (Bruyat ja Julien, 2000, 177.)

Bruyatin ja Julienin (emt.) mukaan konstruktivistinen lahestymistapa erottaa yritti-
jyystutkimuksen muusta tutkimuksesta ja antaa mahdollisuuden ymmartéé yrittdjan
toimintaa vaihtelevana, heterogeenisend, dynaamisena ja kompleksisena toimintana,

joka on todennékdisesti ei-ennustettavaa.

Oppiminen on yrittdjin kannalta keskeistd hénen toimiessaan “koko yrityksen aivoi-
na” eikd oppimisen merkitystd voida sivuuttaa yrittdjin toimintaa tarkasteltaessa
(Juutilainen 2001, 55 - 56). Myos Deakins (1999) edellyttda, ettd kiinnitettdisiin
enemmain huomiota sithen, mitd yrittdja oppii yrittdjyytensd prosessissa, eika keski-
tyttdisi tutkimaan yrittdjin ominaisuuksia ja kykyja. Yrittdjd, litketoiminnan muutok-

set ja yrittdjdn oppiminen ovat siis tutkimuksen keskipisteessd.

Kuviossa 1 esitetddn tutkimuksen viitekehys. Yrittdjan strateginen liiketoimintaproses-
si, ts. yrittdjyysprosessi, ja yrittdjan oppiminen ovat keskidssd. Yrittdjan toiminnan

suhdetta ymparistoonsd kuvaavat yrittijén liittyminen yhteis6on kulttuurisen juurtu-
neisuuden kautta sekd yrittdjén suhteet sidosryhmiinsé. Yrittdjan ominaispiirteiksi ja

nakokulmiksi madrittyvét yrittdjén arvot ja kompetenssi.
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yrittdjén arvot
yrityskulttuuri

yrittdjin strate-
ginen liiketoi-
minta- ja oppi-
misprosessi &
yrittdjin oppi-
minen

yrittija kyvyk- yrityksen sidos-
kyysresurssina ryhmiit

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys.

Seuraavissa kahdessa luvussa tarkastellaan yrittdjyystutkimuksen ldhestymistapoja ja
kasitteistod sekd oppimisen ilmenemistd strategisessa liiketoimintaprosessissa. Ole-
massa olevaa tutkimusta analysoidaan yrittdjdn ja pienten yritysten ndkokulmista ja
etsitddn yrittdjyysprosessin teoreettisia yhtymdkohtia oppimiseen suhteessa timin

tutkimuksen tavoitteisiin ja viitekehykseen.

1.5 Raportin rakenne

Téassd luvussa tarkasteltiin aluksi pienten yritysten tutkimusta, arvioitiin pienid yri-
tyksid toimijoina ja luotiin katsaus matkailualan yritysten toimintaympéristoon Suo-
messa. Seuraavaksi esitettiin tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja kontribuutio seka
taustaoletukset asemoiden tutkimus tutkimuskenttidén viitekehyksineen. Luvussa 2
pohditaan yrittdjyystutkimuksen ldhestymistapoja, yrittdjyyden l&htokohtia, késitteis-
ton moniulotteisuutta ja tutkimustulosten ristiriitaisuutta. Lopuksi tarkastellaan pie-
niin yrityksiin kohdistunutta tutkimusta ja matkailualan pienten yritysten luokittelua.
Luvussa 3 paneudutaan yrittdjan oppimiseen etsimilld sen yhtymikohtia yrityksen
strategiseen liiketoimintaprosessiin. Aluksi tarkastellaan tutkimusta yrittdjdn oppimi-
sesta ja sen yhteydestd organisaatioissa oppimiseen sekd keskustellaan erilaisista

oppimismalleista ja -tavoista. Seuraavaksi kuvataan yrittdjdn oppimista kulttuurin,
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yrittdjan arvojen ja sosiaalisten suhteiden, yrittdjan sidosryhmien ndkokulmasta.
Edelleen kuvataan yrittdjdn oppimisen kontekstissa yrityksen strategista liiketoimin-
taprosessia, ymmarrystd yrityksen menestystekijoistd, olemassaolosta ja kasvusta.
Luvun lopussa esitetddn viitekehyksestd nousseet tydhypoteesit empiirisen aineiston

tarkastelun nakokulmiksi.

Luvussa 4 perustellaan ja arvioidaan tutkimuksen l&dhestymistapaa, tutkimusmene-
telméd, tutkimuksen toteutusta, aineistojen keruuta sekd analysointia. Luvun lopussa
arvioidaan tutkimustulosten reliabiliteettia, yleistettdvyyttd ja validiteettia timén tut-
kimuksen nikokulmasta. Empiirisesséd osassa luvussa 5 analysoidaan ja tulkitaan
yrittdjien oppimishistoriaa narratiivien kautta. Oppimishistoriat on konstruoitu etsi-
maélld oppimiseen liittyvid merkityksié yrittdjien kertomista eldménkulkunsa tarinois-

ta.

Viimeisessd luvussa 6 esitetddn johtopddtokset tutkimuksesta arvioiden yrittédjien
strategista liiketoimintaprosessia oppimisen niakokulmasta ja esitetddn tutkimuksen
aineistosta johdettu yrittdjdn yrittdjyys- ja oppimisprosessia kuvaava jésentely. Lo-
puksi pohditaan tavoitteiden saavuttamista, tutkimuksen merkityksellisyytta ja onnis-

tuneisuutta sekd pienten yritysten tutkimuksen tilaa ja esitetddn jatkotutkimusaiheita.
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2 YRITTAJYYSTUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPOJA JA KASITTEITA

Yrittdjyyden tutkimus on moniuloitteista ja -piirteistd. Tutkijoiden késitykset siitd,
miten yrittdjyys ja toisaalta yrittdjdi yksilond pitdisi ymmaértié ja miten ilmioté tulisi
tutkia, vaihtelevat suuresti. Tdssé luvussa tarkastellaan ristiriitaisia 1ahtokohtia, joista
yrittdjyyden ilmiotd tutkimuksessa on ldhestytty, 1dhinnd seikkoja, joilla on selitetty
“yrittdjén salaisuutta”: miksi hdn toimii yrittdjénd, millainen on hénen toimintatapan-
sa ja miten hén selviytyy yrittdjyysprosessissaan. Lahestymistapojen yhteenvedon ja
yrittdjan oppimisen ndkdkulman yhteydessd tuodaan esille tutkijoiden keskustelu
myds suoriutumismotivaatioteoriasta ja kontrollipremissiteoriaan liitetystd kontrol-
liodotuksen kasitteestd, joista tutkimuksessa on kiistelty. Luvun loppuosassa tarkas-

tellaan matkailualan pieniin yrityksiin ja yrittdjyyteen liittyvaa késitteistod.

koska yrittdjyyttd on tutkittu erilldén kulttuurista ja ympéristostd. Lisdksi yrittdjyytta
on tarkasteltu usein staattisena ilmioni, vaikka kuitenkin yrittdja on ymmarretty “dy-
naamiseksi olennoksi”. Yrittdjyyteen liittyvé tutkimus on ristiriitaista seké ldhesty-
mistavoiltaan ettd tuloksiltaan. Oppimisen ilmid on liitetty satunnaisesti yrittajyys-

tutkimukseen, mikd on havaittavissa myos tdssé tarkastelussa.

Tallé ldhestymistapojen ja médrittelyjen tarkastelulla ja pohdinnalla on tarkoituksena
avata perspektiivi seuraavaan lukuun 3, jossa valotetaan strategista liiketoimintapro-

sessia pienen yrityksen ja matkailualan yritysten yrittdjien oppimisen ndkdkulmasta.

2.1 Yrittdjyystutkimuksen lihestymistapoja

Yrittdjyyttd voidaan pelkistetysti tarkastella eri tieteenalojen néikdkulmista. Talous-
tieteessd yrittdjyys ndhdéédn yrittdjdn pyrkimyksend voittoon. Psykologisena ilmiona
yrittdjyytta tutkitaan etsien syité sithen, miksi tietynlaiset yksilot ryhtyvit yrittdjiksi,
ja sosiologisena ilmiond yrittdjyydestd etsitdan yhteisollisten ja kulttuuristen tekijoi-
den merkitystéd (Pitkdnen ja Vesala 1998; Katila 1991b, 10 - 11). Edellisiin nékdkul-
miin sisdltyy oletus siitd, ettd markkinatilanne mahdollistaa toiminnan (taloudelli-
nen), yrittdjalld on oltava motivaatio (psykologinen) ja yritys tarvitsee puitteet ja

ympériston (sosiologinen). Yrittdjyyttd on pyritty selittimidin myds erityisominai-
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suuksilla, kuten korkealla suoriutumismotivaatiolla ja kontrolliodotuksen attribuoin-

nilla.

Koulukunnat
Cunningham ja Lischeron (1991, 47) ovat koonneet yrittdjyystutkimuksen historiasta
lahestymistapoja. Em. tutkijoiden analyysi koulukunnista esitetdin sovelletussa yh-

teenvetotaulukossa 2. Esityksestd on tarkoituksella jatetty pois sisdinen yrittdjyys.

Taulukko 2. Yrittijyyden méirittelemisen tavat, mittarit ja kysymykset (muka-
eltu Cunningham ja Lischeron 1991, 45 - 55).

Yrittijyyden Oletukset Kiyttiytyminen ja | Tilanne Maidritelmi Mittarit Kysymykset?
lihde kyvyt
intuitiivista intuitio energisyys aloitus erinomainen henkils- periaatteet?
Great Person synnynnéista valttamaton itsensé arvostus suoriutuja kohtaiset periaat- | suoritukset?
teet
Psykologinen ainutlaatuiset tarpeiden riskit suoriutuminen | aloitus perustaja kontrolli- arvot?
ominaisuudet tyydytys tuotannon premissit
kontrolloija suoriutuminen
Klassinen innova-tiivisuus | tekeminen on | luovuus aloitus ja | riskin kantaja mahdollisuudet mahdollisuudet?
- Schumpeter itse prosessi etsiminen aikainen visiot?
kasvu vastaukset?
Liikkeenjohto organisaattori tekniset suunnittelu aikainen | tilaisuuden asiantuntijuus suunnitelmat?
funktiot organisointi kasvuja | kdyttdja tekniikan taso kyvyt?
budjetointi kypsyys todisteet?
pédoman haku
Johtaja-yrittdja | johtamis-kyvyt | riippuvuus motivointi johtami- aikainen sosiaalinen asenteet johtamisen mene-
toisista nen kasvuja | arkkitehtuuri tyyli telmat?
kypsyys ihmisten johtami-
nen

Yrittdjin persoonallisuus oppimisen nikokulmasta

Yrittdjan persoonallisuutta tutkinut Chell (1986, 102 - 107) arvioi psykologian nako-
kulman malleja yrittdjyyden selittdmisesséd eikd pidd malleja soveliaana. Hén arvioi
my0s yrittdjan persoonallisuuteen liitettyja piirreteorioita esimerkiksi yrittdjastd suo-
riutujana. McClelland (1961) kehitti mainittuja teorioita alun perin Murrayn 1930-
luvulla esittdimd mallin pohjalta ja my6hemmin Rotter (1966) on kehittinyt niitd
edelleen liittden keskusteluun késitteen kontrollipremisseistd. Chell (emt.) toteaa
piirreteorioiden ristiriitaisuuden tutkimuksessa (my6s Birley 1989, 8 - 9). Chell us-
koo persoonallisuustekijoiden tutkimuksella voitavan 16ytda pienen yrityksen ympd-
ristéssd vaikuttavat keskeiset elementit, se kuinka yrittdjd toimii ja havainnoi ympa-
ristossd, ja 10ytdd ne tekijat, joita tulisi muuttaa litketoiminnan tehostamiseksi. Chell
(1986, 105) toteaa yritysten menestymisestd ja yrittdjdn osuudesta siind, ettd se on

sekoitus psykologisia syitd ja joskus pelkkdd onnea. Chellin yrittdjapersoonallisuu-
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den arvioinnissa esiintyy yrittdjan oppimiseen liittyvdnd elementtind muutostekijoi-

den havainnointi.

Suoriutumismotivaatio yrittdjyyden selittdjind

McClelland (1961, 236) esitti edelleen kehitteleménsa suoriutumismotivaatioteorian
elementtien yhdistymistd yrittimisessd seuraavasti: 1) halu riskinottoon, kun asioiden
kulkuun voi itse vaikuttaa, 2) haasteellisten tehtédvien innostavuus ja uusien keinojen
kehittdminen niiden onnistumiseksi, 3) vastuullisuus, jolloin voi nauttia itse onnistu-
misesta silloin, kun tietdd sen johtuneen omasta suorituksesta ja 4) halu saada tdsmal-
listd palautetta suorituksista. McClelland (1961) pyrki todistamaan, ettd suoriutu-
mismotivaatiolla ei ollut geneettistd alkuperéé, ja hdn uskoi olevan mahdollista muo-
kata yrittdjid kouluttamalla heitd. Han piti mahdollisena myos sité, ettd suoriutumis-
motivaatio syntyy henkildlle tehtdvdn vaativuuden mydtd (McClelland 1987, 254 -
255). Hénen mukaansa tdma selitys on parempi kuin taloudelliset pdamairat, joita
hin piti epitarkkana mittarina. Samaan péédtyi myos Davidsson (1989, 173), joka
havaitsi yrittdjien suoriutumisen olevan tiarkedd, kuten myos eldkkeen tai tydllistymi-
sen (my0s Juutilainen 2001). Davidsson (1989, 73) muistuttaa, ettd yrittidjdéd on tar-
kasteltava kulttuurin ndkokulmasta, sidosryhmiensd kanssa tyéskentelevind sosiaali-

sena yksilond eiké pelkkdnd suoriutujana.

Kontrolliodotus ja yrittdjdin oman eldmdn herruus

Kontrolliodotuksen kisite liittyy Rotterin (1966) teoriaan kontrollipremissisté, jolla
selitetddn yrittdjyysmotivaatiota. Yrittdjin ymmarretdén asettavan itselleen korkeita
tavoitteita saavutusten suhteen eikd odottavan ulkopuolisten asioiden vaikuttavan
eldmdinsd. Talld selitetddn kasitystd yrittdjastd “oman eldménsid herrana”. Tdmén
piirteen suhteen yrittdjdt uskotaan voitavan erotella menestyjiin ja ei-menestyjiin.
Sekd McClellandin nikemyksid ettd Rotterin piirreteorioita kohtaan on esitetty vas-
taviitteitd ja niiden pétevyys yrittdjyyden selittdjand on asetettu kyseenalaiseksi
(Chell ym. 1991; Katila 1991a; Vesala 1992). ”Oman eldminsi herruuden” element-
2001). Pitkdnen ja Vesala (1998, 8, 24) ymmartivit kontrolliodotuksen vaikuttavan
yksilon suoriutumistarpeeseen, jolloin kontrolliodotukset voitaisiin ymmartdd yksi-
16lle itselleen muodostuneiksi, yrittdjien itsensd ja ympdriston suhdetta koskeviksi

oletuksiksi.
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Kets de Vries (1977, 53; my6s Stanworth ja Curran 1989, 158 - 162) summasivat
yrittdjatutkimusta ja mééritteli yrittdjan henkiloksi, jonka autoritddrinen, impulsiivi-
nen johtamistyyli on vaikeasti ennakoitavissa sekd suunnittelu (myos Juutilainen
2001) ja tulevaisuuteen katsominen véhéistd. Yhtend yrittdjapersoonan piirteend pi-
detddn myos tarvetta autonomialle (Bridge ym. 1998, 45 - 46), jota ei voi selittdd
kontrollipremisseilld. He (emt.) toteavat edelleen, etti tillaisella henkilolld voi olla
vaikeuksia toimia viranomaisten kanssa tai tydskennelld toisten palveluksessa. Samat
tutkijat pitdvét yrittdjdn determinaatiota valttiméttomana ja liittdvat sen yrittdjan
tyypillisten piirteiden luetteloon kuten myos itseluottamuksen ja luotettavuuden. He
(emt.) kuitenkin varoittavat tekemista johtopaatoksid yrittdjien piirteistd, koska tut-
kimustulokset ovat edelleen ristiriitaisia ja riippuvat tilanteesta. Boer (1998, 46 - 47,
54) etsi pienten yritysten epdonnistumiseen johtaneita syité. Erityisesti matkailualan
pienten hotellien omistajia tutkiessaan hén sai vastauksiksi l&hinnd sisdisid syitd eli

omistajat totesivat asian olevan heididn omissa kdsissddn.

Itd-Suomessa haastatellut matkailuyrittdjit (Juutilainen 2001) osoittivat halua toimia
itsendisesti ilman kontrollia ja toteuttaa itseddn, siis toimia “autonomisesti”’, mita he
pitivét yrittdjan menestyksen yhtené osa-alueena.. Suoriutumismotivaatiota ei tutkittu
eikd pyritty arvioimaan. ”Oman itsensd herruus” kuitenkin oli havaittavissa haastatel-
luissa yrittdjissd ja heidén toimintatavoissaan. Yrittdjén itsendisyys, determinaatio,
tavallaan negatiiviseksi ymmarrettdvd toimintatapa ei haastateltujen yrittdjien jou-

kossa ilmennyt muuten kuin sinnikkyytena tai perddnantamattomuutena.

Yrittdjd tilanteen havaitsijana ja tilaisuuteen tarttujana

Bygrave (1989, 15 - 17) médrittelee yrittdjyyden prosessin ydinkysymykset: mita liit-
tyy tilaisuuteen tarttumiseen, mitkd ovat avaintehtdvit organisaation luomisessa ja
miké on yrittdjin ainutlaatuinen panos yrittdjyyden prosessille. Vesper (1990, 127 -
158) tarkastelee yrityksen syntytapoja ja tyypittelee mekaanisesti yritysten syntymi-
sen sattumaan tai harkintaan. Sattumaan on liitettdvissd myos Kirznerin (1979) na-
kemys siité, ettd yrittdjan rooli on etsid jotain, mitd hdn ei tiedd olevan olemassa.
Deakins ja Freel (1998, 145 - 146) nikevit keskeiseksi prosessin, jossa on mahdolli-

suus verkostoitumiseen, kokemuksen ja tilaisuuden hyvdiksikdyttoon (myos Cunning-
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ham ja Lischeron 1991), menneen ja tehtyjen virheiden arviointiin ja resurssien kéyt-

tOOn saamiseen.

Cunningham ja Lischeron (1991, 15 - 16) korostavat sité, ettd pyrittdessd ymmaérta-
madn yrittdjid ja heidén yritystensd toimintaa, on kéytettéva useita kriteereitd. Heiddn
(emt.) mukaansa on ymmairrettdva yrittdjin ndkemys (myos Rae 2000, 147 - 148)
sekd tunnistettava mekanismit, joilla yrittdja tunnistaa tilaisuuden, arvioi tilanteen ja
sopeutuu tilanteeseen. Heiddn ndkemyksensé tukee liiketoimintaprosessin tutkimista
oppimisen ndkokulmasta ja soveltuu jdsentdmédn pienten yritysten yrittdjyyden
luonnetta ja kuvaamaan pienen yrityksen yrittdjdd, joka on vastuussa kaikesta yrityk-

sen toiminnasta.

Deakins (1999, 30) korostaa sitd, ettd pitdisi tutkia persoonallisuuden sijaan sitd, mitd
yrittdjd oppii prosessissa (my0s Jahnukainen 1982, 1 - 11). Deakinsin (emt.) mu-
kaan yrittdjélld on oltava mielikuvitusta, jotta he voivat 16ytdé tuottoisan mahdolli-
suuden. Han (emt. 18) muistuttaa siitd, ettd kulttuuri vaikuttaa yrittdmiseen. Tutkies-
saan yrittdjaksi ryhtyvén yrittdjyysmotivaatiota Davidsson (1989, 219) 16ysi korre-
laation yrittdjan “kyvykkyyden ja tilaisuuden kéiyttdmisen” vililla kuten, myds “yrit-
tdjaksi ryhtymisen tarpeen ja kyvykkyyden” vililld. Stevenson ja Sahlman (1989, 104
- 107) pitdvat yrittdjan keskeisend tehtdvanid oppimisilmiéon liitettyd tilaisuuden hy-

viksikdyttamistd, jossa piirteind ovat strateginen orientoituminen ja sitoutuminen.

“Kaikki yksissd aivoissa”

Yrittdjan kykyjé, piirteitd ja erityisominaisuuksia on pyritty yhdistelemiin ja ymmar-
tdméddn erdénlaisena parhaana mahdollisena yhdistelménd. Koska yrittdjén toiminta
on kuitenkin inhimillistd toimintaa, méérittelyt vaihtelevat paljon ndkokulmista riip-
puen. Tutkijoiden kisitykset ovat erilaisia ja muodostavat ristiriitaisen ymmaérryksen

yrittdjdstd toimijana.

Penrosen (1995, 1 - 8) resurssiteorian mukaan yrittdji, joka johtaa ja vastaa proses-
sistaan, on tirkein yrityksen voimavara, inhimillinen resurssi. Yrittdjén strategisen
roolin ndkdkulmasta tarkasteltuna yrittdja on Mintzbergin ja Watersin (1982, 495 -
497) mukaan kokonaisvastuussa oleva visionaéri, joka pystyy muuttamaan fokustaan

ja jonka aivoissa kaikki toiminta tapahtuu, mikd on liitettdvissd oppimisprosessiin.
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Chaganti ja Chaganti (1983, 50 - 51) esittivit innovatiivisuuden (my6s Jenkins 1996,
24 - 31), tietotaidon ja luovuuden olevan térkeita yrittdjélle. Bracker ym. (1988, 597
- 602) korostavat yrittdjan roolia yrityksen kehittimisprosessissa ja Gifford (1999,
127) ymmartdd yrittdjan roolin yrityksensd muutosagenttina. Delmar (1996, 47 - 49)
viittdd yrittdjan olevan riippuvainen organisaation muodosta, ympéristostd, motivaa-
tiosta ja kyvyistd. Jennings ja Beaver (1997, 73) korostavat yrittdjan persoonallisuut-
ta, odotuksia, kykyjd ja perustavaa motivaatiota menestyksen kannalta. Gibb ja Scott
(1986, 98 - 99) havaitsivat tutkimuksessaan pienyritysten selvidvdn paremmin rat-
komalla ongelmia kuin odottamalla ja totesivat koulutuksen auttavan yrittéjid parhai-

ten.

Rae (2000, 147 - 148) toteaa omia tutkimustuloksiaan analysoidessaan, ettid edelleen
on luomatta yrittdjyyden muodostumisen malli. Han nékee erittdin keskeiseksi sen,
ettd yrittdjyyttd ymmdrrettdessd luovutaan piirreteorioista ja yrittdjyytta tulkittaisiin
yrittdjin omista lihtékohdista. Myohemmin Rae (2004, 2005) on keskittynyt etsi-

méén mallia, jolla yrittdjin oppiminen ja kdytinndn toiminnan muutos osoitettaisiin.

Pddtelmadt

Yrittdjyyden ilmiotd on tarkasteltu ldhinnd yrittdjdn ominaisuuksien ja yrittdjan ky-
vykkyyden kautta. Oppiminen on liitettdvissd yrittdjyysprosessissa yrittdjdan, silloin
kun yrittdjd ndhdadn havaintojen tekijind, tilanteen arvioijana, tilaisuuden havaitsi-
Jjana, tilaisuuteen tarttujana, sopeutujana ja muutokseen pyrkijdnd. Yrittdjan kyvyis-
td tai ominaisuuksista ei ole tutkimuksessa pystytty nostamaan esille muuta yhteista
ominaisuutta kuin “ainutlaatuisuus” (my6s Juutilainen, 2001), joka ymmaérretdin
jokaisen yksilon erilaisena, omintakeisena toimintatapana. Tilaisuuteen tarttumista
pidetddn yrittdjélle keskeisend kykynd, mutta asian osoittaminen on vaikeaa. Yritti-
jén osaaminen ndkyy yrityksen inhimillisend resurssina pienissd yrityksissd. Yritta-
jén osaaminen ulkoisesti tarkasteltuna vaihtelee jyrkasti eri yrittdjien vélilla. Siitd
huolimatta yrittdjat voivat kokea yrityksensd menestyvén silloinkin, kun ulkopuoliset
tahot toteaisivat yrittdjdn toiminnan ammattitaidottomaksi, koska yrittdja voi itse

asettaa mittarit menestykselleen ja selviytymiselleen.
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2.2 Yrittijyyteen liittyvi kisitteisto

Yrittdmiseen, yrittdjyyteen, yrittdjdén ja yritykseen liittyvat médrittelyt ovat moni-
mutkaisia ja vaikeasti avautuvia jo pelkdstddn suomen kielen ja englannin kielen
kadnnosten ndkokulmasta. Osa madrittelyistd liitetdéin yrittdjdn persoonaan ja per-
soonallisuuteen, motivaatioon, osa piirteisiin ja liiketoiminnallisiin toimintatapoihin
ja osa yritykseen tai sen syntymisvaiheisiin. Havuselan (1999, 9 - 10) mukaan yhte-
niisid madrittelyji ei ole pystytty luomaan mm. siksi, ettd Suomesta puuttuu yritta-
jyyskulttuuri ja yrittdmiseen ja yrittdjyyteen liittyvit pelisddnnét on laadittu suuryri-

tysten ja palkansaajien ehdoilla.

Yrittdji

Myo6s Hyrsky (2001, 32 - 54) toteaa yrittdjyyden (entrepreneurship) ja yrittdjan (ent-
repreneur) madrittelyn olevan sekavaa (my6s Hornaday 1990, 22 - 33). Hyrsky
(emt.) esittdd kaytettdviksi laajassa sosiaalisessa kédytossd kdsitettd yrittdjd. Lisdksi
hin huomauttaa, ettd yritysti tulee tarkastella ymparistossidan paikallisen yrittdjyys-
kulttuurin (ks. Havusela 1999) osana, koska kyseinen kulttuuri méérittelee sille so-
sio-ekonomisen kontekstin. Huuskonen (1992, 46) maédrittelee yrittdjaksi henkilon,
jota tarkastellaan hédnen toimintojensa, ldhinné liiketoimintaan liittyvien késitteiden
kautta: hanelld on kokonaisvastuu yrityksestddn, héin kantaa viskin sijoituksistaan,
kédyttdd ylintd pddtosvaltaa ja on ylin auktoriteetti. Chell ja Haworth (1992, 104)
médrittelevit yrittdjéksi (entrepreneur) tyypin, joka pystyy hankkimaan yrittdjan tar-
vitsemia taitoja. Hornaday (1990, 22 - 33) toteaa kisitteiden kdyton vaikeuden ja
ehdottaa ns. omistaja-typologiaa jakamalla yrittdjdt kolmeen motivaatiotyyppiin:

kasityolaistyyppisten yritysten omistajat, yrittdjdt ja ammattimaiset johtajat.

Yrittdjyys (entrepreneurship)

Yrittdjyyden mairitelmian yhdistetddn innovatiivisuus (Schumpeter 1934, 74). Hian
madrittdd yrittdjin ideoita pursuvaksi henkildksi, jolla on kyky inspiroida toisia ja
joka ei hyvéksy rajoja. Kisitteen ulkopuolelle jaavat tulisi siis mééritelld 1dhinna
yrityksen omistajiksi. Seuraavaksi tulisi méadritelld innovatiivisuus ja se méérd, jota
tarvitaan, jotta henkil6d voitaisiin tarkastella “yrittdjyys-yrittdjana”. Brittildinen yrit-
tdjyyteen liittyvé tutkimus vaikuttaa edellyttdvén entrepreneur-kasitteelle schumpe-

terilaisen nidkokulman, jossa yrittdjd on innovoija sekd tilaisuuteen tarttuja (myos
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Kirzner 1979). Suomen kielessé tarvittaisiin lisékésite “yrittdjyys-yrittdji”, jota kéy-
tetddn tdssd tutkimuksessa paikoitellen tekstissd kuvaamaan edelld mainittuja nako-
kulmia. My6s Cromie ja O’Sullivan (1999, 76 - 88) pitavit Schumpeterin ndkemysti

yksinkertaistavana ja ongelmallisena.

Bygrave ja Hofer (1991, 13 - 14) madrittelevit “yrittdjyyden tapahtumaksi” tapah-
tuman, jossa luodaan uusi organisaatio ja tartutaan tilaisuuteen. Edelleen yrittdjyy-
den he (emt.) méairittelevét prosessiksi, jossa suoritukset ja toimet liittyvit tilaisuu-
den havaitsemiseen. Edellisistd johtopdéatoksend hin maédrittelee yrittdjdn henkiloksi,
joka havaitsee tilaisuuden ja jalostaa tilaisuuden yritykseksi (myds Dahlqvist 1999,

34 - 35). Tdmd mddrittely yrittdjyydestd tukee kdsitystd yrittdjdstd oppijana.

Timmons (1999) maédrittelee yrittdjyyden tyhjastd luomiseksi ja muokkaamiseksi,
jolloin prosessissa yrittdjd kayttaa tilaisuuden hyvikseen valittdmétta siitd, onko ha-
nelld silld hetkelld kdytettavissd resursseja tai ei; yrittdjyys ei sindnsé liity siis re-
sursseihin (my6s Salvato 1999). Hisrich ja Drnovsek (2002, 175) ldhestyvat yritta-
jyyttd ndkokulmasta, jossa yrittdjyys ymmaérretidn uuden liiketoiminnan, pienyritys-

toiminnan ja perheyrityksen luomiseksi ja johtamiseksi.

Davidsson (1989, 222) kéyttad yrittdjyydestd termid “jatkuva yrittdjyys”. Hinen mu-
kaansa on hyvéksyttiva se, ettd odottamattomat tilannetekijit (myos Bridge ym.
1998, 49) vaikuttavat keskeisesti yrittdjyyteen, mitd voidaan pitdd hinen mielestdin
helpotuksena yrittdjyyden tutkijoille. Davidsson (emt., 6 - 7) maéérittelee yrittdjaksi
henkilon, joka ymmdrtdd keksinnon arvon ja osaa kdyttdd sitd hyvikseen, on muu-
tosorientoitunut ja pyrkii aktiivisesti muutokseen. Niin ollen yrittdjyyttd tulisi hdnen
mukaansa tarkastella “yrittdjyystoiminnan” ndkékulmasta ja yritysyksikkond en-

nemminkin kuin yrittdjidn ndkdkulmasta.

2.3 Pienten yritysten syntyminen ja erottelu suuremmista

Tutkijoiden ndkemykset ovat vaihdelleet siitd, tulisiko pienid yritysyksikoitd tutkia
eri tavalla tai eroavatko ne lainkaan suuremmista yksikoistd. Viime aikoina on syn-
tynyt kuitenkin késitys, ettd pienet yritykset vaativat erilaista ldhestymistapaa tutki-

muksessa ja ettd pienten yritysten tutkimus on oma tutkimusalueensa litketaloudessa.
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Pienisté yrityksistd voi kuitenkin kasvaa suuria yrityksid, miké oikeuttaa tutkimuksen
yhtéldisetkin ndkdkohdat. Erot yrityskoossa liittyvét keskeisesti omistajuuden ja joh-
tamisen eriytymiseen tai organisoitumiseen sekd ulkopuolisen kontrollin méérdan.
Matkailualan pienille yrityksille ovat tutkijat pyrkineet tekeméén vieldkin hienoja-

koisempia luokitteluja kuin perinteiset jaot pieniin, keskisuuriin ja suuriin yrityksiin.

Pienet yritykset

Cooper (1981, 39 - 45) jakaa pienyrityksen perustamispéddtokseen vaikuttavat tekijét
ran ym. (1986, 83) ehdottavat pienten yritysten rooliksi kilpailussa hintojen kurissa
pitdmistd ja tyollisyyden luomista. Edelleen heidén (emt.) mukaansa pienet yritykset
ovat suuryritysten ’siemenié” ja tyontekijoilleen inhimillisten ja harmonisten olosuh-
teiden tarjoajia. Tainio ja Koskinen (1991, 13 - 17) arvioivat pienyrityksen eduksi
sen, ettd se on itsendinen taloudellinen yksikko ja vapaa ulkopuolisesta kontrollista.
Yrittdjélla voi olla my®ds tietoinen pyrkimys pitdd yksikon koko sellaisena, ettd yritys

on yksin hallittavissa (emt., 65 - 66).

Storey (1994) arvioi, ettd erotteluun riittdd se, ettd erotetaan "pienet” yritykset "suu-
rista". Hén esittdd erottelutekijoiksi 1) epdvarmuuden (myos Storey ja Sykes 1996,
75) pienilld markkinoilla, 2) osakkeenomistajien ja johdon konfliktin puutteen lisédén-
tyneend vapautena, 3) suhtautumisen innovaatioihin ja niche’t, (Penrose 1995, 1 - 8§;
Peacock 1993) ja 4) organisoinnin vaivattomuuden. Burns (1996) nikee erotteluteki-
jand pddoman saannin, ja Dewhurst ja Burns (1993) esittavét erottelutekijaksi eri-

koistumatonta johtamistapaa.

Carland ym. (1984, 354 - 359; Burns, 1996, 11) pyrkivit ymmartdmaan yrittdjén ja
toisaalta pienen yrityksen vetdjan eroavuuksia tyypittelemdlld yritykset pieneksi lii-
keyritykseksi tai pienyrittdjin yritykseksi (omassa omistuksessa, hoidetaan itse, ei
dominova eikd innovoiva, perheen omistama paidasiallinen tulonldhde) ja toisaalta
yrittdjdvetoiseksi yrittdjyys-yritykseksi” (pyrkii tuottoon ja kasvuun sekd innovoi).
Tama tyypittely on sovellettavissa yrityksiin silloin kun yritysten toimintaa tarkastel-

laan ulkoisesti.
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Penrose késittdd pienet yritykset suurten viliin jddvien aukkojen paikkaajana erdén-
laisina niche’nd (Juutilainen 2001; Kdmaérdinen 2002; Chaganti ja Chaganti 1983, 50
- 51; Peteraf 1993). Friel (1999, 122) tarkastelee nichen (Penrose 1995) osuutta pien-
yritysten synnyssi ja toiminnan jatkuvuudessa. Han pitda tyypillisend nichend pienel-
le yritykselle ei-innovatiivista, olemassa olevaa tuotetta. Audretsch (1999, 21 - 34)
arvioi, ettid suurissa yrityksissd on enemmén innovaatiovoimaa, mutta aloilla, joilla
suuret yritykset dominoivat, pienilld yrityksilld voi olla innovoivasta toiminnasta

etua, jos niilld on kaytossidn korkean ammattitaidon omaavaa henkildstoa.

2.4 Pienten yritysten luokittelu matkailualalla

Koska matkailualan yrityksistd suurin osa on kooltaan pienid, alalla on jouduttu poh-
timaan pienten yritysten kategorian riittdmdttomyyttd ja etsitty soveltuvampia maa-
rittelytapoja. Pienille matkailualan yrityksille ei ole olemassa omaa kategorisointia,
vaikka sitd alalla kaivataan (Thomas 1996, 117 - 134; Storey 1994). Pieni matkai-
luyritys saatetaan madritelld tyontekijoiden madrin mukaan joko alle 10, 100, 200 tai
500 tyontekijan yritykseksi (Thomas 1996). Hotellin méirittely voi olla "yksilon tai
ryhmén rahoittama", ’pieneksi havaittu”, alle 15 tai alle 25 huoneen yksikko, alle 25
tyontekijén tai alle 50 tyontekijédn yksikko (Thomas 1996, 346). Burrows ja Curran

(1989) arvioivat, ettd selked yhteisesti sovittu mairitelma auttaisi tutkimusten vertai-

lua.

Thomas esittdd vakiinnutettavaksi EU:n (CEC 1996) komission tyypittelyd, jossa
mikroyrityksessd on alle 10 tyontekijad, pienessd yrityksessd on 10 - 49 tyOntekijaé ja
keskisuuressa yrityksessd on 50 - 249 tyontekijad. Peacock (1993) ehdottaa tyypitte-
lyd, jossa pieni ravintola olisi alle 30 tyontekijan yksikkd ja pieni hotelli alle 80
tyontekijan yksikkd. Peacockin esittima luokittelu ei vaikuta soveltuvalta ainakaan
Suomen matkailualan yrityksiin, koska ”pienuuden” ylédrajat ovat kohtalaisen korke-

alla.

Edelld esitetyt tekijat koskevat yleensd pienid yrityksid, mutta Burrows ja Curran
(1989, 530) muistuttavat, ettd esimerkiksi matkailualan konteksti jad huomiotta, kos-
ka yrityksen koko vaikuttaa taloudelliseen yksikk6on, mutta myds ala sekd se mitd

tutkitaan. Penrosen (1995) ndkemyksen mukaan pienyrityksid pitdd tutkia omana
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kategorianaan ja omin méirittein, miké késityksend sopii hyvin matkailualan tarpei-
siin. Thomas (1998, 348) muistuttaa, ettd matkailualan yritykset eivét ole homo-
geenisia keskendin, joten luokitteluperusteena voi olla pienet tai suuret yritykset
tapauksesta riippuen. Alan yritysten luokittelun ongelma on myds se, ettd kaikkein

pienimpid yrityksid ei valttdmatta rekisterdidd lainkaan (Thomas 2000, 348).

Eldmdntapayrittdjyys

Matkailualan erityispiirre ndyttdd olevan erittdin vahva ja runsas eldméntapayrittdmi-
nen (Thomas ym. 2001; Morrison 2002, 5 - 6). Dewhurst ja Horobin (1998, 24 - 25)
tutkivat matkailualan yrittdjyyttd ja siitd tehtyd tutkimusta Iso-Britanniassa (Shaw ja
Williams 1987; Williams ym. 1989, Thomas ym. 1997). Yhteenvetonaan he totesi-
vat, ettd ei-taloudelliset motiivit ovat tyypillisid alan yrityksissi ja ettd on havaitta-
vissa ero, kun matkailualan liiketoimintaa verrataan muiden alojen yrityksiin. Myds
Juutilainen (2001) médritteli elaméntapayrittdmisen yrittdjan omaksi toimintafiloso-

fiseksi ndkemykseksi” yrittdmisesta.

2.5 Paditelmit

Matkailualan yritys kdsitteend

Tassd tutkimuksessa matkailualan yrityksilld tarkoitetaan mikrokokoisia ja pienid
majoitusalan yrityksid, jotka tarjoavat myos muita palveluja kuten ravitsemispalvelu-
ja ja virkistys- ja viithdepalveluja, joista Suomessa nykyisin kdytetddn luokitteluun

kuulumatonta, kuitenkin viime aikoina vakiintunutta nimitysta ’ohjelmapalvelut”.

Yrittdja kdsitteend

Suomen kielen vakiintuneen kayton mukaisesti téssé tutkimuksessa kauttaaltaan kay-
tetddn termid “yrittdjd” tarkoittamaan yrityksen omistajaa, omistaja-yrittdjad ja
“yrittdjyys-yrittdjdd” (entrepreneur) erityisesti korostamatta tai erittelemattd yritta-
jéén liittyvad schumpeterilaista oletusta innovatiivisuudesta tai mydskéén tilantee-
seen tarttujasta. Suomen kielessa késite “yrittdjyys” ndyttdd vakiintuneen yleisemmin
tarkoittamaan sellaisia piirteitd ja olosuhteita joissa yrittdjd-omistajat, ammatinhar-
joittajat ja myds maatalousyrittdjdt toimivat. Tdssd yhteydessd ei erotella kisitettd
kéytettdessd toimijoita innovatiivisuuskriteerin tai yrittelidisyyden mukaan. Yrittdjat

ymmérretddn yksiloing, joiden on jatkuvasti pystyttiva havaitsemaan tilaisuudet seka
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tekemadn padtoksid tilaisuuteen tarttumisesta tai tilanteen muuttamisesta ja muutta-
maan omia toimintatapojaan. Yrittdja kantaa vastuun ja riskin yrityksestd, joten ha-

nelld on my0s fdysi pddtosvalta.
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3 STRATEGINEN PROSESSI OPPIMISPROSESSINA

Téasséd luvussa paneudutaan yrityksen strategisen liiketoimintaprosessin olemukseen
etsimélld sen yhtymidkohtia yrittdjin oppimiseen. Aluksi tarkastellaan tutkimusta
yrittdjan oppimisesta ja sen yhteydestd organisaatioissa oppimiseen sekd tuodaan
esille ne oppimisen tavat, oppimismallit ja -tyylit, joiden tarkastelulla tissi yhteydes-
sd vaikuttaa olevan lisdarvoa. Seuraavaksi tarkastellaan yrittdjédn oppimista viiteke-
hyksen mukaisesti yrittdjan kulttuurin, arvojen ja sosiaalisten suhteiden, tdssé 1ahinna
yrityksen ja yrittdjan sidosryhmien ndkokulmasta. Varsinaista yrityksen strategista
litketoimintaprosessia, yrityksen menestystekijéiden ymmaérrystd yrityksen olemas-
saolosta ja yrityksen kasvua kuvataan pyrkien etsimidn yhteyksia, joita oppimisen ja
edelld mainitun prosessin vililld on teoriasta 16ydettdvissd. Luvun lopussa esitetdin
teoriasta johdettuja paidtelmid ja oletuksia, tyShypoteeseja empiirisen aineiston tar-

kastelun ndkokulmiksi yrittdjan oppimisesta strategisessa litketoimintaprosessissaan.

3.1 Yrittijin oppiminen yrittijyysprosessissaan

Oppimisen rooli ja merkitys on noussut jatkuvassa ja nopeassa muutoksessa keskei-
seksi tekijaksi, kun etsitddn ymmaérrystid yritysten ja organisaatioiden toimijoiden
toiminnan hahmottamiseksi. Oletettaessa, ettd yrittdjdin oppiminen on keskeinen teki-
jd yrityksen liiketoiminnan muutoksessa, tissi tarkastellaan ldhinnd niitd olemassa
olevia kisityksid oppimisesta, jotka ovat liitettédvissd pienen yrityksen yrittdjédn op-
pimiseen ja yrittdjan menestymiseen yrityksensd prosessissa. Tédssd yhteydessé yritta-
jan oppimiseen liittyvésti tutkimuksesta suljetaan pois varsinaisesti yrittdjien koulu-
tukseen liittyva (esim. Warren 2004, 3 - 16) “yrittdjyysoppimisen” tutkimus. Varsi-
naisesti yrittdjien - ei organisaatioiden - oppimiseen hyvin erilaisista nakékulmista ja
eri tavoittein ovat perehtyneet erityisesti jo aiemmin esille tulleet tutkijat Deakins ja
Freel (1998) ja viimeisimmassé tutkimuksessa Rae ja Carswell (2000, 2001), Cope ja
Watts (2000), Cope (2003) ja Rae (2004, 2005).

Organisaatioihin liittyvdt oppimisen teoriat eivdt suoraan sovellu tdhdn yhteyteen,
mutta niitd tarkastellaan tdssd nédkokulmasta, jossa oppiminen ymmaérretddn yksilon
oppimiseksi. Organisaatioiden oppimiseen liittyvisti laajasta olemassa olevasta teo-
riasta on aluksi tarkasteluun otettu yrittdjin ja organisaation oppimista yhdistévia

nikokulmia, kuten késitys yksilostd oppijana organisaatioissa ja yksildiden oppimis-
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tapoja kuvaavat oppimiskehdt (Argyris ja Schon 1984) ja uudistava, transformatiivi-
nen oppiminen (esim. Ruohotie 2000) sekd hiljaisen tiedon merkitys yhteisdissd

(Nonaka ja Takeuchi 1995).

Yksilon oppiminen

Yrittdjan oppiminen kuten, kaikki oppiminen, on Argyris’n ja Schonin (1996) mu-
kaan kognitiivista, ajattelua, joka heijastaa yrittdjén yksilollisid normeja, strategioita
Jja oletuksia. Rae (2005, 323 - 335) médrittelee yrittdjdan oppimisen Mumfordin poh-
jalta kiintedksi osaksi yrittdjéin sosiaalista ja kdyttdytymisprosessia. Rae itse jalostaa
médrittelyd edelleen: se on “nikyvi, ymmaérrettidva prosessi, jossa ihmiset kehittdvit
kykyd toimia toisin yhdistellen tietdmistddn, tekemistddn ja ymmdrtden miksi yhdiste-
ly tehdddn”. Edelleen Raen (emt.) mukaan yrittdjin oppiminen on oppimista tunnis-
tamaan tilanteet, toimimaan niiden mukaan, toimimaan ja selviytyméén sosiaalisista

tilanteista.

Argyris ja Schon (1984, 362 - 371) esittévét erotettavaksi yksi- ja kaksikehdisen op-
pimisen tavat, jotka ovat heiddn mukaansa sovellettavissa erityisesti organisaatioissa
tapahtuvaan toimintaan. Ensimméinen oppimisen tapa on foistava oppiminen, joka
edistéd yrityksen toiminnan sujuvuutta, ja toinen monimutkaisempi strategisia muu-
toksia mahdollistava uudistava oppiminen, jossa opitaan aiemmasta, opitaan oppimi-
sen siséllostd ja opitaan uusia toimintatapoja korjaten jatkuvasti taustalla olevia
muuttujia (Argyris 1999, 54). Nonaka (1994) on tuottanut malliin kolmannen tason
oppimisen, jossa hdnen mukaansa muuttuvat uskomukset, nikemykset ja perspek-
tiivit muovaavat yksilon késityksid. Defensiivinen rutiini on Argyris’n (1999, 232 -
246) mukaan “oppimisen vastavoima”, (emt., 67, 127 - 134) mink& hén havaitsi tut-
kittuaan tuhansien ihmisten kaytostd organisaatioissa. Han uskoo puolustelevan kéy-
toksen olevan universaalia: omaa kéytostd ei tutkita kriittisesti eikd omia johtopda-
toksid arvioida. Yksilot toimivat kdyttoteorioidensa mukaisesti, vaikka ilmoittavat
toimivansa julkituotujen teorioiden pohjalta. Argyris arvioi, ettd ihmisen oppiminen
tapahtuu vasta silloin, kun ei etsitd ulkopuolisia vaikuttavia tekijoitd vaan arvioidaan
omien tekojen seurauksia. Argyris toteaa, ettd yksilon oppiminen ei tapahdu ratkai-
sua keksittdessd, vaan vasta ratkaisun varsinainen tuottaminen on oppimista. Kun
ratkaisun tuottaminen ymmaérretdén oppimisena, mallin voidaan katsoa olevan ldhelld

myShemmin esille tdssd luvussa tulevaa Kolbin oppimismallia. Deakins ja Freel
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(1998) kritisoivat Argyrisin oppimisen mallintamista yrittdjan kiyttdytymisen tutki-
misessa, koska he ndkevit Argyrisin mallin jattdvan kokemuksen huomiotta ja yksin-

kertaistavan kasitysté yrittdjéstd oppijana.

Yrittdjin oppimisen suhde organisaatiossa oppimiseen

Argyris (1999, 8) méidrittelee organisaation oppimisen prosessiksi, jossa koko yhtei-
sO sopeutuu muuttuvaan ympdristoon (my06s Senge 1990). Senge (emt.) korostaa sité,
ettd opetellaan muutoksiin sopeutumista eikd arvailla sitd, mika tulevaisuuden vaih-
toehto toteutuu. Syddnmaalakka (2000) méérittelee oppivan organisaation oppimis-
prosessin tulokseksi, mikd voisi tarkoittaa tissd yhteydessd sitd, ettd samoin pieni
yritys on oppimisprosessin tulos (my6s Rae 2005). Kun yrittdjd on ymmaértinyt muu-

tosten tarpeen, hénesta on tullut oppija yrittdjyysprosessissaan.

Ruohotie (2000, 12) arvioi perheyritykset “’joustaviksi organisaatioiksi, jotka pysty-
vit nopeasti vastaamaan markkinoiden alati muuttuviin haasteisiin”. Hén nékee yri-
tystoiminnan niissd hallittuna muutoksena, johon voi vaikuttaa, vaikkakaan ei usko
sithen, ettd kaikkien muutosten merkitysti tajutaan (emt., 13 - 14). Edelleen hén us-
koo tuloksiin pédstdvin vain tehokkailla tyoskentelystrategioilla (emt., 30). Uudista-
va eli transformatiivinen oppiminen on hinen mukaansa tuottavinta: yksilo on valmis
tuottamaan wuusia ajattelu- ja toimintamalleja, joissa tarvitaan itsearviointia ja vaiku-
tetaan toimintaympdristoihin. Uudistuvaa oppimista tuottava oppija pystyy hinen
mukaansa kdyttdmdin sisdistiménsd tiedon ulkoisesti eli ratkaisemaan kéytinnén

ongelmia (my0ds Deakins ja Freel 1998).

Yksiloiden voidaan arvioida kdyttdytyvén oppijoina, kuten oppimisteorioissa olete-
yrittdjan lisdksi, ettd ei voida puhua luontevasti yhteisdstd tai organisaatiosta. Per-
heen toiminta yrityksessd tuo lisdvérinséd késitteiden kayttdmiseen, koska “’perheyh-
teisdssd oppiminen” liittyy yrityksessd oppimiseen erottamattomasti ja muutoksien
kohtaamisen merkitys korostuu yhdessa toimittaessa. Organisaatiossa oppii parhaiten
silloin, kun tekee monia tehtivid. Témén voidaan pienessd yrityksessd tulkita tapah-
tuvan niin, ettd yrittdjén joutuessa tekemdin tai ainakin hallitsemaan kaikki tehtivit,
hén olisi paremmassa asemassa oppijana kokonaisuuden hallinnan suhteen kuin suu-

remmassa yrityksessi toimiva johtamiseen erikoistunut johtaja.
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Kokemuksesta oppiminen ja reflektointi

Kokemuksesta oppimiseen liittyy teoreettinen ndkemys miellekartoista. Jo 1980-
luvulla tuotiin esille yritysjohtajien oppimista hahmottava kisite “miellekartat”
(Hambrick ja Mason 1984). Ne muotoutuvat vuosien liiketoiminnan kokemuksesta
yrityksessd muodostuen keskeisiksi kilpailuedulle. Kokemuksen my6td syntyneiden
miellekarttojen avulla yksilon ymmaérretddn prosessoivan tapahtumat aiempaan op-
pimiseen perustuvien tietosysteemien, uskomusten, teorioiden ja odotusten kautta.
Schein (1992, 374) tarkastelee yrittdjid johtajana, joka siirtdd oman kokemuksensa
miellekarttansa kautta muille yhteison jasenille. Téllainen ajattelutapa on ymmérret-
tavasti kiytettdvissd yrittdjien oppimista tarkasteltacssa. Yrittdjdn kohdalla tima voi-
daan yksinkertaistetusti ymmartda yrittdjin ajattelumallina, joka liittyy hiljaisen
(Nonaka ja Takeuchi 1995), kokemusperdisen tiedon prosessointiin ja sen muuttumi-
seen osaamiseksi. Nonaka (2000) pitdd hiljaista tietoa tirkeimpénd perustana tehok-

kaalle johtamiselle.

My6s De Geus (Ks. Tushman ja Nadler 2000, 135) selittdd oppimisen ja suunnittelun
muovautumista mentaalisten mallien vaihdolla. Vaativinta hinen mukaansa on johta-
jalle innovaation ja muutoksen aikaansaaminen organisaatiossa, siis uuden luominen.
Innovoinnissa yhdistyvdt hdnen (emt., 155) mukaansa ihmiset, rakenteet, arvot ja
oppimismahdollisuudet, jolloin innovointi voidaan ymmartdé laskelmoiduksi strate-
gisen ja visioivan johtamisen tulokseksi, johon ei liity mysteereitd. Senge (2000)
pitdd edistyksend sitd, ettd véhitellen on ymmarretty luopua pitkdn aikavilin suunnit-
telusta ja tarkasta estimoinnista ja siirrytty etsiméén kokemuksesta oppimista ja opi-

tun sekd hankitun tiedon kayttimistd strategisessa suunnittelussa.

Deakins ja Freel (1998, 150 - 154) tarkastelivat oppimista suhteessa yrityksen kas-
vuun. He ndkevit kasvulle oppimisen antina sen, ettd yksild pystyy verkostoitumaan
aikaisessa yrityksen kasvun vaiheessa, assimiloimaan kokemustaan ja tilaisuutta,
reflektoimaan tilannetta menneeseen strategiaan, tunnistamaan virheitd, etsimddn
resursseja ja hankkimaan ulkopuolista osaamista verkostoonsa tai tiimiinsd sekéd
kayttdimdin apua hyvikseen. He pitdvét oppimista kokemuksen tuotoksena. Oppimi-
sen prosessia edistdvit heiddn mukaansa kokemusten reflektointi ja tiedon suodatta-

minen oppimistapahtumasta. Deakins ja Freel (emt.) ndkevit, kuten myds Cope ja
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Watts (2000, 104, 112 - 114) ja Cope (2003, 429), yksilon kasvuprosessin ja yrityk-
sen kehityksen” rinnakkain kulkevina prosesseina. Deakins ja Freel (emt.) huomaut-
tavat, ettd yksilon prosessia ei ole tutkittu tarpeeksi, ja he ovat tutkineet sitd, mita
yrittdjat oppivat yksittdisten tapahtumien tai kriittisten tapahtumien kautta ja miten

he sellaisissa tilanteissa kokevat kehittyneensd yksiloind.

Oppimisprosessin luonne: muutos yrittdjyysprosessissa

Rae (2004, 2005) seké Rae ja Carswell (2000, 2001) ovat tutkineet yrittdjdn oppimis-
ta ja korostavat sitd, ettd oppimisen tuotos on toimintaa toisin, siis muutoksen aikaan-
saamista. Edelleen he painottavat yrittdjan kehittymisprosessin diskursiivista olemus-
ta ja sité, ettd yrittdjd pyrkii aikaansaamaan toimintatavan (personal theory), joka on
juuri hinen toiminnalleen jérkevin. Tutkijan kannalta he pitivat tirkedna, ettd keski-
tyttdisiin tutkimaan toiminnan muutoksia. Rae (2005) korostaa sitd, ettd yrittdjyys-
prosessissa yrittdja on nahtdva sosiaalisessa kontekstissaan ja toisaalta taloudellisiin
padmadriin pyrkivand yksilond. Rae (2004, 195 - 202) jatkaa Brunerin ja Shotterin
tyOta ja tarkastelee erityisesti yrittdjan oppimisen prosessia yrittdjdn itsensd luomien
teorioiden (practical theory) pohjalta. Rae esittdd ndkemyksen, ettd tillainen yrittdjan
kdytdnnén teoria on yrittdjan oppimisen ydin, tulos oppimisesta: yrittdjin oma teoria,
jota luodessaan yrittdjd analysoi asioiden yhteyksid, luo merkityksid oman tyonsd
kaytanndistd ja siitd, minkd on kdytdnndssd havainnut toimivaksi. Edelleen (emt.)
yrittdjd voi yhdistdd kdytdnnon teoriaan omat tietonsa sosiaalisesta kontekstista ja
ndin voi syntyd parempi ymmarrys yrittdjyyden kdytinnoistd. Rae (2004) etenee ylei-
semmidlle tasolle erotellen kdytdnnon teoriasta kdytdintéon pohjautuvan teorian (prac-
tice-based theory), jonka avulla yrittdjd pystyy jossain méérin arvioimaan sitd, kuin-
ka teoria toimii kdytdnnon ongelmien ratkaisussa: miksi ja kuinka teoria toimii, mitd
tapahtuu ja kenelle, millaisissa tilanteissa se voisi toimia. Raen mukaan yleisemmiit
teoriat eivit kiinnosta yrittdjad. Mainituilla teorioilla saattaisi olla hdnen (emt.) ni-
kemyksensd mukaan kaytt6a tutkijoille, jos ne saataisiin nikyville. Téllaisten kéytén-
toon pohjautuvien yrittdjien teorioiden luonteen tunnistaminen voisi auttaa tilaisuu-
teen tarttumisen ymmartdmistd syvemmin. Raen mukaan mainitun teorian luonne

paljastuisi vasta silloin, kun teoria toimisi kéytdnnossa.

Useat tutkijat - tarkastellessaan yrittdjdn oppimista - ndyttivét vaihtelevin painotuk-

sin ymmartdvan yrittdjdn oppimisella informaation kisittelya ja prosessointia, minka
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seurauksena tehddédn johtopadtoksia, ratkaistaan ongelmia (Deakins ja Freel 1998) ja
tuotetaan tietojen ja taitojen muutoksia kayttdytymisessi (Laukkanen 1990, 31- 33;
Kotsalo-Mustonen 1996, 15 - 19; Agndal 1999, 52; Deakins 1999, 217; Starkey
2000, 1 - 3).

Nonaka (2000, 21 - 22) maédrittelee oppimisen jatkuvana prosessina, jossa ihminen
uudistaa itseddn, tiedon muuntuessa tiedostamattomasta tietoiseen, tietoisessa tilassa
ja tiedostamatta. Organisaation tarkoituksen, toiminta-ajatuksen ja mission maéritte-
lemiseksi on hinen mukaansa oivallettava, millaista tietoa tarvitaan ja operaationalis-
tettava sitd niin, ettd se edistdd johtamista. Raen (2004) nikemys on samansuuntai-
nen, koska hén nikee yrittdjin oppimisen prosessina, jossa pyritddn ymmaérryksen
saamiseen sosiaalisesti rakentuneessa yhteydessa. Vaill (2000, 61 - 68) uskoo ihmi-
sen oppimisen jirjestelmdin, mitd hin pitdd ylivertaisena. Hin luettelee useita kritee-

reité, jotka sopivat kuvaamaan yrittdjdn tyotd, mutta parhaiten soveltunee seuraava:

”...he tekevit sen mitd tahansa tekevétkin huomattavasti pienemmillé resursseilla kuin oletetaan tar-

vittavan ” (emt., 62).

My6s edelld mainittu resurssien niukkuus voidaan ymmaértda niin, ettd yrittdjan on

pakko keksid uusia ratkaisuja ja olla /uova yrityksensé strategiaa luodessaan.

Kisitykset yrittdjédn oppimisesta ovat jossain méadrin ristiriitaisia. Yrittdjdn oppimista
voidaan tarkastella organisaation oppimisen kautta ja yksilon oppimisen kautta. Vii-
meisin tutkimus néyttdd korostavan erityisesti muuttumista, ei niinkdin sopeutumi-

sen, kokemuksen tai tiedon merkitystéd sindnsi oppimisessa.

3.2 Oppimismalleja ja -tapoja

Téssd tarkastellaan organisaatiotutkimuksen oppimisen malleja, jotka olisivat sovel-
lettavissa yrittdjan oppimiseen. Organisaation oppimisen tutkimuksessa esitetddn
oppimisen malleja yksilon oppimisesta, kuten Kolbin (2000) malli ja Hurstin ym.
(2000) Iuovan johtamisen malli sekd Argyris’n ja Schonin oppimiskehien malli.
Myos tarkasteltava Bruyatin ja Julienin (2000) yrittdjyystyypittely hahmottaa yritta-

jén toimintaa ja oppimisen luonnetta.
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Malleissa yksilot ndhdédin organisaation toiminnan agentteina ja siis myds oppimisen
toimijoina. He toimivat mielikuviensa ja aikaisempien kisitystensé varassa, ja heididn
havaintonsa, ideansa ja arvionsa tdytyy sisdllyttdd “organisaation muistiin”. Tamé
lienee sovellettavissa pienen yrityksen johtamiseen, jossa toimijoiden méérd on hy-

vin véhdinen, ja toisaalta yhdenkin yksilon, yrittdjan omaan oppimisen tapahtumaan.

Kokemuksellinen oppiminen

Kolb (2000, 270) tarkastelee johtoa ja oppimisprosessia kokemuksellisen oppimisen
mallin kautta: oppiminen on prosessi, jossa oppija on toimija ja havainnoija, tekija,
mukana olija ja analysoija vaihtelevissa rooleissa. Kolbin malli (emt., 271) etenee
kokemuksesta havainnointiin ja reflektointiin, josta siirrytdan abstraktisiin késittei-
siin ja yleistyksiin: niitd testataan uusissa tilanteissa, joista syntyy uutta kokemusta.
Oppimisprosessin ulottuvuudet ovat konkreettinen tapahtumien kokeminen ja edelli-
sen abstraktinen kdsitteellistiminen. Kolbin mukaan edelld mainittuja dimensioita
pidetddn tutkimuksessa nykyisin sind ulottuvuutena, jossa kognitiivinen kasvu eli

ajattelu, kehittyminen ja oppiminen tapahtuvat.

Oppimistyylit

Kolb jakaa oppijat tyylien mukaan ja soveltaa néitd oppimistyyleji ongelmien ratkai-
suun (emt., 279): oppija tekee kdytdnnon sovelluksen ideoista, kdyttdd mielikuvitus-
ta, luo teoreettisia malleja tai pyrkii suunnitelmallisesti uusiin kokemuksiin ja ottaa
riskejd. Kolb (2000, 273) on havainnut johtajien oppimistyylejd testatessaan, etti
jokaisella on oma oppimistyylinsd, mutta erityisesti hdn havaitsi johtajien korostavan

aktiivista kokeilua havainnoinnin sijaan.

Yrittdjyyskyvykkyyden oppimismalli ja yrittdjyystyypit

Rae ja Carswell (2000, 152) pitdvit edellistd Kolbin (myds Agndal 1999, 52 - 55)
mallia soveliaimpana oppimismallina yrittdjien oppimisen tutkimisessa. He esittivit
oman késitteellisen mallinsa yrittdjyyden oppimisesta, “yrittdjyyskyvykkyyden oppi-
mismallin”, jossa yrittdja pyrkii saavuttamaan kunnianhimoisia itse asettamiaan
padméarid, madriteltyddn omat arvonsa ja motivaationsa, joiden taustalla ovat oppi-
misen kautta saavutettu luottamus ja usko omaan itseen. Tdhdn ovat vaikuttamassa
aktiivinen oppiminen, sosiaaliset suhteet, omat kyvyt ja omaa yrittdmistd koskevat

henkil6kohtaiset teoriat. Mallissa ei kuitenkaan tule esille muutoksen aikaansaami-



44

nen muutoin kuin “kunnianhimoisten padméérien saavuttamisena”. Agndal (emt.)
korostaa mallissa sitd, ettd oppimistyyleissd kiinnitetddn huomiota siihen, mifen in-
formaatiota késitelldén ja prosessoidaan, ja mistd prosessissa tehdddn johtopéatoksia,
jotka voivat aiheuttaa muutoksia ymmdrryksessd ja taidoissa. Agndal toteaa oppimi-
sen vaativan prosessointia ja vertailua olemassa olevaan tilanteeseen ja tuottavan

muutoksia kayttdytymisessa.

Bruyat ja Julien (2000, 73 - 174) tarkastelevat yrittdjad muutoksen kautta. Tdméa ni-
kyy heidén “tyypillisiksi” médrittelemissaén “yrittdjyystyypeissd”, jotka kaikki aihe-
uttavat wusiutumista oppimisen kautta, ts. muutosta ja siis kehittymistd: uudelleen
tuottaja tuottaa niukasti uutta arvoa; imifoija ei tuota uutta arvoa, vaan toiminnan
muutoksia; wuutta luov, luo erityiskyvyillddn ja verkostoillaan huomattavasti uutta
arvoa; “yrittdjyys-yrittdji” (entrepreneur) luo muutoksia, jotka vaikuttavat yhteis-

kuntaa mullistavasti.

Luova johtaminen

Hurst ym. (2000, 381 - 402) esittdvit luovan johtamisen mallin, jossa intuitio, tunne,
ajattelu ja jarkeily muodostavat kognitiivisen preferenssin elementteind suhteen yksi-
16n kayttaytymiseen. Mallin mukaan tiedon keruussa kaytetddn intuitiota ja jdrkeilyd,
kun taas kerdtyn informaation vertailussa tarvitaan tunnetta ja ajattelua. Kun he ver-
tailivat nditd tapoja eri ryhmien kesken, pienyritysten johtajilla jéirkeily ja ajattelu
olivat médradvassi asemassa intuition ja tunteen jaddessd vahidiseksi merkitykseltdén.
Tama malli tarjoaa kokonaisvaltaisen, mutta vaikeasti sovellettavan kehyksen yritta-

jén oppimisen késittdmiselle.

Nonakan ja Takeuchin (1995) késitys hiljaisesta tiedosta kokemusperdisend, henkilo-
kohtaisena ja intuitiivisena tietona, on nihtidvissd ammattitaidon perustana vaikutta-
massa yrittdjdn toimintaan ja ajattelumalliin. Hiljaisen tiedon merkitystd on syyti
tarkastella erityisesti sukupolvelta toiselle siirtyvind ajatus- ja toimintamallina pie-
nisséd yrityksissd. Sosialisaatio (emt.) kokemuksen jakamisen prosessina siirtdd seu-

raavalle sukupolvelle ajattelu- ja toimintatapoja.

Oppimisen teoria muuttuu jatkuvasti tutkimuksen edistyessd. Tutkimuksessa on vii-

me aikoina alettu kiinnittdd huomiota oppimiseen toisten ihmisten kanssa vuorovai-
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kutuksessa ja verkostoissa. Baumardin (1999) on esittinyt nikemyksen “’sosiaalises-
ta tietdmisestd ja viisaudesta”, joka on kontekstiltaan kdytdnnollistd, kokemuksen
tuomaa, vaikeasti analysoitavaa tai testattavaa. Hin ymmairtd4d mainitun viisauden
syntyvédn ihmisten vélisessd kanssakdymisessd. Hakkarainen (2003) toteaa, ettd op-
pimisen ymmarretddn olevan yksilon kognitiivisen oppimisen sijaan dlykkyyttd ithmi-
sen ympdérilld olevassa verkostossa, eikd oppimista liitetd niinkdan tietoon tai tiedon-
hankintaan vaan se ymmarretdén uusien kdytdnteiden omaksumisena. Hénen mu-
kaansa aiemmassa tutkimuksessa tiedon merkitysti on ylikorostettu. Tamé nikemys
tukee niitd edelld tarkasteltuja yrittdjdn oppimisen malleja, joissa myds tiedon merki-
tystd oppimistapahtumassa on alettu arvioida kriittisemmin ja joissa vasta muutos

néhdddn oppimisen tuotoksena.

Pddtelmdit

Yrittdjdn oppiminen ymmarretdén tissd tyOssd yrittdjan pyrkimyksind uudistaa ja
muuttaa liiketoimintaprosessiaan ja strategiaansa tavoitteenaan yrityksen toiminnan
jatkuvuus. Yrittdjad tarkastellaan itsendisyyttd arvostavana, sosiaalisena oppijana,
joka havainnoi ja reflektoi kokemuksensa perusteella ympéristddn ja menneisyyt-
tadn kriittisesti, havaitsee muutoksen tarpeen ja toimii toisin. Oletus yrittdjdstd maini-
tun kaltaisena toimijana antaa mahdollisuuden ymmartdd yrityksen olemassaolon

olevan seurausta jatkuvasta muutoksesta, siis yrittdjan oppimisprosessista.

Kolbin (2000) oppimistyylien avulla voidaan hahmottaa yrittdjien ongelmanratkaisu-
tapoja, tiedon prosessointia ja johtopdatosten tekemisti, joista oletuksen mukaan syn-
tyy muutoksia yrittdjan ymmarryksessi ja taidoissa. Bruyatin ja Julienin (2000) esit-
tdmien yrittdjyystyyppien avulla voidaan luonnehtia yrittdjin oppimisen tapaa ja

arvioida oppimisen luonnetta.

3.3 Yrittdjin kulttuurisidonnaisuus

Pienen yrityksen kannalta kulttuurin merkitys toiminnalle ja yrittdjan arvot nayttay-
tyvit luonnollisesti yhtendisend kulttuurina ja toimintatapana ulospéin. Jokainen yrit-
tdjd yrityksineen on osa kulttuuria ja joutuu sopeutumaan vahintdin paikalliseen yri-
tyskulttuuriin. Se voi olla luonteeltaan hyvinkin erilainen jopa paikkakunnasta riip-

puen, esimerkiksi yrittdjdyhdistysten toiminnan ja viranomaisten yhteistyon tai sen
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puuttumisen kautta. Yrittdjad kuitenkin luo tai voi luoda omalla toiminnallaan uutta
yrityskulttuuria ja johtamiskulttuuria ja vaikuttaa ndin omalta osaltaan vallitsevaan
yrityskulttuuriin. Pienissd perheen yhteisissd yrityksissd, jotka erityisesti matkai-
lualalla ovat tyypillisid, yrityksen kulttuuria voidaan tarkastella mm. perheyritysten

kulttuurina.

Kulttuurin mddrittelyn ulottuvuuksia

Kulttuuri on pysyva ilmi6 ja hitaasti muuttuva ilmid. Yrityskulttuuri voi olla luon-
teeltaan horjuvampaa, vaihtelevampaa ja nopeammin muuttuvaa omaksuessaan uusia
taloudellisen ndkokulman tuomia vaikutteita ei vain kansallisesti tai alueellisesti vaan
maailmanlaajuisesti. Yritysten kulttuuria pyritddn myds tietoisesti muuttamaan kil-
pailukyvyn yllapitdmiseksi. Yrityksen kulttuurin 1dhtokohtana ovat yrittijin arvot ja
arvomaailma, joten pienen yrityksen kulttuurin vaikuttaja ja muuttaja on itse yrittdja

tai yrittdjéperhe.

Hofstede (1993, 16 - 38) maidrittelee kulttuurin ryhmalle tunnusomaiseksi kayttayty-
miseksi, jonka ydin muodostuu syvdlle juurtuneista arvoista (myds Bridge ym. 1998,
55) ja ndkee kulttuurierojen ilmenevén sekd kerrostumina ettéd tasoina (myds Aaltio-
Marjosola 1991, 35 - 36). Kettunen (1992) maédrittelee yrityskulttuurin muodostuvan
vihitellen organisaatiossa toimivien ihmisten kokemusten, onnistumisten ja epdon-
nistumisten kautta. Havusela (1999, 17) ymmaértdd kulttuurin ”laajana oppimiseen

perustuvana vuorovaikutusjérjestelmana”.

Yrittdjyyden kulttuuri

Palojérvi (1998, 5) arvioi yksilokulttuurin muodostuvan muiden kulttuurien ja ihmis-
ten vélisessd interaktiossa ja organisaation kulttuurin syntyvan sen jisenten ja mui-
den kulttuurien vaikutuksesta. Hian méirittelee kulttuurin kaiken inhimillisen toimin-
nan kumuloituneeksi summaksi, johon perustuen pddtoksentekijd hahmottaa ongel-
matilanteen ja valitsee toimintavaihtoehdot. Pienen yrittdjan kohdalla tima tarkoittaa
sitd, ettd yrittdjayksilon kaiken toiminnan taustatekijand on hanen oma kulttuurikési-
tyksensd, joka on yhtéldinen hénen yrityksensd kulttuurin kanssa (Palojérvi 1998;

Blackburn ym. 1990, 75 - 76, 78 - 79; Gibb 1990, 76).
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Yrittdjyyden ymmartdmiseen liittyy kulloisenkin paikan kulttuuri, koska sosiaaliset
arvot ja kéyttdytymisnormit vaihtelevat eri yhteiskuntien kulttuureissa. Bjerke
(2000a, 121) on loytanyt alueellisia ja etnisid eroja verkostoitumisessa ja perhekes-
keisyydessd. Morrison (2002, 2) arvioi yrittdjyyskulttuuriin vaikuttavan mm. suku-
puolen, politiikan, talouden ja uskonnon. Johannisson (1992, 157) taas kritisoi siti,
ettd yrittdjét ja yritykset on pitkdédn ahdettu pienten perheyritysten kulttuuriin, minka
kulttuuria samalla tavalla kuin suuryrityksissd vaikka yrittdjid tulisi tarkastella kult-

tuurisidonnaisesti nykyhetken yhteiskunnassa.

Survivalismi ja eldmdntapayrittiminen

Blackburn ym. (1990, 78 - 79) ehdottavat kulttuurin kéisitteen ymmartamistd pienissé
yrityksissd mm. “survivalismina”, “selviytymisoppina” ja toisaalta avaimena me-
nestykseen, mika kisityksend ldhestyy oppimisteorioita. Aiemmassa tutkimuksessa
(Juutilainen 2001) ei tarkasteltu yrityksid pienten yritysten kulttuurin ndkdkulmasta,
jollaiseksi voi kuitenkin médritelld mukana olleiden yrittijien ndkemyksen yrittami-
sen merkityksestd heille itselleen. Pienten yritysten yrittdjien motiiveiksi méériteltiin
”toimintafilosofia”, johon yrittdjyyttd tutkittacssa viitataan usein “elaméntapayritta-
misend” ja johon em. késitys naivismista ja hengissd pysymisestd liittyvét. Katila
(1991b, 28) nikee eldméntapayrittdmisen inhimilliset ja materiaaliset resurssit yhdis-
tdvand voimavarana pienissé yrityksissd. Raen ja Carswellin (2001) késitys yrittdjien
henkil6kohtaisista oppimisen teorioista ldhenee edelld mainittu maéritelmaa yrittdjan
elamén toimintafilosofiasta. Eldméntapayrittiminen ei sulje pois sitd mahdollisuutta.

ettd yritys kasvaa tai toimii liiketaloudellisena yksikkoné kannattavasti.

Pddtelmadt

Tassd tutkimuksessa kulttuuri tunnistetaan yrityksen foimintaan vaikuttavana tekijd-
nd ja kiinnekohtana, jonka yrittdja joutuu ottamaan ainakin tiedostamatta huomioon,
ja jossa kehyksessa yrittdjdn on sidosryhmineen toimittava, mutta jota kukin yrittdja
voi pyrkid muokkaamaan omalla toiminnallaan. Yrittdjyyden kulttuurin ymmaérretéan
syntyvén yksilon ja yrityksen kulttuurin yhdistymisessé, jolloin se pienessd yrityk-
sessd on yrittdjén ja yrittdjiperheen yksilollinen, omaa toimintatapaa ohjaava sisdi-
nen ndkemys. Tamén tutkimuksen keskittyessd tarkastelemaan pienten matkailuyri-

tysten liiketoimintaprosessia, yrittdjyyden ja pienyrittimisen oman kulttuurin voi-
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daan olettaa nousevan esille yrittdjan oppimisen taustatekijénd ja vaikuttimena. El4-
méntapayrittdjyys ja survivalismi ymmaérretddn matkailualan yrittdjien erityspiirtee-
nd. Tutkimuksen tavoitteissa esitetyt yrittdjien henkilékohtaiset selviytymiskeinot
liittyvdt saumattomasti pienen yrityksen kulttuuriin, yrittdjén arvoihin ja hénen op-

pimisprosessiinsa.

3.4 Yrittijin arvot

Yrittdjyyden arvot, motivaatio ja suoriutumistarpeet liitetdén tutkimuksissa usein
yhteen ja, siksi on vaikea sijoittaa yrittdjien arvojen tarkastelua mihink&én tiettyyn
yhteyteen. Téssé tarkastellaan yrittdjan arvomaailmaa omana osa-alueenaan, vaikka
arvot liittyvat kiintedsti yrityskulttuuriin ja yrityksen strategisen prosessin luomiseen.
Arvoihin liittyvad tutkimusta tarkastellaan 1dhinnd suomalaisten tutkijoiden (Palojér-
vi 1998; Pitkénen ja Vesala 1998; Katila 1991a, 1991b ja 2000) yrittdjyyteen liittyvi-
en tutkimusten tulosten kautta. Aiemmassa tutkimuksessa (Juutilainen 2001) tarkas-
teltiin yrittdjain omaa ndkemystd motivaatiosta syventdmaéttd tarkastelua arvojen tai

kulttuurin tasolle.

Yrittdjyyteen liittyvien arvojen jaotteluja

Palojarvi (1998, 8 - 13) toteaa suomalaista pk-yrittdjyytta tutkiessaan, ettd kulttuurin
Jja arvojen suhde on kiinted ja erottamaton kehdssd, jossa arvot muovaavat kulttuuria
ja kulttuuri arvoja. Han jakaa arvot taloudellisiin, tiedollisiin ja psyko-sosiaalisiin
arvoihin. Oppimiseen tiedolliset arvot liittyvét siten, ettd ihminen omaksuu tiedot,
tunteet ja ulkoiset kayttdytymisen mallit juuri kulttuurista, ja lno oman tiedollisen
systeeminsd eli ajattelujdrjestelmdnsd. Palojarven (emt.) mukaan yrittdja késittelee
tiedon ajattelun ja tunteiden avulla sekd hankkii tiedot intuition ja aistihavaintojen

avulla.

Havusela (1999, 21) toteaa, ettd yrittdjdksi ryhtymiseen liittyvit tekijat ovat vaikeasti
operaationalistettavia. Téllaisia ovat yksilon toiveet, pddmadrat, vaikuttimet ja kult-
tuuripiirteiden vaikutukset. Hén (emt., 59) arvelee, ettd talonpoikaiskulttuuri Suo-
messa on luonut osan yrittdjyyteen liittyvésta kdsitysmaailmasta, koska talonpoikais-
kulttuurille ominaista on ollut tulla toimeen omilla resursseilla, uskoa optimistisesti

omiin suorituksiin, tavoitella riippumattomuutta, hallita eldmddnsd sisdisesti, arvos-
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taa tyontekoa, oppia ammattitaito tyotd tekemadlld, hallita koko tydprosessi, lomittaa
ty6 ja vapaa-aika keskenddn ja omata sosiaalinen verkosto naapureihin seki talkoo-
henki. Naistd piirteistd yrittdjien arvomaailman ja tavoitteiden perustana oli havaitta-
vissa merkkejd aiemmassa tutkimuksessa (Juutilainen 2001). Davidsson (1989, 24)
liittdd yrittdjan arvot yrittdjan kayttdytymisen analyysiin toteamalla, ettd arvomaail-
ma heijastuu yrittdjan padtoksissad siind, mitkd valinnat yrittdja tekee omiin paamaa-
rinsé padsemiseksi. Néin arvojen voidaan katsoa vaikuttavan yrittdjan toimintatavan

muotoutumiseen.

Pitkénen ja Vesala (1998, 64) nikevit padmairit arvojen jdsentdjind. He (emt., 19)
analysoivat aiempaa tutkimusta ja paétyvét sithen, ettd yrittdjyyttd olisi mahdollista
selittdd myos yksilon omaksumien suoriutumisarvojen avulla liittdmdlld ne kulttuuri-
siin ja sosiaalisiin arvojdrjestelmiin kokonaisuudessaan. Tutkimuksessaan he (emt.,
31) McClellandia mukaillen maédrittelevét tyon sisdisiksi arvoiksi suoriutumiseen,

vaikuttamiseen ja uteliaisuuteen liittyvét arvot.

Katila (1991b, 19) on jalostanut my6s McClellandin “tyon ulkoisten arvojen listaa”.
Héan madritteli tyon ulkoisiksi arvoiksi tyopaikan pysyvyyden, terveellisen tyéympd-
riston, mahdollisuuden ansaita paljon rahaa, hyvdt tyoajat ja riittivdit lomat, mah-
dollisimman vdhdn stressid ja paineita sekd hyvin eldkkeen. Niiti ulkoisia arvoja
tarkastellessa on vaikea yhtyd aiemman tutkimuksen tutkimustulosten perusteella
sithen nidkemykseen, etti ndméi arvot olisivat olleet merkityksellisid haastatelluille
matkailuyrittdjille muuten kuin tyOpaikan pysyvyyden ja eldkeodotuksen osalta (Juu-
tilainen 2001). Pitkdsen ja Vesalan (1998, 31) tutkimustulosten mukaan tavallisesta
véestOsta yrittdjdt erottuivat kuitenkin juuri tyén ulkoisten arvojen ja lisdksi korkei-

den suoriutumisarvojen suhteen.

Aiemmassa tutkimuksessa (Juutilainen 2001) suoriutumiseen, kiintymiseen ja ute-
liaisuuteen liittyvit arvot olivat selkedsti nédkyvissd yrittdjien késityksissd lukuun
ottamatta mahdollisuutta luonnon léheiseen ty6hon. Sisdiset arvot, kuten hyva yh-
teiskunnallinen asema, mahdollisuus toimia johtajana tai yhteiskunnallinen vaikut-
tamismahdollisuus, eivit nidkyneet tuloksissa. Davidsson (1989, 24) pitd4 soveltuva-
na teoriana Maslowin tarvehierarkiaa myds yrittdjdn arvojen kannalta. Palojérvi

(1998, 7) ndkee yrittdjan arvot, mm. hedonistiset arvot yrittdjin toiminnan vaikutti-
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mina. Aiemmassa tutkimuksessa (Juutilainen 2001) yrittdjien arvojen voidaan sanoa
olleen hedonistisen tyyppisia - hyvddn oloon ja onneen liittyvia - yrittdjien méaritel-

lessé motiiveikseen vapauden ja oman tiensi valitsemisen oman filosofiansa mukaan.

Pddtelmadt

Tassd tutkimuksessa ymmarretién yrittdjan arvomaailmaa sisdisten ja ulkoisten arvo-
jen kautta edelld esitettyjen Pitkdsen ja Vesalan sekd Katilan soveltaman arvojen
luokittelun tapaan. Arvot liittyvét yrittdjdn oppimisen taustaoletuksiin, jolloin yritta-
jén omat valinnat, uteliaisuus, halu luovaan toimintaan, siis uuden oppimiseen, am-
mattitaidon oppimiseen ja oman yrittdjyysprosessin hallintaan ymmaérretddn yrittijille
tirkeind arvoina. Yrittdjan omaksuman arvomaailman ymmaérretdén olevan pohjana

koko strategiselle liiketoimintaprosessille.

3.5 Yrittija sosiaalisessa ympéristossién ja sidosryhméaympéristossiin

Pienessé yrityksessa yrittdjan toiminta on toimintaa ihmisten kanssa ja se on kiinteés-
ti sidottu inhimillisiin resursseihin. Yrittdjyys ja yrittdminen eivit ole pelkéstdén ta-
loudellista toimintaa, koska toiminta tapahtuu suhteessa toisiin ihmisiin, sosiaalisena
kayttaytymisend, jolloin myds konfliktien mahdollisuus on olemassa. Téssé tarkastel-
laan sitéd, miten tutkimuksissa on tulkittu varsinaisessa sidosryhmaéteoriassa maéritel-
tyjen sidosryhmien ja yrittdjan suhteet ja etsitty yhteyttd yrittdjan oppimisen ja yritta-

jén sosiaalisen ympériston vuorovaikutuksesta.

Sidosryhmien mddrittelyd

Matikainen (1994, 3 - 6) toteaa, ettd sidosryhmét ovat pédllekkéisié ja 10yhésti mééri-
teltdvissd. Clarkson (Matikainen 1994, 5) maédrittelee sidosryhmiksi omistajien lisék-
si asiakkaat, tydntekijit ja hankkijat. Freeman ja McVea (2001, 193) palaavat Free-
manin 1980-luvun mééritelmiin méarittelemalld sidosryhmét ryhmiksi tai yksildiksi,
jotka voivat vaikuttaa yrityksen tavoitteisiin pddsemiseen tai joiden toiminta vaikut-
taa ndihin tavoitteisiin (emt., 189 - 190). He mainitsevat tallaisiksi tahoiksi mm. val-
tiolliset viranomaiset ja kilpailijat. He korostavat sitd, ettd sidosryhmaét tulee saada
yrityksen hallintaan ja osaksi strategista johtamista sopeuttamalla yrityksen paamaa-
rid niin, ettd sidosryhmaét voivat ne hyvéksyé. Baines ym. (1997, 47) pitivét sidos-

ryhménd my0s sosiaalista ympéristdd, kuten perhettd ja ystivid, ja pitavit tirkedna,
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ettd yrityksen arvoja ja kayttdytymistd pohditaan sosiaalisessa perheen kontekstissa.
Tosin he toteavat perheen ja yrityksen ldheisyyden toisaalta hyodyksi, toisaalta hai-

taksi. Pienessé yrityksessi téllainen tulkinta sidosryhmistéd on luonteva.

Sidosryhmien merkitys

Matikainen (1994, 9) ymmartia yrityksen ja sen ympériston suhteen vaihtosuhteena
tuottavuuden ndkokulmasta, jolloin suhteiden vaaliminen on yrittdjin keskeinen vel-
vollisuus. Hill ja Jones (1992, 134) korostavat yrittdjén ainutlaatuista sosiaalista roo-
lia vdlittdjdnd. Jenningsin ja Beaverin (1997, 64 - 66) mukaan menestys on sidos-
ryhmien etukdteen asettamien tavoitteiden saavuttamista ja my0s yrittdja, omistaja-
johtaja edustaa itse sidosryhmid. Gronhaug ja Falkenberg (1990, 268 - 282) muistut-
tavat, ettd Penrosen (1995, 5 - 9) “menestysoletus” vaikuttaa siihen, ettid seki sidos-

ryhmdit ettd tutkijat keskittavat huomionsa yrityksissa tuottoon.

Sooklal (Hanlon ja Scott 1995, 28 - 31) esittdd poikkeavan nikemyksen yrittdjin ar-
voille perustuvan vision kehittymisestd sosiaaliseen perustaan liittyvéksi, yrittdjan
strategiaksi. Sooklal jakaa sosiaaliseen perustaan liittyvét ryhmait ulkopuolisiin hyo-
tyd tai arvoa tavoitteleviin tahoihin ja toisaalta sellaisiin, joilta saadaan tukea ja
apua. Yrityksen kehittyessd hdn ndkee yrittdjdn vision muuttuvan yritykseksi, siis
sidosryhmiensd avulla. Sooklalin nikemys on késitteellisesti 1dhelld Raen (2005,
329) esittdmaé kasitettd “negotiated enterprise”: hdn nikee yrittdjan ideoiden aktivoi-
tuvan interaktiivisessa oppimisprosessissa yrityksen ympérilld olevien yksildiden
kanssa. Gibb (1997) tarkastelee oppimista todeten sidosryhmien kanssakdymisen ja
erilaisten ongelmien olevan tirked oppimisen lihde reagoivassa yrityksessd. Gibb
(2000, 13 - 29) esittad véitteen, ettd sidosryhmien oppimisella (tarkoittaen opettamis-
ta) saataisiin aikaan yrittdjéystivillisempi yhteiskunta. Néin ollen olisi siis yrittdjien
sijasta keskityttdva siihen, ettd vaikutetaan ndihin ulkopuolisiin tahoihin. Warren
(2004, 5) ymmartaa sidosryhmien kaksisuuntaisen prosessin olevan yrittdjan kannalta
yrittdjan selviytymistd. Myds Churchman (Brytting 1987, 9 - 10) korostaa yritysten
erikoisasemaa ja ainutlaatuisuutta ja toteaa, ettd yrityksen ulkopuoliset tahot eiviit

pysty ymmértdméén tai ratkaisemaan ongelmia.

Kilpailijoiden rooli sidosryhmédnd on ristiriitainen. Kilpailijoiden kanssa saatetaan

tehdd yhteisty6té 14dheisesti ja toimia samoissa organisaatioissa yhteistydasteen vaih-



52

dellessa. Shaw (1997, 16) ldhestyy yritysten verkostoitumista tutkiessaan sidosryh-
mdiajattelua, vaikka verkostoituminen ja sidosryhmaéajattelu yleensi erotetaan toisis-
taan. Molemmissa tapauksissa yhteisena piirteend on yrityksen saama Ayoty. Mitchell
(Blackburn ym. 1990, 111 - 112) on esittinyt sidosryhmaé- ja verkostoitumisteorioi-

den ldhentdmista.

Pitkdnen ja Vesala (1998) pitédvit tirkedna sitd, ettd yksilon ja ympéristdon vuorovai-
kutuksen tarkastelulle on tilaa, mitd sittemmin Vesala (1992, 49) kutsuu relationisti-
seksi yrittdjyyden asemoinniksi. Yrittdjdd tarkastellaan silloin suhteessa muihin yksi-
[6ihin eli yrityksen sidosryhmiin, mikd on ldhelld yritysten verkostotutkimusta.
Myos Junehed (1999, 41) paityy esittdimddn sosiaalisen verkoston ldhestymistapaa.
Resurssiteorian mukaan (Salvato 1999, 18 - 24) sosiaalinen verkosto on resurssi,
jolloin sidosryhmaisuhteet - vddjaamaitti ollen sosiaalista kanssakdymistd pienen yrit-
tdjan nakokulmasta - ovat osa resurssia ja siis yrityksen sisdistd resurssia ainakin
osittain (myos Dahlqvist 1999, 30 - 33). Kanter (2000, 44 - 47) nidkee synergian, ver-
kostoitumisen ja partneriuden oppimisen olevan keskeistd sidosryhmien kanssa toi-

mittaessa.

Sidosryhmiin liittyvdt konfliktit

Yrittdjyysprosessin elementtien tulisi linkittyvit sosiaalisessa kontekstissa (Vesala
1992; 2 - 5, Rotter 1966;). Vesala (1992, 7 - 8) arvioi, ettd yrittdjille voi syntyé sosi-
aalisia konflikteja: yrittdjan usko omiin kykyihinsé ja suoriutumiseensa ilmenee itse-
ndisyyden ja riippumattomuuden haluna, jossa toisen osapuolen huomioon ottaminen
asettaa rajoituksia ja jopa esteitd itsendiselle toiminnalle yrittdjain ndkokulmasta. Hill
ja Jones (1992, 134) toteavat, ettd yrittdjilld on mahdollisuus ainoana sidosryhmdita-
hona kontrolloida pddtéksentekoa ja siten itse aiheuttaa ei-toivottuja konfliktitilantei-
ta yrityksen ja sen sidosryhmien vililld. Mitroff (Beaver ym. 1998, 158) toteaa, etti
sidosryhmait aiheuttavat kilpailevia konfliktivaikutuksia, joihin reagoiminen on vélt-
taméatontd. Vesala (1992, 34; myos Johannisson 1995) tarkastelee sidosryhmid yrittd-
Jjdn kontrollitekijoind, jolloin kilpailijat, asiakkaat, perheenjdsenet, yrittdja itse, vie-
raat tyontekijit, yhteistyoyritykset ja yhteiskunnalliset tahot vaikuttavat tyon tulok-
seen. Argenti (1974, 40) pitdd sidosryhméteoriaa keskeisend siksi, ettd yrityksen

padmaarit joudutaan madritteleméén aina sovittamalla yhteen eri sidosryhmien risti-
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riitaisetkin pddmddrdt, jolloin yrityksen toimintaan eivédt voi vaikuttaa ainoastaan

yrittdjan omat késitykset.

Pddtelmid

Téssd yhteydessd on syytéd arvioida sitd, vaikuttavatko yrittdjdn autonomiaan, ehdot-
tomaan itsendisyyteen, riippumattomuuteen ja itse tekemisen tarpeeseen liittyvit ar-
vot sithen, miten yrittdjd toimii sidosryhmiensd kanssa. Erityisesti matkailualalla
yhteistoiminta sidosryhmien kanssa on keskeistd. Voi my0s olla mahdollista, ettd
yrittdjdt vdalttdvdt yhteistyota siksi, ettd he saattavat kokea menettdvansd osan riip-
pumattomuudestaan ja paitdksenteosta muille osapuolille. Aiemman tutkimuksen
(Juutilainen 2001) mukaan matkailuyrittdjat nayttdvat vasta 1990-luvulla kiinnostu-
neen yhteistyostd muiden alan yrittdjien kanssa. Olisiko siis pédteltivissi, ettd yritta-
jat ovat oppineet luopumaan uskosta omiin ylivertaisiin kykyihinsi. Voiko olla ky-

symys toimivien esimerkkien nikemisesté ja oppimisesta?

Sidosryhmien olemassa olosta ollaan tutkimuksessa yksimielisid, sidosryhmien tyy-
pittely ja merkitys kuitenkin vaihtelevat. Sidosryhmédt ymmaérretdan positiivisimmil-
laan yrityksen kdytossd olevaksi resurssiksi, josta yritys voi hydtyd, ilmeisesti jopa
enemman kuin se joutuu panostamaan ryhmain. Toisaalta sidosryhmét voidaan ko-
kea yritykselle myds taakaksi, jota on pyrittdva hallitsemaan mahdollisimman hyvin.
Pienessé yrityksessd on mahdollista, ettd yrittdjd joutuu konfliktiin sidosryhmiensa
kanssa, jos sidosryhmé saa méirddvdn aseman yritykselle keskeisessd toiminnossa.
Toisaalta pienen yrityksen yrittdjan on helppo luoda ldheiset, toimivat ja molempia
osapuolia hyodyttavét suhteet sidosryhmiin, koska yrittdjilld on runsaasti méérdys-
valtaa sidosryhmid koskevissa pddtoksissd. Yrittdjan autonomian vaaliminen voi ra-
sittaa sidosryhmaésuhteita. Pienissé yrityksissé, joissa omistaja ja yrittdjd ovat sama
henkild, luonnollisesti véltytddn johdon ja omistajien vilisiltd ongelmilta, joita néi-
den ollessa erillddn voisi syntya. Yrittdjan ja perheen keskeiset asiat taas voivat vai-
keuttaa yrittdmistd pienissd perheyrityksissé silloin, kun perheen sisilla tilanne on

jostain syystd konfliktiherkka.

Yrittdjan sidosryhmidsuhteet ymmarretdéin osaksi yrityksen sosiaalista kontekstia.
Sidosryhmaét ovat pienen yrittédjan ndkokulmasta yksiloitd - eivédt nimettdmid tahoja -

joiden kanssa yrittdjan on selviydyttdva mahdollisimman hyvin. Yrittdjyysprosessissa
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sosiaalinen vuorovaikutus on liitettdvissd yrittdjin oppimisprosessiin. Yrittdja joutuu
arvioimaan sidosryhmien tuottoja ja vaikutuksia, tekemédn paatoksid ja sovittele-
maan eteen tulevia ongelmia seké neuvottelemaan jatkuvasti yritykselleen ja paatok-

silleen sosiaalisen ympériston hyvéksyntaa.

3.6 Liiketoiminnan strateginen prosessi pienissi matkailualan yrityksissi

Tassd luvussa tarkastellaan yritysten strategisen prosessin tutkimuksen tuloksia stra-
tegisen prosessin luonteesta ja ominaisuuksista sek yritysten kasvuun liittyvaa prob-
lematiikkaa. Tarkastelu on pyritty keskittiméédn tutkimustuloksiin, jotka koskevat
pienid palvelualan toimijoita. Varsinaisesti matkailualan yritysten strategisesta pro-
sessista ei ole aiempaa tutkimustietoa 10ydettévissé, joten tdssé peilataan myods mui-
den alojen pienten yritysten strategiasta tehtyjd paidtelmid ja havaintoja suhteessa

matkailualan yrityksiin.

Pienissé yrityksissé strateginen prosessi ja yrityksen menestys kulminoituvat yritta-
jéén itseensd, hinen tekoihinsa, toimintamalleihinsa ja ndkemyksiinsd siitd, miten
yritysté tulisi johtaa ja luotsata. Yrittdjan oppimisprosessi ja pienen yrityksen strate-
ginen liiketoimintaprosessi liittyvét oletuksen mukaan kiintedsti toisiinsa. Erityisesti
yrittdjan oppimisprosessia tutkijat ovat viime aikoina alkaneet ymmartdd strategisen
prosessin kaltaisena ja siihen liittyvdnd oppimisprosessina (mm. Rae 2004, 2005;
Kisfalvi 2002; Hanlon ja Scott 1995). Ndkokulma on ymmérrettdvissé silloin, kun
sekd yrittdjan oppimisprosessissa ettd strategisessa prosessissa tuotokseksi ymmarre-
tddn muutokset liiketoiminnassa. Kasvu ymmarretdin strategisessa prosessissa yhte-

né tavoitteena tai ainakin toimintavaihtoehtona.

3.6.1 Strateginen prosessi suhteessa yrittijin oppimiseen

Aluksi tarkastellaan lyhyesti strategian midrittelyjd ja sitd, miten pienten yritysten
menestys ymmarretddn tutkijoiden piirissd. Seuraavaksi pyritddn hahmottamaan
pienten yritysten strategian tutkimusta ja siitd 10ydettyjé erityspiirteitd. Lopuksi tar-

kastelu siirretdén pienten matkailualan yritysten strategisen prosessin olemukseen.
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Strategian mddrittely

Yritysten strategioiden tutkimus on saanut alkunsa 1950-luvulla, jolloin strategia
ymmarrettiin strategian muotoilemisena ja suunnitteluna ja myéhemmin 1970-luvulla
resurssien suunnitteluna, asiajohtamisena ja muutosjohtamisena (Ansoff 1985; Snow
ja Hambrick 1980, 527 - 537; Hofer ym. 1984, 2 - 7). Alun perin tutkimus koski 13-
hinnéd suuria yrityksid ja ndyttdd olleen usein strategian ulkoista luonnehdintaa ja
kuvausta. Hofer ym. (1984, 2 - 7) toivat strategisen prosessin siséllon tarkasteluun
toimintatavat, suunnittelun sekd formuloinnin, ja Ansoff (1985; Ansoff ja McDonnell
1990, 49 - 58) késitteli strategiaa padtoksentekosdantdind. Porter (1985, 51 - 52) esit-
ti teorian kilpailustrategioista ja Drucker (1994, 95 - 96) kisitteli strategiaa liiketoi-
minnan teoriana siirtden ajattelun “miten tehdddn” -vaiheesta “mitd tehdadn” -
nikemyksiin. Hamel ja Prahalad (1994, 27 - 71) korostivat uutta strategista ajattelu-
mallia, jossa tulevaisuus, alan sddnndt, eksploratiivisuus ja avoimuus uusille ideoille

tulisi huomioida. Mintzberg (1994, 5 - 46) 10ysi “ei-tarkoitukselliset” strategiat.

Menestystekijiit ja menestyksen mddrittely pienissd yrityksissd

Strategian tarkoituksena on johtaa yritys menestykseen, joskin tutkijoiden nikemyk-
sissd esiintyy eroja siitd, mitkd ovat pienten yritysten menestystekijdt. Tutkimuksen
tulokset ovat jadneet epdmadrdisiksi vaihtelevien késitteiden vuoksi. Menestys liite-
tédn joskus kilpailijoiden toiminnan muutoksiin, joskus asiakkaiden ja markkinoiden
muutoksiin ja joskus kyseiseen alaan tai yritykseen. Edelleen tutkijat eivétka yrittdjat
pysty vilttdméttd madrittelemddn menestyksen ldhtokohtaa (Juutilainen 2001, 33 -
34; Leidecker ja Bruno 1984, 23 - 31; Rockart 1979, 81 - 93; Boynton ja Smud 1984,
7; Ohmae, 1982, 83 - 88; Bamberger ja Bonacker 1994, Gronhaug ja Falkenberg
1990, 267 - 284; Day ja Wensley 1988).

White ja Hamermesh (1981, 213 - 223; Haahti 1989, 3 - 30) nédkevit ensisijaisina
muutokseen vaikuttavina tekijoind alan ympdristostd tulevat tekijdt, liiketoiminnan
aseman, organisaation ja strategian itsensd seka kilpailuedun. Chaganti ja Chaganti
(1983, 50 - 51) korostavat paikallisen markkinatilanteen merkitystd. Bracker ym.
(1988, 593 - 602) tuovat esille henkiloresurssien merkityksen eli yrittdjén piirteet,
kayttdytymisen ja toisaalta ympéristotekijit. Jennings ja Beaver (1997, 64 - 66) ko-
rostavat menestystekijoind henkilokohtaista sitoutumista, vastuun ottamista ja itse-

ndisyyttd ja yrittdjin mahdollisuutta sopeutua. He toteavat valitettavaksi sen, etti
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menestys ja epdonnistuminen mitataan samoilla mittareilla pienissd ja suurissa yri-
tyksissd. Wheelock (Baines ja Wheelock 1998, 2) havaitsi tutkimuksessaan, etti per-
heen ldsndolo saattoi olla pienyrittdjdlle kilpailuetu, mita tukee Katilan (1991b) ki-
sitys perheestd voimavarana. Juutilainen (2001, 111) mééritteli haastattelemiensa
yrittdjien menestysdimensioksi yrittdjan oman arvion menestyksestddn, yrittdjén na-
kemyksen siitd, mitd menestyminen hinen kohdallaan tarkoittaa ja hinen omat mo-
tiivinsa, jotka ndyttivit olevan kiintedsti menestyksen osatekijoitd. Yrittdjien kasityk-
set menestyksesti olivat sekd talouteen liittyvid ettd eldmdntapaan ja omien tavoit-

teiden saavuttamiseen liittyvia.

Kuten edelld on todettu, menestysti mitataan ulkoisesti samoilla mittareilla niin pie-
nissd kuin suuremmissakin yksikéissd. Tutkijat toteavat alueen olevan todella sekava,
ja jotkut ovat sitd mieltd, ettd tutkimuskysymyksié ei tulisi laatia niin, etti joudutaan
ottamaan kantaa menestykseen tai sen mittareihin (Kotsalo 1996, 22 - 38, 67 - 80;
Quinn ja Rohrbaugh 1983, 363 - 376; Ford ja Schellenberg 1982, 9 — 55). Laukkanen
(1990, 14) ja Gronhaug ja Falkenberg (1990, 267 - 282) muistuttavat myds, ettéd jo-

kaisessa tapauksessa tulisi kéyttdd omia tapauskohtaisia mittareita.

Inhimilliset resurssit strategian ja oppimisen ldhteend

Strategian ldhteend voidaan pienessi yrityksessé pitdd resursseja Penrosen (1995, 1 -
8) resurssiteorian mukaan, koska yritys hankkii ja organisoi henkisid ja muita resurs-
seja tuottaakseen palveluja ja tuotteita yriftdjin johtamassa prosessissa. Yrittdjan
ollessa vastuussa prosessista, inhimillisen resurssin merkitys korostuu. Pitelis ja
Wahl (1998, 3, 12 - 13) tarkastelevat yrittdjyyttd Penrosen (1995) 1950-luvulla esit-
tdmén teorian (myds Rae ja Carswell 2001, 152) valossa ja ymmartdvét oppimisen
synnyttavan wuutta tietoa ja resursseja yrityksessd. Pitelis ja Wahl (emt.) arvioivat
yrittdjyysajattelua tarvittavan erityisesti uusien markkinoiden luomisessa ja sopeutu-
misessa (March 1994). Edelleen Pitelis ja Wahl (emt.) viittaavat Porteriin (1996),
jonka nidkemyksen mukaan resurssit mahdollistavat tiedon siirtimisen taidoiksi ja
pdtevyydeksi, joiden avulla saadaan lisdarvoa ja menestymisen mahdollisuuksia, siis
my0s pienissd yrityksissd. Argyris’n mukaan (1999, 164) strategian luominen oppi-
misen ndkékulmasta on virheen etsimistd ja korjaamista reflektion avulla ja se syn-

nyttdd jatkuvaa oppimista.
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Strategisen prosessin erityispiirteet pienissd yrityksissd

Mintzberg ja Quinn (1991, 105 - 114) tiivistavét yritysten strategiat teeseihin, joiden
he viittavit soveltuvan eri kokoisten yritysten strategioiden tarkasteluun: strategia on
malli menneisyydestd, suunnitelma tulevaisuutta varten ja se voi syntyéd vahingossa
(Jennings ja Beaver 1997, 64 - 66) tai kokeilun ja suunnittelun kautta. Heidén (emt.)
mukaansa pienet muutokset ovat tavanomaisia ja parhaat strategioiden laatijat nike-

vit ympéristossddn muotoutuvan malleja, joita voidaan myds /oy#dd luomisen sijasta.

Haahti (1989, 3 - 30) maddritteli strategian monimutkaisen prosessin tulokseksi ja
yhdisti Andrewsin (1971), Greinerin (1972), Hoferin ja Schendelin (1978) sekd An-
soffin (1985) ndkemykset pienen yrityksen strategiasta: “kaikki on strategista” pie-
nessé yrityksessd. Bygrave ja Hofer (1991, 15 - 17) rinnastaa perinteisen liiketoimin-
nan, jossa johdon tehtdvdni on vastata strategisesta prosessista yrittdmiseen, jossa
yrittdjin ominaisuudet vaikuttavat sithen miten yrittéjd hoitaa tehtdvansa yrittdjyys-

prosessissa.

Hanlon ja Scott (1995, 20) kritisoivat strategiakésitteen kayttdmistd pienissd yrityk-
sissd. Jennings ja Beaver (1997, 64 - 66) toteavat, ettd strateginen prosessi pienissi
yrityksissé ei ole ennustava vaan sopeuttava, jolloin oppimisen rooli nousee esiin.
Phillips ja Moutinho (1998, 38) varoittavat vertailemasta strategioita pienten ja suur-
ten yritysten kesken. Hing (1996) arvioi pienten yritysten usein valitsevan toiminta-
tavakseen strategiattoman keskitielld pysyttelyn. Hendry ym. (1995) toteavat pienten
yritysten strategian olevan luonteeltaan erikoistuvaa ja paikallista, lisdarvoa tuottavi-
en palvelujen tuottamista niche-strategialla. Webster (1998) havaitsi tutkimuksissaan,
ettd pienten matkailuyritysten ja majoitusalan yritysten strategiaa on vaikea ymmar-
tad ja kritisoi tutkimusta, joka on ollut puutteellista ja hyvin harvoin fokusoitu pieniin

matkailu- ja majoitusalan yrityksiin.

Katsauksessa strategiseen tutkimukseen (Juutilainen 2001) pienten matkailuyritysten
strategisesta prosessista tiivistyivit strategisen prosessin johtamisen elementeiksi
prosessin holistisuus, yrittijien epdjohdonmukaisuus ja ympériston havainnointi ai-
nutlaatuisella tavalla. Edelleen havaittiin tiedon linkittdvan havaintojen, oppimisen ja
ajattelun prosessit toisiinsa seké havaittiin yrittija tiedon aktiivisena ja tavoitehakui-

sena hankkijana ja etsijind oppimisprosessissaan. Havaittavissa oli myos (emt., 14),
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ettd strategiaa eivdt vdlttdmdttd tunnista omistajat tai johto, mutta tutkijan nikokul-
masta se on tunnistettavissa. Kisfalvi (2002, 489 - 518) toteaa pienten yritysten stra-
tegisen suunnittelun olevan 1dhinnd asiasta toiseen selviytymistd sattumalta, ja ettd se
on tunnistettavissa vasta yrityksen toimintaa jdlkeenpdin tarkasteltaessa. Hinen mu-
kaansa yrittdjda tulisi strategiansa luojana ymmartda juuri yrittdjan oman subjektiivi-
sen ndkemyksen ja henkilokohtaisen otteen (myds Rae 2000; Hanlon ja Scott 1995,
17) kautta tapauskohtaisesti viimeistién jalkeenpdin. Samalla tulisi késittda se, ettd
sekd yrittdjan onnistuminen ettd epdonnistuminen ovat seurausta Adnen toiminnas-

taan.

Strategisen prosessin ja suunnittelun suhde pienissd yrityksissd

Strateginen suunnittelu pienisséd yrityksisséd jakaa tutkijoiden késityksid suunnittelun
tasosta, muodoista, merkityksestd ja rationaalisuudesta. Strategisen prosessin olen-
naiseksi osaksi ymmaérretdin suunnittelu, joka nédkyy liiketoiminnan kéyténteina.
Suunnittelu saatetaan ymmaértdd myos pelkéstdédn strategiaan kuuluvaksi. Suunnitte-
lun heikkoudesta pienissd yrityksissd ovat tutkijat ldhes yksimielisid; sellaista strate-
gista suunnittelua, jota suurissa yrityksissi harjoitetaan, ei ole 16ydettavisséd pienistd
yrityksistd juuri lainkaan. Tarvitaanko strategista suunnittelua pienisséd yrityksissa?
Kenties juuri yrittdjén visioiden toimeenpano on strategisen suunnittelun elementti
pienissd yrityksissd. (Juutilainen 2001, 19; Haahti 1989; Minzberg ja Waters 1982;
O’Neill ja Duker 1986; Bracker ym. 1988.) Deakins ja Freel (1998, 145 - 146) mai-

rittelevit suunnittelun jatkuvaksi muutoksiin sopeutumiseksi.

Phillips ja Moutinho (1998, 1 - 5) puolestaan pitdvét formaalista suunnittelua valtti-
mittdmand myds pienille matkailu- ja majoitusyrityksille. Margerison (1998, 114)
havaitsi liiketoiminnan suunnittelun matkailualan yrityksissd ldhinnd taloudellisten
ennusteiden tekemiseksi, vaikka sen hinen mukaansa tulisi olla liiketoimintasuunni-
telmien tekemistd, koska rahoituspditokset tehdddn kuitenkin niiden tuella (myds
Kéamdriinen 2002; Gray 1997, 20 - 22). Argenti (1974, 12 - 15) ehdottaa, ettd suun-
nittelu tulisi maéritelld prosessina, joka johtaa ohjeiden toteuttamiseen. Juutilainen
(2001) totesi, ettd matkailualan yrittdjilld oli l&hinnd markkinointisuunnitelmia, kuten
myo0s Friel (1999, 122) havaitsi tutkiessaan pk-yrityksid Iso-Britanniassa. Huang ja
Brown (1999, 72 - 84) havaitsivat pienten yritysten yrittdjilld olevan erityisesti vai-

keuksia suunnittelun hallinnassa. Phillips ja Moutinho (1998, 3 - 5) tiivistdvit mat-
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kailualan tutkimuksessa 16ydetyiksi strategisten toimintojen puutteiksi mm. suunnit-
telun puuttumisen ja tehottomat prosessit. He esittavit erityisesti majoitusalan yrityk-
sille suoritustason nostamiseksi suunnitteluprosessin tehostamista ja asiakkaiden tar-
peiden huomioimista kilpailijoita paremmin. Ndmé ehdotukset jéddvét suunnittelun

suhteen erityisesti mikrokokoisissa yrityksissd kaukaisen tuntuisiksi

Cope ja Watts (2000, 103) esittdvit myoOnteisen nikemyksen suunnittelusta. Heidén
mukaansa yrittdjdlld on tunnettu menneisyys ja odotettavissa oleva tulevaisuus, jonka
vuoksi suunnittelu ei ole sattumaa. Suunnittelun ja strategian puuttumisesta” voi
tietysti herittdd epdilyn siitd, ettd my0s suunnittelua taytyy tapahtua jos, strategia on

16ydettavissé pienissi yrityksissé - ainakin jélkeenpdin - kuten aiemmin jo todettiin.

Matkailualan pienten yritysten strategisen prosessin erityispiirteitd

Mitroffin (Beaver ym. 1998, 160) mukaan majoitus- ja ravitsemisalan yritykset voi-
daan jakaa yrittdjyys-yrityksiin”, eliméntapayrityksiin ja perheyrityksiin. Jaottelu
on jossain mdrin ontuva, koska kategoriat voivat kuvata samaa yritystd. Pienessa
yrityksessé edetddn yrittdjin ndkemysten mukaan ja yrittdja mittaa yrityksen menes-
tystd esimerkiksi oman eldmdntavan vaalimisen suhteessa (Juutilainen 2001). Dew-
hurstin ja Horobinin (1998, 32) ndkemyksen mukaan omistaja-johtajan paamaa-
rdsuuntautuneisuutta on joko eldmaéntyyliin liittyvien padmaéérien vaaliminen fai kau-
pallisiin paédmééariin pyrkiminen. Tadmé vaihtoehtoinen ymmairryksen tapa nayttad
olevan tdmdn hetken ymmdrrys matkailualan pienten yritysten strategisessa tutki-
muksessa (Morrison 2002, 14; DiDomenico 2002, 14 - 15), miki ei tue tutkimustu-
loksia (Juutilainen 2001).

Martin ja Horne (1993, 49) moittivat palvelualan tutkimusta siitd, ettd palvelujen
uskotaan syntyvdn “ldhes itsestddn” Alan erityispiirteend korostuvat kilpailuedun
saavuttamisessa palveluun liittyvét seikat, kuten omaksuttu strateginen palveluvisio
(Heskett 1986, 5 - 6), palvelukonsepti, palvelujen abstraktisen luonteen ymmdrtimi-
nen, palvelu sindnsd, palvelun tuottama arvon lisdys asiakkaalle (Blumberg 1991),
asiakkaan arvoketju (Porter 1996, 61 - 75) ja asiakkaan rooli palvelutuotteen tuotta-

jana (Normann 1991; Boyle 1990, 1 - 4).



60

Beaver ym. (1998, 17) tarkastelevat pienyritysten johtamisprosessia adaptiivisena
kehityskulkuna, jossa toimitaan lyhyelld tihtdykselld ja pyritidn kontrolloimaan ym-
pdristéd reagoimalla muutoksiin herkdsti. He (emt.) tarkastelevat prosessia siis myos

oppimiseen liittyvien taustaoletusten nakdkulmasta.

Kirjallisuuskatsauksessa (Juutilainen 2001, 45) havaittiin, ettd pienten palvelualan
yritysten strategista prosessia on tutkimuksessa luonnehdittu seuraavasti: prosessi on
yrittdjadn henkilditynyt, oppiva, sopeutuva, ei-muodollinen, vaikutteille altis ja sel-
lainen, ettd siind eivit toiminnot ole erotettavissa. Prosessissa tiedonhaku tapahtuu
paikallisesti, yrittdjdn pditdsten sarja muuntautuu suorituksiksi ja prosessin kannalta
keskeistd on palvelukonseptin ja strategian yhteen sitoutuminen. Prosessin kannalta

katsottuna yrityksen kaikki toiminnat ovat “’strategisluonteisia”.

Pddtelmid

Pienten yritysten strategian tutkimuksessa ei ole laajasti noussut esille oppimisen
merkitys, vaikka on oletettavissa, ettd menestystekijoissa ilmenee pienessd yritykses-
sd kaikki se osaaminen, mika yrittdjalld on kéytossddn. Strategian tarkoituksena on
pienessa yrityksessd pitdd yritys hengissd ja sopeuttaa toimintaa jatkuvasti ympdris-
ton muuttuessa, mikd voidaan nédhdd oppimisena. Strategian luominen on maééritelta-
vissd oppimiseen liittyviksi, koska yrittdjan kokemus, havainnot, tiedon hyviksikdyt-
t6 ja yrittdjin oma ndkemys ovat keskeisid yrityksen johtamisessa. Pienissd yrityksis-
sd strateginen suunnittelu kietoutuu kaikkeen toimintaan. Strategian voidaan arvioida
pienessa yrityksesséd olevan vihemmén tietoista, mutta yrittdja, joka pyrkii jatkamaan
toimintaa, joutuu omilla inhimillisillid resursseillaan ja omilla nikemyksillddn vie-
mddn yritystd eteenpdin jatkuvasti luoden uutta. On vaikea arvioida, voiko yrityksen
strategia olla sattumalta syntyvaa, ei-tarkoituksellista tai 16ydettyd, koska yrittdja itse
joutuu tekemidn paitokset. Strategia on havaittavissa ainakin “jdlkeenpdin” yrityk-
sen toimintaa tarkasteltacssa. Haahdin mééritelma siitd, ettd “’kaikki on strategista
pienessd yrityksessd”, hahmottaa késitystd, miten pienen yrityksen strateginen pro-
sessi on kuvattavissa. Myds Bygraven késitys yrittdjyysprosessista antaa evéstyksid
strategiaprosessia ymmartdméaén pyrkivélle kuvaamalla prosessia “ihmisen aikaan-

saamaksi, yrityskohtaiseksi, muuttuvaksi, dynaamiseksi ja ainutlaatuiseksi”.
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Tassd tutkimuksessa pienen yrityksen strateginen liiketoimintaprosessi ymmaérretdan
yrittdjyysprosessina ja oppimisprosessina, jossa yrittajan inhimillinen resurssipdd-
oma, kompetenssi (Penrose 1995) on keskeinen tekijd strategian muotoutumisessa.
Edelleen yrittdjyysprosessi ja oppimisprosessi ymmaérretddn samansuuntaisina pro-

sesseina, joilla on yrityksen toiminnan kannalta sama padmaéra.

3.6.2 Pienten matkailualan yritysten kasvu

Téasséd luvussa tarkastellaan teorian ndkdkulmasta pienten yritysten kasvuodotuksia,
kasvuvaiheita ja kasvun esteitd. Pienten matkailuyritysten kasvuun liittyen pohditaan
kasityksid minimitehokkuusasteen (Storey 1994) saavuttamisesta, elaméntapayritta-
jyydestd ja mukavuusvyohykkeelld (Bridge ym. 1998) pysymisestd. Kasvun proble-
matiikka liittyy laheisesti yrityksen strategisiin padtoksiin. Pienissé yrityksissa yritté-
jat eivét valttdmattd toimi johdonmukaisesti litketaloudellisten teorioiden mukaisesti

pyrkimélld kasvuun vaan asettavat muita tavoitteita toiminnalleen.

Argenti (1974) arvioi pienten yritysten kasvua strategisena vaihtoehtona ja toteaa,
ettd “sellaista strategiaa ei ole olemassa”. Aiemmin tutkittujen matkailuyrittdjien
haastatteluissa ei ollut havaittavissa yrittdjien kiinnostusta yritystensd kasvattamiseen
(Juutilainen 2001). Havainto voi olla epitarkka tai osoittaa sitd, mitd muuallakin pie-
nimpien yritysten kasvuodotuksista on tutkimuksissa havaittu (myos Gray 1992;
Boer 1998; Webster 1998; Dewhurst ja Horobin 1998). Kasvun ymmaértdminen on
keskeistd liiketaloudelliselta kannalta, mutta tutkijat ovat edelleen ymmaélld kasvun
ymmartdmisen suhteen. Kasvua on tutkittu muistakin nakékulmista, mm. lajien sii-
lymisen ndkdkulmasta (Choi 2001). Davidsson (1989, 19 - 21) ehdottaa kaytettavaksi
pienten yritysten kasvun selittdmiseen teoriaa, jossa omistajuus ja kontrolli erotetaan
toisistaan. Salvato (1999, 18 - 24) esittdd, ettd kasvu on selitettdvissa resurssien uu-
delleen yhdistelylld ja ettd yrittdjan oma usko resurssien saatavuuteen tulevaisuudes-
sa on keskeistd. Kor ja Mahoney (2000, 21) siirtdvit keskustelun koskemaan myos
kaikkien muiden inhimillisten osapuolien voimavarojen merkitystd yrityksen kasvul-

le ja kilpailukyvylle.
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Elimdntapayrittdajyys ja minimitehokkuusaste

Matkailualalla on todettu olevan paljon eldmdntapayrittdjid (Dewhurst ja Horobin,
1998, 24 - 25) seké yrityksid, joissa hankitaan osa-aikaista lisdansiota. Talloin kasvu-
tavoitteet jadvét toisarvoisiksi. Edes ilmeiset kasvumahdollisuudet eivdt valttamatta
kiinnosta yrittdjad, jos yrityksen kasvattaminen ei sovi hdnen toimintafilosofiaansa
(Johannisson 1990; Juutilainen 2001; Morrison 2002, 14; DiDomenico 2002 14 - 15).
Gray (1997, 20 - 22) havaitsi pienten palveluyritysten omistaja-yrittdjid tutkiessaan,
ettd yrittdjyysmotivaationa eldmdntyylin vaaliminen ja itsendisyys ovat keskeisid
tekijoitd jopa yli kulttuurien. Kasvun kannusteeksi Gray (emt., 62) havaitsi henkilo-
kohtaisen vapauden: yli puolelle tutkituista yrittdjistd itsendisyyttd merkitsi se, ettd
he saattoivat tehdd itse omat pdcdtéksensd, ja noin neljannekselle toiminnan autono-
mia oli merkityksellistd. Gray (1997, 21 - 22) havaitsi tutkimuksessaan, ettd vaikka
omistaja-johtajilla eldmdntyylin ylldpitdminen oli tuottotavoitetta merkittdvampaa,

enemmistolld oli kuitenkin kasvuaikeita (emt., 23).

Baines ym. (1997, 47) toteavat, ettd yrittdjyystutkimuksesta on loydettavissé riittd-
visti tuloksia, joiden mukaan vain murto-osa mikroyrityksistd kasvaa merkittaviksi
tyollistdjiksi (Storey ym. 1987; Hakim 1989; Storey 1994). He pitdvit tutkimisen
arvoisena sitd, ettd ymmarrettéisiin, miksi luontaiset kasvustrategiat ovat joustavia
ottamalla huomioon yrittdjdtalouksien ja perheiden sosiaalinen konteksti, arvot, re-
surssit ja mahdollisuudet. Wheelock (Baines ja Wheelock 1998, 2) havaitsi tutki-
muksissaan, ettd pienten yritysten menestys riippui kilpailuedusta, joka perustui per-
heen ldsndoloon. Kasvaakseen yritykset tarvitsivat kuitenkin ulkopuolisia partnereita
(emt.). Lee ja Tsang (2001, 597) havaitsivat tutkimuksessaan tarkedksi kasvun ele-
mentiksi yrittdjin taidot ja kehottavat opettamaan yrittdjille tekemélld oppimista,

koska kokemus yrittdjénd oli merkittavéksi havaittu seikka kasvussa.

Storey (1994) toteaa pienten yritysten kasvavan suuria nopeammin ja arvelee sen
olevan seurausta tarpeesta saavuttaa minimitehokkuusaste. Kaikkein pienimmét yri-
tykset olivat Storeyn (emt.) mukaan epatodennédkdisimpid kasvajia paitsi pyrkiessdian
minimitehokkuusasteeseen, jonka saavuttamisen oletetaan vaikuttavan kasvuhalut-

tomuuteen ja muodostuvan kasvun esteeksi (myds Juutilainen 2001).
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Padtelmind voidaan todeta, ettd kasvuhalukkuus ndyttdd pienissd yrityksissd olevan
vihdistd. Syynd on se, ettd yrittdjdt eivit nde taloudellisia pddmddrid keskeisind
vaan yritystoiminta sopeutetaan omiin tavoitteisiin, elaméntapaan, perheen tilantee-
seen, itsendisyyden sdilyttimiseen ja minimitehokkuusasteen saavuttamiseen. Eri

kulttuureissa tehdyt tutkimukset ndyttdvit tuottavan samansuuntaisia tuloksia.

Kasvun mittarit

Storey (1994, 112) toteaa jo aiemmin havaitun, ettd kasvu méairitellddn tutkimuksissa
usein myynnin ja tyontekijoiden mddrdn kasvuna, jolloin jétetddn huomiotta kulttuu-
rierot ja taloudellinen tilanne johtop#dtdksid tehdessd. Cardozo ym. (1995, 4) ehdot-
tavat kasvun mittareiksi lisddntyneitd resursseja, fyysistd tuotosta, myyntitulon muu-
toksia, markkinaosuutta ja tuottoa, koska mm. investoijat ovat kiinnostuneita tuotos-
ta ja poliitikot tyollisyysvaikutuksista. Bridge ym. (1998, 166) esittivét kasvun mitta-
reiksi huomattavasti enemmén mééreitd. He mainitsevat mahdollisiksi mittareiksi
eldmdntyylin sekd “mukavuusvyohykkeelld pysyttelyn”. Myos Koskisen (1996, 130,
189) tutkimuksessaan médrittelemét vakaan ryhmén yrittdjéat etsivit ennen kaikkea
Jatkuvuutta ja turvallisuutta eivitkd pyri altistamaan itseddn tai yrittijitoimintaansa
sellaisille ulkopuolisille vaikutteille, joiden tuloksena heidin toimintansa oleellisesti
muuttuisi. Tdmé on tulkittavissa mukavuusvyohykkeelld pysyttelyksi. Freelin (1999,
201) mukaan kasvun tutkimisen dilemman aiheuttaa se, ettd pienyritysté ei valttimat-
td tunneta ennen kuin se on kasvanut, jolloin ei endi pystytd tunnistamaan kasvuun

johtaneita syita.

Pddtelmind kasvun mittareista voidaan todeta, ettd mittarina eldmdntyyli (Gray 1997,
Bridge ym. 1998) on vaikeasti rajattava ja vaatii tismallistd maarittely4, jos sitd kéy-
tetddn yrityksen kasvun arvioinnissa. Mukavuusvyohykkeelld pysyttely voi toimia
mittarina, mutta ulkopuolisen on mahdotonta méiéritelld sitd tdsmaéllisesti. Yrittdja
itse pystynee parhaiten arvioimaan yrityksensd kasvun tarpeet tai kasvuhaluttomuu-
den. Tyypillisid kasvun indikaattoreita ovat myynti ja tuotot. Yrityksen sisdisen toi-
minnan tarkasteluun voidaan kiyttda ndistd kaikkia, vaikka yksiselitteisid nima eivét
ole. Téssé tutkimuksessa kasvun mittareilla ymmarretdén yrittdjin itsensd mddritte-
lemdid ndkokulmaa kasvuun sekd majoitusvuorokausien, liikevaihdon ja tyontekijéi-

den mddrdllisid muutoksia.



Kasvun prosessi

Yritysten kasvua on kuvattu malleilla, jossa yrityksen olemassaolon vaiheita kéyte-

tadn selittdmain kasvua ilmiond. Taulukossa 3 on koottuna keskeisid aiemman tut-

kimuksen malleja koosteena. Malleissa ymmarretdédn yritysten kasvavan vaiheittain,

joita tyypillisesti ovat jossain muodossa syntymd, olemassaolo, kasvu, laajeneminen

ja kypsyys (Scott ym.1986; Bennett 1989, 4; Storey 1994, 121; Koskinen 1996).

Taulukko 3. Pienten yritysten kasvun malleja. Kooste.

Tutkijat Kehityskulku/Kehitystyypit/ Oletukset - Kritiikki - Huomautukset
Ajankohta | Avainvaikutukset/ Kasvuorientaatio
Greiner -pienessd yrityksessd lineaarisesti etene- | -kasvun havaitsemiskohdat: luovuus uudessa yrityk-
1972 v prosessi sessd, johtamisessa, delegoinnissa, koordinoinnissa ja
-kriisipisteissd olevat ongelmakohdat yhteistyossd, kun yritys padsee kypsyyteen
ratkaistava etenemiseksi
Churchill ja | Vaiheet: -alussa vakuutettava sidosryhmit, hankittava voimava-
Lewis lolemassa olon perustelu rat: taloudelliset, inhimilliset, tieto ja sidosryhmékon-
1983, 40 - 44 | 2eloonjéinti: itsendinen yksikkd taktit
3menestyminen: vakaa ja tuottoisa -mikrokokoisia yrityksid voi analysoida ndiden vai-
4uuden kasvun nousu heiden kautta
Svakiintuminen/resurssien kypsyminen | -jaédddn haluttuun vaiheeseen
Stanworth ja | Piileviit kasvutyypit: artesaani, perintei- | - yksi kasvumalli ei pysty selittiméddn kasvua erilaisis-
Curran nen, yrittdja sa yrityksissd
1989 -kasvutyypit tunnistettava ajoissa ja autettava yritystd
Koskinen Kehitystyypit: kasvu-, vakaat, epdva- -prosessia ja vaiheita seurattava ldpi vaiheiden, huo-
1991, 12 - 22 | kaat, taantuvat yritykset mioitava yrittdjén aikaisempi elaménkulku ja kontaktit
Kehitysvaiheet: ympéristdon >>saadaan selville todella tapahtunut
1pioneerivaihe -uusia pienyrityksié tutkittaessa ldhtokohtana vaiheit-
2testivaihe tain kehittyva yrittdjyyden prosessi: tavoitteet, luonne,
3sopeutumisvaihe yrityksen kehitys yrittdjan nakokulmasta
4juurtumisvaihe -yrityksid tutkittava kokonaisuuksina
Chell ja Kasvuorientaatio: taantuva, tasainen, -madrittyvat muutoshalukkuuden, tyontekijaméadran
Haworth uudistuva, laajeneva kasvattamisen aikeiden, kolmen viime vuoden tydnte-
1992, 99 - Johtamisen vaiheet: aloituksen jélkei- | kijéiden kasvun méérén ja tarvittavan lattia-alan suh-
100 nen, vakiintunut, ammattimainen teessa
Omistajatypologia: -johtamisen vaiheet médrittyvit organisaation toimin-
yrittdjat, kvasi-yrittdjat, hallinnoijat, nan muodollisuuden ja strukturoituneisuuden mukaan
huolenpitidjat
Storey Avainvaikutukset: -avainvaikutusten yhteisvaikutuksen ollessa suotuisa,
1994, 121 - | lyrittdjan kyky kayttdd resursseja kasvumalli voi toimia
124 2yritys 3strategiset paatokset
Cardozo ym. | Vaiheet prosessissa: -resurssit: taloudelliset, fyysiset, inhimilliset, sidos-
1995 lvisio ja konsepti 2resurssien hallinta ryhmésuhteet
3nichen etsiminen ja positiointi
4palveluiden luominen - laajeneminen - pdinvastainen esimerkki: negatiivinen kasvuprosessi,
Spalveluiden kopiointi uusille asiakas- jossa yritys supistuu ja lopuksi katoaa markkinoilta
ryhmille - laajeneminen
6palveluiden kopiointi ja muuttaminen
uusille asiakasryhmille - laajeneminen
Tpalveluiden variointi - laajeneminen
8differointi; yrityksen erikoistuminen -
laajeneminen
9yritysostojen identifiointi
10sulauttaminen emoyritykseen
Burns ja Ituotteen esittelyvaihe 2 nousuun 1dhto -eldménkaaret riippuvat yritystyypeista
Harrison 3nousun hidastuva vaihe 4kypsyys -mallin avulla mééritetdén suhteita sidosryhmiin ja
1996 Staantumisvaihe yrittdjdn omaan rooliin
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Storey (1994, 122) (ks. taulukko 3) kritisoi vaiheilla mallintamista, koska nikee
pienyritysten kasvun estyvan minimitehokkuusasteen saavuttamisen jédlkeen tai Brid-
ge ym. (1998) esittiman mukavuusvyohykkeelld pysyttelyn vuoksi. Storey 1994, 122;
Scott ym. 1986; Churchill ja Lewis 1983 vaittavét tarvittavan toiminnan kriisipiste,

jotta yritys voisi siirtyd vaiheesta toiseen (Greiner 1972; Bennett, 1989).

Gray (1992, 150) nékee pienyrityksen johtamisen kehittymisend, joka syntyy perus-
tamismotivaation ja tavoitteiden suhteessa. Han ehdottaa sovellettavaksi Greinerin
(1972) mallia (ks. taulukko 3). Grayn (1992, 152) mukaan on hyddyllisempéé tarkas-
tella mallien vaiheita, joita ovat yrityksen perustaminen, hengissé pysyttely, kasvuun
18htd, ammattimainen toiminta ja transformaatio. Storey ja Sykes (1996, 91) mukaan

kasvuvaihemallien soveltamisella pieniin yrityksiin ei ole lisdarvoa.

Deakins ja Freel (1998, 145 - 146) tarkastelevat yrittdjan oppimista suhteessa kas-
vuun ja yrittdjien sopeutumista kasvuun yrittdjyysprosessissa. Heiddn mukaansa stra-
teginen kehitys ja muutos tapahtuvat oppimisena, jolloin yrittijd sopeutuu tilantee-
seen silloin, kun suunniteltu strategia ei toteudu. Koskinen (1996, 217 - 219) vaatii,
ettd yrityksen prosessia seurataan ottamalla huomioon yrittdjin eldmdnkulku ja kon-
taktit ympdriston kanssa (myos Bygrave ja Hofer 1991, 13 - 22). Koskinen (1991,
13) kokee pienyritystutkimuksen haasteeksi sen, ettd yrityksid tutkittaisiin kokonai-
suuksina eikd yksittdisten elementtien tai toimintojen kautta (taulukko 3). Koskisen
nikemys tukee tdmén tutkimuksen taustaoletusta, jonka mukaan yrityksii tulee tutkia

yrittdjan ndkdkulmasta ja tutkimuksen tulee pyrkid ymmaértdméén koko prosessia.

Burns ja Harrison (1996) toteavat erityyppisilld yrityksilld olevan erilaisia eldmén-
kaaria, mutta arvelee jaottelujen auttavan yrittdjdd ymmartaméaan kulloistakin rooli-
aan suhteessa sidosryhmiinsd (ks. taulukko 3). Tama késitys, kuten myos Cardozon
ym. (1995, 9 - 11) késitykset yrityksen kasvusta, tukevat nikemystd pienyrityksen
kehitysprosessin kulusta. Néitd prosesseja voidaan kdyttdd ajatusmalleina ja soveltaa
niitd pienten yritysten kasvun analysointiin, koska ne menevit ldhemmais kaytantoa

kuin muutaman harvan vaiheen kasvun ja kehittymisen mallit.

Pddtelmind kasvuprosessista pienisséd yrityksissd ndyttdd olevan se, ettd tulisi tarkas-

tella muutosta, sopeutumista ja pohtia siihen vaikuttavia tekijoita ja muutoksen suun-
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taa, koska muuttuminen on monissa tapauksissa yrityksen olemassaolon ja hengissé
pysymisen tae. Kasvuprosessin tarkastelussa pienien yrityksien kohdalla tuodaan
esille minimitehokkuusasteen saavuttaminen (Storey 1994) ja mukavuusvyohykkeelld
pysyttely (Bridge ym. 1998). Ne ovat yrittdjdn omia tietoisia paitoksia ja ovat ndh-
tavissd myds yrittdjin ymmdrryksen, oppimisen ja kokemuksen kautta syntyneeksi
toimintatavaksi. Kasvuvaiheiden méidrittely tyypittelemélld niitd tarkkuudella, joita
edelld kuvatuissa malleissa on tehty, vaikuttaa jossain méédrin liioitellulta mikroko-
koisten yritysten prosessin tarkastelussa. Kuitenkin tavallaan ”pienentdmélld” vaihei-
ta, samanlaisuuksia on todenndkoéisesti 10ydettdvissd tarkasteltaessa mikrokokoisia

yrityksié.

Kasvuyrityksen yrittdjyys ja kasvun esteet

Erityisesti Storey (1994) ja Koskinen (1996, 199 - 200) ovat paneutuneet pohtimaan
kasvuyrittdjan yrittdjyyden luonnetta ja kasvuyrittdjan persoonaa. Davidsson (1989,
68, 119) toteaa kasvumotivaation olevan vilttimattomyys kasvulle. Kasvumotivaati-
on maédritteiksi hén esittda tilaisuutta tai mahdollisuutta (my06s Stevenson ja Sahlman
1989, 122 - 124) yrittdjdn kyvykkyyttd ja ammattitaitoa. Hakim (1989) 16ysi tutki-
muksessaan yrittdmisen aloittamiseen kaksi padsyyta: itsendisyys ja tulojen parane-
minen Nama kasitykset eivét eroa siitd, mitd yrittdjien ominaisuuksista ja kyvyistd on
jo muissakin yhteyksissd todettu. Koskinen (1996, 103) viittda, ettd yrityksen ensisi-
jainen tavoite on suorituskyvyn ja sen myotd talouden liikkumavaran kohentamises-
sa, jolloin silld on vaihtoehtoja ja mahdollisuus muutoksiin. Edelld oleva selitys saat-
taa tehdd ymmarrettavéksi pienten aiemmin tutkittujen majoitusyritysten (Juutilainen
2001) muuttumattomalta vaikuttavan, 1ahinna vakaan tilan, ja toisaalta avata ymmar-
rystd ndhdd majoitusyritysten toimimisen olevan melko kaukana Koskisen mééritte-

lemisté edellytyksista.

Thomas (1998) arvioi matkailualan pienten majoitus- ja ravitsemisyritysten kasvavan
todenndkdisimmin konsortioina tai strategisina liittoutumina. Thomas (2000) havaitsi
tutkimuksessaan sen, ettd kasvu ei kiinnosta yrittéjid, koska motivaatio on usein "ei-
taloudellinen", viitaten eldméntapayrittdjyyteen. Hénen késitystddn tukevat myds
Shaw ja Williams (1987), jotka havaitsivat matkailijan ryhtyneen tietylld paikalle
yrittdjaksi samasta syystd kuin kyseinen matkailukohde vetdd matkailijoita. Shaw ja

Williams (1994, 79) pitdvit avainkysymyksend matkailun pienyritystutkimukselle
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sen, ettd etsittdisiin syitd sithen, miksi alalla yrittiminen on huonosti kehittynyttd
(my6s Komppula 2001). Deakins (1999, 16 - 29) ehdottaa, ettd kasvun esteet 16ytyi-
sivit parhaiten tutkimalla yrittdjien persoonallisuuden piirteitd ja ominaisuuksia

(emt., 217).

Storey (1994) tunnistaa nopeakasvuisen pienyritysten kasvun keskeisimmiksi rajoit-
teiksi rahoituksen ongelmat (myds Brytting 1987, 10), tydllisyyskysymykset ja
markkinoinnin. Freel (1999, 201) toteaa kasvun esteeksi haluttomuuden luopua yrit-
tdjdn eldmdntyylistd ja toisaalta hian nikee yrittdjin motivaation olevan itsensa tyol-
listdimisessd, omien toiveiden toteuttamisessa mutta myds kasvussa. Timmons (1999,
36) toteaa matkailuyritysten olevan usein harrastepohjaisia itsensd tyéllistdjid. Juuti-
laisen (2001) tutkimuksessa yrittdjit ilmaisivat niukasti kasvuun liittyvid toiveita.
Uudistamiseen liittyi esimerkiksi pelko asiakkaiden menettdmisestd, jos yritys kasva-

essaan muuttuisi vihemman kodin oloiseksi.

Pddtelmind voidaan todeta, ettd tutkimuksessa kasvuyrityksen yrittdjyyden yrittdjien
on havaittu tutkimuksissa olevan sellaisia, jotka osaavat tunnistaa tilaisuuden ja
mahdollisuuden, joilla on kyvykkyyttd ja etsivd toimintatapa. Edelld mainittuja oppi-
misen elementtejd voi olla havaittavissa my0s niissé yrittéjissé, jotka eivét halua tie-
toisesti kasvattaa yritystddn. Matkailualan yrityksissd keskeisen kasvun esteen on
oletettu olevan yrittdjien halu pddttdd itsendisesti omista asioistaan ja valita oma
eldmdntapansa sellaiseksi, ettd yrittdjan on helppo hallita koko yritys. Téstd on paa-
telty, ettd alan yrittdjit tyytyvét minimitehokkuusasteeseen ja pysyttelevit sellaisella
mukavuusvyohykkeelld yrityksen laajuuden suhteen, jossa heidén itsendinen paatok-

sentekonsa ja eldméntapansa on mahdollista séilyttaa.

3.7 Nédkokulmat pienten matkailuyritysten yrittdjien yrittijyysprosessiin

Seuraavassa esitetddn teoriasta johdetut tyShypoteesit (Maxwell 1996, 33), joilla
hahmotetaan empiirisessd osassa yrittdjyysprosessin luonnetta oppimisprosessina.
Néami ehdotukset perustuvat edellisissd luvuissa yrittdjyyttd koskevaa tutkimusta
kisitteleville pohdinnalle. Ty6hypoteesit muodostavat kisitteellisen kontekstin, siitd

mitd arvioidaan olevan tapahtumassa tutkimuksen kohteessa ja toimivat suuntaa an-
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tavana teoriana tutkijalle empiirisen aineiston tarkastelussa. Tyéhypoteesit empiirisen

aineiston tarkasteluun

Matkailuyrityksen kulttuuri ja yrittdjén arvot keskeisend selviytymisen elementtina:

Yrittdjén arvot ja yrityksen kulttuuri jasentdvit liiketoimintaprosessia.

Sisdisistd arvoista keskeisid yrittdjalle ovat suoriutumiseen, kiintymiseen ja ute-
liaisuuteen liittyvét arvot.

Ulkoisista arvoista keskeisid yrittdjélle ovat toimeentulon ja elikkeen varmista-

minen sekd tydympériston miellyttavyys.

Yrittdjén ja sidosryhmien vuorovaikutus:

Sidosryhmien kanssa opitaan toimimaan yhteistydssé ja neuvotellen.
Sidosryhmékonfliktit ratkaistaan mahdollisimman nopeasti.
Yrittdjd ymmértdd sidosryhmévuorovaikutuksen kaksisuuntaisuuden: yrittdjalla

on kontrollointimahdollisuus tai sopeutumisen mahdollisuus.

Yrittdjd keskeisend inhimillisend resurssina ja oppijana yrittijyysprosessissaan:

Yrittdjd luo jatkuvasti omaa selviytymistapaansa ja omaa toimintamalliaan.
Yrittdjyysprosessi on jatkuvan oppimisen, muuttumisen ja uusiutumisen tuotos.
Toiminnan taitekohdat ja muutokset ovat yrittdjén ennakoimia ja suunnittelemia.
Yrittdjd hakee tietoa havainnoimalla ymparistddén jatkuvasti ja prosessoiden tie-
toa omaan kokemusmaailmaansa ndhden.

Yrittdjyys- ja oppimisprosessi ovat pienen yrityksen yrittdjalla yhteneviset.
Yrittdjdn oppimistyyli médrittda yrittijén tapaa ratkaista ongelmia.
Yrittdjyystyyppien avulla on mahdollista tarkastella muutoksen tuottamaa oppi-
mista.

Yrityksen kasvu ei ole yrittdjélle itseisarvo, jatkuvuus on.

Riskin hallinnalla pysytdén yrittdjdn méérittelemalld toiminnan tasolla
Menestyksen mittarit ovat yrittdjain oman harkinnan ja kokemuksen tuoman op-

pimisen tuloksena méariteltyja.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téassé luvussa selostetaan, perustellaan ja arvioidaan tdméan tutkimuksen ldhestymis-
tapaa, tutkimusmenetelmad, tutkimuksen toteutusta, nédytteen valintaa, aineistojen
keruuta seké analysointia. Luvun lopussa arvioidaan tutkimustulosten reliabiliteettia,

yleistettavyyttd ja validiteettia timén tutkimuksen nakokulmasta.

4.1 Tutkimuksen lihestymistavan perustelu

Lahestymistavaksi on valittu hermeneuttinen 1dhestymistapa, jolloin tulkinta on kes-
keiselld sijalla ja tutkimusintressind on ymmdrtiminen (Gummesson 1991, 153). Tut-
kimuksen tarkoituksena on syventdd ymmaérrystd yrittdjistd oppijana yrittdjyyspro-
sessissaan. Kokonaisvaltainen ja vaikeasti mddriteltdvissd oleva kasitys yrittdjana
toimimisen vaikuttimista, yrittdjan omista ndkemyksistd ja hanen kokemastaan todel-
lisuudesta vaatii ymmdrtdvdin ldhestymistavan (Stake 1995, 21). Tutkimuksessa pyri-
tddn yrittdjyyden prosessin kokonaisuuden ymmairtdmiseen monista yrittdjyyden ni-
kokulmista siten, ettd keskitytddn konkreettiseen ja toisaalta tulkinnalliseen, subjek-
titviseen yrittdjan nakokulmaan. Syntyvdn ymmaérryksen rajoittajina ovat yrittdjéin

subjektiivisen nikékulman kapeus ja tutkijan tulkintojen pitdvyys.

Kvalitatiivinen tutkimusstrategia

Yrittdjien uskotaan olevan parhaita ja ainutlaatuisia asiantuntijoita yrityksensé pro-
sessissa (Koskinen 1996, 199 - 200), jossa yrittdjan havainnot, oppimisprosessi ja
ajattelu muodostavat ajattelun perustan (Jahnukainen 1982, 34; Kotsalo-Mustonen
1996, 15 - 19; Lahti 1986, 39 - 58; Laukkanen 1990, 1 - 33; Easterby-Smith ym.
1991; Juutilainen 2001, 34. Myos Kisfalvi (2002, 489 - 518) toteaa laadullisen otteen
toimivaksi yrityksen silloin kun kohteena on yrittdjdn dynaaminen prosessi. Han ha-
vaitsi yrittdjien voimallisen, vaikuttavan aseman yrityksissa ja lisédksi myds, ettd hei-
dédn subjektiiviset tulkintansa omasta strategisesta toiminnastaan vaikuttavat suuresti
yrityksen suuntaan. Yrittdjin sisdisen ndkemyksen tutkiminen laadullisella otteella
vaikuttaa mahdolliselta ja toimivalta tavalta (my6s Rae 2000, 148 - 149), vaikka vas-

taukset eivit olisikaan aina jdsenneltyjad (myds Eisenhardt ja Xbaracki 1992, 17 - 22).
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Tutkijan tulkinnat

Tutkija rakentaa tulkintansa ulkopuolisesta todellisuudesta suhteessa kokemusmaa-
ilmaansa (myo6s Maxwell 1996, 27): “kaikkea ei tarvitse aloittaa alusta” (Stake 1995,
99 - 100). Tutkijan tulkinnoista taas syntyy tutkijan tulkitsema todellisuus, silloin
kun tutkija pystyy verbaaliseen vakuuttavuuteen kirjoittamisessaan (emt. 1995, 104).
Stayertin ja Bouwenin (1996, 4) vaatimuksen mukaan metodin tulisi olla sellainen,
ettd tutkija voi tunkeutua prosessiin sisélle ja pystyy tuottamaan tarinan (myos Alves-
son ja Deetz 2000, 34 - 36). Laadullisen otteen etuna on se, ettd aineiston keruu, ai-
neiston analysointi ja tulkinta muuttuvat prosessiksi, jossa tutkija on intensiivisesti
mukana ja 10ytdméssd yllattavid, uusia polkuja tai voi ainakin oppia ja pystyd vie-
mddn prosessia uusiin suuntiin (Maxwell 1996, 53; Rae 2000, 148 - 149). Alvesson
ja Deetz (2000, 1 - 4) ehdottavat, ettd metodi tulisi jattdd vihemmélle huomiolle ja
keskittdd tutkijan kyvyt olennaiseen tehtdvain, joka on aiheen lahestyminen kysymadil-
ld kysymyksid, etsimdlld vastauksia, tekemdlld tulkintoja ja tuottamalla kuvauksia ja
ndkemyksid (my6s Rae 2000, 149.) Tarkeitd ja keskeistd on tutkijan tfunne (myos
Chell 1998, 53) organisaation kontekstista ja johtamisen luonteesta (Alvesson ja

Deetz 2000, 6).

Sosiaalisen kontekstin huomiointi

Alvesson ja Deetz (2000, 34 - 36) suosittelevat yritysten tutkimiseen kriittisen perin-
teen mukaista tutkimusta, jolloin organisaatio ymmaérretdéin sosiaalis-historiallisena
ilmiond. He korostavat sisdisen néikemyksen aikaansaamista ja siti, ettd tutkija ym-
martdd paikallisesti kyseessd olevia ihmisid ja pystyy yhdistimddn havainnot suu-
rempaan sosiaaliseen yhteyteen. He korostavat, etté tietoa ei tulisi kerdta tulkittavak-
si vaan tulkinnan tulisi olla jatkuvaa ja tieto tulisi konstruoida tulkittavaksi (emt., 17,
21). Alvesson ja Deetz (emt., 67) korostavat edelleen, ettd keruumenetelmié tarke-
dmpid ovat tehdyt kysymykset ja analyysien tarkastelu, koska niiden kautta ymmaér-
retidén sosiaalinen todellisuus ja voidaan seurata kognitiivisia mielenkiinnon kohteita.
Mainittu tapa vaikuttaisi rikastuttavan ymmartdmisen mahdollisuuksia myds pienten

yritysten prosessien ja mikrokédyténteiden tutkimisessa.

Yrittdjyystutkimuksen ongelmia
Landstrom ja Huse (1996, 17 - 18) ovat esitténeet kriittisid ndkemyksid yrittdjyystut-

kimuksesta: tutkimuksissa on liian heterogeeniset otokset, epdmadrdisesti mairitellyt
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kisitteet, epdmdidriisesti tuotetut mallit ja rajoitetut yleistimisen mahdollisuudet.
Heiddn mukaansa tutkimusten tulisi perustua aikasarjoihin (myos Gibb 1990; Bygra-
ve 1989, 21 - 22) ja uusien mallien ja kisitteiden luomiseen. Niméa nikemykset saat-
tavat liittyd osaksi kiistaa kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tiedon keruusta ja kaytos-
td. Homogeenisuuden vaatimusta on 1&hes mahdoton toteuttaa, ainakaan silloin, kun

tarkastellaan pienid matkailualan yksityisesti omistettuja yrityksia.

Tamin tutkimuksen empiirinen aineisto hankittiin yrittdjien kanssa keskustellen.
Keskusteluissa saatu tieto on yhdistynyt tutkijan havaintoihin, kuten my6s aiemmin
hankituista aineistoista tehtyihin havaintoihin (Juutilainen 2001). Aiemmassa tutki-
muksessa pyrittiin etsimdin yrityksid, jotka olisivat ulkoisesti mahdollisimman sa-
mankaltaisia. Tastd lopulta luovuttiin tehtdvin mahdottomuuden vuoksi. Yrittdjien
tarinoiden rikkaus ja jokaisen ainutlaatuinen eldménkulku yrittdjyysprosessissaan on
oivallinen haaste 10ytd4 sitd teoriaa, mitd yrittdjdn toiminnasta voi olla 1dydettavissa.
Kriittisen perinteen periaatteiden soveltaminen tukee 1dhestymistapaa, koska tarkoi-
tuksena on hahmottaa kokonaiskuva yrityksen toiminnasta eikd keskittyd yrittdjan

kertomukseen pelkistién irrallisena yritystoimintaa kuvaavana ilmiona.

4.2 Niytteen valinta

Kohteet valitaan silld perusteella, mitd tietoa tarvitaan, taytyy siis valita "aika, nédyt-
taimot ja yksilot”, joilta voidaan arvioida saatavan sellaista tietoa, mitd tutkimusky-
symyksissa edellytetddn (Maxwell 1996). Kohteiden tyypillisyys tai epatyypillisyys
sekd vertailtavuus vaikuttavat myds valintaan. Staken (1995, 134) mukaan kannattaa
etsid ei-tyypillistd mieluummin kuin tyypillistd” aineistoa. Aineiston valintaan vai-

kuttavat lisdksi tiedon kerddmisen mahdollisuus ja eettiset seikat.

Tatd tutkimustehtdvdd varten kerdttiin aineisto neljaltd matkailuyrittdjalta It4-
Suomessa (uusi aineisto 2003). Vanhat aineistot (Iti-Suomi ja Skotlanti 1998) on
otettu mukaan tdhin tutkimukseen siksi, ettd ne ovat johtaneet tutkijan timén tyon
adrelle, toimineet tutkijan esiymmarryksen luojina ja perspektiivin avaajina. Niiden
mukaan ottamista perustellaan silld, ettd ne ovat tutkijan oppimisprosessin jatkumo,
tuovat pitkittdisndkokulman empiiriseen aineistoon ja antavat tutkijalle vertailumah-

dollisuuksia.
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Seuraavassa taulukossa esitetddn keréttyjen aineistojen piirteitd. Yritysten kuvaukset

nakyvit liitteessa 2.

Taulukko 4. Tutkimusaineistot ja niiden hankinta.

Aineiston nimi

»Uusi aineisto 2003”
Liite 2: yritykset nro 20 -
23.

”Vanha aineisto
Itd-Suomi 1998
Liite 2: yritykset nro
1-13.

”Vanha aineisto
Skotlanti 1998~

Liite 2: yritykset nro
14 - 19.

Tiedonkeruun 2003, tammi-maaliskuu 1998, syksy 1998, marraskuu
ajankohta 1999, tammikuu

Tiedonkeruun Yrittdjat (4) Yrittdjat (13) Yrittdjat (6)
kohderyhmi ja Seuraavan sukupolven edus-

lukumidri tajat (4)

Tiedonkeruun tapa | -Nauhoitetut, vapaamuotoiset | Nauhoitetut teemahaas- | Nauhoitetut teemahaas-
ja kesto (h) ja henkildkohtaiset keskuste- | tattelut etukédteen médri- | tattelut etukdteen maéri-

lut yrittdjien kanssa (2 - 3 h)

tellyistéd teemoista (1 - 2

tellyistd teemoista

-Muistioidut keskustelut h) (1-2h)
seuraavan sukupolven edus- Liite 3 Liite 3
tajien kanssa teemoista (0,5 -
1 h)
-Tarkentavat muistioidut
puhelinkeskustelut yrittéjien
kanssa (alle 0,5 h)
Aineiston muoto Litterointi Litterointi Litterointi
Muistiointi
Piiisy tiedon lidh- - Yhteydenotto ja sopimus -Etukéteiskirje yrittdjal- | -Highlands-
teelle tapaamisesta puhelimitse le yrityskeskukselta tiedot

yrittdjén kanssa

-Sopimus tapaamisesta
puhelimitse yrittdjan
kanssa

-Etukéteiskirje yrittdjal-
le

-Sopimus puhelimitse
yrittdjin kanssa

Uusi aineisto 2003

Néytteeseen valittiin neljd matkailualalla toimivaa, yrittdjévetoista pientd tai mikro-
kokoista perheyritystd, joissa tiedot kerdttiin yrittdjien kanssa keskustellen (liite 2:
yritykset nro 20 - 23). Yritykset ovat erilaisia idltdén, tyypiltddn ja kooltaan. Histo-
rialtaan ne ovat yrityksid, joissa yrityksen prosessia voidaan luodata taaksepdin ja
toisaalta tarkastella tulevaisuuden mahdollisuuksia. Sattumalta kaikissa neljassé yri-
tyksessd on sukupolvenvaihdos joko tehty tai odotettavissa 1dhivuosina, vaikka sité
yrityksid valittaessa ei kdytetty valintakriteerind. Yritykset on valittu Finnveran Iti-
Suomen alueelta, kuten my6s aiemman tutkimuksen (Juutilainen 2001) yritykset.
Finnveran tilastoja voidaan kayttia taustatictona alan yritysten tilan vertailuun samal-

la alueella (liite 1).
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Valituista yrityksistd yksi (nro 23) oli mukana aiemmassa tutkimuksessa (Juutilainen
2001). Valitut yritykset (nrot 20 - 23) tarjoavat joko mokki-, hotellityyppisid tai mui-
ta majoituspalveluja, ravitsemispalveluja ja vaihtelevia aktiviteetteja matkailijoille.
Vapaa-ajan matkailijat ovat ndiden kaikkien yritysten asiakaskunnan enemmisto,
mutta my0s tyomatkailijat, ohikulkijat ja paikalliset asukkaat kdyttavit ndiden yritys-
ten palveluja. Yritysten toiminta on ympdrivuotista, ja ne kaikki tydllistdvét véhin-
tadn kaksi henkilod kokoaikaisesti. Yritykset ovat olleet omistaja-yrittdjien hallinnas-
sa 7 - 22 vuotta. Valintakriteerind oli myds etukiteistieto siitd, ettd ndistd yrityksistd
tietojen keruu haastattelujen avulla olisi mahdollista. Tutkija tunsi yrittédjat, ja heihin
kaikkiin oli luotavissa luottamuksellinen suhde. Ndiden neljén valitun yrityksen voi-
daan viittda olevan “tyypillisié tai epatyypillisid” itisuomalaisia majoitus- ja matkai-
lualan yksityisessd omistuksessa olevia perheyrityksid. Yrittdjilld on riittdvén pitka

yrityksen ja/tai yrittdjdn historia kerrottavanaan.

Vanha aineisto Itd-Suomi 1998 ja vanha aineisto Skotlanti 1998

Toiseksi aineistoksi valittiin matkailualan yrittéjiltd (liite 2, yritykset 1 - 13) teema-
haastatteluin (Juutilainen 2001) kerétty aineisto soveltuvin osin. Syksylld 1998 ja
kevadlla 1999 kerittiin tietoja 15 majoitusalan yrityksestd Itd-Suomessa teemahaas-
tatteluin (liite 3: Pyyntd ja haastattelurunko). Pois jétettiin yksi yhteison omistama
majoitusyritys. On huomattava, ettd yksi aineiston yrityksistd (nro 23) on mukana
uudessa aineistossa. Kolmanneksi aineistoksi valittiin syksylld 1998 teemahaastatte-
luin kuudelta skotlantilaiselta majoitusalan yrittajéltd (liite 2, yritykset 14 - 19) han-
kittu aineisto, jota ei aiemmin ole kdytetty tutkimustehtdvéan (Juutilainen 2001) muu-

tuttua.

Tutkijan ymmaérrystd lisddvand aineistona toimii myos keviéllda 2004 tutkijan teke-
min henkildkohtaisin haastatteluin ja puhelinhaastatteluin hankittu aineisto, jossa
kasiteltiin yrittdjien kokemia vaikeuksia, tulevaisuutta ja yrityksen kasvundkymia.
Kohteena oli tilloin 60 matkailualan yrittdjad tai yrityksen johtajaa Eteld-Savossa.
Kyseistd aineistoa ei analysoida eikd siihen viitata johtopaétoksid tehtdessd, mutta
aineiston keruussa esille tulleet yrittdjien nikemykset saattavat vaikuttaa tutkijan

valintoihin ja tulkintoihin.
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4.3 Tiedonkeruu

Eskola ja Suoranta (1998, 86 - 89) toteavat kaiken laadullisen tiedon keruun tuotta-
van tapauksia. Myos Chettyn (1996, 82) mukaan dokumentoimattoman tiedon, tapa-
usten tutkiminen soveltuu tiedon tulkintaan, koska silloin prosessin dynaamisuus
padsee esiin. Stake (1995, 133 - 134) uskoo, etté tapauksien kautta voidaan “ymmaér-
tad jotain enemman, mitd ei vield ole néhty, ymmarretty”, ja muistuttaa, ettd ymmaér-
rys on “rajoittunutta” (emt., 136). Hin méérittaa tapaustutkimuksen prosessiksi, jossa
kerétty tieto organisoidaan “asioiksi, ongelmiksi, teemoiksi, jotka lukijan on tiedetta-
va” (emt., 33). Tutkijan on ymmadrrettivi, ettd kidsitteet muuttuvat tapauksen tarkas-
telun edetessd. Stake ehdottaa, ettd tapauksen kuvaus on tehtdvéa tavallisella kielella
ja narratiiveina, jolloin lukijalle ja tutkijalle itselleen tarjoutuu mahdollisuus tulkin-

toihin, ja muistuttaa, ettd tutkijan tulkinta osoittaa sen, miti tutkija arvostaa.

Tapahtumat tapausten jdsentdjind yrittdjid tutkittaessa

Chell (1998, 53) ehdottaa tietojen keruun jasentdjiksi sellaisia kriittisid tapahtumia,
joissa tapauksen tarkoitus tai aie ja seuraukset ovat aivan selvét havainnoijalle. Tar-
koituksena on saada ote tapahtumaan liittyvistd ajatusprosessista, viitekehyksestd ja
tunteista, vastaajan kokemasta todellisuudesta ja vastaajan tilityksend siitd, mitd ta-
pahtuma merkitsi hénelle, eldiméntilanteelleen, nykyisille olosuhteille, asenteille ja
orientaatiolle. Hén on kéyttinyt tdtd tapaa tutkiessaan haastatteluin yrittdjien kasvuo-
rientaatiota. Samoin Rae (2000) sekd Rae ja Carswell (2001) ovat kiyttdneet yrittdjan

oppimista tutkiessaan episodeja.

Yrittdjien koko yrityksen historian liiketoiminnan ja strategisen prosessin kulkua
voidaan peilata erdédnlaisena eldmdnkulkukertomuksena laadullista tietoa (esim. Kati-
la 1991b, 48 - 49) hankittaessa. Dollard ja Jones (Musson 1998, 13) muistuttavat, ettd
eldmdnkulun tarinaa ei voi kertoa koko ajan pitdmaittd mielessd historiallista ja sosi-
aalista muutosta (my0ds Alvesson ja Deetz 2000, 34 - 36). Eldménkulkukertomukset
soveltuvat mainittujen tutkijoiden mukaan organisaation voimahahmojen tutkimi-
seen, yrityksissé siis yrittdjddn ja hinen perheeseensd, koska heilld on suurin merki-
tys organisaation toiminnassa. Edelleen heiddn mukaansa on kiinnitettivd huomio

vastakohtaisuuksiin, epaselvyyksiin, paattimattomyyteen ja kdannekohtiin.
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Tamin tutkimuksen tiedon keruussa yritysten prosesseja tarkastellaan tapauksina
tapahtumien kautta. Yrittdjdn ddni ja tarina pyritddn saamaan kuuluville pyytdmalla
yrittdjid kuvaamaan omaa historiaansa yrittdjana sekd mahdollisissa aiemmissa etti
nyt omistamissaan yrityksissi. Yrittdjan kertomuksen punainen lanka pyritdin 16y-
timédn kdyttdmalld tapahtuminen, episodien tarkastelua, jolloin yrittdjd sijoittaa
merkittidviksi kokemansa muutoksia aiheuttaneet tapahtumat omaan yrittdjén eld-
mdnkulkunsa tarinaan. Tdmén tutkimuksen aineistoa kerédttdessd yrittdjid pyydettiin
kertomaan yrittdjditarina taitekohtineen”, jollaiseksi heille kuvattiin “sellaiset ta-

pahtumat, jotka yrittdjdn mielestd olivat olleet merkityksellisii hdnen toiminnassaan”.

Pddsy tiedon ldhteelle

Tiedon hankinnassa on keskeisté tutkijan pddsy tiedon ldhteille. Kaikki nelja yrittdjaa
(uusi aineisto 2003) olivat tutkijalle tuttuja entuudestaan asiakkaan ndkdkulmasta ja
ammatillisista yhteyksistd, joissa yhteyksissa tutkija on tehnyt havaintoja jo aiemmin.
Yrittdjat suostuivat keskusteluihin helposti, taivuttelematta ja he olivat varanneet
aikaa keskusteluun riittavasti. Keskustelut ajoitettiin tarkoituksellisesti yritysten se-

sonkiaikojen ulkopuolelle vuoden 2003 alkuun.

Tietojen keruu yrittdjien kanssa keskustellen ja testikeskustelu

Ennen varsinaisia yrittdjitapaamisia tutkija kdvi yhden aiotunlaisen tiedonkeruukes-
kustelun muun alan yrittdjdn kanssa. Tarkoituksena oli saada selville se, toimisiko
aiottu tiedonkeruun tapa. Kdyty keskustelu ja siind saadut kokemukset rohkaisivat

toteuttamaan tietojen kerdédmisen aiotulla tavalla.

Yrittdjien kanssa sovittiin tapaamisaika etukdteen puhelimitse ja heitd pyydettiin va-
raamaan aikaa keskustelulle noin kaksi tuntia. Tyon tarkoituksesta ilmoitettiin yritta-
jille vain se, ettd tarkoituksena on kerétd yrittdjdn eldmdnkulun ja yrityksen tarina
tutkimustyotd varten ja ettd yrittdjiltd ei vaadittu etukdteisvalmistautumista. Valittu-
jen neljan yrittdjan kanssa keskustelujen kesto oli ensimmadiselld kerralla kahdesta
kolmeen tuntiin. Toisella kerralla keskustelut kestivit alle tunnin ja yrityksen seuraa-
van sukupolven edustajan kanssa keskustelu vei noin puoli tuntia. Yhdessé yritykses-
sd sekd yrittdja ettd uuden yrityksen jatkaja olivat molemmat ldsnd ensimmadiselld

kerralla molempien osallistuessa keskusteluun. Yhdessa yrityksessé yrityksen jatka-
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jan kanssa keskustelu kdytiin puhelimitse, koska sopivaa tapaamisaikaa ei pystytty

I6ytamain.

Keskustelujen sisdlto ja eteneminen

Tutkimuksen viitekehyksestéd nousivat esille keskeiset ndkokulmat tiedon keruuta
varten. Keskusteluissa oli tarkoitus luodata yrityksen ja/tai yrittdjén ja yrittdjyyden
historia haastatteluhetkestd taaksepdin, jolloin voidaan odottaa 16ydettdvéin mahdolli-

sia kriittisid muutoskohtia, muutoksen aiheuttajia ja esteit.

Keskustelut etenivit niin, ettd ensin yrittdjad pyydettiin kertomaan yrittdjitarinansa ja
arvioimaan sitd kertoessaan seikkoja, jotka vaikuttivat siihen, ettd hanesta tuli yritta-
ja. Seuraavaksi hintd pyydettiin kuvaamaan kertomustaan uudelleen aikajanalle
merkiten ja selostamaan erityisesti niitd tapahtumia ja kohtia yrittdjyystarinassa, tai-
tekohtia, jotka hdnen oman nidkemyksensd mukaan vaikuttivat erityisesti yrityksen
toimintaan. Kolmanneksi yrittdjaa pyydettiin tarkentamaan edelld kertomaansa arvi-
oiden tapahtumia ja merkittidvid kehityskulkuun vaikuttaneita asioita. Neljdinnessd
vaiheessa yrittdjid pyydettiin arvioimaan sidosryhmien osallisuutta ja roolia yrittdjan
toiminnassa ja selostetuissa tapahtumissa. Sidosryhmistd keskusteltaessa yrittdjille

nimettiin niitd sidosryhmid, joita he eivét itse ottaneet puheeksi.

Tutkija viltti tietoisesti “oppimiseen” liittyvien sanojen kéyttdmista ndissé keskuste-
luissa, koska haastateltavia ei haluttu johdatella paljastamalla tutkimuksen nékokul-
ma. Tutkijan pysytteli ddneti mahdollisimman pitk&édn, koska tarkoituksena oli saada
esille yrittdjén déni ja yrittdjan oma nidkemys. Tutkija varautui tekeméin vain tarken-
tavia kysymyksid. Kaytdnndssé ndité tarinan selville saamisessa auttavia kysymyksia
el juuri ollut tarvetta esittdd, koska yrittdjin oma kertomus vei kertomusta eteenpdin

yrittdjan oman nakemyksen mukaan.

Kaikkien yrittdjien kanssa on keskustelun jélkeen puhelimitse ja vield henkilokohtai-
sissa tapaamisissa tismennetty kohtia ja asioiden merkityksii, jotka eivit avautuneet
tarinoissa tutkijalle. Kaikissa yrityksissd keskusteltiin uuden yrittdjapolven edustajan
kanssa muutamaa viikkoa myShemmin. Keskustelun aiheena oli se, kuinka jatkavan
sukupolven edustaja mieltdd yrityksen tulevaisuuden, oman roolinsa sekd millaisia

merkityksid hdn nédkee siind, ettd toiminnassa on mukana edeltédva sukupolvi.
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Toisessa keskustelussa yrittdjiltd ja jatkajilta kysyttiin sitd, mitd he kokivat oppineen-
sa yrittdjyydestd tyOhistoriansa aikana. Vastaukset jaivét yleisiksi eiké niilld ole ollut

aineiston analyysissa ja tulkinnassa merkitysta.

Koska keskustelujen yhteydessd keréttiin my06s madcrdllistd tietoa yrityksen toimin-
nan hahmottamisen tueksi, oli etukiteen mairitettdva se, mitd tulkitaan kasvuksi eli
milld kriteereilld kasvua maéritelldén. Liikevaihto on yksinkertaisuutensa vuoksi sel-
ked, mutta ei erityisen tdsmaéllinen mittari. Jo aiemman tutkimuksen yhteydessé oli
havaittavissa, ettd yrittdjat eivdt halukkaasti ilmoita litkevaihdon méairad, joten liike-
vaihto pyydettiin yrittdjiltd indeksoituna vuodesta 1991 alkaen kolmen vuoden vilein
ja arvioitu litkevaihto vuodelta 2003. Yrittdjét ilmoittivat tiedot haastattelujen jélkeen
tutkijalle kirjeitse. Toiminnan muutosta tarkastellaan liikevaihdon ohella my6s in-
deksoituna yopymisvuorokausien mddrdnd samana ajanjaksona. Kolmas kéytettavis-
sd oleva mittari on kokoaikaisen tydvoiman mddrdn kasvu, josta on saatavissa kohta-
laisen tarkat luvut historiasta ja arvio tulevaisuudesta. Koska kohteina ovat erityyppi-
set matkailuyritykset, ei esimerkiksi mokkien lukumédrin kasvua, huoneiden luku-
madrdn muutosta tai asiakasméadrien kasvua voida yksiselitteisesti kdyttdd mittareina.
Liikevaihdon, yopymisten ja tyontekijoiden médrdn kehittyminen toimivat ainoas-

taan konkreettisena taustan hahmottamisen apuna lukijalle ja tutkijalle.

Yrittdjyysprosessien tutkimiseen sopii edelld selostettu aineistonkeruumenetelma,
koska yrittdjalla on keskeinen rooli organisaatiossaan ja toisaalta yrittdjan eldmdnku-
lun tarina on usein hdnen yrityksensd tarina. Siitd on helppo keskustella yrittdjén
kanssa ja siitd on mahdollista 16ytdé tapahtumat, taitekohdat, jotka ovat vaikuttaneet
yritystoiminnan prosessiin. Yrittdjdn oma avoin tarina asettaa yrityksen toiminnan
sithen perspektiiviin, mitd tutkimuksella haetaan: yrittdjin oman kerronnan kautta
tarina pitdd sisdllain myos yrityksen sosiaalisen ja kulttuurisen kontekstin, ymparis-
ton vaikutukset sekd sidosryhmien roolit sellaisina kuin yrittdjd on ne kokenut. Myds

yrittdjdn arvomaailma avautui keskustelujen aikana tutkijalle.

Tassd tapauksessa keskustelutilanteissa tehdyt havainnot yrityksen toiminnasta seké
kdyntien yhteydessé ettd jo aiemmin tehdyt havainnot asiakkaana ja yrityskdynneilld

on mahdollista yhdisti4 aineistoon tutkijan tulkinnan kautta. Finnveran tiedot alueen
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matkailualan yritysten taloudellisesta profiilista ovat kiytettavissa vertailupohjana ja

taustana yrittdjien antamille mddrdllisille tiedoille.

4.4 Aineiston analyysi ja tulkinta

Tassd selostetaan aineiston analyysia ja tulkintaa erityisesti keskittyen tdmén tutki-
muksen kannalta keskeiseen uuteen, vuonna 2003 kerittyyn aineistoon. Vanhoista
vuoden 1998 aineistoista tehtiin analyysi vastaavalla tavalla siltd osin kuin se oli
mahdollista. Empiirisesti aineistosta nousivat esille ndkokulmat ja tyohypoteesit (lu-
ku 3.7), jotka jasensivit aineiston keruuta ja hahmottivat tiedon analysointia ja tul-
kintaa. Muiden muassa Maxwell (1996) ja Yin (1989) suosittelevat tutkijalle avuksi

tallaista menettelyé.

Narratiivien konstruointi

Tassd tutkimuksessa paddyttiin jisentimdin aineistoa konstruoimalla yrittdjén ker-
tomuksesta tarina, joka kuvaa yrityksen historiallista kehitystd yrittdjan kuvaamien
taitekohtien avulla sekd yrittdjain omaa polkua” yrityksen alkuvaiheista haastattelun
ajankohtaan ja jossain madrin myds tulevaisuuteen. Yrittdjdn omien ndkemysten ja
taitekohtien tarkastelua tarinoiden muodossa voidaan perustella silld, ettd téllaista
analyysin ja tulkinnan tapaa on kéytetty menestyksellisesti tutkittaessa yrittdjyyden

prosessia esimerkiksi maatilayrittdjaperheiden selviytymisessé (Katila 2000).

Tulkinta ja analyysi eivét ole yksinkertaisia eivitka yksiselitteisid, ja aina on ymmar-
rettdvé, ettd tutkijan kyvyt ja persoona vaikuttavat siithen, millaisia tutkimustuloksia
saadaan nostetuksi esille inhimillisestd yrittdjyysprosessista. Katilan (1991b, 48 - 51)
mukaan narratiivinen jérkeily perustuu kokonaisuuden ymmaértimiseen osien yhdis-
tymisen kautta, narratiivinen selostus on kontekstuaalinen ja siiné etsitdén eri tapah-
tuminen yhteyksid (myds Silverman 2000, 176). Stayert ja Bouwen (1996, 4) pitdvét
suurimpana haasteena kertovaa tarinaa, jossa kirjoittaja ja yrittdja ndkyvét (myos
Hjorth ja Johannisson 1997, 14). Alvesson ja Deetz (2000, 136) korostavat myds,
ettd kirjoitettaessa tekstin tulisi syntyéd kuvaavalla kielelld (emt., 55) suorine lainauk-
sineen. Tekstissd on tutkijan tuottamia vaikutelmia ja tulkintoja, se on kertomus, jos-
sa ovat mukana tunteet, mielikuvitus ja etukdteen strukturoitu oman alan ymmaérrys.

Tutkijalle ja4 suureksi haasteeksi heididn ehdotuksensa (emt., 55) mukaisen tarinan
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kirjoittaminen. Heiddn mukaansa lukijaa voi muistuttaa kysymyksessé olevan yhden
tarinan, joka on parhaimmillaan empiirisesti herkka, tarkasti tehty ja tdynnd nike-
myksid seki teoreettisia kontribuutioita. Edelleen he vaativat tarinalta sitd, etti se on
avoin muille tutkimuksille ja, ettd “tietoa on saatu myds muista nikdkulmista, mie-

lenkiinnon kohteista ja luovista voimista” (emt., 55).

Rae (2000, 149) korostaa, ettd on tuotettava nikemys ja ymmarrys, sdilytettdva yrit-
tdjdn ddni kertomuksessa sekd saatava yrittdjaltd tarinaan “jarki”. Chell (1998, 60 -
71) toteaa, ettd vastausta ei l0ydy siihen, kuinka erotetaan ”dynaaminen prosessi” ja
”todellisen eldmédn sekamelska” toisistaan. Haastateltavien on annettava ymmartda
kertomansa niin kuin “he sen tulkitsevat, tutkija ei pddse parempaan tulokseen”,
joten hénen on tyydyttivd saamiinsa nikemyksiin ja tulkittava ne (my6s Rae 2000,
149 - 151). Mussonia (1998, 14) mukaillen on uskottava siihen, ettd eliméntarinoita
tulkittaessa tutkija pédsee tyypitteleméén tai tulkitsemaan teemoja, jotka ihmiset tuo-
vat yritykseen, nimittdin omat odotuksensa, norminsa ja arvojen maailman, joka on

yhteydessd muuhun sosiaaliseen kontekstiin.

Analysointiprosessi

Analyysi etenee prosessin kuluessa. Tutkijat (mm. Alasuutari 1994, 187 - 202; Bry-
man ja Burgess 1994) varoittavat kuitenkin liian aikaisesta tulkintojen tekemisesta,
silloin kun kdytossd on etukdteen annettuja teemoja. Silverman (1993, 91) muistut-
taa, ettd sekd tiedon kerddjalld etti tietojen antajalla on molemmilla oma, erilainen
sisdinen nakemys. Tdma on pidettdvd mielessd koko tiedon keruun ja analysoinnin
ajan (my0s Miles ja Huberman 1994, 8). Triangulaatiota suositellaan kéytettavéksi
laadullisen tiedon keruun yhteydessd esimerkikiksi tekemélld havaintoja (Maxwell

1996; Chell 1998, 60 - 71; Eisenhardt 1989, 17 - 22).

Uusi aineisto 2003
Tatd tutkimustehtivdd varten kerdttyjen neljan yrittdjan kertomuksista ja keskuste-
luista syntynyttd aineistoa luokiteltiin ja tarkasteltiin sisdllon ja merkitysten 16ytami-

seksi useissa eri vaiheissa.

Analysointi aloitettiin luokittelemalla aineistoa koodien ja teemojen kautta. Seuraa-

vaksi sisdltod tarkasteltiin tapauksien avulla viitekehyksen mukaisesti. Sisillon ana-



80

lyysissa tarkasteltiin yrittdjdn konkreettista puhetta ja sanoja, etsittiin erityisesti sité,
missd oppiminen tapahtuu, toiminnan ja oppimisen yhteyttd, yrittdjain kokemuspro-
sessia, yrittdjan tuntemuksia, yrittdjien tarinaa, mutta ei kuitenkaan yrittdjin elama-
kertaa sinéinséd. Seuraavassa taulukossa esitetdéin aineiston luokittelun ja teemoittelun

eri vaiheita:

Taulukko 5. Aineiston Kisittelyn vaiheita.

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3
Oppimisen suhteen teemoittelu: Yrittdjin oppimisen Oppimisprosessina tarkaste-
-yrittdjd muutokseen sopeutujana historioina tyypittely: lu:
-yrittdjan kokemat kriittiset uhat -yrittdja matkailuyrityk- | -yrittdjahistoria oppimispro-
-yrittdjan henkilkohtaiset selviytymistavat sen kulttuurissa sessina taitekohtineen
-yrittdjén sidosryhmésuhteet -yrittdjd arvomaailman- | -yrittdjan arvot matkailuyri-
-yrittdja dynaamisena oppijana sa ilmentdjana tyksen kulttuurissa: siséiset
-"’kaikki yksissd aivoissa” -yksilond -yrittdjd oppimisensa ja ulkoiset arvot ja perheend
ilmentéjana ja kyvyk- toimiminen
Kasvun mittaamisen teemoittelu: kyysresurssina yrityk- -suhteet sidosryhmiin oppi-
-pienet askeleet, muutos, sopeutuminen. selleen misprosessin nakokulmasta
-mukavuusvyohykkeelld pysyttely -yrittdjd suhteessa -yrittdjd oppijana ja kyvyk-
-riskien vélttiminen sidosryhmiinsé kyysresurssina yrittdjyyspro-
-yrittdja strategisena sessissaan: tilaisuuteen
Yrittdjnd tarkastelu oppijana: paatoksentekijana ja tarttujana, kasvun nakokul-
-kyvykkyytensd kehittdjana ja suunnittelijana yrittdjd tulevaisuutensa | masta, oppimistyyliltdén ja
-yrityksen syntytavan kautta nékijana. yrittdjyystyyppind

-yrittdjan omien menestyksen mittareiden kautta
-oppimistyyliltdén, tilanteen havaitsijana, infor-
maation prosessoijana ja kokemuksensa késitteel-
listdjana

Arvojen ja yrityskulttuurin ndkyminen:

-perheen kulttuurin ndkymisen kautta

-yrityksen kulttuurin nakokulmasta ja sisdisten ja
ulkoisten arvojen kautta

-arvojen ja padmadrien liittymisend yrittdjén na-

kemyksiin

Narratiivien ensimmaéinen Kirjoituskerta Narratiivien toinen Narratiivien kolmas Kirjoi-
kirjoituskerta tuskerta

Teemojen ja luokkien yhdistelyii > Vaihe 2 Tarinoiden tarkastelu | Oppimishistoriat narratii-
oppimisprosessina > veina
Vaihe 3

Tarkasteltaessa yrittdjien elamédnkulun kertomuksia, tapahtumia ja muutoksia on pyr-
kimyksend pééstd mahdollisimman ldhelle yrittdjyyden kokemusprosessissa tehtyja
toimia ja niiden merkityksid. Teemoiksi tidssd tutkimuksessa muodostuvat yrittdjan
kertomat muutoksiin liittyvdt tapahtumat, yrityksen historia ja yrittdjan elaménkulun
tarina ja tutkijan tulkitsema teoreettinen viitekehys. Téssé tydssd otettiin nelja tapaus-
ta analysoitaviksi erikseen, erillisind tapauksina, mutta jokaiseen sovellettiin samaa
nikokulmaa. Tavoitteena on saattaa luettavaksi sellainen empiirinen aineisto, jossa

yrittdjin kertomus valottaa teoriaa tutkijan tulkinnan kautta.
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Kaikista aineistoista etsittiin mainintoja ja arviointeja sidosryhmien suhteen (liite 4)
luokitellen maininnat seuraavasti: positiivinen, neutraali ja ongelmaan liittyva mai-
ninta. Mainintojen ja arvioiden maérén esittimiselld pyrittiin monipuolistamaan tar-

kastelundkokulmia triangulaation lisd&imiseksi ja validiteetin parantamiseksi.

Vanha aineisto 1998 Itd-Suomi ja Skotlanti

Vanha aineisto oli kerdtty Iti-Suomessa ja Skotlannissa, tarkoitus oli aineistoa kerét-
tdessd etsid yritysten menestystekijoitd ja yrittdjdn késitystd menestyksestd. Itd-
Suomessa kerittyd aineistoa kiytettiin tutkimusaineistona aiempaan tutkimukseen
(Juutilainen 2001). Tétd tutkimustehtdvad varten aineistoa analysoitiin sisdllollisesti
tdmdn tutkimustehtdvin ndkokulmista, tarkoituksena tuoda uuden aineiston rinnalle
erddnlainen vertailundkokulma, joka voisi toimia myds “todistusaineistona” uuden
aineiston rinnalla. Aineistoa analysoitiin samojen teemojen kautta kuin uutta, tétéa
tutkimusta varten kerdttyé aineistoa, sikéli kun se oli mahdollista. Yrityshistorioita ei
kirjoitettu nédiden yrittdjien haastatteluista, koska aineistot oli kerdtty aikanaan toista
tutkimustehtdvada varten. My0Os nédistd aineistoista etsittiin sidosryhmien suhteen mai-
nintoja ja arviointeja edelld mainittuihin luokkiin (liite 4). Aineiston avulla on tarkoi-
tus avata rikkaampi ndkdkulma yritysten toimintatapojen erilaisuuteen, sidosryhmien
ja yrittdjien vélisiin suhteisiin sekd yrittdjien arvomaailmaan. Itd-Suomessa ja Skot-
lannissa keréttyjen aineistojen kulttuurieroja ei tdssd tutkimuksessa pyritd analysoi-

maan eiké tulkitsemaan.

4.5 Luotettavuus autenttisuutena

Tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteereind tdssd tarkastellaan tulosten rele-
vanssia ja tutkimuksen toistomahdollisuuksia. Lisdksi arvioidaan tutkimustulosten
valtuutusta, sovellettavuutta ja retoriikkaa siltd osin kuin ne ovat arvioitavissa. Tut-
kija voi arvioida omaan tyohonsé liittyvid luotettavuuden ndkokulmia jossain méérin,

mutta luotettavuus jai aina osittain lukijoiden ja toisten tutkijoiden arvioitavaksi.

Relevanssi
Dollard ja Jones (Musson 1998) viittavét keréttdvin aineiston relevanssin syntyvin,

kun tutkittavat ymmaérretddn kulttuuriympéristonsi jasenind ja kun tutkimusproses-
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sissa tunnustetaan ja huomataan muiden, kuten perheen, yhteistyokumppaneiden ja
aikalaisten osallisuus ja merkitys. Heiddn mukaansa relevanssiin vaikuttaa myos se,

kuinka yksilon toiminta liitetdén sosiaaliseen todellisuuteen.

Téssd yrittdjid tutkittiin heiddn omassa ympéristossdén ja tyOssdén. He saattoivat
vapaasti kertoa ja ilmaista omaa arvomaailmansa ja heille tirkeitd omaan eldméédnsi
liittyvid vaiheita. Yrittdjat puhuivat toimistaan, perheistdin ja myds ongelmistaan
yllattdvan avoimesti. Tutkijan ndkdkulmasta kertomukset “vaikuttivat luotettavilta”
suhteessa siihen, mitd tutkijan tietoon oli tullut alueen matkailuyrittdjyydesti ja néi-
den yrittdjien taustoista ja toiminnasta. Yrittdjin koko eldméinkulun ottaminen kes-
kusteluun mahdollisti tilanteen tarkastelun monesta ndkdkulmasta, jotka yrittdja saat-
toi valita ja tuoda esille. Erityisesti kaikkien sidosryhmien tuominen mukaan keskus-
teluihin antoi mahdollisuuden arvioida yrittdjyysprosessia kokonaisuutena, myds
sosiaalisessa kontekstissa. Yrittdjdn tarinat liittyivdt ndin yrityksen arkeen, ymparis-
toon, sosiaaliseen todellisuuteen ja yrityksen kulttuuriin. Niissé oli ndhtdvissd yritta-

jén ja yrityksen koko eldminkaari muutosvaiheiden kautta.

Replikaatio

Yrittdjien elamédnkulun tapahtumien ja muutosten tarkastelussa taitekohtien ajankoh-
dan sitominen yrittdjdn tarinaan jéntevoittdd yrittdjan kertomusta ja mahdollistaa tois-
ton. Chellin (1998, 60 - 61, 70 - 71) mukaan menetelmé vaatii enemmén kuin yhden

haastattelun ja avoimen haastatteluilmapiirin.

Tutkijan kdymaét keskustelut yrittdjien kanssa voitaisiin toistaa kerddmélld aineisto
uudelleen, jolloin mitd todenndkdisimmin samat tapahtumat ja muutosvaiheet, taite-
kohdat tulisivat esille yrittdjan kertomuksesta. Merkittdvien tapahtumien kuvaaminen
aikajanan avulla teki yrittdjien kertomasta tarinasta eletyn ja toden tuntuisen”, mutta
on mahdollista, ettd yrittdjit ovat unohtaneet kertoa asioita joka tahattomasti tai tar-
koituksellisesti. Ei ole mitdén erityistd syytd uskoa, ettd yrittdjien tarinat olisivat ol-
leet kuitenkaan keksittyjd, koska tutkija on tuntenut kaikki yrittdjit jo useiden vuosi-
en ajan ja kuullut osia yrittdjyystarinoista aiemmin muissa yhteyksissd. Elaméntari-
nat ja kertomukset ovat aina epdilyksen alaisia totuudenmukaisuuden suhteen. Néis-
sdkéddn tapauksissa ei arvioida sitd, ovatko kertomukset totta vai eivét, tdydellisid vai

epatdydellisid, vaan annetaan tapahtuneen rakentua yrittijien kertomuksina todistus-
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aineistoksi tai ndytoksi peilaamaan sosiaalista todellisuutta. Reliabiliteettiin vaikuttaa
my0s tutkijan tulkitsemistapa. Reliabiliteetin lisddmiseksi tiedonkeruuprosessi ja

analyysivaiheiden kuvaus on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti.

Symon ja Cassell (1998, 7) esittdvit Guban ja Lincolnin kriteerit laadullisen tutki-
muksen autenttisuudelle, luotettavuudelle. Niitd ovat valtuutus, soveltuvuus ja reto-
ritkka. He ehdottavat, ettd ne jitetddn lukijan arvioitaviksi. Valtuutuksella tarkoite-
taan lukijoiden mahdollisuutta arvioida tutkimuksen tuloksia ja niistd tehtyé tulkintaa
autenttisen aineiston ollessa osittain nikyvissd. Edelleen lukijalle avautuu mahdolli-
suus tehdi jatkotutkimusta aiheesta ja testata analyysin osuvuutta. Soveltuvuudella
tarkoitetaan lukijan mahdollisuuksia soveltaa tuloksia, mikd vaatii lukijalta myds
omien tulkintojen ja vertailujen tekemistd omiin konteksteihinsa. Soveltuvuus mah-
dollistuu kertomusten avoimesta esittdmistavasta. Retoriikka eli argumentoinnin
esittimisen onnistuminen ei ole tutkijan itsensd, vaan lukijoiden péételtidvissd myo-

hemmin.

4.6 Yleistiminen siirrettivyyteni tai suhteellistamisena

Laadullisen tiedon analyysin yhteydessé yleistiminen usein nimetéén toisin tai tutki-
jat jattavat asian késitteleméttd, koska asiaa voidaan pitdd irrelevanttina. Alasuutari
(1994, 221) ehdottaa, ettd yleistdmisen sijasta kukin tapaus tdytyy suhteellistaa. Ei-
senhardt (1989) puolustaa tapaustutkimusta, jonka vahvuuksina hén pitdd uutuusar-
voa, testattavuutta ja empiiristd validiteettia, jotka syntyvit tiedon ldheisesta linkistd
empiriaan. Hén toteaa tillaisen tutkimuksen soveltuvan uusille alueille, joissa teoria
on riittdmatontd ja joissa tutkimus tehdddn tiedosta teoriaan, pdinvastoin kuin perin-
teisesti on tehty. Eisenhardtin (emt.) mukaan yleistettdvyys voi kuitenkin koskea vain
ehdotuksia jatkotutkimuksesta, ja yleistimisen apuna voidaan kdyttdd myos muilla

tavoilla hankittuja tuloksia ja suorittaa vertailuja eri tavoilla saatujen tulosten kesken.

Eskola ja Suoranta (1998, 65 - 68) chdottavat, ettd yleistysten tulisi olla teoreettisia ja
ettd tulkintojen pitdvyyden (Eisenhardt 1989) ja syvyyden merkitys on tdrkedmpi
kuin otoksen koko tai tilastolliset mittarit. Eskola ja Suoranta (emt.) ehdottavat teo-
reettisten kisitteiden siirrettdvyyttd yleistimisend. Myos Maxwell (1996, 96 - 98)

pitdd johtopddtdsten sisdistd yleistettdvyyttd keskeisend laadullisessa analyysissa.
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Hin ehdottaa liséksi yleistimiseen sen tarkastelua, onko jokin erityinen syy olla us-

komatta tuloksien patevén yleiselld tasolla.

Tapauskohtainen tulkinta

Téssd tutkimuksessa analyysit ja tulkinnat tehddén tapauskohtaisesti. Tarkoituksena
ei ole tehdi yleistyksid, vaan oppia tutkittavan ilmidon monimuotoisuudesta ja luoda
nidkemys yrittdjyysprosessien ymmartdmiseksi syvemmin. Voidaan kuitenkin vaittaa,
ettd niistd tapauksista saadut tulokset ovat pétevid siind mielessd, ettd ei ole mitdin
erityistd syytd olla uskomatta, ettd ndmé tapaukset eivét olisi tyypillisid pienten ja

mikrokokoisten matkailuyritysten joukossa.

4.7 Validiteetti pAdméiarini

Maxwell (1996) esittdd validiteetin arvioinnin tapoja, joita ovat ristiriitaiset tiedot,
triangulaatio, keskustelu- ja palautemahdollisuus tutkijan ja tutkittavien vélilld, ai-
neiston rikkaus, tilastotietojen saatavuus ja vertailun mahdollisuudet. Ndiden lisdksi
tutkimustulosten validiteettia tarkastellaan ja arvioidaan tulkintojen epitarkkuutena

ja reaktiivisuutena sekd ymmartdmisen ndkokulmista.

Validiteettia tulisi tarkastella pddméadrdnd eikd tuotoksena, koska mikdén metodi ei
Maxwellin (1996, 87 - 90) mukaan tuota ehdotonta validiteettia. Maxwell (emt.) esit-
tdd kolme ymmaértdmisen tapaa, kuvailu, tulkinta ja teoria, jotka tuottavat validiteetil-
le uhkia. Hian ehdottaa, etti validiteettia tulisi tarkastella kyseisistd ndkokulmista ja
ettd tutkijasta johtuvia virheitd tulisi arvioida reaktiivisuutena. Strauss ja Corbin
(1990, 41 - 47; Easterby-Smith ym. 1991, 77 - 80) kiinnittdvdt huomiota tutkijan
teoreettiseen herkkyyteen, joka riippuu muun muassa alalla toimimisesta ja analyytti-
sesta prosessista, jonka kautta ndkemys karttuu ja jalostuu kerdttyjen tietojen tulkit-
semisessa. Teoreettinen herkkyys syntyy, kun tietoja asetetaan kyseenalaiseksi, kun
arvioidaan nihtyé ja koettua, tehdddn oletuksia sekd luodaan viitekehyksié késitteille

ja niiden keskindisille suhteille.

Tassd tutkimuksessa aineiston lukeminen yhi uudestaan ja uudestaan on saanut haas-
tattelu- ja keskustelutilanteen uudelleen eloon niissé ollutta tunnelmaa mydten. Ai-

neistosta on noussut uusia ndkékulmia kunkin lukukerran jdlkeen, miké osoittaa ai-
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neiston rikkautta ja tutkijan ymmairtdmisen syventymisti. Ristiriitaisten tietojen on

annettu nikya tuloksissa.

Triangulaatio ei lisdd validiteettia, jos tiedon keruun menetelmédssé tiedon lisdlah-
teissd esiintyy samankaltaisia ongelmia ja epétarkkuuksia. Téssé tutkimuksessa kera-
tyt méirilliset tiedot voidaan suhteuttaa alalta saatuihin maérillisiin tietoihin. Aikai-
sempien ja muualla tehtyjen tutkimusten tuloksia voidaan verrata saatuihin tuloksiin.
Palautteen mahdollistamiseksi ja virheiden oikaisemiseksi yrittdjdt tutustuvat heitd
koskeviin analyyseihin, ja saattoivat arvioida tutkijan tulkintoja lukemalla omat ta-
rinansa raportin viimeistelyvaiheessa. Aineiston rikkaus ilmenee sanatarkasti litte-
roidussa muodossa olevassa aineistossa. Maxwellin (1996) ehdotus validiteetin pa-
rantamiseksi vertailemalla vastaavia tapauksia oman aineiston tuottamiin tuloksiin on

mahdoton toteuttaa, koska kahta samanlaista tapausta ei liene 16ydettivissa.

Validiteetti voi heikentyd kuvailusta: kerittyjen tietojen epitarkkuus ja epitiydelli-
syys syntyy siitd, ettd tutkija muistaa, kuulee tai ndkee “vadrin”. Tdssd ongelmaa
viltettiin siten, ettd keskustelut dénitettiin ja havainnoista tehtiin mahdollisimman
pian tilanteen jdlkeen tarkat muistiinpanot. Tutkija kerési tiedot itse, dénitti ne ja lit-
teroi sanatarkasti. Tiedot vilittyivdt analyysi- ja tulkintavaiheeseen asti ilman epi-

tarkkuuksia, sellaisina kuin yrittéja oli ne kertonut.

Validiteetti heikkenee, jos tutkija ymmartda ja tulkitsee toisin tutkittavien nikokul-
mat ja ne merkitykset, jotka yrittdjat ovat antaneet omille sanoilleen ja toimilleen.
Sama ongelma syntyy silloinkin, kun tutkija ei pysty liittiméén haastatteluissa ilmi
tulevia tapahtumakulkuja niiden oikeaan sosiaaliseen ja kulttuuriseen kontekstiin. On
mahdollista, ettd tulkinnoista jdd kertomuksiin ainakin vivahde-eroja, koska tutkijan
ja haastateltavan ndkokulma ja kisitykset jonkin tapahtuman vaikuttimista voivat

erota toisistaan.

Validiteetti heikkenee, jos tutkija jattdd huomiotta aineistosta nousevat ristiriitaisuu-
det tai ei huomioi ilmidn uusia mahdollisia selittdmistapoja tai ymmértamisen nako-
kulmia. Tutkija joutuu pohtimaan kokonaisuudessa sen tiedon merkitystd, jonka tut-
kittavat jdttdvdt ilmoittamatta. Tutkijan herkkyydestd riippuu, miten timé onnistuu.

Tutkijan on luotettava itseensd siind, ettd hin ymmaért4é aineistosta nousseet ilmiGt
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yrittdjdn tarkoittamalla tavalla peilatessaan kerrottua ja tapahtumia teoreettiseen né-
kokulmaan. Samoin validiteetti heikkenee, jos tutkija valitsee omiin ennakkokasityk-
siinsd tai omiin teorioihinsa soveltuvaa tietoa. Téssd tutkimuksessa tutkija ei puuttu-
nut kertomuksen kulkuun muuta kuin tarkentamalla, epaselvid kohtia ja keskustele-
malla niistd asioista, joiden mukaan saaminen kertomuksen kulun ymmaértdmiseksi

oli merkittavaa.

Reaktiivisuuden vahentimiseen (Alasuutari 1994) pyrittiin tietoisesti sillé, ettd yritta-
jille ei selostettu tutkimuksen tavoitteita tarkasti, heitd pyydettiin kertomaan yrityk-
sen/yrittdjadn tarina yrityksen alkuhetkistd keskusteluhetkeen. Tutkijan persoonalli-
suus ja kokemusmaailma ovat l4sné jokaisessa tilanteessa ja niiden merkitysta tulok-
siin on vaikea arvioida. Tutkijan “tutkijana toimiminen” saattoi vaikuttaa niin, ettid
yrittdjat eivit valttimattd tuoneet kaikkia ongelmallisiksi kokemiaan, itse aiheuttami-
aan hankaluuksia esille tai he tekivét tulkintoja kertomuksissa omaksi edukseen, jét-
tivit kertomatta jotain tai kaunistelivat asioita. N&itd ongelmia yritettiin valttimaa
siten, ettd istunnoissa pyrittiin luomaan mahdollisimman luonteva kahden ihmisen

vilinen luottamuksellinen keskusteluyhteys.



87

5 YRITTAJIEN OPPIMISHISTORIAT

Tésséd luvussa analysoidaan ja tulkitaan yrittdjéin oppimisen ilmenemistd kuvaamalla
yrittdjyysprosessia narratiivisina konstruktioina. Niiden avulla osoitetaan jo pidem-
mén ajan kuluessa tapahtunutta yrittdjien oppimista. Oppimishistoriat on konstruoitu
etsimélld oleellisia oppimisen liittyvid merkityksid yrittdjien kertomista eliménkulun
tarinoista. Ndkokulmat tarkasteluun on esitetty luvussa 3.7 ja aineistojen valintaa ja
keruuta on selostettu edellisessd luvussa. Yritysten (nro 1 - 23) kuvaukset nakyvit
liitteessd 2. Yrittdjdn oppimisen ja oppimisprosessin jasentdjind kdytetdéin seuraavia
otsikkotason tarkastelundkokulmia: yrittdjdhistoria taitekohtineen, arvot matkailuyri-
tyksen kulttuurissa: oppimisprosessi, suhteessa sidosryhmiin: oppimisprosessi

yrittdja oppijana ja inhimillisend resurssina

Yrittdjien tunnistaminen

Jokaiselle yrittdjille niin [td-Suomessa kuin Skotlannissakin on luvattu, ettd yrityksen
nimed eikd sijaintipaikkakuntaa paljasteta. Muutamissa kohdissa, joissa merkityksid
muuttamatta se on voitu tehdé, on “peitetty” yrityksen helppo identifiointimahdolli-
suus lukijalta. Yrittdjat yrityksissd nro 20 - 23 ovat lukeneet omaa yritystddn koske-

van tarinan ja hyviksyneet ne julkaistaviksi téssi yhteydessé.

Tarinoiden kirjoittamisesta

Vanhojen aineistojen 1998 yrityksiin (yritykset nro 1 - 19) viitattaessa mainitaan aina
erikseen “vanhat aineistot”. Uuden aineiston 2003 yrityksiin (20 - 23) ei viitata erik-
seen. Puhuttaessa uuden ja vanhojen aineistojen yrityksisté, viitataan niihin mainin-

nalla “kaikki yritykset”.

Analyysissa siteerataan murteesta stilisoitua yrittdjan puhetta, jolloin se merkitdén
“kursivoiden lainausmerkeissd”, muut kursivoidut kohdat ovat kirjoittajan omia pai-
notuksia. Sulkeissa (x) olevat kohdat ovat kirjoittajan lisdyksid asiayhteyden ymmir-
tdmiseksi ja pisteviiva (...) ilmaisee vélissd ollutta, asiayhteyden kannalta ei-
merkityksellistd puhetta. Yrittdjien murreilmaisut, epdselvit ilmaisut ja toistot on
muutettu - muutamia savolaisen murteen rikkauksia lukuun ottamatta - arkikielelle

sanoman sisiltdd muuttamatta. Skotlannissa tehdyissé yrittdjien haastatteluissa esille
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tulevat lainaukset on jétetty kddntdméttd suomeksi siksi, etteivdt merkitykset muut-

tuisi.

5.1 Yrittijien nikemykset (vanhat aineistot 1998 Iti-Suomi ja Skotlanti)

5.1.1 Arvot matkailuyrityksen kulttuurissa: oppimisprosessi

Sisdiset arvot

Yrittdjien arvot nayttdvét olevan ldhinna sisdisid. Suoriutumiseen liittyvét arvot, ku-
ten mahdollisuus vastuuseen ja péaitoksentekoon ja riippumattomuuteen muiden val-
vonnasta, ilmenevdt kaikkien vastauksissa jossain muodossa: I couldn’t work for

CEINEE) CEENEE)

anyone else”, ’to be your own boss”, ”en mene endd byrokratiaan, toisten palkkalis-

LE TR T) 99 9

toille”, “saa itse mddrdtd”, “vapaus tietysti ja oot oman ittes herra”, “se viehdttdd
kun kukaan ei kdske”, “onnellisuus”, "oman ideologian toteuttaminen”. Mutta on
opittu myos se, ettd itsendisyydelld on joskus kddntopuolensa: “sitd kokee itsendisek-
si itsensd, vaikka se on bluffia” tai “itsendisyys, myds rasite, minulla on kovin kova
oma linja”. Kaikki ei ole aina kuitenkaan ruusuista, vapaudella ja itsendiselld tyolla
on myo0s kéddntdpuolensa ja tyd voidaan ainakin aika ajoin kokea pelkdksi raatami-
seksi: “en ryhtyisi (endd) yrittdjiksi, haluaisin vapaa-aikaa, on kiva...vetdd liksat

9% 99

sossusta’,

9 9

vapaapdivdit jouluna ja juhannuksena”, “velat pitid saada maksetuksi,
jotta voin lopettaa tddlld”, "mindkin haluaisin olla ihminen, mutta nyt olen pelkkd
hyytyvi kone...ajetaan tiukemmalle”. Joskus yrittdjd voi kokea olevansa yrittdjana
vastoin tahtoaan, ulkopuolisista syistd johtuen: I cannot sell...a family home”, "eri
Jjuttu olla baarin pitdjdnd, sen kun rykdsee sen kahvin ja korvapuustin, (tddlld) hotel-
lissa pitdd olla luksusta hienoine ohjelmineen”. Oppiminen ilmenee omien kykyjen
ja lahjojen hyddyntédmisend, “tdllaisessa pystyy kehittdmddn uutta, en kylld mihin-
kddn nakkikioskille mene” tai ’saa venyttdd itseddn”, ja haasteiden vastaanottamise-

na: “yrittdjd voi luoda itselleen toimintatavan”, "must be the excitement, the challen-

ge every day”.

Vaikuttamiseen liittyvét arvot eivét tule esille yrittdjien haastatteluissa kuin satunnai-
sesti: “omien ajatusten ldpimeno, voittoa, sitd, ettd muut kopioivat ideoitani, me on

annettu tille maalle helvetisti kaikenlaista ilman rahaa”. Mutta tissdkin tapauksessa
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yrittdja tuntee olleensa vaikuttaja vain niin, ettd héneltd on kopioitu ideoita, arvostus-

ta hén ei tunnu saaneen tydlleen muilta, vaikka on ilmeisesti sitd kaivannut.

Kiintymiseen liittyvit arvot ovat ndkyvissa yrittdjien puheissa - asiakkaiden ldheisyys
ja asiakkaista huolehtiminen on opittu ymmartdmédan osaamiseksi: “ne ihmissuhteet

on ihan a ja 0”, "ollaan passattu” ,” we get a very nice type of person” ja I must say

everybody is very happy, people send postcards afterwards”.

Uteliaisuuteen kuuluvat arvot liittyvét yrittdjdn oppimisprosessin luonteeseen. Niité
on 16ydettivissd joidenkin yrittdjien puheessa sellaisenaan, kuten mahdollisuus /uo-
vaan toimintaan, “aina uus ideointi kun kilpailijat vie ideani”, "saa kdyttdd luovuutta
hyvikseen”, ja vaihteleviin tyotehtéviin, “siind on erilaisia pdivid kuin toisen palve-

luksessa”.

Ulkoiset arvot

Ulkoisista arvoista tydpaikan pysyvyys ndhdddn siind, kun yrittdjat turvaavat tyota
itselleen ja ldheisilleen. Mahdollisuus ansaita paljon rahaa ei tule ndkyviin puheissa;
jos rahasta puhutaan, siihen liitetddn muita arvoja, kuten eldkkeelle paasy, “eldketur-

99 99

va, en halua olla rikas”, you do not get rich but it is better than we expected”, tai

99 99,

eldmintavan sdilyttdminen, “ensin onnistumista ja sitten rahaa”, “you receive the life

99 99+

you were looking for”, “joskus tulee mieleen Kauppalehden Optioista dynaamisista
aivoriihistd yms. ettd voi perkele, tdmd on meille elinkeino ja eldmdntapa”, "money
wise I would be better off in teaching, you are free, it is different way of life”, tai seu-
raavalle sukupolvelle paremman taloudellisen aseman turvaaminen, “penskojen
asuntojen eteen tyotd, niilld on ammatit, sijoitusasunnot, autot...” tai I can hand on
to the children the business...generating the reasonable amount of money...I have
educated them...”, tai monessa tapauksessa eteldn loma, omien lomaunelmien toteut-
taminen, ”...we went to Turkey and took a boat” tai ’loma-aikana poistumme maas-
ta”, tai tulevaisuudesta unelmoiminen, ”sail around the world”. Raha mainitaan, sen
merkitys ymmaérretddn yrityksen ylldpitdjand, mutta yrittajat puheissaan pitavat rahan

ansaitsemista toissijaisena muihin arvoihin néhden.
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Matkailuyrityksen kulttuuri

Lahes kaikki ndma yritykset ovat perheyrityksid siind mielessa, ettd niisséd tyoskente-
lee ainakin osa-aikaisesti useampi kuin yksi perheenjdsen ja yrityksen perustaminen
on tapahtunut perheen tilanteen parantamiseksi tai tyon saamiseksi perheen jésenille:

99 99

“turvataan tyopaikat itselle, vaimolle ja muillekin perheen jdsenille”, " vdvy tdissd on

mukana”, ”avopuolison kanssa” tai "poikaystivin kanssa tehddcdn, diti auttaa silloin

tdlloin”.

Matkailualalla pienissd yrityksissd perheyrittamisen kulttuuri on keskeisessé roolissa.
Yrittdjdt korostavat puheessaan opittua yhdessd tekemistd, “meiddn hotelli”, we
started...we are founders”, "we said we wanted to do...I wanted to be at home”, "’two
individuals can work together and see the risks involved better”, yhteenkuuluvuutta,
”vaimo pitdd rahoista huolen, me ollaan tiimi”, ja perheen merkityksen oivaltamista,

“work from home...children, it means that you helping with the economy” tai "perhe-

elimd ei kestd muuten”.

Pienessd yrityksesséd on opittu se, ettd yrittdjdt ovat itse ndkyvissé ja tapaamassa asi-
akkaita: “se henkildityy aivan liikaa tddlld maaseudulla, itse on oltava hirveesti pai-
kalla”. Kokonaisvaltaisin asiakaspalvelun esimerkki on yritys, jossa asiakkaiden
tapaaminen on viety hyvin pitkélle méarittelemélld se yrityksen motoksi, “our motto
or mission statement is work as a family...are always in the dining room when cus-
tomers arrive..we meet everyone, we would never ever draw that side of it”, ja
elaméntavaksi: “we are aiming for this lifestyle...to live in a nice place, and we

want to eat good food”.

Tyoskentelyn haittapuoliksi koetaan kuitenkin tydn raskaus ja juuri edelld mainittu
asiakkaiden kanssa jatkuva seurustelu, it is never you can rest”, "puolella tyénteki-
Jjdmddrdlld pyoritetddn”, ja vaativuus, “on hyvd kun viikonloppuna saadaan levdtdi
itse, asutaan tdssd”, sekid ymparivuorokautisuus: “foinen aina lasten kanssa, ei har-
rastuksia...aika raskasta, kuule”, itse vedetddn valtavan pitkdd tyopdivid, piiat on
vapaalla”. On my0s tapauksia, jolloin yrittdjd on kokenut perheen jadvén toissijai-
seksi, tdytyy tunnustaa...perhe kirsii”. Yhteinen kokemus saattaa tuottaa tuloksen,
jossa on hyvin vaikea jatkaa, jos esimerkiksi toinen puolisoista on vastahakoinen: ”’/

like the work in Scotland but my wife does not...have to move away”.
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5.1.2 Suhteessa sidosryhmiin: oppimisprosessi

Sidosryhmdmaininnat

Yrittdjien sidosryhmémaininnoista (liite 4) on ndhtévissd, ettd yrittdjan 14hipiiri, asi-
akkaat, tyontekijét, viranomaiset ja yhteistydtahot saavat eniten mainintoja. Téstd on
paédteltavissd, ettd mainitut sidosryhmait ovat yrittdjan toiminnassa keskeisessd osassa
tai ainakin pinnalla mielessd. Viranomaisiin kohdistui ylivoimaisesti eniten negatiivi-
sen sdvyisid kommentteja. Se on ymmarrettidvad, koska viranomaistaho on mukana,
kun késitellddn lupa-asioita, joissa ratkaisut eivit ole yksiselitteisesti yrittdjan toivo-

musten mukaisia.

Henkilésto

Tyontekijat ovat keskeisessd asemassa asiakkaita valittomasti palvelevissa yrityksis-
sd: "we invest rather heavy in our staff” ja "meilld on hyvd pienen porukan henki”.
Yrittdjat ovat oppineet pitdiméén tyontekijoistddn hyvad huolta ja arvostamaan heiddn
panostaan, “we are fortunate...have an excellent chef’, mutta my0s péiinvastaisia
tapauksia oli havaittavissa: “staff creates main problems, guests are not a problem, it
is the staff in a hotel, you have to be psychiatrist as well, you never know whether
you get a cook, you have to be able to step in yourself’. Yrittijit ovat oppineet edel-
lyttdmé&an sitéd, ettd pienessé yrityksessé tyontekijoiden tulisi olla omatoimisia ja luo-
tettavia, ”mind en pdrjdd kuin hyvin henkilokunnan kanssa, olen (siis) huono yrittd-
ja”, ja sellaisia, ettd tyontekijoille voi jattaa tehtavit varmuudella tehtdvéksi: “tydnte-

kijoiden oltava itsendisid, koska ketddin ei ole varaa pitdd kéidestd kiinni”.

Joskus tyontekijoistd voi muodostua yrittdjille jopa vaikea taakka: “yrittdjdlld ei ole
varaa sairastaa...tyontekijd saa ldhted sairastamaan, yrittdjd saa tehdd sijaisena,
poika (sijaisena) tekee nyt ympdripyoreetd”. Joskus jopa toiminto lopetetaan
tyontekijoiden vaikean saatavuuden vuoksi: ”if I have to employ someone ...I have to
collect them and take them back, so I dropped the meals”. Nami kokemukset ovat
auttaneet yrittdjid oppimaan sen, ettd he laskevat tyopanoksen hinnan ja tehtdvia saa-
tetaan ulkoistaa, "we made an arrangement...they started on their own name...they do
the changeovers...and chatting to people”, tai tydvoimaa palkataan vain juuri tarpeen

EEENR )

mukaan: “kyldltd...tytté, tarvittaessa pariskunta, jotka ovat ammattilaisia”, me ol-
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laan tddlld kahdestaan, vierasta (tyévoimaa) vaan kokki”. Muutamissa tapauksissa
yrittdjat mielellddn palkkaisivat tydvoimaa, mutta kokevat sen liian kalliiksi ratkai-
suksi juuri tdssd yrityksen vaiheessa: “we would like to employ...we do everything”
tai “jos olis varaa, vihentdisin omaa...ottaisin lisdd viked”. TAma osoittaa yrittdjien

sopeutumiskykyd ja kustannustietoisuuden sisdistdmista.

Kaikissa tapauksissa yrittdjdt eivit vilttdmattd ole oppineet arvostamaan henkilokun-
taansa kovin korkealle: “ei se kauan pyéris” tai “vieraat eivdit osaa samalla tavalla
palvella, ite kun palvelee, tulee samat asiakkaat uudelleen”. Yrittdjat myos vertaile-
vat omaa tyOpanostaan tyontekijoiden vastaavaan ja saattavat kokea tilanteen epioi-
keudenmukaiseksi, “koti...huonekalujen sdilytyspaikka...aina valitetaan tyontekijoi-
den burnoutia...kukaan ei kysy pienyrittdjilta”, eivéatki yrittdjat aina usko tyOnteki-
joiden kykyihinkaén: “pidllysmieheksi haluavia on paljon”. Viime aikoina yleistynyt
tyontekijoiden osaamisalan laajentaminen ei tyydytéd kaikkia: “en hyviksy ajatusta;
tarjoilija on tarjoilija”. Joku yrittdjd kokee tavaratuotannon korkeamman arvostuk-
sen olevan syypéé tyontekijoiden heikkoon palkkatasoon: “tyéntekijd néikee vihdn
rahaa, alv tavaran myynnistd on palvelua, yhteiskunnan painolasti on suuri, koneel-

linen tuotanto on eri asemassa.”

Asiakkaat

Asiakkaiden merkitys on selvé jokaiselle yrittdjille, ”you couldn’t be successful wit-
hout customers”, ja asiakkaista yrittdjat puhuvatkin runsaasti, “they are hap-
py...everybody is happy”, ja ymmartdvét asiakkaat onnistumisensa mittarina ja pita-
vat heididn onnellisuuttaan padméérdnd. Suomalaisten yrittdjien maininnat, kuten “on
mukava tehdd tditd asiakkaiden kanssa”, eivit ole yhta tunnepitoisia ja ylistdvia kuin
skotlantilaisten yrittdjien maininnat: “customer satisfaction really, the fact that peop-
le come ” tai “when people tell you how much they have enjoyed’. Himmaéstyttivaa

on kuitenkin se, ettd yrittdjiltd kuulee myds hyvin negatiivissdvyisid kommentteja.

Yrittdjat ymmaértavat asiakkaidensa vaatimustason ja médrittdvdt omaa yritystddn
myos asiakkaiden kautta: “this house attracts...lovely people, traditional entertain-
ment drew a nice clientele” tai "asiakkaat maailman parhaat, ihmisid...vaatimukset
normaalit, eivdt nousukkaita”. Yrittdjat korostavat usein sitd, ettd asiakkaan tdytyy

saada rahalleen vastine: they need value for their money, I think these people are in
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bracket from ABI to B2”. Asiakasryhmien houkuttelu ja ryhmien olemuksen ymmér-
tdminen ndyttdd opitun ja sisdistetyn liiketoiminnan ytimessa: “vahvuutemme on si-
Jjainti kaupungin keskustan ulkopuolella, kun ne tuodaan tinne korpeen...esimerkiksi
Jjddkiekkoilijat ja peli luistaa” tai “business perustuu ihan turismiin”. Asiakkaiden
vaatimukset ja tarpeet ovat keskeiselld sijalla, niistd ei suostuta tinkimddn: “fuossa
tiskin takana on oltava...kun ne on kinnissd...kotiasiat, avioerot, liittdmdcdn yhteen,
hoitaa raha-asioita ja etittdvd niille asuntoja”, "we try to anticipate what they want”

ja “vendjdn kieltikin pitdisi osata...osaan vain tavallisimmat fraasit”. Asiakkaiden

hemmottelu voi olla tavoitteena: ’when they come...feel special, pampered”.

Toisaalta yrittdjat voivat kokea, ettd asiakkaat vaativat liikaa, esimerkiksi parempaa
majoituksen tasoa ja palvelua: ”...minkd tasoinen asiakas on niin sen tasoinen hotel-
1i”, ’tddlld vaativat paljon enemmdn kuin Lapissa...ne tietdvdt, ettd ovat meille tdr-
keitd” ja "hinnasta taistellaan aina tulovaiheessa”. Liiketoimintaympéristosté tulevia
drsykkeitd on opittu seuraamaan tarkasti: “not too cheap and not too expensive ” tai
“they do not book until sometimes even a month before”. Pienissi yrityksissi jousta-
vuus on opittu ymmartimdin pienen yrityksen vahvuudeksi: “ollaan joustavia, teh-

dddn aamiaista kun asiakas haluaa” ja ”asiakas kylld huomaa jos et ole joustava™.

Parhaiten yrittdjat ndyttavit sisdistineen kanta-asiakkuuden merkityksen, “more of
our guests are coming back”, “pyritddn siihen ettd asiakkaat tulevat takaisin,” it is
a lot cheaper to keep existing customer”, jopa niin pitkille, ettd asiakkaat muodosta-
vat erddnlaisen perheyhteison majoitusliikkeessd, jossa on paljon komennusmichid
asiakkaina: “pitkdaikaisia asiakkaita...ollaan kuin yksi iso perhe”. Kanta-asiakkaiden
merkitys ndhdddn myds siind, ettd he voivat viedd yrityksestd positiivista viestid

eteenpdin: “repeat and word of mouth”.

Yrittdjille sattuu asiakkaita, joiden kanssa maksuista voi tulla ongelmia, “laskutetaan
suoraan yrityksid, ei tule ongelmia” tai “vendldiset saa maksaa kdteiselld”, ja on-
gelmaryhmiin osataan jo ennakolta varautua, “maksut pitid saada ennakkoon” ja
“paras asiakas on se walk-in asiakas joka tulee ovesta ja maksaa”. Asia voi joskus
olla juuri péinvastoin: "we do not depend on the people off the road”. Asiakkaiden

kanssa joudutaan konflikteihin eikd kaikki suju aina toivotusti: “not children under
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10 years...problems for other guests” tai kuluttajilla on oikeudet, ei velvollisuuksia...

teelusikoista hévisi puolessa vuodessa kolmasosa”.

Hankkijat

Sidosryhménd hankkijat vaikuttavat olevan kaikkein huomaamattomin lukuun otta-
matta jo aiemmin tarkasteltua tyovoiman vuokraamista. Tyypillisin ulkopuolelta os-
tettu palvelu ohjelmapalvelujen lisdksi on kirjanpitopalvelu, “accountant” tai tili-
toimisto”. Ilmeisesti ndihin ei yrittdjilla liity mitdén ongelmia, koska kukaan ei kom-
mentoinut niitd mitenkddn. Vuokranantajia on muutamilla yrittdjilld ja heidén kans-
saan asiat todetaan joskus liiketoimintaa vaikeuttaviksi: “vuokranantajalla ei varaa
remonttiin” tai “vuokrat eivdt saisi nousta, jotta selvitidn ndilld asiakkailla”. Neu-
vontapalveluja ilmoitti kayttdvinsd vain pari yrittdjad: “veropetostarkastaja ystdivd-

nd” ja ’we had help from a marketing consultancy”.

Yhteistyétahot

Hankkijoiden ja muiden yhteistydtahojen selvépiirteinen erottelu ei ole mahdollista,
liséksi késitteistod sekoittaa verkostoitumis-késitteen kédyttdminen samassa yhteydes-
sd. Matkailuyrittdjien yhteistyd ja verkostoituminen ovat tyypillisid ohjelmapalvelu-
jen tarjonnassa: “luontoravintolan yhteistyotd” ja “kaikki ohjelmat ostetaan...pitdisi
olla muuten kelkkoja 30 ja lumikenkdfirma”. Matkailuyrityksissd yhteistyotahojen
kanssa tehtdvien toimintojen merkitys liiketoiminnassa lisdéntyy jatkuvasti. Yrittdjil-
14 on yhteistyostd kokemuksia, joskaan kaikki eivit ole yksimielisid yhteistyon muo-

doista.

Skotlannissa sijaitsevat yritykset olivat kaikki olleet jonkinlaisessa suhteessa Scot-
land Tourist Boardiin (STB), joka on alueellisen markkinointiyhteistyén koordinoija
ja majoitusliikkeiden, kuten Bed & Breakfast -yrittdjien tdhtiluokitusjarjestelméin
toteuttaja. Jarjestelmédn toimivuutta arvioitiin useammasta nidkokulmasta todeten
yhteistydjarjestelmd hyvéksi, ”...inspector comes every year...a grading given”, tai
negatiiviseksi: “we are part of STB, it is absurd...it is EU-regulation, it comes from
Europe...not a good idea” tai "were in Scottish Tourist Board but left...they are try-
ing to standardise everything”. Pohjois-Karjalan yrittdjilld oli eridvid ndkemyksid
alueellisesta yhteistyOsté: “yhteistyo toimii, tehdddn yhteispaketteja”. Itisuomalainen

alueellinen toimija ei ollut tehnyt toiminnallaan vaikutusta: ”Pohjois-Karjalan mat-
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kailuhan on tdssd rdpeltinyt, sieltd ei tule asiakkaita”. Yrittija kuitenkin totesi, ettd
“matkatoimisto ja Finnair auttavat”, kuten myos skotlantilainen yrittdjd oli saanut
apua matkanjarjestéjilta: “you have to build relationships with the agencies”. Yritti-

b}

jilld oli myds paikallisten toimijoiden kanssa yhteyksid: ”..joined local Tourist
Board...everybody worked together, all the hotels...which was unheard of...” ja "kau-

pungin matkailutoimisto...ne keskittyy kaupungin julkituomiseen”.

Skotlantilaisilla yrittdjilld oli muina yhteistydtahoina mm. Scotland’s Self Caterers -
jarjesto ja maailmanlaajuisia autojirjestdjé, joiden luetteloissa ndkymisestd yritys oli
maksanut: “we also use AA, it is world- wide with the RAC”. Hotelliketjuun kuulu-
minen koettiin ainakin parissa yrityksesséd positiiviseksi asiakkaiden saannin kannal-
ta, kuten myos muunlainen yhteistyd: “ketjuun kuuluminen on ollut kannattavaa”,
“teemme nipussa majoitusyrittdjien kanssa, meiddn leipd on aina toisten leipd, ei

kilpailla” tai ”latuverkosto on hoidettu yhteistyossa”.

Pienissd majoitusyrityksissd on myos keskindisid sopimuksia asiakkaiden ldhettdmi-
sestd muille yrittdjille silloin, kun oma majoituskapasiteetti on tiynna: “’if your house
is full...the house next door...other way round”. Yrittdjilld on kaytdssa valittdjid, mut-
ta niistd ei mainintoja juuri tullut, paitsi vélittdjéstd luopumisesta: “we let half a do-
zen weeks more... [ would not give an allegation to any agency now”. Erés yrittdja oli
saanut negatiivista palautetta muilta yrittdjiltd, kun ei ollut mukana yhteistydssa: “ei-
vdt oikein ymmdrrd kun en kuulu yrittdjdnaisiin”. Yhteistyon puuttuminen voi aiheu-
tua tiukasta kilpailutilanteesta: “kovaa pelid Bostonissa kun ei kimppaan tule muita,

laduilla hiihdetddn, mutta kustannuksiin ei osallistuta”.

Rahoittajat

Rahoitus osataan hoitaa vaikeuksitta tai siitd ei haluta puhua. Julkinen ja varsinkaan
yksityinen rahoitus eivdt nousseet puheenaiheeksi sen enempdd Skotlannissa kuin
Itd-Suomessa. Julkisesta rahoituksesta esille tulleet muutamat seikat olivat ldhinni
negatiivissdvyisid, mitd rahoituksen tarjoamaan apuun tulee: “we had about 25 000
GBP it is the drop in the ocean...we had from the Local Enterprise marketing assis-
tance...staff training...more help in non-financial ways”, they are not so interested in
a slow development...but it is a bit political”, ”Kerakin vaan tuijottaa kéyttoastetta,

markat ovat tirkeimmdt’, ”EU rahoittaa koko ajan virkamiestyotd, yrittdjihdn ei saa
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tukea suoraan”, “kaupungin sisddntulotauluista piti maksaa 500 mk ja kaupunki
maksoi loput...se mitd olen saanut kaupungilta, valtiolta tai miltddn KTM.:Itd yrittd-
Jjédvuosieni (30 v) aikana”. Nuorin yrittdjistd oli kokenut rahoituksesta keskustelun
pankissa vaikeaksi: “yritystd perustettaessa olin 19-vuotias, lainaa pyytdessd tuli olo,
ettd osaako ne puhua miun kanssa normaalisti ja onko sulla vanhempien lupa olla

tadalla”.

Viranomaiset

Viranomaistahojen kanssa yrittdjat joutuvat tekemisiin ja ovat oppineet toimimaan
heiddn kanssaan pakosta. Monet maérdykset vaikuttavat koetun pienissd yrityksissé
kiusanteoksi. Viranomaiset eivét juuri saa kiitoksia, mutta kuitenkin muutamia posi-
tiivisia kommentteja esiintyi: “kunnallinen matkailuinfo on aktiivinen”, ”lddninhalli-
tus, tuotevalvonta ja muut viranomaiset ovat toimineet hyvin”. Neutraaleja toteamuk-
sia viranomaisten toiminnasta tuli my0s muutamia: “we can stay open as long as we
like”, “the firebrigade control annually”, "you start paying VAT when you exceed 50
000 GBP, as soon as you reach the threshold, you start paying it from zero” ja "asia-

kasyhteydet kaupungin (hallinto)henkilGihin keskeistd (kokouksien saamisessa hotel-
liin)”.

Negatiivisia kisityksid ja kokemuksia yrittdjilld oli monista eri alueista. Rakentamis-
esta erds yrittdja totesi: “had some problems...we wanted a small farmhouse...they
preferred traditional”. Paloviranomaisten toiminta ja turvallisuusmaériaykset drsytta-
vat yrittdjid: “paloviranomaisetjuoksee ympdriinsd ja sanoo, ettd vddrin lukittu, (kui-
tenkin) rosvot tulevat jos et lukitse”, "we are over-administered...directives like home
furniture (concerning fire)...inspected...silly rules and regulations”. Ulosmyyntiin,
ravintoloiden toimintaan ja tuotevalvontaan liittyvid hankauskohtia 16ytyi myos:
“tuotevalvonnassa ei ymmdrretd ettd ldhiokuppila ja hienostoravintola vaativat eri-
laisen meiningin”, "’kioskeilla on kylld viljyyttd...(me) ei voida myydd grillimakkaraa
Volla” ja ”Arkaatian mdelld puututtiin kun kuppilassa kdvi strippareita”. Kunta voi
toimia myds majoitusalalla, mika drsyttdd yrittdjid, ja muutenkin paitdksenteko kun-
nassa saa moitteita, “poliittisia pdcdtoksid tehdddn tarjouskilpailussa”, kuten myos
kaupungin virkamiehet: “kaupunki kaatoi puita..jdtti hakkuujdtteet” ja "kaupungin
virkamiehet eivdt tee 16.30:n jdilkeen yhtddn mitddn”. Tyypillinen matkailuyrittdjien

ongelma on Tielaitoksen opasteiden sijoittelu: “kun ollaan tissd kulmassa, olisipa
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saanut edes opasteet tinne”. Tilastokeskuksen majoitusilmoitukset eivit myodskdin
innosta yrittdjid, vaikka tilastoista olisi vertailutietoakin saatavana: “byrokratiaa riit-

tdd, kuukausi-ilmoitukset drsyttivat”.

Kilpailijat

Kilpailutilanteesta yrittdjilld on tiysin toisistaan poikkeavia nidkemyksid, miké osit-
tain selittyy eri alueilla vallitsevista olosuhteista: “there is an over-supply of accom-
modation”, “epdtervettd kilpailua, vievit pohjan menestyviltd yrittdmiseltd” tai ’the
competition is not violent”. FErityisesti itdsuomalaisista yrittdjistd enemmistd korosti
sitd, ettd kilpailijoita ei ole, kun toimintaa on opittu riittdvisti erilaistamaan: “ollaan
ainoa tdssd sarjassa”, “ollaan turistiluokan paikka...tarvitaan muutakin kuin ykkos-
paikka” ja kun ei ldhde isojen kanssa kilpaan, niin selvitidn” ja “matkailijoille tddl-
ld tarjolla rauhaa ja hiljaisuutta, siind ei kilpailua”. Artymysti yrittdjissi aiheutti se,
ettd kaikki yrittdjat eivét 1dhde samoista ldhtokohdista rekisterditymisen tai palotur-
vallisuuden suhteen: “some are tourist board members...some not, they are just tak-
ing but not giving”’, “it annoys me...cheap B&Bs take trade from those registered,

the...lack of fire certificate, house next door...they do not have it; Scottish Tourist

Board checks that house is clean, food is good but not the fire certificate”.

Kilpailussa maaseudulla varsinaiset toimivien maatilojen omistajat kiusaantuvat
”maatilamatkailu” -nimityksen kdytostd, vaikka tilalla ei kuitenkaan ole esimerkiksi
eldimid: ’thing that annoys...B&B:s call them farm houses...they are not...people like
to see a working farm”. Kilpailu pienissd kylissd saa myds ikévid muotoja, esimer-
kiksi vakoilua, “competition...some people driving around to see who has got
(guests’) cars and who not”, tai levitetddn huhuja kilpailijoiden parissa: “liikkuu hu-

huja, ettd korkeintaan puoli vuotta pysytddn pystyssa”.

Naapurisuhteet

Naapureiden kanssa on opittu eldméén, vaikka naapureiden toiminta saattaa olla jopa
tarkoituksellista kiusantekoa tai kateudeksi arvioitu toiminnan muoto. Naapurit, jotka
voivat olla saman alan yrittdjid tai muita toimijoita, aiheuttavat yrittdjille harmia eri-
tyisesti rakentamiseen liittyvissd lupamenettelyissd valituksillaan: “valituksille ei
muuta syyta kuin kiusanpito”. Naapurit saattavat myos héiritd toimintaa rakentami-

sellaan: ’naapuriin rakennettu hirveita rakennuksia”. Kateuden eri muodot ilmenevit
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yrittdjien puheissa niin Eteld-Savossa, ”jos jotain uutta, kateus on pirullinen vitsaus”
ja “’vaikea saavuttaa sopusointua paikallisten kanssa”, kuin Pohjois-Karjalassa, tdméa
pohjoiskarjalainen kierous ja karjalainen kateus...kivid rattaisiin koko ajan”, kuin
my0s Kainuussa, ”Helsingista tullut ei saa kansalaisluottamusta vaikka olisi 100
vuotta”, ja Skotlannin Highlandilla, "we have two local attraction centres...a lot of
fighting...which caused a lot of bad...and I’ve only kept going in our own business”.
Keski-Euroopasta Skotlantiin yrittdjdksi asettunut toteaa skottilaisen (vai savolai-
sen?) mentaliteetin drsyttédvéksi: “we were not used to the mentality, people say yes,
but do nothing at all”. Varsinaisesta kiusaamisesta voidaan puhua silloin, kun yritta-
jalld on syytd todeta: “latuja saretédén traktorilla auraten jos muuta ei keksitd” tai
“edellinen omistaja tekee hallaa, jos asiakas kysyy, han kertoo, ettd me ei olla enda

toiminnassa”.

5.1.3 Yrittiji oppijana ja inhimilliseni resurssina

Muutoksien kohtaaminen

Yrittdjat eivét korostaneet kokemustaan ja oppimistaan, kenties sitd pidetddn itses-
tddn selvind. Paikka paikoin joidenkin puheessa nidkyy myos kokemusten kautta op-
piminen ja yrityksen mukana kasvaminen, “you just grew”, ja havainto siiti, ettd re-
surssit olivat olemassa, it was from just utilising what we already had”, tai jo lap-
suudesta lahtenyt kipind: "I was born in a hotel business, my parents had a town ho-
tel”. Jotkut yrittdjat ndkiviat myds kasvamisen ja oppimisen déripédt: “kylldhdn siind
on koettelemusta...vastapainoksi saa henkistd tyydytystd” ja “epdonnistumisen uhka
opettaa”. Perhettd ja yrittdmistd kohdanneet muutokset heijastavat oppimista. Yritta-
jilld oli selked kisitys siitd, millaisia tarpeita ja vaatimuksia yrityksen toiminnan jat-
kuvuuden kannalta oli kulloinkin ollut olemassa, eli he todenndkodisesti késittivat

kulloinkin toimintaympériston vaatimukset ja muutokset.

Oppimistyylit ja yrittdjyystyypit

Naiden yrittdjien oppimistyylid ongelmanratkaisussa ei voi miaritella yrittdjien eri-
laisuuden vuoksi. Tyypillisin oppimistyyli on kuitenkin omista ideoistaan kdytdnnon
sovelluksen tekija. Yrittdjyystyyppeind ndistd yrittdjistd 10ytyy kaikkien tyyppien

ominaisuuksia, joten luokittelu ei ole mielekésté koko joukon osalta; tyypillisin yrit-
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tdjd ndiden pienten yritysten joukossa on luonnehdittavissa uudelleen tuottajaksi,

niukasti uutta arvoa tuottavaksi.

Yritysten syntyminen

Yritykset ovat syntyneet erilaisten tilanteiden kautta, on mahdotonta 16ytdd kahta
samanlaista yrityksen ldhtokohtaa. Bed & breakfast -naisyrittdjan toiminnan kim-
mokkeena oli ollut oivallus siitd, ettd hénelld on mahdollisuus hoitaa lapsia kotona ja
ansaita samaan aikaan elantonsa: the reason was to work from home (ammatti opet-
taja), children were 7 and 4 years”. Toisella syntytapana oli maatilan sivuelinkeinona
alkanut toiminta, jossa molemmille puolisoille voisi tarjoutua tyétilaisuus: ”/ was
spending all my time farming but all the income was coming from the self catering”.
My®és tyontekijat ovat ryhtyneet yrittéjiksi, tilaisuuden tarjoutuessa, sattumalta: os-
tettiin yritys, oltiin tddlld aikaisemmin tyontekijéind”. Tilaisuuden tai mahdollisuu-
den havaitseminen oli tavallista: “yrittdjdura alkoi vaimon kanssa, tarjoutui pieni
ruokapaikka”. Onni oli erdédn yrittdjdn mielestd pddasiallisin syy yrityksen aloittami-
seen: “there is a certain degree of luck”. Jotkut nakivat yrittdjaksi ryhtymisen olleen
vain erddnlainen kasvu- tai kehitysprosessi, I never sought entrepreneurial way of
life, I just evolved more”, "isdn perintd...”, tai tavallaan negatiiviseksi muodostunut
prosessi, “timd on meillekin tapa eldd, ei yrittdmistd, kunpa pddsisi niitd monen
kymmenen vuoden pekkaspdivid joskus viettdmddn”. Nichen 16ytdminen ja oman
yrityksen erilaistaminen olivat yrittdjien ndkemysten mukaan usein seikkoja, jotka
pitivit yritystd hengissd, mutta niiden varaan ei kukaan ilmaissut varsinaisesti alun

perin perustaneensa yritystaan.

Muutoksen tarpeen hakeminen on ndhtévissd oppimisprosessina: muutokseen pyrki-
minen, joko yrittdmisend tai paikkakunnalta muuttamisen vuoksi, oli aiheuttanut joil-
lekin yrityksen aloittamisen: we had to look a niche...quality, the real value for mo-
ney” tai “yrittdjyyden petollinen kdrpdnen pistdd...hoyrdhdettiin, syntymdpaikkakun-
nalleni” tai ”we used to come to Scotland every year for holidays...we bought this

one, my wife is a good cook”.

Formaalisen suunnittelun sattumanvaraisuutta ja puuttumista jopa korostetaan:
”suunnitelmia ei pdtkddkddn...omassa pddssd pdhkdily” tai "kun tiloja uudistaa ja on

ehtinyt virkamiehet paikalle, ne sannoo aina ettd mikset sind paria pdivdd aikaisem-
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min, mie sanon, ettd ne tullee kun Eemelin metkut vilittomdsti ja silloin on tehtdvad”;
“kerran kéivin ennustajalla, sekin ennustus meni pieleen ja sain 10 kk:n sisdlld lisdd
velkaa yli puoli miljoonaa markkaa, kannattaa perustaa yritys muulle pohjalle kuin
ennustuksille”. Muutamat yrittdjistd suunnittelivat kuitenkin liiketoimintaansa koko-
naisvaltaisesti odotetulla tavalla: “feen liiketoimintasuunnitelman...korjataan koko
ajan” tai ainakin joltain osin “budjettia tehdddn, keskustellen” ja "hintoja ja remont-
teja suunnitellaan”. Suunnitteluun kuuluva seuranta ja varsinkin tulosten mittaami-
nen ovat ldhinnd yrittdjdn arvojen toteutumista, mutta liiketaloudellista seurantaa

9 9

yrittdjat tekivat jossain méérin: “to break even”, eletddin kddestd suuhun, verot pitdd

siitd huolen”, "ollaan pystyssd roikuttu, palkat pystytddin maksamaan ja laskut hoi-

tamaan” ja” you have to work harder next month” .

Yrittdjét olivat kohtalaisen toiveikkaita tulevaisuuden suhteen, mutta harva suostui
kertomaan kasvutavoitteistaan suoraan: “taas on uusia rautoja tulessa”, “en ole kiin-
nostunut kun yritystoiminta vakiintuu” ja “menestys on sitd, ettd koko ajan on kas-
vua, palkitsevaa”. Niissd yrityksissé kaikilla haastatelluilla yrittdjilld oli selkea kési-
tys yritystoimintansa elementeisti ja yrityksen jatkumisesta sekd myos oma selviyty-
miskeinojen valikoima. He eivit korostaneet kokemuksen merkitysté, vaikka kaikki
joutuivat kamppailemaan yrityksen pysymiseksi markkinoilla. Heiddn haluttomuu-
tensa selostaa niukasti tulevaisuuden ndkymidén antoi viitteitd siité, ettd monet olivat
melko tyytyvdisid tilanteeseen sellaisenaan, tilaan, jota voidaan kuvata minimitehok-
kuusasteen saavuttamiseksi. Yrittdjyys ja yrityksen jatkaminen oli muutamille yritta-
jille télla hetkelld ainoa vaihtoehto eli yrittdjét olivat tavallaan juuttuneet kiinni tilan-

teeseen “jos tdnd pdivind valitsisin, en missddn tapauksessa ldhtisi yrittdjksi” tai 1

got hooked”.

Yrittdjilld on omat selviytymiskeinonsa, joilla he ohjaavat yrittdjyysprosessiaan. Jo-
kaisella yrittdjalla on oma ainutlaatuinen osaamisen yhdistelmai, jonka yrittdja suh-
teuttaa tavoitteisiinsa. Néiden yrittdjien kyvykkyys ja osaaminen on syntynyt siiti,
ettd he havainnoivat ympéristodédn jatkuvasti ja ovat osanneet tehda siitd oikeita paa-
telmid muuttaakseen toimintaansa vuosien kuluessa. Néistd yrittdjistd suuri osa toimii
sellaisissa pienissé yrityksissé, joissa tilanteeseen on sopeuduttu olosuhteiden vuoksi,
esimerkiksi perheen edun vuoksi. Monilla yrittdjaksi ryhtymisen syy oli se, ettd perhe

on saatu tyollistettyd tai pienten lasten vuoksi on voitu olla kotona tekemissi toita.
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Niissé yrityksissd oppiminen ei ndy voimakkaana ilmiond, vaikka oppimiskykyd to-
distaa kuitenkin se, ettd yritykset ovat pysyneet pystyssd eli ovat osanneet muuttaa
toimintaansa sen mukaan kuin kulloinkin tilanne on vaatinut, siis oppineet toimimaan

toimintaympdristossddn riittavdlld menestykselld ja myds uusiutumaan.

5.2 Yrittiijien tarinat (aineisto 2003)

Téssd osassa analysoidaan kasilld olevaa tutkimusty6td varten neljaltd yrittdjilta ke-
rittyjd vuoden 2003 aineistoja. Yritykset on nimetty kirjoitusprosessia varten seuraa-

vasti: Lomakyld, Mokkikyld, Malo ja Tienvarsi (liite 2: yritykset nro 20 - 23).

5.2.1 Yrittdjan tarina: Lomakyli
5.2.1.1 Yrittdjihistoria

Yrittdja oli ollut mukana oman perheen lomakylayrityksessé “pienestd pitden”. Tama
lomakylé aloitti toiminnan vuonna 1982, jolloin yrittdjind toimivat yrittdjd ja hianen
vaimonsa, jotka molemmat toimivat vield silloin vieraan palveluksessa. Mokkien
vuokraus, ravintolatoiminta ja vierasvenesataman kévijoille tarjotut palvelut olivat
padasialliset toiminnot. Vuonna 1984, jolloin varsinainen toiminta alkoi, rakennettiin
seitsemidn mokkiéd ja ravintolarakennus terasseineen. Silloin alue oli luokiteltavissa
pienen kirkonkyldn syrjdiseksi sivukyléksi, jonne oli kiemurainen tie, eikd alueella
ollut sdhkdja: “generaattoreilla piti limmittdd teltat kun valuja tehtiin”. Kylélla asui

vakinaisesti silloin vain yrittdjan isoisa.
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Taitekohdat

Kuviossa 2 nédkyvit yrityksen toiminnan taitekohdat 1960-luvulta alkaen:

avioliitto rakenne-  varsi- sahkot KTM:n vanhat poika tien
taan 7 nainen  saadaan tuki mokit tulee oikaisut
mokkid  toimin-  kylélle pelastaa sanee- mukaan  2002-03
1982 -84 taalkaa -86 jatkon rataan palkat-
-84 91 1995- tuna
96 -01
1960- 1970- 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002-
luku luku 2003
mukana  lapset ravinto-la vieras- kota- luonto- tytér 2 ravinto-
perheen  syntyvit ja terassi vene- ravinto- polku mukana luksus-  lan
yritys- -tytdr -83 satama la -95 vain mokkid  laajen-
toimin- -poika -90 kesdisin  -00 nus -03
nassa avioero
lapsena ja -01

nuorena

Kuvio 2. Yrittijin taipaleen taitekohdat: Lomakyli (yritys nro 20).

Seuraavassa taulukossa 6 nikyvét yrityksen liikevaihto ja majoitusvuorokausien
miird indeksoituna vuoteen 1991 ja tyontekijoiden midrd kokoaikaiseksi muunnet-

tuna 1991 - 2003:

Taulukko 6. Lomakyli: liikevaihdon, majoitusvuorokausien ja tyontekijoiden
méirin muutos 1991 - 2003.

1991 1994 1997 2000 arvio 2003
Vuodet
Liikevaihto (indek- 100 115 117 171 311
soitu)
Tyontekijit 3 3 35 4 5
(kokoaikaisiksi
muunnettu)
Majoitusvrk 100 107 119 148 217
(indeksoitu)

Nykyisin, todennékdisesti juuri timén perheen mokkiyrittdjien ansiosta “kyldlld asuu
kahdeksan perhettd, joissa aikuisten keski-ikd on noin 30 vuotta, niitd on pikkuhiljaa
tdanne tullut”. Sahkot saatiin tille syrjdiselle, luonnonkauniille kylélle vasta vuonna
1986 pitkén taistelun jdlkeen. Kotaravintola rakennettiin vuonna 1990, ja se lisdsi
ateriapalvelujen tarjontaan eksotiikkaa. Luontopolku rakennettiin vuonna 1994, milla
saatiin ryhmille lisdd mielenkiinnon kohteita ja tekemistd luonnossa. Vanhat mokit
saneerattiin vuosina 1995 - 96, ja vuonna 2000 rakennettiin kaksi uutta "luksusmok-
kig”. Paatieltd tulevaa tietd oikaistiin ja parannettiin huomattavasti vuosina 2002 -

2003.
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Kevittalvella 2003 oli kdynnissd ravintolarakennuksen uudistaminen, miké “kolmin-
kertaistaa asiakaspaikat”. Yrityksen tuote vuokrattavien mokkien lisdksi on “toimin-
nallinen savolainen saunamaailma”, jossa erikoisuutena on hulju, ulkona oleva
lammitettdva “ihmisten keittopata”, lisind avotulen ymparilla ruokailut kodassa sekd
lisénd omien ettd yhteistyokumppaneiden ohjelmapalvelujen monipuolinen tarjonta.
Lomakylan houkuttelevuus syntyy “hyvistd liitkenneyhteyksistd, lihikaupungin lento-
asemasta, jarviluonnosta ja monista viihtyvyystekijoista”. Kesilla 2003 pééstiin toi-
mimaan uudistetussa ja laajennetussa ravintolatilassa, jossa oli kiinnitetty huomiota

erityisesti tunnelmalliseen miljodseen ja kesdiseen sédiden vaihteluun.

Lapsuudenkodin esimerkki

Lomakylidn juuret ovat suvun matkailuyrittdjyydessd. Toiminta alueella alkoi 40
vuotta sitten, jolloin nykyisen yrittdjén isé aloitti sivutoimisena matkailuyrittdjéna
tarjoten mokkejd vuokrattavaksi ldhinné saksalaisille: “saksan kieli tuli opituksi en-
nen kouluikdd, matkailijoiden kanssa toimiminen oli luontaista, silloin ajateltiin, ettd
ajankulustahan ei voi rahastaa, vaan mokeistd, siind ldhinnd savusaunoja ldmmitel-
tiin poikasena”. Yrittdja pédtti isdn esimerkin innostamana ryhtyd myos itse perhei-
neen rakentamaan mokkejd, kun vield paikkakunnalle muutti “innostaja, konsultti,

joka halusi kehittdd paikkakunnan eldmdd”.

Yrityksen aloittamiseen sysdyksen ja esimerkin antoi jo kotona kokemuksen kautta
opittu toimintamalli. Ulkopuolinen muualta paikkakunnalle muuttanut innostaja (sat-
tumalta ammatiltaan liiketoiminnan konsultti) lisési yrittdjan uskoa mahdollisuuksiin,
joihin esimerkiksi kunnassa eivét viranomaiset uskoneet, “kunta piti koko ajattelua
utopistisena” vield 1980-luvulla. Nuoruusidsséd yrittdja hankki kodinkonelaitteiden
huollon koulutuksen Ruotsissa ja sieltd palattuaan ennen mokkiyrittdjaksi ryhtymista
toimi huoltoalan yrittdjana: ”jollain piti perhe eldttdid, mutta koko ajan se (matkaili-
joiden palveleminen) oli ollut mielessd: maa-alueen ostin isdltd ja ukilta, ja isdlld ja
veljilld on ndmd mékkialueet myds”. Vaikka téssd yrityksessd yrityksen paikka ja
sijainti ovat olleet jo etukdteen annetut yrittdjélle, hdnen tahdonvoimansa ja jatkuvas-

ti uudistuneet visionsa ovat olleet kantava voima yrittdjyysprosessissa.
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5.2.1.2 Arvot matkailuyrityksen kulttuurissa: oppimisprosessi

Sisdiset arvot

Sisdiset arvot nakyvit yrittdjdn motivaatiossa: “eldmisen laatu ei ole huonontunut, se
on vaan kun tuolla istutaan turistien kanssa kilpaa ja kalastetaan...ja siitd vield mak-
setaan”. Thmissuhteiden merkitys nékyy asiakkaista keskusteltaessa: “ihmisten kans-
sa toiminta on mieluista, en vaihtaisi pois, meilld olisi maailmalla tuhansia osoittei-
ta, jos olisin ldhtenyt 30-vuotiaana kyldilemddn vuorokaudeksi jokaisen luo, palaisin
matkalta 70-vuotiaana”. Yrittdja nauttii myos tyon vaihtelevuudesta, ”tyo on mielen-
kiintoista ja monipuolista, 40 vuotta on mennyt niin siivilld, ettd sitd on vaikea taju-

ta, en tiedd mitd tekisin, jos en tdtd tekisi, on tdmd niin ddrettomdn hieno ala”.

Hén nékee liiketoiminnan kdéntdpuolena yrittdmisen “eldmdntapana ja luksuksena,
nytkin asun tuolla toisella puolella kyldd vanhassa talossa, sielld on éljylamppujen
valossa tunnelmaa”. Hén kokee suoriutumisekseen juuri “itsensd toteuttamisen ja
kun ei olla konkurssissa, kylld se siind on, se on ollut yksi tavoite”. Yrittdjan sisdiset
arvot nakyvit suoriutumiseen liittyen myos omien kykyjen hyodyntdmisessd, ongel-
mien voittamisessa, ongelmien aktiivisessa ratkaisemassa sekd riippumattomuutena
ja vapautena muiden valvonnasta. Yrittdjédn kertomuksessa kuultaa innostuneisuus ja

uteliaisuus eldmié kohtaan ja erityisesti rakkaus luontoon.

Ulkoiset arvot

Yrittdjd ei vaikuta olevan kiinnostunut tydn ulkoisista arvoista motivaation tuojana,
koska viittaa niihin vain vélillisesti, l&hinni rahan riittdvyyteen vain puhuessaan sel-
viytymisestd, esimerkiksi edelld mainitusta selviytymisen tilasta, jossa ei olla "kon-
kurssissa”. Hian ei my6skdin ainakaan vield haaveile eldkkeestd tai tyon lopettami-
sesta, painvastoin hén on aloittamassa uuden oman yrityksensi entisen rinnalle, jossa

hinen osaamisensa jad yrityksen jatkajan kéyttoon kokonaisuutena.

Yrityksen kulttuuri

Téssd yrityksessd on panostettu perheyrityksen ominaisluonteeseen jo edellisessé
polvessa. Yrittdjd on oppinut, etti yrityksen on oltava “yrittdjin ndkéinen”. Opittu
toimintakulttuuri, perheen esimerkki ja lapsuudesta asti hankittu kokemus ovat toi-

mineet oppimisprosessin johtolankoina: yrittdjd korostaa yrittdmistddn eliméntapana



105

ja on ymmaértinyt muuntaa juuri oman eldmdntapansa matkailijoita houkuttelevaksi
tuotteeksi. Yrityksessd halutaan asiakkaiden pddsevdn nauttimaan perheyrityksen
tarjoamasta huolenpidosta ja maaseudun kulttuurista, siis luonnonléheisesté loman ja
vapaa-ajan viettdmisestd leppoisassa ilmapiirissd. Yrittdjdperheessd on opittu pita-

b}

médn kiinni omaperdisestd toimintatavasta: ”...maalaiskulttuuri ja maaseutupalvelut
ndkyvdt’. My6s uuden sukupolven yrittdjd on siséistinyt tdmédn ajatuksen uusien

eldmystuotteiden kehittdmisessa.

Yrittdjd toimi aluksi vaimonsa kanssa kahdestaan yrityksessd, vain kesélla oli lisi-
tydvoimaa. Perheen poika toimii nyt yrityksessd hankittuaan ravintola-alan koulutuk-
sen ja tyokokemusta talvimatkailukohteessa muualla Suomessa. Yritys on tarkoitus
siirtdd hénelle piakkoin: “minun karriddrini on nyt tddlld loppumassa, me tehdddn
pian sukupolvenvaihdos, ja mind sitten perustan uuden yrityksen, joka ottaa tietyt
ohjelma- ja huoltopalvelusiivut tistd yrityksestd”. Perheen tytdr on hankkinut kau-
pallisen koulutuksen ja on toissé télld hetkelld muualla Suomessa, hin on “ollut pie-
nestd asti mukana, jdrjestdnyt jo lapsena néytelmid matkailijoille ja ollut aina per-
heenjdsenend kesdt téissd ihan viime vuosiin. Toiveissa on, ettd hdn tulisi tinne jat-
kamaan toimia myds.” Talla hetkelld pojan vaimo, ammatiltaan kampaaja-
kosmetologi, kdy muualla toissd, mutta “hoitaa asiakkaita myés lomakyldssd, antaa
esimerkiksi turvehoitoja, ja nditd tdmdn tyyppisid palveluja kdytetddn paljon jo nyt

tadlla”.

Yrittdjd ja hdnen vaimonsa erosivat muutamia vuosia sitten: “en ole haaveillut oma-
kotitalosta, mikd aiheutti ihan suoraan sanoen avioeron, oma pesd ja koti eivdt olleet
minulle tdrkeitd, asuttiin yrityksen mokeissd, mulle riittdd tdmd yritys...se on luksusta
kun voi asua tddlld luonnon ympdristossd, tdllaisessa miljéossd asuminen on ddrim-
mdisen tavoiteltavaa ainakin meikdldiselle”. Ratkaisuna uudessa tilanteessa on kui-
tenkin ollut se, ettd yrittdjdn vaimo jatkaa yrityksessa toissd. Raskas ratkaisukaan ei

ole hajottanut perheyrityksen luonnetta.

Yrittdjd on itse rakennustydssd mukana, mm. tammikuisena haastattelupdivanad hén
tuli katon teosta suoraan haastattelutilanteeseen tyomiesten ldhtiessd kotiin klo 16.
Rakentamista tehdaén talvella, hiljaisempina aikoina. Rakentamisosaamistaan yritta-

ja pitdd keskeisend avunaan tillaisen perheyrityksen hoitamisessa. Rakentamispro-
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sessiin ja sen suunnitteluun osallistuminen mahdollistaa yrittdjdlle kulujen tarkan

seurannarn.

5.2.1.3 Suhteessa sidosryhmiin: oppimisprosessi

Yrittdjan oma ja perheen panos ovat olleet ja pysyvit edelleen keskeisend yrityksen
toiminnan resurssina. Yritys on kokonaan perheen omistuksessa, joten perheelld on

médrdysvalta kaikkiin yrityksen asioihin.

Henkilosto

Tyontekijoitd oli perheen apuna ensimmaéisind kesind 2 - 4 henkil6d; vasta viimei-
simmén laajennuksen jilkeen ulkopuolisten tyontekijoiden maérd on lisddntynyt ke-
sdisin muutamalla henkil6lld ja perheen pojan tultua mukaan ympérivuotinen per-
heen tyOpanos on kasvanut. “Idea on se, ettd tyontekijoiden tarve ei kasva, sii-
vousapu ostetaan silloin kun on paljon asiakkaita”, mutta yrittdja toivoo, ettd kump-
paneiden kanssa yhdessé tekeminen lisdédntyisi. Yritykseen on ollut helppo 16ytié
muita rakennustyontekijoitd, vain kirvesmiesten saaminen on ollut vaikeaa, myds
keittioon “on vaikea saada pitkdn linjan ammattilaisia”. Tyontekijoitd on tullut muu-
alta Suomesta, ja my0s ulkomailta, perheen siséiltd “veljen vaimo on kouluttautunut
keittiotehtdviin”. TyOntekijoiden saamista auttaa se, cttd “nuoret pitdvit alaa mielen-
kiintoisena”. Yrityksessd on opittu ostamaan tyovoimaa ulkopuolisilta yrityksilta.
Tyontekijoiden rekrytointi on ilmeisesti onnistunut niinkin, koska perheyrityksen

ominaislaatu on pystytty sdilyttdmaén.

Asiakkaat

Tassd mokkikyldssd asiakkaisiin suhtaudutaan 1ammolla ja huolehtivasti, mika lienee
seurausta yrittdjan kodissa opitusta asiakkaiden palvelemiseen liittyvdstd ajatusmal-
lista. Asiakkaita on opittu etsimdén monilta tahoilta. Asiakasryhmien aktiivinen ha-
keminen on opittu, koska on havaittu, ettd se on tehtévé itse; ei voida olla satunnai-
sesti yrityksen loytdvien asiakkaiden varassa, vaikka markkinoinnissa tehdidnkin

yhteistyotd matkailuorganisaatioiden kanssa.
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Kanta-asiakkaat voimavarana

Alkuvuosina asiakkaat olivat mokkien vuokraajia, kesd ei ole oikeastaan koskaan
ollut ongelma”, ja paikallisia asukkaita: “alussa meitd pitivdt hengissd paikalliset
nuoret ja heiddn porukkansa kirkonkyldltd, jinnd kun ne otti paikan omakseen, var-
maankin siksi kun mindkin olin nuori, varasivat mokit ja pitivat milloin mitdkin kar-
keloa, kolme neljd vuotta ne olivat ldhes ainoat talvikauden asiakkaat jouluja lukuun
ottamatta”. Léhikaupungista tulevat asiakkaat ovat vahitellen myds 16yténeet paikan:
“pikkuhiljaa sieltd rupesi tulemaan, pilkkimiehid, yritysporukoita, sieltd tulevien
osuus kaikista on noin kolmannes kaikista asiakkaista”. Ulkomaisista asiakkaista
saksalaiset ovat yritykselle tarkeitd: “niitd tuli melkein kuin perinténd meille, jo 19.
vuosi kun erds hiihtoklubi sieltd tulee talvilomalle maaliskuussa, ovat tottuneet tark-
kuuteen, en moiti saksalaisia, ovat varmoja maksajia”. ” Pikkuhiljaa” asiakkaiksi on
tullut 1dhiymparistostd mokkildisid ravintolapalvelujen kéyttédjiksi ja kesdisin tulee
laituriin veneilijoitd Saimaalta. Viime vuosina erilaiset yritystilaisuudet ja kokoukset

ovat tuoneet lisid asiakkaita, mikd on auttanut toiminnan “ympdrivuotistamisessa”.

Tasainen asiakasvirta on yrityksen olemassaolon tae. Téssé yrityksessd on opittu ot-
tamaan kayttoon sellaisia keinot, joilla asiakkaita on saatu riittdvasti. Yrittdjdperhe
on oppinut aktiivisesti hankkimaan yhteistyokumppaneita, verkostoitumaan, osallis-
tumaan hankkeisiin ja oppinut pyrkimdin mééritietoisesti pitdmédn asiakasvirran
tasaisena. Yrittdjd kuvaa yritysosaamistaan asiakasosaamiseksi, milld hén tarkoittaa
sitd, ettd asiakkaat on osattu etsid Keski-Euroopasta eikd ole missddn vaiheessa lan-
gettu siithen, ettd panostettaisiin satunnaisiin asiakkaisiin. Yrityksessd pyritdin jatku-
vasti kannattavuuteen tietoisesti, segmentointi on tietoinen valinta, riittdvaén volyy-
miin satsataan, mutta toisaalta asiakassuhteessa asiakkaaseen suhtaudutaan kunnioit-
tavasti: lupaukset pidetdén aina ja positiivisen ajattelun uskotaan vievén kaikkia asi-

oita eteenpdin.

Hankkijat

Tavaroiden hankinnan ongelma syrjdiselle paikalle on hinta, olipa tavaroiden kuljet-
tajana sitten yritys tai hankkijataho. Tastd on opittu se, ettd tavaroiden hankintaa on
pystyttdvd ennakoimaan. Varsinkin rakentamisessa tarvittavien hankintojen tekemi-
nen on hankalaa: “ei sen tarvitse kummonen nippeli olla kun menet liitkepaikoille sitd

hakemaan, hintaa kertyy, aikaa menee monta tuntia”. Yrityksesséd on opittu kilpailut-
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tamaan hankkijat sdénnollisesti, mutta tavarantoimittajat ovat pysyneet ldhes samoi-
na. Kun kasvua on tarpeeksi, on mahdollista saada kuljetukset yritykseen suoraan:
“nyt ovat kaksi vuotta tuoneet tavarat tinne”. Ainoastaan juomat ovat hankkijat aina

toimittaneet yritykseen ongelmitta.

Yhteistyétahot

Muiden yhteistyotahojen kanssa on yrittdjd tehnyt tyotd jo vuosia. Yrittdjd on ollut
mukana perustamassa muutaman muun yrityksen kanssa yhdistystd, “joka tarjoaa
niitd ohjelmapalveluja, jotka tddlld jarvialueella ovat mahdollisia, koskenlaskua ei
kuitenkaan, pystytddn hoitamaan kattavasti lihes kaikki muut asiat ja toiveet, visioni
on se, ettd bussilastillinen asiakkaita pystyttdisiin hoitamaan yhdessd”. Yrittdja kayt-
tdd myos alueen suurempaa verkostoa ohjelmapalveluiden tarjoajana. Yrittdjd on
osannut pyytdd apua, siis hakea tietoja ja osaamista aktiivisesti, myos lomakylén 13-
helle muuttaneelta “ammattilaiselta, tillaiset ihmiset ovat parhaita mahdollisia vies-
tin viejid ja informaation levittdjid, ovat nihneet maailman jo”. Yhteistyon ja ver-
kostoitumisen on opittu olevan ehdoton edellytys ja voimavara tillaisen yrityksen
toiminnalle. Yrittdjdlld on kokemuksen tuoma luottamus yhteistyohon muiden yritta-
jien kanssa, koska hdn on ndhnyt yhteisid toimintamalleja luotaessa, ettd ihmiset tdy-

dentévat toisiaan.

Rahoittajat

Rahoituksessa paikallinen pankki on ollut luotettava: ”se on meihin uskonut, sitd on
sitten kdytetty ja kdiytetddn edelleenkin™. Yrittdja kuitenkin tietdd, ettd toiminnan on
pitinyt olla uskottavaa pankille: “eivdit ne lainoitukset ole olleet itsestdidn selvid”.
Toiminnan pitdd olla sellaista, ettd “saisi sitten taas uutta lainaa ”. Keran rahoitusta
on kaytetty niukasti: “aikoinaan marginaalisia pienid aloittamisjuttuja”. KTM tuli
yrityksen tueksi - “ei olisi millddn selvitty kun velan korot oli niin korkeat ja heilld
tuntui olevan uskoa selviytymiseemme” - ja pelasti yrityksen 1990-luvulla: "sorruttiin
ottamaan devalvaation alla ulkomaista rahaa”. Yrittdja pitdd vaikeana yhteiskunnal-
liseen rahoitukseen liittyvid hakuprosesseja: “itse pitdisi se KTM:n byrokratia tehdd,

ei ne jouda auttamaan’.

Yrittdjd on oppinut vélttdmadn byrokratiaa ja lupamenettelyjd. Hyvét suhteet rahoi-

tustahoihin ja siltd suunnalta tullut usko yrittdjdn osaamiseen ja yrityksen menesty-
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misen mahdollisuuksiin auttoivat niin, ettd yritys on saanut apua joskus ldhes pyyta-
mittd; rahoittajat ja varsinkin TE-keskus ovat uskoneet yrittdjén osaamisen onnistu-

miseen ja mahdollisuuksiin: “enemmdn kuin mind itse”.

Viranomaiset

Viranomaistahoista valtio ja kunta ovat olleet merkittdvid osapuolia yrityksen toi-
minnan alussa. Kylén sijainti kauniilla ison jdrvialueen rannalla on yrityksen houku-
tin, mutta sijainti “korvessa ja infrastruktuurin puute - ei tietenkddn mitddn sahkojd
tai kunnallistekniikkaa ollut” alussa vaikeuttivat toimintaa. Ensimméisessé vaiheessa
1980-luvun alussa “kunta ei lihtenyt tihdn mékkihankkeeseen mukaan, kun korpeen
rakennetaan lomakyldid, lupia ei meinannut saada”. Yrittdjan oli pakko oppia omat
selviytymisen keinot. Yrittdjd rakensi “muutaman mékin kerrallaan” ja “kun olin
tilannut kaikki, ei ollut muita vaihtoehtoja kuin rakentaa loputkin”. Lupa-asiat jérjes-
tyivat kuntoon vahitellen, mutta yrittéjd oppi sitd ennen ottamaan asiat omiin késiinsa

ryhtyen ty6hon omalla luvallaan. ’

Sdhkdjen saanti oli valtava ja vaikea haaste: “lupia anottiin ja anottiin, sitten silloi-
nen maaherra, joka tunsi ukin, tuli apuun”, yrityksen suhdeverkostoa osattiin hyo-
dyntéa tilloin sopivassa paikassa. Lomakylé sai séhkot vuonna 1986: foimittuamme
kaksi vuotta generaattorien avulla ja kaasu- ja éljylamppujen voimalla”. Uusien
mokkien rakennusoikeuden saaminen oli taas lupien takana, kunnallisen paitoksen-
teon aikataulut harmittavat hidastavat yrittdjan toimia: “tehtiin uudet kaavat, prosessi
kesti kaksi vuotta, se on tosi byrokraattista, kokouksia ei voi yrittdjdi toivoa, kaiken
maailman valituskierrokset pitdid odottaa, olipa sitten kyse vaikka kolmesta metristd,
ei sitd voi odottaa, ettd kesd ja turistit tulee, rakennetaan ja jos lupia ei tule, niin

sitten on purettava, ei ole vaihtoehtoja”.

Alkon lupien saaminen oli alussa hankalaa, kuitenkin “keskiolutoikeudet saatiin”.
Tielaitoksen kanssa yrittdjd tuntee kdyttineensd “turhan paljon” omaa tydaikaansa
hankkiessaan lupia kylttien saamiseksi tien varteen. Lomakyldn opastelupa-asiat ovat
menneet ldpi helposti muuten, mutta “heiddn pddmddrdnsdhdn on, ettd opasteita
olisi mahdollisimman vihdn”. Sitkeys ja positiivinen suhtautuminen ihmisiin on kui-
tenkin yrittdjdn ominaisuus, jolla hdn on pystynyt sdilyttdmédn hyvét suhteet tievi-

ranomaisiinkin.
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Kilpailijat

Kilpailua yrittdjé ei nde ongelmaksi, vaikka samalla alueella tilld lomakyléll4 ja yrit-
tdjdn isdlld ja veljilld on yhteensd 40 vuokramokkid: “ongelma ei ole kilpailu, mie-
luummin kapasiteetin pienuus, se, ettd tinne ei pystytd tuottamaan tilauslennoilla
viked Keski-Euroopasta”. Kilpailun hin ndkee siind, ettd “heitd vetdd Lapin suunta
Jja viikoksi pddsee pidemmdille (muualle maailmaan) halvemmalla, ja matkailijat va-
litsevat helpomman ja edullisemman (tilauslento) vaihtoehdon, jonka he voivat ostaa
paketting”. Yrittdjd on omaksunut yhteistyon tekemisen myos kilpailijoiden kanssa,
kuten my0s jatkaja ndyttdd tekevédn. Vaikeuksiin tdssd yrityksessd tormétddn kuiten-
kin siind, ettd kaikki yrittdjat tallakdan paikkakunnalla eivat ole oppineet luottamaan

yhteisty6hon.

5.2.1.4 Yrittiji oppijana ja inhimilliseni resurssina

Yrittdjaltd vei melko kauan aloittaa oma yritystoiminta: “matkailusektoriin mind en
itsekddn silld tavalla alkuun uskonut, mutta kylld se ympdrivuotisuus on kytenyt”.
Néin siitd huolimatta, ettd hdn toimi jo isdnséd yrityksessd apulaisena pojasta asti.
Yrittdjdn oppimista on tapahtunut yrittdjyyden osalta lapsuudesta asti. Kotona on
opittu esimerkin kautta luontaiseksi se tapa, miten asiakkaita hoidetaan ja miten suh-
taudutaan yhteistyohon. Yrittdjd on pystynyt omilla visioillaan, kekselidisyydelldan
ja uudistuneilla toimintavoillaan oppimaan selviytymisen hankalistakin asioista, vai-
keista ajoista ja sopeutumaan aina uuteen tilanteeseen. Hén on oppinut kamppaile-
maan asioidensa puolesta neuvotellen eikd ole jadnyt odottamaan asioiden selkiyty-
mistd. Séhkdjen saaminen alueelle oli kovan kamppailun takana ja perustui lopulta

edellisen sukupolven ja hinen sitkeyteensd, kuten my0s juuri tehty tien parannus.

Yrittdjé ei ole jddnyt odottelemaan sité, ettd toimintaympéristd muuttuisi hénelle suo-
tuisaksi, hin on itse ldhtenyt muuttamaan olosuhteita siihen suuntaan, ettd yrityksen
olemassaololle on edellytyksid. Yrityksen olemassaolo kyldlld, infrastruktuurin pa-
rantaminen ja yrittdjén aktiivinen toiminta ovat houkutelleet myos vakituisia asukkai-
ta: “nuoria perheitd on muuttanut kyldlle, ympdrivuotinen asuminen ei ole endd on-
gelma”. Hénen esimerkkinsé on kehittdnyt kyldyhteisod, jonka kanssa yhteistoiminta

sujuu molemminpuolisen hyddyn nidkokulmasta. Han on lisdksi vihitellen tottunut
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ajatukseen, ettd yrittdminen on myd0s “puoliksi liiketoimintaa, tuntuu oudolta saada
rahaa matkailupalveluista, ohjelmapalveluista kuten matkailijoiden kanssa pilkkimi-

sestd tai hithtdmisestd; tamd on ollut selvd suunta kun poika tuli mukaan”.

Perhe on myos véhitellen oppinut kéyttdmééan ulkopuolista rahoitusta: “pddstiin TE-
keskusten rahoituksen piiriin vuonna 1999, aikaisemmin ei kylld osattu niitd oikein
hakea eikd EU-rahojakaan kéyttad”. Téssé asiassa yrityksen nuori jatkaja on opetta-
nut yrittdjda. Yrityksessd on myds oivallettu se, ettd “endd ei tehdd kaikkea itse, vaan
kdytetddn ohjelmapalveluosaajia apuna”, toimintoja ja tehtévia on ulkoistettu, han-
kitaan tekijd juuri oikeaan tarpeeseen” ja on luovuttu satunnaisista asiakkaista, hei-

td kylld otetaan, mutta heihin ei panosteta markkinoinnissa”.

Yrittdjan keskeisend resurssina ja mottona yrityksen selviytymiselle on se, “ettd lu-
paukset pidetddn, se opittiin jo lapsena saksalaisten kanssa toimiessa”. Hén kokee
osaamisensa ja asiantuntemuksensa olevan juuri kansainvilisten asiakkaiden houkut-

telemisessa ja hoitamisessa ja pitdd alasta sen kansainvélisyyden vuoksi.

Yrittdjdn osaaminen ja taipumukset késin tekemiseen nékyvét yrityksessd huomatta-
vana resurssina: “asiantuntemukseni on tuossa rakentamisessa”. Yrittdjd on itse osal-
listunut kaikkiin rakennusvaiheisiin, ei pelkéstdén visioijana ja suunnittelijana vaan
my0s fyysiseen rakennustyohon. Rakentamiseen liittyvéd lupakdytintd on ollut aika
ajoin hyvin hankalaa, mutta yrittdjd selvisi tilanteesta omalla kokemuksella: “sitd

tietdd ne kanavat kun on ikdnsd rakentanut, niin ei siindkddn ole ongelmia”.

Yrittdjd suhtautuu omaan rooliinsa vaatimattoman tuntuisesti: ”sen olen oppinut, ettd
kauheasti saa tehdd toitd, mutta vihemmdlldkin tulisi toimeen, ennalta suunnittelu
olisi kylld tirkedd”. Hén uskoo haluavansa edelleen toimia alalla “niissd puitteissa
mitd omat resurssit on, se positiivinen ajatusmaailma ja sitten se monipuolinen
osaamistausta auttavat tyossd, tdmmoisessd miljéossd tyotd tehdessd 10 vuotta ei

tunnu miltddn ajanjaksolta”.

Tilaisuuteen tarttuminen ja yrityksen syntyminen
Yrityksen syntyminen lienee parhaiten kuvattavissa tilaisuuteen tarttumiseksi, koska

yrittdjan isélld oli vuokrattavia mokkeja, lomakyld jo 1960-luvulta asti ja “sitten aja-
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teltiin, ettd itelldkin voisi olla”. Yrityksen perustamista edesauttoivat yrittdjin oman
kompetenssin liséksi paikkaan liittyvét fyysiset resurssit, koska maa-alueet sijaitsivat
luonnonkauniilla paikalla riittivén ldhelld asutusta, vaikka tiestoon ja sdhkoon liitty-
vét ongelmat olivat edessd. Téssd yrityksessd nousee selvisti esille yrittdjan idearik-
kaus, osaaminen, monitaitoisuus, perheen panos ja oman tyon osuus. Yrittdjén posi-
tiivinen asenne ja jatkuva innostuneisuus heijastuvat hanen puhuessaan yrityksestédn
ja sen tulevaisuudesta: “ikind ei ole pystytty ndin intensiivisesti toimimaan kuin nyt

tdssd vuoden sisdalld”.

Yrittdjd on enemmén visionddri kuin suunnittelija: “ennalta suunnittelu olis kylld
tdrkeetd, mutta, vois olla, ettd jos oikein tarkasti ruppee suunnittelemaan, sitd jéttdd
tekemdittd kokonaan”. Hin ei ole innostunut ainakaan paperille laittamaan suunnitel-
miaan, mikd ilmenee hdnen kertomistaan rahoituksen tai lupien hakemisen tavoista:
“byrokratiaa”. Yrityksen kannattavuuden ja tehokkuuden vaatimuksen rinnalla, tai
jopa ylédpuolella, ainakin yrittdjédn puheissa ovat menestyksen mittareina asiakkaiden
tyytyvéisyys ja tuloksiensa ndkeminen: “on tdrkeetd kun nikee oman tyonsd tulokset

Jja tyytyvdiset asiakkaat”.

Yrityksen kasvu ja riskien ottaminen

Yritys on 10ytinyt omat markkinansa eikd vdlttimdittd eroa olemukseltaan ja tarjon-
naltaan muista vastaavista itdsuomalaisista lomakylistd, mutta on pystynyt luomaan
houkuttelevia tuotteita ja pitdmédn runsaasti kanta-asiakkaita ja vahvistamaan asia-
kaspohjaansa sekd suomalaisten ettd ulkomaisten matkailijoiden keskuudessa. Lisak-
si yrittdjén oivallus ja oppiminen siitd, ettd tehddédn todellista yhteisty6td ohjelmapal-
veluyrittdjien kanssa, ei panosteta satunnaisten asiakkaiden kalasteluun, otetaan tyo-
voimaa kéyttoon vain silloin kun sité tarvitaan - itse asiassa meilld on JOT-ajattelu,
Jjuuri oikeaan tarpeeseen” - on antanut mahdollisuuden yrityksen toiminnan onnis-

tumiselle litketaloudellisesti.

Yrityksen oma selviytymisen ja kehittymisen filosofia on ollut "pikkuhiljaa”. Mok-
kikyl4 ja yrityksen toiminta samalla on kasvanut hitaasti, rakentaminen on tehty va-
hitellen halliten riskid, jolloin riskit eivdt ole muodostuneet mahdottomiksi kantaa,
lukuun ottamatta huonosti ennakoitua valuuttalainan ottamista 1990-luvun Suomes-

sa, mistd kuitenkin yrittdjd selviytyi. Yrityksen kehittymisen vaiheet ovat kuvattavis-
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sa Churchillin ja Lewisin vaiheiden kautta olemassaolon perustelun vaiheeksi aloit-
tamisesta mokkien saneeraamiseen vuonna 1996, eloonjddnti mahdollistui rahoituk-
sen selkeydyttyd, sukupolvenvaihdoksen mahdollisuuden varmistuttua ja uusien
mokkien valmistuttua vuosituhannen alussa. Yritys on siirtyméssd menestymisen
vaiheeseen, yrittdjd uskoo tulevaisuuteen, koska kehitys néyttdd lupaavalta seuraavi-
na vuosina: “tuntuu, ettd tdmd seuraavan sukupolven tihdn tuleminen ja (mokkien)
saneeraus ovat selviytymisen keinoja”. Kasvussa on hdnen mukaansa vaaroja, esi-
merkiksi se, ettd "kasvupyrkimys aiheuttaa rahan perdssd juoksua”. Kasvun todellis-
ta padmadardd tulee hdnen mielestdén pohtia tarkasti. Hin muistuttaa myos siitd, etti
toiminnassa uuden idean toteuttaminen merkitsee sitd, ettd jostain vanhasta toimin-
nasta on luovuttava, mika on vaikeaksi havaittu pitkddn toimineessa yrityksessa.
Yrittdja siirtyy pian timéin nykyisen yrityksen kumppaniksi. Hén tarjoaa yritykselle
huolto- ja ohjelmapalveluja ja pystyy todennékdisesti ainakin aluksi konsultoimaan

poikaansa ja siirtdimédn oppimaansa ja toimintatapaansa uudelle sukupolvelle.

Oppimistyyli ja yrittdjyystyyppi

Yrittdjdn osaamista ja oppimista voi luonnehtia “itseoppineisuudeksi”, jossa perheel-
td peritty hiljainen tieto on siirtynyt hédnelle jo hdnen isoisdltddn ja isdltddn. Kolbin
oppimistyyleilld luokiteltuna héntd voidaan kuvata ongelmanratkaisijana oppijaksi,
joka kdyttid mielikuvitusta ja aktiivisesti tekee uusia kdytdnnon sovelluksia ratkai-
suiksi. Bruyatin yrittdjyystyyppind hédntd voidaan kuvata uutta luovaksi. Hanella ei
ole koskaan ollut ideoista pulaa ja hdn on osannut purkaa ideansa kdytdnnon toimik-
si, erityisesti my0s yhteistyokumppaneiden kanssa. Han osaa hakea jatkuvasti tietoa
ympdaristostd, messuilta, asiakkailtaan ja yhteistyokumppaneilta. Hin on oppinut, etti
kun ideoista puhutaan avoimesti, sddstytddn virheiltd: “floppeja tulee vihemmdn™.
Hin suree sitd, ettd yhteistyossdkadn ei osata katsoa edes yhdessé riittdvin kauas”.
Héinen arvomaailmansa perustuu vankasti visiolle ihmisten, siis asiakkaiden, autta-
misesta ja huolehtimisesta luontomatkailupalvelujen avulla. Hian kuvaa itsedén uto-
pistiksi”. Hén on kuitenkin omaksunut liiketoiminnan perusasioita riittdvésti yrityk-
sen sdilymiseksi vaikeinakin aikoina ja on onnistunut kerddmaéan ympdrilleen suhde-
verkoston, jossa liiketoiminnassakaan ei jad pulaan. Hinen vahvuutensa on yrityksen
litkketoiminnan ideoijana, perheyrityksen omaleimaisuuden vaalijana, ei laskennalli-

sena” osaajana.
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5.2.2 Yrittijan tarina: Mokkikyla

5.2.2.1 Yrittijihistoria

Yrittdjé aloitti opiskelun matkailualalle 1970-luvulla. Hintd kiinnostivat 1dhinné kie-
let ja hédn koki, ettd alasta voisi tulla hinelle jopa ammatti: “ihmisten kanssa vieraalla
kielelld kanssakdymisestd tuli tunne ettd tdstd voisi tulla enemmdnkin kuin vain har-
rastus”. Lisdksi hin opiskeli talousasioista ja markkinointia, mutta ei kokenut niiden
avautuneen opiskelun aikana. Opiskelun péityttyd hén meni t6ihin kaupungin mat-
kailutoimistoon, ”se oli aikamoista tuuria”, ollen vililld kotona pienid lapsiaan hoi-
tamassa: “kun olin jo mennyt naimisiin, lapsia tein siind sivussa”. Matkailutoimistos-
sa hin teki eri tehtévien sijaisuuksia kirjanpidosta léhtien: “se oli mielettémdn vahva
oppi informaatiotoimistosta, silloinhan ei tehty kauppaa, siitd tuli aikamoisen hyvd
kokonaiskuva”. Hén jatkoi tyoté alalla 1980-luvun alkupuolelle tehden suuren koko-
usmatkailuprojektin kansainvilisen kokouksen projektisihteerind: “fulivat mikromi-
kot 1 ja 2, tamd oli sitd oppia”. Projektin jilkeen hén jii tyottomaksi, kunnes sai va-
kituisen paikan kunnallisesta matkailutoimistosta. Hinen aviopuolisonsa teki monen-
laisia tehtavia: “eli siind sivussa sitd yrittdjdeldmdd koko ajan, kulki maailmalla kun
lapset olivat vield hyvin pienid”. Hénelle itselleen oli tirkedtd hoitaa lapset ja pitda
oma ammatti ja ty0: “ndmd yrittdjin ja paikallaan pysyjdn tehtdvdit sopivat hyvin

yhteen”.

Aviopuoliso kiinnostui kuitenkin matkailualasta vaimonsa tyon kautta, ja he vuokra-
sivat yhdessd pienen majoitusliikkeen: “aviomies keskittyi tihdn hotellin pyorittimi-
seen”. Vaihe vei neljd vuotta ja loppui vuokranantajan haluttomuuteen parantaa yri-
tyksen tiloja. Yrittdjd piti virkavapaata toimiakseen omassa yrityksessd, mutta palasi
omaan tyohonsi: “se ei antanu mulle haasteita”. Vuokrasuhde pdittyi ja aviomies
lahti innokkaasti uuteen projektiin aloittaen toisen, suuremman hotellin hoitamisen
yhdessd yhtiokumppaninsa kanssa: “muistan eldvdsti kesdillan kun mulle sanottiin,
ettd istu nyt rauhassa tuohon, pddtos on tehty; suhtauduin hyvin epdilevisti hankeen

suuruuteen ja kaikkeen siind, en ole itse ollut riskin ottaja milloinkaan”.

Yrittdjd keskittyi yhd enemmén oman muualla olevan tydpaikan pitdmiseen ja siind

tyOssd kehittymiseen. Aviopuolison yritys kaatui laman aikana valuuttalainoihin.
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Yrittdjdn mielestd juuri konkurssiin péadtynyt aviopuolison yritys vaikutti kaikkiin

vahvasti: “konkurssi on vaikuttanut sekd minun ettd lasten eldmddn...puoliso otti

konkurssin hirveen henkilokohtaisesti, ei antanut koskaan anteeksi sitd ettd oli tehnyt

niin paljon pahaa toisille ihmisille, ei pddssyt koskaan koko asian yli eldmdssddn”.

Aviopuoliso toimi kaksi vuotta konkurssin jdlkeen ulkopuolisessa majoitus- ja ravit-

semisyrityksessd vuokralaisena toisella paikkakunnalla, mutta toiminta ei vaikuttanut

kiinnostavalta ja hén luopui siité.

Taitekohdat

Seuraavassa kuviossa 3 ndkyvit yrityksen toiminnan taitekohdat vuodesta 1975 alka-

en:
pienen pienen puoli- puoli- tdméan puoliso  kesd-  tytédr ja
hotellin hotellin son son mokki- kuolee ravin- vivy
vuokraus vuokraus hotel- hotellin kyldn ja tolasta tdysipdivii-
alkaa — loppuu lin vuok- vuokraus vastuu  luo- sesti
80 -85 vuok- raus alkaa siirtyy ~ vutaan mukana
raus loppuu -96 yrit- -01 vuodesta
alkaa -92 tajalle -01
-88 yksin
1975 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 -
2003
matkailu- lapset yrittdja yrittdgja  moot- jatkoa poh-
alan syntyvét mukana  muualla tori- ditaan
koulutus  -tytdr vapaa- toissd  kelkat vakavasti
1973-75  -poika aikoinaan vuoteen hanki-
-poika -99 taan

Kuvio 3. Yrittijin taipaleen taitekohdat: Mokkikylé (yritys nro 21).

Taulukossa 7 nédkyvit yrityksen toiminnan taitekohdat vuodesta 1975 alkaen sekd

yrityksen vuoteen 1997 indeksoidut liikevaihto, majoitusvuorokausien méédra ja tyon-

tekijoiden madra kokoaikaiseksi muunnettuna 2000 - 2003.

Taulukko 7. Mokkikylé: liikevaihdon, majoitusvuorokausien ja tyontekijoiden

maiarian muutos 1998 - 2003.

1998 2000 arvio 2003
Vuodet
Liikevaihto (indek- 100 99 100
soitu 100 =1998)
Tyontekijit (ei arviota) 17 13
(kokoaikaisiksi
muunnettu)
Majoitusvrk (ei arviota) 100 104
(indeksoitu

100=2000)
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Yrittdjin oma ulkopuolinen tyd auttoi perhettd sinnitteleméidn eteenpdin vuoteen
1996, jolloin nykyinen yritys (Mokkikyld) tarjottiin vuokrattavaksi: “’se kolahti mei-
hin saman tien, ettd tdmd on meiddn juttu”. Yrittdja koki huojentavaksi, ettd perhees-
sd oli molemmilla ty&paikka, varsinkin kun hén tiesi, ettd aviopuolison osaaminen oli
juuri sitd mité tarvittiin ja se oli kanavoitavissa yrityksen toimintaan. Vuokrasopimus
lomakyléstd saatiin tehdyksi vaikeiden neuvottelujen jilkeen. Se oli mennyt konkurs-
siin laman aikana ja jédnyt sijoitusyhtidlle. Yrittdjélld oli edelleen oma tydnsd, mutta
vihitellen hin siirtyi Mokkikyldédn toihin omasta tyostddn pitimiensd vapaajaksojen
jalkeen: juttu rupes kiinnostamaan minua, se alkoi tuntua haasteelta, ja tuntui ettei
meilld ole tdssd muuta kuin voitettavaa, halusin oikeasti olla mukana tdssd jutussa”.
Vihitellen tytdr ja hdnen puolisonsa tulivat myds mukaan yrityksen toimintaan, he
olivat valinneet jopa koulutusalansa sen mukaan, ettd voisivat toimia yrityksessa.
Myo6s perheen vanhempi poika tuli mukaan yrityksen toimintaan vakituisesti 1990-
luvun lopulla. Yrityksen toiminta alkoi sujua: “aviopuoliso sai lyhyessd ajassa ndky-
vid tuloksia, lomakyld oli aika kurjassa tilassa ja meilld ei ollut muuta kuin voitetta-

29

vaa .

Yllattdva kddnne, puolison kuolema, muutti kuitenkin tilanteen uudelleen arvioita-
vaksi, koska keskeisin tyontekijé oli poissa ja koko perhe oli luonnollisesti surun ja
tilanteen vuoksi pois tolaltaan: “kaikki ratkaisut tehtiin shokkitilassa, haalin lapset
maailmalta kotiin ja mietittiin sitd mitd tehdddn”. Perheen paétokselld ryhdyttiin
jatkamaan uskaliaasti toimintaa: “se ei ollut mitddn uhmamieltd eikd marttyyriutta,
oli tavallaan edelleen tunne, ettd timd on meiddin juttu vaikka tdssd ndinkin kdvi.
Perhe totesi joutuvansa etsiméén neljad tyopaikkaa, jos yrittdmista ei jatketa ja sekdin
ei olisi ollut helppo ratkaisu silloin: “’se oli itsestddnselvyys ettd jdddddn ja katso-
taan, jos ei osata, mennddn selkedsi saappaat jalassa suohon ja silld siisti”. Yrittdja
totesi, ettéd lapsilla oli osaamista koulusta, hinelld ei itsellddn ollut yrittdjakokemusta
muuta kuin sivusta katsojana: “olihan se aika hurja ratkaisu”. Yrityksen toiminta
jatkui rahoittajien myotdmielisyyden johdosta ja siksi, ettd tyontekijit osasivat toimia
itsendisesti, koska heille oli kertynyt kokemusta riittdvasti. Puolisolta ei jadnyt jil-
keen dokumentteja: “kaikki tieto mikd liittyi firmaan oli sen omassa pddssd, ei ollut

kirjallisia ohjeita, ei budjetteja”.
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Talviaikana tyontekijoitd perhe mukaan lukien oli 10 henkildd, ja kesilld n. 20.
Vuonna 2000 pystyttiin laatimaan rahoittamisen ohjelma, kesét ovat sujuneet hyvin,
mutta talvisesongin myynti on ollut odotetusti hankalaa. Moottorikelkkoja hankittiin
talvisesongin aktivoimiseksi ja toisaalta lomakylésté erilldén olevasta kesdravintolas-

ta luovuttiin kesén 2001 jélkeen toiminnan keskittdmiseksi.

Vuoden 2003 alussa yrityksessd suunnitellaan alueen ostamista ja lomakyldn raken-
nusten parantamisen mahdollisuuksia: “vaihtoehdot ovat ostaminen, pois jdadminen
kokonaan tai vuokraamisen jatkaminen”. Omistava yhtid, vuokranantaja koetaan
kasvottomaksi tahoksi, se nékyy erityisesti siini, ettd korjausten ja remonttien teke-
minen on vaikeaa. Yrittdjélla olisi tulevaisuuden suunnitelmia lomakyldn muuttami-
seksi lapi vuoden asutuksi, jolloin alueella olisi vakituisia asuntoja: “visio senioriky-
ldstd”. Han itse etsii vakaampaa tilaa: “haen vakautta ja turvallisuutta, joka nyt puut-

tuu kun yrittgjdhistoria on niin lyhyt”.

5.2.2.2 Arvot matkailuyrityksen kulttuurissa: oppimisprosessi

Sisdiset arvot

Thmisten kanssa oleminen, siis kiintymiseen liittyvét arvot - perheen ja asiakkaiden
sekd sidosryhmien - korostuvat yrittdjdn puheessa: “kaikkihan perustuu siihen, ettd
ollaan ihmisten kanssa tekemisissd”. Yrityksen aloittamiseen kuuluu hinelld myds
suoriutumiseen liittyvid arvoja: ”se alkoi tuntua haasteelta ja tuntui, ettei meilld ole
tdssd muuta kuin voitettavaa...se ei ollut helppoa, mutta tulokset rupesivat nékymddn
saman tien...siind ndki hdnen (edesmenneen puolison) luonteensa mihinkd hdn pys-
tyykddn”. Jatkaminen puolison kuoltua on ollut haasteiden vastaanottamista ja voit-

tamista: “fdnne jddddcdn ja katsotaan...ja jos ei osata ja riitetd, sitten...”.

Arvioidessaan entisié tydpaikkojaan ja perheen yrityksié yrittdjd toteaa keskusteluis-
sa useamman kerran sen, ettd ty0 ei ollut hénelle riittdvin haasteellista” sellaisissa
paikoissa, joissa se muodostui pelkdstddn rutiininomaisesta asiakaspalvelusta. Ute-
liaisuuteen ja oppimiseen liittyvit arvot tulevat esille yrittdjdn toiminnassa: (2o
tdssd on ollut) ihmisend kasvamista ja uuden oppimista, oman eldmdn tdyttamistd ja

tdydentdmistd” ja ’tyo on tdrkeetd, mutta ei koko eldmd”.
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Ulkoiset arvot

Tyon ulkoisista arvoista perheen toimeentulo on hénelle ollut koko uransa ajan tarkeé
kohde: ”ndin hirmu tirkednd...mulla on oma ammatti ja ty6”. Yrityksen jatkuvuus on
kuitenkin ollut yrittdjan huolista ensimmaéinen, ja myds haastatteluhetkelld tulevai-
suus ja jatkaminen olivat pohdittavina. Yrittdjilld on ollut talouteen liittyvid pelkoja:
“velkojen kanssa kuitenkin pysyttiin aikataulussa”. Oman perheen ja muiden tyo-
paikkojen pysyvyys on hénelle tirkedtd, kasvua hén ei pidéd tdssd vaiheessa miten-

kadn tarpeellisena: “turvallinen olo...vakaus ja pysyvyys” ovat hinen tavoitteitaan.

Perheen yhteinen hanke

Yrittdjd oppi kéyttdméddn osaamistaan perheen hyvéksi jo aviomiehen aiemmissa
yrityksissd. Han otti toistd vapaata ja vuorotteluvapaata auttaakseen aviopuolisoaan
eli yritys oli tavallaan perheyritys kaiken yrittimisen ajan. Toisaalta yrittdjén roolina
oli varmistaa omalla ulkopuolisella ty6llddn perheen elatus, koska aviopuolison yrit-
tdjatoiminnassa oli katkoja ja vaikeuksia, erityisesti 1990-luvulla: ”onni onnettomuu-
dessa oli mulla se tyo, joka useiden vuosien ajan piti perhettd pystyssd”. Téta yritystad
hankittaessa yrittdja oli huolissaan puolisonsa tyOpaikasta ja oli halukas muuttamaan
koko perheen elamén: “siind oli huoli puolisostani suurelta osin...hinen intonsa ka-
navoimisesta oikealla tavalla, kun tiesin ettd hdin osaa nditd asioita tehdd” ja ”halu-

sin oikeasti olla mukana tdssd jutussa”.

Yrittdjan kertomuksessa korostuu perheen oppiminen tekemddn yhdessd: “meiddn
Juttu” 1api hanen kertomuksensa ja myds hdnen oman mielenkiintonsa kohdistuminen
vihitellen yhid enemmaén yrityksen toimintaan. Perheen lapset kiinnostuivat yrittéjiksi
ryhtymisestd hankkien suunnitelmallisesti koulutusta markkinoinnista, taloushallin-
nosta ja kiinteistdalasta. Todella perheen yhteiseksi yritykseksi lomakyld muodostui
aviopuolison kuoltua, jolloin kaikkien piti ryhtyd hoitamaan toden teolla ja itsendi-
sesti omia tehtivididn: “me on kaikki saatu niin paljon hyvdd aikaan tissd lyhyessd
ajassa, ettd kylldhdn me vaan pdrjdtddn timdn jutun kanssa; ennen kaikkea se tuki ja

vahvuudet, minkd ndin ndissd nuorissa ja niiden mukanaolossa”.

Perheyrityksen mielikuvan vaaliminen
Yrittdjd on tietoinen perheyrityksen merkityksestd asiakkaille: “haluan perheyrittd-

Jyyden nékyvdn tissd talossa sekd sisdlld ettd ulkona”. Perheyrityksen on “vastattava
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huutoonsa” ja lomakyldn ldheisyydessd toimivat yrityksetkin vaikuttavat asiakkaille
syntyvaan mielikuvaan: “jos alueella sijaitsevan itsendisen yrityksen ratsastustallin
hevonen potkaisee asiakasta, tapaus mielletddn kuitenkin osaksi (meiddn) Mokkiky-

Jeves

lda”.

Yrittdjd kokee hankalaksi pitdd ylld perheyrityksen mielikuvaa, jossa edellytettdisiin
sitd, ettd asioista huolehditaan hyvin. Yrittdja pitdd térkednd, ettd “palvelu on meiddin
nédkoinen...vastaa laadullisesti sitd, mitd perheyrityksend ja maksajana halutaan”.
Erityisesti lomakyldn mokit ovat vanhoja ja vailla asianmukaisia korjauksia, siis sel-
laisia, joita yrittdja ei haluaisi tarjota asiakkailleen. Ulkopuolinen omistaja ei ole kui-
tenkaan kiinnostunut muista kuin pakollisista korjauksista. Ulkopuolisesta siivouk-
sesta on luovuttu siksi, ettd palkkaamalla omat siivoojat pystytddn parantamaan jos-
sain médrin tyytyvaisyyttd mokkeihin: “jos me puhutaan perheyrityksestd, ei tddlld
voi olla joku firma, joka kdy tddlld siivoamassa - ai jaa - tinddn se ei ole muistanut-

kaan tehdd tuota”.

Perheen yhteinen yrittdjyys nidkyy myds siind, ettd perheen palkat joustavat: “olen
vastuussa aikamoisesta mddrdstd ihmisid ja heiddn olemisestaan ja eldmdstidn ja
perheistddn”. Yrittdjan tytdr sai lapsen vuonna 2002: "ne uskaltaa ajatella tditd eld-
mdd eteenpdin omalta kannaltaan, eivdt jumitu tihdn litkaa kuten mind”. Perheen
yhteisty6 sujuu hyvin: "tullaan toimeen keskendmme, pystytddn hoitamaan ja puhu-
maan asioita ja vield sen jilkeen toimimaan perheend”. Yhdessi tekeminen on ha-

vaittu keinoksi, jolla tdssd yrityksessd voidaan menestya.

Téssd perheessd oppimisprosessi on ollut raskas. Perhettd kohdanneet menetykset -
konkurssi sekd puolison ja isédn kuolema - ovat yhdistdneet heidit kenties tavallista
tiiviimmin yhteen. Perhe on joutunut opettelemaan ja oppinut rankalla tavalla liike-
toiminnan vastuiden uudelleen jakamisen ja organisoinnin. Jatkuva keskustelu ja
asioiden pohtiminen yhdessd on tuottanut tuloksia, joiden perusteella toimintaa on
uskallettu jatkaa vaikeissakin kohdissa. Kaikki osalliset ovat oppineet luottamaan
toisiinsa. Perheyritys on koettu térkedksi arvoksi ja toiminta perheyhteydessa kaikille
sopivaksi ratkaisuksi. Yrittdjan perheen keskeinen merkitys nékyy hénen kertomuk-
sessaan. On opittu, ettd perheen yhteenkuuluvuus on tdmén yrityksen jatkuvuuden

turva ja kulmakivi, keskeinen sisdinen sidosryhma.
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5.2.2.3 Suhteessa sidosryhmiin: oppimisprosessi

Yrittdjd toteaa ulkoisen sidosryhmétoiminnan olevan helpompaa kuin hén oli etuka-
teen ajatellut, ja hdn on oppinut tavallaan hallitsemaan sidosryhmien edustajia. Yrit-
tdjan ndkemyksen mukaan sidosryhmien edustajat ovat parhaimmillaan "kavereita”,

yhteistydkumppaneita.

Henkilésto

Ulkopuolisten tyontekijoiden arvostus on ymmadrretty vield merkittivimmaéksi per-
hettd kohdanneen tragedian, yrityksen keskeisen toimijan kuoleman jilkeen. Tyonte-
kijoiden osuus on yrittdjan mielestd ollut perheen osuuteen verrattavissa varsinkin
keskeisten tyontekijoiden, ”huippuammattilaisten” osalta: haluan...korostaa meiddn
henkilokunnan...pysyvyyttd ja ammattitaitoa, mitd niilld oikeasti on sielld...he osasi-
vat itseohjautuvasti tehdd oikeat ratkaisut (ensimmdisend kesdnd puolison kuol-
tua)...en varmasti ymmdrtinytkddn mitd kaikkea minun olisi pitinyt teh-
dd...kokonaisndkemys siitd mitd tddlld tapahtui, voin sanoa suoraan, ei sitd ollutkaan

(minulla)”.

Erityisesti Mokkikylan ulkopuolella olleen ravintolan pdillikkoa yrittdja pitdd “aar-
teena, joka otti kokonaisvastuun”, koska yrittija koki, ettei hdinen oma ammattitai-
tonsa olisi riittdnyt ravintolan ylldpitdmiseen. Myos yrityksen huoltomies saa ylistys-
td: ”(hdn) on aarre kun vesijohdot ovat jddssd”. Ymparivuotiset tyontekijit ovat
pysyneet yrityksessd hyvin: “sali, respa ja siivous ovat pysyneet, meiddin aikana
(niissd) ei ole ollut ollenkaan vaihtuvuutta”. Toisaalta hénelle keittion “pddjehun
ldhteminen... (oli ylldtys), siind oli ihan tukka pystyssd...toisaalta tdmdn asian kanssa
on oppinut eldmddn...ndkemddn ettd (vaihdot) ovat enemmdn mahdollisuuksia”. Han
toivoisi henkilokunnan vaihtuvuutta: “sopivasti, ettd tulis joku uusi ja toisi vihdn
ajatuksia...olis jotain raikkautta valilld”. Yrittdja ymmartis, ettd tyontekijoiden vaih-
tuminen toisi uutta osaamista yritykseen, mutta tydilmapiiri ja tydpaikka yrityksessd
ovat niin hyvét, ettd tyontekijét eivdit halua ldhted muualle toihin. Vileja tyonteki-

joihinsé yrittdjd luonnehtii avoimiksi: “aina on pystytty kaikesta puhumaan, timd
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Yrittdjd on halunnut sdilyttdd myds siivoojat omilla palkkalistoillaan: “meiddn sii-
voojilla tiytyy olla kasvot...(perheyrityksessd) timd on mielestini yksi pddpanos-
tusasia, vaikka mokki on vanha, sen on oltava siisti...koko kyld on saatava siistiksi 12

- 147, vaikka siivousfirma néyttikin jossain vaiheessa paperilla edullisemmalta”.

Asiakkaat

Asiakkaista yrittdjd puhuu ylldttdvén véhén, kuitenkin hénen puheestaan kdy ilmi,
ettd tyotd tehdddn asiakkaita varten, mikd on yrityksen ydintehtdva. Yrittdjd uskoo
perheen perheyritysmiisyyden houkuttelevan asiakkaita, ja hdn panostaa perheyri-

tyksen tyyliin selvisti enemmén kuin muut haastatellut yrittéjét.

Vaikka mokkikyldlld on ollut ravintolatoimintaa ympéri vuoden, jirjestyksen pito ei
ole tuottanut ongelmia, koska asiakkaat ovat perheitd, aikuisia pariskuntia ja kokous-
vieraita: kylldhdn meilld hinnoittelulla karsitaan ndmd nuorisojoukot pois”. Keséra-
vintolan pitdminen toisella paikkakunnalla toi yritykselle vaativia asiakkaita: ”(asi-
akkailta tuleva) taso- ja laatuvaatimus oli sielld vield ihan omaa luokkaansa”. Yrit-
tdjd visioi tulevaisuuden mokkikyldd, jossa toivoisi omistajalla olevan asiakkaisiin
pdin kasvot ja jossa asiakkaat, esimerkiksi seniorit, omistaisivat lomakoteja alueella.
Tamén hetken padasiakasryhmé on golfaajat: “meni joku vuosi ennen kuin oppi ym-
mdrtdmddn niiden ajatusmaailmaa”. Han on ylléttynyt siitd, ettd vanhoista mokeisté
ei tule ”juurikaan” valituksia, vaikka hén itse pitdd vuokranantajan omistamia mok-
kejd melko heikkotasoisina. Asiakkaista ei ole kiytdssd kanta-asiakasrekisterid, mut-

ta yrittdja toteaa, ettd “kylld niistd suuri osa tulee uudestaan”.

Hankkijat

Yritykselle keskeinen taho on vuokranantajayhteisd, jonka kanssa toimiminen on
selvdsti hankalampaa kuin muiden sidosryhmien kanssa. Vuokranantajalle mokkiky-
13 kiinteistona on sijoitus, jonka tuotto méirittelee sen arvon yhteisolle. Talloin kulu-
jen minimointi - heillehdn se on pelkkdd rahapelid” - kohdistuu mokkikyldn vaati-
miin korjauksiin, jotka eivdt ole endé vihaisid mokkien ién ja nykyisten asiakkaiden
tasovaatimusten vuoksi. Perheen aiempi yritys oli itse asiassa kompastunut jo 1980-
luvulla samaan ongelmaan eli vuokranantajan ”(kiinteiston) kehityshaluttomuuteen”.
Nykyisen vuokranantajan kanssa oltiin viisaampia jo alussa, puoliso sai sovituksi

“pitkien ja vaikeiden neuvottelujen jdilkeen” vuokrasopimuksen, jonka turvin uskal-
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lettiin 14hted yrittdjiksi. Vuokrasopimusta on kerran jo puolison kuoleman jilkeen
sopeutettu tilanteeseen eli siihen, ettd mokkien laatu ei mahdollista endd aiemman
hintatason ylldpitdmisté tai hintojen korotuksia: “mdkkejd, jotka olis paras...polttaa
saman tien...itse asiassa se alkaa néikyd kun niille ei ole tehty mitddn ylldpitotyétd tai
korjattu”. Vuokrasopimus loppuu vuonna 2004, joten péétds jatkamisesta tai lopet-

tamisesta on pohdittavana perheessa.

Kuten aiemmin kévi ilmi, siivous on siilytetty omana tydnd, mutta siivousyrityksen
kanssa oli kdyty neuvotteluja palvelujen ostamisesta, mika johti tarjoukseen: "pape-
rilla ndytti hyvin paljon edullisemmalta, kuin se ettd maksetaan itse palkkaa niille
siivoojille”. Silti paddyttiin pitdiméan omat siivoojat kokeilun jalkeen. Yrittdja kokeili
my0s muuta ulkoistamista ostamalla aluksi “nditd palveluja ja safareita”. Hén totesi
”yhden jos toisenkin kdyneen kopasemassa”, saamatta kuitenkaan asioita sujumaan.
Safaripalvelut tarjotaan nyt omilla moottorikelkoilla ja omana tyénad huonojen koke-
musten jilkeen: .. jos asiakkaat ovat pihassa ja kelkkayrittdji sanoo ettd en kerkee
kun on lumityét (kotona) tekemdittd, niin se ei toimi”. Yrittdjd toteaa, ettd ohjelma-
palveluyritysten kanssa joudutaan ratkaisemaan luotettavuuteen, uskottavuuteen ja
toimivuuteen liittyvid ongelmia. Yrittdjd on joutunut neuvottelemaan luonnollisesti
kaikki sopimukset hankkijoiden kanssa uudestaan vuosien kuluessa ja havainnut, ettd
on “opetellut vihitellen, ja vditdin, ettd ostosopimus on aika hyvi tdnddn...kylld se
firmakin sieltd omansa ottaa, ei ne mulle sitd lahjaksi anna”. Toisaalta pienen yri-
tyksen ongelma on se, ettd “isot tukkukaupat ei ota meitd asiakkaakseen”. Sihkoso-
pimuksen tekemistd yrittdjd pitdd hankalana, ja on ottanut siithen konsultin: “oma

taito ei riitd” eli yrittdja osaa tarvitessaan pyytad apua.

Yhteistyétahot

Lahelld olevien lomakylien ja hotellien kanssa tehddédn yhteisty6td esimerkiksi juuri
meneillddn olevassa alueen matkailuhankkeessa. Yrittdjd on oppinut ndkemain ldhel-
14 olevat palvelut oman yrityksensa palveluja tiydentivind: “vahvuus on se olemassa
oleva verkko ja kontaktiverkko”. Tosin hin kokee, ettd valtakunnallisilla ketjuilla ja
“erilaisilla yhteiskunnan avustuksilla” jotkut yritykset saavat markkinointiinsa
enemmain ndkyvyytta: “ollaan eri viivalla...meiddn rahat revitidn ...ovesta”. Muiden

yritysten kanssa hén toivoo enemmin yhteistyotd, koska ldheisyys tarjoaisi sithen
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mahdollisuuksia: “ldhettiis asiakkaasta ajattelemaan eikd itsestd...kaikkien pitdis

oppia tama”.

Matkailuorganisaatioita yrittdja pitdd “pddyhteistyokumppaneinaan”. Hénelld on
itsellddn kokemusta yhteiskunnallisessa matkailutoimessa tydskentelemisesté ja ndin
ollen hén tietdd hyvin, millaista apua ja tukea organisaatioilta voi saada. Hén kuiten-
kin pitdé ihanteellisena tilannetta, jossa jokainen matkailuorganisaatioissa tyoskente-
levé voisi olla valilla "ndkemdssd mitd se yrittdminen on”, siis oppimassa yrityksissa.
Yrittdjan ndkemyksen mukaan yrityksisséd ei aina késitetd sité, ettd matkailualueilla
tulisi kdyttda hyviksi "veturiajattelua”, todella vetovoimaisten paikkakuntien ja koh-
teiden tai tapahtumien apua ja kyljessd olemista. Liiallisen yksin toimimisen hidn
nikee tdssd menestyvin liiketoiminnan esteend jokaiselle. Yrittdjd on oppinut koke-
muksesta, ettd yhteistyOssd saadaan aikaan kaikkia osapuolia hyodyntdvad liiketoi-
mintaa. Lahelld oleva ratsastustalli on hyddyksi yritykselle ja toisinpdin, kuten myds
laheinen golfkenttd on tidrked asiakkaiden tuottaja ja toisaalta mokkikyldn yritysasi-
akkaille heidén tarvitsemiensa lisdpalvelujen tarjoaja silloin, kun yhteistyé sujuu

hyvin.

Rahoittajat

Rahoitukseen ja taloushallinnon hoitamiseen yrittdjén taipaleella on liittynyt iloja ja
suruja. Puolison kuoltua yrityksen jatkamista pohdittaessa turvauduttiin analyytikoi-
hin ja pankinjohtajiin, joilta kaikilta saatiin positiivinen viesti: “anna mennd asiat ok,
et voi tehdd isoja virheitd”. Pankiltaan yrittdja kokee saaneensa runsaasti uskoa ja
luottamusta yritystoiminnan jatkamiseen, paremmin kuin hian uskalsi odottaa: “pan-
kin rooli on ollut hyvin oleellinen”. Yhteiskunnan antamien lainojen hoitaminen, jo
alemmin otettujenkin, on ollut helppoa, ja neuvottelut tuesta ja maksuajoista ovat
sujuneet hyvidssd hengessd. Eldkevakuutusyhtion kanssa hén on joutunut selvittd-
méén kirjanpidossa sattuneita virheiti ja ihmettelee sitd, kuinka sielld “voitiin luottaa
ettd mind mukamas pystyn hoitamaan sen asian...me hoidettiin se sitten sovittuun
aikamddrddn”. Vaikeimmat ongelmat ovat sattuneet asioissa, joihin yrittdjd ei ole

itse pystynyt vaikuttamaan, juuri talousasioissa, jotka jo nyt ovat perheen késissa.
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Viranomaiset

Koska yritys on luonnon keskelld, kunnan kanssa on jouduttu neuvottelemaan muun
muassa luontoon tehtivistd talvi- ja kesdreiteistd. Yrittdjdin mukaan kunta on ollut
mydtamielinen: “asiat on hyvin kun saadaan kunnan koko latuverkko kdyttéon”.
My6s kunnan virkamiehet ovat hidnen mukaansa suhtautuneet hyvin positiivisesti:
“meilld on kunnassa tosi hyvid virkamiehid...ihmissuhteet...perustuvat avoimeen ja

rehelliseen keskusteluun ja pddtoksentekoon”.

Tuotevalvontakeskuksen joustavuus saa yrittdjéltd kiitosta: “sieltd rupes loytymddn
inhimillisyyttd kun hoidettiin myéhdssd anottuja jatkoaikalupia”. Paikallinen jirjes-
tyksenpito ja poliisi saavat kiitosta: “entinen poliisipddllikké kehotti kdyttimddn
maalaisjdrked, kylld sieltd vastaus [6ytyy”. Terveysviranomaiset ovat opastaneet

yritystd, heidén asenteensa on ollut yritystd kohtaan myonteinen.

Monien matkailualalla toimivien yrittdjien mielestd opasteiden ja kylttien paikalleen
saaminen on ollut vaikeata, mutta “ne on ok”. Méadrdyksissd tdmékin yrittdja nikee
ongelmia, koska kylttejd ei saa tarpeeksi kauas yrityksestd muiden teiden varteen:

sielld tullaan valtatien esteisiin”.

5.2.2.4 Yrittdja oppijana ja inhimilliseni resurssina

Liiketoiminnan ja yrittdjén tehtdvien kokonaisvaltaisuus nédkyy yrittdjin puheessa.
Hin kokee, ettd yrityksen jatkamispdétds puolison kuoltua tehtiin shokkitilassa: “’jos
tand pdivdnd kysyttdis samaa asiaa...en uskaltaisi jatkaa...en pysty selittdmddn (rat-
kaisua) tdndkddn pdivind...se oli itsestddnselvyys”. Hanen uskonsa perheen tiimiin
nikyy usealla tavalla: “se tuki ja vahvuuden mitd ndin ndissd nuorissa...heilld oli
viimeisin tieto koulusta, pystyvyyttd ja ammattiaitoa mitd niilld oikeasti on”. Koko-
naisndkemystd hénelld ei omasta mielestdén ollut lainkaan ensimmdiisend kesénd
puolison kuoltua, tydt sujuivat totutulla tavalla ja henkilokunnan omaksumalla ru-

tiinilla.

Informaation kiisittely ja pddtdsten tekeminen vaikeassa tilanteessa
Oppiminen vilahtelee yrittdjdn puheessa jatkuvasti. Jo hidnen koulutuksensa tdhtasi

alalle, ja puolison vierelld toimiessaan hin oppi yrittimisesti ja sen riskeisti kenties
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paljon enemmén kokemuksen kautta kuin hén itse havaitseekaan. Joissain yrityksen
vaikeissa vaiheissa oppiminen ja toiminta ovat olleet luonteeltaan automaattista, eri-
tyisesti silloin, kun puoliso kuoli ja jitti paljon asioita jilkeen jadvien selvitettdviksi.
Yrittdjd on joutunut késitteleméddn hyvin sekavaa informaatiota ja osannut tai joutu-
nut tekemdén siitd johtopdatoksid: ~jos ajatellaan tiettyjd sidosryhmid, me lobataan
niitd koko ajan, kutsutaan lounaille, olen huomannut oppineeni muodostamaan suh-
teita”. Han on myds havainnut omien késitystensd muuttumisen: “omalla asenteella
voi hirveen paljon vaikuttaa siihen, millaisen vastauksen saa” ja “kontaktiverkon
olemassaolon olen huomannut vahvuudeksi”. Oppimista tissi yrityksessé osoittaa se,
ettd vaikeaksi koetusta toiminnosta, erillisestd ravintolasta, on osattu ajoissa luopua.
Tiedon hakeminen ja vuorovaikutus perheen kaikkien osallisten kesken ovat olleet

merkittdva oppimisen ldhde jokaiselle.

Muutoksessa selviytyminen

Yrityksessd on jouduttu todella kriittiseen tilanteeseen, suuren muutoksen eteen yrit-
tdjén puolison kuoltua &killisesti. Muutokseen ei ollut voitu valmistautua mitenkaén.
Tavallaan tilanteessa tarjoutui suuri haaste vastattavaksi. Yrittdjd otti toiminnan har-
teilleen, mikd osoittaa tavatonta rohkeutta ja avoimutta aloittaa oma oppimisprosessi
todellisen yritystoiminnan vastuun kantajana. Vaikka ratkaisu on tehty yrittdjan mu-
kaan “shokkitilassa”, tilanne ndyttiaytyy kuitenkin ulospdin yrityksen toiminnan kaut-
ta hallittuna. Kaikki aikaisemmin opittu - tieto, havainnot ja yrityksen toiminnan seu-
raaminen vierestd - olivat muutettavissa tdssd tilanteessa perhetiimin avulla toimin-
naksi. Yrittdjd on enemméinkin tiimin, tissd tapauksessa perheyrityksen yksi tyonte-
kija, hdn on jossain miérin pessimistinen tai ainakin realistinen omien kykyjenséi

suhteen.

Yrittdjd pitdd itseddn varovaisena yrittdjand, mutta toteaa oppineensa uskallusta, roh-
keutta, varmuutta ja pitevyyttd lisdd havaitessaan yritystoiminnan sujuneen puolison
kuoltua. Hén on saanut rohkeutta ongelmien ratkomiseen ja ongelmiin puuttumiseen
eli on uskaltanut ottaa yrittdjan vastuun, vaikka se tulikin hénelle yllattden. Téssa

nikyy kokemuksen tuoma uskallus.

Vasta nyt yrittdjd on ryhtynyt pohtimaan sitd, onko hdnen eldméssddn vaihtoehtoja

yrittdjand toimimiselle. Hénelld on nyt mahdollisuus tehdi ratkaisu timén yrityksen
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toiminnan jatkamisesta suuntaan tai toiseen. Yrittdjd ja hdnen perheensd ovat tilan-
teessa, jossa heidan olisi tehtiva paitos, jatkavatko he tdssd yrityksessd vuokralaisina
tai kenties omistajina. Sopeutuminen olevaan tilanteeseen vaikuttaa mahdottomalta,
koska asiakkaille halutaan tarjota sellaista tuotetta, mitd lomakyld ei voi nyt tarjota.
Mokkien taso ei vastaa yrittdjien mielestd asiakkaiden tarpeita, joten he eivit voi
katsoa tilanteen kehittymistd koko ajan pahempaan suuntaan. Muutos on vilttimaton
hyvin pian, tdmé yrittdjaperhe on oivaltanut sen ajoissa, ja on ilmeisesti valmis jit-
tdmédn timén vaiheen elimissd taakseen. He ovat todenneet, ettd menestyksellinen
litketoiminta vaatisi muunlaisia ratkaisuja kuin heilld on tarjota asiakkaille. Kun he
eivit pysty vaikuttamaan esimerkiksi vuokranantajaan niin, ettd voisivat itse uskoa
menestymismahdollisuuksiin liiketoiminnassa, he ovat my6s valmistautuneet luopu-

maan tésta yrityksestd ja etsivit uutta mahdollisuutta yrittimiseen.

Yrityksen syntyminen

Tamain yrityksen syntyminen oli tavallaan puolison vuosien tyon tulos ja kuitenkin
sattuma silloin, kun mokkikylddn tarvittiin vetdjad. Tilanne toimi signaalina aloituk-
selle ja tilaisuuteen tarttumiselle. Puolison kuolema sai nykyisen yrittdjin tarttumaan

tyohon, johon hin ei luultavasti olisi koskaan tarttunut ilman ikdvaa tapahtumaa.

Yrityksen kasvu ja riskien ottamien

Koko perheen - myds uuden sukupolven - mielessa taka-alalla on perheen aikaisempi
konkurssi, josta on jddnyt oppi siitd, ettd asiat tdytyy etukdteen punnita ja suurten
riskien ottamista viltetdén. Yrityksessd on jouduttu oppimaan yhdessi se, ettd yrityk-
selld ei ole helppoja ratkaisuja ympérivuotiseen toimintaan. Kasvu ei ole tilli hetkel-
1a keskeinen yrityksen menestymisen strategioista. Eldméntavan sdilyttdminen ja
perheen sdilyminen mukana ovat nyt tirkeimpié tekijoitd, jos perhe jatkaa toimin-
taansa tdssd mokkikyldssa. Tassd yrityksessd nédkyy se, ettd riskejd vdltetddn ja pyri-

tddn ’pysymédn hengissd”. Yrityksen vaihetta nyt kuvaa siis survivalismi.

Oppimistyyli ja yrittdjyystyyppi: uusiutuminen

Vaihtelevuus tyokentédssé, heterogeenisuus tehtévien ja kaikkien sidosryhmien kans-
sa yhdessé toimimisessa, kompleksisuus, jonka yrittdjd kokee uusien tehtivien eteen
tullessa ja ratkaisuja etsiessdidn, ja ei-ennustettavuus ovat 10ydettévissd yrittdjén ker-

tomuksesta, mutta eivdt niinkdén innovointiin ja uuden tuottamiseen liittyvét seikat.
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Yrittdjd on oppimistyyliltddn kdytdnnon soveltaja, joka on harkinnut yhdessd perheen
kanssa ratkaisuja yrityksen toiminnalle, osittain myds pakon sanelemana. Osittain
yrittidja pystyy tarkastelemaan matkailualan kokonaisuutta ja teoretisoimaan ilmioita
ja niiden vaikutuksia. Yrittdjyystyyppind tima yrittdja on uudelleen tuottaja, niukasti
uutta arvoa luova, vaikka yrittdjd on joutunut kdyméén oppimisprosessiin, jossa uu-
siutuminen ja omien késitysten muuttaminen on ollut vilttimitontd. Uusiutumista

kuvaa konkreettisesti Mokkikylén ulkopuolella olleesta ravintolasta luopuminen.

5.2.3 Yrittdjin tarina: Malo

5.2.3.1 Yrittédjihistoria

Yrittdjdpariskunnalla oli ollut karja- ja maanviljelystila 1960-luvulta alkaen. Vuonna
1980 eméinta aloitti - “miehdn siind taisin olla ldhinnd se” - muutaman ylimaardisen
padrakennuksen huoneen ja aitan tilojen vuokraamisen: “oli pari ylimddrdistd huo-
netta, ranta oli...ei kylld mékkejd”. Eménta itse on kotoisin maatilalta, jossa hén oli
jo kotona omaksunut yrittdjyyden perheen omassa sahausalan yrityksessa: “meilld oli
vieraita ja majoitusta, sieltd se on ldhtenyt”. Emanta hankki aktiivisesti osaamista,
alan koulutusta sekd “yleissivistystd” ja oli tdissd myds maahantuontiyrityksessi,
jossa hin oppi lisdéd asiakaspalvelua ja kaupankdyntid. Hén joutui palaamaan kotiin
ditinsd sairastuttua tdtd hoitamaan ja oppimaan ldahinné kokin taitoja: “joskus jopa 30
tyontekijin muonitusta”. Liséksi hénen isdnsé ldhetti hinet aina pankkiin “johtajia
rukkoustammaan, ei siihen aikaan tarvinnut muuta oppia kun vekselit pyori... ole-
maan noyrdnd, sieltd niitd geenejd jdi, mummokin oli samanlainen”. Néilld pankki-

kaynneilld hén oppi neuvottelutaitoja.

Talld maatilalla hdn aloitti tyon aviomiehensd kanssa 1960-luvun puolivélissa.
Emintad toteaa, ettd maanviljelijd oppii yleensé etsimédn sivuelinkeinon: “meilld kdvi
(lapsuuden kodissa) sahalla paljon ulkomaisia vieraita, kylld se silleen iti”. Niinpa
hin halusi kokeilla téitd vaihtochtoa: olen aina keksinyt omaa rahaa jostain ja halu-
sin olla itsellinen, lisdksi tytét olivat siind idssd, ettd tarvitsivat kesdtyotd”. Alueella
1980-luvun alussa “ei ollut kylld monta alan yritystd, se riitti kun viélittdjille pddsi
kehumaan omaa paikkaa”, joten aloitusvaihe oli helppo, ldhes kokonaan vailla kil-

pailua.
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Kuviossa 4 nédkyvit yrityksen toiminnan taitekohdat vuodesta 1965 alkaen:

eménti eméntd huoneiden mokki  mokki mokki  loma- suku- péd- piha- vieras-
tOissd tulee vuokraus -84 -85 -87 raken- polven- raken- kota ja
vieraalla  maa- sivuelin- ranta- nus vaihdos nuksen kokous-
jakotona tilalle keinona sauna piha- -94 korjaus talo
isdn avioliiton  -aitat -88 piiriin -95 piha-
yritykses- kautta: -maatalo 91 piiriin
sd -karja-ja  -80 -02

maatalous

1965 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002

lapset grilli- vanhin nuorin  kaksi kaksi

syntyvét mokki katos tytdr  tytédr mokkid mokkid

-tytér -82 -88 ldahtee ldhtee  -96 purettiin

-tytir

-poika -

76

Kuvio 4. Yrittijin taipaleen taitekohdat: Malo (yritys nro 22).

Seuraavassa taulukossa 8 nédkyvit yrityksen vuoteen 1991 indeksoidut liikevaihto ja

majoitusvuorokausien maéra sekd tyontekijoiden madra kokoaikaiseksi muunnettuna

1991 - 2003:

Taulukko 8. Malo: liikevaihdon, majoitusvuorokausien ja tyontekijoiden méi-
rin muutos 1991 - 2003.

Vuodet 1991 1994 1997 2000 arvio 2003
Liikevaihto (indek- 100 112 204 348 420

soitu)

Tyontekijat 2 2 32 39 4
(kokoaikaisiksi

muunnettu)

Majoitusvrk 100 110 179 293 340
(indeksoitu)

Vihitellen saatiin kokemuksen kautta tietoa siitd, mitd matkailijat haluavat maatila-

lomaltaan. Kun kysyntdd tuntui olevan, vuonna 1982 rakennettiin mokki ja parin

vuoden kuluttua toinen. Mokit “on itse urakoitu”, ensimmaéinen rakennettiin omasta

puutavarasta. Pian opittiin, ettd ty6ldimmaét vaiheet voidaan teettdd ulkopuolisilla, ja

seuraavat ostettiin toimittajilta valmistoimituksina. Rakentamisessa apuna kiytettiin

kirvesmiehid paikkakunnalta. Mokkejéd pystytettiin rannalle véhitellen lisda, kiirehti-

méttd, muutaman vuoden vilein; tilld hetkelld mokkejd on seitsemin. Erityisesti mo-

kit haluttiin rakentaa omalle rannalle, koska pelkona oli, ettd kaupunki tekee rannasta

yleistd uimarantaa. Rannalla on nyt myos yhteinen rantasauna, ja pihapiiriin raken-

nettiin pihakota ja pieni uusi loma-aittarakennus.
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Maatilan padrakennusta laajennettiin 1990-luvun puolivélissd sukupolvenvaihdoksen
tapahduttua. Laajennus tehtiin vanhan talon ominaispiirteet sdilyttden niin, ettd asi-
akkaiden ja keittion tiloja laajennettiin huomattavasti. Vuoden 2000 tienoilla raken-
nettiin pihapiiriin moderni, erillinen vieras- ja kokoustalo. Vanhoista mokeisté kaksi
on jo purettu ja niiden tilalle on rakennettu nykyaikaisemmat rakennukset. Tammi-
kuussa 2003 rannalla olevien seitsemdn mokin liséksi pihapiirissd on vuodepaikkoja
40. Tilalla on ollut aina karjaa ja eldimien pitiminen on ollut eménnidn mukaan valt-
tamatontd asiakkaidenkin kannalta, koska asiakasperheiden lapset erityisesti ovat

kiinnostuneita eldimista.

Alussa emintd hoiti yksin kaikki tydt maataloustdiden ohella, mukaan ty6hon tulivat
kesdisin perheen tyttiret ja eméntikoulun harjoittelijat. Kesdisin 1990-luvulla on
ollut toissd 1 - 2 siivoojaa ja keittiossd apulaisia 1 - 2. Tyttéret eivét ole endd 1990-
luvulla juurikaan olleet mukana toiminnassa. Vuonna 1995 yritys tyollisti kaksi ja
1990-luvun loppupuolella noin kolme henkiléd ympérivuotisesti. Nuorin lapsista,
perheen poika on ollut mukana tyGssd varsinaisesti 1990-luvun alkupuolelta, mutta
“syntymdstddn asti mukana”. Emintd ndkee yrityksen toiminnan sysdyksend sen,
ettd alussa oli “hyvd tuuri”, kun hén padsi mukaan Matkailunedistimiskeskuksen
markkinointimatkalle, mistd seurasi ”lehti-ihmisten juttuja, televisiojuttuja ja pddis-
tiin Japanissa ndkyviin, ndin saatiin alkuun ulkomaan markkinointi sekd tavattiin

matkatoimistoihmisia”.

Vuonna 1994 perheen nuorimmaisen pojan taytettyd 18 vuotta, tehtiin sukupolven-
vaihdos. Télld hetkelld hdn hoitaa majoitusyrityksen yrittdjyyttd, emintd ja isénté
hoitavat edelleen entisid maatilan ja karjanhoidon tehtividén vaikka ovatkin jo jaa-
neet eldkkeelle virallisesti. Vierasta tydvoimaa on apuna kesdisin majoitusyrityksen

hoitamisessa kuten aiemminkin.

5.2.3.2 Arvot matkailuyrityksen kulttuurissa: oppimisprosessi

Sisdiset arvot

Emainta aloitti sivuelinkeinon, koska héan halusi olla “itsellinen”. Tdma on antanut

hinelle mahdollisuuden sisdisten arvojensa toteuttamiseen. Ihmisten kohtaaminen ja
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tyoskentely heidén kanssaan on eménnille hyvin keskeistd, minka hin toteaa mones-
sa vaiheessa haastattelussa: “on syntynyt ystivyyssuhteita...on vanhentunut niiden

vieraiden kanssa samalla tavalla”.

Ulkoiset arvot

Ulkoisista arvoista hdn mainitsee hyvin lyhyesti sen, etti “voi ajella paremmalla
autolla” tai ettd on mahdollisuus matkustella talvisaikaan maailmalla: ’péésee vdhdn
enemmdn reissuamaan”, paljon enemmén kuin ilman sivuelinkeinon tuomia tuloja.
Kenties emidnnédn luontainen vaatimattomuus estdd tuomasta esille muita, ainakaan

ulkoisia nidkokohtia.

Ulkoisena arvona nékyy se, ettd perheen lasten tydpaikat ja kesdansiot voitiin turvata
sivuelinkeinon pitdmiselld. Eméntd on jo saanut eldkepddtoksensd ja vaikuttaa ole-
van tilanteeseen tyytyvdinen, kun voi vield jddhdytelld” samassa tyOssd ja ndhda

poikansa laajentavan yritystd ja pystyvan hoitamaan sitd “paremmin kuin hén itse”.

Perheend toimiminen

Maatilamatkailuyrityksessd, jossa perhe eldd kodissaan omaa eldmédd, asuu samassa
tilassa, missd asiakkaat kdyvit ilmoittautumassa, ruokailemassa ja majoittuvat muu-
tamiin huoneisiin, perheen toiminta joutuu sellaisen silméllépidon alaiseksi, ettd per-
heen sisidiset suhteet tulevat punnituksi. Eméntd muistelee aikaa, jolloin perheen tyt6t
olivat kotona ja toissd kesdaikaan: “syksylld olivat tdynnd ... minullehan se purina
aina tuli, ei vieraille”. Hin muistaa my0s ajan, jolloin hén itse toivoi, ettei olisi ollut
vieraita ldhimaillakaan, mutta “ainahan se on ollut hoidettava™. Jos ryhmii oli tulos-
sa ja tuli erimielisyytté, niin jokainen osasi peittdd...kun bussi tuli pihaan, ei niitd
ulospdin ole ndytetty, yhteen hiileen on puhallettu”. Opittiin toimimaan yhdessi,
vaikka se ei aina helpolta tuntunutkaan. Eménta nékee perheen roolin siten, ettd per-
he on osa maatilamatkailutuotetta: “koko perhe on (oltava) mukana, olosuhteet eivdt
yksin tee sitd...ei itse voi pddttdd tuleeko vieraat...tarvitaan mddrdtynlaista olemis-

2

ta

Tassd yrityksessd eménnilld on ollut ndkyva yrittdjén rooli: ”(aviopuoliso) on aika
paljon sivussa... on toisen tyylinen...ruvennut nyt vanhempana (vasta) vieraita pas-

sailemaan”. Hén toimii maatalon iséntind ja “on sitten tdlld maapuolella”, hinen
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osaamisensa on liittynyt rakentamiseen, joten hin on hoitanut rakentamiseen liittyvié
neuvotteluja ja toitd. Han on myds, ainakin sivuelinkeinoa aloitettaessa, ollut ulko-
puolisella toissé ja jossain médrin jarruttelemassa eminnin innostusta sivuelinkeinon
laajentamiseen: silloin sitd oli aika pienelld rahalla (aloitettava)...oli aika paljon
miehestd kiinni”. Alussa emdntd joutui suostuttelemaan puolisoaan “syéttamdlld hd-

nelle ideoitaan lddnin miesten kautta ... mutta sitd ei passaa sannoo”.

Lapsille emintd uskoo tyoskentelyn yhdessd perheend tehneen hyvid oppimisen ja
osaamisen kannalta: ”#yfot sanoivat, ettd sen tyon tekemisen oppi tissd” ja “poikahan
on ollut tdssd mukana syntymdstddn asti”. Tyttdjen poikaystavitkin padsivit osallis-
tumaan tdihin, ainakin autonkuljettajina, kun vieraita kuljetettiin 1dhiseudun kohtei-
siin tai haettiin asemilta. Perheen pojan jatkaminen yrittdjdna oli ollut koko perheelle
kuten myos hénelle itselleen selvéd jo kauan: “siihen on tottunut, pienestd asti”. Tyt-
téret eivét koskaan olleet kiinnostuneet jatkamaan yritystd. Perheen poika, jatkaja, on
omaksunut ja oppinut yritystoiminnan lapsuudesta ldhtien, kuten &itinsd aiemmin
kotonaan. Jatkaja toteaa, etté ei tiedd millaista olisi, jos tita yritysté ei olisi. Vasymys
kylld hédnetkin joskus yllattad: “kevddstd syksyyn ei pysty pitdmddn yhtddn pdivid

vapaata”.

Perheen koko tyoympdéristd ja erityisesti eldinten hoitaminen kuuluvat osana tuottee-
seen. Vieraiden lapset ovat aina halunneet osallistua eldinten hoitoon eiké eldimista
ole vieldkéddn luovuttu. Eménnidn mielestd maatilamatkailuyrittdjyyteen kuuluu se,
ettd perhe ndhdain kaikissa “normaaleissa” toissddn. Tasséd yrityksessd on aina vaa-
littu maaseudun elamédnmuodon nikyvyytta, tyylid ja perheyrityksen mielikuvasta ei
ole missddn vaiheessa aiottu luopua. Yrityksen kilpailuetuna ovat perheen panos
omana tyond ja my0s ndkyminen maatilalla “oikeassa eldmdssd”. Erityisesti viimeksi
mainitun seikan voi arvioida olevan ulkomaisille asiakkaille tirkedd, koska matkaili-
jat voivat harvoin vierailla kenenkdin yksityisessd kodissa ja ndhdd kohdemaan kult-

tuurin todellista koti- ja perhe-eldméaa.
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5.2.3.3 Suhteessa sidosryhmiin: oppimisprosessi

Henkilosto

Yrityksessd kaytetddn ulkopuolista tyovoimaa vain kesdisin tai satunnaisesti. Tyon-
tekijét ovat tulleet kesd kesiltd takaisin, joten siitd voisi pdételld heidén viihtyneen ja
perheen suhtautuneen heihin kuin perheenjiseniin. Eméannén puheissa keittion har-
joittelijoiden nimet esiintyvit usein: “on sattunut hyvid tyttojd kuten timd ensi ke-
sdndkin uudestaan tuleva”. Rakennusmiehiin on oltu tyytyvéisié, heitd on kiytetty,
koska kaikki rakentaminen on tehty aina omana tyoné. Mieluiten on aina otettu samat

tyontekijét, koska “heille ei ole tarvinnut opettaa alusta lihtien talon tapoja”.

Asiakkaat

Asiakkaista puhuvat paljon sekd eménti ettd jatkaja: huolenpito asiakkaista on timén
yrityksen liiketoiminnan ydin. Téllaisessa pienessd yrityksessd asiakassuhteet ovat
paljon henkilokohtaisempia kuin suuremmissa majoitusyrityksissé, koska asiakkaat
ovat tavallaan vieraina maatilalla ja useita heistd tavataan piivittdin heidén ruokail-

lessaan talossa ja lasten tutustuessa maatilan toimintaan ja eldimiin.

Eminnélle on syntynyt paljon vuosien mittaan asiakassuhteita tai enemmankin ysta-
vyyssuhteita, joita hidn kutsuu “vakivieraiksi” tarkoittaen asiakkaita, jotka tulevat
samaan mokkiin, samaan aikaan vuosi vuodelta: “niistd on tullut ystdvidikin, onneks
poika hoitaa ndmd rahahommat (nykyisin), itse en pystyis ottamaan rahaa”. Nita
vakiovieraita on opittu arvostamaan erityisesti ja ymmaérretty heidén kauttansa yri-
tyksen ominaisarvo. Kesdasukkaiden toinen sukupolvikin on jo tullut vieraiksi ke-

sdisin sekd Suomesta ettd muualta.

Eminnédn osaamista ovat vieraanvaraisuus, ihmisistd aidosti vélittdminen ("tykkddn
ihmisistd”) ja jaksaminen, mikd on pitdnyt yritystd elinvoimaisena myos talven yli.
Paikkakunnalla pidemmén aikaa viipyvit tyontekijit kayttdvit mielellddn yrityksen
majoituspalveluja hinnan ja kodinomaisuuden vuoksi. Pienessd yrityksessd on opittu
joustamista ja mahdollisuus sithen: "komennusmiehet saavat vaikka viideltd aamupa-
lan”. Eminnédn nikemyksen mukaan tieto joustavuudesta on levinnyt ja asiakkaita on
tullut sitd kautta lisdd: “onko se sitten palvelualttiutta tai jotain mitd mahtaa ol-

la...pienet asiat on tirkeitd”.
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Erityisesti lapsiperheasiakkaiden kannalta eménndn mukaan “vieraille on vahvuus
kun ndkevdt toimivan maatilan, mutta itsellehdn se (tyénd) on rankkaa”. Yrityksessé
on edelleenkin lypsykarja, “’sellainen keskikokoinen”, karjanhoito on vihitellen siir-
tynyt jatkajan vastuulle, mutta eméntd ei tunnu olevan tdysin varma siitd, miten kau-
an tilalla karjaa pidetddn: “riippuu sitten pojasta, mitd hén tekee”. Perheen pojalla,
uudella yrittdjélld ja isdnndlld, yrityksen jatkajalla, on tulevaisuuden visioita ja aja-
tuksia uusien asiakasryhmien suhteen. Han nikee kokous- ja yritysryhmit sekd vena-
laiset asiakkaat tulevaisuuden asiakkaina, mutta toivoo edelleen asiakkaita, jotka
hyddyntivit koko seutua parhaiten: “keskieurooppalaiset, hollantilaiset, sveitsildi-

set...jdattdvdt alueelle paljon rahaa’.

Asiakkaiden kéyttdytyminen on ollut yrityksessd oppimisen kohteena: asiakkaille
tuottaa usein pettymyksen se, ettd liheiseen liikekeskukseen on matkaa ja vierailua
on vaikea tehdi ilman kulkuneuvoja. Uusi yrittdjd kokee valitusten tulevan siitd, ettd
asiakkailla on ollut tdysin todellisesta tilanteesta eroava ennakkokésitys, varsinkin

nuoret haluaisivat litkkkua edullisesti eiki siihen ole juuri tarjota apua.

Kokemuksen my0ti on opittu se, ettd kaikki ei aina onnistu. Joskus on tullut tilantei-
ta, joissa asiakas ei ole ollut tyytyvdinen palveluun: “jos on ihan rehellinen...sitd
ajattelee...ei ole ihan vdilttimdtontd, ettd kyseinen asiakas tulee takaisin”. Jatkaja on
joutunut oppimaan sen, ettd asiakkailta on saatava ennakkomaksu, koska varauksia
on pidetty pelkkien puhelujen perusteella ja jouduttu usein pettyméin. Asiakkaiden
suunnittelujinteen lyhentyessd on térmétty ongelmiin, joissa asiakas varaa vasta
“tien pddltd” majoituksen eikd kuitenkaan ilmoita siitd, jos ei saavu. Internetin ja
sdahkdpostin kautta tulevien varausten suhteen ongelmaksi muodostuu edelleen se,
ettd omia maksujirjestelmid ei kannata ottaa pienesséd yrityksessd kdyttoon, jolloin
asiakkaan on helppo jittdd saapumatta ja tuottaa yritykselle tappiota. Néihin ongel-

miin etsitddn tilla hetkelld ratkaisua.

Hankkijat
Tamain yrityksen tavaran- ja palvelujen hankkijat eivét ole tavallisia tukkuhankkijoita
vaan pieneen yritykseen “omana tyond tehdddn paljon”, on opittu hankkimaan oman

tuotannon ulkopuolelta tarvittavat raaka-aineet ja valmisteet ldhelld olevilta maata-
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loilta. Kaupasta tehtivit tavarahankinnat on opittu tekeméén suoraan isosta marketis-
ta. Ldhitaloista ostetaan leipai ja karjalanpiirakoita, joilla tdydennetddn oman keittion
tuotantoa. Lihitaloista on saatu myos “myymdlddn” kasitditd myytaviksi matkaili-
joille emdnndn omien kudonnaisten lisdksi. Mokkien rakentamisessa on kaytetty
omaa puuta ja valmiita toimituksia. Rakentamiseen liittyvien toimintojen ja hankin-

tojen osalta ei ole kohdattu vaikeuksia.

Yhteistyétahot
Asiakkaille ei ndin pienessd yrityksessd voida tarjota omia ohjelmapalveluja. Lahelld
olevan yrityksen kanssa toimii yhteistyd, jossa tdmén yrityksen aktiviteeteista kiin-

nostuneet asiakkaat voidaan ohjata kelkkasafareille, melontaretkille ja veneretkille.

Ennen suorien varausjérjestelmien yleistymistd tdssd yrityksessd osattiin kéyttda
matkailuorganisaatioiden palveluja hyvéksi. Niitd kdytetdén edelleen, mutta véhitel-
len on opittu siirtymédn suoramyyntiin kustannussyisti. Yhteistydtahoja myynnissé
ja markkinoinnissa ovat Lomarengas ja aiemmin 4H-jérjesto, jatkajan mukaan yh-
teistydon merkitys vihenee koko ajan: “nykyddn oikeastaan jo suoraan internetin ja
sdhkopostin kautta...mahdollisimman paljon jos saatais suoraan, ei menis provikoi-

29

ta

Alueen matkailutoimistojen kanssa tehdéédn yhteisty6téd ja matkailupalveluja tarjoavi-
en yhteisdjen toimintaan uskotaan: “on toiminu hirmu hyvin tddlld”. Yrittdjien jérjes-
ton toimintaan on perheessd myds osallistuttu, on kokeiltu yhteismarkkinointia hei-
koin tuloksin: “se oli vihdn huono aika silloin”. My0s koulutusta on kokeiltu: “ei
saatu oikein ketddn tulemaan”. Kokeilut ovat jadneet taakse, mutta yhteistyo jatkuu.
Sitd pidetdén ylla esimerkiksi yhteisten tutustumismatkojen avulla: “saa ndhdd miten
se onnistuu Suomessa”. My0s markkinointiorganisaatioiden tyossid ollaan mukana

esimerkiksi messuilla.

Rahoitus

Rahoitukseen liittyvistd asioita yrityksessd ei juuri haluttu keskustella: “enemmdn
mies on hoitanut ndmd, totta kai tieddn, ei ole ollut ongelmia...omarahoituksella on
pdrjdtty”. Yhteiskunnallisen rahoituksen tapauksista eménti toteaa: “kylld on aina

hirveen hyvin laina- ja avustusasiat sujuneet”. Apua tarvittiin ja osattiin hakea maa-
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talon pddrakennuksen laajentamiseen, johon saatiin yhteiskunnan rahoitusta ja suun-
nitteluapua. Mokkien rakentamiseen on saatu “maatalouden sivuelinkeinorahoituk-
sia...avustusprosentit olivat vain kolme kun tehtiin ensimmdisid moékkeja”. Kuten
aiemmin k&vi ilmi, eménti olisi kenties jo alussa ollut halukas investoimaan kerralla
enemmain mokkeihin, mutta perheyrityksessé on tehtdvé sopuisia paitoksiéd ja komp-

romisseja.

Viranomaiset

Viranomaiset, jotka ovat hoitaneet rahoitukseen liittyviéd asioita, ovat olleet perheen
kasityksen mukaan erittdin joustavia ja auttavaisia. Pddrakennuksen suunnitteluun
saatiin apua yhteiskunnalta, koska kysymyksessé oli erikoisprojekti: “sisustussuun-
nittelua, rakennussuunnittelua, oli hyétyd hirveesti”’. Mukana olleet suunnittelijat
saavat kiitosta toiminnan sujuvuudesta sekd emannéltd ettd jatkajalta: "he suhtautui-
vat kuin omaan poikaan...kaikkien sddntojen mukaan on mennyt”. Jatkajan mukaan
paikkakunnan rakennusvalvonta on “joustava...auttaa aina kun tarvii, eikd niuhota
turhasta, ollaan saatu luvat, valitukset on sitten erikseen...projektin voi aloittaa

omalla riskilld valituksen ollessa vield pddlld”.

Tieviranomaisten toiminta saa jatkajalta risuja: “alussa ei saatu kyltteji ison tien
varteen, vasta vuonna 1995, ja silloinkin vain se tihkd...onneksi nyt on saatu lisdkylt-
ti sen alle, se edes kertoo jotain matkailijalle”. Hén toteaa kyltin hankkimisprosessis-
ta seuraavaa: “se oli kylld hirmuisen taistelun tulos...viranomaiset, jotka eivit kylld
kiitosta ansaitse”. Nyt hin toteaa Internetissd olevan kartan auttavan asiakkaita peril-
le, joten tilanne on paranemaan piin, ja omiakin “laittomia” kyltteja on opittu laitta-

maan yrityksessé.

Kilpailijat

Saman alan yritysten kanssa yhteistyo supistuu ldhinna siihen, ettd jos majoitustila on
tdynnd, neuvotaan asiakasta soittamaan jollekin toiselle vastaavalle yrittdjélle: “en-
nen kylld oli toisin, asiakkaita saatettiin neuvoa hotelliin, en kylld itse syyllistynyt
sithen hirveen paljon...” Jatkaja toteaa, ettd “jos eivdt vieraat mahdu meille, lihete-

tddn ne ennen johonkin maaseutumajoitukseen”. Erddnd esimerkkind kilpailusta hian

mainitsee Peti ja Puuro -projektin, jossa asiakkaita houkuteltiin hyvin alhaisilla hin-
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noilla kuitenkaan ymmairtdmattd, ettd yrittdjat jaavit puille paljaille, kun joutuvat

paivystdméain jatkuvasti asiakkaiden saapumista: “aika jdrjetontd”.

Naapurisuhteet

Talld yritykselld on hyvid naapureita, jotka toimivat hankkijoina. Varsinainen on-
gelma ovat olleet rajanaapurien tekemét valitukset rakennusluvista. Kaikista muista,
paitsi yhdestd poikkeusluvalla tehdystd hankkeesta, on valitettu. Yrityksessd on opit-
tu siihen, ettd hankkeelle pitdd varata riittdvésti aikaa nédiden valitusten vuoksi: "fie-
tysti joutuu vihdn enemmdn papereita tdyttelemddn...kun ne eivdit ole mitenkddn jdr-
jelld perusteltuja...se on pelkkdid kiusantekoa”. Erddn ystivillisen naapurin hermot
taas ovat joutuneet koetukselle juuri siksi, ettd opastuskyltit eivdt johdonmukaisesti
johdata tulijaa timén yrityksen pihaan vaan naapuritaloon. Naapurin on ollut vaikea
ymmaértid sitd, ettd kylttejd ei voida laittaa viranomaisten médrdysten vuoksi sellai-

seen paikkaan, ettd ne opastaisivat sinne minne on tarkoitus.

5.2.3.4 Yrittiji oppijana ja inhimilliseni resurssina

Positiivisuus voimavarana

Téssd yrityksessd emdnnén ihmiskésitys on méédrannyt sen, kuinka asioita yrityksessa
hoidetaan. Hén ei tuo itsedén esille, mutta osaa toimia tarpeen tullen niin, ettd tavoit-
teeseen padstddn. Hanen henkilokohtainen toimintatapansa, oma kéytdnnon selviy-
tymisteoriansa, on ollut ddrimmaiisen ldmmin ja ystdvillinen suhtautuminen ihmisiin.
Asiakkaisiin suhtaudutaan aina ldmpimasti ja vieraanvaraisesti, kuten itdsuomalainen
vieraanvaraisuus vaatii. Siksi eménnélle on ollut helpotuksena se, ettd “poika hoitaa
raha-asiat”, koska rahan ottaminen palvelusta on ollut eménnélle luontaisesti vaike-
aa. Kaikki perheen jdsenet ovat oppineet ilmeisen “hyviksi ndyttelijoiksi”, mikd on
valttdmétontd silloin, kun asutaan ja tehdédédn tyotd samoissa tiloissa, joissa asiakkaat

jopa asuvat ja kdyvit ainakin ruokailemassa ja ilmoittautumassa.

Suhteiden hoitaminen

Emiéntd on jo nuoruudesta oppinut erittdin hyvén luovimisen tai suhdetoiminnan tai-
don sekd oman perheen parissa ettd esimerkiksi matkailuorganisaatioiden edustajien
ja muiden viranomaisten suhteen. Yritys on saanut alkuvuosinaan harvinaisen paljon

nikyvyyttd mm. ulkomaisissa tiedotusvilineisséd erdénlaisena esimerkkini suomalai-
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sesta maatilamatkailuyrityksesti, ja téstd johtuen yrityksessi kdy jatkuvasti asiakkai-
ta mm. Japanista. Yrityksessd on pystytty havainnoimaan toimintaympéristod ja néh-
ty varsinkin matkailijoiden laatuvaatimusten muuttuminen: haasteisiin on pystytty
vastaamaan purkamalla vanhoja mdkkejé uusien alta, ja on osattu etsid uusia asiakas-
ryhmid yrityssektorilta. Lisdksi pddrakennuksen laajennukseen osattiin hakea huo-
mattavasti suunnitteluapua ja rahoitusta viranomaistahoilta, koska rakennus oli esi-
merkkirakentamista muille maatilamatkailuyrityksille ja se palvelee asiakaskunnan
muuttuneita tarpeita. Tdllaisiin suuriin projekteihin paddseminen edellyttdd hyvéd suh-
teiden hoitoa, miké téssd yrityksessd on ollut sitd, ettd kaikkiin tahoihin on osattu

suhtautua lampimadsti, ystévéllisesti ja asiallisesti.

Tilaisuuteen tarttuminen

Tama yritys on syntynyt yrittdjén tilaisuuteen tarttumisen kautta, mutta taustalla on
ollut paljon ymmaérrystd ja syvallistd oppimista vieraanvaraisuudesta ja liiketoimin-
nasta, mikd oli perua eminnille hinen kotonaan koetusta yrittdjyydesti. Mukana
yrittdjyyden alussa on ollut myds hyvaé onnea, "tuuria”, koska yrityksen aloittami-
sen aikaan maaseutulomailupalveluja tarjoavia yrityksid oli vdhéan. Silloin Suomen
matkailun markkinointi hoidettiin niin, ettd pienten yritysten edustajat padsivat mu-

kaan markkinoimaan omia palvelujaan suoraan ostaville tahoille ulkomailla.

Yrityksen kasvu ja riskien ottaminen

Varovaisuus on leimannut timén yrityksen liiketoimintaa alusta saakka. Asiat on
haluttu pitdd omissa késissd ja suuriin investointeihin ei ole haluttu ldhted, vaikka
sithen kenties téssd tapauksessa olisi ollut mahdollisuuksia. Néin varsinkin, kun
huomioidaan tdmén yrityksen yksi keskeinen menestystekijé, sijainti ldhelld veto-
voimaista kesédn matkailukeskittymdd. Tamédn yrityksen olemassaoloa kuvaa muka-
vuusvyohykkeelld pysyttely, jossa toimintaa kehitetdén hitaasti olemassa olevien re-

surssien puitteissa riskejé halliten.

Oppimistyyli ja yrittdjyystyyppi: uusiutuminen

Téssd yrityksessd on selked késitys siitd, miten asiakkaista pidetddn huolta, minka
ympérilla kaikki yrityksen toiminta tapahtuu. Eteen tulleet ongelmat on pystytty rat-
kaisemaan perheen sisilld, yhteistydlld ja perinteisilld malleilla: suuria muutoksia ei

ole missddn vaiheessa edes haluttu tehdi. Oppimistyyli on kdytdnnoén soveltamista
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ideoista; sama oppimistyyli ndyttdd siirtyvén yrityksen jatkajalle toimintamallina.

Yrittdjyystyyppid voi luonnehtia uudelleen tuottajaksi, niukasti uutta arvoa tuotta-

vaksi.

5.2.4 Yrittijin tarina: Tienvarsi

5.2.4.1 Yrittijihistoria

Yritystd voi luonnehtia monialayritykseksi. Yritys sijaitsee valtatien varressa, ldhin

kuntakeskus sijaitsee n. 15 kilometrin pddssa paikasta. Valtatie on vilkkaasti liiken-

nodity, joten osa asiakkaista tulee suoraan tieltd asioimaan. Venildisid matkailijoita

houkuttaa yrityksen itdinen sijainti ja lomailijoita jarviluonnon kauneus ja rauha.

Palveluvalikoimaan kuuluu myos ulkopuolisten yrittdjien jarjestdimid ohjelmapalve-

luja ja omia jérjestettyjd matkoja, erddnlaisen retkivalikoiman muodossa. Yritys oli

mukana aiemman tutkimuksen (Juutilainen 2001) ndytteesséd (vanhat aineistot 1998),

joten yrittdjén kanssa jo vuonna 1998 kidydyt keskustelut saattavat ndkyéd jossain

médrin analyysissa.

Seuraavassa kuviossa 5 nékyvit yrityksen toiminnan taitekohdat vuodesta 1974 alka-

en:
kotona  mokki-  leirintd- ravin- mokki-  yritys vuokra- ulko-  eldin- tanssi- kauppa-
maatilan  vuok- alueen tolan vuok-  vuok- kausi terassi  puisto pavil- kuja ja
tyot raus osto avaus raus rattiin pédttyi tanssia tehtiin jonki myyméla
nuorena maa- nykyiseltd -84 maa- pois -92 varten 1996  sisille -02
tilalla paikalta tilalla -89 -95 -97 -97
alkaa -81 loppuu
1974 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002
lapset mokkeja uusia raken- myyty
syntyvit 7 mokkeja nettiin maa-alue:
-poika 25 hotelli, 25 luksus-
-poika 1984-85 jossa mokkid
huoneita vilitykseen
25 kpl -03

Kuvio 5. Yrittijin taipaleen taitekohdat: Tienvarsi (yritys nro 23).

Seuraavassa taulukossa 9 nikyvit yrityksen vuoteen 1991 indeksoidut liikevaihto ja

majoitusvuorokausien médra seké tyontekijoiden madra kokoaikaiseksi muunnettuna

1991 - 2003.
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Taulukkko 9. Tienvarsi: liikevaihdon, majoitusvuorokausien ja tyontekijoiden
méairin muutos 1991 - 2003.

Vuodet 1991 1994 1997 2000 arvio 2003

Liikevaihto (indeksi 100 150 500 800 1100
100 v. 1990)

Tyontekijat 5 5 10 20 25
(kokoaikaisiksi
muunnettu)

Majoitusvrk 100 113 166 200 213
(indeksi 100 v.
1991)

Yrittdja aloitti hénelle siirtyneelld kotitilallaan mokkivuokraustoiminnan vuonna
1974. Mokkivuokrauksen sujuminen auttoi yrittdjda kiinnostumaan merkittivimmas-
td liiketoiminnasta, kun hin oli lomallaan vieraillut Iti-Suomessa: “pontta antoivat
1960-luvulla Punkaharjulla toimivat majoitusyritykset”. Kotitila oli syrjdssid suu-
remmista teistd, ja hin halusi hyvien liikenneyhteyksien léheltd paikan “mihin voisi
reilusti rakentaa toimintoja”. Muutaman vuoden suunnitelmallisen etsinnin jilkeen
16ytyi nykyinen liikepaikka, jossa aloitettiin mokkien rakentaminen vuoden 1982
lopulla. My®s entiset mokit pidettiin vuokralla vuoteen 1987, jolloin ne myytiin pois
ja kaikki matkailutoiminta keskitettiin nykyiselle paikalle. Vuonna 1989 rakennettiin
motellin tyyppinen majoitustila ldhelle pdatietd. Samana vuonna yrittdja péaatti vuok-
rata ("radikaali homma”) koko yrityksen ulkopuolisille viideksi vuodeksi, koska
nousukaudella oli saatavissa korkea vuokra. Vuokraaminen jéi kokeiluksi: vuokralai-
set eivdt pystyneet pitdimédin yritystd kuin 3,5 vuotta. Tamén jélkeen yrittdjd otti yri-

tyksen takaisin itselleen, koska “tddlld oli tapahtunut tdydellinen alasajo”.

Vuoden 1992 loppupuolella yrittdjd jatkoi toimintaa pahimman lamakauden aikana.
Laman hellittdessé aloitettiin investoinnit jilleen. Vuoden 1995 aikana valmistui en-
simmaéinen ulkoterassi ja sen yhteydessa “harjoiteltiin kesdtansseja katetulla terassil-
la”. Vuonna 1997 tehtiin suuria investointeja: avattiin pienimuotoisena jo aiemmin
ollut eldinpuisto. Liséksi rakennettiin - hyvin sujuneen kokeilun jélkeen - tanssipaik-
ka sisétiloihin, koska menestyneistd kesdtansseista oli saatu tarvittava kokemus,
osaaminen ja uskallus. Tanssipaikka on toiminut ymparivuotisena vuodesta 1998.
Viimeisin laajennus tehtiin padrakennukseen vuonna 2002, jolloin saatiin tilaa tien-
varsimyymaélélle. Laajennusten vaatimia tichen tehtdvid kddntymiskaistoja ei ole vie-
14 saatu, niiden hankkiminen on jédnyt tieviranomaisten toiminnan “byrokratiaan”.

Talla hetkelld yrittdjd kertoo tekevdnsd viimeistd tdyttd tydvuottaan ja vihentdvinsi




140

asteittain tyOpanostaan sukupolvenvaihdoksen myoti. Yrityksen toiminnan ottavat
haltuunsa todenndkdisesti yrittdjan lapset, mutta yrittdja itse jadnee yrityksen palve-

lukseen “kevennetylld mallilla™.

5.2.4.2 Arvot matkailuyrityksen kulttuurissa: oppimisprosessi

Sisdiset arvot

Yrittdjan kanssa keskusteluissa sekd vuonna 1998 ettd 2003 korostuvat ulkoiset ar-
vot, mutta myds sisdisten arvojen merkitys nékyy, ainakin sivulauseissa. Sisdisisté
arvoista yrittijélle on tarkedd se, ettd hdn voi toimia luovasti ja ratkoa eteen tulevia
ongelmia. Itse hén pitdéd parhaana ominaisuutenaan juuri luovuutta: ”on asioita...joita
vois tehdd ja laajentaa yritystd ja mitkd myos melko varmasti kannattaisivat”. Yritta-
jan oma kaisitys itsestddn luovana ihmisend ja ongelmien ratkaisijana osoittaa yritta-
jén osaamisen ja jatkuvan oppimisen olevan hinelle ominaista strategisessa liiketoi-

minnassaan.

Ulkoiset arvot

Perheen toimeentulo ja yrityksen tuotto ovat keskeisid. Yrittdjd on oppinut liiketa-
loudelliset lainalaisuudet havainnoimalla erityisesti ulkoista ympéristodan ja keskus-
telemalla alan asiantuntijoiden ja kollegoiden kanssa sekd hyodyntdmalld kokemus-
taan. Yrittdjélle on kaikkein tarkeintd se, mité jad “viivan alle”, ja "bisneksen” osaa-
minen nidkyy monessa kohdassa muuallakin. Kun yritys vuokrattiin muille, p4éasial-
linen vaikutin oli "hyvd tuotto... tosi hyvd vuokra”. Tarked ulkoinen arvo yrittdjélle
on se, ettd hin itse voi pitdd riittdvdsti vapaata ja lomaa. Ilmeisesti myos hyvin an-

saittu huomattava eldke odottaa héinti.

Liiketoimintaa enemmdn kuin perheyrittdjyyttd

Kustannustietoisuus, “nuukuus”, pitdd yrittdjin nikemyksen mukaan yrityksen hy-
vissid tuloskunnossa, ulkoisesti ainakin. Rakentamiseen on tietoisesti alusta alkaen
kéytetty omaa puutavaraa, joten puutavaran hinta on voitu méaéritelld itse. Myds “ra-
kennusliikkeen katteet” on voitu jattdd maksamatta, kun rakentaminen on tehty oma-
na tyond. Yrittdja toteaa samalla alalla toimivan sisarensa opettaneen hinelle kustan-
nusseurannan, ja erityisesti viime vuosina kustannuksia on opittu karsimaan ulkois-

tamalla kaikki mahdolliset tehtdvét: “taloushallinto, siivous, huolto, eldinpuiston
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toitd, ravintolatditd, keittiotoitd, kesdtyontekijdtkin ostetaan”. Téstd on my0s péitel-
tivissd, ettd perheyrityksen omaleimaisuutta ei erityisesti vaalita yrityksessd. Yrittdja
uskoo, ettd “sddstyy paljon rahaa ja hermoja...tdllainen lauma...aina joku sairaana”.
My0s tanssijarjestdjand yrittdja on padssyt madrdvadn asemaan kokemuksen kerryt-
tyd. Ohjelmatoimistojen kanssa on opittu toimimaan viisaasti yrityksen kannalta:
“toisinaan me ilmoitetaan hinta, mitd me maksetaan...me otetaan raha meille eikd

sitd jaeta prosentteina ohjelmatoimiston kanssa”.

Jo yrityksen koko merkitsee sitd, ettd yritys ei toimi perheen padasiallisin voimin,
vaan “avainpaikkoja” on tiytetty my6s ulkopuolisilla tyontekijoilld. Perheyrittdjyys
ei korostu yrittdjan kanssa keskusteltaessa. Yrittdjd on itse kotoisin maanviljelijaper-
heestd, ja itsendinen yrittdjaméinen toiminta on hinelle siten tuttua jo lapsuudesta.
Hén on voinut lapsuudestaan saakka havainnoida yrittdjan toimintaa ja kerétd itsel-
leen tietoja yrittimisestd. Erityinen apu hénelld on ollut sisarestaan, joka toimi pit-
kadn ravintola-alalla: Auippuravintoloitsija”. Sisar oli apuna yrityksen alkuaikoina
erilaisia suunnitelmia, laskelmia ja sopimuksia tehtdessd. Perheen pojat ovat tyos-
kennelleet yrityksessd ja suunnitelmia on olemassa piakkoin tehtivistid sukupolven-
vaihdoksesta. Pojista vanhempi toimii yrityksessd ja “nuorempikin viettdd kaikki
vapaa-ajat tadlld”. Yrittdjan puolisolla on tyé muualla, mutta hénkin on aika ajoin
mukana: “joskus ehkd litkaakin...ei malta olla pois”. Perheen tyollistiminen on ollut
vain yksi osa-alue muiden joukossa tdmén yrityksen toiminnassa. Perheyrityksen
imagoa ja kulttuuria ei erityisesti pyritd vaalimaan ulospdin, mutta yrittdja toteaa
toisessa yhteydessd sen, ettd “perheend ollaan rajusti puhallettu yhteen hiileen”.
Téssé yrityksessd on opittu arvostamaan perheyhteyttd, perheen esimerkkejd ja per-

heen sisdisid keskusteluja strategisen liiketoiminnan voimavarana.

5.2.4.3 Suhteessa sidosryhmiin: oppimisprosessi

Henkilosto

Yrityksessd vain “avainhenkilot”, yrittdjé itse ja perheen vanhin poika ovat palkkalis-
toilla, muut tyontekijit eivit ole yrityksen palveluksessa vaan heidin tyopanoksensa
ostetaan tyOvoimapalveluja myyviltd yrityksiltd. Yrittdjan argumentti ulkoistamiseen
on se, ettd tyonjohdollista ty6td ja murheita jad hineltd ja muilta esimiehiltd pois vie-

rasta tydvoimaa kiytettdessd. Tydvoiman vuokrauksen avulla kulut on opittu pitéa-
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méén hallinnassa, “palkkalistoille ottaminen on ylivoimaisesti kalliimpaa”, ja esi-
merkiksi kesdtydvoimaksi saadaan suoraan osaajia: “ei tarvitse alkukesdd opettaa...ja

sitten kun oppivat niin on jo elokuu”.

Palkattujakin tyontekijoitd on ollut alueella helppo saada, vaikka yrittdjd epiilee ke-
hityksen menevin sithen suuntaan, ettd tilanne vaikeutuu, koska “ammatti-ihmiset
nostaa kytkintd etelddn”. Omista avainhenkildistd on opittu pitdméédn hyvéda huolta,
heille maksetaan palkkaa “enemmdn kuin sopimukset edellyttivit”; heistd on tullut
osa talon, siis tavallaan perheen véked ja heididn “foiveensa huomioidaan”. Héan ni-
kee vakituisten tyontekijoiden muodostavan “perheyhteisén” hyvissd mielessd. Hén-
td askarruttaa se, ettd yrityksessd ei ole vaihtuvuutta, ja hdn uskoo, ettd myos johdon
pitdisi vaihtua noin viiden vuoden vilein tai ainakin “vois olla ammattijohtaja”. Tu-
levaisuudessa yrittdji uskoo palkattujen tyontekijéiden méddrén vield vdhenevin:

”omaa porukkaa ei palkata yhtddn, mieluummin pdinvastoin”.

Asiakkaat

Asiakkaat eivit tdssdkddn yrityksessd puhuta yrittdjada kovin paljoa, heidin roolinsa
keskeisyys ymmaérretddn itsestddnselvyytend ja siksi asiakkaiden kuulemisen merki-
tys on jatkuvan oppimisen paikka. Asiakkaista osa on vieraillut yrityksessd jo alusta
alkaen, ja suuri osa asiakkaista “pistdytyy” kdyttdimaan palveluja: "haalitaan kahvila-
asiakkaita...ollaan liikenteellisesti hyvdssd paikassa”. Lisdksi asiakkaat tulevat kéy-
méién tansseissa toistuvasti mokkivuokrauksen ohella: *vuokrataan mékkejd perintei-

seen malliin”.

Tanssi-iltoina on opittu pitdmédn tiukkaa kontrollia alkoholin suhteen: “ei lasketa
sisdlle sellaisia, joita saa loppuillan vahtia”. Tanssipuolella on hénen mukaansa
opittu ymmartimain tirkedksi se, ettd paikalle ei tule juoppolan mainetta”. Tanssi-
yleison suhteen “ollaan jatkuvasti kuulolla” eli jokaisena iltana kerdtddn saatua pa-
lautetta ovimiehilta sekd muulta henkil3stolté ja opitaan tanssiasiakkaiden palauttees-
ta, “kdyddcdn ldpi...aina kun paikka on pantu kiinni”, ja ryhdytddn tarvittaessa muu-

toksiin.

Venildisistd asiakkaita on jo paljon kokemusta, ja Vendjdn markkinoiden yrittdja

uskoo paranevan muutaman vuoden kuluessa niin, ettd “saadaan tosi paljon viked
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vield”. Suomalaisten asiakkaiden suhteen yrittdjd toivoo sitd, ettd asiakkaat oppisivat
vahitellen kayttdytymaan: “kun suomalainen palveluhenkilésté oppii eteldeurooppa-
laisille tavoille niin kenties suomalaiset palvelujen kdyttdjdtkin oppivat...”. Héin
myOntdi toisaalta, ettd asia on parantunut 30 vuoden aikana, ja hdn on havainnut, ettd
nykyisin lomailijat ovat usein “tydeldmdssd stressaantuneita ja yksityiseldmdssd

loppuun palaneita...ihmiset ovat muuttuneet aggressiivisemmiksi”.

Hankkijat

Yrityksessd on alusta pitden opittu korvaamaan osa hankkijoista omalla tyoll4, esi-
merkiksi rakennushankkeet tehdddn omana tyona kustannusten hallitsemiseksi. Pien-
ten hankkijatahojen kohdalla tapahtuu vaihtumista jatkuvasti, mutta suuremmat ovat
pysyneet. Myymélddn on opittu ottamaan pientuottajien tavaroita riskialttiissa tapa-
uksissa myyntitilille ja myyméldén etsitddn koko ajan uusia vetovoimaisia tuotteita

seudulta. Uusien tuotteiden etsiminen on jatkuva tiedonhaun prosessi.

Tyovoimapalveluja myyvien yritysten palveluihin on oltu tyytyviisid erityisesti siksi,
ettd tyon johtaminen on helpottunut; yrittdja siteeraa kollegaansa, joka oli todennut:
“kylldhdn tdtd yritystd pyorittdis jos ei olis tyontekijoitd...kolme oli jddnyt juuri sai-

rauslomalle”. Téssé yrityksessd uskotaan ulkoistamisen etuihin.

Tarked taho ovat ohjelmatoimistot, jotka vélittdvét artisteja. Ohjelmatoimistojen
kanssa on opittu neuvottelemaan niin, ettd ne eivit pysty yksin sdételemain hintoja
esiintyjistd, varsinkin kun yrittdjd ottaa riskin tilaisuuden lippujen myynnistd. Joi-
denkin ohjelmatoimistojen vélittdmien esiintyjien kanssa on tullut ongelmia vuosien
mittaan, ja virheistd on opittu: muutama artisti on jouduttu “pistimddn pan-

naan...eivdt esiinny meilld endd”.

Teosto on taho, jonka kanssa yrittdjit joutuvat jatkuvasti sekd yksin ettd yhdessd
neuvottelemaan suoritettavista maksuista. Talld hetkelld Teosto vaatii maksujen ko-
rottamista musiikin painoarvon vuoksi. Yrittdjain nikemyksen mukaan kysymyksessa
on “veteen piirretty viiva”, ja hin toteaa neuvottelujen jatkuvan eikd hyvéksy yksi-

puolisesti Teoston sanelevia menettelytapoja.
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Yhteistyotahot

Yleensd yhteistyokumppaneista yrittdja toteaa kokemuksensa sellaiseksi, ettd yhteis-
tyokumppaneiden kanssa “ei tarvitse tehdd kirjallista sopimustakaan kun sovitut asi-
at toimivat muutenkin”. Pysyviin yhteistyokumppaneihin on opittu luottamaan, mika
luo yhteistoiminnalle tukevan perustan. Yrityksessd pyritddn kayttdméan mahdolli-
simman paljon toisten yrittdjien tuottamia palveluja, koska riski palveluista jaa til-
16in palvelun tarjoajalle. Asiakkaat ohjataan suoraan yrityksestd néiden palvelun tar-
joajien luo. Yrityksessd on opittu, ettd matkailuorganisaatioiden ja vilittdjien armoil-
la yrityksessd ei haluta olla. Yrittdja ei ole ollut tyytyvéinen niiden toimintaan ja to-
teaa nykyisin sghkdpostin ja Internetin auttavan yrityksen toimintaa niin, ettd ilman

niitd organisaatioita voi pdarjdata”.

Rahoittajat

Rahoituksesta yrittdjd ei mainitse missddn muussa yhteydessd kuin omarahoituksen
riittdvyydestd puhuessaan. My6skiédn yhteiskunnallisesta rahoituksen muodoista yrit-
tdjd ei mainitse mitddn. Kotoa maatilalta on opittu kisitys siitd, ettd oma tyd ja mah-
dollisimman véhiinen ulkopuolisen rahan kiyttd vievit parhaaseen tulokseen ja aut-

tavat hallitsemaan liiketoiminnan riskit.

Viranomaiset
Viranomaisien toiminnasta yrittdjdlla on ollut karvaita kokemuksia: tieviranomaiset
ovat muodostuneet ongelmaksi suunnitelmien toteuttamisessa. Hénen mukaansa

“tielaitoksen ihmiset ovat suhtautuneet aina tdysin kielteisesti yritykseen”.

Yrittdjd on oppinut kdyttdmain ulkopuolisia suhdeverkostojaan ja toisaalta tekemédin
itsendisid padtoksid yrityksen asioiden edistimisessd. Toisaalta taas jokin asia on
pystytty hoitamaan pédivéssé, kun oikeat henkilét” ovat olleet liikkeelld. Joidenkin
opasteiden saamisessa kaupungin myodnteinen kanta on auttanut, koska kaupungin-
johtaja on asiaa ajanut. Hin mainitsee maaherran auttaneen aikoinaan erdén liittyméan
saamisessa eikd usko, ettd ilman maaherraan vetoamista asia olisi jarjestynyt. Tielai-
tos on torjunut levennyksen tai hidastuskaistan tekemisen, vaikka se olisi tehty omal-
la kustannuksella. Kylttien suhteen on ollut myos vaikeuksia: “on laitettu tuonne

omalla luvalla ylimddrdisia”.
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Kunnassa on yrittdjan mukaan menty taaksepdin elinkeinopolitiikassa ja toimijoiden
tekemisissd: “elinkeinotoimi on kddntynyt ithan pddlaelleen verrattuna sithen mitd se
oli 20 vuotta sitten...on muuttunut byrokraattiseksi’. Esimerkiksi hin tarjoaa myymaé-
lan rakentamisen: “kun rakennettiin tuo myymdld.. julkaistiin tieto lehdessd...tuli
terveysvalvonnan pddllikké ja sanoi suoraan, ettei tinne tdillaisia tarvita”. Raken-
nusasioissa on my0s ollut hankaluuksia. Yrittdjan kdsityksen mukaan vaikeuksia on
itse rakennuslautakunnan toiminnassa, jossa ollaan epdjohdonmukaisia. Han uskoo,
ettd yrittdjien kentéin hajanaisuus ja toisaalta heikot luottamusmiehet mahdollistavat

sen, ettd virkamiehet saavat toimia miten haluavat.

Viranomaisten hankerahojen ja hankkeiden hén uskoo epdonnistuvan siksi, ettd han-
kerahat menevit muille kuin yrityksille ja ei-hyviin hankkeisiin. Lisdksi hin arvioi,
ettd hankkeita toteuttamaan ei saada parhaita mahdollisia voimia tai ideoita. Hén on
oppinut, etté erilaisiin yhteiskunnan rahoittamiin hankkeisiin organisaatiot ja korkea-
koulut haalivat yrittdjid, mutta ottavat kuitenkin kaiken hankkeista tulevan hyddyn
omiin organisaatioihinsa: “yliopistot ja ammattikorkeakoulut kantavat sdkilld ra-
haa”. Hin on oppinut hankkeissa toimiessaan sen, ettd endd ei osallistuta: “emme
endd ldhde mukaan yhteenkddn hankkeeseen”. Samansuuntaisia késityksid han vait-

tad olevan monilla tuntemillaan matkailualan yrittéjilla.

Tuotevalvontakeskuksen viranomaisten kanssa “ei ole ollut probleemia... jos olisi,
luvat menis kylld dkkid hyllylle”. Tuotevalvonnan ja anniskelun kanssa on opittu
toimimaan, koska anniskelun rajoitukset viliaikaisestikin olisivat timan tyyppisessa

yrityksessé erittiin negatiivisia yrityskuvalle.

5.2.4.4 Yrittiji oppijana ja inhimilliseni resurssina

Yrittdjén pitkd tyoura, idearikkaus ja taloudellisesta ympéristostd tehdyt tarkat ha-
vainnot, systemaattinen tietojen kerddminen asiakkaita kuuntelemalla ja toisaalta
selkedsti hyvéén taloudelliseen tulokseen pyrkiminen osoittavat tdmén yrittdjdn vah-
vuuksia oppijana oman yrityksensé strategisessa liiketoimintaprosessissa. Yrittdjd on
osannut hakea tietoja ja osaamista suoraan luotettavalta ja varmasti osaavalta taholta:

”siskoni on huippuosaaja”. Han on oppinut ymmaértdméén, ettd juuri ulkopuolelta
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tulevat ideat, vaikkapa ammattijohtajan kautta, auttavat nidkeméén liiketoiminnan

uusin silmin ja edistédvit luovempiin ja rohkeampiin ratkaisuihin.

Tilaisuuteen tarttuminen

Yrittdjyysprosessi on ollut harkittu ja suunnitelmallinen. Olemassa olevat resurssit
ovat mahdollistaneet yrityksen toiminnan jatkuvan laajentamisen. Liikepaikka valta-
tien varrella ja toisaalta suuren maa-alueen antamat mahdollisuudet ovat luoneet poh-

jan liiketoiminnan menestykselle.

Kasvu ja riskien ottaminen

Téssa yrityksessd ei ndy juurikaan eldméntapayrittdjyyden piirteitd. Yritystd on opittu
laajentamaan jatkuvasti investoiden, aina kuitenkin riskid halliten “pikkuhiljaa”.
Keskeinen taitekohta toiminnassa oli yrittdjédn havainto siiti, ettd yrityksen laajenta-
miseksi on siirryttdva keskeiselle litkepaikalle. Liiketoimintaprosessissa on opittu
ymmiértdmain tuloksen tuojiksi oma tulorahoitus, oman tyd ja resurssien kdytossé
tarkka kustannuskuri. Téssd yrityksessé eivit perheen nékyvyys ja perheyrittdjyys ole
keskeisid, “viivan alle jddvd osuus™ ratkaisee liiketoiminnan. Perheen sisdinen dy-
namiikka, vuoropuhelu ja tiivis yhteistyd on osattu kuitenkin hyodyntdd yrityksen
voimavarana. Yrittdjd on tehnyt rohkeita ratkaisuja esimerkiksi vuokratessaan yrityk-
sen pois ja aloittaessaan tavallaan uudestaan sen toiminnan vaikeassa tilanteessa.
Téssd tapauksessa yrittdjd oppi virheestd ymmartden, mitd yrityksen “alasajo” olisi
saattanut merkitd: samalla paikalla yritystoiminnan jatkaminen olisi vaatinut vuosien

tyon asiakkaiden Iuottamuksen palauttamiseksi.

Yritystd voi pitdd esimerkkind Cardozon esittdmistd kasvuvaiheista 1 - 6: on luotu
selked visio ja oma konsepti, resurssit hallitaan, on luotu oma positio, 16ydetty niche,
palveluja on luotu ja varioitu, uusia asiakasryhmid on hankittu jatkuvasti. Seuraava
sukupolvi saa haltuunsa yrityksen, jolla on kasvumahdollisuuksia edelleen. Haastee-
na yrityksen kasvattamisessa on uusien asiakasryhmien varmistaminen, erityisesti

Vendjan markkinoilta.

Yrityksen jatkuvuus ndyttdd olevan turvattu sukupolvenvaihdoksen kautta, joka ta-
pahtuu muutaman vuoden sisélld. Sukupolvenvaihdos on ollut suunnitteilla jo use-

amman vuoden, vaihdokseen on varauduttu hyvin ja suunnitelmallisesti. Todenni-
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koinen jatkaja toimii yrityksessd jo nyt, mutta ei ole ottanut vield ndkyvii roolia yri-

tyksen johtamisessa.

Oppimistyyli ja yrittdjyystyppi: uusiutuminen

Se, ettd yrityksessd on luovuttu matkailuorganisaatioiden markkinointiyhteistyosta
lahes kokonaan myynnin hoitamisessa, osoittaa rohkeutta ja suurta uskoa omiin
mahdollisuuksiin ja riippumattomuuden halua. Kun yritys nyt selvidd omin avuin,
osoittaa se, ettd oppiminen tissi suhteessa on ollut riittdvad. Yrittdjalld on laaja suh-
deverkosto, jonka apua hin on oppinut kdyttimadn. Sen avulla hin arvioi ajoissa
toimintaympériston muutoksia ja sopeuttaa liiketoimintansa tilanteen mukaan tai
toimii erittdin aggressiivisesti siten, ettd ehtii ensimmdiisend kaappaamaan asiakkaat

jollain toiminta-alueella vaikuttaen ennaltachkéisevisti kilpailijoiden toimintaan.

Yrittdjd on alusta pitden pyrkinyt pitdméadn yrityksen “erilaisena paikkana”, mika
osoittaa sitd, ettd markkinoinnin perimmdinen oppi differoinnista ja osaaminen on
ollut hanelld hallussa koko toiminnan ajan. Edelleen asiakkaisiin ja yhteistyokump-
paneihin ndhden on opittu toimimaan sen mukaan, miti on luvattu. Se osoittaa mark-
kinoinnin keskeisen perussisdllon hallintaa. Yrittdjad itse korostaa sitéd, ettd hidnen

markkinointiin liittyvét taitonsa ovat parantuneet yrittdjyysprosessissa.

Yrittdjd on ennakoinut ja suunnitellut muutokset itse. Héan on oppinut hakemaan tie-
toa, analysoimaan ympéristosté tulevia signaaleja, arvioimaan kulloisenkin tilanteen
vaatimat toimenpiteet, luopumaan tarvittaessa, oppinut tehdyistd virheistd ja osannut
ratkaista ongelmat niin, etté yritykselld on talld hetkelld, ennen sukupolvenvaihdosta,

edessé turvalliselta vaikuttava tulevaisuus.

Nopeaa reagoimista tilanteisiin osoittaa yrityksen vuokraaminen korkeiden vuokrien
aikana muille ja sind aikana keskittyminen katsomaan ja pohtimaan matkailupalve-
luihin liittyvid tulevaisuuden ndkymid tdysipdiviisesti. Yrittdjd on uskaltanut 1dhted
mukaan epdvarmoihin hankkeisiin, mikd osoittaa sitd, ettd hdn uskaltaa tehdd muu-
toksia, koska on ndhnyt niilld olevan onnistumismahdollisuuksia. Yrityksessd on
panostettu ja tehty yhteistyotd erityisesti Vendjan markkinoiden suhteen. Yrittdjdn
visioima uusien palvelujen tuoma asiakasméérien lisdédntyminen on vaikuttanut viime

vuosien suunnitelmiin, joita yrittdjélld vaikuttaa edelleenkin olevan varastossa.



148

Yrittdjdn oppimisprosessin tuotosta kuvastaa hdnen oma késityksensd itsestdén:
”(minulla on) henkilokohtaisesti laaja tietdmys ja hyvd ammattitaito”. Yrittdja on
oppinut ottamaan hallittuja riskejé ja pystynyt pitdméén liiketoiminnan omissa késis-
sddn vaikeinakin aikoina oman liiketoimintandkemyksensé ja -vaistonsa varassa. Han
on voinut todeta yritykseen tehtyjen muutosten ja uudistusten jilkeen aina, ettd ”sab-
luuna toimii”. Hinen oppimistyylilleen on ominaista se, ettd hdnelld on jatkuvasti
visioita yrityksen tulevaisuuden suhteen, rohkeutta, kykya ratkaista ongelmia ja luo-
vuutta hankkeiden tekemiseksi. Hanen oppimiskykyédén kuvastaa se, ettd hén uskal-
taa ottaa ohjat omiin késiinsi eikd jdd odottelemaan muiden tekemisid. Hén osoittaa
oppineensa “haistelemaan maailmaa” niin, ettd pystyy koko ajan hallitsemaan tilan-
teen: “ei saa tuudittautua”; hin tietdd olevansa muutaman askeleen edelld kilpailijoi-

taan.

Yrittdjan oppimistyylid ei voi luokitella yksioikoisesti. Yrittdjén tyyli on ldhinni sel-
lainen, jossa kéytetdan mielikuvitusta ja jossa pyritddn suunnitelmallisesti uusiin ko-
kemuksiin ja otetaan toiminnallisia riskejd. Yrittdjyystyyppind hintd voi pitdd uutta

luovana, henkildnd, joka luo huomattavasti uutta arvoa erityiskyvyilldéan.

5.2.5 Tulevaisuus seuraavan sukupolven kisissi

Seuraavassa tarkastellaan kaikkien neljdn yrityksen seuraavan sukupolven edustajien
kasityksid yritysten liitketoiminnan suunnasta. Uuden sukupolven edustajat olivat
kaikki alle 30-vuotiaita, vasta aloittelemassa yrittdjdn uraa ja kenties siitd syystd
melko varovaisia puheissaan. Kaikissa neljdssd yrityksessé oli keskustelujen aikana
tieto siitd, ettd yritystoimintaa jatkaa seuraava sukupolvi, mutta keskustelut kaytiin

aikana, jolloin vain Malo-yrityksessd sukupolvenvaihdos oli jo tehty.

Uuden yrittdjdpolven visioita

Nuoremman sukupolven ja vanhemman polven arvokasityksissd oli vaikea havaita
eroja. Nuorten kanssa keskusteluissa ei ilmennyt sisédisten tai ulkoisten arvojen ko-
rostumista. Kaikki heistd keskittyiviat vanhempiaan enemmén keskusteluissa 1dhinna
yrityksen tulevaisuuden arviointiin. Mokkikyldn seuraavan sukupolven edustaja

pohti keskusteluhetkelld yritystoiminnan jatkamisen mielekkyyttd vuokralaisena,
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jolloin palvelun tarjoaminen koetaan ongelmalliseksi. Hén oli valmistautunut siithen,
ettd hén siirtyy yrittdjéksi johonkin muualle; yrittdjand jatkaminen oli hinelle kuiten-
kin tdysin selked ratkaisu. Nuoret korostivat yhteistyémahdollisuuksia ja yhteistyo-
verkostojen toimintaa, josta heilld kaikilla oli jo annettavissa toimivia esimerkkeja.
Nuoren polven koulutustason nousu saattaa vaikuttaa téhén, koska koulutuksessa on
korostettu matkailualalla verkostoitumista ja yrityksen liiketoiminnan hallintaa ja

kannattavuutta.

Kaikissa yrityksissé tulevien jatkajien kanssa keskusteltaessa kdvi ilmi heiddn selked
pyrkimyksensd liiketoiminnan kehittdmiseksi suuntaan, jota ei voi kuvata pelkiksi
minimitehokkuusasteen saavuttamiseksi tai mukavuusvyohykkeelld pysyttelyksi.
Péinvastoin, kaikilla ndilld uuden sukupolven yrittdjilld on selkeitd tavoitteita, visioi-
ta kehittimisestd ja yrityksen kulttuurin muuntamisesta sisiltiméédn yhteistyoti ja
verkostoitumista. Yllattdvda ei liene se, ettd uusi sukupolvi on kouluttautunut ja
hankkinut my®6s jatkuvasti tdydennyskoulutusta tyon ohella varautuen selviytyméin
huomattavasti vanhempiaan paremmilla tieto- ja osaamisresursseilla yritystoiminnas-

ta.

Lomakyldn tuleva jatkaja on hakenut tietoa alan osaajilta, mm. yrityshautomotoimin-
nasta, ja etsinyt tietoisesti soveliasta koulutusta, kdytdnnon kokemusta muualta, tuki-
verkkoa ja osaajia ldhistoltd “liukuvasti ja vdihitellen”. Han kuitenkin toteaa, etti
isdlle yrittdminen on eldmdntapa” antaen sen vaikutelman, ettd hin itse aikoo jat-
kaa jossain méadrin muuttuvalla linjalla. Hén ei tyydy hitaaseen muutokseen vaan
pyrkii jopa aggressiivisesti saamaan nikyvyyttd markkinoilla. Siind hin saattaa on-
nistua toimivan yhteistydverkon kanssa yhdessi ja panostamalla toisaalta oman yri-

tyksen vahvuuksiin ja kaikkien vuodenaikojen erikoislaatuun.
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6 YRITTAJAN OPPIMISPROSESSI JA TUTKIMUKSEN PAATELMAT

Tamain luvun alkuosassa esitetddn aluksi yhteenvedot yrittdjien oppimishistorioista,
minké jdlkeen pohditaan yrittdjien oppimisprosessin luonnetta ja oppimisen ilmene-
mistd empirian ndkokulmasta. Seuraavaksi esitetddn konstruoitu jidsennys pienen
matkailuyrityksen yrittdjan yrittdjyysprosessista oppimisprosessina. Luvun loppu-
osassa esitetddn tutkimuksen péitelmit ja pohditaan tutkimukselle asetettujen tavoit-
teiden saavuttamista, tulosten merkityksellisyytta ja tutkimuksen kontribuutiota sekd
arvioidaan tutkimustulosten pétevyyttd. Viimeiseksi tehddén ehdotuksia toimenpi-
teistd, joilla pienten matkailuyritysten toiminta olisi edistettivissd, ja esitetdén tutki-

musprosessista nousseita jatkotutkimusaiheita.

6.1 Oppimisen ilmeneminen

Taulukoissa 10 ja 11 ovat ndkyvilld yrittdjien tarinoista nousseet keskeisimmat tulok-
set yhteenvedon muodossa: yrittdjin arvopohja ja matkailuyrityksen kulttuuri yritta-
jén toiminnan kulmakivind, yrittdjén sidosryhmioppiminen seki yrityksen syntymi-
seen, kasvuun ja jatkuvuuteen liittyvd oppiminen. Edelleen taulukossa kuvataan yrit-
tdjdn oppimisprosessin luonnetta ja yrittdjin oman toimintamallin muotoutumista
sekd luonnehditaan yrittdjien oppimistyylid ja yrittdjyystyyppid. Yrittdjien oppimisen
ilmenemistd kuvataan ensin vanhojen aineistojen yrittdjien osalta yhteisesti soveltu-

vin osin taulukossa 10.



Taulukko 10. Oppimisen ilmentymii: toimintamallin muotoutuminen (vanhat

aineistot 1998).
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Yritykset nro 1-19

Térkeini pidetyt sisiiset
arvot

-vastuun kantaminen ja mahdollisuus itsendisiin patoksiin
-suoriutuminen

-uuden kehittdminen ja omien lahjojen hyédyntaminen

-muihin yrittdjiin vaikuttamisen mahdollisuus

-mahdollisuus kiyttdd hyvikseen omaa luovuuttaan ja uteliaisuuttaan

Tirkeini pidetyt ulkoiset
arvot

-oman ja perheen tyopaikkojen pysyvyys
-hyvin eldkkeen saaminen
-lasten tulevaisuuden turvaaminen

Kulttuurin muotoutuminen

-perheend yhdessa tekeminen: ”me” ja jatkuvat ristiriidat
-yrittdjd henkildityy yritykseen

Sidosryhmioppiminen

-asiakkaista huolehtiminen itsestddnselvyys ja keskeinen voimavara
-henkilostosta pidetédan hyvéa huolta ja ristiriitoja ratkaistaan

-ty6voiman vuokrauksen avulla hallitaan kustannuksia

-hankkijoiden kanssa tarvitaan neuvokkuutta

-yhteistyGtahot opittu hyodyntdmaéan liiketoiminnassa; toisaalta yhteistyGta-
hojen kanssa syntyy ristiriitoja

-viranomaisten ja naapureiden kanssa opittu sopeutumaan pakon edesséd
-kilpailijoiden kanssa opittu verkostoitumaan

Yritysten syntyminen, kasvu
ja jatkuvuus

-arvioitavissa vain yrityskohtaisesti

Oppimisprosessin luonne ja
omat toimintamallit

-omat selviytymiskeinot omien lahtékohtien mukaan
-jatkuva muutos ymmarretédn: sopeutuminen, muuttuminen, uusiutuminen

Oppimistyyli ja yrittijyys-
tyyppi

-yrittdjat lahinnd kaytdnnon sovelluksen tekijoitd
-yrittéjdt lahinné uudelleen tuottajia, niukan uuden arvon tuottajia, imitoijia
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Taulukossa 11 ovat nékyvilld keskeisimmit tulokset uuden aineiston yrittijien tari-

noista mainittujen tekijoiden suhteen:

Taulukko 11. Oppimisen ilmentymiii: toimintamallin muotoutuminen (uusi ai-

neisto 2003).
Lomakyld Mokkikylid Malo Tienvarsi
Tirkeind | -ihmissuhteet, suoriu- -perhe ja asiakkaat: | -itsendisyys ja -luovuuden kayttdminen
pidetyt tuminen, itsensd toteut- | kiintyminen taloudellinen riip- -ongelmien ratkominen
sisdiset taminen, omat kyvyt -suoriutuminen ja pumattomuus
arvot -ongelmien ratkaisu ja haasteet -lampimat ihmis-
voittaminen -uteliaisuus ja suhteet
-vapaus, uteliaisuus, uuden oppiminen
rakkaus luontoon -ongelmien ratkaisu
Tirkeind | -mielenkiintoinen tyd -tyOpaikan ja talou- | -parempi, pysyvi -yrityksen hyvé tuotto ja
pidetyt péivésté toiseen den vakaus toimeentulo, eldke, | toimeentulo
ulkoiset -selviytyminen -jatkuvuus toiveena | tydpaikkojen luo- -perheen tyopaikat
arvot -perheen tydpaikat minen perheelle -eldke ja vapaus
Kulttuu- -toimintatapa siirtyy -perheen yhdessé -perheen yhteen -liiketoimintaosaaminen
rin muo- polvelta toiselle tekemisen ja oppi- hiilen puhaltaminen | keskeistd
toutumi- -hiljainen tieto ja omin- | misen riemu -perhe ja asuminen | -perhe mukana tyonteki-
nen takeinen toimintatapa -perheyrityksen maatilalla on kiinted | joind
arvossa mielikuvaa vaali- osa palvelutuotetta
-yhteinen haave taan
Sidos- -asiakasosaaminen ja -luottamus henki- -asiakasosaamisessa | -yrityksen avainhenkil6t
ryhmi- kanta-asiakkaat tirkeitd | 10ston ammattitai- keskeisté joustavuus | tarkeitd
oppimi- -vuokratyGvoiman toon ja huolenpito -tyovoima vuokrataan
nen kayttd ja hankkijoiden -vuokranantajan -yhteisty6n oltava -asiakkaisiin huomio
kilpailutus parantaa kanssa kamppailua | vastavuoroista segmentin ja hankkija-
kannattavuutta -16yhé verkosto -halutaan pysya ryhmiin painoarvon
-aktiivisesti haetaan ja -viranomaisten rahoittajista riippu- | mukaan
annetaan apua: yhteis- kanssa vuoropuhelu | mattomina -oikeisiin tahoihin ja
tyd voimavarana ja neuvotteleva -suhdetoimintaa suhdeverkostoon vaikut-
-viltetddn byrokratiaa asenne auttavat kaikkiin suuntiin taminen aktiivista
-luotu suhdeverkosto -naapurisopu sdily- | -viranomaisten kanssa
yhteisty&tahoihin neu- tettdva taisteluun valmistautu-
votellen minen
Yritysten | - tilaisuuteen tarttumi- -sattuma vei yrittd- | -lapsuudenkodin -kotoa opittu esimerkki ja
syntymi- nen; vaikea aloitus jaksi esimerkki kannusti | toimintatapa ndytti suun-
nen, -hidas, hallittu kasvu -riskien minimointi | aloittamiseen taa
kasvu ja -menestyksen vaihe -survivalismia -riskin hallinta -kustannuskuri ja riskien
jatkuvuus | -osataan luopua vanhas- | toistaiseksi keskeistd hallinta; tulorahoitus
ta jatkuvasti -oma valinta: pysy- | -kasvu- ja laajeneminen
-Churchillin ja Lewisin tddn mukavuus- nopeaa ja hallittua
vaiheet kuvattavissa vyohykkeelld -Cardozon ym. vaiheiden
kautta kuvattavissa
Oppimis- | -opitun siirtyminen -perheen kanssa -sattumat ja oma -oma selked visio ja
prosessin | sukupolvelta toiselle yhdessd oppiminen | tahto vievit eteen- toimintatapa
luonne ja | -yrittdjan tahdonvoima -tietoa osattu hakea | pdin -yrittdjan luottamus
omat ja visiointi ohjaajina -toiminnoista osattu | -asiakasosaamiseen | omaan luovuuteen ja
toimin- -sopeuttaminen ja muu- | luopua panostaminen kes- osaamiseen kantava
tamallit tos jatkuvaa, haastavaa -yrittdjan luottamus | keistd voima
kamppailua muiden osaamiseen
-opittu ulkoistamaan
-lupaukset pidetdén
Oppimis- | ”Innovatiivinen filoso- | “Perhekeskeinen ”Asiakaskeskeinen | ”Aggressiivinen vi-
tyyli ja foija”: kdytdnnon so- yllattaja: kiytin- luovija”: kdytannon | sion#ddri”: mielikuvituk-
yritti- veltaja, ideoija, mieli- ndn soveltaja ja soveltaja, uudelleen | sen kéyttdja, visioija,
jyystyyp- | kuvituksen kéyttdjd ja uudelleen tuottaja; tuottaja; niukasti laskelmoiva riskien ottaja
pi uutta luova niukka lisdarvo uutta arvoa luova ja erityiskyvyilldan uutta

luova
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Tutkimuksen kohteena olleille neljdlle matkailuyrittijélle muotoutui empiirisen ai-
neiston késittelyprosessissa tyonimike, joka kuvaa yrittdjin henkilokohtaista selviy-
tymistapaa ja yrittdjyystyyppid. Lomakylin yrittdjad kuvataan “innovatiiviseksi filo-
sofoijaksi”, Mokkikyldn yrittdjad “perhekeskeiseksi yllattdjaksi”, Malo-yrittdjad
”asiakasystévélliseksi luovijaksi” ja Tienvarsi-yrittdjdd “aggressiiviseksi visiondarik-
si”. Naissd tyonimikkeissd yhdistyvét - tutkijan tulkitsemana - kunkin yrittdjén kes-
keiset haastatteluissa esiin tulleet henkilokohtaiset piirteet suhteessa heididn toiminta-

tapaansa.

Yrittdjien oppimisprosessit

Lomakyldn yrittdjdn oppiminen yrittdjéksi on alkanut lapsuudenkodissa. Hén pitdd
suvultaan saamaansa esimerkkid merkittdvind todeten kuitenkin omasta toiminnas-
taan sen, ettd vihemmailldkin tekemiselld olisi voinut selvitd. Hantd voi luonnehtia
uudistajaksi, innovoijaksi, mielikuvituksen kayttdjaksi ja ideoijaksi. Hénelld on kyky
toimia sosiaalisissa verkostoissa sitkedn neuvottelutaitonsa ansiosta. Hanen ansios-
taan lomakylin toiminta on uusiutunut jatkuvasti. Han on itse ryhtynyt kokeiluihin ja
muutoksiin aktiivisesti, eikd ole jddnyt odottelemaan olosuhteiden muutoksia. Yritta-
ja on oppinut kdyttimdin ulkopuolista apua liiketoiminnassa ja markkinoinnissa.
Rakentamiseen liittyvén oppimisensa ja osaamisensa hén itse kokee parhaaksi avuk-
seen. Hanelld on kyky tulkita ympéristdd, hahmottaa uusia trendejé ja luoda yrityk-
sen toiminnalle uusia visioita. Virheistddn hén on oppinut ainakin yrityksen rahoit-
tamisessa. Yksityiseldméssddn hin on tehnyt raskaan ratkaisun joutuessaan eroamaan
vaimostaan valitessaan oman eldméintapansa. Hénelle on siirtynyt perheeltd osaami-
nen jo lapsuudessa havaintojen, hiljaisen tiedon ja kokemuksen kautta. Han luopuu
yrityksen vetdjdn tehtdvistd piakkoin ja toivoo voivansa siirtdd eldméntydnsd mo-
lemmille lapsilleen, vaikka nékdpiirissé ei ole vield sitd, ettd tytdr palaisi yritykseen

osakkaaksi.

Mokkikyldn yrittdjdn osaaminen rakentuu hinen opinnoilleen alalta ja matkailualan
tyokokemuksesta. Oppiminen ja tehdyt havainnot aikaisemmissa tyotehtavissa, yrit-
tdjdpuolison toimien seuraamien viereltd ja yrityksessd mukana oleminen ovat pité-
neet hinet virednd muutosten suhteen. Hén on oppinut elimién suuressa epdvarmuu-
den tilassa jo puolison konkurssin aikoihin. Konkurssin hén uskoo jattdneen koko

perheeseen tiedon ja kokemuksen siitd, mité yrityksen lopettaminen konkurssin kaut-
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ta merkitsee. Perheessd on opittu kuitenkin luottamaan toisiin perheenjiseniin ja
olivat yrittdjan mukaan ainoat yritysti pystyssé piténeet tekijit. Vaikeasti hahmotet-
tavaa tietoa jouduttiin hakemaan puolison kuoltua, koska hinen mukanaan katosi
yrityksen toimintaan liittyva kdytdnnon tieto ja suhdeverkosto. Yrityksessd on osattu
luopua toiminnoista, jotka on koettu ylivoimaisiksi. Vuokranantajan armoilla toimi-
minen on yrityksessé kyseenalaistettu jopa niin pitkélle, ettd yrittdjé ja perhe empivit
haastatteluhetkelld toiminnan jatkamista vuokrasopimuksen pédttyessd vuonna 2004.
Mokkikylén yrittdjd on oppinut pakon edessd muutosten kautta, ja uudelleenoppimis-

ta on tapahtunut silloin, kun on péistetty irti vanhoista tavoista.

Malo-yrittdjd on saanut yrittimisen innostuksen kotoaan, ja kokemus on hinen mu-
kaansa opettanut hintd parhaiten omien opintojen lisdksi. Yrityksen uranuurtajuus
alalla on osoitus hénen oppimiskyvystdén ja taidoistaan. Han on sinnikkyydelldin
padssyt jopa Matkailunedistdmiskeskuksen markkinoijien mukaan ulkomaille mark-
kinoimaan yritystdén jo 1970-luvulla. Tassé yrityksessd on opittu sopeuttamaan tar-
jonnan médrd ja laatu tarpeisiin. Yrityksen parhainta osaamista ovat vieraanvarai-
suus, joustavuus ja ddrettomédn ldmmin suhtautumistapa kaikkiin ihmisiin. Yrittdja
korostaa varovaisuuttaan ja tarkoituksellista riskin vélttdmisté, jonka hdn on oppinut
jo kotona lapsuudessa. Yrittdjd hahmottaa uusia asioita ympdristdstddn, ja erityisesti
asiakkaiden tarpeiden ymmartdminen on yrityksessd keskeistd. Yrityksessd on tehty
sukupolvenvaihdos muodollisesti. Jatkajalle ndyttdd siirtyneen perheen maltillinen
toimintatapa. Yrittdjin oppiminen on tapahtunut hitaasti ja vahitellen yrityksen kehi-

tyksen ja tyon tekemisen kautta.

Tienvarsiyrityksen yrittdjd kokee osaamisensa ja rohkeutensa lisddntyneen kokemuk-
sen kertymisen mydtd. Yrittdjd on nédytteen yrittdjistd aktiivisin tiedon hakemisessa
ja yhteiskunnallisena vaikuttajana. Han tarttuu rohkeasti nikyvilld oleviin mahdolli-
suuksiin ja pyrkii my0s torjumaan yritykseen kohdistuvia uhkia. Yrittdja visioi tule-
vaisuutta, han kokee itsensé luovaksi henkiloksi ja on pystynyt kasvattamaan yritysta
jatkuvasti investoiden Yrittdjd hallitsee riskejéd tarkasti laskelmiensa avulla. Liike-
paikka on erinomaisesti ja tietoisesti valittu. Hdn on joutunut oppimaan virheisti
osallistuessaan yhteiskunnallisten hankkeiden suunnitteluun. Hanen parhainta osaa-

mistaan on vuosien varrella kertynyt ammattitaito ja hyvé tietimys alasta. Yrittdja
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toivoo voivansa siirtdd kokemuksensa ja osaamisensa seuraavan sukupolven hyodyk-
si. Tienvarsiyrittdjd on oppinut tekemélld havaintoja toimintaympéristostdédn ja ana-
lysoimalla havaintojaan suhteessa kokemukseensa. Hén on tarttunut ongelmiin ja
asioihin ja etsinyt niihin ratkaisuja. Han on vaikuttanut esimerkiksi sidosryhmiin

silloin, kun toimintaympariston signaalit niin vaativat.

6.2 Selviytymisen juuret arvoissa ja matkailuyrityksen kulttuurissa

Arvot vaikuttavat yrittdjan yrittdjyysprosessissaan tekemiin valintoihin ja liittyvit
siten yrittdjin oppimisprosessiin. Osittain yrittdjien arvomaailma jaa tutkijalta pii-
loon, koska arvokésitykset eivit niyttdydy suoraan tai jopa kétketdédn tarkoitukselli-
sesti ulkopuolisilta. Tutkijan ndkdkulmasta arvopohjaa joutuu etsiméén sivulauseista

ja dénensivyista.

Ulkoiset arvot

Tyon ulkoisista arvoista kaikille ndytteen yrittdjille on oma ja perheen tydllistyminen
yrityksessd merkittdvad. Hyville eldkkeelle padsy on luontainen merkittdva ulkoinen
arvo perheyrityksessi tyollistyneelle. Samansuuntaisia arvoja oli havaittavissa myds
vanhojen aineistojen yrittdjien arvoissa. Yrittdjat tekevét tyotd kokopdivdisesti ja
tyOpéivit venyvit varsinkin sesonkiaikoina pitkiksi. Tyon mééraé ei kuitenkaan pide-
té liiallisena. Vain Mokkikylédn yrittdjé viittasi sithen, ettd lomia ei ole vield pystytty
pitimadn. Lomakylédn yrittdja totesi hénelle tyon olevan keskeinen osa eldméad, mika
kuvaa hénen toimintaansa yrittdjyysprosessissa. Hdnen nikemyksensd mukaan tyon
madrilld ei ole merkitystd niin kauan kun tyd on mielekdstd. Han kokee jarviluon-
nossa asumisen mahdollisuuden tyotad tehdessddn sellaiseksi ylellisyydeksi, johon
vain harvalla ihmiselld on varaa. Perheen yhdessé toimiminen on hénelle arvo sinén-
sd. Mokkikyldn yrittdja pdinvastoin suhteuttaa tyon ja eldmén toisiinsa, kun hén tote-

aa tyon olevan tirkedd, mutta ei keskeinen elamansisalto.

Ulkoisena arvona tyon stressittomyyttd ei kukaan yrittdjistd haikaile. Yrittdjat pitivét
parhaina niitd aikoja, kun tydssd on kiire. Matkailualalla tyypillinen piirre on seson-
kien kiireisyys, mutta vastapainoksi on paljon aikoja, jolloin asiakkaita kaivataan
enemmain. Tami tekee ymmarrettiviksi sen, ettd matkailuyrittdja pystyy venymaéin

tyOssddn sesonkiaikoina, koska silloin tehddén tulosta. Sivulauseissa yrittdjien mui-
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takin ulkoisia arvoja tuli ilmi, kuten jo valmis suunnitelma maailmanymparimatkasta
tai maininta siitd, ettd on voitu hankkia esimerkiksi tavallista isompi auto. Ulkoinen

vaatimattomuus on kuitenkin néille kaikille yrittdjille luontaista.

Sisdiiset arvot

Sisdisistd arvoista ndkyvin on kiintyminen. Se ilmenee siind, ettd yrittdjit arvostavat
mahdollisuuttaan olla jatkuvasti tekemisissd ihmisten kanssa. Esimerkiksi Mokkiky-
lan yrittdjd ndkee kaiken toiminnan perustana ihmissuhteet, liittyivitpd ne sitten per-
heen suhteisiin tydssd, muihin ty6hon liittyviin ihmissuhteisiin tai asiakkaiden kanssa
toimintaan. Kaikki yrittdjit tuntuivat arvostavan sitd, ettd he voivat toimia perheeni,
oppia nuoremmilta tai vanhemmilta ja pohtia yhdessd yritystoiminnan ongelmia ja

mahdollisuuksia.

Suoranaisesti yrittdjdt eivdt viittaa suoriutumiseen liittyviin arvoihin, mutta kaikki
yrittdjat ilmaisevat kuitenkin, jossain muodossa, haasteista selviytymisen olevan
merkittdvdd. Ongelmista selviytymisen pienet tarinat keskusteluissa kertovat siité,
ettd oma suoritus jonkin vaikean pulman ratkaisemisessa on tuottanut tyydytysta.
Yrittdjat vaikuttavat jakavan késityksen, ettd riippumattomuus muista tahoista, esi-
merkiksi rahoittajista, ja perheen kesken pdéttdminen ovat “oman itsensd herruutta”,
autonomiaa, josta kukaan ei usko helposti luopuvansa. Keskustelun jalkeen Mokki-
kylédn yrittdja siirtyi toisen palvelukseen, mutta palasi muutaman kuukauden jédlkeen
takaisin perheyritykseen. Muut yrittdjat eivit todennikdisesti siirry muuhun ty6hon,

vaikka joillakin ikd antaisi vield mahdollisuuden siihen.

Uteliaisuus sisdisend arvona kiy ilmi yrittdjien puheissa. Yritystoiminnan péivésté
pdivddn vaihteleva luonne dynaamisuudessaan miellyttdd kaikkia. Toiminta antaa
mahdollisuuden liikkua paikallisesti ja olla yhteistydssd sidosryhmien kanssa jatku-
vasti eri puolilla - esimerkiksi markkinointitilaisuuksissa, messuilla, néyttelyissd ja
ulkomailla tutustumassa alan yritystoimintaan - ja oppia jatkuvasti uutta katselemal-
la, kuuntelemalla asiakkaita ja tutkimalla mahdollisuuksia ulkomailla. Naille yrittdjil-
le ei hyvén yhteiskunnallisen aseman, tunnustuksen tai arvostuksen saanti vaikutta-
nut olevan merkittdvdd. Téllaista asiaa harva tunnustaisikaan, mutta kaikki ndmi

yrittdjat ovat tyyliltddn sellaisia, ettei heilld valttdimattd ole suurta merkitystd ulko-
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puolelta tulevalle tunnustukselle. He kaikki ndyttdvit nauttivan tydstddn ja kamppai-

lusta tulosten saavuttamiseksi.

Pienen matkailuyrityksen kulttuuri

Kaikkien ndiden pienten matkailuyritysten kulttuurin nékyvin osa on palvelukulttuu-
ri, joka ilmenee suhtautumisessa asiakkaisiin. Asiakkaat madritelldén ystiviksi, vie-
lapéd perheystéviksi, joiden kanssa ollaan kanssakéymisessd ja vuorovaikutuksessa
varsinaisen asiakassuhteen ulkopuolella. Asiakkaat ymmarretidn tarkeimmaksi voi-
mavaraksi, ja palvelussa pienet asiat, joustaminen ja ddrimmdiinen huolehtiminen
nihdéin tirkednd. Niytteessd on ndhtivissi, ettd asiakasmédrien kasvaessa asiakkai-
siin ei pystytd suhtautumaan samanlaisella henkilokohtaisella intensiteetilld. Tienvar-
si-yrittdjd, jonka yrityksesséd kdy yOpyjien ohella satoja pistdytyvid asiakkaita viikos-

sa, el voi padstd samanlaiseen asiakasotteeseen kuin Maloyrityksen yrittdja.

Kaikissa neljassd yrityksessd on perheelld keskeinen rooli. Yrityksid valittaessa ei
ollut tiedossa, etté kaikissa olisi yrittdjan lisdksi muita perheenjdsenia tyossd. Kaikis-
sa yrityksissd on keskustelujen ajankohtana ollut t6issa luopuva ja jatkava sukupolvi,
mikd antoi tavallaan vahingossa tdhén tutkimukseen yhden uuden nidkdkulman. Sa-
moin yrityksissé - joko keskusteluja ennen - tai pian niiden jédlkeen - on alkanut yrit-
tdjdpolven vaihdos. Perheyrityksend toimineen yrityksen yrittdjélle vaikuttaa olevan
tarkedtd, jopa kullanarvoista, ainakin henkisesti se, ettd oman perheen sisiltd 16ytyy
jatkaja toiminnalle. Téllin voidaan olettaa yrittdjdperheessi siirtyvin sellaisia opit-
tuja toimintatapoja ja perheyrityksen ominta kulttuuria, mita ei helposti olisi siirret-
tavissd yrityksen joutuessa ulkopuolisiin késiin. Pdinvastainenkin mahdollisuus on
olemassa, jos yrityksen toiminnassa on sellaisia kulttuurisesti piintyneitd ominai-
suuksia, jotka hankaloittavat uuden yrittdjin toimintaa, tai jos vanhasta toimintata-
vasta ei osata luopua. Suurimmassa yrityksistd, Tienvarsiyrityksessd, perheyrittdjyys
kulttuurina ei ndy ulospéin, mutta toimii perheen sisdisend omana toiminnan ponnis-
tuspohjana ja tekijénd, joka auttaa selviytyméén yritystoiminnan karikoista. Syyné on
se, ettd kaikki toimijat omaavat samanlaisen ndkemyksen ja voivat toimia toisiaan
tukien ja “’sparraten” vaikeissakin kysymyksissd. Perheyrittdjan etuna ja hankaluute-
na on se, ettd ratkaisuja ei voi eikd saakaan tehdd yksin. Esimerkiksi Tienvarsiyrittdja
kokee vaimon olevan yrityksessd mukana enemmaén kuin tarvittaisiin, vaikka vaimol-

la on oma tydpaikka muualla.
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Perheyrityksen kulttuuri on néhtivissd pienen matkailuyrityksen voimavarana, re-
surssina, jota voidaan kayttdd hyvéksi markkinoinnissa sininsé, ty6hon suunnatun
resurssin joustavana kéyttond, tyollistymismahdollisuutena ja jatkuvana liiketoimin-

nan kehittimisen ja muutoksen, siis oppimisen aivoriihena.

6.3 Sidosryhmistii oppiminen ja sidosryhmien hallinta

Etukiteisoletus oli, ettd yrittdjien riippumattomuuden halu ja autonomisuus nousisi-
vat nékyviin sidosryhmésuhteita tarkasteltaessa, mitd ei kuitenkaan ollut havaittavis-
sa. Voidaan paitelld, ettd yrittdjien tietoinen kustannusten hallinnan korostaminen ja
haluttomuus ulkopuolisen rahoituksen kdyttimiseen osoittaa jossain méérin téllaista
riippumattomuuden halua. Vanhojen aineistojen analyysissa sidosryhmiin suhtautu-
minen oli samansuuntaista. Sidosryhmien kanssa on opittu toimimaan: eniten keskus-
teluttivat asiakkaat, henkildstd ja viranomaisten toiminta sekd hyvissé ettd pahassa

kaikissa 23 yrityksessa.

Asiakkaiden merkitys on keskeinen jokaiselle yritykselle. Palveluyrityksesséd asiak-
kaista huolehtiminen on itsestddnselvyys eiké sitd korosteta. Sekd vanhan etti uuden
aineiston yrittdjilld on yhtéldinen ymmarrys asiakkaiden merkityksestd ja asia-
kasosaamisen tirkeydestd. Jyrkdn vastakkaisia ndikemyksid yrittéjilld on henkiloston
asemasta. Vuokratyovoiman kayttdmistd pidetdén valttimattoméand Lomakyld- ja
Tienvarsiyrityksissd. Vuokrauksesta on saatu hyvid kokemuksia, koska silloin mak-
setaan vain saadusta tyovoimaresurssista. Mainittujen yritysten yrittdjat eivét tuoneet
esille vuokratyovoiman kayttoon liittyvid epdkohtia. Mokkikyldyrityksen yrittdja
pitdd tydvoiman vuokraamista mahdottomana ajatuksena, koska hidn nikee matkai-
luyrityksen palvelukulttuurin karkaavan sen mukana. Kaikissa yrityksissd, myds
vanhan aineiston yrityksissd, joko oman perheen tai muiden keskeisten henkil6-

resurssien merkitys yrityksen toiminnalle ymmaérrettiin.

Rahoittajat toimivat kohtalaisen hyvin yrittdjien toiveiden mukaan ja kannustavat
yrittdjid uusiin hankkeisiin, mutta kuten edelld todettiin, rahoittajien roolia eivét yrit-
tdneet pitdneet merkittdvand tai he eivit ainakaan halunneet keskustella asiasta.
Hankkijat ovat ldhes poikkeuksetta sellaisia osapuolia, joista yrittdjilld ei ole mitdén

erityistd mainittavaa, heiddn kanssaan on opittu toimimaan. Matkailualan yritysten
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rakentaminen, sijainti ja aktiviteetit saattavat hiiritd tai kiusata naapurien rauhaa,
jolloin voi syntya vaikeasti ratkaistavia ongelmia. Lomakyldyrityksessé - juuri péin-
vastoin - naapurien kanssa on péaisty hyvéddn yhteistyohon ja ratkomaan koko kyla-
kunnan yhteisid ongelmia. Yrittdjien kddet ovat sidotut naapurien suhteen: tilantee-

seen on opittu tyytyméén, jos neuvotellenkaan ei paésti sopuun.

Sijaintikuntien viranomaisten toimenpiteet ovat yrittdjien kriittisen tarkastelun koh-
teena sekd uudessa ettd vanhassa aineistossa. Positiivinen esimerkki on kunnan ra-
kentama latuverkosto, jota yrityksen asiakkaat voivat kdyttdd. Yrittdjat kokevat ra-
kentamisen hankalimmaksi asiaksi viranomaisten valvonnan ja mairdysten “byrokra-
tian” vuoksi. Yrittdjdt ovat kiusaantuneita lupamenettelyistd, tarkastuksista, valitus-
kierroksista ja niistd seuraavista rakentamisen viivistymisistd. Tielaitoksen toiminta
Suomessa ei saa kiitosta keneltikédédn, koska opasteiden asettamista koskevat maara-
ykset tuntuvat olevan sellaisia, ettd kukaan yrittdjistd ei ole tiysin tyytyvéinen opas-
teiden sijoitteluun. Jokaisella yrittdjilld olisi parempi, omaa yritystoimintaa parem-
min palveleva opasteen sijaintichdotus. My0s liittymien ja kdantymiskaistojen raken-
taminen on aiheuttanut vaikeuksia, kuten myos tien oikaisun viivdstyminen. Sekd
tieasioihin ettd sdhkolinjojen saamiseen on tarvittu mm. maaherrojen apua, jolloin

asiat ovat lopulta jérjestyneet.

Yrittdjien asenteet ja kokemukset néyttévit olevan hyvin vastakkaisia suhteessa vi-
ranomaisiin. On vaikea arvioida, mikd on syy ja miki seuraus, mutta vaikuttaa silté,
ettd myonteisesti asioihin suhtautuva yrittdjd saa parempaa palvelua viranomaisilta
kuin heihin negatiivisesti suhtautuva yrittdja. Malo-yrittdja toteaa, ettd apua pyytiva
yleensd saa apua, kun taas Tienvarsi-yrittdjd toteaa viranomaisten suhtautuneen hi-

nen toiveisiinsa tdysin kielteisesti.

Yrittdjien vélistd yhteistyotd tehddén projekteissa ja keskindisin sopimuksin. Aina ei
yhteistyon ja verkostoitumisen merkitysti kuitenkaan jokaisessa yhteistyOyrityksessi
ymmarretd. Mokkikyldn yrittdjd ihmettelee haluttomuutta yhteistydhon. Hén toivoisi,
ettd pystyttiisiin ajattelemaan palvelutuotetta asiakkaan ndkokulmasta. Hén uskoo,
ettd mainitunlaisella ajattelulla olisi kauaskantoisia vaikutuksia yrityksen tulevan

litkketoiminnan suhteen. Jatkavan yrittdjédpolven edustajat toivovat sité, ettd koko yrit-
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tdjdyhteiso olisi aktiivisesti toiminnassa mukana luomassa yhteistyon mahdollisuuk-

sia.

6.4 Yritysten syntyminen ja kasvu

Yrityksen kasvu- ja oppimisprosessi liittyvit saumattomasti yhteen. Néissd neljdssé
yrityksessé yrittdjyyteen kasvaminen on ollut hidas ja pitkd prosessi. Kaikki yrittdjat
ovat siirtyneet yrittdjiksi erilaisia polkuja pitkin: sopiva maa-alue mokkikylille, ko-
din esimerkki kesévieraista ja mokkivuokrauksesta, yrittdjiperheeseen syntyminen ja
itsendistymisen tarve sekd puolison mukana yritystoimintaan ajautuminen. Vaikka
yrityksen aloittamiseen on voinut vaikuttaa sattuma, toimintaan ja perustamiseen on
liittynyt harkintaa ja mahdollisesti kokeiluja ja kokemusta. Joillakin on ollut onnea”
ja “onnekkaita” sattumia, mutta ne saattavat myos olla yrittdjén opitun tiedon hake-

misen ja havainnoinnin seurausta.

Yrityksen syntymistavasta riippumatta, yrittdjéit joutuvat jatkuvasti pohtimaan yrityk-
sen jatkamisen edellytyksid, omia resursseja ja toimintaympériston muutoksia. Yrit-
tdjat luottavat omaan harkintakykyynséa tiedon ja informaation hakemisessa, omiin

havaintoihinsa ja asiakastietoon seka liiketoimintaprosessin jatkuvaan tarkasteluun.

Kasvuhakuisuus

Pienten yritysten kasvuhakuisuus ymmaérretdan usein toissijaiseksi hengissid pysymi-
sen rinnalla. Néissd yrityksissd, kuten my0s vanhan aineiston yrityksissa kasvuvauhti
on vaihdellut: jokaisessa yrityksessd on tietoinen oma tapa kehittyé ja kasvuprosessi
ymmaérretddn omalla tavalla. Missdédn ndistd neljassé yrityksessi ei ole rajoituttu pel-
késtadn hengissd pysymiseen, survivalismiin, vaikka Mokkikyldn kohdalla kuvaus on
osittain luonteva. Kaikkien yritysten toiminnassa on jossain miérin havaittavissa
piirteitd, jotka voidaan ymmaértdd mukavuusvyohykkeelld pysyttelyksi ja eldménta-
payrittdjyydeksi. Todiste yrittdjien oppimisesta on oppimishistorioissa ndkyva yritys-
ten kasvun ja muutosten prosessi. Yritysten toiminnassa pysyminen ei ole voinut olla

sattumaa tai onnea.

Maloyrityksessé kasvu maéritelldén asiakastilojen ja asiakaspaikkojen lisddmisena ja

tydvoimaresurssin lisdtarpeena. Maloyrittdjd pitdd tirkeimpénd sitd, ettd koko ajan
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pidetddn mielessd markkinoihin sopeutuminen. Yritys on kasvanut hitaasti pienin
askelin yrittdjien seuratessa koko ajan markkinatilannetta, teknologian muutoksia ja
asiakkaiden tarpeiden muutoksia. Lomakyldssd yrittdja toteaa yrityksen kasvun ol-
leen myos haitallista, koska on jouduttu palkkaamaan ulkopuolisia tyontekijoitéd ja
kadotettu oman perheen hallussa ollut jouston vara. Yrityksen kasvu on varsinkin
2000-luvulla ollut voimakasta. Mokkikyldn yrittdjélle on tirkedd se, ettd riskit ovat
hallinnassa, eikd kasvua ole vield ehditty pohtia. Yrityksessd on jouduttu pakon edes-
sd sopeutumaan ja selvidméén. Yrittdjdn ndkemyksen mukaan vakaus ja turvallisuus
olisivat hdnelle sopiva tapa selvitd yritystoiminnassa. Tienvarsiyrityksessd yrittdja
katsoo hallitun kasvun ja siihen liittyvén riskin olevan tarpeellista. Niistd yrityksista

ainoastaan kyseinen yrittdja itse mieltdd yrityksensd kasvuyritykseksi.

6.5 Yrittiija oppijana ja inhimillisené resurssina

Yrittdjien oppimista omassa yrittdjyysprosessissaan voi tarkastella ainoastaan yritta-
jien omien késitysten ja ndkemysten kautta. Namé yrittéjét eivét naytd kokevan yrit-
tdjyyttddn sellaisena toimintana, joka on vain yksissé aivoissa ja joka ei olisi ennus-
tettavissa. Tatd voidaan perustella silld, ettd yrittdjat pystyvit pohtimaan yrittdmiseen
johtaneita syité ja arvioimaan yrityksensd tulevaisuutta. Nille yrittdjille yrittdminen
ndyttdd olleen tietoinen valinta. Yrittdjdt vaikuttavat sellaisilta, ettd he hallitsevat
yrittdmiseen liittyvan tyonsd, vaikka siind on paljon ratkaistavia ongelmia ja monia

esteiksi ja vaikeuksiksi arvioitavia asioita.

Oppimistyylit ja yrittdjyystyypit

Yrittédjid ei voi tyypitelld yhteen kategoriaan; jo pelkkien aiemmin esitettyjen tyoni-
mien avulla kategorisointi jdd pinnalliseksi. Kun yrittdjid luokitellaan ongelmien
ratkaisijoiksi, Kolbin oppimistyylien mukaan, luokittelu ontuu. Oppimistyylit kutis-
tavat késitystd yrittdjastd oppijana. Kaikki yrittdjdt ovat oppineet yrityksessdin sel-
viytymadn paivittdisistd rutiineistaan ja kdytdnnon tyossi esiin tulevista ongelmista,
siis tekemdén jatkuvasti “kdytdnnon sovelluksia”. Toisaalta kaikki voitaisiin myds

madritelld “mielikuvituksen kayttdjiksi”.

Samoin Bruyatin ja Julienin yrittdjyystyypittelyt soveltuvat huonosti, koska luokitel-

lessa tutkija joutuu pohtimaan “arvon” tai ”luovuuden” méiéras, vaikkakaan niille ei
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ole sovittua mittaristoa. Médrittelyn vaikeus liittyy myds yrittdjien innovatiivisuuden
arviointiin. Jokaisella oppiminen on ollut pitki, joillakin jo lapsena, viimeistdén nuo-
ruudessa alkanut polku, jossa perheen esimerkki ja toimintatapa yrityksessd muodos-
tuvat yrittdjan kokemuspohjaksi. Esimerkiksi Lomakyldn yrittdjd ndkee luovuutensa
perustuvan hénen kykyynsé visioida, siis ’kayttdd mielikuvitusta” ratkaistessaan yri-
tyksensé tulevaisuuden suuntaa. Toisaalta kaikkien muidenkin yrittdjien oppimisessa
uskalluksen ja rohkeuden ndkyminen todistaa siitd, ettd he eivit ole oppimistyyliltdén
pelkkid kdytdnnon sovellusten tekijoita. Riskien hallinta ja hitaasti eteneminen naky-
vit yrittdjien toiminnassa niin selkedsti, ettd ketdén heistd ei voi méadritelld oppimis-
tyyliltddn “uusiin kokemuksiin pyrkijaksi” sindnsd, mutta heitd voisi kaikkia kuvata
suunnitelmallisiksi toimijoiksi, jotka padsevit uusiin kokemuksiin muutosten kautta.
Yksi jatkavista yrittdjistd méadritteli oppimisen tapahtuneen “kantapéén kautta”, tar-
koittaen sillé sitd, ettd oppiminen tapahtuu ldhtien omasta ajattelusta ja pohtimisesta
muuntuen sitten kokemukseksi, jota voi uudelleen arvioida. Kokemuksen voi olettaa
olevan yrittdjdn toimissa olennaisella sijalla, mutta kokemusprosessin médrittely on

ongelmallista, kuten muunkin oppimisen luokittelu.

Tiedon hankinta

Tiedon hankkimisessa yrittdjit ja nuorempi sukupolvi olivat yksimielisid siitd, ettd
tieto 16ytyy parhaiten asiakkaita kuulemalla ja kuuntelemalla, vuorovaikutuksesta ja
kumppanuusyhteistyostd muiden yrittdjien kanssa. Tietoa voidaan keritd systemaatti-
sesti ja saadusta tiedosta my0s keskustellaan muuttaen tarpeellisia toimintoja. Tieto
voi 10ytyd yhti lailla myos sanomalehdestéi tai messuilta. Lomakyldn yrittdjan per-
heessé jatkaja toteaa kotoa ja suvulta saadun esimerkin ja tiedon vieneen hénet yritti-
jéksi, kuten hénen isélleenkin oli kdynyt. Kaikissa neljdssé yrityksessd jatkajan 16y-
tyminen perheesti lienee tulkittavissa niin, ettd jatkaja - ndhtydén yrittdmisen kaikki
puolet - on uskaltautunut lahtemdan yrittdjaksi. Esimerkki ja myonteinen selviyty-

miskokemus voivat siis toimia, ainakin perheen sisilla.
6.6 Henkilokohtaiset selviytymiskeinot muutoksen aikaansaamisessa
Yrittdjdt ovat luoneet omia henkildkohtaisia toimintatapoja, joita voidaan kutsua yrit-

tdjien selviytymisstrategioiksi tai henkilokohtaisiksi toimintateorioiksi. Téllaisen

teorian ymmaérretdin pitdvén sisillddn kaiken sen kokemuksen, oppimisen ja osaami-
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sen, mitd yrittdjdlld on. Henkilokohtainen toimintateoria on “tulos” jatkuvasta oppi-

misen prosessista.

Lomakyldn yrittdjin ominaispiirteitd ovat uskallus, utopistisuus ja sitkeys. Hanen
taitojaan ja osaamistaan ovat esimerkistd oppiminen soveltamalla, riskinhallintakyky,
rakentamisosaaminen, soveliaiden yhteistydkumppaneiden 16ytdminen, verkostoitu-

minen ja ulkoistaminen yhdistettyna tietoisesti valittuun eldméntapaan.

Mokkikyldn yrittdjdn usko perheenséd resursseihin ja yhdessd tekemiseen sekd ym-
marrys siitd, ettd muita vaihtoehtoja ei ollut, pitidvit hintd yrittdjand. Hén uskoo
myds sattumiin, jotka médrittelevdt hdnen yrityksensd ja hidnen omien toimiensa
suuntaa. Hian tunnustaa tehneensd virheitd, mutta oppineensa niistd kéédntiden asiat
voitokseen. Hén uskoo erityisesti siihen, ettd asiakas tietdd, milloin kovaa tyotd teh-
déédn syddmelld. Héanen luja uskonsa on, ettd palvelevan matkailuyrityksen toiminta-
tapana ei voi olla muunlaista suhdetta asiakkaisiin, olipa yritys minkd kokoinen ta-

hansa.

Malo-yrittdjalld yrittimisen kantavana voimana on ollut sitkeys ja paittavaisyys ja
toisaalta ulkoisena rajoitusehtona se, ettd ei ole ollut muita vaihtoehtoja (tai niitd ei
ole missdén vaiheessa harkittu, kun yrittdjétielle on lahdetty). Edelleen yrityksessd on
toimittu aina resurssien mukaan, edetty vasta sitten kun on ollut varoja. Vaikeina
aikoina, kuten hiljaisen talvisesongin aikana tilanteeseen sopeudutaan. Télldin ei
edes yritetd tulla markkinoille, koska sen ndhdaddn vievén liiaksi resursseja suhteessa
tuottoon. Yhteistyohon on siirrytty, kun se on nihty tarpeelliseksi ja tuottavaksi, ja
sellaisista asiakasryhmistd on osattu luopua, joista ei ole ollut riittdvisti tuottoja. Yri-
tyksesséd todetaan, ettd sidosryhmien ja yhteistyokumppaneiden kanssa toimintaa on
vieldkin liian vdhén ja soveliaita uusia muotoja etsitddn. Muutoksen jarruna on osit-

tain ollut yrittdjén puoliso, joka nyt on vetdytynyt pois liiketoiminnasta.

Tienvarsiyrityksen yrittdjan selviytyminen on ollut kamppailua kunnan ja tieviran-
omaisten sekd Teoston kanssa. Toisaalta héntd kantaa eteenpéin taloudellinen menes-
tys, koska hénen selviytymisstrategiansa keskeisend keinona on kustannusten hallin-
ta. Yrityksesséd suuretkin rakennushankkeet on tehty omalla ty6lld, jolloin investoin-

tien kustannusten kurissa pitdiminen on helpottunut. Yrittdjd ei kuitenkaan todenni-
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koisesti tarkastele koko omaisuusmassaansa sijoitetun pddoman tuoton kautta, vaan

tyytyy omiin taloudellisen menestyksen mittareihinsa.

6.7 Yrittiji muuttajana ja uusiutujana yrittijyysprosessissaan

Yrittdjédn toiminta on usein ndhty sopeutumisena muutoksiin, mitd se ei tutkitusta
aineistosta nousseiden seikkojen mukaan kokonaan ole. Pdinvastoin, yrittdjd havain-
noi ulkoista toimintaympéristodén, arvioi mahdollisuuksia ja uhkia ja tekee padtoksid
epavarmuudessa, erityisesti markkinoiden, sidosryhmien ja perheen suhteen. Yrittdja
ennakoi muutokset havaintoihinsa, kokemuksiinsa ja arvomaailmaansa nojaten, va-
rautuu muutoksiin etukiteen, tekee suunnitelmia, ottaa oppia virheistd ja toteuttaa

muutokset itse. Yrittdjdn oppiminen ei ole pelkéstédn rutiinien toistamista.

Yrittdjyysprosessi ndyttdytyy ndissd tapauksissa jatkuvana muutosten ketjuna, jossa
muutokset (tdysin yllattavid tapahtumia lukuun ottamatta) ovat yrittdjén oman toi-
minnan tuotosta. Jokainen tehty p#dtds on yksi muutoksen askel. Muutos ndyttdd
tapahtuvan hitaasti, sitd ei yrittdja itsekdén havaitse helposti ennen kuin riittdvén ajan
kuluttua. Kaikki yrittdjat pystyvit kuitenkin taaksepdin katsoessaan analysoimaan
tapahtunutta, asioihin johtaneita syitd ja muutoksen laatua. Muutosprosessi on jatku-
va ja itsestddn selvd, ldpindkyva sellaisille yrittdjille, jotka ovat vield toiminnassa.
Yrittdjd ei kulje virran vietdvéna, hdnelld on ohjat hallitusti omissa kdsissddn. Hén on
yrityksensé fydntévoima ennakoidessaan ja suunnitellessaan yrityksensé tulevaisuut-

ta.

Kuviossa 6 esitetddn jasennys, konstruktio pienen yrityksen yrittdjan yrittdjyyspro-
sessista. Liiketoiminta ymmaérretddn prosessina, jossa yrityksen strategia médrittyy
yrittdjan omaksi toimintatavaksi tai henkilokohtaiseksi selviytymisstrategiaksi. Yrit-
tdjdn strateginen liiketoimintaprosessi ja yrittdjidn oppimisprosessi yhtyvét yrittdjyys-

prosessiksi.
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Kulttuuri ja arvot: yrittidjéin sisdinen nikemys
méidrittii yrittijin omaa toimintatapaa

Yrittijyyspro- Oppimis-
sessi oppimis- prosessi yrit-
prosessina: Yrittijin oppiminen: tijyysproses-
oman selviyty- >muutos sina: koke-
misstrategian >uudistuminen mus, reflektio,
muodostaminen >ongelmien ratkaisut hiljainen tieto

>havainnot, arviointi
>ennakointi, sopeutu-
minen

Jatkuvuuden ja kasvun vaihto-
ehdot yrittiijin omana ratkaisu-

na

>eliméntapayrittijyys

>mukavuusvyéhyke

>kasvu
Yrittiji inhimillisens resurssina: Yrittidjin sidosryhmiyhteistyon
tilaisuuden havaitsijana ja arvioijana, hallinta: yhteistyo, konfliktien
tilaisuuteen tarttujana, itsendiseni ratkaisu, itsendisyyden siilytti-
paittijiani, riskien hallitsijana minen

Kuvio 6. Konstruktio: jisennys pienen matkailuyrityksen yrittijin yrittijyys-
prosessista oppimisprosessina.

Yrittdja ei niinkddn opi muutoksista vaan hén toimii rohkeasti ja luovasti oppien yrit-
tdjyysprosessissaan jatkuvaksi muuttajaksi ja uusiutujaksi. On viitettavissa, etti yrit-
tdjien toimintatapa on luova, koska prosessissa syntyy jatkuvasti muutoksia. Yrittéji-
en tiedon késittelemisen tapa on luonnehdittavissa transformatiiviseksi: tietoisen si-

sdistamisen lisdksi yrittdjat ulkoistavat tiedon eli soveltavat tiedon kéytdnnollisten
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ongelmien ratkaisuun. Yrittdjdt eivdt tee pddtoksid ja muutoksia sattumalta, vaan

tietoisesti.

Naiitd yrityksid voi myds luonnehtia “oppiviksi yrityksiksi”. Yrittdjdt ovat oppineet
késitteleméén eteen tulleita ongelmia luovasti ja pystyvét ratkaisemaan niitd. Taémén
ndytteen yrittdjit eivit ole passiivisesti odottaneet muutoksia, vaan ovat vaikuttaneet
niihin itse aktiivisesti etukdteen, omilla toimillaan. He etsivit tietoa markkinoilta,
havainnoivat, keskustelevat, tarkkailevat ymparistddén ja mahdollisuuksia, tuottavat
jatkuvasti uusia ideoita ja uskaltavat kokeilla niitd ja osaavat luopua huonoksi havai-

tuista toimista.

Ylldtyksellisesti timén aineiston tarkastelu yrityksen historiana, yrittdjan elaménku-
lun tarinan kautta, tuotti kdsityksen siité, ettd aiemmassa tutkimuksessa (Juutilainen,
2001) tehty péadtelma “yrittdjistd yksilond, joka ei tee suunnitelmia”, osoittautui vir-
heelliseksi. Téssé aineistossa yrittdjdn toiminnan tarkastelu historiallisena jatkumona
osoittaa sen, ettd yrittdjédt toimivat tavoitteellisesti, siis suunnitelmallisesti. Suunnitte-
lu ei ole formaalista, yrityksen liiketoiminnan suunnittelua lomakkeiden avulla, vaan
toiminnan jatkuvaa suunnittelua sidosryhméaymparistéd havainnoiden, tietoa arvioi-
den ja tulevaisuutta visioiden. Deakinsin ja Freelin ndkemys yrittdjien suunnittelusta
sopeutuminen ei sovellu kuvaamaan yrittdjien toimintaa, vaan mieluummin enna-
kointi kuten edelld esitettiin. Yrittdjien toimintaa syvemmin tarkasteltaessa oppimi-
sen nakokulmasta, voidaan havaita ndiden yrittdjien olevan “itsensd herroja” siind
mielessd, ettd he itse haluavat médriti ja ohjata oman yrityksensd muutoksen suun-
taa. Tarkasteltaessa yrittdjien eldménkulkua yritystensé rinnalla on yrityksissd nahta-

vissd suunnittelua, kehittymisti ja kasvua aloittamishetkestd tdhén paivaén.

Yrittdjien oppimista voi luonnehtia myds strategiseksi oppimiseksi, koska heilld on
omista ldhtokohdistaan ja kokemuksistaan kykya tulkita maailmaa, kyseenalaistaa
omia ajatus- ja toimintamallejaan, hahmottaa uusia toimintatapoja ja ndin tarkistaa
yrityksen strategiaa. Uuden oppiminen yrittdjyysprosessista tuottaa uusia tapoja tar-
kastella asioita; uusiutuminen ja muutos eivit ole pelkkda tosiasioiden korvaamista
toisilla. Yrittdjan jatkuvan oppimisen prosessi vie yritystéd eteenpdin. Suunnitelmia

voi luonnehtia strategisiksi luonteeltaan, koska niissi yrityksen arvot, kulttuuri ja
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visiot ovat sisélld: toimintatapoja muutetaan tilanteen vaatimusten mukaan, muutok-
sia tehddén tulevaisuutta silmélldpitden ennakoivasti ja vaikuttavasti. Suurempien
yritysten strategiseen suunnitteluun verrattuna erona on se, ettd pienissé yrityksissa
strategista suunnitelmaa ei dokumentoida ja suunnitelman toteutus voi tapahtua hi-
taasti. Strategioita ja uusia suunnitelmia voi ilmaantua etsiméttd, niité ei pelkastdan

luoda.

Naiissd yrityksissd yrittdjét siirtdvét jatkuvasti osaamistaan seuraavalle sukupolvelle
hiljaisen tiedon ja esimerkin avulla. Uuden sukupolven toimintatapa muuttuu kuiten-
kin nopeasti siksi, ettd uuden yrittdjdpolven koulutus auttaa hahmottamaan toimin-

taympdariston vaatimuksia laajemman ndkemyksen kautta.

6.8 Yrittijin oppimisen taival eteenpiin

Yrittdjdhistorioita ja yrittdjien kertomaa tarkastellessa vahvistui késitys, ettd yrittdjét
aktiivisesti seuraavat sitd, mitd toimintaympéristossd tapahtuu. Jatkuva havainnointi
ja tiedon arviointi ovat yrittdjan tyotd muutosten tekemiseksi ja yrityksen jatkamisen
mahdollistamiseksi. Yrittdjat eivét ole jddneet odottamaan, ettd joku muu tekisi rat-
kaisut heidédn puolestaan. Yrityksissd on selvitty vaikeista ongelmista, mutta jokai-
sessa suuressakin ratkaisussa nékyy yrittdjdn ja yrittdjdperheen kddenjilki. Yrittdjien
taloudellisen riippumattomuuden vaaliminen on jatkuvana varmistuksena siitd, etti
yhtd lailla kuin he ovat valinneet yrittimisen, he voivat sen myos halutessaan lopet-
taa. Téllaista toimintatapaa voidaan kuvata ennakoivaksi, sopeutuvaksi ja joustavak-

si.

Sidosryhmien roolin merkityksen arviointia hankaloittaa se, ettd matkailualan asiak-
kaita palvelevassa yrityksessa yrittdjit eivit koe muiden sidosryhmien kuin asiakkai-
den, henkilston ja viranomaisten olevan yritykselle merkityksellisid. Asiakkaiden
eteen ollaan valmiita tekemdédn paljon ty6té ja tyontekijdt pyritddn saamaan yrittdja-
mdiseen toimintatapaan. TyoOntekijéiden vuokraaminen voi olla jossain maarin risti-
riiddassa palvelukulttuurin vaalimisessa, silloin kun vuokratut tyontekijat vaihtuvat
jatkuvasti. Viranomaismaérdykset ovat matkailuyrittdjille epdmieluisia, mutta niihin
sopeudutaan, joskaan ei kapinoimatta. Muiden sidosryhmiensa kanssa yrittdjat toimi-

vat vaihtosuhteessa neuvotellen ja yhteistydssa.
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Uuden aineiston yrityksissd perheen esimerkki néytti toimineen yrittdjien kohdalla
niin, ettd yrittdjat itse kokivat saaneensa alkusysdyksen yrittdjyyteen lapsuudenkodis-
taan tai perheeltdéin. Samoin ndytteessd yrittdjyys ndyttdd vievin mukanaan kaikkien
mukana olleiden neljan perheen lapset joko jatkamaan vanhempiensa yritystd tai siir-
tyméén yrittdjdpolulle omaan yritykseen. Tdmi néyte antaa viitteitd siitd, ettd hiljai-
nen tieto siirtdd hitaasti osaamista ja toimintamallia sukupolvelta toiselle, ainakin
silloin kun yritystoiminnasta on saatu myonteinen kokemus. Yrittdjan tai yrittdjaper-
heen késitys tai edes toive siitd, ettd yritykselld olisi jatkaja perheen piirissd, voi vai-
kuttaa niin, ettd yrityksen toimintaan suhtaudutaan vakavasti, koska seuraavalle su-

kupolvelle halutaan jéttda elinkelpoinen yritys.

Yrityksen kasvun ja oppimisprosessin yhteyttd tarkasteltaessa palataan jilleen yritta-
jien halukkuuteen jopa siédelld kasvua ja tyytyd kasvuun ja laajenemiseen itse ase-
tettujen mittareiden avulla. Kuitenkin kasvua voidaan ndhdd tapahtuneen, kun tarkas-

tellaan yrityksien historiallista kehityskaarta lahtopisteestdén tdhén paivaén.

Yrityksen toimintaympaéristd on jatkuva oman toiminnan peilaamisen paikka yrittdjil-
le. Pienissd yrityksissdkddn ei ole mahdollista tuudittautua uskoon, ettd asiakkaita
saadaan entisilld konsepteilla. Namai yrittdjit ovat ajoissa ymmaértaneet sen, ettd asi-
akkaiden kuunteleminen, havainnoiminen ja tulevaisuuden tarpeiden ymmaértiminen
voi taata yrityksen jatkumisen. Tietoja osataan hakea ja soveltaa, ja toisten yrittdjien
kanssa kaytavat keskustelut yhteistydstd parantavat ja uusivat jatkuvasti késitystd
palvelutuotteiden muuttamisen tarpeista. Néissa pienissa yrityksissa tehtdvé yhteistyo
muiden yrittdjien ja organisaatioiden kanssa antaa - edellisen tutkimuksen (Juutilai-
nen, 2001) tuloksiin verrattuna - huomattavasti valoisamman kuvan yrittdjien haluk-
kuudesta tehdi yhteistyoté. Erityisesti ndissd yrityksissd esille tullut uuden sukupol-
ven suhtautuminen yhteisty6hon yrityksen naapurustossa olevien yritysten kanssa ja
samalla seutukunnalla toimivien yritysten ja matkailuorganisaatioiden kanssa, antaa
uskoa siihen, etti muutos on asenteiden tasolla tapahtumassa ja jo tapahtunut. Yh-
teiskuntaa ei endd ndhdéd sellaisena tahona, jonka avulla markkinointitoimenpiteet
onnistuvat. Tdtd muutosta on osaltaan nopeuttanut se, ettd palvelujen myyntiin ei
tarvita endd juurikaan vélik&sid, ainakaan kotimaassa, koska kuluttajat ovat oppineet

varaamaan ja ostamaan palveluja suoraan sidhkoisten jérjestelmien kautta.



169

6.9 Paiatelmiit

Seuraavassa arvioidaan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista, tutkimuksessa tehty-
j@ metodologisia valintoja ja tutkimuksen kontribuutiota. Luvun loppupuolella arvi-
oidaan tuloksien liittymistd olemassa olevaan teoriaan ja esitetddn tutkimusaiheita,

joita tdimén tyon tuloksien pohdinnasta on noussut esille.

6.9.1 Tutkimuksen lihtokohdat ja tavoitteiden saavuttaminen

Tutkimuksen ldhtokohdat

Talle tutkimukselle alkusysdyksen antoivat aikaisemmassa tutkimuksessa (Juutilai-
nen, 2001) saadut viitteet siitd, ettd yrittdjén liiketoimintaprosessin tarkastelu dynaa-
misena ilmidnd voisi tuottaa syvempdd ymmarrystd pienen matkailualan yritysten
yrittdjien toiminnan luonteesta. Aikaisemman tutkimuksen aineisto keréttiin nako-
kulmasta, jossa tavoitteena oli saada selville yrittdjien oma kisitys menestyksesta.
Kysymykset siitd, miksi yrittdjat tyytyvat vaatimattomaan tulokseen tai miksi yritys-
ten kasvuvauhti on véhiinen, nosti vihitellen esiin kysymyksen mitd yrittdjyyspro-
sessissa tapahtuu. Muutamien yrittdjyyttd tutkineiden tutkijoiden huomiot yrittdjén

oppimisen tutkimisen merkityksesté antoivat télle tutkimukselle tavoitteen.

Tutkimuksen kohdistaminen matkailualan pieniin yrityksiin ja yritysten toimijoihin
asettaa tutkijalle jo etukéteen arvioiden suuren haasteen. Olemassa oleva tutkimus
matkailualaa, pienid yrityksié ja yrittdjyyttd koskien on ristiriitaista ja avaa runsaasti
eridvid ndkemyksid aihepiiriin. Kun téhén lisdtdén tarkastelu siitd, kenestd voidaan
kayttdd kdsitettd “entrepreneur”, ja késitys yrittdjdstd oppijana, tutkimuskohde same-
nee entisestddn. Oppimisteoriat mahdollistavat yrittdjin oppimisen tarkastelun useis-
ta ndkokulmista, mutta oppimisen késitteen abstraktinen luonne takaa sen, etté tutkija
el missddn vaiheessa pysty varmistumaan, onko hén oikealla tielld. Ndistd samoista
syisté tutkimus tarjoaa mielenkiintoisen haasteen tutkijalle. Késitys yrittdjastd henki-
16n4, jolla on “kaikki yksissé aivoissa”, tai késitys yrityksestd, ettd “kaikki on strate-
gista pienissd yrityksissd”, tai nikemys siitd, ettd “pienten yritysten strategia l0ytyy
vasta jilkeenpdin tarkasteltaessa”, ovat tutkimusten tuloksia, joiden taakse tutkimuk-

sen avulla pitdisi padstd. Yrittdjyysprosessin dynaamisuus, yrittdja sosiaalisena yksi-
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16n4, joka asettaa arvonsa itse ja muodostaa omaa yrittdjyyskulttuuriaan, on kiinnos-

tava tutkijan kannalta.

Tavoitteiden saavuttaminen

Tutkimuksen tarkoituksena on lisétd ymmarrystd yrittédjien oppimisprosessista tutki-
malla yrittijid heiddn omista ldhtdkohdistaan ja ymmaértid heidén toimintansa rajoi-
tuksia. Tarkoituksena on 16ytdé keinoja, joilla pienten yritysten yrittdjid voidaan aut-
taa selviytymddn paremmin yrittijyysprosessissaan ja parantamaan toimintamahdol-
lisuuksiaan sekd tulemaan hyvéksytyiksi arvokkaina toimijoina. Tavoitteena on sy-
ventdd pienen matkailuyrityksen yrittdjin strategisen liiketoimintaprosessin ja oppi-
misen yhteyden ymmaértamistd sekd yrittdjin selviytymiskeinoja. Edelleen tavoittee-
na on ymmartéé sitd kuinka yrittdjan oppiminen ilmenee yrittdjyysprosessissa, miten
yrittdjd toimii sidosryhmiensd kanssa ja kuinka oppiminen niyttdytyy sidosryhma-
toiminnassa. Tutkimuksen tavoite tdsmentyi useita kertoja tutkimusprosessin kulues-
sa. Erityisesti sidosryhmien tarkastelun suhteen oli vaikea luoda keinoja, joilla olisi
padsty ldhemmaksi sidosryhmioppimisen luonnetta, koska yrittdjien ndkokulmasta

vain muutamat sidosryhmit olivat keskustelujen arvoisia.

Tavoitteiden saavuttamisessa keskeiseksi haasteeksi muodostui se, ettd tutkijan néi-
kokulmasta ensin tulee sisdistdd yrittdjyyden lahtokohdat, ymmartdd yrittdjén toimin-
ta strategisessa liiketoimintaprosessissaan ja pystyd késitteellistimdén ja konkre-
tisoimaan oppiminen ilmidni siten, ettd sitd voidaan tarkastella ja etsid yrittdjan toi-
minnassa. Yhté lailla kuin voidaan todeta kaiken oleva strategista pienessd yritykses-
sd, voidaan todeta kaiken olevan yrittdjan oppimisen tulosta, miké ei kuitenkaan edis-

td ymmarrysta.

Tavoitteiden saavuttamisen arviointi jad sen varaan, ettd voidaan luottaa tutkijan tul-
kintaan, jonka mukaan yrittdjdn toiminnassa jatkuva muutos, uusiutuminen, vanhasta
luopuminen ja yrittdjdn oman toiminnan jatkuvuus ovat todisteita oppimisesta yritta-
jyysprosessissa. Oppimisen teorian liittdmiselld sidosryhmien tarkasteluun pyrittiin
konkretisoimaan ndakdkulmaa. Sidosryhméoppimisen ndkdkulman syvéllinen ymmar-
tdminen ja sidosryhmdoppimisen kriteerien asettelu jdivét osittain avoimiksi, eivitka
tarjonneet riittdvasti ndkokulmia, jotta sidosryhmien oppimiseen olisi pédsty sisélle.

Sidosryhmétoiminta kuuluu niin kiintedsti yrittdjin arkeen, ettd tutkimuksen tavoi-
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teasetannan kannalta sidosryhmaoppimisen tutkiminen jdi esiymmérryksen luomi-
seksi. Se, ettd yrittdjyysprosessia tarkasteltiin tdssd yrityksen kulttuurin ja yrittdjan
arvojen ja sosiaalisten suhteiden kokonaisuutena, tarjoaa mahdollisuuden arvioida
yrittdjan oppimista useammasta ndkdkulmasta. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttami-
sen arviointia rajoittaa se, ettd tutkimus yrittdjdstd oppijana on vield alkuvaiheessa

eikd tulosten vertailumahdollisuuksia ole laajalti tarjolla (vrt. Rae 2004, 2005).

Tutkimuskysymyksen asettelussa rajattiin perheyrittdjyyteen ja verkostoitumiseen
liittyvat ndkokulmat tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksen edetessd kavi ilmi, etté
yrittdjyysprosessin tarkastelu perheyrittdjyyden nidkokulmasta ja verkostoitumisen

ndkokulmasta olisivat rikastaneet ymmaérrysta.

6.9.2 Tutkimuksen kohde ja metodologiset rajoitukset

Toimijat pienisséd yrityksissd ovat inspiroiva ja haastava, mutta moniulotteisen toi-
mintakenttinsd vuoksi vaikea tutkimuskohde. Yrittdjdn toiminnan tutkiminen, ”sen-
se-making”, ymmartdminen ja tulkitseminen erityisesti uudesta, oppimisen niakokul-
masta, on tutkijan kannalta antoisaa ty6td. Varsinkin kun néitd ndkdkulmia ei ole

aikaisemmin paljon tutkittu.

Aineisto on hankittu lyhyiden tapaamisten aikana, ja on arvioitavissa, ettd pidempi
havaintoperiodi yrityksessd ja keskustelujen jakaminen useammalle kerralle olisivat
voineet tuottaa syvempdd ymmaérrystd yrittdjdn oppimisprosessin luonteesta, erityi-
sesti yrittdjien suhteesta sidosryhmiin. Yrittéjét oli valittu harkiten niin, etti yrittdjilla
olisi riittdvasti historiaa, mikd mahdollistaisi monipuolisen tarkastelu. Keskusteluyh-
teys tutkijan ja yrittdjien vélilla vaikutti toimivalta. ja keskustelut kdytiin avoimessa
ja luottamuksellisessa ilmapiirissé, joten niiden voidaan arvioida siind mielessd tuot-

taneen luotettavaa tietoa.

Uusin aineisto keréttiin yrityksiltd, jotka oli valittu harkiten. Valinta kohdistui siis jo
elinkelpoisuutensa osoittaneisiin yrityksiin. Vanha aineisto oli kerétty yrityksista,
joiden valintaan osallistuivat my0s paikalliset matkailuorganisaatiot. Valittujen yri-

tysten voidaan arvioida olleen tyypillisid matkailualan pienié yrityksid. Miké tahansa
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muun ndytteen aineisto olisi ollut erilainen - tdmé hankittu aineisto kuvaa ndiden

yritysten yrittdjien oppimisprosessia tutkijan tulkintojen kautta.

Tutkimuksen validiteettia, reliabiliteettia ja tulosten suhteellistamista tarkasteltiin
luvussa 4. Tuloksia ei voi siirtdd koskemaan matkailualan mikrokokoisia ja pienié
yrityksid sellaisenaan. Uuden aineiston yritykset edustavat yritystyyppid, jossa yritta-
jélld on takanaan useamman vuoden kokemus toiminnasta. Valitut yritykset olivat
elinkelpoisia eli niiden tiedettiin pysyneen markkinoilla. Kyseiset valintakriteerit jo
itsessddn rajoittavat yritysten vertailua matkailualan pieniin yrityksiin. Yritysten voi-
daan madritelld olevan verrattavissa elinkelpoisiin, useamman vuoden markkinoilla
toimineisiin matkailualan mikrokokoisiin ja pieniin, yrittdjavetoisiin perheyrityksiin.
Narratiiveissa lukijalle tuotiin nikyville yrittdjyysprosessi tutkijan tulkinnan kautta,
tulokset ovat vertailtavissa vastaavien tutkimusten tuloksiin ja tulosten analysoinnista

on tehtivissd jatkotutkimusehdotuksia.

6.9.3 Kontribuutio

Talla tutkimuksella voidaan ndhdd olevan uutuusarvoa. Yrittdjien oppimisesta tut-
kimuskohteena on kiinnostuttu oppimisprosessin nédkdkulmasta varsinaisesti vasta
2000-luvulla, vaikka organisaatioissa oppiminen on ollut tutkimuksen kohteena jo
vuosikymmenid. Yrittdjien kouluttamisen kéyténtdja on tutkittu, mutta ei varsinaises-
ti oppimisprosessin kokonaisvaltaista luonnetta. Tutkimuksessa tuotettiin lisdymmar-
rystd pienten matkailualan yritysten yrittdjien oppimisprosessin luonteesta. On toi-
vottavaa, ettd tima tutkimus toimii kimmokkeena yrittdjéin oppimisen konkretisoimi-

selle ja késitteellistimiselle.

Tutkimus avaa kisitysté pienten yritysten kokonaisvaltaisesta suunnitteluprosessista.
Suunnittelu ei ole verrattavissa eikd sitd tule vertailla suurempien yritysten suunnitte-
luprosessiin. Pienissd yrityksissi ei tarvita vilttdmattd formaalista suunnittelua, vaan
suunnittelua, jossa yrittdjdt itse asettavat padméadransa ja ohjaavat itse yrittdjyyspro-
sessiaan. Yrittdjien oppimisprosessin voi ymmaértda olevan jatkuva tapahtuma, joka
suuntaa toimintaa. Oppimisprosessissa kokemus, reflektio, havainnointi ja oma, jat-

kuvasti muotoutuva toimintamalli ovat yrittdjdn ohjenuorana.
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Kuva yrittdjan oppimisesta on kirkastunut tutkimuksessa. Yrittdjdn oppiminen on
ndhtdvissd kokonaisvaltaisena oppimisprosessina, jossa yrittdja oppii arvoineen sosi-
aalisessa ymparistossdin. Oppiminen ndyttdytyy yrittdjin luomana toimintatapana tai
selviytymisstrategiana, kuten jo aiemmassa tutkimuksessa on todettu. Témén tutki-
muksen esiintuoma késitys yrittdjastd yrityksensd tyontdvoimana ja oppijana, joka
my0s ennakoi ja ohjaa itse liiketoimintaansa, tuo lisiymmaérrysti pienten yritysten

yrittdjien yrittdjyysprosesseista.

Kdaytinnollisid ehdotuksia

Matkailualan pienten yritysten yrittdjid ”syytetddn” eldmintapayrittdjyydesti, survi-
valismista, minimitehokkuusasteen saavuttamisesta ja mukavuusvyohykkeelld pysy-
misestd. Syytos voi olla oikeutettu, jos jatkuva méérillinen kasvu ndhdién ainoana
oikeana padmiirand ja mahdollisuutena yrittdjin toiminnassa. Tdménkin tutkimuk-
sen tuloksissa nékyy, ettd yritysten toiminta voi olla edelld kuvatun mukaista. Kui-
tenkin tdllaiset pienet yritykset tuottavat ja myyvét asiakkaille heiddn haluamiaan
palveluja, tarjoavat tyotd sekd omille perheenjésenilleen ettd ulkopuolisille tyonteki-
joille ja ostavat itse palveluja ja tavaroita sidosryhmiltddn ja muilta yrittdjiltd. Edelld
mainitut “’syytokset” tulisi hylatd. Matkailualan yrittdjien toiminnan ominaislaatu
tulisi ymmaértad alan kontekstissa ja lisdarvon tuottajana, ja tulisi hyvéksyéd se, ettd
silloin kun matkailualalla toimivat yrittdjdt toimivat ndin, toimintatapa on heidin
itsensd valitsema. Palvelualan innovaatiot nékyvét tuotannollisia innovaatioita huo-
nommin. Matkailijan ja palveluyrityksen asiakkaan kokemat eldmykset eivét véltta-

méttd parane suurista innovaatioista vaan yksinkertaisista, luovista oivalluksista.

Pienen yrityksen strategian luominen ja suuren yrityksen strategian luomisen prosessi
eroavat toisistaan ja ne palvelevat erilaisia tarkoituksia. Pienen yrityksen yrittdjan
strateginen ajattelu on kokonaisvaltaista eikd vaadi formaalista muotoa. Kenties ai-
nakin matkailualan pienten yritysten tutkimuksessa tulisi hyldtd strategisen liiketoi-
mintaprosessin tarkastelu ja tarkastella yrittdjyys- ja oppimisprosessia vastaavana

kokonaisuutena.

Yritysten roolia yhteistydssa olisi tdsmennettdva niin, ettd yrittdjit saisivat itse yh-
dessd péattad esimerkiksi EU-hankerahojen kéyton suuntaamisesta omissa yrittdjien

keskindisissd kehittimishankkeissa. Yrittdjat kokevat jadvansd sivullisiksi, pelkiksi
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maksumiehiksi, koska korkeakoulut ja muut organisaatiot hallinnoivat mainittuja
projekteja. Pienissd yrityksissd yrittdjat ovat tarkkoja ajankdytostddn ja haluavat koh-

distaa aikaresurssinsa sellaiseen tekemiseen, josta heille on valitontd hyotya.

Yrittdjien koulutus on ollut pitkdén taitojen opettamista. Olisiko nyt aika siirtyd ym-
mairtdmadn yrittdja kokonaisvaltaisena yrittdjyysprosessissaan oppijana ja suunnitella
koulutusta, jossa yrittdjd oppii oppimaan? Yrittdjien koulutukseen soveltunee nii-
denkin tulosten valossa malli, jossa yrittdjdlle annetaan mahdollisuus harjoitella to-
dellisessa ympéristossd yrittdjyyden kokonaisuuden hallintaa kuitenkin niin, ettd
aloittavalla yrittdjalld olisi apua ja tukea saatavissa. Téllaisen mahdollisuuden tarjoaa
yrityshautomotyyppinen yrityksen kehittdminen, josta on myonteisid kokemuksia
olemassa. Samoin kaikille alkuvaiheessa oleville yrittéjille tulisi olla tarjolla mentori-
ja kummitoimintaa, jossa yrittdjélld olisi mahdollisuus konsultoivaan keskusteluun
alan kokeneiden osaajien kanssa. Tdllaiseen haasteeseen voisi odottaa yrittdjien omi-

en jarjestojen tarttuvan.

6.9.4 Suuntia pienten matkailuyritysten tutkimiseen

Suuryritysten ja organisaatioiden tutkimus ja pienten yritysten tarkastelu ja tutkimus
tulisi selkedsti pitdd erillddn. Vertailuja voidaan tehdd, mutta ne eivit tuota lisdarvoa.
Pienten ja varsinkin mikrokokoisten yritysten toimintaympéristd ja toimintatavat
ovat niin erilaisia, ettd myds tutkimusmenetelmaéllisesti on syytd hakea erilaisia 13-
hestymistapoja. Mydskddn “oppiva yritys” ei vaikuta kisitteend soveltuvalta pienten
ja mikrokokoisten yritysten tarkasteluun. Yrittdjaa on syyta tarkastella yksiloné oppi-
jan roolissa, yhteistyoverkostoissaan ja yrittdjyysprosessissaan. Oppimista on alettu
ymmartidd prosessina, jossa yksiloiden oppimisen ymmarretdén tapahtuvan heidén
ympdérillddn olevissa verkostoissa toisten ihmisten kanssa. Téll6in opitaan uusia kiy-
ténteitd ja voidaan kayttdd hyvéksi sosiaalista viisautta. Tallainen tarkastelundkokul-
ma soveltuisi matkailuyrittdjan oppimisen tutkimiseen erityisesti siksi, ettd matkai-
luyrittdjan on ldhdes mahdoton toimia ilman yhteistyokumppaneita ja verkostoitu-

mista.

Matkailualalla on edelleen syytd tutkia toimintamalleja, joissa yritysten yhteistyd

asiakkaiden tarpeiden tunnistamisessa ja tdyttdmisessa olisi tuottavaa niin, etti kaikki
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osalliset saisivat siitd lisdarvoa. Edelleen tulisi tutkia sitd, miten yhteiskunta, matkai-
luorganisaatiot ja yritykset voisivat yhdistdd voimavaroja markkinoinnin ponnistuk-
sissa ja erikokoisten, jopa eri alojen yritysten yhteen saattamisessa. Tdmén néytteen
valossa yritykset ovat halukkaita verkostoitumaan ja tekemédidn yhteistyotd, mika
matkailupalvelujen “yhteistuote”-ominaisuuden vuoksi on luontevaa ja vélttamaton-

ta.

Sekd vanhojen aineistojen ettd uusien aineistojen yrittdjissd oli useita naisyrittéjia.
Aineistojen tarkastelussa oli ndkyvissd “johtolankoja”, joiden tarkastelu edistéisi
naisyrittijien erityisosaamisen tutkimusta. Naisyrittdjyyden tutkimuksessa olisi mah-
dollisuus paneutua tarkastelemaan esimerkiksi naisyrittdjien késityksid perheen mer-
kityksestéd ja roolista yrityksessd sekd naisten toimintamalleista ja niiden tuomasta

lisdarvosta matkailualan palvelukulttuurissa.

Niytteeseen ei valittu perheyrityksid tarkoituksellisesti, mutta kaikissa neljdssd yri-
tyksessd oli meneillddn tai alkamassa sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ja kaikissa
yrityksissd tyollistyi ympérivuotisesti enemmén kuin yksi perheenjdsen. Myds van-
hemman aineiston yrityksistd suurin osa oli yrityksid, joissa my0s tydllistyi yrittdjan
perheenjédsenid. Perheyritysten tutkiminen jo aiemmin mainitusta yhdessé oppimisen
nikokulmasta olisi mahdollisuus, joka rikastaisi perheyritysten toiminnasta saatavaa
tutkimustietoa ja avaisi erityisesti matkailualalla mahdollisuuksia paremmin ymmaér-
tad yrittdjien valitsemia toimintatapoja. Perheyhteison yhdessd toimimisessa on sekd
positiivisia ettd negatiivisia puolia, koska samalla kun palvellaan asiakkaita, eletddn
perheen sisdisten suhteiden ehdoilla. Tutkimuksen nékdkulman syventdminen yksi-
16iden tunteisiin ja perhe- ja tydyhteison sosiaaliseen toimintaan voisi tuottaa li-

sdymmarrystd perheyrittdjyyden luonteesta.

Sekd vanhan ettd uuden aineiston yrittdjistd jai tapaamisten jdlkeen sama késitys: he
kaikki olivat tyytyvéisid siihen, ettd olivat valinneet yrittdjdn ammatin. Keskusteluis-
sa he ottivat esille epdkohtia ja heitd harmittavia asioita, mutta matkailualan palvelu-
yrityksen kulttuuri vaikutti viehéttavén jokaista. Kukaan yrittéjistd ei antanut késitys-
td, ettd olisi kritiikistddn huolimatta halunnut siirtyd toisen palvelukseen. Yrittdjdn
omaa toimintamallia ei tulisi verrata muiden alojen yritysten, erityisesti tuotannollis-

ten yritysten toimintamalleihin. Matkailupalveluja tarjoava yritys toimii erilaisessa
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toimintaympéristossé, sellaisessa, jossa ihmisten henkilokohtaisessa kohtaamisessa ja
elamysten tarjonnan onnistumisessa mitataan yrityksen onnistumista jokaisen palve-
lutapahtuman kohdalla. Tulevaisuudessa tutkimuksessa olisi syyté tarkastella mainit-
tuja palvelukulttuuriin aspekteja ja elamysten tuottamista matkailuyrittdjén innovatii-

visena toiminnan ldhtokohtana.

Talla hetkelld Suomessa eletdén tilanteessa, jossa monien pienten matkailuyritysten-
kin toiminta loppu ellei uutta yrittdjad 16ydetd jatkajaksi. Sukupolvenvaihdoksiin
perheen sisélld tulisi nopeasti suunnata tutkimusta, jolla 16ydettéisiin keinoja vahen-
tdd sukupolvenvaihdokseen liittyvid kipukohtia. Toisaalta tulisi tutkia vdistyvien yrit-
tdjien ja jatkavien yrittdjien vélilld vallitsevaa kokemuskuilua ja mahdollisuuksia
tayttad titd kuilua hiljaisen tiedon tietoisella siirtdmiselld. Erityisen mielenkiintoinen
tulevaisuuden tutkimusaihe olisi tarkastella 5 - 10 vuoden kuluttua tdssd tutkimuk-
sessa olleiden neljén yrityksen jatkavan yrittdjédpolven edustajien yrittéjyyden taivalta

ja oppimisprosessia tdstd paivistd eteenpdin.
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1998 -ravintola -ryhmiit 5
-tanssi -
lomamatkailijat
10 Itd- -majoitus alle 20 hh | -kaupungin keskusta -liikkematkailijat | 2 n. 5/18
Suomi -erikoisravintola -luonto ja miljod - 1
1998 lomamatkailijat
11 Itd- -majoitus alle 20 hh | -matkailukeskuksessa - 2 13
Suomi -erikoisravintola -virkistysaktiviteetit lomamatkailijat |4
1998
12 Itd- -majoitus alle 25 hh | -kaupungin keskusta -asiamatkailijat | 1 5
Suomi -ravintola -kokouspalvelut -litkkematkailijat |5
1998 -ryhmét
13 Itd- -majoitus alle 20 hh | -kaupungin keskusta -asiamatkailijat |3 10/40
Suomi -tilausravintola -luonto, milj66 -liikkematkailijat | 1
1998 talvisin -
- keséravintola lomamatkailijat
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Numero Pidasialliset Vetovoima Asiakasryhmiit Omat | Yrittdja-
Sijainti palvelut ja kokemus
Haastattelu- | (hh = huone) vieraat | (v) téssi
vuosi tyon- | /kaikkia
tekijét
-aamiaismajoitus | -kaupungin keskustassa | -lomamatkailijat 1,5 6/18
14 Skotlanti |7 hh -virkistyspalvelut, -asiamatkailijat
1998 luonto
15 Skotlanti |-aamiaismajoitus | luonto, maisema -lomamatkailijat 2 2
1998 6 hh
-iltaruokailu
majoittujille
16 Skotlanti | -majoitus 12 luonto, maisema -lomamatkailijat 2 30
1998 mokkid huhti -
lokakuu
17 Skotlanti | -majoitus 9 luonto -lomamatkailijat 2 20
1998 mokkid ja -paikalliset 2
kylahotelli alle
10 hh
-ravintola
18 Skotlanti |-majoitus 7 hh -kaupungin keskustassa | -lomamatkailijat 2 2/alle 10
1998 -erikoisravintola | -historiallisesti arvokas | -paikalliset 7
talo ja milj6o
19 Skotlanti | -aamiaismajoitus | -luonto, maisema -lomamatkailijat 1 4/14
1998 3 hh
20 Ita- -majoitus 8 -luonto -lomamatkailijat 2 16
Suomi mokkid -kokousmatkailijat 3
2003 -ravintola
Lomakyli -tanssi
-ohjelmapalvelut
21 Ita- -majoitus 50 -luonto -lomamatkailijat 3 7
Suomi mokkid -golfkenttd 1dhelld -kokousmatkailijat 7
2003 -ravintola
Mokkikyld | -ohjelmapalvelut
-kokouspalvelut
22 Ita- -majoitus 7 -luonto -lomamatkailijat 2 22
Suomi mokkid ja 18 hh [ -toimiva maatila 1
2003 -ruokapalvelut
Malo
23 Iti- -majoitus 25 hh | -tienvarsipaikka -ohikulkijat 2 21/29
Suomi jayli 30 mokkid | -luonto -lomamatkailijat 20-25
1998, 2003 -ravintola, -asiamatkailijat
Tienvarsi myymala -ryhmét
-tanssi -paikalliset
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SAATEKIRJE JA HAASTATTELURUNKO: AINEISTOT 1998.

Anneli Juutilainen PYYNTO

Vironkatu 52 A

57200 SAVONLINNA

12.11.1998

Hyvé Matkailuyrittéja!

Pyydén, ettd voisin tulla tekemddn henkilokohtaisen haastattelun luoksenne
marras/joulukuussa Teille soveltuvana aikana. Teen lisensiaattitydtdni Tampereen
yliopistoon.  Aikeenani on selvittdd pienten matkailuyritysten omistajien
henkilokohtaisia nakemyksid yrityksen menestymisen merkityksesta.

Tutkimustapani on henkilokohtainen haastattelu, joka kestdd noin tunnin.
Haastattelussa ei kdytetd minkéénlaista lomaketta eikd siihen tarvitse valmistautua,
yrittdjan omat kokemukset ja ndkemykset ovat keskustelun aiheina.

Tarkoitukseni on haastatella 18 yrittdjad Eteld-Savossa, Pohjois-Savossa, Eteld-
Karjalassa, Pohjois-Karjalassa ja eteldisessd Kainuussa. Lisensiaattityossd ei missddn
vaiheessa  tulla  mainitsemaan  yrityksien — nimid,  yrittdjien  nimid  tai
sijaintipaikkakuntia. Analysoin vain keskusteluissa ilmenneitd seikkoja ja yritdn
16ytad yrittdjien yhteisen ndkemyksen ja sen keskeiset osiot. Tutkimuksen
valmistuttua ldhetdn Teille analyysini, josta toivon olevan hyotyd yrittdjien
koulutuksessa tulevaisuudessa.

Olen 16ytanyt yrityksenne Suomen Majoitusliikkeet 1998 -teoksesta, ja saanut
nimenne alueen matkailutoimistoista kysymalld tutkimukseeni soveliaiden yritysten
omistaja/yrittdjien nimed. Otan Teihin yhteyttd puhelimitse marras/joulukuussa ja

sovin ajankohdan haastattelulle, mikdli suostutte sellaiseen.

Ystavillisin terveisin

Anneli Juutilainen
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HAASTATTELURUNKO/ INTERVIEW THEMES

Johdanto/Introduction

Haetaan yrittdjan oma, henkilokohtainen nakokulma asioihin. Ei se, mité oletetaan tutkijan,
viranomaisten rahoittajan tai muiden sidosryhmien odottavan.

Search for the entrepreneur's own personal perspective instead of the presumed expectations of the
researcher, authorities, financiers or other stakeholders

Historia yrittdjani/History as an entrepreneur

Menestys/Success
Mitd menestys on mielestési yrittdjinid?/How do you understand success as an entrepreneur?

Selvitd asioita, jotka ovat mielestési keskeisid./ Explain the central issues from your viewpoint.
Miksi?/Why?

Miten arvioit/mittaat niiden merkitystd?/How do you evaluate/measure their importance?
Miksi ne ovat térkeitd Sinulle?/Why are they important to you?

Mitkéd ovat menestyksen osatekijoitd?/What are the elements of success?

Mistd menestys syntyy?/How success is born?

Miten yrittdjin menestys eroaa yrityksesi menestymisestd?/How does the success of the firm differ
from that of the entrepreneur?

Miksi toimit yrittdjand? Why are you an entrepreneur?
Kuvaile kilpailutilannettasi. Describe the competitive position of your firm.
Miten suunnittelet, millaisia suunnitelmia teet yritykselle? How do you do planning in your firm?

Harkitsetko yrityksen lopettamista /myymistd? Jos harkitset, miksi? Are you intending to stop as an
entrepreneur or sell you firm? Why?

Miti esteitd on menestymiselle?/What prevents success?
Arvioi omaa menestymistasi!/Evaluate your own success!
Millainen yrityksesi on? Kuvaile.

Millainen olisi ideaalitilanne/ihanne/unelma Sinulle yrittdjéné téssa tilanteessa?/What is you dream as
an entrepreneur of the ideal situation?

Téasmitiedot/Specific data

Vuodet yrittdjana téssa yrityksessa aiemmin
Years as an entrepreneur in this firm earlier
Liikevaihto/kokoaikainen tyontekijd n.

Sales/full-time employee appr.

Sijoitetun pddoman tuotto

Return on investment

Seuraamasi menestyksen tunnusluvut:

Indicators of success you keep your eye on:

Liikevaihto % majoituksesta ravintola
Turnover %  accommodation restaurant
Ty6tuntisi/vk Lomapadivit (ei vapaapiivit)/v Your own weekly hours

Number of annual holidays (not normal days off)
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SIDOSRYHMAMAININNAT.
(+) positiivinen/neutraali maininta; (-) ongelmaan liittyvii maininta)
Sidos- |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ryhmai- | Yrittdja- | Tyonteki- | Asiakkaat | Hankkijat | Yhteis- | Rahoit- | Viran- | Kil- | Naa- | Muu
taho omistaja | jit tyotahot | tajat omaiset | pai- | purit
------—-- | Johto (sis. lijat | rit
Yrityk- | Perhe markk.
sen nro org.)
1 + +++ + - - -
2 + -- + + - + S
3 ++ - [+ ++4- ++4++- | +++- --
4 ++ + + +++ |--
5 + - ++4++ |++++ |+ +- - ++
6 ++ - +++- + - + + --- |-
7 ++ ++ ++ + - + - - + - + --
8 +++- ++4-- + .- ++
9 ++ + - - -- - -
10 + - + + + - + ++ - - -
11 ++ ++ ++++- +++ +o-o- |+
12 +++ + + + +- -
13 ++ + ++ + --
14 + - ++++ |+ ++-- -
15 + + + - - + - ++ +
16 +++ ++++ |+ ++++ | +- +- -
17 ++ + - ++4++ [+ ++- +
18 +++ + - ++ + + ++ ++
19 + - ++ + + - -
20 ++4++ |+ ++4+++ [+ ++4++ |+F++ |+ |+ -
Loma- |+ ++4++ |--- + 4+ - ++ | |e----
kyla .
21 ++4++ [+++++|+ +++ +H4++ | FHF ||+
MOokki- | ++++ |++ B ++++ | +4+ ++ --
kyla . _ . -
22 ++++ [+++ ++4+++ [+ [+ | ++4++|++ [+++
Malo | ++++ |- ++4+++ ++++ --- + --
++++ +++++ ++ -
++++ +
++ | e
23 ++4++ [++ +++++ [++ ++++ |+ ++++|++
Tien- |++  |--.__ +++ + N [

varsi
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