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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkalainen sukupolvenvaihdosprosessi
tukee pienyhtién sukupolvenvaihdosprosessia, jotta se olisi mahdollisimman sujuva.
Liséksi tutkittiin, mitka tekijat vaikuttavat luopujan, jatkajan ja muun perheenjasenten
tyytyvaisyyteen prosessissa seka mitka ovat sukupolvenvaihdosprosessin sujuvuuden
kannalta sen kriittiset tekijat. Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Ai-
neisto keréattiin teemahaastattelemalla yhden suomalaisen yrittajaperheen eri perheen-
jasenia: kahta luopujaa, kahta jatkajaa ja kahta muuta perheenjasenta.

Tama tutkimus osoitti, ettd sukupolvenvaihdos toteutuu sujuvasti silloin, kun siihen on
varattu riittdvasti aikaa ja jossa seka omistajuuden etta johtajuuden siirto tapahtuu hil-
jalleen luopuijilta jatkajille. Lisaksi ulkopuolisen neuvonantajan kayttd, hyvat perhesuh-
teet, jatkajien tyoskentely yrityksessa seka yrityksen ulkopuolella ennen sukupolven-
vaihdosta seka useampi yritys perheen yritysportfoliossa myds edesauttavat prosessin
sujuvuutta.

Tutkimuksessa selvisi, ettéa kaikkien perheenjasenten tyytyvaisyytta sukupolvenvaih-
dosprosessissa lisdavat perheen yhteinen nakemys siita, ettéa yritysta jatketaan perhe-
omisteisena, jatkajan halu ottaa yhtio johtoonsa, prosessin suunnitteluvaiheessa las-
ten tasavertainen kohtelu seké kahden jatkajan -malli sukupolvenvaihdoksessa. Kiriit-
tisimmiksi tekijoiksi sujuvalle sukupolvenvaihdokselle tutkimuksessa nousivat hiljaisen
tiedon siirto ja prosessiin toteuttamiselle varattu riittava aika.
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The aim of this master’'s thesis was to study how a family firm succession process
should be carried out so that the process would be as smooth as possible. The second
purpose of the study was to find out which factors influence on successor’s, incum-
bent’s and other family member’s satisfaction with the succession process. The study
was aiming to find out which are the critical factors for a successful succession process
too. It was carried out as a qualitative case study. The data was collected by theme
interviewing different family stakeholders of one Finnish entrepreneur family: two suc-
cessors, two incumbents and two other family stakeholders.

The results indicate that a smooth succession process requires enough time for the
whole process and ownership and management of a firm should be transferred slowly
from incumbents to successors. The presence of an outsider adviser, good family har-
mony, successor’s work experience outside and inside the family firm before the start
of the succession process and the family having more than one company in their busi-
ness portfolio also increases the smoothness of the succession process.

The study shows that the satisfaction of all family stakeholders is affected by family
agreement to continue the business as a family business, successor’s willingness to
take over, equal treatment of all children in the succession planning phase and having
two successors. The most critical factors for a smooth succession process were trans-
fer of the tacit knowledge and having enough time to carry out the succession process.



ALKUSANAT

Matka, joka alkoi vitsilla jatetylla hakemuksella maisteriohjelmaan talvella 2017, on nyt

pAAttym&ssa.

Kiitos aiti, isk&a, Outi, Satu, Hannele ja Taina mahdollisuudesta tehda tama tyo. Kiitos
ohjaajat Satu ja Marita neuvoistanne, ilman teita tama tyo ei olisi valmistunut. Kiitos
Eevi ja Eemil Tannisen saatidlle taloudellisesta tuesta pro gradun kirjoittamiseen. Kii-
tos Emilia ja Tytti vertaistuesta ja huumorista viimeisten kahden vuoden aikana. Kiitos

LUT mahdollisuudesta viettdd vuosi Saksassa.

Vitsilla aloitetaan ja vitsilla lopetetaan.

What does an accountant say when boarding a train? “Mind the GAAP.”

Miinchenissa 5.8.2019,
Maarit Astikainen



SISALLYSLUETTELO

N 1@ ] o |3 7N 1 10 L 7
1.1 TUtKIMUKSEN TAUSTAA ....coiivveiie et 7
1.2  Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukSet ...........cccvvveeiiiiieeeeiiiieeee e 9
1.3 Teoreettinen VIItEKENYS .......ooiieiiiiiie e 10
1.4 TutkimuSMETOOIOGIA ... .uuueeeiieeeeiieiiiiiiiee e e e e e e e e 11
1.5  TUtkKimMUKSEN FAKENNE ........ciieiie i 12

2.  SUKUPOLVENVAIHDOS PERHEYHTIOSSA ......ooiiiiieeeceeeeee e 14
2.1 PeINEYIIYS et e e e e —————aaaaaaaaaa e 14

2.1.1  Perheyrityksen MAArEIMA. .........ccviiiiiiiiiiiii e 14
2.1.2  Perheyritysten ominaiSPIirteet..........cccoviiiiiiiiiiiiie e 17
2.2 SUKUPOIVENVAINGOS ......oeiiiiiiiiieee et 20
2.2.1  Sukupolvenvaihdoksen maaritelma ............cccceeeeeeeeiiieiiiiieee e 20
2.2.2  Sukupolvenvaindos ProSESSING .......cccoiiuiiiieiiiiiiiiee e 21
2.2.3  Sukupolvenvaihdoksen haasteet ............cccuvvviieeiieeeec i 27
P2 T 4 01 (=T=T 1= o S UPREPRRP 29

3. TYYTYVAISYYS SUKUPOLVENVAIHDOKSESSA ......cccooeiieieieeieeeee, 31
3.1  Onnistunut SUKUPOIVENVAINAOS ..........ooviiiiiiiiiieiiiiec e 31
3.2 TYYEYVAISYYS ..ttt e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ———rraaaaaaeaeaaaann 33

3.2.1  Tyytyvaisyys luopujan nakokulmasta..........ccccecvveeeeiiiiiiiiiiiiiieee e 35
3.2.2  Tyytyvaisyys jatkajan nakokulmasta.............ccccoviveeeeieeeee e, 36
3.2.3  Tyytyvaisyys muiden perheenjasenten ndkdkulmasta..........ccccccceeeeennes 37
3.3 Teoreettiset lahtokohdat empirialle ..., 38

4. CASE ASTI KK AL A e e et e e e e e e e e e e e e e eeeaanaas 39

4.1 TULKIMUSPIOSESSI ..vvvreiiiieeeeeeiieeiiitite ittt e e e e e e e e e e st e e e e e e e e e e e s s ssnseraeeaeeaaeeeaaannnes 39
4.1.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen vaineet............ccccooiiiiiiiiiiinicinene 39
4.1.2  Luotettavuuden arvioinNti ...........eeeeeiiiieiieeiniiiiee e esiieee e 42

4.2 Case Astikkalan @SIttelY ...........ueiiiiiiiiiiee e 43

4.3 TULKIMUSTUIOKSEL ....cooiiiiiiiieieieie e e e 45
4.3.1  SukupolvenvaindOSPrOSESSI......ccciiiuiiiiieiiiiiiie et 45
4.3.2  TYYLYVAISYYS ..ottt e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e a i raaaaaaean 51
4.3.3  HAASIEOL.....cc oo 58

4.3.4  Suositukset seuraavaan sukupolvenvaihdokseen.............cccccccvvveeeeeeennn. 61



5.  YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET.....ccccovvveviresieeeveiena,

5.1 Vastaukset tutkimuskySymyksiin .........cccccooiiiiiiiiiiiiiiiieeenns

5.2 Tulokset suhteessa aiempiin tutkimuksiin ...............cccceccuvneee.

5.3  Tutkimuksen kontribuutio ja rajoitukset .............ccccceeviiiinenennns

5.4  JatkotutkimusehdotuksSet...........cccocoueieiiiiiiiiiiee e
LAHDELUETTELO ..ottt st
LITTEET

LIITE 1: Jatkajien haastattelurunko
LIITE 2: Luopujien haastattelurunko
LIITE 3: Muiden perheenjasenten haastattelurunko



KUVIOT

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Kuvio 2. Perheyrityksen maaritelmat.

Kuvio 3. Perheen, omistajuuden ja johdon paallekkaisyydet.
Kuvio 4. Sukupolvenvaihdosprosessi: roolien muutos.

Kuvio 5. Whatleyn uusi malli sukupolvenvaihdosprosessiin.
Kuvio 6. Alustava tyytyvaisyys sukupolvenvaihdosprosessiin.
Kuvio 7. Teoreettiset lahtokohdat empirialle.

Kuvio 8. Eri perheenjasenten roolit case Astikkalassa.

Kuvio 9. Tilan sukupolvenvaihdosprosessi aikajanalla.

TAULUKOT

Taulukko 1. Tutkimuskysymykset.
Taulukko 2. Perheyrityksiin liitetyt hyodyt ja haitat.

Taulukko 3. Tutkimuksia sukupolvenvaihdosprosessimalleista.

Taulukko 4. Haastattelujen tiedot.
Taulukko 5. Tyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat.
Taulukko 6. Haasteet sukupolvenvaihdoksessa.

11
15
17
23
25
34
38
44
48

10
19
26
41
53
58



1. JOHDANTO

Tama pro gradu -tyo tutkii perheyhtion sukupolvenvaihdosilmiota pienyhtion néakokul-
masta. Tassa johdantoluvussa kdydaan ensiksi lapi tyon taustaa, keskeisia kasitteita
ja seka esitellaan tutkimuksen rakenne seka tutkimusmetodologia. Lisaksi lukijalle pe-
rustellaan tutkimusaukko ja kaydaan lapi tutkimuskysymykset seka tutkimuksen tavoit-

teet.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Perheyrityksilla on valtava merkitys maailman taloudelle useilla eri mittareilla mitat-
tuna. Niiden osuus kaikista yrityksistd maailmanlaajuisesti on eri arvioiden mukaan 80
— 98 prosenttia (Ramadani & Hoy, 2015). Suomessa perheyritysten osuus suurista
yrityksista on 20 %, keskikokoisista 38 % ja pienista 75 % (Finnish Family Firm Asso-
ciation & Statistics Finland, 2018). Globaalisti tarkasteltuna perheyritysten tuottama
osuus bruttokansantuotteeseen on arvioitu olevan yli 70 % (Osunde, 2017) ja Yhdys-
valloissa vastaava luku on yli 60 % (Astrachan & Shanker, 2003). Suomessa luku on
pienempi kuin globaalisti, 25 %, mika selittyy silld, etta yrityssektorin tuottama osuus
bruttokansantuotteeseen (n. 64 %) on ylipaatadan pienempi Suomessa kuin esimerkiksi
Yhdysvalloissa, missa vastaava luku on yli 80 %. Toisaalta Suomessa perheyritykset
tyollistavat selvasti enemman kuin vastaavan kokoiset muut yritykset, mika korostaa
perheyritysten kansantaloudellista roolia. (Tourunen, 2009.) Esitettyjen lukujen va-
lossa voidaan todeta, etta perheyrittdjyys ja siihen liittyvat kysymykset ovat relevantteja

niin kansallisella kuin kansainvalisella tasolla.

Suurin osa perheyrityksista ei kuitenkaan selviydy enéa toiselle sukupolvelle (Becherd
& Dyer, 1983). Mutta mikali nain tapahtuu, todennakdisyys myds selvitd kolmannelle
ja neljannelle sukupolvelle kasvaa joka polvella entisestaan (Schulze & Dino 1996, 187
— 207, viitattu lahteesséa Bjugren & Sund, 2002). Suomessa sukupolvenvaihdoksen
toteuttaminen tulee ajankohtaiseksi arviolta 13.500 yritykselle seuraavan 10 vuoden
aikana (Varamaki et al., 2018). Jotta yha harvempi yritys lopettaisi toimintansa yrittajan

jaadessa elakkeelle tai hanen siirtyessaan muista syista pois yrityksen toiminnasta, on



tarkedd ymmartdd sukupolvenvaihdosprosessia seka jatkajien ja luopujien odotuksia

prosessin suhteen.

Perheyritykset ovat uniikkeja suhteessa ei-perheyrityksiin. Niiden uniikit piirteet ohjaa-
vat monesti niiden toimintaa. Esimerkiksi yrityksen tavoitteina ei usein ole pelkastaan
liketoiminnallisia seikkoja vaan tavoitteita voi olla liittyen yrityksen jatkuvuuteen ja sen
pitdmiseen perheen omistuksessa. (mm. Kets de Vries 1996; Ramadani & Hoy, 2015;
Tagiuri & Davis 1996, Habbershon & Williams, 1999.) Perheyrityksen toiminnassa mu-
kana olevan perheenjasenen taytyy siten jatkuvasti taiteilla kahden asian valilla — pitaa
pystya toimia toimimaan tyon edellyttamalla tavalla, mutta samalla pitad myos pitdéa

huoli siita, ettd tyot perheyhtiéssa hoituvat niin, etteivat perhesuhteet karsi.

Perheyritysten uniikit piirteet luovat niille kilpailuetua, ja siksi on tarkeaa, etta perheyri-
tykset sailyisivat nimenomaan perheen sisélla sen sijaan, ettd ne myytaisiin ulkopuoli-
sille. Bjuggren ja Holmin (2002) mukaan yrityksen myyminen ulkopuolelle voi vaikuttaa
myo6s sen hengissa pysymiseen: Yritysten, joiden toimintaymparistdissa on epavar-
muuksia ja toisaalta yritysten, joiden kannattavuuteen ja selviamiseen vaikuttaa mer-
kittavasti idiosynkraattinen tieto (tietoa, jota ei voi suoraan siirtda toiselle vaan tieto
saadaan tekemalla oppien), selvidmisen kannalta on tarkeaa, etta jatkaja tulee nimen-
omaan perheen sisalta. Hyvin toteutettu sukupolvenvaihdos, jossa hiljainen siirto siir-
tyy ei-perheyrityksia ketterammin, auttaa siten perheyritysta yllapitamaan kilpailuetua
suhteessa kilpailijoihinsa (Cabrera-Suarez, Saa-Pérez & Garcia-Almeida, 2001; Boyd
& Royer, 2012).

Vaikka perheyrityksia ja niissa tapahtuvia sukupolvenvaihdoksia onkin tutkittu verrat-
tain runsaasti, merkittdva osa sukupolvenvaihdosprosessiin liittyvista tutkimuksista
ovat tutkineet kuitenkin ilmiota kayttaen suuria yrityksia aineistonaan (Baek & Cho,
2017). Suomen yrityskannasta suurten ja keskisuurten yritysten osuus on ainoastaan
0,95 % ja pienten ja mikroyritysten maaré vastaavasti on 99,05 % (Tilastokeskus,
2018). Baek ja Chon tutkimuksessa tuli esille se, ettéd kun perheyrityksiin liittyvassa
tutkimuksessa otantaan otettiin myods pienia yrityksia, tulokset poikkesivat aiemmista
tuloksista eli niista tutkimuksista, joissa oli kaytetty ainoastaan suuria yrityksia. Tulok-
set osoittavat sen, ettd sukupolvenvaihdokseen liittyvat seikat esiintyvat suurissa ja

pienissa perheyrityksissa eri tavalla. Myds eri maiden valilla on eroja esimerkiksi siina,



kuinka laaja-alaisesti sukupolvenvaihdoksiin valmistaudutaan (Lussier & Sonfield,
2012). Nain ollen aikaisemmat tutkimustulokset, joissa on kaytetty tutkimusaineistona
suuria ulkomaalaisia perheyrityksia, ovat huonosti yleistettavissa suomalaisiin pienyri-

tyksiin.

Viime aikoina suomalainen perheyritystutkimus on kasitellyt muun muassa perheyri-
tysten vaikuttavuutta (Tourunen, 2009; Finnish Family Firm Association & Statistics
Finland, 2018), ideologisia jannitteitéa sukupolvenvaihdoksessa (Rauhala, 2015), psy-
kodynamiikkaa sukupolvenvaihdoksessa (Savolainen, 2013), perheyrittajanaisten ko-
kemusta vallasta (Solankallio-Vahteri, 2013), perheomistajuutta listayhtiossa (Ranta-
nen, 2014) ja perheyritysten hallitusten toimintaa (Ika-Heimonen, 2014). Vuosituhan-
nen alkupuolella Malinen (2001, 2003) tutki suomalaisten perheyritysten kokemia on-
gelmia sukupolvenvaihdoksessa, jotka olivat osittain ristiriidassa keskenaan. Sen si-
jaan sukupolvenvaihdoksen tyytyvaisyyteen liittyen ei ole tehty laajamittaista tutki-

musta Suomessa.

1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

TyOn tavoitteena on tutkia, millainen sukupolvenvaihdosprosessi tukee parhaiten pien-
yhti6ta, jotta prosessi sujuisi mahdollisimman kitkattomasti. llmiota tutkitaan tapaustut-
kimuksen avulla, ja tydbn empiriaosassa analysoidaan erastd suomalaista yrittajaper-
hetta, jonka yritysportfoliosta |6ytyy maatila, jonka sukupolvenvaihdos on suoritettu ja
jota johdetaan nykyisin sekd osakeyhtiomuotoisesti etta maatalouden verotusyhtyman
kautta, seka toinen osakeyhtiomuotoinen yritys, jonka sukupolvenvaihdos on tulossa
eteen lahitulevaisuudessa. Liséksi tydssa tutkitaan, millaiset tekijat edesauttavat eri
perheenjasenten tyytyvaisyytta sukupolvenvaihdosprosessissa ja mitka ovat prosessin

kriittiset tekijat. Tutkimuskysymykset ovat esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1. Tutkimuskysymykset.

Paatutkimuskysymys Millainen sukupolvenvaihdosprosessi tukee

parhaiten pienyhti6ta?

Apututkimuskysymys Mitka tekijat lisdavat luopujien, jatkajien ja muiden

perheenjasenten tyytyvaisyytta prosessissa?

Apututkimuskysymys Mitk& ovat perheyrityksen sukupolvenvaihdos-

prosessin kriittiset tekijat sen sujuvuuden kannalta?

Taman tutkimuksen avulla pyritadn ymmartamaan ja kuvailemaan pienyhtion sukupol-
venvaihdosta. Nakdkulmassa keskitytdan prosessin sujuvuuteen: millaisen prosessin
tulisi olla, ettd se sujuisi mahdollisimman kitkattomasti? Paatutkimuskysymysta on
muodostettu tukemaan kaksi apututkimuskysymysta, jotta tutkimusongelmaan pysty-
tddn vastaamaan kattavasti. Ensimmaisella apututkimuskysymyksella on tarkoitus
avata prosessia tyytyvaisyyden nakokulmasta ja pyrkia [oytamaan ne yksittaiset tekijat,
mista tyytyvaisyys koostuu. Tekijoita tarkastellaan eri perheenjasenten roolien kautta
ja nain ollen pyritdan loytamaan vastauksia siihen, tuleeko prosessissa toimia eri ta-
voin eri perheenjasenten ollessa kyseessa. Kun paatutkimuskysymyksen avulla pyri-
tddn kuvaamaan koko sukupolvenvaihdosprosessia, puolestaan viimeinen apututki-
muskysymys pyrKii l6ytamaan ne kriittiset tekijat prosessissa, mitka erityisesti pitaisi

pystya hoitamaan hyvin, jolloin prosessi sujuisi edes paapiirteissdéan sujuvasti.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan yhtion arvonmaaritys ja verotus sukupolvenvaih-
doksessa sekd muut naihin kahteen teemaan laheisesti liittyvat kysymykset. Liséksi
tutkimuskysymykset rajataan koskemaan ainoastaan luopujia, jatkajia ja muita per-
heenjasenia, ja siten esimerkiksi yrityksen tyontekijat ja muut sidosryhmat rajataan tut-

kimuksen ulkopuolelle.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on havainnollistettu kuviossa 1. Tyon teoriassa
keskitytadn erityisesti kahteen teemaan, sukupolvenvaihdosprosessiin seka toisaalta
siihen, mita tyytyvaisyys sukupolvenvaihdosprosessissa tarkoittaa, millaisista osasista
se koostuu ja miten sukupolvenvaihdoksessa luopujat, jatkajat ja muut perheenjasenet

kokevat tyytyvaisyyden.
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Sukupolven-

Perheyhtio vaihdos- Sukupolvenvaihdos Tyytyvaisyys
prosessi

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Pienyrityksella tarkoitetaan yritysta, joka tydllistaa vahemman kuin 50 tyontekijaa, ja
jonka vuosiliikevaihto on enintd&n 10 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma enintaén
10 miljoonaa euroa. Lisaksi yritys on rijppumaton siten, etta sen paaomasta tai aani-
valtaisista osakkeista 25 % tai enemman ei ole yhden sellaisen yrityksen omistuksessa
tai sellaisten yritysten yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa tilanteen mukaan
joko PK-yrityksen tai pienen yrityksen méaaritelmada. (Tilastokeskus, 2019.) Perheyri-
tyksen ja sukupolvenvaihdosprosessin kasitteet maaritelladan tarkemmin tdman
tyon kappaleissa 2.1.1 ja 2.2.1. Tyytyvaisyyden maaritelmaa kasitelladn puolestaan

kappaleessa 3.2.
1.4 Tutkimusmetodologia

Tutkimus tehddan kvalitatiivisena tutkimuksena ja ilmiéon perehdytdan tapaustutki-
muksen kautta. Tapaustutkimukselle on ominaista, etta siind tutkitaan yksittaista ta-
pahtumaa, ilmi6ta tai henkil6éa kontekstilahtoisesti, jolloin tutkimusaineistoa kerataan
siella, missa ilmi6 tapahtuu. Usein tapaustutkimuksessa tarkastelun kohteena on ni-
menomaan erilaiset prosessit. (Farquhar 2012, 3 - 14; Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka, 2006).

Tutkimuksen yrittajaperheen omistuksessa ja johdettavana on kolme yhtiota. Naista
ensimmainen on maatilamuotoinen yritys, joka on talla hetkelld neljdnnessé polvessa.
Kolmannen sukupolvenvaihdoksen yhteydessa vuonna 2012 muodostettiin maatalou-
den verotusyhtyma (MTY) ja tastéd kolme vuotta mydhemmin 2015 perustettiin MTY:n
rinnalle osakeyhtio. MTY on edelleen voimassa oleva verotusyhtyma, mutta paaasial-

lisesti maatilan toimintaa ohjataan osakeyhtion kautta. Maatilan toiminnasta on vuonna
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2005 eriytetty puutarha- ja metsédmarjojen jalostus osakeyhtiomuotoisen yrityksen ni-
miin. Jalkimmaiseksi mainitun yrityksen sukupolvenvaihdos on tulossa ajankohtaiseksi
[ahitulevaisuudessa. Taman tutkimuksen avulla pyritaan loytamaan myaos tulevaan su-
kupolvenvaihdoksen kannalta ne kriittiset vaiheet ja eri tekijat, joihin luopujien, tulevan
jatkajan ja muiden perheenjasenten tulee erityisesti kiinnittdd huomiota, jotta vallan-

vaihto saadaan toteutettua onnistuneesti.

Tutkimusaineisto keratddn haastattelemalla yrittajaperheen eri jasenia: niin aiem-
massa sukupolvenvaihdoksessa mukana olleita luopujia ja jatkajia seka perheenjase-
nid, jotka eivat ole olleet jatkamassa yritystoimintaa vallanvaihdoksen jalkeen. Yh-
teensa haastateltavia tulee olemaan kuusi henkil6&: maatilasta jo aiemmin luopuneet
seka pian sukupolvenvaihdokseen tulevan osakeyhtion kaksi omistajaa, maatilan su-
kupolvenvaihdoksessa jatkaneet kaksi luopujien tytarta ja lopulta kaksi tytarta, jotka
eivét lahteneet yritystoimintaan mukaan maatilan sukupolvenvaihdoksessa. Kaikki tyt-
tarista ovat toisaalta myos potentiaalisia jatkajia lahitulevaisuudessa toteutettavassa

sukupolvenvaihdoksessa. Haastattelut suoritetaan teemahaastatteluina.

Tutkimuksella saadaan lisdarvoa erityisesti kahdesta eri syysta: seuraavaksi toteutet-
tavan osakeyhtion sukupolvenvaihdoksen luopujat ovat olleet seké jatkajan etta luo-
pujan roolissa aiemmissa sukupolvenvaihdoksissa, joten he pystyvét arvioimaan pro-
sessia kahdesta eri roolista. Toisekseen ottamalla mukaan prosessiin myos maatilan
sukupolvenvaihdoksessa kaksi yritystoiminnan ulkopuolelle jaanyttd perheenjasenta
prosessin arviointi ei jaa pelkastaan jatkajien ja/tai luopujien nakdkulmaan, mikéa on
vahemman tutkittu nakokulma perheyritystutkimuksessa. Aiemmin on esimerkiksi pys-
tytty osoittamaan, ettd eri rooleilla on vaikutusta siihen, mitka tekijat vaikuttavat tyyty-
vaisyyteen sukupolvenvaihdoksessa (Sharma et al., 2003). Tasta syysta onkin tarkeaa
ottaa tutkimukseen mukaan sukupolvenvaihdoksessa useampaa eri roolia edustavia

henkildita kuten tassa tutkimuksessa tullaan tekeméaan.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Pro gradu -tydn ensimmainen kappale kay lapi tutkimuksen taustaa, esittelee tutkimuk-

sen aiheen, tutkimusongelman seka -tavoitteet. Tydn toinen ja kolmas luku keskittyvat
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tyon teoreettiseen taustaan: toisessa luvussa perehdytdaan perheyrityksiin yleisella ta-
solla seka sukupolvenvaihdosprosessiin. Kolmas luku puolestaan keskittyy tAméan tyon
toiseen isoon teemaan, tyytyvaisyyteen sukupolvenvaihdoksessa. Tyon neljdnnessa
luvussa keskitytaan tutkimuskohteeseen. Luku kay ensin lapi yksityiskohtaisesti tutki-
muksessa kaytettavan tutkimusmenetelman ja aineistonkeruutavan seka liséksi arvi-
oidaan tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta. Taman jalkeen esitellaan empirian
case yritysperhe. Taméan jalkeen kaydaan lapi saadut tutkimustulokset. Viidennessa ja
viimeisessa luvussa vedetddn tyon tulokset yhteen seka kaydaan lapi tutkimustulok-
sista vedettavat johtopaatokset. Lopuksi tarkastellaan saatuja tutkimustuloksia suh-
teessa aiempiin tutkimuksiin seka esitellaan tyon aikana esille nousseet jatkotutkimus-
ehdotukset.
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2. SUKUPOLVENVAIHDOS PERHEYHTIOSSA

Téassa luvussa kasitellaédn sukupolvenvaihdosta perheyhtion nakokulmasta. Ensiksi lu-
kijalle maaritelladn perheyrityksen ja sukupolvenvaihdoksen kasitteet. Lisdksi kdydaan
lapi, millaisia erityispiirteitd perheyrityksilla on suhteessa muihin yrityksiin. Sukupol-
venvaihdokseen tutustutaan prosessinakokulmasta ja lopuksi tarkastellaan, millaisia

haasteita sukupolvenvaihdoksen toteuttamisessa eteen voi tulla.

2.1 Perheyritys

Sukupolvenvaihdokseen liittyvaa tutkimusta on viimeisten vuosikymmenten aikana
tehty runsaasti (mm. Handler 1994; Sharma 2004; Sharma, Chrisman & Gersick 2012).
Tassa kappaleessa tutustutaan, miten perheyritysta on maaritelty aiemmissa tutkimuk-
sissa seké luodaan katsaus siihen, mitka piirteet tekevat perheyrityksista uniikkeja ver-

rattuna muilla tavoin omistettuihin yrityksiin.

2.1.1 Perheyrityksen maaritelma

Perheyritystutkimuksessa perheyrityksen kasitettd on kuvattu usein eri tavoin tutki-
muksesta toiseen ja erilaisia maaritelmia on kertynyt runsaasti (Chua, Chrisman &
Sharma, 2003; Sharma 2004; Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002). Maaritelmien run-
saus onkin johtanut siihen, etta perheyrityksen tunnistaminen on haasteellista (Laid
Norton Tyee, 2007). Ongelma ei ole uusi vaan maaritelméan haasteellisuus on huo-
mattu jo 1980-luvulla (Astrachan et al., 2002). Kriteereina on kaytetty esimerkiksi sel-
laisia tekijoita kuten perhepiirissa olevien osakkeiden osuus koko yrityksen osakekan-
nasta, eri sukupolvien mukana olo yritystoiminnassa, perheen osallistuminen yhtién
strategiseen ohjaukseen, aikeet pitdd yhti6 myds tulevaisuudessa perheomisteisena
ja subjektiivinen kokemus perheyrittdjyydesta (Astrachan & Shanker, 2003; Shanker &
Astrachan 1996; Ramadani & Hoy, 2015). Toisaalta Laid Norton Tyeen (2007) tutki-
muksessa todetaan, ettd yksinkertaisimmillaan maaritelména voidaan pitaa sita, etta

mikali yritys itse pitdé itseddn perheyrityksend, silloin se lasketaan perheyritykseksi.
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Chuaetal. (2003) kavivat yli 250 artikkelia l&pi tutkiessaan perheyrityksen maaritelmia.
Omistuksen ja yrityksen johdon osalta aiemmat tutkimukset voitiin jakaa kolmeen eri
kategoriaan, miten ne olivat perheyrityksen maaritelman muodostaneet: perheen
omistaja ja johtama, perheen omistama, mutta ei johtama sek&a perheen johtama,
mutta ei omistama. Astrachan et al. (2002) muodostivat niin sanotun F-PEC -méaaritel-
man perheyrityksen kasitteelle. F-PEC tulee sanoista perhe, vaikutusvalta, kokemus
ja kulttuuri (family, power, experience ja culture). Kolme jalkimmaiseksi mainittua pitaisi
ottaa huomioon maéaaritellessa perheyritystad. Vaikutusvallalla viitataan omistajuuteen,
hallintoon (hallitukseen) ja yritysjohtoon. Kokemuksella puolestaan viitataan eri suku-
polviin ja ndiden omistajuuteen, hallintoon ja yritysjohtoon sek& miten paljon perheen-
jasenid on edella luetelluiden kolmen dimension toiminnoissa mukana. Viimeinen di-
mensio, (perhe-)kulttuuri tarkoittaa perheen arvojen ja yrityksen arvojen sulautumista

toisiinsa seka sitoutumista perheyritykseen.

Strateginen vastuu

Perhe osallistuu
yrityksen toimintaan

Perustaja /
jalkelainen johtaa
yritysta

Yritys aiotaan pitaa
perheyritvksena

Useita sukupolvia

Véahintaan kahdella
perheenjasenella
johtovastuuta

Kuvio 2. Perheyrityksen méaaritelmat (Astrachan, J. & Shanker, M. 2003).

Astrachan ja Shanker (1996, 2003) arvioidessaan perheyritysten vaikutuksia Yhdys-
valtojen kansantaloudelle muodostivat kolmikerroksisen méaritelman perheyritykselle,
joka on esitetty kuviossa 2. Sen uloimmalla kehalla on kaikista laajin kasite perheyri-

tykselle, keskimmaisella kehalla kasite on saanut lisda kriteereitd ja sisimmaisené on
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kaikista kapein méaritelma, joka sisaltda myos kriteerit kahdelta aiemmalta kehalta.
Talla tavoin tutkimuksissa pystyttiin arvioimaan perheyhtididen kansantaloudellisia vai-

kutuksia erilaisilla perheyrityksen maaritelmilla.

Kaiken kaikkiaan voidaan siis todeta, etta yhta selkeda vastausta perheyrityksen maa-
ritelmdén ei ole olemassa, vaikka ongelma on tunnistettu jo vuosikymmenia sitten ja
useat eri tahot ovat yrittaneet l6ytaa maaritelmaa, joka voitaisiin ottaa laajasti kayttoon.
Eri mé&aritelmien runsas kirjo ei ole kuitenkaan ainoa ongelma asiaan liittyen, vaan
Astrachan et al. (2002) huomasivat myds kaksi muuta ongelmallista seikkaa liittyen
perheyrityksen maaritelméaan. Ensimmainen, ja naista yleisempi, on se, ettd perhetta
ei ole maaritelty useissa tutkimuksissa. Toinen ongelmista on puolestaan siina, miten
kategorisoida sellaiset yritykset, joissa ei ole ainoastaan yksi perhe vaan kaksi tai jopa
useampi, joilla on vaikutusta yritystoimintaan. Perheyrityksen maaritelman moniulottei-
suuden takia seka muista edelld mainituista ongelmista johtuen eri tutkimustulosten

vertailu keskenéan ei ole taysin yksioikoista.

Perheyrityksen maaritelméa on Suomessa selvittanyt myos Kauppa- ja teollisuusmi-
nisterid. Ministerion asettaman perheyritystydoryhmén tehtavaksi annettiin tehda ehdo-
tus perheyrityksen maaritelmaksi seka selvittdd perheyritysten vaikuttavuutta Suo-

messa. Tyoryhman maaritelman mukaan yritys on perheyritys, mikali:

1.  Aanivaltaenemmistd on yrityksen perustaneella/perustaneilla luonnollisilla
henkildllé/henkiloilla tai yrityksen osakekannan hankkineella luonnollisella
henkiléllé/hankkineilla luonnollisilla henkildilla tai heidan puolisoillaan, van-
hemmillaan, lapsellaan tai lapsen rintaperillisillaan.

Aanivaltaenemmisto voi olla valillista tai valitonta.

3. Vahintdan yksi suvun tai perheen edustajista on mukana yrityksen toimin-
nassa, johdossa tai hallinnossa.

4.  Listatut yhtiot tayttavat perheyhtiomaaritelman, mikali yrityksen perustajalla
tai yrityksen (osakekannan) ostaneella henkil6lla tai heidan perheelldéan tai
jalkelaisilladn on 25 prosentin osuus yhtion osakkeiden tuottamasta aanival-

lasta. (Kauppa- ja teollisuusministerio, 2005.)
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My6s Euroopan komissio selvityksessédan (2009) huomasi, etta unionin alueella maa-
ritelmat vaihtelevat merkittavasti. Lopulta selvityksessa paadyttin samaan maaritel-
maan kuin edella mainittu Kauppa- ja teollisuusministerién perheyrityksen maaritelma.
Liséksi samaa méaaritelmaa ovat KTM:n selvityksen jalkeen alkaneet kayttamaan muun

muassa tietyt saksalaiset, portugalilaiset seka ylikansalliset perheyritysverkostot.

Tassa tutkimuksessa paadyttiin myds kayttamaan edella mainittua KTM:n maaritelmaa
perheyhtitlle. TAman kayttoa puoltaa se, etta kuten edellda todettu, perheyrityksen
maaritelmia on syntynyt runsaasti, mutta KTM:n maaritelman jalkeen Euroopan talous-
alueella kyseinen maaritelma on saanut kannatusta myos Suomen ulkopuolella, ja on
siten pieni askel eteenpéain maaritelméan yhdenmukaistamisessa ja tutkimusten vertail-

tavuuden parantamisessa.

2.1.2 Perheyritysten ominaispiirteet

Yksi perheyritysten keskeisimmistd ominaispiirteista on se, ettd perheenjasenilla voi
olla ja usein myds on useita eri rooleja perheyrityksessa niin johtajana, omistajana ja
perheenjdsenend tai jonain sekoituksena ndista (Taiquri & Davis, 1996). Juuri tdméa
ominaisuus seka roolien keskinainen vuorovaikutus tekevat perheyrityksista uniikkeja
verrattuna muilla tavoin omistettuihin yhtidihin. Kuviossa 3 on havainnollistettu tatéa kol-

mijakoa perheyrityksissa.

Johtajuus )

Kuvio 3. Perheen, omistajuuden ja johdon paallekkaisyydet. (Taqiuri & Davis, 1996.)
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Perheyrityksia ja muilla tavoin omistettuja yrityksid on useissa eri tutkimuksissa ver-
rattu toisiinsa. Klassinen esimerkki on nédiden kahden ryhman kannattavuuden vertailu,
mista tutkimukset ovat antaneet osin ristiriitaisia tuloksia. Anderson ja Reeb (2003)
huomasivat, ettd Yhdysvaltojen S&P 500 -listalla olevat perheyritykset olivat muita yri-
tyksia kannattavampia, mitd Leen (2004, 2006) myohemmin tehtyjen tutkimusten tu-
lokset tukivat. Tourusen suomalaisella aineistolla tehty vaitdskirjatutkimus (2009) puo-
lestaan osoitti, ettd perustajasukupolven perheyritykset olivat kannattavampia kuin
muilla tavoin omistetut tai toisen sukupolven perheyritykset. Mikali rajausta ei tehty
perustajasukupolveen, ei kannattavuudessa kuitenkaan l6ytynyt eroja perheyritysten
ja muiden yritysten valilla. Toisaalta vertailtaessa toisen sukupolven perheyrityksia ja
muilla tavoin omistettuja yrityksia, olivat perheyritykset puolestaan tdssa vertailussa
kannattamattomampia. Baek ja Chon vuonna 2017 julkaistussa tutkimuksessa yhdys-
valtalaisilla perustajasukupolven yrityksilla oli puolestaan huomattava negatiivinen vai-
kutus yrityksen suorituskykyyn, kun taas toisen sukupolven perheyrityksilla vaikutus oli
positiivinen. Kun yli 500.000 yrityksen joukosta otettiin osanayte edustamaan pelkas-
tdan suuria listattuja yrityksia, tulokset muuttuivat siten, ettd perustajasukupolven yri-
tyksilla ei ollut enda negatiivista vaikutusta yrityksen suorituskykyyn, mutta toisen su-
kupolven perheyritysten vaikutus muuttui negatiiviseksi. Tulokset korostavat sita seik-

kaa, etta perheyrityksen koko tulee ottaa huomioon perheyritystutkimusta tehdessa.

Mutta yrityksen kannattavuus ja taloudellinen menestys eivat kuitenkaan ole perheyri-
tyksen ainoa tavoite, vaan perheyrityksiin liittyy myds pehmeita arvoja ja tavoitteita ku-
ten tyOpaikkojen turvaaminen perhepiirissa tai yrityksen pitaminen perhepiirissa suku-
polvenvaihdoksen myéta (Tourunen, 2009; Euroopan komissio, 2009). Perheyritystut-
kimuksessa puhutaan usein myds perhemaisyydesta (familiness) (Weismeier-Sam-
mer, Frank & von Schlippe, 2013). Termin ensimmaisen kerran mainitsivat Habber-
shon ja Williams (1999). He maarittelivat perhemaisyyden olevan kokoelma resurs-
seja, mita yrityksella on johtuen perheen, perheen yksittdisten jasenten ja yrityksen
valisesta vuorovaikutuksesta, ja ndma resurssit ovat luonteenomaisia vain perheyri-
tyksille. Habbershon ja Williams kuitenkin muistuttavat, ettd kaikki perhemaisyyteen
liitetyt piirteet eivat ole yritykselle automaattisesti kilpailuetua tuovia ja etta resursseja

tulee huoltaa seka yllapitaa, mikali kilpailuetua halutaan vaalia.
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Muita jo edell& mainittujen erojen lisdksi perhe- ja ei-perheyritysten valilla ovat muun
muassa johtamistapa (arvo- ja tunnepohjainen vs. faktapohjainen ja rationaalinen), voi-
tonjakoperiaatteet (voiton takaisin investointi yritykseen vs. voitonjako osakkeenomis-

tajille), tarvittava hallinnointikoodi (perhe- ja yritystaso vs. yritystaso) ja yrityksen varat

(taloudelliset, sosiaaliset, kulttuuriset vs. taloudelliset) (Euroopan komissio, 2009).

Taulukko 2. Perheyrityksiin litetyt hyddyt ja haitat.

Hyodyt

Haitat

Kets de Vries (1996)

- Perspektiivi pitkalla aikavalilla

- Suurempi riippumattomuus vs. ei-
perheyhti6

- Perhekulttuuri: vahva sitoutumi-
nen, motivaatio, jatkuvuus johdossa,
stabiliteetti

- Heikompi aikoina suurempi "kivun-
sietokyky” = tuloksesta ollaan val-
miita tinkimaan

- Vahemman byrokratiaa - jousta-
vuus ja nopea paatoksentekokyky

- Taloudelliset edut

- Tietotaito liiketoiminnasta: per-
heenjasenet kouluttautuvat jo aikai-
sessa vaiheessa

- Heikommat mahdollisuudet (halut-
tomuus) padomamarkkinoille >
mahdolliset vaikutukset kasvuun

- Epaselkea organisaatio ilman sel-
keitd tehtavajakoja

- Nepotismi: johtajina perheenjase-
nia ilman tarvittavia taitoja; epaoi-
keudenmukainen palkitsemisjarjes-
telmé

- Hemmoteltu lapsi -syndrooma

- Perheensisaiset riidat > mahdolli-
set vaikutukset yritystoimintaan

- Paternalistinen/autokraattinen kult-
tuuri: muutoshaluttomuus, salailu

- Taloudelliset rasitteet: perheenja-
senet voivat lypsaa liiketoimintaa

- Sukupolvenvaihdosdraamat

Tagiuri ja Davis
(1996)

- Paallekkaiset roolit: lojaalius per-
hetté ja yritysta kohtaan, nopea paa-
toksentekokyky

- Yhteinen identiteetti: suurempi lo-
jaalius perhetta ja yritysta kohtaan,
objektiivisemmat paatokset liiketoi-
missa

- Jaettu historia: Perheenjésenet
voivat osoittaa vahvuudet ja tayden-
taa toisten heikkouksia

- Tunteet ja ambivalenssi: positiivis-
ten tunteiden nayttaminen luo lojali-
teettia ja edesauttaa luottamusta

- Keskindinen kieli: mahdollistaa te-
hokkaamman ja yksityisemman
kommunikoinnin

- Keskindinen tietoisuus ja yksityi-
syys: parempi kommunikaatio tuke-
vat yritystd, omistajia ja perhetta

- Perheyrityksen tarkoitus: yritys-
symboliikka voi luoda tydntekijdille
mission tunnetta

- Paallekkaiset roolit: yritystoiminta
ja omistajuus voivat sekoittua, ob-
jektiivisuus liilketoimintaan puutteel-
lista

-Yhteinen identiteetti: tekojen liialli-
nen vahdinta, katkeruus perhettéa ja
yritysta kohtaan

- Jaettu historia: perheenjasenet
saattavat hyvaksikayttaa ja osoitella
toisten heikkouksia. Pettymykset ai-
kaisessa vaiheessa voivat vahentaa
luottamusta toisen tyokykyihin

- Tunteet ja ambivalenssi: objektiivi-
suuden puute kommunikaatiossa,
katkeruus ja syyllisyys voivat vai-
keuttaa tydntekoa, piilovihamielisyys
- Keskinéinen kieli: voi laukaista ne-
gatiivisia reaktioita, jotka heikenta-
vat kommunikaatiota ja voivat johtaa
konflikteihin

- Keskinéinen tietoisuus ja yksityi-
Syys: voi johtaa siihen, etté per-
heenjasenet kokevat tulevansa vah-
dituiksi ja olevansa ansassa

- Perheyrityksen tarkoitus: sukulais-
ten valille voi muodostua Kilpailua

Ramadani & Hoy
(2015)

- Omistajuus yleensa periytyy yhti-
0ssa, joten tuotot yleensa sijoitetaan
takaisin yhtiédn

- Mahdolliset ongelmat perheessa:
uhkapelit, masennus, paihdeongel-
mat
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- Perheen tydllistdminen. Yleensa - Sukulaisia ja perheenjasenia pal-
nama tyodntekijat ovat myods enem- kataan ilman tarvittavia taitoja
man huolissaan, jos ongelmia ilme-

nee

- Perheyritys antaa perheen lisaksi
myo6s yhteiskunnalle

- Perheyhti6lla usein on hyvat, ysta-
vélliset ja laheiset suhteet asiakkai-
siin, mitk& edesauttavat pitkaikaisia
asiakassuhteita

Perheyrityksiin liitettavat ominaisuudet voivat nakya yrityksessa niin hyvassa kuin pa-
hassa. Esimerkiksi Tagiuri ja Davisin tutkimuksen kohdalla jokainen ominaispiirre nah-
tiin yrityksen kannalta niin negatiivisena kuin positiivisena ominaisuutena. Ylla olevaan

taulukkoon 2 on keratty eri tutkimuksista perheyritysten hyotyja ja haittoja.

2.2 Sukupolvenvaihdos

Sukupolvenvaihdos on perheyritykselle tarkein yksittdinen tapahtuma yrityksen toimin-
nassa ja se on myds monen tutkimuksen mukaan nimetty kaikista kriittisimmaksi teki-
jaksi yrityksen sailymisen kannalta pitkalla aikavalilla (mm. Handler 1994; Morris, Wil-
liams & Nel, 1996). Tasséa kappaleessa kaydaan lapi sukupolvenvaihdoksen maaritel-
maa. Lisaksi esitelldéan erilaisia prosessimalleja ja viitekehyksia sukupolvenvaihdos-

prosessiin seka lopuksi kdydaan lapi, mita haasteita sukupolvenvaihdoksiin liittyy.

2.2.1 Sukupolvenvaihdoksen méaaritelméa

Sukupolvenvaihdoksesta, kuten myos perheyrityksesta, on olemassa useita eri maari-
telmid. Yksinkertaisimmillaan sukupolvenvaihdosta ovat kuvanneet Sharma et al.
(2003): sukupolvenvaihdos tarkoittaa yrityksen johtamisen siirtoa yhdelta perheenjase-
nelta toiselle. Handler (1994) kavi tydssaan lapi, mihin sukupolvenvaihdoksiin liittyva
tutkimus oli keskittynyt siihen saakka, ja jo tuolloin alan tutkimuksen konsensus oli, etta
sukupolvenvaihdos on prosessi sen sijaan, etta se olisi yksittdinen tapahtuma, jossa
"luopuja vain luovuttaa viestikapulan jatkajalle”. Longenecker ja Schoen (1978) mu-
kaan sukupolvenvaihdosprosessi voidaan tiivistdd seuraavasti: vanhemmalta lapselle
tapahtuva sukupolvenvaihdos on pitkdaikainen, diakroninen ja sosiaalisen prosessi,

jossa perheesté tuleva jatkava valmistautuu johtajuuteen elinikaisen oppimisen kautta.
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Cabrera-Suarez et al. (2001) méaarittelivat sukupolvenvaihdoksen olevan monivaihei-
nen prosessi, jossa ideaalitilanteessa jatkaja ottaa koko ajan enenevassa maarin vas-
tuuta yrityksesta samalla, kun luopuja vahentaa osallisuuttaan yritystoimintaan siihen
saakka, kunnes vallanvaihto suoritetaan organisaatiossa. Chrisman et al. (2001) puo-
lestaan toteavat, ettd sukupolvenvaihdosprosessi tarkoittaa niita toimenpiteita ja ta-
pahtumia, jotka johtavat johtajuuden siirtoon yhdeltd perheenjdseneltd toiselle. Per-
heenjasenet voivat kuulua joko ydinperheeseen tai laajennettuun perheeseen, lisaksi

perheenjasenet voivat olla joko samaa tai eri sukupolvea.

2.2.2 Sukupolvenvaihdos prosessina

Perheyritysten sukupolvenvaihdosta on alan tutkimuksessa kehitelty useita eri proses-
simalleja ja viitekehyksia useamman vuosikymmenen aikana. Ensimmaisia prosessi-
maisia ajattelumalleja edustivat muun muassa Longenecker ja Schoen (1978) seka
Bechard ja Duey (1983). Beckherd ja Duyen maarittelivat yksinkertaisen 3-portaisen
prosessin sukupolvenvaihdosta varten. Mallissa onnistunut perheyrityksen vallan siirto
tapahtuu maarittelemalla tulevaisuuden tilan, nykytila seka siirtymavaihe ja naihin liit-
tyvat keskeiset kysymykset. Longeneckerin ja Schoen mallissa johtajuuden siirto voi-

daan puolestaan maaritella seitseméaan eri vaiheeseen:

Liiketoimintaa edeltdvassa vaiheessa jatkaja voi olla tietoinen jostain puolista liiketoi-
minnassa. Jatkajan kouluttaminen on passiivista tai suunnittelematonta. Tutustumis-
vaiheessa perheenjasenet saattavat tutustuttaa jatkajaa ammattikieleen, henkil6ihin
yrityksessa ja muihin sidosryhmiin ennen osa-aikaista tyoskentelya firmassa. Kolman-
nessa, alustavassa toiminnallisessa vaiheessa jatkaja tydoskentelee osa-aikaisesti. Hil-
jalleen tydtehtavat vaikeutuvat ja muuttuvat moniulotteisemmiksi. TAma vaihe sisaltaa
my0Os kouluttautumisen sekd mahdollisen tydskentelyn kokoaikaisena ulkopuolisessa
yrityksissa. Siirryttaessa toiminnalliseen vaiheeseen jatkaja aloittaa tyoskentelyn yri-
tyksessé kokoaikaisena. Vaihe ei sisalla johtaja-asemassa olevaa tyota. Edistyneessa
toiminnallisessa vaiheessa jatkaja puolestaan aloittaa ensimmaisessa johtavassa teh-
tdvassa. Tama vaihe sisaltaé kaikki johtavassa asemassa olevat positiot ennen toimi-
tusjohtajan paikkaa. Viimeista edeltava vaihe on varhainen sukupolvenvaihdosvaihe,
jolloin jatkaja lopulta ottaa toimitusjohtajan tehtavana vastaan. Tama vaihe sisaltaa

vaiheen, jossa jatkaja on yrityksen johtaja de jure ("lakiin perustuen”). Seitsemannessa
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ja viimeisessa vaiheessa ollaan my6haisesséa sukupolvenvaihdosvaiheessa. Talldin

jatkajasta tulee johtaja myds de facto (johtaja myos kaytdnndssa).

Friedmanin (1986) mallissa pohdittiin vallansiirtoa yleisesti yrityksissa, ei pelkastaan
perheyrityksissa. Malli jakaantuu neljddn osaan: vallanvaihdon tarpeen osoittaminen,
valintaperusteiden maarittely, ehdokkaiden valinta ja lopulta valinta ehdokkaiden va-
liltd. Friedman toteaa, etta jokaisessa vaiheessa tulee vastata samoihin peruskysy-
myksiin. Naité ovat: henkildt, jotka ovat kussakin vaiheessa on mukana, mitkd ovat
paatoksenteon perusteet, minkélainen menettely paatdksentekoa varten tehdaan, mil-
laisella aikajanteelld asiassa edetaan, mita tietolahteita tarvitaan ja viimeisena kuinka
paljon vaivannakod, aikaa ja energiaa kaytetddn paatdksentekoon kussakin prosessin

vaiheessa.

Churchill ja Hatten (1987) kuvasit perheyrityksen elinkaarta neljiportaisena proses-
sina. Alussa yritys on omistaja-johtajan vetdma ilman muita perheenjasenia yritystoi-
minnassa. Toisessa vaiheessa uutta sukupolvea valmennetaan yritystoimintaan. Talla
tarkoitetaan kaikkea lapsuudessa koettujen ruokapoéytakeskustelujen kuin aikuisialla
yrityksessa tydskentelyn valiltd. Ajan mittaan sukupolvea otetaan mukaan paatoksen-
tekoon, jolloin on siirretty kolmanteen vaiheeseen, sukupolvien valiseen kumppanuu-
teen. Viimeisessé vaiheessa, vallanvaihdossa, operatiivinen vastuu ja muu paatdéksen-

teko siirtyy uudelle sukupolvelle.

Handlerin (1990) mallissa katsotaan sukupolvenvaihdosprosessia luopujan ja jatkajan
roolien muutoksena (kuvio 4). Luopuja muuttuu itsenaisesta yrittajasta hallitsijan roo-
liin, delegoijaksi ja lopulta neuvonantajaksi, joka ei ole en&da varsinaisessa yritystoimin-
nassa mukana. Samaan aikaan seuraavan sukupolven edustajalla ei ensimmaisessa
vaiheessa ole roolia ollenkaan, vaan han toimii [ahinna auttajana, taman jalkeen siirtyy
johonkin johtavaan rooliin yrityksessa ja lopulta paajohtajaksi ja paatoksentekijaksi.
Yhtenainen viiva kuviossa kuvastaa sita, etta yleensa jatkaja etenee seuraavaan roo-
lin luopujan valtuutuksella. Katkoviivalla puolestaan kuvataan sitd, ettd siind vai-
heessa, kun luopuja kokee, ettd jatkaja on omaksunut uuden roolinsa, voi luopuja
my0s edetd seuraavaan rooliinsa. Nain ollen nama kaksi rinnakkaista prosessia eivat
etene taysin samassa tahdissa vaan luopuja etenee seuraavan sukupolven edustajaa

hitaammin.
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Luopuija

ltsendinen . pajitsja > TyOntarkastaja/ _p  Neuvonantaja
yrittaja delegoua

Ei roolia Auttaja Johtaja .Johtaja /

paéatéksentekija

Seuraavan sukupolven perheenjidsen

Kuvio 4. Sukupolvenvaihdosprosessi: roolien muutos (Handler, 1990).

Cabrera-Suérez et al. (2001) tutkivat tiedonsiirtoa perheyritysten sukupolvenvaihdos-
tilanteissa ja erityisesti hiljaisen tiedon roolia. He muodostivat viitekehyksen kayttaen
kahta teoriaa strategisen johtamisen puolelta, yrityksen resurssiperusteista seka tieto-
perusteista teoriaa. Myds Chiciro (2008) oli kiinnostunut tiedon syntymisesta, jakami-
sesta ja siirtAmisesta perheyrityksissa. Tutkimuksessaan han mallinti, kuinka tieto ke-
raantyy perheyrityksissa. Tietoa keraantyy niin organisaation ulkopuolelta kuin sisa-
puolelta. Ulkopuolisten tekijoiden vaikutus yritykseen riippuu siita, mita avoimempia ja
mitd halukkaampia perheenjasenet ovat ottamaan vaikutteita ulkopuolisesta ymparis-
tosta. Mallissa on my0s tunnistettu tunnetekijat, mitk& osaltaan vaikuttavat onnistunee-
seen sukupolvenvaihdokseen. Breton-Miller, Miller ja Steier (2004) puolestaan muo-
dostivat aiempia onnistuneita sukupolvenvaihdoksia kasitelleitad tutkimuksia hyvéaksi-
kayttaen integroivan mallin tehokkaaseen perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen.
Malli esittelee vaiheittain, mita eri elementteja sukupolvenvaihdoksessa tulee huomi-
oida, jotta se saadaan toteutettua onnistuneesti seka tiedonsiirron osalta etté jatkajan
kehityksen osalta. Taman lisaksi viitekehykseen on yhdistetty eri kontekstit (toimiala-,

perhe- ja sosiaalinen konteksti), mitkd myos osaltaan taustavaikuttavat prosessissa.

Whatley (2011) kerasi Breton-Millerin et al. (2004) integroivasta sukupolvenvaihdok-
sen mallista sek& Chiciron (2008) tiedon kerdantymisen mallista niiden molempien
vahvuudet ja muodosti niitd hyvéaksikayttaden uuden viitekehyksen (kuvio 5). Whatleyn
mallin vahvuutena on se, toisin kuin Breton-Millerin et al mallissa., ettd sen keskidossa
olevat nelja elementtia eivat sido etenemaan tietyssa jarjestyksessa vaiheesta toiseen.
Tama mahdollistaa sen, etta onnistunut sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa useam-

malla kuin yhdella eri tavalla. Pelisaanndilla tarkoitetaan arvoja, visiota, suuntaviivoja
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ja kommunikaatiota sukupolvenvaihdoksessa. Mahdollisten tietojen ja taitojen puuttei-
den yksildinti ja koulutuksen hankkiminen niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolella puo-
lestaan liittyvat kehittymisen elementtiin. Vallanvaihdossa luopuja asteittain luopuu val-
lasta ja jatkaja puolestaan aloittaa yrityksessa tietyssa roolissa jatkaen aina suurem-
paan rooliin. Padoman siirrolla tarkoitetaan kysymyksia liittyen yrityksen uuteen omis-

tusrakenteeseen, hallintojarjestelmaan, verotuksellisiin ja oikeudellisiin n&kdkohtiin.

Whatley korostaa, ettd tarkein ominaisuus mallissa on se, etté paitsi se varmistaa pro-
sessin suunnitelmallisuuden ainakin jossain méaarin, niin mallin avulla sukupolvenvaih-
dos voidaan ndhda myds dynaamisena ja vuorovaikutteisena prosessina, joka kehittyy

prosessin edetessa uusien mahdollisuuksien ja palautteenannon takia.
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TOIMIALAKONTEKSTI: kilpailurakenne markkinalla, séannokset

v

PERHEYRITYSKONTEKSTI

Hallitus: kokoonpano, tapaamisten tiheys y N
Strategia: strateginen suunnittelu N\
LUOPUJA Aikaisemmat kokemukset sukupolvenvaihdoksista SJﬁ‘JKIAJA
Suhde jatkajaan, Organisaatiokulttuuri ; | >unde uopu-
g ) ) . jaan, motivaatio,
motivaatio, per- Formaalius: prosessit, rakenteet & perheyrityksen koko | johtamistaidot
soona, tarpeet Perheyrityksen muoto/omistajuus: kontrolloiva omistaja, kompetenssi_
(emotionaalinen) sisarus- ja serkusyhtiokumppanuus . (emotionaalinen)
(Avoimuus)
Pelisaannct Kehittyminen
(emotionaalinen) (emotionaalinen/avoimuus)

Paaoman siirto

(avoimuus) Todellinen vallan siirto

(emotionaalinen)

PERHEKONTEKSTI/ SUORITUSKYKY / ARVIOINTI/ PALAUTE
Perhedynamiikka: yhteistyd, perhesuhteiden laatu, luottamus, avoimuus, yhteiset arvot, kunnioitus,
Perheen vaikutusvalta liiketoimintapaatoksiin, liiketoimintaan sitoutuminen & perheen rahoituksen tarkeys
Perheneuvosto, kokoukset (tiheys, tarkoitus, normit/arvot, roolit/vastuut, etuoikeudet, jasenten valinta)
(Emotionaalinen)

AN

SOSIAALINEN KONTEKSTI: kulttuuri, sosiaaliset normit, etiikka, uskonto, lait

Kuvio 5. Whatleyn (2011) uusi malli sukupolvenvaihdosprosessiin.
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Edelld esitellyt prosessit eivat ole ainoita malleja ja viitekehyksid sukupolvenvaihdos-
prosessia varten. Naiden lisaksi I16ytyy joukko muita prosessimalleja ja viitekehyksia,
joita alan tutkimusty6 on kehittanyt useiden vuosikymmenien varrella. Taulukkoon 3
on keratty tekstisséd aiemmin esitellyt mallit seka naiden lisaksi muita prosessimalleja,

mita tutkijayhteis6é on kehittanyt sukupolvenvaihdosprosessia varten.

Taulukko 3. Tutkimuksia sukupolvenvaihdosprosessimalleista.

Tutkija Prosessin paapiirteet

Longenecker ja Schoen (1978) Seitsemé&n portainen malli

Bechard & Duey (1983) Nyky- ja tulevaisuudentilan ja siirtymavaiheen maarittely

Friedman (1986) Vallanvaihdon tarpeen osoittaminen, valintaperusteiden
maarittely, ehdokkaiden valinta, jatkajan valinta.

Churchill & Hatten (1987) 4-portainen malli: omistaja-johtajan vetovaihe, uuden suku-

polven valmennusvaihe, uuden sukupolven mukaanotto
paatéksentekoon, lopullinen vallanvaihto

Handler (1990) Jatkajan ja luopujan 4-vaiheinen roolien muutos (kuvio 4)

Morris, Williams, Allen & Avila (1997) | Konseptimalli sukupolvenvaihdosprosessiin vaikuttavista te-
kijoista

Cabrera-Suérez et al. (2001) Tiedonsiirto sukupolvenvaihdoksessa

Cadieux, Lorrain & Hugron (2002) 4-portainen malli: aloitus-, yhdentymis-, yhteisjohtajuus- ja
elakoitymisvaiheet

Breton-Miller, Miller & Steier (2004) Integroiva prosessimalli, joka yhdistaa tiedonsiirron, jatkajan
kehittymisen ja eri kontekstit

Lambrecht (2005) Sukupolvenvaihdos on elinikdinen, jatkuva prosessi.

Chirico (2008) Tiedonsiirto sukupolvenvaihdoksessa avoimuus- ja tunnete-
kijoittéin

Whatley (2011) Yhdistelméa Chiricon (2008) ja Breton-Miller et al. (2004) mal-
leja (kuvio 5)

Vertailtaessa eri prosessimalleja ja viitekehyksia, voidaan huomata, ettd 2000-luvulla
tultaessa mallit ovat monipuolistuneet ja ne huomioivat myos seikkoja yrityksen ulko-
puolelta, jotka kuitenkin vaikuttavat oleellisesti yritystoimintaan ja juuri sen takia ne on
my0s tarkeda tunnistaa sukupolvenvaihdosprosessissa. Nailla tarkoitan esimerkiksi toi-
miala- ja sosiaalisen kontekstien integrointia Breton-Millerin et al. ja Whatleyn mal-
leissa. Aiemmissa prosessimalleissa ominaista on ollut, ettd ne lahinna huomioivat jat-
kajan ja luopujan valisen suhteen ja kehityksen prosessissa, kun taas muu perhe seka
muut sidosryhmat ovat jadneet huomioimatta. Toki luopujan ja jatkajan roolit ovat kai-
kista keskeisimmalla sijalla, mutta koska perheyrityksen pyorittdminen on niin monita-

soinen systeemi ja jonka toimintaan vaikuttavat perhesuhteet ja vastaavasti yritystoi-
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minta vaikuttaa perhesuhteisiin, on koko systeemin huomioon ottaminen sukupolven-
vaihdoksessa tarkead. Ylipaataan eri mallien lukuisasta maarastéa voidaan vetaa joh-

topaatos, ettad tarvetta kehitykselle ja viitekehysten monipuolistamiselle on ollut.

2.2.3 Sukupolvenvaihdoksen haasteet

Sukupolvenvaihdosten haasteellisuus johtuu ensisijaisesti kahdesta eri syysté: ensim-
maisekseen jokainen tapaus on uniikki, joten ei ole olemassa mydskaan yhta yksiselit-
teistd vastausta siihen, milla tavalla paastaisiin parhaaseen mahdolliseen lopputulok-
seen. Toisekseen sukupolvenvaihdos on moniulotteinen prosessi, johon liittyy kysy-
myksid esimerkiksi henkildstoon, verotukseen ja perhesuhteisiin liittyen, ja kaikkien eri

elementtien kanssa tasapainoilu tuo prosessiin haasteita. (Ib & Jacobs, 2006.)

Malinen (2001) tutki suomalaisia pienyrityksia ja niiden kokemia ongelmia sukupolven-
vaihdoksissa. Suurimmiksi haasteiksi prosessissa koettiin verotus ja sukupolvenvaih-
doksen rahoittaminen. Elinkeinoelaman keskusliiton ja Perheyritysliiton tekemassa
Perheyritysbarometrissa (2015) haasteina nahtiin nama samat teemat, ja naiden li-
saksi haasteellisena koettiin myods yrityksen arvon maarittdminen ja sopivan jatkajan
l[6ytaminen. Malisen tutkimuksessa luopujat kokivat hiljaisen tiedon siirtamisen haas-
teellisina. Potentiaalisina ongelmina nahtiin myos luopujan haluttomuus luopua yrityk-
sen johdosta ja toisaalta luopujan paine jatkaa johdossa. Yrityksen henkilostoon liittyen
I6ytyi myds mahdollisia haasteita: jatkajat kokivat, etté vie aikaa ennen kuin tyontekijat
kokevat uuden johtajan auktoriteettina. Savolaisen (2013) tutkimuksessa, jossa kasi-
teltiin sukupolvenvaihdosta tyontekijoiden nakdkulmasta ja niiden luottamuksessa ta-

pahtuneita muutoksia, suurin haaste oli my6s johtajuuden siirros.

Toisaalta Malisen myohaisemman (2004) tutkimuksen tulokset poikkesivat hanen
ailemmasta tutkimuksestaan (2001) — verotusta ja rahoitusta ei koettukaan hankalim-
miksi asioiksi vaan ylipaataan sopivan jatkajan loytamista ydinperheesta tai laajenne-
tusta perheesta. Lisaksi haasteelliseksi koettiin myos ulkoisen avun saaminen suku-
polvenvaihdoksen suunnitteluun. Huomion arvioista on myds, ettd vuoden 2015 per-

heyritysbarometrissa haasteet sukupolvenvaihdokseen olivat paitsi lisadntyneet niin
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my6s monimuotoistuneet vuoden 2012 barometrista. Haasteellisuus nimenomaan jat-
kajan loytdmisesta perheesté ei vuonna 2012 noussut yhta vahvasti esille kuin vuoden
2015 tutkimuksessa.

Haasteita tuo myds luopujan haluttomuus paastaa irti yrityksesta. Tama voi nakya
siing, etta yrityksen toimintaan puututaan tai yritetd&n puuttua vield sukupolvenvaih-
doksen jalkeen. Viela yrityksen ollessa luopujalla, han mahdollisesti karttaa riskeja ja
on tyytyvainen toimeentuloonsa, kun taas jatkaja haluaisi pdasta uudistamaan ja ra-
kentamaan uutta. Nama erilaiset nakemykset yrityksen suhteen voivat synnyttéa su-
kupolvenvaihdoksessa jannitteitd luopujan ja jatkajan valilla. (Rauhala, 2013.) Toi-
saalta yritystoimintaan ja perheyrityksiin liittyy paljon niin eksplisiittista kuin hiljaista tie-
toa. Sukupolvenvaihdosprosessissa olisikin varmistettava, etta tieto siirtyy mutkatto-
masti jatkajalta seuraajalle. Kolme keskeisinta tekijad, jotka haittaavat tiedon siirtoa
yrityksissa ovat tiedon vastaanottajan kyky vastaanottaa tietoa, tiedon vastaanottajan
ja antajan valinen vaikea, ty6las suhde (arduous relationship) ja tilanteet, joissa ei pys-
tytd maarittdmaan, mitka tekijat taustavaikuttavat jossain ilmidossa, esimerkiksi yritys
menestyy hyvin, mutta yritys ei ole pystynyt identifioimaan, mistd menestys johtuu

(causal ambiquity) (Szulanski, 2006).

Yrityksen ei perhepiirista tulevat tyontekijat epailevat usein naisjatkajan kykya johtaa
yritysta, mika voi tuoda naisille hankaluuksia tyéskennella yrityksen ei perheesta tule-
vien tyontekijoiden kanssa. Lisaksi naisjatkajien kokemus on, ettd he joutuvat teke-
maan erityisen paljon toita todistaakseen muille patevyytensa tehtavaan. Myos perhe-
elaman ja yrityksen kanssa tasapainoilu koetaan haastaviksi. (Vera & Dean, 2005.)
N&ama seikat voivat vaikeuttaa naisten halukkuutta jatkaa yritystoimintaa. Kyseiset sei-
kat ovat tarkeda ottaa huomioon erityisesti sellaisissa perheyrityksissa, missa kaikki
jalkelaiset ovat naisia, kuten tdméan tutkimuksen empirian case-tapauksessa. Useam-
man sisaruksen perheissa on lisaksi otettava huomioon, ettéd mikali useampi sisarus
kilpailee keskenaan jatkajan paikasta, voi se pahimmassa tapauksessa estda koko

sukupolvenvaihdoksen (Avloniti, latridou, Kaloupsis & Vozikis, 2013).

Vaikka monet tutkimukset ovat tunnistaneet sukupolvenvaihdoksen suunnittelun kai-
kista tarkeimmaksi osaksi prosessin onnistumisen kannalta, silti suunnitteluvaihetta ly-

katdan jatkuvasti myohempaan ajankohtaan (Guilding, Gregory & Cosson, 2015).
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Taméa seikka on yllattava, silla moniin edella mainittuinin haasteisiin, kuten verotuk-
seen, arvon maaritykseen, rahoitukseen ja ulkoisen avun saamiseen liittyviin kysymyk-
siin, pystyttaisiin useimmiten varautumaan suunnitteluvaiheella, jossa aikaa on varattu
riittavasti. Nuorempi sukupolvi saattaa lykata suunnittelua ja keskustelun aloittamista,
koska se saattaa nostaa esiin vaikeita teemoja kuten pelko vanhempien kuolemasta
ja hylkdamisestad (Ramadani & Hoy, 2015). Vanhemmalla sukupolvella syyna puoles-

taan voi olla jo edella mainittu luopumisen tuska.

2.3 Yhteenveto

Perheyritykset ovat tarkeassa roolissa Suomen kansantaloudelle ja sama patee myos
maailmanlaajuisesti, mikd on johtanut siihen, ettéd ilmiétd on myo6s tutkittu runsaasti.
Tutkimuksen runsaudesta huolimatta, vielakd&n ei ole olemassa konsensusta siita,
mité tarkalleen perheyritykselle tarkoitetaan. Tama on vaikeuttanut ja vaikeuttaa edel-

leen tutkimuksien vertailtavuutta keskenaan.

Ominaispiirteiltdan perheyritykset eroavat muilla tavoin omistetuista yrityksista, ja tama
johtuu nimenomaan perheen ja yrityksen yhteensovittamisesta toisiinsa — naméa kaksi
elementtid eivat ole irrallisia toisistaan vaan kumpainenkin vaikuttaa toiseen ja ne ela-
vét erdaanlaista symbioosia. Perheyrittdjien tai perheyrityksissa tyoskentelevien henki-
I6iden (niin perheenjasenten kuin perheen ulkopuolelta tulevien) tai ulkopuolisten
omistajien on tarkeda ymmartaa tama seikka. Kun osapuolet tiedostavat taman, pys-
tyvat he ymmartamaan paatoksentekoa tai edesauttamaan parempaa paatoksentekoa

ottaen huomioon myds perheyrityksen tunnepohjaisena systeemina.

Perheyrityksen tullessa sukupolvenvaihdokseen on sen ratkottava monia tarkeita ky-
symyksia prosessin rullatessa eteenpain. Erilaisten prosessimallien kautta on pyritty
huomioimaan perheyritykseen sukupolvenvaihdokseen liittyvaa problematiikkaa, jotta
prosessista pystyttaisiin suoriutumaan siten, etta se tuottaisi mahdollisimman vahan
kitkaa niin yrityksen toimintaan kuin perheenjasenten vélille. Prosessimalleissa koros-
tuu se seikka, ettd kyseessa on nimenomaan prosessi — vallan siirto tapahtuu vaiheit-
tain eika yhtena sysayksend, taman lisaksi todellinen vallanvaihto ei paaty paperien
allekirjoittamiseen: Vaikka paperilla luopuva sukupolvi ei en&é olisikaan yrityksen joh-

dossa, kuitenkin "virallisen sukupolvenvaihdoksen” jalkeen eletaan, jos ei nuoremman
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ja vanhemman sukupolven valista yhteisjohtajuuden aikaa, niin vahintaankin vanhem-
man sukupolven konsultoivan johtajuuden aikaa nuoremman polven tehdesséa lopulli-
set paatokset. Normaalia minka tahansa yrityksen vallanvaihdoksessa on tyéntekijoi-
den ja muiden sidosryhmien huomioiminen ja muutoksen johtaminen, mutta perheyri-
tyksessa sukupolvenvaihdosprosessi lisaa tahan yhtaloon myds perheenjasenten huo-

mioonottamisen, mika myds profiloi osaltaan prosessia.

Prosessi ei kuitenkaan aina mene niin kuin toivoisi, ja matkan varrella esiintyy haas-
teita. Ensimmainen ongelma ja haaste voi esiintya jo siing, ettd halukasta ja sopivaa
jatkajaa ei 16ydy yritykseen. Mikali tAméa ei kuitenkaan muodostu kynnyskysymyksesi,
yleisia haasteita prosessissa ovat muun muassa sisarusten valinen kilpailu, johtajuu-
den siirto, sukupolvenvaihdoksen suunnittelu (ml. verotus, rahoitus, ulkopuolinen apu,
suunnitteluun varattava riittava aika), luopujan haluttomuus luopua yrityksesta, hiljai-
sen tiedon siirto seka naisjatkajilla tyo- ja perhe-elaman yhteensovittaminen ja aukto-

riteettikysymykset.
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3. TYYTYVAISYYS SUKUPOLVENVAIHDOKSESSA

Tama luku kasittelee tyytyvaisyytta sukupolvenvaihdoksessa eri osapuolten nakokul-
mista seka sitd, mista tekijoista tyytyvaisyys muodostuu. Ensimmaisenda kuitenkin kay-
daan lapi, miten aiempi tutkimus on maaritellyt onnistuneen sukupolvenvaihdoksen,

silla aihe liittyy laheisesti myos tyytyvaisyyteen.

3.1 Onnistunut sukupolvenvaihdos

Lahtokohtaisesti onnistunut sukupolvenvaihdos on varmastikin jokaisen yrityksen koh-
dalla tavoitteena prosessia aloittaessa. Hankalampaa sen sijaan on maaritella se, mika
tekee sukupolvenvaihdoksesta onnistuneen. Mitatessa onnistumista on puhuttu toi-
saalta sen laadusta, miten prosessissa mukana olleet ovat sen kokeneet, ja toisaalta
prosessin tehokkuudesta, jolla tarkoitetaan enemman tekijoita, milla ulkopuoliset mit-

taavat prosessin onnistumista (Morris, Williams, Allen & Avila, 1997).

Stemplerin (1998; viitattu lahteestd Santiago, 2000) mallin mukaan sukupolvenvaih-
doksen onnistumisen maarittelivat kolme eri tekijaa: yrityksen kannattavuus sukupol-
venvaihdoksen jalkeen, onko perheenjasenilla ollut konflikteja prosessin aikana tai pro-
sessin jalkeen sukupolvenvaihdoksen takia ja onko prosessissa ollut ylipdataan haas-
teita. Epdonnistunut sukupolvenvaihdos on, mikali yrityksessa seka perhesuhteissa on
ongelmia johtuen tehdysta sukupolvenvaihdoksesta. Mikali sukupolvenvaihdos on ai-
heuttanut ongelmia pelkastaan toiseen naista, on Stemplerin mukaan kyse kohtalaisen
onnistuneesta sukupolvenvaihdoksesta. Onnistunut sukupolvenvaihdos on kyseessa
silloin, jos prosessissa esiintyy haasteita, mutta yritystoiminta jatkuu sukupolvenvaih-
doksen jalkeen hyvin eikd muutos aiheuta perheeseenkdén ongelmia. Paras mahdol-
linen tapa, erittdin onnistunut sukupolvenvaihdos saavutetaan silloin, kun vallanvaihto

tapahtuu hairitsematta perhettad seka yhtiota millaan tavalla.

Maariteltdessa onnistunutta sukupolvenvaihdosta tyytyvaisyys seka yrityksen sukupol-
venvaihdoksen jalkeinen taloudellinen suoriutuminen ja kannattavuus kuitenkin ovat

olleet yleisesti kaytdossa (mm. Kets de Vries, 1993; Morris et al. 1997; Breton-Miller et
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al. 2004; Morris et al. 1996, Vikstrom & Westerberg, 2009). Sharma et al. (2001) ku-
vasivat tata kahtiajakoa siten, etta prosessin tyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat jakau-
tuvat edelleen tyytyvaisyyteen ennen prosessia ja tyytyvaisyyteen prosessin jalkeen.
Sukupolvenvaihdosprosessiin vaikuttavat tekijat puolestaan méaarittelevat sukupolven-
vaihdoksen tehokkuutta ja ne keskittyvat yrityksen taloudelliseen suoriutumiseen. Syy,
miksi tyytyvaisyys on jaettu kahteen eri elementtiin, on se, etta tyytyvaisyytta mitatessa
yrityksen taloudellinen suoriutuminen voi vaikuttaa lopulliseen tyytyvaisyyteen proses-
sissa. Toisin sanoen, jos yrityksen tuloksentekokyky on hyva, jalkeenpdain voidaan to-
deta, ettd prosessi onnistui hyvin, vaikka mahdollisesti siina olisikin esiintynyt ongel-
mia. Toisaalta myds yrityksen toiminnan takellellessa hyvinkin toteutettu sukupolven-
vaihdos saattaa muuttaa siind mukana olleiden osapuolten mielipidetta siten, etta pro-
sessiin ei oltukaan tyytyvaisia. Kaiken kaikkiaan ndma kaksi eri tekijaa, tyytyvaisyys ja

tehokkuus, muodostavat onnistuneen sukupolvenvaihdoksen kehyksen.

Morris et al. (1996) maarittelivat kolme kategoriaa tekijoista, jotka vaikuttavat onnistu-
neeseen sukupolvenvaihdokseen. Naita ovat perillisten valmistautuminen, suhteet
perheenjaseniin seka yrityksessa toimiviin avainhenkildihin sek&a suunnittelu- ja hallin-
totoimet. Perillisten valmistautumisella tarkoitetaan koulutusta, harjoittelua, tyékoke-
musta (yrityksen ulkopuolella), ensimmaista tydpaikkaa yrityksesséa seka vuosien maa-
raa yrityksessa tyoskentelyd, motivaatiota tulla yritystoimintaan mukaan ja itsetunte-
musta. Suhteisiin liittyvat sellaiset teemat kuten kommunikaatio, luotto, sitoumus, loja-
liteetti, perheen siséiset riidat, sisarusten vélinen Kkilpailu, mustasukkaisuus/kauna,
konfliktit, jaetut arvot ja perinteet. Suunnittelu- ja hallintotoimilla tarkoitetaan sukupol-
venvaihdoksen suunnittelua, verosuunnittelua, ulkopuolisen hallituksen ja perheyritys-

konsulttien kayttoa seka perheneuvoston perustamista.

Nama edella luetellut tekijat ovat sellaisia, joihin yrityksella ja prosessissa mukana ole-
villa henkil6illa on itsellddn mahdollisuus vaikuttaa. Naiden lisaksi on myos ulkoisia
tekijoita, jotka vaikuttavat sukupolvenvaihdoksen onnistumiseen, kuten esimerkiksi ky-
synta markkinoilla tai valtion talouden tila. Morris et al. (1997) tutkimuksessa kaikista
suurin vaikutus onnistuneeseen sukupolvenvaihdokseen oli perheen keskindisilla va-
leilla (ei suuria konflikteja, ei kilpailua, luottamus). Kaksi muuta selittavaa tekijaa 1oy-
tyivat jatkajan valmistautumisesta (koulutus ja tydkokemus) seka sukupolvenvaihdok-

sen suunnittelu, etenkin sen ollessa vapaamuotoista.
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3.2 Tyytyvaisyys

Kun ei-perheyrityksissa vaihtuu valta, tavoitteena ovat taloudelliset hyddyt ja vallan-
vaihdon jalkeen yrityksen kannattavuuden ja taloudellisen aseman parantaminen. Per-
heyrityksissa puolestaan perhesuhteiden merkitys korostuu ja niiden sailyttdminen voi
olla jopa tarkeampaa kuin yrityksen kannattavuus suoritetun sukupolvenvaihdoksen
jalkeen. Tasta syysta on tarkead ymmartaad, mitka tekijat selittavat tyytyvaisyytta suku-
polvenvaihdoksessa, silla tyytymattdmyys prosessiin vaikuttaa negatiivisesti myos per-
hesuhteisiin. (Sharma et al., 2001.)

Tyytyvaisyys koostuu eri komponenteista. Sharma et al. (2001) muodostivat aikaisem-
pia tutkimuksia hyvaksikayttaen mallin (kuvio 6), joka integroi eri tekijat, jotka vaikutta-
vat tyytyvaisyyteen prosessissa nimenomaan ennen kuin sukupolvenvaihdos on suo-
ritettu. Sharma et al. pitivat tarkeana erottaa tyytyvaisyyden ennen ja jalkeen sukupol-
venvaihdoksen, silla kuten aiemmin mainittu, yrityksen sukupolvenvaihdoksen jalkei-
nen suorituskyky voi ajan mittaan vaikuttaa myos eri osapuolten kokemaan tyytyvai-
syyteen. Viisi paatekijaa, jotka vaikuttavat tyytyvaisyyteen ovat eri perheenjasenten
roolien hyvéksynta, jatkajan halu ottaa yhti6 johtoonsa, luopujan halu jdada pois yri-
tyksen toiminnasta, sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ja sen kattavuus seka perheen-
jasenten yhtendinen nékemys siitd, ettd yritystoimintaa jatketaan perheomisteisena.
Naiden viiden eri tyytyvaisyytta selittdvan tekijan taustalla on puolestaan eri tekijoita,
jotka lisdavat todennakoisyytta edella luetelluille viidelle paatekijalle: esimerkiksi luo-
pujan halua jd&da yritystoiminnasta pois lisda se, etta luopuja luottaa jatkajan kykyihin
yrityksen jatkajana seka toisaalta se, etta luopujalla 16ytyy myds yritystoiminnan ulko-

puolelta kiinnostuksen kohteita.
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Kuvio 6.

Kaksi vuotta myohemmin Sharma et al.

Alustava tyytyvaisyys sukupolvenvaihdosprosessiin. (Sharma et al., 2001).

(2003) testasivat edella mainittua mallia. Tu-

loksena oli, ettd neljalla edelld luetelluista tekijdista oli vahva vaikutus koettuun tyyty-

vaisyyteen, mutta perheen yhteinen néakemys siita, etta yritystoimintaa jatketaan per-

heomisteisena, ei vaikuttanut tyytyvaisyyteen. Lisaksi luopujien ja jatkajien nakemyk-

sissa oli eroja. Prosessi ja sen onnistuminen ovatkin aina subjektiivisia kokemuksia, ja

jokainen perheenjasen kokevat ne eri tavalla (Ziniel & Voithofer, 2016). Tasta syysta

seuraavaksi kasitellaan tyytyvaisyytta erikseen jatkajan, luopujan ja muiden perheen-

jasenten nadkdkulmasta.
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3.2.1 Tyytyvaisyys luopujan nakokulmasta

Sharma et al. (2003) tutkimuksessa eniten luopujien tyytyvaisyytta selittix jatkajan ha-
lukkuus jatkaa perheyritysta. Myos Pyromalis ja Vozikiksen (2009) sek& Venter et al.
(2005) tutkimuksessa tultiin samaan tulokseen, joskaan naissa tutkimuksissa ei tar-
kasteltu vaikutusta erikseen luopujien ja jatkajien osalta. Halukkuus jatkaa yrityksessa
rippuu paaasiallisesti kolmesta eri tekijasta: sitoutuminen perheeseen, jatkajan kyp-

syys ja jatkajan vastuun maara (Pyromalis & Vozikis, 2009).

Myds perheenjasenten eri roolien hyvaksynta perheyrityksessé ja suunnittelun laajuus
selittavat tyytyvaisyytta (Sharma et al., 2003). Myds Pyromalis ja Vozikis (2009) tutki-
mustulosten perusteella suunnitelmallisuus lisési tyytyvaisyyttd sukupolvenvaihdok-
seen, joskin vain 65 % tutkimukseen osallistuneista ilmoitti, etta vallanvaihdos oli to-
teutettu tehokkaasti ja suunnitelmallisesti. Suunnitelmien ei kuitenkaan tarvitse olla
muodollisia ja ylos Kirjattuja, jotta se edesauttaa sujuvaa prosessia (Morris et al., 1996;
Vikstrom & Westerberg, 2010), mika& varmasti onkin tarke& huomio etenkin pienien

perheyrityksien kohdalla.

Suunnittelu tulisi aloittaa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Tamé& mahdollistaa
sen, ettéd luopuja pystyy jo aloittamaan henkisen tydn luopumisesta ja lisaksi han pys-
tyy suunnittelemaan elamaa luopumisen jalkeen, mika helpottaa luopumisen tuskaa
elamantyon luovuttamisesta toisen kasiin. (Filser, Kraus, & Mark, 2013.) Nain ollen
mitd enemman aikaa luopumiseen valmistautumisella annetaan, on myds oletettavaa,
etta sitd vahemman luopuja puuttuu yritystoimintaan suoritetun vallanvaihdon jalkeen,
mikali tAma on jatkajan tahto. Mielenkiintoista on, etta hiljattain Espanjassa tehdyssa
tutkimuksessa (Alayo, Iturraled, Maseda & Arzubiaga, 2016) huomattiin, etta minkaan-
laisia suunnitelmia, muodollisia tai epamuodollisia, tulevasta sukupolvenvaihdoksesta

suurimmalla osalla yrityksista ei kuitenkaan ollut.

Luopujan ja jatkajan valinen hyva suhde on puolestaan merkittdvana selittdvana teki-
jana tyytyvaisyyteen (Venter et al., 2005; Ziniel & Voithofer, 2013). Luopujan ja jatkajan
valisella hyvalla suhteella tarkoitetaan muun muassa halukkuutta jakaa tietoa keske-

naan, avoimuutta ja keskinaistéa kunnioitusta. Suurin syy, miksi sukupolvenvaihdoksiin
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ei puolestaan olla tyytyvaisia, jatkajien ja luopujien valilla ei ole keskinaistd ymmarrysta

ei ole tai kommunikaatio on heikkoa. (Ziniel & Voithofer, 2013.)

3.2.2 Tyytyvaisyys jatkajan nakékulmasta

Jatkajalla on luopujan ohella merkittava rooli sukupolvenvaihdoksessa. Merkittava osa
tutkimuksista onkin keskittynyt nimenomaan jatkajan tyytyvaisyyteen muiden osapuol-

ten jaadessa vahemmalla huomiolle (Venter et al., 2005).

Sharma et al. (2003) tutkimuksessa jatkajien tyytyvaisyytta sukupolvenvaihdosproses-
siin selittivat perheenjasenten eri roolien hyvaksynté yritystoiminnassa, sukupolven-
vaihdoksen suunnittelun kattavuus ja luopujan halukkuus luopua yrityksesta. Samoin
kuten luopujat, myoskaan jatkajat eivat kokeneet, ettd perheen yhteisella ndkemyk-
sella siita, etta yritystoiminta jatkuu perheomisteisena, olisi ollut vaikutusta tyytyvaisyy-
teen. Taman lisdksi jatkajat eivat mydskaan kokeneet heidan omaa halukkuuttansa
jatkaa yritystoimintaa vaikuttavan tyytyvaisyyteen. Tama seikka onkin kaikista mielen-
kiintoisin 16yt6 tutkimuksessa: niin luopujat kuin jatkajat olivat sitéa mielta, etta tyytyvai-
syys sukupolvenvaihdoksessa riippuu enemman toisesta osapuolesta kuin itsestaan,
jolloin vastuu tyytyvaisyydesta ikaan kuin siirretaan toiselle osapuolelle. Myéhemmin
Pyromaliksen ja Vozikiksen (2009) tekemassa tutkimuksessa todettiin myds, etta luo-
pujan halukkuudella siirtyd syrjaan on vaikutus tyytyvaisyyteen, mutta kuten aiemmin
mainittu, tutkimuksessa ei selvitetty sita, ettd oliko luopujien ja jatkajien valilla tassa
eroja. Handlerin (1990) ja Kets de Vriesin (1993) tutkimukset tukevat nakemysté — ha-

luton luopuja aiheuttaa ongelmia prosessissa.

Kun kattava suunnitteluvaihe luopujan kannalta tarkoitti valmistautumista edessa ole-
vaan yrityksesta luopumiseen, jatkajan osalta se taas tarkoittaa pidennytettya oppimis-
prosessia. Bigliardi ja Ivo Dormio (2009) mukaan onnistuneessa sukupolvenvaihdok-
sessa koko prosessi suunnitteluvaiheineen tulisi kestdé useita vuosia, kun taas Lam-

brecht (2005) toteaa, ettd sukupolvenvaihdos on elinikainen prosessi.

Jatkajan tyytyvaisyyden kannalta on siis olennaista, ettad edeltava polvi haluaa luopua
yrityksesta. Pyromalis & Vozikis (2009) toteavat, etta luopuja on kaikista vahiten halu-

kas astumaan syrjadn yritystoiminnasta ensimmaisessa polvessa olevan yrityksen
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kohdalla, toisessa ja kolmannessa polvessa halukkuus yrityksesta luopumisesta nou-
see selvasti. Tata selittda se, etta yrityksen perustaja on yleensa kiintyneempi itse pe-
rustamaansa yritykseen verrattuna toisen ja kolmannen polven omistaja-johtajiin. Luo-
pujan halukkuus siirtya syrjaan on myos sikali hyvin olennaista paitsi jatkajan tyytyvai-
syyden kannalta, mutta myds prosessin nopeuden kannalta, ja pahimmassa tapauk-
sessa haluttomuus peruuttaa sukupolvenvaihdoksen kokonaisuudessaan (Sharma et
al. 2001). Sharma et al. ennustivat mallissaan, etta luopujan intressit yrityksen ulko-

puolella seké luotto jatkajan kykyihin edistavat luopujan halukkuutta siirtya syrjaan.

3.2.3 Tyytyvaisyys muiden perheenjasenten nédkdkulmasta

Tyytyvaisyytta muiden perheenjasenten naktkulmasta ei juurikaan ole aiemmin tut-
kittu, mika selittynee silla, ettd muiden perheenjasenten rooli ei prosessissa ole yhta
lailla merkittavéa kuin luopujan ja jatkajan. Sen sijaan siité, miten muut perheenjasenet
vaikuttavat jatkajan tai luopujan tyytyvaisyyteen, l6ytyy tutkimustuloksia: mikali muut
perheenjasenet ovat hyvaksyneet omat roolinsa, vaikuttaa tamé positiivisesti niin luo-
pujan kuin jatkajan kokemaan tyytyvaisyyteen (Sharma et al., 2003).

Vedettdessa yhteen tyytyvaisyytta sukupolvenvaihdoksessa, aikaisempi tutkimus on
osoittanut, etté jotkin tekijat edistavat niin jatkajien kuin luopujien tyytyvaisyytta (eri
perheenjasenet ovat hyvaksyneet oman roolinsa seka sukupolvenvaihdosprosessin
suunnittelu), kun taas toiset aiempien tutkimusten esiin nostamista tekijoista lisasivat
ainoastaan joko luopujan (jatkajan halukkuus jatkaa yritystoimintaa) tai jatkajan haluk-
kuutta (luopujan halukkuus ja&ada pois yritystoiminnasta). Tutkimuksissa, joissa ei ole
selvitetty tyytyvaisyytta suhteessa siihen, missa roolissa henkilé on ollut sukupolven-
vaihdoksessa, tyytyvaisyytta ovat lisdnneet luopujan ja jatkajan keskinaiset hyvat suh-
teet. Muiden perheenjasenten tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekij6ita sen sijaan ei ole tut-
kimustuloksia. Tama seikka oli yllattava, silla ottaen huomioon sen, ettéa perheyrityk-
sissa seka yritystoiminta vaikuttaa perheen suhteisiin kuin myds perhesuhteet yritys-
toimintaan, olisi tarkeda myos ymmartaa muiden luopujien ja jatkajien toiveita suku-

polvenvaihdosprosessissa ja sen suunnittelussa.
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3.3 Teoreettiset lAhtokohdat empirialle

Luvuissa kaksi ja kolme on kasitelty taméan tutkimuksen aihetta teoreettisista nakokul-
mista. Ennen tydn empiriaosaan siirtymista, alla olevaan kuvioon 7 on tiivistetty teo-

reettiset lahtokohdat empirialle.

e Case-yritykset maaritelmaan
sovitettuna

Perhe-
yritys

e Prosessin toteutuminen case-
yrityksessa

e Haasteet prosessissa

Case
Astikkala

Luopujan, jatkajan ja muiden per-
heenjasenten tyytyvaisyyteen
vaikuttavat tekijat

Kuvio 7. Teoreettiset lahtokohdat empirialle.

TyOn teoriaosassa ensimmaiseksi tutustuttiin perheyrityksen moninaisiin maaritelmiin
ja lopulta valittiin tutkimuksessa kaytettdva maaritelma. Case-yrityksia ja maaritelmaa
tullaan tarkastelemaan suhteessa toisiinsa. Sukupolvenvaihdosta kasitelleessé kap-
paleessa kaytiin lapi sukupolvenvaihdoksen méaaritelma, erilaisia prosessimalleja seka
lisaksi kaytiin 1api, mita haasteita prosessissa mahdollisesti voi esiintyd. Nama teemat
tulevat toistumaan empiriassa. Tyon kolmas luku keskittyi puolestaan onnistuneen su-
kupolvenvaihdokseen ja erityisesti tyytyvaisyyteen, ja vastaavasti empiriassa tullaan

perehtymaan, mitka eri tekijat vaikuttavat tyytyvaisyyteen case Astikkalassa.
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4. CASE ASTIKKALA

Tama luku keskittyy pro gradu -tydn empiriaan. Ensimmaiseksi kuvataan, millaista pro-
sessia tutkimus noudatti. Taman jalkeen siirrytdan varsinaiseen tutkimuskohteeseen,

Case Astikkalaan ja sen esittelyyn. Lopuksi esitellaan tutkimustulokset.

4.1 Tutkimusprosessi

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimusprosessi: ensimmaisena kaydaan lapi tutkimuk-
sessa kaytetty tutkimusmenetelma, jonka jalkeen esitellaan tutkimuksen vaiheet. Li-

saksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.1.1 Tutkimusmenetelmé& ja tutkimuksen vaiheet

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullista tutkimusta onkin kay-
tetty menestyksekkaasti liiketaloustieteissa tutkimusmenetelméana, silla kvalitatiiviset
tutkimusmenetelmat mahdollistavat porautumaan lahelle sellaisia ilmi6ita, joista ei ole
entuudestaan juurikaan olemassa tietoa seka toisaalta monitahoisista liike-elaman il-
midista on mahdollista saada tietoa niiden omissa konteksteissaan. (Eriksson & Kova-
lainen 2008, s. 4 & 6.)

Kvalitatiivisista tutkimusmenetelmista tahan tutkimukseen valikoitui case- eli tapaus-
tutkimus. Gerring (2007, s. 37) kuvailee tapaustutkimusta menetelména, jossa yhta tai
pienta joukkoa eri tapauksia tutkitaan intensiivisesti tarkoituksena yleistaa tietoja suu-
rempaan joukkoon, jossa esiintyy samanlaisia tapauksia. Toisaalta tapaustutkimus
voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan: intensiiviseen tapaustutkimukseen, jossa pyri-
tadn ymmartamaan yhta tapausta mahdollisimman yksityiskohtaisesti, seka ekstensii-
viseen tapaustutkimukseen, joka puolestaan tahtaa kehittamaan, testaamaan tai tuot-
tamaan teoreettisia konstruktioita vertailemalla useita eri tapauksia keskenaan (Eriks-
son & Kovalainen 2008, s. 118). Tamé& pro gradu -ty6 tahtasi yhden case-tapauksen
yksityiskohtaiseen kuvaukseen ja sielta eri johtopaatésten loytdmiseen, jolloin mene-
telmé&né oli intensiivinen tapaustutkimus. Valittua tutkimusmenetelmaa puoltaa myos
se seikka, etta tapaustutkimus soveltuu erityisen hyvin erilaisista prosesseista keratta-

vaan tietoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2019).
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Aineisto keréattiin haastattelemalla, ja haastattelumenetelmana kaytettiin teemahaas-
tatteluja. Teemahaastattelujen luonteeseen kuuluu, etta haastattelussa kaytavat asiat
ja teemat ovat etukateen maariteltyja, mutta kysymyksilla ei ole kuitenkaan tarkkaa
muotoa tai jarjestysta, ja etukateen laaditut listat teemoista tai kysymyksista toimivat
vain haastattelijan apuna ja muistilistana (Eskola & Suoranta 1998, luku 3). Teema-
haastattelun valintaa haastattelumenetelmaksi puolsi myos se seikka, ettd seka tutki-
jalla ettd haastateltavilla on mahdollisuus esittda tarkentavia kysymyksia haastattelun
edetessa. Tama oli tarke&a taman tapaustutkimuksen osalta, jotta tapauksesta saatiin

mahdollisimman tarkka ja yksityiskohtainen kuvaus analyysia varten.

Haastattelujen teemoja ja kysymyksia laatiessa runkona kaytettiin prosessiin liittyvien
kysymysten osalta Handlerin (2011) prosessimallia. Useista eri sukupolvenvaihdos-
prosessiin liittyvisté prosessimalleista juuri kyseinen malli valikoitui sen takia, etta se
kasittelee prosessia monesta eri ndkdkannasta ja mallissa huomioidaan myas erilaiset
kontekstit, mita prosessiin liittyy. Talla tavoin tutkittavasta kohteesta pystytaan saa-
maan mahdollisimman yksityiskohtainen kuvaus. Jokaisesta vaiheesta ja jokaisesta
kontekstista nostettiin kysymysrunkoon kysymysaiheita. Tyytyvaisyyteen osalta paa-
dyttiin puolestaan testaamaan Sharma et al. (2001) esittelem&a mallia alustavasta tyy-
tyvaisyydesta sukupolvenvaihdokseen, jolloin kysymysten laadinta pohjautui pitkalta
kyseiseen malliin. Malli on ainoita sukupolvenvaihdosprosessin tyytyvaisyyteen tehtyja
malleja, ja sitd on testattu ainoastaan kerran (Sharma et al., 2003). Testaamalla mallia
uudestaan saadaan vertailukohta aiemmille tuloksille, ja yhtenevaisten tulosten koh-

dalla mallin kayttoa voitaneen yleistaa laajemminkin.

Haastateltavista kaksi oli vuonna 2012 tehdyn marjatilan sukupolvenvaihdoksen luo-
pujia, kaksi jatkajia ja kaksi muita perheenjasenia. Teemahaastattelujen rungot olivat
identtiset molemmille kunkin edella mainitun kaksikon edustajalle, mutta eri kaksikoi-
den kesken kysymykset poikkesivat hieman toisistaan. Haastattelujen kysymysrungot
ovat esitetty liitteissa 1, 2 ja 3. Osa haastateltavista toivoi ennen haastattelujen suorit-
tamista, etta kysymykset lahetettaisiin etukateen tutustuttavaksi, mutta néin ei kuiten-
kaan menetelty vaan haastateltaville annettiin ainoastaan haastattelujen teemat etu-
kateen tietoon. Hyvarisen, Nikanderin ja Ruusuvuoren mukaan (2017, luku 1) etuka-

teen lahetettavat kysymykset vaikuttavat negatiivisesti haastattelun kulkuun ja menet-
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tely saattaa johtaa siihen, ettd seké kysymykset etta vastaukset luetaan suoraan muis-
tinpanoista. Kaikki haastattelut tehtiin yksildhaastatteluina ja ne suoritettiin Skypen va-
lityksella ajalla 10.6. - 14.6.2019. Tarkemmat tiedot haastatteluista on koottu tauluk-
koon 4.

Taulukko 4. Haastattelujen tiedot.

Haastateltava | Rooli Pvm Kesto

Jatkaja 1 Matrjatilan jatkaja 2012 - 10.6.2019 60 min
Mahdollinen jatkaja Astikkala Oy:lle

Jatkaja 2 Marjatilan jatkaja 2012 - 14.6.2019 50 min
Mahdollinen jatkaja Astikkala Oy:lle

Luopuja 1 Marjatilan jatkaja 1986 — 2012, luopujana vuo- | 10.6.2019 75 min

den 2012 sukupolvenvaihdoksessa
Astikkala Oy:n perustaja 2015
Luopuja 2 Matrjatilan jatkaja 1986 — 2012, luopujana vuo- | 11.6.2019 30 min
den 2012 sukupolvenvaihdoksessa
Astikkala Oy:n perustaja 2015

Muu perheen- | Ei marjatilan toiminnassa mukana 12.6.2019 30 min
jasen 1 Mahdollinen jatkaja Astikkala Oy:lle
Muu perheen- Ei marjatilan toiminnassa mukana 13.6.2019 35 min
jasen 2 Mahdollinen jatkaja Astikkala Oy:lle

Haastattelujen avulla keratty aineisto litteroitiin Word-tekstinkasittelyohjelmalla. Haas-
tattelujen lomassa kaytya muuta keskustelua, joka ei liittynyt tutkimusaiheeseen, ei
litteroitu aineistoanalyysin helpottamiseksi. Litterointiprosessi aloitettiin jo ennen kuin
kaikki haastattelut oli saatu suoritettua. Mikali litteroitaessa nousi jo esiin tutkimuksen
kannalta oleellisia 16yddksia, kirjattin nama ylos jo ennen varsinaista aineistoanalyy-
sia. Litteroinnin paatyttya siirryttiin aineistoanalyysiin. Aineistoanalyysissa eri haastat-
teluista kerattiin tutkimuksen kannalta olennaiset vastaukset helpommin kasiteltavaan
muotoon ryhmittelemalla aineistoa. Ryhmittely tapahtui peilaten aineistoa tyon teoria-
osuutta vasten. Mikali tietyt teemat nousivat esille haastattelusta toiseen, vaikkei naista
suoraan loytynyt vastineita teoriaosioita, tehtiin ryhmittelya myos taman perusteella.
Edella kuvatulla tavalla haastatteluista pystyttiin helposti nostamaan tutkimuskysymys-

ten kannalta oleelliset tutkimusloydokset.
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4.1.2 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida perinteisesti sen reliabiliteetilla, tutkimus-
tulosten toistettavuudella, ja validiteetilla, tutkimusmenetelman kyvylla mitata sita, mita
tutkimuksella on juuri tarkoitus mitata. Haastattelututkimusta on monessa kohtaa kriti-
Soitu siita, ettd se ei ole reliaabeli johtuen siitd, etta kvalitatiivinen haastattelututkimus
sisaltaa yksilon (tutkijan) subjektiivista tulkintaa tilanteesta ja haastattelutilanne on aina
haastateltavan ja haastattelijan kahdenvalinen tapahtuma, joka ei etenisi samalla ta-
valla jonkun toisen ollessa haastattelijana. Lisaksi samaa haastatteluaineistoa voi ja
todennakoisesti myos tulkitsee kaksi tutkijaa eri tavoin. Talldin voitaisiin argumentoida
sen puolesta, ettd haastattelututkimus ei ole reliaabelia ja etta inhimillisilla tekij6illa on
liilan suuri painoarvo, jotta tutkimus voisi olla luotettava tieteellinen menetelma. (Brink-
man 2011, 147.) Taman tutkimuksen reliabiliteettia on pyritty kasvattamaan silla, tutki-
musmenetelmat ovat tarkkaan selostettu seka kaikki tehdyt haastattelut ovat nauhoi-

tettu, tallennettu sdhkdisesti ja lopulta litteroitu.

Eskolan ja Suorannan (1998, luku 5) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen takia
sen luotettavuutta tulisikin arvioida eri tavoin kuin kvantitatiivisen tutkimuksen. He to-
teavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on tarkeda tunnistaa, etta han itse on
yksi oman tutkimuksensa tutkimusvaline. Lisaksi tutkijan avoimella subjektiviteetilla on
my0ds tarkea rooli tutkimuksessa. Tassé tutkimuksessa tutkijan oman roolin tunnista-
minen on ollut erityisen tarkeaa, silla tutkijalla on ollut runsaasti ennakkotietoja ja en-
nakkokasityksia tutkittavasta kohteesta: Mikali tutkimuksen olisi suorittanut joku toinen
henkild, olisi taman tutkimuksen tutkija yhta lailla voinut olla tutkimuksen kohteena
muun perheenjasenen roolissa. Tama seikka on kuitenkin jo tiedostettu tutkimusta
aloittaessa, jolloin sen vaikutus tutkimukseen on voitu minimoida. Tutkimusvaiheet se-
lostetaan tarkkaan, jolloin tutkimuksen toistettavuus paranee. Liséksi tutkimustuloksia
kasiteltdessa kaytetaan haastatteluista suoria katkelmia. Talla tavoin lukija voit itse ar-

vioida, miten tutkija on paatynyt tulkintoihinsa.
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4.2 Case Astikkalan esittely

Astikaisen suvulla on ollut yritystoimintaa neljan sukupolven ajan. Tassa kappaleessa
kaydaan lapi case Astikkalan historiaa ja esitellaan yrittdjaperheen omistuksessa ole-

vien yritysten nykytila.

Astikkalan marjatilan historia on kaynnistynyt vuonna 1927, jolloin Albin Astikainen yh-
dessa puolisonsa Hilja Astikaisen kanssa aloitti maanviljelyn Kesalahdella. Albin me-
nehtyi vuonna 1961, jonka jalkeen Hilja luopui tilasta vuonna 1962, kun Hiljan ja Albinin
poika Olavi yhdessa puolisonsa Aunen kanssa jatkoivat tilaa sukupolvenvaihdoksen
myo6ta. Tuolloin tilan paatuotantosuuntana oli karjatalous. Vuonna 1987 tilalla suori-
tettiin toinen sukupolvenvaihdos, kun Aunen ja Olavin esikoinen Reijo puolisonsa Mai-
jan kanssa jatkoivat tilaa. Karjatalouden rinnalla aloitettiin mansikoiden ja vadelmien
kasvatus 1980-luvulla. 2000-luvun vaihteessa karjataloudesta luovuttiin kokonaan ja
taman jalkeen tila on keskittynyt kokonaan marjanviljelyyn ja -jalostukseen. Tilan kol-
mas sukupolvenvaihdos suoritettiin vuonna 2012, jolloin Reijon ja Maijan tyttaret Outi
Toivanen ja Hannele Astikainen jatkoivat tilan yritystoimintaa. Kahden jatkajan voimin
tilan yritysmuodoksi valikoitui maatilan verotusyhtyma (MTY). Vuonna 2015 MTY:n rin-
nalle perustettiin Astikkalan Marjatila Oy, jonka alla yritystoiminta nykyisin p&éaasialli-

sesti on.

Marjatilan liikkevaihto (Oy) on viime vuosina liikkunut noin 0,7 — 1,0 miljoonassa eu-
rossa. Perhepiiristd tilan omistajien lisdksi Hannelen puoliso tydskentelee kokovuoti-
sesti tilalla. Kausitydntekijoita tilalla on vuosittain noin 150 henkiléa. Henkilétyovuosiksi
muunnettuna tila tyollistd&d noin 13 henkilva. Tuotannosta merkittéavin osa myydaan
tuoremarkkinoille, mutta taman lisaksi osa marjoista pakastetaan ja myydaan Astikkala

Oy:lle. Eri henkildiden asema case Astikkalassa on esitetty kuviossa 8.
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Hilja Astikainen Albin Astikainen
Tilan perustaja, 1927 - 1962 Tilan perustaja, 1927 - 1961
|
Aune Astikainen Olavi Astikainen
Tilan jatkaja 1962 - 1986 Tilan jatkaja 1962 - 1986
Maija Astikainen Reijo Astikainen
- Marjatilan jatkaja 1987 — 2011 - Marjatilan jatkaja 1987 — 2011
- Astikkala Oy:n perustaja (2005) - Astikkala Oy:n perustaja (2005) ja toimi-
ja hallituksen puheenjohtaja tusjohtaja

Outi Toivanen

- Marijatilan jatkaja (MTY) 2012 —

- Astikkala Oy:n hallituksen jasen

- Astikkalan marjatila Oy:n perustaja

Satu Astikainen
Maijan ja Reijon tytar, ei mukana yritys-

toiminnassa
Markus Manninen Hannele Astikainen
Hannelen puoliso, toissa - Marjatilan jatkaja 2012 -
Astikkalan marjatilalla - Astikkala marjatila Oy:n perustaja

Maarit Astikainen
Maijan ja Reijon tytar, ei mukana yritys-
toiminnassa

Taina Astikainen
Maijan ja Reijon tytar, ei mukana yritys-
toiminnassa

Kuvio 8. Eri perheenjasenten roolit case Astikkalassa.

Marjoja tilalla on jalostettu 1990-luvulta alkaen marjanviljelyn sivussa. Kokeiluja on ol-
lut muun muassa mehuissa, hilloissa ja marmeladeissa, mutta 2000-luvulla tultaessa

jalostustoiminta siirtyi kokonaan pakastemarjoihin. Vuonna 2005 jalostus eriytettiin
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marjatilan lilkketoiminnasta kokonaan, ja Maija ja Reijo perustivat pakastemarjoihin kes-
kittyneen Astikkala Oy:n. Reijo ja Maija ovat edelleen Astikkala Oy:n omistaja-johtajat.
Taman lisaksi yhtiossa kaytetdan tilapaista tydvoimaa noin 0,5 henkilotyévuotta. Yh-
tion markkinat ovat paaasiallisesti eri yksityiset yritykset (ravintolat, leipomot) seka jul-
kiset organisaatiot (koulut, paivakodit, sairaalat, terveyskeskukset). Yhtion liikevaihto
vuonna 2017 oli 0,44 miljoonaa euroa. Astikkala Oy:ssa ei ole viela aloitettu sukupol-
venvaihdoksen suunnittelua, mutta sukupolvenvaihdoksen on arvioitu tapahtuvan seu-
raavan noin viiden vuoden kuluessa. Kaikki Maijan ja Reijon viisi tytarta ovat viela tassa

vaiheessa potentiaalisia jatkajia tulevassa sukupolvenvaihdoksessa.

Tutkimuksen perheyrityksen maaritelmana paadyttiin kayttdmaan Kauppa- ja teolli-
suusministeribn luomaa maaritelmaé (kappale 2.1.1). Case Astikkalan kaikkien kol-
men yrityksen (vélitdn) aanivalta on 100 prosenttisesti yrityksen perustaneilla tai néi-
den lapsilla. Lisaksi jokaisessa yrityksessa on vahintaan yksi perheen edustajista yri-
tyksen toiminnassa, johdossa ja hallinnossa. M&éaritelmén neljas kohta ei tule case-
tapauksessa arvioitavaksi, silla kyseessa olevat case-yritykset eivat ole julkisia osake-

yhti6ita.

4.3 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa esitelladn taman pro gradu -tyon tutkimustulokset. Ensiksi kay-
daan lapi sukupolvenvaihdosprosessiin liittyvia tuloksia. Sen jalkeen kasitelladn tulok-
sia tyytyvaisyyteen vaikuttaneista tekijoista, missa viitekehyksena toimi Sharma et al.
(2001) malli. Kolmanneksi kaydaan lapi case Astikkalan sukupolvenvaihdosproses-
sissa esiintyneet haasteet. Lopuksi annetaan suositukset case Astikkalan seuraavaan
sukupolvenvaihdokseen. Suositukset perustuvat tassa tutkimuksessa saatuihin tulok-

siin.

4.3.1 Sukupolvenvaihdosprosessi

Sukupolvenvaihdosprosessi on alkanut luopujien nakdkulmasta ensimmaisena. Mo-
lemmat katsoivat prosessin lahteneen kayntiin siitd, kun luopujat ovat keskenaan alka-
neet pohtia mahdollisia erilaisia skenaarioita tilasta luopumiseen. Sen sijaan toinen

jatkajista seka muut perheenjasenet katsoivat omilla kohdillansa prosessin alkaneen
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samasta tilanteesta: prosessin kaynnistanyt hetki heille on ollut se, kun luopujat ovat
keskustelleet erikseen kaikkien lastensa kanssa heidan halukkuudestaan jatkaa tilaa.
Toinen jatkajista puolestaan koki, etté prosessi alkoi vasta siina vaiheessa, kun asiasta
keskusteltiin ensimmaista kertaa ulkopuolisen asiantuntijan kanssa. Tahan on voinut
vaikuttaa se seikka, ettd kyseinen jatkaja on jo lapsuudesta asti ollut halukas jatka-
maan tilaa, joten keskustelu luopujien kanssa ei sindnsa ole ollut ns. herattava tekija
pohtimaan tilanvaihtoa vaan tilan jatkaminen on ollut tiedossa jollain tasolla hanelle jo

useamman kymmenen vuotta.

Toista luopujaa lukuun ottamatta kaikkien muiden haastateltujen mielesta prosessi
eteni lilan nopeasti. Luopujat ovat ensimmaisen kerran alkaneet pohtia tilasta luopu-
mista vuosina 2007 — 2008. Tuohon aikaan toinen jatkajista oli puutarhakoulutuksessa,
mika on herattanyt luopujat pohtimaan tarkemmin tilan tulevaisuutta. Luopujien kaymat
keskustelut kaikkien lasten kanssa heidan halukkuudestaan jatkaa yritystd ovat puo-

lestaan kayty kevaalla 2010. Tilakauppa toteutettiin huhtikuussa 2012.

"Miusta se kavi hirveen noppeesti. Mie en pysyny ite siind mukana. Miun

mielesta siihen ois pitdny olla enemmén aikaa.” (Jatkaja 1)

"Ehka kuitenkin se lopullinen sukupolvenvaihdosjuttu tuli kuitenkin aika ak-
ki&, noppeesti. En valttdmatta ois osannu vuos ennen sitd sannoo, etta

vuuen paasté oon yrittédja.” (Jatkaja 2)

“No ei vélttamétta, ehka se ois saanu olla pitempéén. - - - Jotta ei niin akkia
heitetty tyttdjen niskaan. Oltinhan my6 mukana siind, mutta se, etta kylla-

hén niille aika paljon vastuuta tuli sillon alussa.” (Luopuja 1)

*Jotenkin miusta tuntuu, ettda se meni sitten niinku silleen go with the flow,
ettd jossain vaiheessa se tuli tajuntaan, ettd nyt on Outi ja Hannele isoissa

saappaissa.” (Muu perheenjésen 1)

”’Se aika pikasesti tapahtu. - - - Mie en tii& kauan sité suunniteltiin, mut sitten
kun se pistettiin kaytantéon niin se tapahtu aika sukkelaan.” (Muu perheen-

jasen 2)
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Omistajuuden siirto tapahtui huhtikuussa 2012. Ensimmaisina vuosina yrityksessa
elettiin jaetun johtajuuden aikaa, minké& erityisesti jatkajat ovat nahneet tarkeana suku-
polvenvaihdoksessa. Talla on ollut tarked merkitys myos siind mielessa, etta vaikka
jatkajien mielesta prosessi sujui lilan nopeasti, on luopujien ja jatkajien valinen yhteisen
johtajuuden aika kuitenkin parantanut prosessin sujuvuutta: tiedonsiirtoa seuraavalle

sukupolvelle on pystytty tekemaan pidemmalla aikavalilla.

”...esimerkiks iskd ensimmadisind vuosina hoiti myyntii ja kaikkee sellasia
isoja asioita ja aiti oli apuna kirjanpitohommissa ja muussa. Sitten ne on
pikkuhiljaa jattany iteltd&n pois ja siirtany meille. Jos se ois se kaikki johta-
juus ryséahtény kerralla, niin ois se varmaan ollu aika rankka homma.” (Jat-
kaja 2)

"Kylld miun mielestd on hyva, ettd siind alkuun on sité jaettuu johtajuutta.
Se on kuitenkin aika iso ryssays kerralla kaikki ottaa vastaan. Se, etta siina
on joku, joka vaikka ei omista ennaa sita, mutta se kertoo siulle mita teha.
Mutta luopujankin taytyy ymmaértaa, ettéa se ei voi jyrété kaikkia mielipitteita.”

(Jatkaja 1)

Molemmat jatkajista ja luopuijista olivat sita mieltd, ettd johtajuus on jo siirtynyt koko-
naan heille. Luopujien mielipiteet ja ndkdkannat koetaan kuitenkin edelleen tarkeéana,
niitd kuunnellaan ja ne otetaan myds jossain maarin huomioon paatéksenteossa. Han-
dlerin (1990) mallin mukaisesti luopujat ovat siten siirtyneet viimeiseen rooliinsa pro-
sessissa, neuvonantajan rooliin. Sukupolvenvaihdosprosessin kulkua seka osapuolien

roolien muutosta on havainnollistettu kuviossa 9.
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Luopujat aloittavat suunnittelun

Luopujien ja heidan lasten valilla
kaydyt keskustelut halukkuudesta
jatkaa tilaa

Tilakauppa toteutuu ja omistus
siirtyy luopujilta jatkajille

Luopujien ja
L jatkajien jaetun
johtajuuden aika

Omistajuus ja johtajuus siirtyneet
jatkajille

Kuvio 9. Tilan sukupolvenvaihdosprosessi aikajanalla.

Vaikka seka luopujat etta jatkajat olivat sita mieltd, ettéa yhteisen johtajuuden aikaa ti-

lakaupan jalkeen kaytiinkin viela useampi vuosi, olisivat jatkajat seka toinen luopuijista

kaivanneet, ettd heilla olisi ollut taman lisaksi yhteisen omistajuuden aikaa. Kerralla

siirretty omistajuus nayttaisi siten tuovan haasteita sukupolvenvaihdosprosessin suju-

vuudelle, ja yhteisen omistajuuden aikana luopujien ja jatkajien valilla yritystoiminnan

kannalta olennaiseen tiedonsiirtoon voitaisiin keskittyd paremmin. Yksi tilan sukupol-

venvaihdosprosessissa esiintyneistd haasteista oli juuri tiedonsiirto luopujien ja jatka-

jien valilla, mita kasitellaan tarkemmin kappaleessa 4.3.3.

"Mie ite ehka oisin toivonu silleen, etta aiti ja iska ois ollu siind omista-

jina ennen, kun se ois kokonaan siirretty meille.” (Jatkaja 1)

*Ja toisaalta miun halu ois ollu se, jotta ois siina pikkuhiljaa luovuttu. Vaikka

osa ois ollu meilla ja osa tyttol6illa.” (Luopuja 1)

Luopujat ovat ottaneet itse tilan omistukseensa vuonna 1987. Tama sukupolvenvaih-

dos toteutettiin noin kahdessa kuukaudessa ja se tapahtui hyvin suoraviivaisesti sen
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kaynnistamisestd, joten tilan viimeisin sukupolvenvaihdos toteutettiin vuoden 1987 su-
kupolvenvaihdokseen verrattuna huomattavasti pidemmalla aikavalilla. Luopujien mu-
kaan aikaisempi sukupolvenvaihdos erosi vuoden 2012 sukupolvenvaihdokseen siten,
etta sukupolvenvaihdosta suunniteltin kauemmin, keskusteluja perheen sisalla kaytiin
enemman sekéd myos ulkopuolista apua kaytettiin enemman. Yllattavaa kuitenkin oli,
ettd luopujat eivat kokeneet, ettéd edellisesta sukupolvenvaihdoksesta saadut koke-
mukset olisivat taustavaikuttaneet millaan tapaa viimeksi tehtyyn sukupolvenvaihdok-

seen.

”...alnakin sité asiantuntija-appuu kaytettiin paljon enemman. Pankinjohtaja

tekas ne paperit ja silla selva.” (Luopuja 2)

Molemmat jatkajista sek& molemmat muista perheenjasenista ovat tydskennelleet ti-
lalla aikaisemmin, mik& on antanut kaikille lapsille vahintd&nkin jonkinlaisen kasityksen
siitd, mité tilan johtaminen vaatii ja siten auttanut kunkin omaa paatosta halukkuudesta
jatkaa yritysta. Kaikki kuusi haastateltavaa olivat sita mielta, etta tama on helpottanut
sukupolvenvaihdosprosessia. Jatkaja 2 on yhta kesaa lukuun ottamatta ollut kaikki ke-
sat tilalla toissa. Jatkaja 1:lla puolestaan oli valissa 10 vuotta, jolloin han ei ollut tilalla
toissa ollenkaan. Tilan ulkopuolella tydéskentelyn jatkajat eivat kokeneet helpottaneen
prosessia merkittavasti. Lahinna tdmé on jatkaja 2:n kohdalla vahvistanut lapsuudesta
asti ollutta kasitysta siita, ettéd han haluaa tyodllistaa itse itsensa tilalla. Jatkaja 1 puo-
lestaan naki, etta yrityksen ulkopuolella tytskentelylla on ollut ainoastaan merkitysta
sukupolvenvaihdosprosessin kannalta siten, etta se on tuonut varmuuden siita, etta
ulkopuoliselle tydnantajalle ty6llistyminen ei ole sen parempi vaihtoehto kuin yrittajana
toimiminen. Sen sijaan jatkaja 1 naki haasteellisena sen, ettéa hanella oli ollut pitka vali

siind, kun han oli ollut viimeksi ollut tilalla tdissa:

"Onhan siella pennusta asti oltu, mutta siina jossain valilla oli katkos. Ehka
sekin vaikuttaa miulle siihen, koska se katkos oli just ennen sitd sukupol-
venvaihdosta, niin se oli tietylla tappaa muuttunu (tila ja sen toiminta) niin
se saatto olla miulle tietylla tavalla rankempaa. Koska mie tulin pitk&dn ajan

Jélkeen siihen taas takas tavallaan.” (Jatkaja 1)
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"Hyéb ovat pidsseet kasvamaan jo siihen jo ennen, kun on sitd sukupolven-
vaihdosta ruvettu suunnittelemaa. - - - Ja ovat nahneet ne huonot puolet ja

ovat nédhneet niitéd hyvié puolia sielld.” (Luopuja 1)

Jatkajien hankkima ulkopuolinen koulutus on sujuvoittanut prosessia siind mielessa,
ettd molemmilla jatkajista on ollut selkeat roolit eri tehtaviin tilalla. Jatkaja 2:lla on puu-
tarhurin seka suurtalouskokin tutkinnot ja jatkaja 1:ll& puolestaan tradenomin tutkinto.
Liséksi jatkaja 1 hankki maaseutuyrittdjatutkinnon sen jalkeen, kun paatos siita, etta
han tulee jatkamaan yrityksessa, oli tehty. Koulutus kuten myos edellisessa kappa-
leessa kasitelty yrityksessa seka sen ulkopuolella tydskentely ovatkin tunnistettu tér-

keana tekijand osana sujuvaa sukupolvenvaihdosta jo aiemmin (Morris et al. 1997).

Vuonna 2012 toteutettu sukupolvenvaihdoksessa siirtyi maatilamuotoinen yritys, mutta
seuraava case Astikkalan sukupolvenvaihdos tulee koskemaan osakeyhtiomuotoista
yritysta. Luopujina tédssd sukupolvenvaihdoksessa ovat samat henkilot kuin vuoden
2012 sukupolvenvaihdoksessa. Luopujat kokivat, ettd yritysmuodon vaikutus tulee ole-
maan siind, ettd osakeyhtiomuotoisen yrityksen sukupolvenvaihdos tulee olemaan yk-
sinkertaisempaa ja helpompaa siten toteuttaa. Astkkala Oy:n liiketoiminta on marjati-
laan verrattuna myos pienempaad, joten tama nahtiin myos prosessia keventavana ja
sujuvoittavana tekijana. Luopujat olivat sitd mielta, ettd tulevaksi jatkajaksi olisi hyva
I0ytaé sellainen henkild, jolla on aito halu lahtea kehittdmaan yritystoimintaan, mihin

heilla itsellaén ei ole en&éa tassa vaiheessa halua lahtea.

Perhesuhteiden merkitystd onnistuneeseen sukupolvenvaihdosprosessiin on monet
tutkijat korostaneet (mm. Morris et al., 1996 & 1997; Venter et al., 2005). Case Astik-
kalassa perhesuhteita voidaan tarkastella kahdesta eri tasosta: toisaalta koko perheen
keskinaisia suhteita ja perhedynamiikkaa ja niiden vaikutusta prosessiin seka toisaalta
kahden jatkajan keskindisia suhteita. Jalkimmaiseksi mainituista molemmat jatkajat
kokivat heidan valisensé suhteen olevan hyva ja valiton. Hyva suhde jatkajien valilla
on helpottanut heidan keskinaista yhteisty6taan ja edesauttanut sujuvampaa sukupol-

venvaihdosprosessia.

"Meill& on hyvin avoin suhde. Pystytddn puhumaan asioista ja kuunnellaan

mielipitteitd.” (Jatkaja 1)
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"Keskustellaan paljon asioista ja miun mielestd molemmat kunnioittaa toi-

nen toistaan ja arvostaa toisen tekemid hommia.” (Jatkaja 2)

Kaikki haastateltavat kuvailivat keskin&isia perhesuhteitaan pdasaéantoisesti avoimiksi,
laheisiksi ja toisia kannustetaan asiassa kuin asiassa, mikd on helpottanut prosessin
etenemistd. Toiseen luopujaan sen sijaan jatkajat kuvasivat suhdettaan etaisemmaksi,
mika on haitannut avoimen keskusteluyhteyden muodostumista. TAmé on puolestaan
vaikeuttanut hiljaisen tiedon siirron onnistumista luopujan ja jatkajien valilla, mika on
tyypillinen haittatekija tiedonsiirron onnistumisessa sukupolvenvaihdoksessa (Szu-
lanski, 2006). Tulokset puoltavatkin sité seikkaa, ettéd hyvat perhesuhteet ja perheen-
jasenten keskindinen kunnioitus sujuvoittavat sukupolvenvaihdosprosessia, mikéa tu-
kee my0ds aiempia tutkimustuloksia (mm. Morris et al., 1996 & 1997; Venter et al., 2005;
Whatley, 2011; Ziniel & Voithofer, 2013).

4.3.2 Tyytyvaisyys

Viisi kuudesta haastatellusta oli sita mieltd, etta sukupolvenvaihdos toteutettiin onnis-
tuneesti. Toisella luopujista ei ollut selkeda kantaa asiaan. Muut perheenjasenet ar-
vioivat onnistumista yrityksen tuloksen perusteella tehdyn sukupolvenvaihdoksen jal-
keen ja silla, ettd tilaa on kehitetty eteenpain omistajuuden siirryttya jatkajille. Kuten
kappaleessa 3.1 todettiin, aikaisempi tutkimus on mitannut sukupolvenvaihdoksen on-
nistuneisuutta laadullisin ja tehokkuuteen liittyvin kriteerein. Koska muilla perheenja-
senilla ei ole ollut luopujien kanssa kaytyjen keskusteluiden jalkeen suurta roolia pro-
sessissa, tuntuukin luontevalta, etta he arvioivat onnistuneisuutta juuri tilan tekeméan
tuloksen kautta. Morris et al. (1997) myds korostivat tata seikkaa, ettd sukupolvenvaih-
dosprosessissa mukana olleet arvioivat prosessin onnistumista laadun ja tyytyvaisyy-
den ndkodkulmasta, kun taas prosessin ulkopuoliset henkil6t arvioivat sitd nimenomaan

enemman tehokkuuden ja tuloksellisuuden nékékulmasta.

Muiden haastatelluiden arviot onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle poikkesivat kah-
den muun perheenjasenen maaritelmasta. Luopuja 1:n mielestd sukupolvenvaihdos
oli onnistunut sen takia, etta yritys on saanut motivoituneet jatkajat. Luopuja 2 puoles-

taan arvioi onnistumista siitd nakdkulmasta, etté tila on antanut kahdelle lapselle mah-
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dollisuuden jatkaa tilalla sellaisella kauppahinnalla, joka on mahdollistanut heidan par-
jddmisensa taloudellisesti ja toisaalta, etta tilakaupassa ei ole tarvinnut maksaa lahja-
veroa. Jatkajien nakemys puolestaan onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle riitti pel-
kastaan se, etta tilan omistus on siirretty edeltgjilta heille. Jatkaja 1 kuitenkin myo6s
totesi, ettd onnistuneemman prosessista olisi tehnyt se, ettd omistajuuden siirto ei olisi

tapahtunut kerralla:

"Onnistu siis ihan silleen, ettd saatiin tehtyy se. Mutta sita ois kaivannu,

ettd sita kaikkee ei ois kerralla siirretty.” (Jatkaja 1)

Jatkaja 1:n haastattelussa nousi siten esille se seikka, etta hén arvioi prosessia myods
tyytyvaisyyden kautta. Luopuja 2:n mainitsemista tekijdista toinen, lasten taloudellinen
parjddminen, on puolestaan enemman taloudelliseen suoriutumiseen liittyva tekija. Su-
kupolvenvaihdosprosessin onnistumisen maarittelyyn liittyen tutkimuksessa |0ytyi si-
ten viitteita seka tyytyvaisyyteen ja laatuun liittyvista tekijoistd kuten myoés yhtién talou-
delliseen liittyvista tekijoista. Aiemmat tutkimukset (mm. Kets de Vries, 1993; Morris et
al. 1997; Breton-Miller et al. 2004; Morris et al. 1996; Vikstrom & Westerberg, 2009)
ovat kayttdneet samaa kahtiajakoa maaritellessa onnistuneisuutta, ja siten tama tutki-

mus puoltaa myos jatkossa kyseisen maaritelman kayttoa.

Tyytyvaisyyden osalta tutkimuksessa kaytettiin Sharma et al. (2001) mallia alustavaan
tyytyvaisyyteen. Haastatelluilta selvitettiin tassa tutkimuksessa mallin eri viisi tyytyvai-
syyteen vaikuttavaa tekijad. Kaikki kuusi haastateltavaa kokivat olleensa tyytyvaisia
sukupolvenvaihdokseen. Tyytyvaisyytta selittavat tekijat kuitenkin erosivat hieman jo-
kaisen kaksikon sisélla. Sen sijaan perheenjasen 1, luopuja 1 ja jatkaja 2 olivat samaa
mielta tyytyvaisyyteen vaikuttuneista tekijoista. Seka perheen yhteinen nakemys siita,
etta yritys pidetaan perheomisteisena seka jatkajien halu ottaa jatkaa yhtiota vaikuttivat
kaikkien haastateltujen tyytyvaisyyteen. Eniten hajontaa tyytyvaisyyteen vaikuttavasta
tekijasta oli luopujan halussa jadda pois yrityksen toiminnasta: toinen jatkajista seka
toinen muista perheenjasenista kokivat, etta tama ei ole vaikuttanut heidan tyytyvai-
syyteensda, kun muiden vastaajien tyytyvaisyyteen talla oli vaikutus. Suunnittelun kat-
tavuus vaikutti ainoastaan toisen luopujan tyytyvaisyyteen, ja eri perheenjasenten roo-

lien hyvaksynté vaikutti kaikkien muiden paitsi yhden muun perheenjasenen tyytyvai-
syyteen.
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Taulukko 5. Tyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat Sharma et al. (2001) mallin mukaan.

Perheen- Perheen-

Jatkaja 1 Jatkaja 2 Luopuja 1 Luopuja 2 jasen 1 jéisen 2

Eri perheen-
jasenten roo- X X X X X
lien hyvak-
synta
Jatkajan halu
ottaa yhti6 joh- X X X X X X
toonsa
Luopujan halu
jaada pois yri-
tyksen toimin-
nasta
Suunnittelun
kattavuus
Perheen yhtei-
nen nakemys
jatkaa yritysta X X X X X X
perheomistei-
sena

Sharma et al. mallissa taulukossa mainittujen tyytyvaisyyteen vaikuttavien tekijdiden
lisdksi on kuusi muuta tekijaa, jotka puolestaan lisdavat todennakoisyytta taulukossa
mainituille tyytyvaisyytta selittaville tekijoille. Perheen siséinen harmonia lisda toden-
nakoisyytta sille, ettd perheenjasenet hyvaksyvat roolinsa sukupolvenvaihdoksessa.
Kuten kappaleessa 4.3.1 todettiin, haastateltavat kuvailivat keskinéisia perhesuhtei-
taan paasaantoisesti laheisiksi, mutta toiseen luopujaan hieman etdisemmaksi. Kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, etta he olivat tyytyvaisia rooleihinsa sukupolvenvaih-
doksessa. Kokonaisuudessaan kuitenkin perheen keskinainen dynamiikka haastatte-
lujen perusteella oli valitontad, avointa eik& perheen sisalla esiinny konflikteja. Edelleen
tutkimuksen kaikki haastatellut olivat tyytyvaisid omaan rooliinsa sukupolvenvaihdos-
prosessissa. Nain ollen olettamus siita, etta koettu perheharmonia lisaa eri perheen-

jasenten roolien hyvaksyntaa prosessissa, sai tukea tassa tutkimuksessa.

Jatkajan uratoiveiden ja yrityksen liiketoiminnan yhteensopivuus lisaavat mallissa jat-
kajan halukkuutta jatkaa yritysta. Jatkaja 2:lla on ollut selke& visio jo lapsuudesta asti,
ettd han haluaa tydllistya tilalla, joten tutkimus tukee edellda mainittua hypoteesia. Jat-
kaja 1:1la ei taas ole ollut varsinaisia urahaaveita, mutta han on halunnut muuttaa ta-
kaisin kotiseudulle, missa muut tyollisyysmahdollisuudet ovat heikot, mika on vaikutta-
nut hdnen halukkuuteensa jatkaa tilaa. Viimeksi mainittu seikka nousi esille myds toi-
sen jatkaja 1:n haastattelussa. Kaksi muuta perheenjasentd puolestaan eivéat koke-

neet, etta tilan jatkaminen olisi vastannut heidan uratoiveitaan.



54

"Jotenkin tuntuu kuitenkin, etta kyokki on ollu se miun omin paikka. Oli kui-

tenkin urasuunnitelmat toiselle saralle suunniteltu.” (Muu perheenjésen 1)

"Sillon se oli, etta ei ollu sen aikaseen eldaméantilanteeseen sopiva ratkasu
niin sitten jattayvyin siihen taka-alalle. - - - Se ja liséks se, etta ei ollu sen
alan koulutusta ja en mie tiia, oisko miulla ollu rahkeita semmoseen henki-

sesti rankkaan tyéhoén.” (Muu perheenjésen 2)

“...mie pian paallimmaisena syyna, ettd mie lahin siihen, kun ei miulla taalla

ois ollu mittdan muuta ty6ta ja sit kun mie kuitenkin halusin tédnne takasin.
(Jatkaja 1)

"Se nyt on ollu jo hirveen pitkdan, ettd mie halluun jatkaa ja sitten se, kun
taallapain kun ei oo oikein muuta tyota. Ja aiti ja iska on tata tillaa kehittany,
niin sitten ois ollu saali, etta jos siihen ei ois kukkaan lahteny jatkamaan.
Mutta se, ettd se tyd on mielekesta ja semmosta mitd halluu teh&, nehan

siiné on eniten ollu. Eihén téta, jos ei tykkéis, jaksais.” (Jatkaja 2)

Luopujan luotto jatkajan kykyihin sek& luopujan kiinnostukset yrityksen ulkopuolella li-
saavat Sharman et al. mallissa luopujan halukkuutta jaada pois yritystoiminnasta. Luo-
puja 1:11a oli varma luotto jatkajien kykyihin jatkaa ja johtaa tilaa, kun luopuja 2 puoles-
taan totesi, ettd luopuessa "ei mistdan voi varmaa tietaa”. Jatkaja 2 koki, etté luopujat
luottavat haneen ja toiseen jatkajaan, kun taas jatkaja 1 ei ollut varma luottaako kum-
pikaan luopujista heidan kykyihinsa, mika nakyi alkuaikoina epavarmuutena: "Kai sita
alkuun oli sit epdvarmempi asioista.” Jatkaja 1 on myds ainut, joka on ollut epavarma
siitd, olivatko luopujat valmiita luopumaan yrityksesta sukupolvenvaihdosta tehdessa.
Muut perheenjasenet, toinen jatkaja ja molemmat luopujat sen sijaan kokivat, etté luo-
pujat olivat halukkaita luopumaan yrityksesta. Yrityksen ulkopuolisista kiinnostuksen
kohteista molemmat luopujat totesivat, ettd heilla ei ole ollut mitd&n erityisia kiinnos-
tuksen kohteita, harrastuksia tai haaveita tilan ulkopuolella, mitka olisivat lisdnneet hei-
déan halukkuuttaan luopua yrityksesta. Yrityksesta luopumista on toisaalta voinut hel-
pottaa se seikka, etta luopuijille jai viela pakastemarjayritys, jonka toiminta on laheisesti

kytkoksissd marjatilan toimintaan.
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"Ei miulla silla lailla mittdan haaveita ollu, kun tiesin, ettd mie suan kuitenkin

olla mukana ja oli sit vielé tuo toinen yritystoiminta.” (Luopuja 1)

Sen sijaan seuraavaksi sukupolvenvaihdokseen tulevan pakastemarjayrityksen suh-
teen tilanne on se, etta luopuijat tulevat "lopullisesti” luopumaan yritystoiminnasta, jol-
loin yritystoiminnan ulkopuolisten virikkeiden I6ytdminen on tarke&a, jotta tyo- ja yritys-

elamasta olisi helpompi irrottautua, miké nousi esille luopuja 1:n haastattelussa:

”... tuosta viljelystd oo ainakaan mie tuntenu, jotta miulla on ollu vaikiita
luopuu. Mutta sit suattaa olla.. no onneks on sitten noita lapsenlapsia, jotka
kenties pittaavat kiinni sitten jonkun verran, jottei ei tipaha ihan tyhjan pialle,
ettd aha, nythén tdssé on... Tai sitten pittdé I6ytee mielenkiintosia harras-

tuksia, matkustaminen sinne jonnekin maailmalle.” (Luopuja 1)

Edella mainitut seikat huomioon ottaen, tutkimus siten tukee Sharma et al. hypoteesia
siita, ettd luopujan kiinnostukset yrityksen ulkopuolella lisdavat taméan halukkuutta luo-

pua yrityksesta.

Prosessissa kaytettiin yhta ulkopuolista neuvonantajaa sukupolvenvaihdoksen toteut-
tamiseen. Seka luopujat etta jatkajat olivat yksimielisia siitd, ettd taman kayttd on ollut
erityisen tarkead, jopa siina maarin, ettd sukupolvenvaihdoksen toteuttaminen ilman
tata ulkopuolista apua ei olisi ollut mahdollinen. N&in ollen voidaan sanoa, etta ulko-
puolisen asiantuntija-avun kaytolla on ollut erittdin suuri sujuvoittava merkitys tehdyssa

sukupolvenvaihdoksessa.

"Pakko siina on olla. Oli kylla ihan pateva henkild siihen. - - - Se on yks

Suomen parhaimpia (sukupolvenvaihdoksen suunnittelijoita).” (Luopuja 2)

"Miun mielesté se oli ehotonta, ettd se oli siina ja ties ne kuviot, mita pittaa
teha ja mita pittaa ottaa huomioon. En mie tiia oisko siité tullu mittaan ilman

Seppoo (neuvonantaja).” (Jatkaja 2)
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Sharma et al. mallissa aktiivisen neuvottelukunnan (hallitus / muu epamuodollinen
neuvottelukunta, joka voi sisaltaa niin yrityksen ja perheen sisaisia tai ulkopuolisia hen-
kiloita) lasnaolo lisda sukupolvenvaihdoksen suunnittelun kattavuutta. Varsinaista neu-
vottelukuntaa tdssd sukupolvenvaihdoksessa ei kaytetty, mutta ulkopuolisen avun
kayttd voidaan rinnastaa tdhan. Ennen ulkopuolisen neuvonantajan kaytt6a suunnitel-
mat sukupolvenvaihdokseen olivat vapaamuotoisia, mutta neuvonantajan mukaantu-
lon jalkeen alettiin niitd myds dokumentoimaan. Myos kokonaiskasitys siita, mita kaik-
kia asioita prosessissa tulee ottaa huomioon, selkeytyi tAméan jalkeen. Nain ollen voi-
daan sanoa, etta tutkimus tukee hypoteesia siitd, etta aktiivinen neuvottelukunta liséa

sukupolvenvaihdoksen suunnitelmallisuutta.

Yrityksen lilketoiminnasta odotetut tuotot lisdéavat puolestaan mallissa perheen yhte-
naista nakemysta siita, etta yritys pidetaan perheyrityksena seka liséksi jatkajien ha-
lukkuutta jatkaa yritystd. Kumpikaan jatkajista ei nahnyt yrityksesta tulevien tuottojen
olleen ratkaiseva tekija heidan halukkuuteensa jatkaa tilaa. Merkitysta talla siind mie-
lessa oli, ettd mikali yritys ei olisi ollut tuottoisa, eivat jatkajat valttAmatta olisi olleet
halukkaita jatkamaan yritystd. Muut perheenjéasenet arvioivat tilan taloudellista tilan-
netta hyvana, mutta pelkastadn oletetut hyvat tuotot yritystoiminnasta ei ollut sellainen
tekija, ettd muut perheenjasenet olisivat halunneet jatkaa tilaa, vaan muilla tekijoilla oli

suurempi painoarvo paatostéa tehdessa.

Mallin ulkopuolelta tyytyvaisyytta lisaavaksi tekijaksi nousi myos se, etta jatkajia oli
(yhden sijasta) kaksi, jolloin molemmat heisté toivat erilaista ammattitaitoa mukanaan,
mitk& molemmat ovat olleet tarpeellisia tilan johtamisessa. Jatkaja 2 toi mukanaan vil-
jelyyn liittyvda osaamista ja jatkaja 1 puolestaan yrityksen talous- ja henkiléstdhallin-
toon liittyvaa osaamista. Vahvuutena nahtiin myos toisen jatkajan puolison mukanaolo
yrityksessa. Kahden jatkajan paremmuus verratessa yhteen nousi esille kaikkien kuu-
den henkilon haastatteluissa. Jatkajista molemmat kuvasivat kahden jatkajan mallia
sanalla helpottava. Lisdksi jatkaja 2 totesi, ettd todennakoisesti ei olisi ollut ylipdataan

halukas jatkamaan yritysta, mikéali toista halukasta jatkajaa ei olisi ollut.

"Yks ei ois tullut parjeemaéan yksinaan. Tai sitten ois pitanyt palkata hirmu

paljon ja ulkoistoo ty6ta. Ja nyt tuossa menneessa sukupolvenvaihdok-
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sessa on silla lailla vahvuuksia, jotta Outilla on tallouspuol vahvempija Han-
nelella taas se puutarha- ja viljelypuol vahvempi. Ja hyvana vahvuutena on

mydés tuo Markus (toisen jatkajan puoliso), jolla on téé konneiden hallinta.’

(Luopuja 1)

"En mie tii&, oisko niistéd kumpikaan siind oikein yksin parjgnny.” (Luopuja 2)

Ettd meita on kaksi, jotka lahti jatkamaan ja molemmilla on oikeesti halu
sita jatkaa.” (Kysyttaessa eniten sukupolvenvaihdosprosessia sujuvoitta-

neita tekijoita.) (Jatkaja 1)

Liséksi mallin ulkopuolelta haastatteluissa nousi esille se seikka, etta kaikilla lapsilla
on ollut tasapuoliset mahdollisuudet halutessaan olla mukana yritystoiminnassa mu-
kana. Keskustelun avoimuus suunnittelun alkuvaiheessa seka prosessin edetessa on
siten lisannyt tyytyvaisyyttd seka myos edesauttanut sitd, etta kukin on hyvaksynyt
roolinsa prosessissa. Toisaalta valittu yritysmuoto (MTY) mahdollisti ainoastaan enim-
millaan kahden jatkajan perheen sisaltd. Mikali halukkaita jatkajia olisi prosessin alku-
vaiheessa kaydyissa keskusteluissa ollut enemman kuin kaksi, olisi talla voinut olla

my0s vaikutuksia siihen, miten kukin lapsista olisi hyvéksynyt roolinsa.

”...kyll&h&n &iti ja isk& kysy kaikilta, ettd halluuko ne ldhtee mukkaan ja jok-
kainen anto oman mielipitteenséa. Ja miulle jai ainakin semmonen kasitys,

ettd myé oltiin sillon ainuut, ketk& siihen halus léhtee.” (Jatkaja 1)

“Ja kun kuitenkin ei oo taté tehty tata salassa vaan kaikki on pystynyt ilmot-
tamaan halukkuutensa kanssa olla mukana tassa touhussa. Sellanen avoi-

muus on niinku ollu.” (Jatkaja 2)

"No kyllé siis, miun mielestd meni ne pelisaannot sen osilta, ettéd miten jat-
kaja valittiin, et kaikilta kysyttiin, haluatko jatkaa ja siité lahettiin etteenpain.
En mie oo ainakaan kuullu, ettd kukkaan ois mittdan negatiivista sanonu,

etta taa ois jotenkin salakdhmasesti tehty.” (Muu perheenjasen 2)
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"Kyllda on kommunikoitu. Varmasti on saattanu olla jottain semmosia, etta ei
00 sanottu tai puhuttu, mutta mie veikkaan, etté niita ei oo jatetty sanomatta

vaan niita ei oo vélttdmaéattad muistettu sannoo.” (Muu perheenjisen 1)

Kolmas mallin ulkopuolelta esille noussut tyytyvaisyytta lisdnnyt tekija oli jatkaja 2:n
haastattelussa ilmi tullut tekija, ettd h&nen tyytyvaisyyttdan toteutettuun sukupolven-
vaihdokseen on lisannyt se, ettd tilan omistus jaettiin tasan molempien jatkajien
kanssa. Tasa-arvoinen kohtelu ja sen téarkeys nousi siten esille paitsi prosessin alku-

vaiheessa, mutta myés myéhemmin omistusosuuksia jakaessa.

4.3.3 Haasteet

Jatkajat, luopujat ja muut perheenjsenet tunnistivat edellisessa sukupolvenvaindok-
sessa yhteensa kuusi eri haastetta. Kuten taulukosta 6 on nédhtavissa, koetut haasteet
vaihtelivat merkittavasti haastateltavien valilla: ainoastaan molempien jatkajien nake-
mykset haasteista olivat yhtenevét. Hieman yllattaen perheenjasen 2:n haastattelussa
eri haasteita nousi esille kaikista eniten, kun taas luopuja 2 néki ainoastaan yhden

haasteen prosessissa.

Taulukko 6. Haasteet sukupolvenvaihdoksessa.

Perheen- Perheen-

Jatkaja 1 Jatkaja 2 Luopuja 1 Luopuja 2 jasen 1 jisen 2

Kommunikointi
ja hiljaisen tie- X X X
don siirto
Sopivan jatka-
jan léytaminen
Sukupolven-
vaihdokseen
liittyva hallin-
nollinen puoli
Liian nopeasti
toteutettu su-
kupolvenvaih-
dos

Tilan toimin-
taan liittyvan
tyén haltuun-
otto

Heikko kan-
nattavuus su-
kupolvenvaih-
doksen jélkeis- X
ten ensim-
maisten vuo-
sien aikana
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Yhdessa haastattelukysymyksista (litteet 1, 2 ja 3) haastateltavia pyydettiin kerto-
maan, mika oli tehdyn marjatilan sukupolvenvaihdoksen suurin haaste. Luopujien na-
kemykset poikkesivat suurimmasta haasteesta. Luopuja 2 koki suurimmaksi haas-
teeksi sen, etta tilaan liittyva liikketoimintasektori on niin laaja, ettd sen haltuunotto uu-
silta jatkajilta on kaikista haastavinta. Luopuja 1 puolestaan taas koki, etta ottaen huo-
mioon maatalousyrityksen haavoittuvuuden saaoloille ja saaolojen vaikutuksen yrityk-
sen tuottoihin, ja mikali ensimmaiset vuodet olisivat olleet huonosti tuottavia, olisi se
luonut koko sukupolvenvaihdokselle negatiivisen varjon. Ensimmaiset vuodet kuiten-
kin tuottivat hyvin, joten tama haaste ei kaynyt toteen kyseisessé sukupolvenvaihdos-
prosessissa, vaikka luopuja 1 haasteen esille toi. Astikkala Oy:n sukupolvenvaihdosta
silmalla pitden tama haaste on kuitenkin hyva pitdd muistissa, silla molemmat luopu-

jista toivat haastatteluissa esille sen, etté yhtién kannattavuus on heikentynyt:

“Tuolla puolella menné&éan vield enempi kilpailuun ja siellé kilpaillaan enempi
vield hinnalla. --- Ja tuossa yrityksessa tarviis kehittda etteenpéain. Talla het-
kella poletaan siina tietylla lailla liikaa paikallaan, jotta sita pitdis kanssa ru-

veta uudistammaan.” (Luopuja 1)

“Bisneshén on tuossa tippunu hitosti. Jotenkin sité pitds pystyy kehittdém-

mé&én.” (Luopuja 2)

Jatkajilla oli puolestaan yhteneva mielipide siitd, ettd avoin kommunikointi ja hiljaisen
tiedon siirtminen olivat kaikista haasteellisimpia maatilan sukupolvenvaihdoksessa.
Muun perheenjasenen 2 kokemus oli, ettd suurin haaste oli 16ytda kuka jatkaa tilaa,
silla asiasta ei ollut ennen prosessin alkamista yhteisesti perheen kesken keskusteltu.
Taman lisaksi han jakoi toisen luopujan kanssa nakemyksen siita, etta varsinaisen tyén
haltuunotto on ollut haastavaa seka jatkajien ndkemyksen siitd, etta tiedon siirtaminen
luopuijilta jatkajilta oli myos yksi suurimmista haasteista. Keskusteltaessa haasteltavien
kanssa hiljaisen tiedon siirrosta prosessin aikana, tuli ilmi, etta tiedonsiirto luopuijilta
jatkajille on tapahtunut paaasiallisesti siten, etta jatkajat ovat kysyneet apua luopuijilta

silloin, kun eteen on tullut jokin asia, mita he eivat ole osanneet tehda.
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"Sillai tuolla kun on tehty ja kyselemalla. To6ita tehessa ja siind neuvoessa.”
(Jatkaja 2)

"Onhan ne kyselly aina mita ei tiid.” (Luopuja 2)

Perheenjasen 1 koki, ettd prosessissa ei ole ollut ollenkaan haasteita hanen nakoékan-
nastaan. Tahan on voinut vaikuttanut se seikka, etta sen jalkeen, kun han on ilmoitta-
nut, ettei ole halukas jatkamaan yritysta, ei han ole kokenut, etta hanella olisi enda
mitd&n roolia sukupolvenvaihdoksessa. Muiden nakotkulmasta han arveli suurimman
haasteen olleen sukupolvenvaihdokseen liittyvan hallinnollisen tehtavien ja "paperi-

tydn” hoitamisen.

Huomattavaa sen sijaan on, ettd kukaan haastatteluista ei kokenut, etta liian nopealla
aikataululla tehty sukupolvenvaihdos olisi ollut yksi suurimmista haasteista, vaikka
toista luopujaa lukuun ottamatta tama seikka nousi esille kaikkien muiden haastatte-
luissa muissa kohdin kaydyin keskusteluissa. Tutkimuksen perusteella juuri riittavan
pitk& aika sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen nousi kuitenkin suu-
rimmaksi haasteeksi. Toiseksi suurimmaksi haasteeksi nousi kommunikointi ja hiljai-
sen tiedon siirto, jonka kolme kuudesta haastatellusta naki yhtena suurimpana haas-

teista.

Huolimatta siitd, ettéa prosessissa on ollut selkeita haasteita, Stemplerin (1998) mallin
mukaisesti marjatilan sukupolvenvaihdos on kuitenkin ollut onnistunut: prosessissa on
esiintynyt haasteita, mutta tilan yritystoiminta on jatkunut toteutuneen sukupolvenvaih-
doksen jalkeen hyvin. Liséksi haastatteluissa ei tullut ilmi, ettéa perheen sisélla olisi ollut
konflikteja sukupolvenvaihdosprosessin takia, ennen tai jalkeen prosessin. Kuten kap-
paleessa 4.3.2 todettiin, haastatellut kokivat kuitenkin, ettd tehty sukupolvenvaihdos
oli onnistunut haasteista huolimatta, joten tutkimuksen tulokset myétailevat Stemplerin
muodostamaa mallia. lIman haasteita prosessissa Stemplerin mallin mukaisesti pro-
sessi ollut erittdin onnistunut, mika on mallin onnistunein maaritelma sukupolvenvaih-

dosprosessille.

Prosessia aloittaessa potentiaalisia jatkajia oli viisi sisarta. Useamman sisaruksen per-

heissd potentiaalinen haaste sukupolvenvaihdokselle on sisartenvéliselle kilpailu
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(Vera & Dean, 2005), mutta tdssa tutkimuksessa kilpailusta ei noussut viitteitd. Myos-
kdan aiemmissa tutkimuksissa esille tulleita naisjatkajien kokemaa auktoriteettipulaa
(Vera & Dean, 2005) tai tyo- ja perhe-elaman yhdistamiseen liittyvia haasteita (Avioniti

et al., 2013) ei jatkajat nostaneet esille haasteina sukupolvenvaihdoksessa.

4.3.4 Suositukset seuraavaan sukupolvenvaihdokseen

Edella esiteltin Case Astikkalan lahtokohdat ja haastatteluaineistojen kautta saadut
tutkimustulokset. Naihin tuloksiin pohjautuen annetaan suositukset case Astikkalan
seuraavaan, osakeyhtiomuotoisen pakastemarjayrityksen sukupolvenvaihdosproses-

sia varten.

Astikkala Oy:n sukupolvenvaihdos on tulossa ajankohtaiseksi lahitulevaisuudessa, ar-
violta seuraavan viiden vuoden kuluessa. Sen suunnittelua ei ole viela aloitettu. Tassa
tutkimuksessa tulleiden tulosten perusteella olisi tarkeaa, ettéd suunnittelu aloitetaan
mahdollisimman pian, mielellaan heti. Lahes kaikkien haastatelluiden mielesta edelli-
nen sukupolvenvaihdos on tapahtunut lilan vauhdikkaasti, jolloin jatkajat eivat ole pys-

tyneet valmistautumaan parhaalla mahdollisella tavalla tulevaan muutokseen.

Edellisessa sukupolvenvaihdoksessa kaytdssé ollut menettely, jossa kaikilta lapsilta
on kysytty tasapuolisesti heidan halukkuuttaan jatkaa yritystoimintaa, on lisdnnyt kaik-
kien tyytyvaisyytta prosessiin. Menettely on tasa-arvoinen lasten kesken ja se on myds
luonut tunnetta, etta koko perheellda on ollut mahdollisuus vaikuttaa sukupolvenvaih-
dokseen, miké edesauttaa hyvia perhesuhteita, perheen sisaista harmoniaa ja yhteen-

kuuluvuuden tunnetta.

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen tulee kiinnittdd enemman huomiota. Edellisessa sukupol-
venvaihdoksessa tietoa on l&hinna siirretty siten, ettd jatkajat ovat pyytdneet apua luo-
pujilta silloin, kun on tullut eteen tilanne, missa heilla ei ole ollut tarvittavaa tieto-taitoa.
Seuraavassa sukupolvenvaihdoksessa luopujien tulisi siirtdé tietoa proaktiivisemmin.
Liséksi maatilan omistajuus siirtyi yhdella kertaa seuraavalle sukupolvelle, mutta osa-
keyhtiomuotoinen yritys antaa mahdollisuuden luopuijille ja jatkajille mahdollisuuden

yhteiseen omistajuuteen. Yhteinen omistajuus todennékdisesti myos parantaisi tiedon-



62

siirtoa sukupolvien valilla. Lisdksi jaetun johtajuuden aika on koettu tarkeaksi edelli-
sessa sukupolvenvaihdoksessa jatkajien kannalta, joten tatd suositellaan myoés seu-

raavaan sukupolvenvaihdokseen.

Yrityksen liiketoimintaa tulee kehittaa. Sen nykyiset omistajat, edellisessa sukupolven-
vaihdoksessa olleet luopujat, jakoivat molemmat mielipiteen siita, etta yrityksen kan-
nattavuus on viime aikoina heikentynyt. Tulevalla jatkajalla tulisi olla halukkuutta luoda
uusia lilketoimintamalleja yritykselle, kun luopujat itse talla hetkella ovat paattaneet pi-
taa liikketoimintamallin sellaisenaan sen sijaan, etta yritysta ja sen toimintaa kehitettai-

siin nykyisesta.

Ulkopuolisen asiantuntija-avun kaytto on koettu ensiarvoisen tarkeaksi edellisessa su-
kupolvenvaihdoksessa, joten sen kayttéa suositellaan myds seuraavassa sukupolven-
vaihdoksessa. Tama siitdkin huolimatta, ettd molemmat jatkajista ndkevat, ettd tama
Astikkala Oy:n sukupolvenvaihdos tulee olemaan helpompi tAmén yritysmuodon seka
pienemman liiketoiminnan vuoksi. Lisdksi useamman jatkajan mallia tulisi ainakin va-
hintdan pohtia myods tassa sukupolvenvaihdoksessa, silla maatilan jatkamisessa silla
on ollut erittdin myonteiset vaikutukset prosessin sujuvuuteen seka tyytyvaisyyteen.
On kuitenkin muistettava, ettd Astikkala Oy:n liiketoiminta on pienempimuotoisempaa
kuin marjatilan. Nain ollen yrityksen johtoon siirtyminen ei todennakdisesti tule ole-
maan yhta haastavaa kuin marjatilan jatkajilla oli, joten yhden jatkajan malli ei kuiten-

kaan ole poissuljettu vaihtoehto.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa pro gradu -tutkielmassa etsittiin vastauksia perheyrityksen sukupolvenvaihdos-
prosessiin — millaisena se tulisi toteuttaa, ettd se sujuisi mahdollisimman sujuvasti. Li-
saksi haluttiin selvittaa, mitka tekijat vaikuttavat eri rooleissa olevien perheenjasenten
tyytyvaisyyteen sukupolvenvaihdosprosessissa seka mitkd ovat sujuvan sukupolven-

vaihdoksen kriittiset tekijat.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena, tutkimusmenetelmana oli tapaustutkimus ja ai-
neisto kerattiin teemahaastatteluilla. Tutkimuskohteena oli eras suomalainen yrittaja-
perhe, case Astikkala. Case Astikkalassa on vuonna 2012 suoritettu maatilamuotoisen
yrityksen, Astikkalan marjatilan, sukupolvenvaihdos ja toisen osakeyhtiémuotoisen yri-
tyksen, Astikkala Oy:n, sukupolvenvaihdos on puolestaan tulossa ajankohtaiseksi la-
hitulevaisuudessa. Haastateltavina oli kuusi perheenjasenta: vuoden 2012 toteutetun
sukupolvenvaihdoksen kaksi luopujaa, kaksi jatkajaa sekd kaksi muuta perheenja-
senta. Samat perheenjasenet tulevat olemaan myds tulevassa Astikkala Oy:n suku-

polvenvaihdosprosessissa mukana.

Tutkimustulokset osoittavat, etté aikaisessa vaiheessa aloitettu sukupolvenvaihdoksen
suunnittelu sujuvoittaa prosessia. Koko prosessille tulee varata riittdvan paljon aikaa.
On varmasti suhteellista, mik& on riittdvasti aikaa kunkin yrityksen kohdalla. Kyseisen
maatilan sukupolvenvaihdosprosessin voidaan katsoa kestaneen noin 6 vuotta luopu-
jien nakdkulmasta (luopujien ensimmaisista keskinaisista keskusteluista jaetun johta-
juuden loppumiseen saakka) ja jatkajien sek& muiden perheenjasenten (luopujien ja
kaikkien lasten kanssa kaydyista keskusteluista tilan jatkamisesta jaetun johtajuuden
loppumiseen saakka) nadkokulmasta noin nelja vuotta, mik& on koettu lilan lyhyeksi

ajaksi.

Jatkajan halu jatkaa yhtiota, perheen yhteinen nakemys siitd, etta yritysta jatketaan
perheyrityksena, kahden jatkajan malli seka kaikkien lasten tasavertainen kohtelu
suunnitteluvaiheessa ovat vaikuttaneet jokaisen tassa tutkimuksessa haastatellun

henkilon tyytyvaisyyteen. Myds muita tekijoita tyytyvaisyydelle 16ytyi, mutta naista ei
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l6ytynyt yhtendisté linjaa koko kuusikon kesken tai samassa roolissa olleiden kaksikoi-
den kesken. Naiden tekijoiden osuutta tyytyvaisyyteen ei voida siten yleistaa laajem-

min.

Mielenkiintoinen seikka tutkimuksessa on, ettd seka luopujat ja jatkajat pitivat ehdotto-
man tarkedna ulkopuolisen neuvonantajan roolia prosessia, mika lisasi suunnitelmalli-
suutta ja suunnitelmien laajuutta tehdysséa sukupolvenvaihdoksessa. Tasta huolimatta
vain toinen luopuijista koki, ettéd sukupolvenvaihdoksen suunnitelmien laajuus on vai-
kuttanut hanen tyytyvaisyytensa. Tassa suhteessa tulokset ovat tietylla tapaa ristirii-
dassa keskenaan toisen luopujan seka jatkajien osalta. Muiden perheenjasenten
osalta tulos puolestaan tuntuu jarkeenkayvalta, koska heidan tehdessa paatoksen jat-
taytya yritystoiminnan ulkopuolelle, ei laajatkaan suunnitelmat muuta heidan rooliansa
prosessissa. Tulevan osakeyhtion osalta tilanne voi olla erilainen, mikali osa perheesta
toimii yhtiossa omistajina ja osa johtaja-omistajina. Maatilan yhtiomuodon vuoksi muilla
perheenjasenilla ei ole ollut lahtokohtaisesti mahdollisuutta jaada yritykseen omista-
jiksi, joten tuleva sukupolvenvaihdos muuttaa tilannetta verrattaessa viimeksi tehtyyn

sukupolvenvaihdokseen.

Luopujat eivat ole kokeneet vaikeaksi jaada pois marjatilan yritystoiminnasta. Tahan
nayttaisi vaikuttaneen se seikka, ettd sukupolvenvaihdoksen yhteydessa luopuijille on
jadnyt viela toinen yritys, joten luopuminen yritysmaailmasta ei tapahtunut yhdella ker-
taa. Luopujien haluttomuus luopua yrityksesta on tunnistettu haasteeksi sukupolven-
vaihdosprosessissa (Handlerin, 1990; Kets de Vriesin 1993, Rauhala 2013), ja laa-
jempi yritysportfolio nayttaisi tAméan tutkimuksen perusteella vahentavan todennakoi-

syytta luopumisen tuskalle.

Liséksi luopuijille jaljelle jaaneen yrityksen liilketoiminta on ollut merkittavasti pienimuo-
toisempaa kuin marjatilan, minka kautta luopujat ovat kuitenkin pystyneet selkeasti ke-
ventdmaan tydtaakkaansa. Tallaista toimintamallia voisikin pohtia myds muissa per-
heyhtidissa: mikali perheen yritysportfolioon kuuluu jo useampi yritys, joissa useam-
massa kuin yhdessa on samat omistajat, ei sukupolvenvaihdosta kannattaisi tehda
kaikissa yrityksissa samaan aikaan. Sen sijaan luopujat voisivat edelleen jatkaa jonkin
pienempimuotoisen yrityksen johdossa. Mikéli portfoliota ei ole olemassa vaan on ky-

seessa ainoastaan yksi perheyritys, voitaisiin talldin pohtia, onko liiketoimintapohja niin
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laaja, ettd yrityksen jakautuminen olisi mahdollista. Marjatilalla oli kaksi selkeaa liikke-
toimintasektoria 2000-luvun alkupuolella — marjantuotanto seka marjojen jalostus. Nai-
den kahden osa-alueen jakautuminen kahteen eri yritykseen on luonut edellytyksia su-

juvammalle sukupolvenvaihdokselle, kun marjatilalla vaihtui omistajuus vuonna 2012.

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys oli "Millainen sukupolvenvaihdosprosessi tu-
kee parhaiten pienyhtioéta?”. Tutkimuksen perusteella sujuva sukupolvenvaihdos tulisi
toteuttaa siten, ettd siihen on varattu riittvasti aikaa ja jossa omistuksen seka johta-
juuden siirto tapahtuu hiljalleen luopuijilta jatkajille. Yrityksessa tyoskentely on tarkeé
elementti luopujien kaikille lapsille, silla taman kautta kaikille potentiaalisille jatkajille
muodostuu kasitys siita, mita yrityksen jatkaminen mahdollisesti vaatii. Tama helpottaa
paatosta siita, haluavatko lapset olla jatkajan roolissa asian tullessa ajankohtaiseksi.
Liséksi tulevat jatkajat saavat arvokasta kaytdnnon tyokokemusta yrityksessa. On kui-
tenkin tarkeata, ettd jatkajat saavat kokemusta myds perheyrityksen ulkopuolelta, silla
se antaa vahvistusta jatkajille siita seikasta, etta yrittdjyys on, jos ei ainoa mahdollinen,
niin ainakin varteen otettava tapa tyollistyd. Tama poistaa "mita jos” -ajattelua tulevai-

suudesta.

Edella mainittujen tekijoiden lisaksi sujuvuutta lisdd myos se, ettd perheessa ovat hy-
vat perhesuhteet. Ne edistavat keskindistd kommunikaatiota, mika puolestaan edes-
auttaa hiljaisen tiedon siirtoa luopujien ja jatkajien valilla. Lisaksi luopujien nakokul-
masta sujuvuutta edistaa se, etta yritystoimintaa voi jatkaa sukupolvenvaihdoksen jal-
keen toisessa, pienempimuotoisessa yrityksessa. Myos ulkopuolisen asiantuntijan
kaytto tuo tehokkuutta ja sujuvuutta sukupolvenvaihdosprosessin suunnitteluun ja kay-

tannon toteutukseen.

Ensimmainen apututkimuskysymys oli, mitka tekijat lisdavat luopujien, jatkajien ja mui-
den perheenjasenten tyytyvaisyytta prosessissa. Taman tutkimuksen perusteella luo-
pujien tyytyvaisyytta lisdavat perheen yhteinen nédkemys siita, etta yritysta jatketaan
perheomisteisena, eri perheenjasenten omien roolien hyvaksynta sukupolvenvaihdok-
sessa, jatkajan halu ottaa yhtid johtoonsa, suunnitteluvaiheessa lasten tasavertainen

kohtelu sekéa kahden jatkajan -malli sukupolvenvaihdoksessa. Jatkajien tyytyvaisyytta
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puolestaan lisaavat eri perheenjasenten roolien hyvaksynta, jatkajan halu jatkaa yh-
tiota, perheen yhteinen nédkemys siitd, etta yritysta jatketaan perheomisteisena, suun-
nitteluvaiheessa lasten tasavertainen kohtelu seka kahden jatkajan -malli. Muiden per-
heenjasenten tyytyvaisyytta lisdavéat jatkajan halu ottaa yhtio johtoonsa, suunnittelu-
vaiheessa lasten tasavertainen kohtelu seké perheen yhteinen nakemys siita, etta yri-
tysta jatketaan perheomisteisena. Edella mainitut tekijat ovat sellaisia, jotka lisasivat
molempien kunkin kaksikon edustajan tyytyvaisyytta (jatkajat / luopujat / muut per-
heenjasenet) prosessiin. Naiden lisdksi tutkimuksessa loytyi myds muita tekijoitd, jotka
vaikuttivat vain toisen edustajan tyytyvaisyyteen kussakin kaksikossa, joten suoraa
johtopéaatosta vaikutuksesta tyytyvaisyyteen ei voida vetaa vaan aihetta tulisi tutkia tar-

kemmin.

Toinen ja viimeinen apututkimuskysymys oli, mitk& ovat perheyrityksen sukupolven-
vaihdosprosessin kriittiset tekijat sen sujuvuuden kannalta. Tama tutkimus osoitti, etta
kriittiset tekijat ovat hiljaisen tiedon siirron onnistuminen ja sukupolvenvaihdokseen va-
rattava riittdva aika. Hiljaisen tiedon tarkeys korostuu etenkin jatkajien nédkdkulmasta —
tiedonsiirron onnistuminen on tarke&é siksi, etta yrityksen toiminnassa ei esiintyisi si-
saisid ongelmia eikd myodskaan yrityksen ulkopuolelle heijastuvia ongelmia sen jal-
keen, kun sukupolvenvaihdos on toteutettu. Toisaalta my6s nama kaksi kriittista tekijaa
kytkeytyvat laheisesti toisiinsa — mitd enemman sukupolvenvaihdosprosessille vara-
taan aikaa, sitd enemman myos luopuijilla on aikaa siirtaa niin hiljaista kuin eksplisiit-

tista tietoa tuleville jatkajille.

5.2 Tulokset suhteessa aiempiin tutkimuksiin

Molemmat luopujat kertoivat, etta Astikkala Oy:sta tulee olemaan helpompaa kuin As-
tikkalan marjatilasta. Tama poikkeaa aiemmista tutkimuksista, joissa on todettu, etta
yrityksesta, joka on siirtyméassa ensimmaisessa polvessa luopujat ovat vahemman ha-
lukkaita luopumaan verratessa toisessa ja useammassa polvessa siirtyviin yrityksiin,
silla perustajat ovat kiintyneempia itse perustamaansa yritykseen (Pyromalis & Vozi-
kis, 2009). Tahan taustalla voi olla se, etta Astikkala Oy on uudehko yritys, kun taas
marjatila on ollut luopujien elamanty®, johon on myads siten kiinnytty enemman. Lisaksi

tilaa on luopujien omistuksessa kehitetty voimakkaasti eteenpain, ja tila, joka siirtyi
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vuonna 1987 on huomattavan erilaisessa tilanteessa verrattaessa tilaan, joka siirtyi

vuoden 2012 sukupolvenvaihdoksessa.

Prosessia sujuvoittaneista tekijoistd monilla on jo aiemmin tunnistettu olevan positiivi-
nen vaikutus sukupolvenvaihdosprosessiin kuten hyvat perhesuhteet (Venter et al.,
2005; Ziniel & Voithofer, 2013) ja asiantuntija-avun kayttd (Sharma et al., 2001). Yri-
tysportfolion hyvaksikayttéa sukupolvenvaihdosprosessia sujuvuutta lisddvana teki-

jana ei sen sijaan aiemmista tutkimuksista I0ydy viitteita.

Kriittisimmiksi tekijoiksi prosessin sujuvuuden kannalta tdssa tutkimuksessa puoles-
taan nousivat hiljaisen tiedon siirtdminen seka prosessin toteuttamiselle varattu riittava
aika. Hiljaisen tiedon kriittisyys on tunnistettu myods aiemmissa tutkimuksissa (mm.
Szulanski, 2006). Aika-aspektin voidaan katsoa olevan osa sukupolvenvaihdoksen
suunnittelua. Suunnittelun on ollut monissa tutkimuksissa yksi tarkeimmista tekijoista
sukupolvenvaihdoksen onnistumiselle (Guilding et al., 2015), joten tdma tutkimus myo-
tailee aiempia tuloksia. Toisaalta aiemmin saadut tutkimustulokset nimenomaan suo-
malaisista perheyrityksista tehdyista tutkimuksista (mm. Malinen 2001 & 2003; Per-
heyritysbarometri 2012 & 2015) koskien sukupolvenvaihdoksien haasteita eivat saa-
neet tukea tassa tutkimuksessa. Naissa tutkimuksissa yrityksen arvon maarittdaminen,
verotus, rahoitus, ulkoisen avun saaminen seka jatkajan ldytaminen ydinperheesta
ovat koettu suurimpina haasteina, jotka tdssa tutkimuksessa eivat puolestaan nous-
seet merkittavasti esille. Ainoastaan toinen muista perheenjasenista naki haasteelli-
sina sopivan jatkajan I0ytamisen, mutta muita viitteitd edelld mainituista haasteista ei

tutkimuksessa loytynyt.

Taman tutkimuksen tulokset tyytyvaisyytta selittavista tekijoista tukevat osin aiempaa
tutkimusta aiheesta, mutta osin myos poikkeavat. Kaikkien osapuolten tyytyvaisyyteen
vaikutti perheen yhteinen nakemys siitd, etta yritys pidetddn perheomisteisena.
Sharma et al. (2003) tutkimuksessa talla ei ollut puolestaan vaikutusta luopujan eika
jatkajan tyytyvaisyyteen. Yllattavaa oli, ettd ainoastaan toisen luopujan tyytyvaisyyteen
on vaikuttanut sukupolvenvaihdoksen suunnittelun kattavuus. Aiemmissa tutkimuk-
sissa (Pyromalis & Vozikis, 2009; Venter et al. 2005; Sharma et al., 2003) suunnitelmat
ovat olleet yksi merkittdvimmista tyytyvaisyytta selittavista tekijoista, joten tulos poik-

keaa merkittavasti aiemmista tuloksista. Sharma et al. (2003) tutkimuksessa luopujat
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eivat kokeneet, ettd heidan halukkuutensa luopua yrityksesté olisi vaikuttanut heid&an
tyytyvaisyyteensa, mutta tassa tutkimuksessa tulokset olivat painvastaiset. Lisaksi
kahden jatkajan malli seka kaikkien lasten tasapuolinen kohtelu suunnitteluvaiheessa

nousivat puolestaan uusina tekijéina verratessa aiempaan tutkimukseen aiheesta.

5.3 Tutkimuksen kontribuutio ja rajoitukset

Suomessa on tutkittu vahan sita, mitka tekijat vaikuttavat sukupolvenvaihdoksen tyy-
tyvaisyyteen. Taman tapaustutkimuksen perusteella saadaan osviittaa siita, mita nama
tekijat ovat. Lisdksi muiden perheenjasenten tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita ei ole
aiemmin tutkittu mydskaan ulkomailla, joten tutkimus antaa arvokasta uutta tietoa eri-
tyisesti tasta ryhméasta. Toisaalta tapaustutkimuksessa kritiikki usein kohdistuu siihen,
ettd tutkimuskohteena on ainoastaan yksi case, jolloin sen yleistettavyydessa muihin
tapauksiin liittyy rajoituksia (Farquhur, 2012), mika koskee myds tata tutkimusta. Tama

on hyva ottaa huomioon tdméan tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa.

Koska téassa tutkimuksessa paneudulttiin erityisesti yhteen case-tapaukseen, on tutki-
muksen kontribuutio erityisen arvokas juuri timan casen kohdalla. Yrittajaperhe pystyy
hyddyntamaan tamén tutkimuksen tuloksia seka suosituksia pian alkavaan seuraa-

vaan sukupolvenvaihdosprosessiin.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Yksi taman tutkimuksen |0ydoksistéa oli se, etté prosessiin on varattava riittavasti aikaa,
jotta sukupolvenvaihdos voi toteutua sujuvasti. Kyseisessa marjatilan sukupolvenvaih-
doksessa nelja vuotta ei ollut riittava aika, mutta tutkimuksessa ei selvinnyt, millaisessa
ajassa se olisi tullut toteuttaa, etté kaikki osapuolet olisivat kokeneet ajan olleen riit-
tava. Jatkotutkimuksissa tulisi siten selvittd&, kuinka paljon prosessiin tulisi varata ai-
kaa ja onko olemassa tekij6ita, jotka lisddvat tai vahentavét prosessin toteuttamiseen

tarvittavaa aikaa.

Liséksi tutkimuksessa todettiin, etta vahintaan kahden yrityksen kuuluminen perheen

yritysportfolioon vahentdaa todennakoisyytta luopujan haluttomuudelle luopua yrityk-
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sesté ja nain ollen laajempi yritysportfolio luo edellytyksia sujuvammalle sukupolven-
vaihdosprosessille. Olisikin mielenkiintoista tutkia laajemmin sellaisia suomalaisia per-
heyrityksia, joissa on jo tehty yksi tai useampi sukupolvenvaihdos ja joissa perheen
yritysportfolioon on kuulunut vahintaan kaksi yritystéa: onko olemassa olevaa portfoliota
kaytetty hyvaksi sukupolvenvaihdosprosessissa ja miten se on vaikuttanut prosessin
sujuvuuteen. Toisaalta, luopujan haluttomuus luopua yrityksesta on globaali ilmio seka
koskee niin pienid kuin suuriakin yrityksia, joten tutkimusaihe on ajankohtainen myos

kansainvalisesti.

Liséksi tyytyvaisyyteen vaikuttavissa tekijoissa oli hajontaa tutkimuksessa haastatel-
luiden kesken, ja tutkimustulokset myos poikkesivat aiemmista tutkimustuloksista.
Sharma et al. (2001) mallia tulisi testata uudelleen seké niiden rinnalle tulisi myds nos-
taa tdssa tutkimuksessa I6ydetyt mallin ulkopuolelta I6ydetyt uudet tyytyvaisyytta selit-
tavat tekijat (kahden jatkajan malli seké& kaikkien lasten tasapuolien kohtelu suunnitte-
luvaiheessa). Tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita tulisi siten tutkia tarkemmin seka
mahdollisesti kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin suomalaisessa pienperheyritysten
kontekstissa, jotta tekijoista voitaisiin saada paremmin yleistettavissa olevia tutkimus-

tuloksia.
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LITTEET

Liite 1. Luopujien haastattelurunko.

Ground rules

Miten kuvailisit edellisen sukupolvenvaihdoksen alku- ja suunnitteluvaihetta?
Mika oli se hetki, josta sukupolvenvaihdosprosessi sinun nakdkulmastasi alkoi?
Oliko suunnittelulle mielestasi varattu riittdvasti aikaa? Miksi kylla, miksi ei?

o Enta koko prosessin toteuttamiselle?
Olivatko suunnitelmat kirjattu ylés vai olivatko ne enemmaén vapaamuotoisia?
Minkélaisena nait oman roolisi prosessissa? Muuttuiko se prosessin aikana?
Mika vaikutti ja motivoi sinua jatkamaan tilaa?
Miten ndit yrityksen tulevaisuuden ja sieltd saatavat tuotot? Vaikuttivatko nama halukkuu-
tesi jatkaa tilaa?
Oliko teilla kayttssa jonkinlaista neuvottelukuntaa tai ulkopuolista apua sukupolvenvaih-
dokseen ja miten koit sen roolin prosessissa?
Olivatko ns. pelisdannat kaikille osapuolille selvat? Esim. miten jatkaja valitaan, miten su-
kupolvenvaihdoksesta kommunikoidaan perheen sisélla jne.
Oliko koko perheella yhteinen ndkodkulma tai visio marjatilan tulevaisuudesta?

o Uskotko, etta talla on ollut vaikutusta prosessin sujuvuuteen?
Tekisitkd jotain tai toivoisit muiden osapuolien tekevan eri tavalla suunnittelun suhteen
seuraavassa sukupolvenvaihdoksessa?

Development

Millainen koulutus sinulla on?
Miten olet ollut tilalla tbissd ennen sukupolvenvaihdosta?

o Onko talla ollut vaikutusta valmiuteen jatkaa yritystoimintaa / sukupolvenvaihdok-
sen sujuvuuteen?

Oletko tyoskennellyt tilan ulkopuolella? Onko tamé auttanut jollain tapaa yrityksen johta-
misessa?

Ennen kuin paatos siitd kuka tilaa tulee jatkamaan, oli tehty, koitteko, etta sinua ja muita
sisaruksia olisi jollain tavalla jo etukateen valmisteltu tai koulutettu jatkamaan tilaa?
Olitko mielestasi ammattitaidoiltasi valmis ottamaan yrityksen haltuun sukupolvenvaih-
dosta tehtdessa?

o Taydensitkd tietoja/taitoja ulkopuolella hankitulla koulutuksella tai kouluttivatko
edeltgjat sinut?

o Miten arvioisit, mika vaikutus kouluttautumisellasi ja tyékokemuksellasi on ollut
sukupolvenvaihdosprosessiin, sen sujuvuuteen / valmiuteen jatkaa yritystoimin-
taa?

Koitko, etté luopujat luottivat siihen, etta pystytte jatkamaan yritysta?

o Miten ns. hiljaista tietoa siirrettiin sinulle?

o Miké tiedonsiirrossa oli helppoa? Enta vaikeaa?

Hand-off transition / transfer of capital

Kuvaile, miten johtajuus siirtyivat jatkajilta teille?

Miten kauan johtajuuden siirrossa kesti? Vai onko se edelleen kdynnissa?

Mik& oli johtajuuden siirrossa helppoa?

Enta hankalaa?

Ajatellen tulevaa sukupolvenvaihdosta, tekisitkd itse johtajuuden siirtdmisen suhteen tai
haluaisitko jonkun muun tekevan jotain eri tavalla?

(jatkuu)



Liite 1 (jatkoa)

Family owned business context

— Miten suhteesi luopuijiin on vaikuttanut sukupolvenvaihdosprosessiin?

— Enta suhteesi Outiin/Hanneleen (toiseen jatkajaan)?

— Miten koit sen, etté teité jatkajia oli yhden sijasta kaksi?

— Olitko motivoinut/halukas jatkamaan yrityksessa sukupolvenvaihdosta tehtdessa?
— Koetko, etté tilan jatkaminen sopi hyvin yhteen uratoiveidesi kanssa?

— Koitko, etta luopujat olivat myds valmiita luopumaan yrityksesta?

Family context
- Miten koet, etté teidan koko perheen perhedynamiikka /-suhteet vaikuttivat prosessin su-
juvuuteen?

Social context
— Luuletko, etta silla on ollut jotain vaikutusta prosessiin, ettd molemmat teista jatkajista on
ollut naisia?

Prosessindkokulman lopuksi
— Jos ajattelet sukupolvenvaihdosprosessia kokonaisuutena, niin mita mielté olet, niin oliko
se mielestasi onnistunut? Miksi?

Tyytyvaisyys

— Jos ajattelet sukupolvenvaihdosta, sanoisitko, etta olet ollut tyytyvainen siihen?

— Mitka tekijat vaikuttivat siihen, etta olit tyytyvainen/tyytymaton?

— Mita mieltd olet seuraavista eri tekijoista: oliko nailla tekijoilla vaikutusta sinun tyytyvai-
syyteesi sukupolvenvaihdosprosessissa, negatiivisessa, positiivisessa tai neutraalissa
mielessa?

o Eri perheenjasenten roolien hyvaksynta (esim. ettéd ovatko muut sisaret hyvak-
syneet myf6s sen, etta jaivat yritystoiminnan ulkopuolelle)?

Jatkajien halu jatkaa yritystoimintaa?

Luopujien halu jdada pois yritystoiminnasta?

Perheen yhteinen nakemys siita, ett yritys pidetaén perheyrityksena?

o Sukupolvenvaihdoksen suunnittelun kattavuus?

— Onko mielessasi jotain muita tekijoita, jotka vaikuttivat tyytyvaisyyteen positiivisesti tai ne-

gatiivisesti?

o O O

Kriittiset tekijat

— Mitka olivat edellisen sukupolvenvaihdoksen suurimmat haasteet, jos niita oli ollenkaan?

— Valitse muutama asia, jotka mielestasi kaikista eniten vaikuttivat sukupolvenvaihdoksen
sujuvuuteen positiivisesti?

— Kun ajattelet tulevaa sukupolvenvaihdosprosessia, haluaisitko, etta sen suhteen tehtaisiin
jotain eri tavalla? Mihin erityisesti tulee kiinnittda huomioita?

Lopuksi
— Onko viela jotain, mita haluat tuoda esille?
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Ground rules
— Miten edellisen sukupolvenvaihdoksen alku- ja suunnitteluvaihe eteni? Mité vaiheita sii-
hen kuului?
— Mista hetkesta sinun nakoékulmastasi sukupolvenvaihdosprosessi sinun nakékulmastasi
alkoi?
— Oliko suunnittelulle mielestéasi varattu riittavasti aikaa? Miksi kylla, miksi ei?
o Enta koko prosessin toteuttamiselle?
— Olivatko suunnitelmat kirjattu yl6s vai olivatko ne enemmén vapaamuotoisia?
— Minkalaisena nait oman roolisi prosessissa? Mita tehtavia sinulla oli? Muuttuiko se pro-
sessin aikana?
— Oliko teilla kaytosséa jonkinlaista neuvottelukuntaa tai ulkopuolista apua sukupolvenvaih-
dokseen?
— Miten koit ulkopuolisen avun roolin prosessissa?
— Olivatko ns. pelisdannot kaikille osapuolille selvat? Esim. miten jatkaja valitaan, miten su-
kupolvenvaihdoksesta kommunikoidaan perheen sisélla jne.
— Oliko koko perheelld yhteinen nakékulma tai visio marjatilan tulevaisuudesta?
o Uskotko, etta talla on ollut vaikutusta prosessin sujuvuuteen?
— Tekisitko jotain tai toivoisit muiden osapuolien tekevan eri tavalla suunnittelun suhteen
seuraavassa sukupolvenvaihdoksessa?

Development
— Oletteko jollain tapaa yrittaneet edistaa kaikkien tyttarienne valmiuksia jatkaa yritystoimin-
taa jo ennen kuin sukupolvenvaihdosta l&hdettiin valmistelemaan?
— Luotitko siihen, etté jatkajat kykenevat jatkamaan yritystoimintaa?
o Huomasitko jatkajien tiedoissa ja taidoissa puutteita?
o Miten siirsit ns. hiljaista tietoa jatkajille?
o Mika tiedonsiirrossa oli helppoa? Enta vaikeaa?

Hand-off transition / transfer of capital.

— Kuvaile, miten siirsitte johtajuuden teilta jatkajille?

— Miten kauan johtajuuden siirrossa kesti? Vai onko se edelleen kaynnissa?

— Mika oli johtajuuden siirrossa helppoa?

— Enta hankalaa?

— Ajatellen tulevaa sukupolvenvaihdosta, tekisitko itse johtajuuden siirtamisen suhteen tai
haluaisitko jonkun muun tekevan jotain eri tavalla, esimerkiksi pitaisiko tehd& hitaam-
min/nopeammin yms?

Family owned business context
— Miten suhteesi jatkajiin on vaikuttanut sukupolvenvaihdokseen?
— Olitko motivoinut/halukas luopumaan yrityksesta sukupolvenvaihdosta tehtdessa?
— Oliko sinulla tilan ulkopuolella mielenkiinnon kohteita, esim. harrastuksia tai haa-
veita, mita halusit toteuttaa yritystoiminnan jalkeen?
— Vaikuttiko edellinen sukupolvenvaihdos (mummo ja ukki luopui) jollain tapaa tahan suku-
polvenvaihdokseen? Miten?
— Miten koit sen, etta jatkajia oli yhden sijasta kaksi?

Family context
- Miten koet, etta teidan koko perheen perhedynamiikka /-suhteet vaikuttivat sujuvuuteen?
- Koetko, etta tehty sukupolvenvaihdos vaikutti jollain tapaa perhesuhteisiinne?

(jatkuu)



Liite 2 (jatkoa)

Social context

Luuletko, etta silla on ollut jotain vaikutusta sukupolvenvaihdokseen, ettd molemmat jat-
kajista on ollut naisia?

Prosessindkdkulman lopuksi

Ty

Teitteko jotain eri tavalla tdssa sukupolvenvaihdoksessa verrattuna sukupolvenvaihdok-
seen 87-luvulla?
Jos ajattelet sukupolvenvaihdosprosessia kokonaisuutena, niin mitd mielta olet, niin oliko
se mielestasi onnistunut? Miksi?
Edellinen sukupolvenvaihdos oli maatilamuotoinen yritys ja tuleva on osakeyhti6. Luu-
letko, etta tama vaikuttaa prosessiin jollain tavalla?
Edellisessa sukupolvenvaihdoksessa tila siirtyi toiselta kolmannelle polvella. Astikkala Oy
puolestaan siirretdan seuraavalle polvelle ensimmaista kertaa. Luuletko, ettd tama tulee
nakymaan prosessi jollain tapaa?

o Onko luopuminen tasta yrityksesta helpompaa verratessa marjatilasta luopumi-

seen?

ytyvaisyys

Jos ajattelet aikaisemmin sukupolvenvaihdosta, sanoisitko, ettd olet ollut tyytyvainen sii-
hen?
Mitka tekijat vaikuttivat siihen, etté olit tyytyvainen/tyytymaton?
Enta olitko tyytyvainen 80-luvulla tehtyyn sukupolvenvaihdokseen? Miksi?
Mitd mielta olet seuraavista eri tekijoista: oliko nailla tekijoilla vaikutusta sinun tyytyvai-
syyteesi sukupolvenvaihdoksessa, negatiivisessa, positiivisessa tai ei vaikutusta? Miksi?
o Eri perheenjasenten roolien hyvaksynta (esim. ettéa ovatko muut sisaret hyvaksy-
neet myos sen, etta jaivat yritystoiminnan ulkopuolelle)?
o Jatkajien halu jatkaa yritystoimintaa?
o Luopujien halu jaada pois yritystoiminnasta?
o Perheen yhteinen nakemys siitd, ettd yritys pidetaan perheyrityksena?
o Sukupolvenvaihdoksen suunnittelun kattavuus?
Onko mielestasi jotain muita tekijoita, jotka vaikuttivat tyytyvaisyyteesi positiivisesti tai ne-
gatiivisesti?

Kriittiset tekijat

Mitka olivat edellisen sukupolvenvaihdoksen suurimmat haasteet, jos niita oli ollenkaan?
o Enta 80-luvulla tehdyn sukupolvenvaihdoksen?

Valitse muutama asia, jotka mielestasi kaikista eniten vaikuttivat sukupolvenvaihdoksen

sujuvuuteen positiivisesti?

Kun ajattelet tulevaa Astikkala Oy:n sukupolvenvaihdosprosessia, haluaisitko, ettéa sen

suhteen tehtdisiin jotain eri tavalla?

Mihin erityisesti tulee kiinnittda huomioita?

Lopuksi

Onko viela jotain, mita haluat tuoda esille?
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Ground rules

— Miten kuvailisit edellisen sukupolvenvaihdoksen alku-/suunnitteluvaihetta?

— Mika oli se hetki, josta sukupolvenvaihdosprosessi sinun nakékulmastasi alkoi?

— Minkalaisena nait oman roolisi prosessissa?

— Muuttuiko se prosessin aikana?

— Koitko, etta sinulla oli mahdollisuus vaikuttaa rooliisi sukupolvenvaihdoksessa?

— Olisitko itse halunnut olla jatkaja? Miksi?

— Oliko ns. pelisaannat kaikille osapuolille selvat? Esim. miten jatkaja valitaan, miten suku-
polvenvaihdoksesta kommunikoidaan perheen sisélld jne.

— Oliko koko perheelld yhteinen nakdkulma tai visio marjatilan tulevaisuudesta?

o Uskotko, etta talla on ollut vaikutusta prosessin sujuvuuteen?

— Tekisitko jotain tai toivoisit muiden osapuolien tekevan eri tavalla suunnittelun suhteen

seuraavassa sukupolvenvaihdoksessa?

Development
— Ennen kuin paatds siitd, kuka tilaa tulee jatkamaan, oli tehty, koitteko, ettd sinua ja muita
sisaruksia olisi jollain tavalla jo etukateen valmisteltu tai koulutettu jatkamaan tilaa?

Family owned business context
— Koetko, etta sukupolvenvaihdos on jollain tapaa vaikuttanut perhesuhteisiinne?
— Miten koit sen, etté jatkajia oli yhden sijasta kaksi?

Family context
- Miten koet, etté teidan koko perheen perhedynamiikka /-suhteet vaikuttivat prosessin su-
juvuuteen?

Social context
— Luuletko, etta silla on ollut jotain vaikutusta prosessissa, ettd molemmat jatkajat ovat ol-
leet naisia?

Prosessindkdkulman lopuksi
— Jos ajattelet sukupolvenvaihdosprosessia kokonaisuutena, niin mita mielta olet, niin oliko
se mielestasi onnistunut? Miksi?

Tyytyvaisyys

— Jos ajattelet aikaisemmin tehtya sukupolvenvaihdosta omista l&ahtokohdistasi, sanoisitko,
etté olet ollut tyytyvainen siihen? Mitk& tekijat vaikuttivat siihen, etta olit tyytyvainen/tyyty-
maton?

— Mita mieltd olet seuraavista eri tekijoista: oliko nailla tekijoilla vaikutusta sinun tyytyvai-
syyteesi sukupolvenvaihdoksessa, negatiivisessa, positiivisessa tai neutraalissa mie-
lessa? Kommentoi halutessasi.

o Eri perheenjasenten roolien hyvaksynta (esim. ettd ovatko muut sisaret hyvéaksy-
neet myds sen, etta jaivat yritystoiminnan ulkopuolelle)?

o Jatkajien halu jatkaa yritystoimintaa?

o Luopujien halu jaada pois yritystoiminnasta?

o Perheen yhteinen nakemys siita, ettd yritys pidetaan perheyrityksena?

o Sukupolvenvaihdoksen suunnittelun kattavuus?

— Onko mielestési jotain muita tekij6ita, jotka vaikuttivat sinun tyytyvaisyyteesi positiivisesti
tai negatiivisesti?

(jatkuu)
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Kriittiset tekijat

— Mitka olivat mielestasi edellisen sukupolvenvaihdoksen suurimmat haasteet, jos niita oli
ollenkaan?

— Valitse muutama asia, jotka mielestasi kaikista eniten vaikuttivat sukupolvenvaihdoksen
sujuvuuteen positiivisesti?

— Kun ajattelet tulevaa sukupolvenvaihdosprosessia, haluaisitko, etta sen suhteen tehtaisiin
jotain eri tavalla?

— Mihin erityisesti tulee kiinnittd& huomioita?

Mika saisi sinut jatkamaan Astikkala Oy:ta?

Lopuksi
— Onko viela jotain, mitd haluat tuoda esille?
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